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Tutkielma tarkastelee optimaalisen tdydennyserakoon maéarittelemista
kustannustehokkuuden lisadmisen nakokulmasta kéyttdtavarakaupassa. Kaupanalan
yritykset ovat kohdanneet suuria muutoksia markkinoiden globalisoitumisen,
digitalisoitumisen seka kuluttajien ostovoiman hiipumisen myo6td. Muuttuneen
kulutuskayttaytymisen ja Kkiristyneen kilpaulun vuoksi tuotteiden saatavuuden
varmistaminen oikeasta paikasta oikeaan aikaan on tdrkeda asiakastyytyvaisyyden
yllapitamiseksi. Kannattava toiminta vaatii lisdksi kustannustehokkuutta ja yritykset
Kiinnittdvéat enenevissa maarin huomiota tilaus-toimitusketjun hallintaan. Tavoitteena
olisi tarjota tarkkojen ennusteiden avulla madaritelty palvelutaso mahdollisimman
alhaisilla kokonaiskustannuksilla.

Tyon paatutkimuskysymys kuuluu: Mita tekijoita tulee huomioida kustannustehokkaan
optimaalisen tdydennystilauserdkoon maéérittelyssd. Tavoiteena on lisdtd ymmarrysta
tdydennystilausprosessin tehokkuuteen vaikuttavista tilaus-toimitusketjun vaiheista ja
niiden  yhteydestd kustannustehokkaan optimaalisen erdkoon  maéaérittelyyn.
Tutkimusmenetelmdna kaytettiin laadullista haastattelututkimusta ja tieto kerattiin
puolistrukturoitujen teemahaastatteluiden muodossa. Liséksi tutkimuksessa kaytettiin
kohdeyrityksen toiminnan tehostamisprojektin sisdistd materiaalia sekd hankinnan
nakokulman osalta tutkijan omaa tietoa ja kokemusta. Analyysin perusteella saadut
tulokset keskittyvat kohdeyrityksen tdaydennystilaamisen nykytoimintamalliin, sen
haasteisiin ja optimaalisen erdkoon maérittelya helpottaviin kehityskohteisiin.

Tdydennystilauseran  koolla saattaa olla merkittdvd vaikutus kustannuksiin.
Optimaalisen taydennystilauserdn maarittelyssd tavarantoimittajien ja tuotteiden
maarélla, tuotteiden luokittelulla, sekd luokittelun perusteella méaraytyvalla tuotteiden
kasittelytavoilla havaittiin olevan suuri vaikutus kustannuksiin. Lisaksi automaation
lisdédmisen, ulkoisen ja sisdisen tiedonkulun sujuvuuden, poikkeutilanteiden hallinnan,
toiminnan selkiyttdmisen sek& toiminnan tulosten mittaamisen todettiin olevan toimia,
joita kohdeyrityksen olisi syyta kehittdd kustannustehokkuuden ja siten optimaalisen
erdkoon méarittelyn mahdollistamiseksi.
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ALKUSANAT

Pro-gradu tutkielman tekeminen on ollut antoisaa, mutta tyon ohella tehtynd myos ajan
riittdmisen suhteen haastavaa. Onnekseni tutkielman aihe on ollut hyvin
mielenkiintoinen ja luonut yhdistévéa siltaa opintojeni ja tyoni valille. On ollut hienoa
saada tehda tutkimusta aiheesta, jonka syvallisen tarkastelun myo6ta olen saanut tutustua
taydennystilaamisen hallintaan ja automaation suomiin mahdollisuuksiin laaja-
alaissmmin. Tehtyjen haastattelujen my6té sain myds tutustua
taydennystilaamisprosessin hallinnan eri vaiheissa toimiviin henkil6ihin ja heidan
mielenkiintoisiin tyénkuviinsa.

Kiitokset haluan esittaa tydn ohjaajalle professori Josu Takalalle, seka kohdeyrityksen
padyhteistyohenkilolleni. Erityiskiitokset haluan osoittaa myGds kohdeyrityksen ja sen
yhteistydyritysten tyontekijoille, joita haastattelin. He omalla panoksellaan
mahdollistivat tiedonsaannin ja siten tyon onnistumisen. Lopuksi haluan suuresti kiittda
perhettani ja ystaviani ymmarryksestd, tukemisesta ja ennen kaikkea kannustuksesta
niin opintojeni kun tdman tyonkin suhteen.



1 JOHDANTO

Useat kaupanalan yritykset ovat kohdanneet viime vuosina rajuja muutostarpeita
kuluttajamarkkinoiden muuttaessa muotoaan Kkiihtyvélld tahdilla. Kehitystarpeisiin
yritysten toiminnan tehostamiseksi ajaa sekd kuluttajien ostovoiman hiipuminen,
kiristynyt Kilpailu ettd alalla lisdantynyt monikanavaisuus. Lisaksi tuotteiden elinkaaret
ovat lyhentyneet, jonka vuoksi tuotteiden ja palvelujen saatavuus ja oikea-aikaisuus
ovat entista tdrkedmmasssd asemassa. Jo vuoden 2009 logistiikka-alan tutkimuksessa
teollisuuden- ja kaupanalan suurimpana uhkana nahtiin  monimutkaistuvan
toimitusketjun hallinta (logistiikkaselvitys 2009). Dynaamiset kyvykkyydet, osaaminen
sekd jatkuvasti uutta oppiva organisaatio ovatkin kaupanalan kilpailuedun lahteita

vallitsevassa osaamisperusteisessa kilpailutilanteessa (Kautto ym. 2008).

1.1 Tutkimuksen kohde ja tutkimuksen rajaus

Tama opinndytetyd tehddan suomalaiselle kaupanalan yritykselle osana kyseisen
yrityksen laajempaa kéyttotavarakaupan logistiikan tehostamishanketta. Hankkeen
tarkoitus on nostaa ké&yttotavarakaupan kannattavuutta ja kilpailukykyd. Tarkemmin
opinnaytetyo tehdaén logistiikan tehostamishankkeen aliprojektille, jossa on tavoitteena
tutkia  tuotteiden  tdydennystilauserien  optimointia tilaus-toimitusprosessin
kustannustehokkuuden lisddmisen né&kokulmasta. Kustannustehokkuuden liséksi on

kuitenkin huomioitava saatavuusaspekii.

Kohdeyrityksella on tytaryhtion omistama varasto, jonka kautta suurin o0sa
kayttotavaroista kulkee myymalaan. Aliprojektin luonteen myo6td tutkimuksessa
keskitytddn vain tuotteisiin, jotka tdmén hetkisessa toimintamallissa kulkevat kyseisen
varaston kautta ja jotka tdydentyvat myymaldan kauden aikana menekin mukaan
yrityksen varastosta. Aliprojektissa, johon tdma tutkimus tehddan, optimaalinen
tdydennyserdn koko on tarkoitus maarittdd niin myymalasta yrityksen jarjestelmaan

lahtedvan tilausimpulsin, jérjestelméstd tavarantoimittajalle l&htevén tilauksen,
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toimittajan toimituseran ettd varastolta myymaél&an lahtevéan toimituseran koon suhteen.
Aliprojektin my6td on tarve selvittdd ja maéaritelld tdydennystilausprosessin eri
toimintojen haasteet ja kustannukset ja lopulta kustannustehokkuuden nakdkulmasta
madritelld jotkin kaavat tai rajaukset, joilla optimaalinen tdydennyserd on mahdollista
madarittad suurimmalle osalle tdydennettdvista tuotteista. Opinnaytety6 keskittyy p&éosin
yrityksen nykytilan ja haasteiden kuvaamiseen, niiden analysointiin sek&
taydennystilausprosessin  kustannukstehokkuuteen ja optimaalisen toimituserakoon

maarittelyyn vaakuttaviin ominaisuuksiin.

Tutkimuksen tarkoituksena ei ole tutkia kohdeyrityksen tdydennystilausprosessia
kustannuslaskennan keinoin, vaan paapaino on prosessin  kokonaishallinnan
vaatimuksissa. Tyon tekemisessd on Kkuitenkin kaytetty sellaista yrityksen sisdista
suunnittelu- ja kustannustietoutta, jonka tarkka esittely ja kasittely on luottamuksen
séilyttamiseksi néhty tarpeelliseksi jattd4d pois. Tutkimuksen kohdeyritysta ei esitella

nimeltd, eika se ole tydn onnistumisen ja luotettavuuden kannalta tarpeellista.

informaatiovirta

: : Kohdeyrityksen : :

Tavaravirta

Tavaran c )
vastaanotto Vastaanotto,
. myyntikunn
Aajittelu, Tavaravirta (myy
uudelleenpakkaus ostus),
,myyntikunnostus esillepano

, varastointi ja

keraily

Tuotteiden
kerdily ja Tavaravirta

pakkaus

Kuvio 1. Kohdeyrityksen taydennystilaamisen oleellisten toimijoiden verkosto ja tilaus-

toimitusimpulsit
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Kohdeyrityksella on varaston sisalla kaksi eri toimintamallia. On ldpivirtausvarasto,
jossa tuotteet vain saapuvat varastoon tavarantoimittajalta, ne puretaan,
myyntikunnostetaan (tarvittaessa) ja lajitellaan jarjestelmdssa jo valmiiksi olevien
myymaldkohtaisten  tilausten mukaan toimitettaviksi myymalddn  myymalan
esillepanojérjestyksen mukaisesti muovilaatikoihin pakattuina. Toinen varastomalli on
saatavuusvarasto, jossa tuotteet saapuvat varastoon tavarantoimittajalta, ne
vastaanotetaan, puretaan jarjestelmadn maariteltyjen myyntipakkausten mukaisiin eriin,
myyntikunnostetaan  (tarvittaessa) ja hyllytetddn varastopaikalle odottamaan
myymalastd tulevia tdydennystilauksia. Myymalan tdydennystilauksen tullessa
jarjestelmadén tuote kerdilladn muovilaatikkoon, mahdollisesti yhdistetddn muiden
saman esillepanoryhman omaavien tilattujen tdydennystuotteiden kanssa ja toimitetaan
myymaéld&dn. Molemmissa tapauksissa tuotteet toimitetaan myymaldan ennalta
madriteltyjen reittipdivien mukaisesti. Liséksi pieni osa k&yttOtavaroista menee
myymal&éan suoraan tavarantoimittajalta tai terminaalin kautta. Talla hetkell& suurin osa
tdydennystilattavista tuotteista menee saatavuusvaraston toimintamallin mukaisesti ja
tutkimuksessa  keskitytddnkin  ldhinnd  saatavuusvaraston  kautta  kulkeviin
tdydennystilaustuotteisiin. Tutkimus analysoi kuitenkin my6s Ilapivirtausvaraston
kayttéa nykytoimintamallin mukasessa toiminnassa. Yrityksen toimitusketjun hallinta
on hyvin jarjestelméohjattua ja jo valmiiksi teoreettisesti katsottuna erittdin tehokasta ja
tarkoin suunniteltua. Ongelmia on kuitenkin havaittu ja kustannustehokkuuden kannalta
nykyinen varastoinnin tomintamalli on kestdmé&ton. Tutkimuksen tarkoitus on perehtya
nykytoimintamalliin, sen haasteisiin ja analysoinnin perusteella antaa mahdollisia
kehitysehdotuksia toiminnan tehostamiseen. Toimintamallia koskevia vahvuuksia,
heikkouksia sekd uhkia ja mahdollisuusksia kuvataan tarkemmin yrityksen
nykytoimintamallin pohjalta tehdyssd analyysissa luvussa 7. Tutkimus on paéatetty
rajata koskemaan ainoastaan varaston Kkautta kulkevia tdydennystilattavia

kayttotavaroita.
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1.2 Tutkimuskysymykset ja tutkimuksen tavoitteet

Tutkimus keskittyy kayttotavaroiden tdydennystilausprosessin eri vaiheisiin ja niiden
haasteisiin ~ sekd  syntyviin  kustannuksiin.  Tutkimus  pyrkii  antamaan
kustannustehokkuuden ndkokulmasta kehitysehdotuksia taydennystilaustoiminnan
tulevaisuudelle. Prosessin kehittamista ja tehostamista tutkitaan
tdydennystilauserdkokojen optimoinnin kautta, joten tutkimuksessa tarkastellaan myos
erilaisia optimaalisen tilauerdan maéarittelemiseen tarkoitettuja menetelmia ja pohditaan
niiden sopivuutta kohdeyritykselle. Taman vuoksi paatutkimuskysymys voidaankin

muotoilla seuraavasti:

Mita seikkoja tulee huomioida kustannustehokkaan optimaalisen

taydennystilauserakoon maarittelyssa?

Paatutkimuskysymys voidaan jakaa seuraaviin alatutkimuskysymyksiin:

Mitka asiat vaikuttavat taydennystilausprosessin tehokkuuteen?

Millaisia  kustannustehokkuuteen vaikuttavia tilaus-toimitusprosessin  tekijoita
(taustatekijoitd/ongelmakohtia) on huomioitava tuotteiden optimaalista

taydennystilaueréakokoa maariteltaessa?

Voidaanko jarjestelmia ja automaatiota hyddyntdd taydennystilaustoiminnan

tehostamisessa ja optimaalisen taydennystilauserakoon maarittelemisessa?

Teoreettiselta kannalta tutkimuksen tavoitteena on lisatd ymmarrysta toimitusketjun,
luokittelun ja tdydennystilaamisen hallinnan térkeydestd tehokkaan toiminnan ja
kestdvan kilpailuedun luomisessa kaupanalan jatkuvan muutoksen keskella.
Kohdeyrityksen kannalta tavoite on selvittdd taydennystilaamisprosessin nykytilan
tehostamistarpeita, jotta ne voidaan huomioida ja tehottomuuteen johtavat tekijat

minimoida toiminnan uudelleensuunniteltaessa. Lisaski kohdeyrityksen kannalta
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tavoitteena on 16ytad kustannustehokkuutta lisdavia kehitysehdotuksia, joita yritys voisi

hyodyntéé optimaalisten tdydennystilauserdkokojen maarittelyssa.

1.3 Tydn etenememinen ja raportin rakenne

Raportin rakenne jakautuu karkeasti neljadn osaan, jotka ovat: tutkimusmenetelmien
esittely, tutkimusaiheen teoreettinen tarkastelu, tutkimuksen tulokset, tulosten

analysointi ja tyon arviointi. Seuraavaksi esitelladn tarkemmin tyon yhdekséa lukua.

Luvussa 2 kaydaan lapi tyossd kaytetyt tutkimusmenetelméat tutkimusotetta, tiedon
kerdamistd ja aineiston analysointia ké&sittelemallda. Luvut 3, 4 ja 5 Kkasittelevat
tutkimusaihetta aikaisempien tieteellisten tutkimusten ja muun aiheeseen liittyvéan
kirjallisuuden pohjalta. Luvussa 3 tarkastellaan tdydennystilaustoiminnan tehokkuuteen
makrotasolla vaikuttavia keskeisid tilaus-toimitusketjun tekijoitd. Luvussa 4
muodostetaan kuva ennusteiden luomiseen tarvittavista tekijoistd ja erilaisista
ennustemenetelmistd. Luku 5 Kkasittelee tdydennystilaamisen kannalta oleellista
kustannuslaskentaprosessia. Aikaisempien tutkimusten perusteella muodostetaan kéasitys
tutkimuksen  kohteena  olevista  tdydennystilaamisen  kustannustehokkuuteen
vaikuttavista seka optimaalisen taydennystilauserdn méérittelyn vaatimista tekijoista.
Muodostettua kasitystd hyddynnetddn empiria osuuden haastatteluiden, kohdeyrityksen
sisdisten raporttien, tiedotustilaisuuksien ja tutkijan tyonkuvan tuoman tiedon pohjalta

esitetyn tdydennystilaamisen nykytilan ja sen haasteiden analysoinnissa.

Luvussa 6 kuvataan yrityksen tdydennystilaamisen nykytoimintamalli ja luvussa 7
nykytoimintamallissa  havaitut  haasteet. Luvussa 8 puolestaan vastataan
tutkimuskysymyksiin analysoimalla teoriaosuudessa lapi kaytyjen aikaisempien
tutkimusten perusteella tyon tuloksia. Viimeinen luku siséltdd tyon péatelmat, jotka
muodostetaan tyon onnistumista, kontribuutiota ja rajoitteita arvioimalla. Liséaksi

kéaydaan lapi suositukset yritykselle ja pohditaan mahdollisia jatkotutkimuksen aiheita.
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2 TUTKIMUSMENETELMAT

Tassa luvussa esitellaan tyon tutkimusmenetelma ja syyt menetelmén valintaan. Lisaksi
kaydaan lapi tarkemmin tiedonkeruuprosessin kulkua sek& aineiston analysointia.
Luvun lopussa pohditaan tutkimusmenetelman reliabiliteettia ja validiteettia.

2.1 Tutkimusote

Tyo toteutetaan laadullisena haastattelututkimuksena. Kvantitaviisen
tutkimusmeneltelman sijaan tutkimusongelman luonteen vuoksi kéytetddn laadullista
tutkimusmenetelmad. Tyon tavaoitteena on listd ymmartdmysté aiheesta ja menetelman
valintaan vaikuttivat tutkimuskysymyksiin vastaamiseen vaadittava rikas tieto, jota ei
koettu olevan saatavissa aikaisemmista tutkimuksista pelkin kvantitatiivisin

menetelmin.

Tiedonkeruumentelmand kaytetddn haastatteluita seka lisdksi kohdeyrityksen sisdisia
kyseessa olevan projektin raportteja, kohdeyrityksen tiedotustilaisuuksissa esiteltyé
materiaalia sekd tutkijan oman tyonkuvan tuomaa kokemusperéista tietoa tutkittavasta
asiasta. Haastattelut on toteutettu laadullisen haastattelututkimuksen menetelmin, koska
on tarkedd ymmartda tutkimuskysymysten vastauksien taustalla olevat syyt.
Laadullisessa haastattelussa haastateltavan on tarvittaessa mahdollista perustella tai
selittdd vastauksensa (Saunders ym. 2009, s. 324-325). Haastatteluiden muodossa onkin
nain mahdollista kerdtd tutkimuksen tavoitteiden kannalta rikasta ja mahdollisimman
luotettavaa tietoa (Saunders ym. 2009, s. 318). Laadullinen haastattelu voi olla
puolistrukturoitu tai strukturoimaton (Warren 2002, s.85). Tutkimuksen haastattelut on
toteutettu puolistrukturoituina kasitellen selkeésti padateemaa, mutta pohjaten kuitenkin
kunkin haastateltavan asemaan tilaus-toimitusketjussa ja antaen haastatelvalle

mahdollisuuden kertoa kaikki mielestdén tarpeellinen tieto aihealuetta koskien.
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2.2 Tiedonkeruu

Empiiristd aineistoa kerattiin -~ monipuolisesti  tutkimuskohteen eri lahteista:
henkilohaastatteluin, yrityksen siséistd materiaalia hyodyntden sekd vierailemalla
yrityksen logistiikkakeskuksessa. Henkiloitd haastateltiin tutkimuskohteen kolmesta eri
yksikostd: saatavuuden ohjauksesta, tytdryhtion omistamasta logistiikkakeskuksesta ja
paakaupunkiseudun myymélélogistiikasta. Tdman lisdksi haastateltiin kohdeyrityksen
optimointijarjestelman  toimittavan  yrityksen  Relex oy:n  toimitusjohtajaa.
Haastatteluiden perusteella pyrittiin saamaan esiin toiminnan tehostamisen kannalta
oleelliset haasteet ja kehityskohteet niin saatavuuden ohjauksen, varaston,
jarjestelmatoimittajan kun myymalankin ndkdkulmasta. Hankinta- ja valikoimahallinan
yleisten kehitystarpeiden osalta tutkijalla on tydonkuvansa puolesta vankka tietdmys, jota
hyodynnettiin tutkimuksessa. Empiiristen havaintojen tueksi rakennettiin teoreettinen
viitekehys perustuen toimitusketjun hallinnan kirjallisuus- ja tutkimuskatsaukseen
kustannustehokkaasta optimaalisesta tilauserdsta ja sen madrittelyyn liittyvista

tekijoista.

Tiedonkeruu tapahtui puolistrukturoituina haastatteluina sekd kohdeyrityksen sisdista
raportointia, tiedotustilaisuuksia sekd tehtyja kustannuslaskelmia hyddyntéen. Lisaksi
valikoima- ja hankintapuolen toiminnan kasittely rakentuu tutkijan tydtehtavien
mukanaan tuomasta tietoudesta. Haastatteluita kertyi yhteensd viisi. Haastateltavien
valinnan suhteen toteutettiin harkitsevaa otantaa eli tarvittavan tiedon saamiseksi
haastateltiin tarkoitukseen sopivia henkil6itd, joilla oli mahdollisimman laaja késitys
kohdeyrityksen toimintamallista kokonaisuutena, sekd oman toimialueen mahdollisista
kehittdmistarpeista. Tyon rajauksen mukaisesti kaikki haastateltavat tyoskentelivatkin
siten kohdeyrityksen taydennystilaamiseen liittyvén toimitusketjun parissa, mutta eri
rooleissa. Haluttiin haastatella sek& johto- ettd asiantuntijatason henkiloitd. Nailla
valinnoilla pyrittiin lisdédmé&an otannan variaatiota ja saamaan tietoa mahdollisimman
kattavasti eri ndkokulmista. Haastateltavat henkil6t nimettiin kohdeyrityken toimesta.
Haastateltavana oli kohdeyrityksen saatavuuden ohjauksesta myymalataydennyksen
paallikko sekd logistiikkasuunnittelija, paakaupunkiseudun myymaldvarastoinnin

logistiikan vuoropdaallikkd, kohdeyrityksen kéayttdméan varaston logistiikkapaallikko
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sekd Relex Oy:n toimitusjohtaja. Haastattelut toteutettiin kesélla 2014 kesa-elokuun
valisend aikana ja haastattelujen pituudet vaihtelivat 83 ja 165 minuutin valilla. Kaikki

haastattelut tehtiin kasvotusten ja haastattelut tallennettiin.

Haastattelujen teemana oli kohdeyrityksen taydennystilausprosessi
nykytoimintamallissa, sen haasteet ja siten mahdollisista kehityskohteista keskustelu.
Haastattelun teemaan liittyvien kysymysten lisdksi haastattelun alussa kysyttiin hieman

taustatietoja haastateltavasta ja timan asemasta yrityksessa.

2.3 Aineiston analysointi

Haastatteluaineiston,  kohdeyrityksen sisdisen raportoinnin  ja datan, seka
hankintandkokulman osalta tutkijan oman tietdmyksen perusteella luotiin
tdydennystilaamisen nykytoimintamallin  kuvaus. Haastatteluaineiston analyysissa
kaytettiin induktiivista sisallon analyysid ja l0ydettiin toistuvia teemoja, joiden
perusteella yrityksen nykytoimintamallin haasteet ja niiden analysointi rakennettiin.
Tutkimuksen reliabiliteettia ja validiteettia voidaan vahvistaa sisallon analyysilla ja se
ehkdisee muun muassa subjektiivisten havaintojen muodostamista (Cooper & Shindler
2003). Eri osapuolten haastatteluista sekd yrityken sisdisestd raportoinnista ja
tiedotustilaisuuksista esitettyjd kasityksia nykytoimintamallista ja sen haasteista
vertailtiin ja tunnistettiin selkeitd yhteisid teemoja ja alateemoja haasteiden suhteen.
N&ma havaitut teemat ja alateemat taydenettiin excel-tiedostoon, joinka perusteella
yrityksen nykytoimintamallia ja haasteita l&hdettiin kuvaamaan ja analysoimaan
tarkemmin. Ty6n teoriaan vertaamisen ja tehdyn viitekehyksen perusteella
haastatteluissa ja yrityksen sisdisessa raportoinnissa havaitut teemat noudattivat suurelta
osin teoriaosuudessa esiin tulleita taydennystilaamisen haasteita, jotka olivat
tdhdentyneet kohdeyrityskohtaiseen muotoon haastattelujen avulla. My6ds uusia,
teoriaosuuden tieteellisissa tutkimuksissa vdhemmalle huomiolle jadneitd haasteita
havaittiin. Toinen aineiston analyysi tehtiinkin deduktiivisesti havaitun viitekehyksen
pohjalta luoden johtopaatokset ja kehitysehdotukset kohdeyritykselle. Teemoja

kasiteltiin yksitellen, jotta alateemat ja niiden analysointi pystyttiin kuvaamaan
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yksityiskohtaisina, silti kokonaisprosessin kannalta ymmarrettaving
haastekokonaisuuksina. Samojen teemojen havaittiin kumuloituvan eli aiheuttavan
hankaluuksia taydennystilausprosessin eri vaiheissa. Kehitysehdotusten
aikaansaamiseksi yrityksen tdydennystilaamisen tehostamisen kannalta tunnistettuja
teemoja verrattiin vield kertaalleen aiheesta Kirjoitettuun teoriaan. Tyon viimeisessa

luvussa pohditaan lisaksi tyon kontribuutiota seké reliabiliteettia ja validiteettia.

2.4 Menetelman reliabiliteetti ja validiteetti

Menetelman reliabiliteetilld tarkoitetaan menetelmén tai mittauksen kykyéa antaa ei-
sattumanvaraisia tuloksia kun menetelmén validiteetilla taas tarkoitetaan menetelman tai
mittarin kykyd mitata juuri sitd, mit4d on tarkoituskin mitata. (Jarvinen 2006)
Tutkimuksen aihealue on laaja ja vaatii useiden erillisten toisiinsa vaikuttavien osa-
alueiden huomioimista. Monimutkaisia ilmi6ité ja prosesseja mittaamaan on haastavaa
luoda tarpeeksi rikasta tietoa antavaa kvantitatiivista menetelm&a ja tutkimus on

toteutettu oleellisen tiedonsaannin varmistamiseksi laadullisen tutkimuksen menetelmin.

Arviointikriteereja on laajasti. Tulkinnat aineistosta pyritddn rakentamaan teoriaa apuna
kayttéen, jolloin paastaan yksittéisistd havainnoista kohti yleistd havaintoa. Arvioitava
on kuitenkin ohjaako teoria empiriatutkimuksen suuntaa. Tutkimuskysymysten
oikeellisuus ja kattavuus tutkimuksen tarkoituksen kannalta, tiedonkeruumenetelmien
oikeellisuus, haastateltavien valinta, haastattelukysymysten luominen ja osuvuus,
johdattelevatko  haastattelukysymykset  liikaa, jadké  jokin  tarked  alue
haastattelukysymysten ulkopuolelle eikd siten tule esiin haastattelutilanteessa, ovat
myos tutkimuksen luotettavuutta ja toistettavuutta arviotaessa tarkeita kriteereja. Lisaksi
aineistotriangulaation kayttd eli téssd tapauksessa useiden aineistojen yhdistamista
(haastattelut, yrityksen sisdinen informaatio ja data seka tutkijan tydonkuvan tuoma tieto)
voidaan arvioida tutkimuksen reliabiliteetin lisdédmisen nakokulmasta. Osana on myds
aineiston saturoitumisen arviointi, sekd tutkijan oman subjektiivisen n&kdkulman
esiintyminen tyossd. Vaikka tutkijan asema ja tyonkuva yrityksessa antaa tietoutta

tdydennysprosessiin hankinta- ja valikoimahallinnan nakdkulmasta, tutkijan nékemysten
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tai kokemusten ei tulisi vaikuttaa haastatteluissa eikd siséisessd raportoinnista
havaittuihin asioihin vain ainoastaan tuoden hankinankin nédkdkulman kokonaisuuden
analysointiin. Arviontikriteerind nahdaédn myos se, miten hyvin havainnot ja 16ydokset
on osattu suhteuttaa toisiinsa, miten hyvin havaintojen véliset yhteydet on kyetty
tunnistamaan ja suhteutettu teoreettiseen viitekehykseen. Kokonaisuudessaan arvioitava
reliabiliteetin  kannalta onko kéytetyin menetelmin saadut tutkimustulokset

yleistettavissa ja mikali kyll& niin miten pitkélle. (Hiltunen 2009, Jarvinen 2006)

Tutkimusmenetelman reliabiliteettia pyritddn vahvistamaan vertaamalla haastatteluissa
ilmenneiden asioiden vastaavuutta yrityksen sisdisessa raportoinnissa ilmenneisiin
tutkimuksen kannalta oleellisiin asioihin. Mentelman reliabiliteetin lisadmiseksi
tulkintoja verrataan myos toisiin vastaavia ilmidité tarkastelleisiin tutkimuksiin eli tyon

teoriaosuuteen.

Tutkimusmenetelman validiteettia mietittdessa on Kiinnitetty huomiota, saako
laadullisen haastattelun tutkimusmenetelmélld, seka yrityksen sisdisid raportteja ja
tiedotustilaisuuksia analysoimalla tietoa juuri kustannustehokkaan taydennystilaamisen
kannalta oleellisimmista haasteista ja muutosta vaativista toimista. Voidaan pohtia myos
haastateltavien valintaa sen suhteen kattavatko he tarpeeksi hyvin tutkittavan prosessin
eri osa-alueet kokonaisuudessaan. Lisaksi menetelmén validitettiin vaikuttaa tutkijan
subjektiivisten havaintojen ja nakemysten tunnistaminen ja néiden fokusointi vain

oikeissa kohdissa.
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3 TOIMINNAN TEHOKKUUS

MyoOs kaupan alaa koetteleva taloudellinen kriisi yhdistettynd toimintaymparistossa
viime vuosikymmenen aikana markkinoiden globalisoitumisen, verkkokaupan ja
ylipdatdan internetin  mahdollistamien  kattavien informaatiovirtojen  myota
tapahtuneisiin huimiin muutoksiin, on sysédnnyt kayntiin toimintamallien tarkastelua ja
muutostarpeita organisaatioissa. Jotta yritys selvidisi yha vaativammiksi muuttuvilla
markkinoilla, on sen térke&d jatkuvasti kehittyd keskittyen lisdarvon luomiseen
asiakkaalle eli asiakastyytyvaisyyteen seka lojaaliuuteen asiakkaita kohtaan. Samaan
aikaan on kuitenkin yrityksen kannattavuuden kannalta tarkeda toiminnan tehokkuuden
vaaliminen. Toimintaa voidaan tehostaa ja kustannuksia minimoida muun muassa
tilaus-toimitusketjun hallintaa Supply Chain management (SCM) parantamalla, koska

merkittava osa yritysten kustannuksista aiheutuu yritysten rajapinnoissa (Sakki 2009).

Autere & Huhtinen (2010) ovat tutkimuksessan todenneet menestyvien yritysten
kilpailevan alykkaalla tavalla vanhoilla kilpailukeinoilla ja uusilla ideoilla. Tutkijat ovat
kuvanneet tulevaisuuden toimitusketjun hallinnan uudet kasitteet RAL-mallin avulla.

Malli kuvastaa hyvin myds taman péivan toimitusketjun hallinnan vaatimuksia (kuva 2).
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Reagoivuus Niukkuus
Mopeus, jolla systeemi Tuhlauksen
voi tyydyttas minimointi (resussit
markkinoiden _ ja toiminnot)

muuttuvan kysynnan Varastojen
valttdminen
Joustavuus

Kustannukset

Ketteryys Alykkyys
* MNopeasopeutuminen * Informaation ja
optimaalisiin kustannuksiin ja teknologian
palvelutasoon. tehokas
hyddyntdminen

Kuva 2. Toimitusketjun hallinnan uudet kasitteet (Muotoiltu lahteestd: Autere &
Huttinen 2010)

Kuvan kolmioiden kulmissa ovat péaakilpailukeinot eli laatu, kustannukset ja aika.
Yhteytend saavuttamisen edellytykset eli Kketteryys, reagoivuus, niukkuus seké
alykkyys. Ketteryydelld tarkoitetaan yrityksen mahdollisuutta uudistaa ja kehittad
organisaatiota ja logistisia jarjestelmia ajan vaatimusten mukaan. Reagoivuus on
yrityksen kyky vastata joustavasti asiakkaiden vaatimuksiin olemassa olevilla
jarjestelmilld. Ja niukkuudella tarkoitetaan tehokkuuden korostamista toiminnan turhien
kustannusten karsimisella. Nama kaikki kolme osa-aluetta lisadvat toimiessaan kolmion
keskitssa olevaa joustavuutta. Lisaksi kilpailukykyyn vaikuttaa alykkyys eli yrityksen
kyky hyoddyntédd saatavilla olevaa informaatiota ja teknologiaa. (Autere & Huttinen
2010)
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3.1 Tilaus-toimitusketjun maaritelma ja hallinta

Toimitusketju voidaan madritellda muodostuvaksi verkostosta, johon kuuluu valmistaja,
tavarantoimittaja, jalleenmyyja seka tavaratalo tai marketti. Naiden tahojen toimesta
materiaali hankitaan, valmistetaan tuotteeksi, toimitetaan ja jaetaan siten, ettd tuotteita
on oikeat maarat, oikeissa paikoissa, oikeaan aikaan asiakkaan saatavilla. Verkoston
tarkoituksena on saavuttaa vaadittu palvelutaso minimaalisilla kustannuksilla (Hyung &
Sung 2003, Cutting-Decelle ym. 2007).

Toimitusketjussa tavarat tai palvelut Kkulkevat raaka-aineldhteeltd kuluttajalle.
Markkinavoimien ja kehittyneen teknologian vaikutuksesta toimitusketju on kuitenkin
muuttunut tuotantoperusteisesta mallista (market push) kuluttajaperusteiseksi (market
pull), jossa kysynta eli kuluttaja on ohjaavana voimana. Cristopher & Ryals (2014)
pohtivat tutkimuksessaan, ettd toimitusketjun hallintaa pitdisi kutsua nykyadn
pikemminkin kysyntéketjun hallinnaksi, jossa tyydytetddn kuluttajan tarpeita ja
vahennetddn havikkia. Myods Harrison & Van Hoek (2011) pitavat tehokkaan
toimitusketjun avainasioina seka materiaali- ettd informaatiovirtojen hallintaa.
Materiaalivirralla tarkoitetaan fyysisen tuotteen kulkemista toimittajalta myymalaan ja
informaatiovirralla tarkoitetaan p&&osin vastakkaiseen suuntaan loppuasiakkaalta
tavarantoimittajalle tai —valmistajalle kulkevaa kysyntdinformaatiota, jonka avulla muun
muassa materiaalitarpeet kyetddn madaritteleméaan mahdollismman tarkasti. (Harrison &
Van Hoek 2011) Kayttotavarakaupassa markkinatrendit ja siten kuluttajien halut ja
tarpeet muuttuvat Kiihtyvéssa tahdissa. Myos sosiaalisen median vaikutus niin trendien,
kulutuskayttaytymisen seka yritysten julkisuuskuvan suhteen on suuri. Toiminnan
tehostamisen ollessa kyseessa, pelkan materiaalivirran ohjauksen lisaksi sisdisen ja
ulkoisen informaatiovirran kulku onkin hyvin térkeéssa roolissa. Pelkka toimitusketjun
madritelma ja sen tarkastelu ei siten riitd, vaan myds sisainen viestinti ja asiakkalta
lahtevd,  toimitusketjussa  paasdantodisesti  vastakkaiseen  suuntaan  kulkeva
kysyntéinformaatio on huomioitava. Tdma informaatio toimii kdynnistdvana voimana
toimitusketjulle.  Molempiin suuntiin  kulkevan informaatio- ja tavaravirran
huomioivasta systeemistd ja sen ohjaamisesta kédytetddn nimed tilaus-toimitusketjun

hallinta supply chain management (SCM). Termi lyhyesti maéaariteltynd liittyykin



21

tavarantoimittajista, tuottajista, jakeluyrityksistd ja tarkednd osana myos asiakaista

koostuvaan verkostoon, jossa on niin tavara-, tieto- kun rahavirtojakin. (Sakki 2009)

Yrityksen pyrkiessd luomaan ja yllapitdimaan kestdvaa kilpailuetua ja siten vaalimaan
toiminnan kannattavuutta, on tilaus-toimitusketjun hallinta muodostunut tarkeéksi
osaksi kokonaisuutta. Tilaus-toimitusketjussa kaikki vaiheet aiheuttavat kustannuksia ja
paallekkdéisten tyovaiheiden seka toimenpiteiden minimointi antaa mahdollisuuden
tehokkuudelle. Kiinted yhteisty® niin sisaisten kun ulkoistenkin osapuolten kanssa
muodostuu tarkeéksi tekijaksi. Useissa tutkimuksissa tilaus-toimitusketjun hallinnan
kulmakivend onkin mainittu syvé yhteistyo ja tiedonjako eri osapuolten valilla (Sakki
2009, Harrison & Van Hoek 2011). Néissa tutkimuksissa jopa jarjestelmien integrointia
yritysten valilla mahdollisimman pitkdlle on néhty jarkevand toimintatapojen
kehityksend. Yritysten vélisen yhteistydon syventdminen ja jarjestelmien integrointi
vaatii kuitenkin rahallisen panostuksen liséksi tilaus-toimitusketjun yrityksiltd vahvaa
keskinaistd luottamusta.(Sakki 20019, Kilpatrick & Factor 2000) Toimitusketjun
jarjestelmiin ja johtamiseen panostamalla yritykset odottavat usein laajoja hyo6tyja, joita
ovat esimerkiksi asiakaspalveluasteen pareneminen, toimitusten oikea-aikaisuus,
lyhyemmat kiertoajat, matalammat toimitusketjun kustannukset, pienemmét varastot ja

tehokkaampi toimitusketjun johtaminen ja hallinta (Kilpatrick & Factor 2000).

Toimitusketjussa ~ hyvin  tarkednd  kustannussddstdjen  lahteend  ndhdaan
varastokustannusten minimointi. Maailmanlaajuisesti yritysten varastokustannukset
ovatkin tehostamistoimenpiteiden myota pudonneet vuodesta 1982 60%. Kun taas
esimerkiksi toimituskustannukset ovat pudonneet vain 20% (Wilson 2004). Myds
asiakaspalvelu, tilausten késittely, varastoiminen ja logistisen prosessit vaativat B2B —
lilketoiminnassa paljon tyotd ja sitovat padomaa. Liiketapahtumien oheiskulut
saattavatkin olla yllattdvan merkityksellisia yrityksen liiketoimintaa tehostettaessa ja
siksi myds niihin on syyta perehtyd tarkasti (Sakki 2009). Kestavéan kilpailuedun ja
kannattavuuden luomiseksi avainasemassa tulisi olla keskittyminen koko tilaus-
toimitusketjun hallintaan kehittdméall& innovatiivisia, optimaalisia, kustannustehokkaita
toimintatapoja niin yhteistyon, informaatiovirtojen hallinnan kun

jarjestelmakehityksenkin avulla.
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3.2 Logistiikka ja varastonhallinta

Vuoden 2014 logistiikkaselvityksen mukaan teollisuuden- ja kaupanalan
logistiikkakustannukset olivat vuonna 2013 keskiméarin 13,4% liikevaihdosta ja nousua

vuoteen 2011 verrattuna oli 1,3 prosenttiyksikkoa.

1e%
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0%

2005 2008

B Muut logistiikkakustannukset M Logistiikan hallintokustannukset
m Varastoon sitoutuneen padoman kustannukset ™ Varastointikustannukset
B Kuljetuskustannukset
Kuva 3. Teollisuuden ja kaupan logistiikkakustannukset Suomessa % liikevaihdosta

yritysten ja toimialojen liikevaihdolla painotettuna 2005-2013 (lahteesta Solakivi ym.
2014)

Vaikka logistiikkakulut kokonaisuudessan ovat nouseet, ovat itse kuljetuskustannukset
jopa hieman supistuneet ja kuljetusyritykset ovatkin tutkimuksen mukaan tehostaneet
toimintaansa  entisestdan.  Houlestuttavana  koetaankin, ettd yli  puolet
kokonaiskustannuksista syntyy yritysten sisdisissd prosesseissa ja valtaosa ndistd on
varastointiin  ja varastoon sitoutuneeseen padomaan liittyvid  kustannuksia.
Tutkimuksessa syyné varastointiin liittyvien kustannusten nousuun arvellaan olevan

toimialamuutokset ja hidastunut varastonkierto. (Solakivi ym. 2014) Myds
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kuljettamisen kannalta edulliset suuremmat toimituserat voivat kasvattaa varastoja ja
siihen liittyvia kustannuksia. Sakki (2009) toteaa kuitenkin, ettei tdmé yhteys ole aina
niin suoraviivaista, koska myos pienten erien varastokasittely tulee niiden kuljettamisen

ohella usein kalliiksi.

Useiden yritysten materiaalivirrat ovat kasvaneet viime vuosikymmenen aikana.
Huonosti  hallittuna sekd organisoituna materiaalihallinta aiheuttaakin suuria
kustannuksia ja sen tarkeys yrityksen pyrkiesséa tehokkaaseen toimintaan on lisaantynyt.
Yksi materiaalihallinnan osa-alueista on varastonhallinta, jonka sisalla varaston
optimoinnissa ja tdydennystilaamisessa kysyntalahtdisyys on kannatteleva voimavara.
Hyvin toteutettu varastohallinta antaa yritykselle mahdollisuuden keskittya
kuluttajakysyntaan sekéd synkronoida tilaus-toimitusketjuaan siten, ettd se mahdollistaa
halutun palvelutason alhaisimmilla mahdollisilla kokonaiskustannuksilla. (Davis 2013,
Haverila ym. 2005) Varastonhallinnan ldhtokohta onkin halutuin palvelutason
madritteleminen kullekkin varastoitavalle tuotteelle. Sakki (2009) listaa nelja syyta
kysynnan epavarmuudesta johtuvaan passiivi- eli puskurivaraston turhan suureen

kokoon:

- Ostoja ja myyntia ei suunnitella yhtend kokonaisuutena. Saapuvat ja ldhetavat
tavaravirrat eivét ole tasapainossa.

- Menekin ennakoimisen tulee olosuhteiden pakosta ostajan tehtavéksi, vaikka
myynnissé olisi tulevista tarpeista parempi tieto

- Varastomaarille ei aseteta mitaan kovin tarkkoja tavoitteita

- Tietokonepohjaista materiaalinohjausjérjestelmaa ei ole kaytdssa, tai sitd ei osata

tai haluta riittavasti kayttaa.

On olemassa useita mahdollisuuksia hoitaa yrityksen varastointi. Kaytettyyn
varastointimalliin vaikuttaa suuresti tuote ja sen ominaisuudet. Erikoisliikekaupan
saralla Sakki (2009) nakee keskitetyn logistiikan ja varastoinnin ainoana keinona paasta
parempaan kannattavuuteen. My6s Hukka (2005) on tutkinut suomalaisen
erikoisliikeekaupan ketjuuntumista ja tullut tulokseen, ettd keskitetty varastointi luo

kustannussééstoja pienentamalld ketjun kokonaisvarastojen mééraa ja rationalisoimalla
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toimintoja. Tietovirtojen hallinta kuitenkin vaatii ketjulta toimivaa ja ajantasaista
tietojarjestelmad. Varaston lisdksi kokoomakuljetukset niin pitkélle vietynd kun

mahdollista vahentévat Hukan (2005) mukaan ketjuliiketoiminnan kustannuksia.

Varastonkiertoa kaytetaén yleisesti materiaalin ohjauksen tunnuslukuna, mutta se ei aina
anna realistista kuvaa todellisuudesta, koska se on kokonaisuuden keskiarvoluku ja voi
pitdd huomaamatta sisélladn tuotteiden ylivarastoa tai tdydellisia puutteita.
Varastonkierrolle tulisikin asettaa tuotekohtaiset minimi- ja maksimiarvot esimerkiksi
tuotteiden luokitteluun perustuen ja seurata arvojen ylittymistd. N&in voidaan saada
selville syitd heikkoon varastokierton tai toimituskykyyn. (Sakki 2009) Sakki (2009)
korostaa myods materiaalin ohjauksen Kirjallisuudessa esitettyjen yritysesimerkkien
sopimattomuutta suomalaisten yritysten toimintaan sellaisenaan, koska toiminnan

periaatteiden noudattaminen vaatisi toimiakseen suuremman yrityskoon.

Tehokas varastohallinta tarvitsee toimiakseen luotettavia varastoraportteja ja
mahdollisimman tarkkaa tietoa kustannuksista. Varastoraportoinnin lisaksi Stevenson
(2011) mainitsee tdrkeiksi kustannussadsttjé tuoviksi toimiksi toimitusaikojen ja
kysyntaennusteiden hallinnan. My0s toimitusviiveiden ja —puutosten seuranta,
huomiointi ja minimointi on syyta nahdéa tarpeellisena. (Qi & Shen 2007; Qi ym. 2010,
Snyder 2014) Mikali yritykselld on tuotteiden tai materiaalien valmistusta,
kustannusséaéstojen luojana on Stevenson (2011) mukaan kysyntda vastaavan maaran
valmistaminen. Viimeisend kustannussééstotoimena han mainitsee tilaus-toimitusketjun
kokonaishallinnan, mik& sisaltdd muun muassa yhteistyon toimittajien ja muiden
toimitusketjuun kuuluvien sisdisten ja ulkoisten osapuolten kanssa. Sujuvalla koko
tilaus-toimitusketjun huomioivalla yhteistyolla ja yhteiseen etuun pyrkimall4 voidaan
valttad péallekkaisia toitd, ylimaardista varastointia ja tehottomia toimitusaikoja.
Hallinnan suurimpana haasteena nahdaan kuitenkin yhtald yritysten tavoitteista, joissa
pyritddn yllapitdmé&an haluttu palvelutaso ja minimoimaan kokonaiskustannuksia
(Haverila et al. 2005).

Varastonhallinta on tasapainoilua hankinnan ja kysynnadn kanssa siten, etta

asiakastarpeet tyydytetdén. Tarkein tavoite onkin paasté varastoarvojen suhteen tasolle,
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jossa yritys on tasapainossa Vvaraston ylldpidon ja palvelutason aiheuttamien
kustannusten seka niistd koituvien hyotyjen suhteen (Stevenson 2011, Babai et al.
2009). Varastohallinnan avuksi on olemassa erilaisia menetelmid, joilla varaston
muutoksista voidaan pitdd kirjaa. Varastohallintaan tarvitaan muun muassa tiedot
kysynnéastd ja toimitusajoista, sek& realistiset arviot varastoon kohdistuvista
kustannuksista. Varastonhallinta on sita vaikeampaa mitd enemman ja mita erilaisempia
tuotteita varastossa on. Tuotetasolla haasteita luo suuret vaihtelut tuotteen kysynnassé ja
toimitusajoissa. (Stevenson 2011, Babai ym. 2009, Sakki 2009).

Varastohallintaa kasitellddn Babai ym. (2009) tekemé&ssd jaottelussa siten, ettd
varastohallintamallit jaotellaan kysyntddatan kayttéon perustuen staattisiin  ja
dynaamisiin menetelmiin. Staattiset menetelmédt ovat perinteisia historiatietoon
pohjaavia menetelmid, joissa tilaukset tehdd&n varaston ehtymisen mukaan. Staattisia
menetelmid  kutsutaankin  varastokulutukseen  perustuvaksi  l&hestymistavaksi.
Dynaamiset menetelmat puolestaan pohjaavat historiatiedon lisaksi ennusteisiin ja jopa
kiinteisiin tilauksiin. Dynaamista menetelmdd kutsutaan tulevaisuuden tarpeisiin

perustuvaksi l&hestymistavaksi.

Kenties tunnetuimpia varastonhallintamenetelmia ovat tilauspistemenetelma (r, Q) ja
tdydennys maéariteltyyn tasoon (T, S). Tilauspistemenetelmassd tilataan aina
tuotemaaran tippuessa madriteltyyn pisteeseen (r) tilauserd (Q). Tilauspiste (r)
maadritell&&n siten, ettei saatavuusongelmaa synny uuden tilauserdn (Q) toimitusaikana
(L). Tilauserd (Q) on perinteisissa staattisissa malleissa aina sama ja lasketaan usein
optimaalisen tilausmaaran (EOQ) kaavalla. On kuitenkin luotu myds kaavoja, joiden
avulla tilauserdn (Q) optimaalinen tilausmaard (EOQ) voidaan madritelld jokaiselle
tilauskerralle uudelleen, kuten on tehty esimerkiksi Harrison ym. (2011) POQ-mallissa.
Kiintean tilausvalin menetelma (T, S) tarkoittaa sitd, ettd aina tietyin valiajoin (T)
varastosaldot tarkastetaan ja tarvittaessa tilataan tuotteita niille maéaariteltyyn
maksiarvoon (S) saakka. Seka staattinen, ettd dynaaminen malli hyddyntavét naita.
Staattisessa mallissa muuttujien oletetaan olevan stabiileja perinteisen mallinnuksen
mukaan, kun taas dynaamisissa malleissa tuotteiden tilausvali, tilauspiste tai tuotteen

kertatilauserd vaihtelevat muuttuvien ennusteiden mukaan. Tutkijoiden Babai ym.
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(2009) dyynaminen menetelmd ndyttaisi olevan staattisten menetelmien tasolla ja
antavan jopa alhaisemmat varastotasot, jos luodut ennusteet ovat vaikaita. Dynaamisissa
malleissa ennusteen epédvarmuuden ja tarvittavan varmuusvaraston madrittelyt ovatkin
keskeisessa asemassa ja vaikuttavat suuresti mallin toimivuuteen. Mallin valinta
tulisikin perustua tuotteen ominaisuuksiin ja eri tuotteilla voi olla eri malli. Mikéli
ennusteet ovat hyvin epdvakaita, tutkijat Babai ym. (2009) suosittelevat edelleen

kayttdmaan perinteisia staattisia malleja.

3.3 Tuote- ja toimittajahallinta

Suomen pienilld markkinoilla on yrityksella vain rajalliset mahdollisuudet toimia ja
kustannukset riippuvat hyvin pitkalti tapahtumien lukumé&arésta. Syyna yritysten
heikkoon kannattavuuteen Suomessa on Sakin (2009) mukaan maaritellyn
asiakkaidensegmentin laajuus, liian laaja tuoterepertuaari, suuri toimittajalukumaara,
paljon pienid myynti- ja ostotilauksia seka varastotuotteiden suuri mé&&rd. Tehokas
toiminta vaatiikin keskittymista oleelliseen strategisilla asiakas- ja tuotevalinnoilla seka
niiden kautta myods toimittajaméaran realisoinnilla. Jos tilaus-toimitus -tapahtumia
pystytdan yhdistdmaan, niiden lukumadaria véhentaméan ja tapahtuman volyymia
kasvattamaan, lisad se tehokkuutta ja luo mahdollisuuden kilpailukykyisempaan ja

kannattavampaan toimintaan (Sakki 2009).

Syntesos ym. (2010) korostavat tutkimuksessaan tuotteiden jaottelua niiden
ominaisuusuksien perusteella. Vaarallisena siten nahdad&n malli, jossa yritys pyrkii
tilamaan  kaikkia  varastotuotteitaan  yhdelld  yleispdtevalla  optimaalisen
taydennystilaamisen mallilla. Parhaiten myyvat tuotteet tulisi erotella esimerkiksi ABC-
analyysin tai muun vastaavan perusteella ja keskittyda niihin. Vahemman kannattavat,
vaihtelevan kysynndn omaavat ja hitaammin kiertdvat tuotteet taas voisi kasitella
hieman eri mallilla. Syntesos ym. (2010) suunnittelevatkin informatiivisempaa mallia,
jolla tdydennystilattavat varastotuotteet voi jakaa eri tavoin kasiteltaviin
tuotekategorioihin. T&ydennystilaustoiminnan tehostamisen kannalta tutkijat nékevét

tarkednd, ettd tilaus- sekd& varastointikustannukset on tutkittu ja tiedossa. Myds
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hankintahenkildston ja yritysjohdon on térkea tietdd ndmé kustannukset ja miten ne
syntyvat, jotta he tiedostavat mitd saattavat paatoksilladn aiheuttaa ja millaisiin
tuotteisiin niukkoja resursseja kannattaa uhrata. Kysynnédn ja toimittamisen tarkeéna
linkking tutkijat nékevat lisaksi sujuvan tiedonkulun asiakkaalta toimittajalle saakka.
(Esimerkiksi: Lajili ym. 2013, Syntesos ym. 2010, Sakki 2009)

3.3.1 Luokittelut

Kéyttotavarakaupan toimijoilla saattaa olla tuhansia eri varastotuotteita ja siten myds
laaja maara toimittajia. Eri taydennystilaustuotteiden ollessa usein merkitykseltaan
todella erilaisia yritykselle, ei jokaiseen tuotteeseen kannata kayttad yhta paljon ajallisia
resursseja. Kokonaisuuden hallinnan vuoksi jokin tuotteiden luokittelumenetelmé on
oltava ja tdman luokittelun perusteet maaraytyvat aina kyseessd olevan yrityksen
tarpeiden mukaan (Lajili ym. 2013). Tehokkaan varastohallinnan ongelmanaiheuttajiksi
on useissa tutkimuksissa todettu varastonimikkeiden luokitteluongelmat ja sopivien
toimintamallien maérittely kullekin tuoteryhmélle (Mohammaditabar ym. 2012).
Tarkeimpien, volyymiltaan suurten, kannattavien tai asiakastyytyvaisyyden kannalta
oleellisten tuotteiden ohjaamiseen tulisi panostaa, kun taas muihin tuotteisiin kayttaa
mahdollisimman automatisoituja vain vahan resursseja kuluttavia
tavaravirranohjausmalleja. Luokittelun tarkoituksena on myds tuoda esiin mahdollisia
poikkeamia tai muita oleellisia asioita, jotka ovat jaaneet kokonaiskeskiarvoja
tutkittaessa pimentoon, mutta joihin vaikuttamalla on mahdollista saada aikaan
nopeitakin muutoksia (Sakki 2009). Toisaalta useat tutkimukset ovat keskittyneet
lilaksikin vain tuotteiden optimaaliseen luokitteluun jattden alkuperdisen luokittelun
syyn eli varastonhallinta prosessin tehokkuuden toissijaiseksi (Mohammaditabar ym.
2012).

Yleisimmin kaytetty luokittelumalli on ABC-analyysi. ABC-analyysi pohjautuu Pareton
20/80 saantoon. Perinteisesti ABC-analyysissda on kolme luokkaa, mutta niitd voi olla
enemmankin. ABC-analyysilld saadaan muodostettua kuva menekin ja tuotteiden
lukuméarien epdsuhdasta, jossa pieni osa tuotteista tuo suurimman osan myynnista tai

euromadréisestd kulutuksesta, mutta pienen volyymin tuotteet aiheuttavat suhteessa
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suurimman osan tyostd. ABC-analyysin pohjana kdytetddn valitun ajanjakson myyntia
tai kulutusta. Analyysin perusteella on mahdollista luokittella tuotteet ja maarittella néin
miten paljon huomiota kukin tuote ansaitsee. On hyva kuitenkin huomioida, ettd ABC-
analyysissa tuotteet luokitellaan ryhmiin vain niiden myynnin tai kulutuksen
perusteella, eikd se valttamaétta yksindan kerro tuotteen tarpeellisuudesta. Tuote voi olla
hyvin tarked asiakasndkokulmasta, vaikka myynti olisi pientd. Haaste ABC-analyysissé
on myo6s uusien, myyntihistoriaa omaamattomien tuotteiden sijoittaminen oikeaan
luokkaan (Sakki 2009).

ABC-analyysia tdydentédvéd luokittelu on XYZ-analyysi. XYZ-analyysissa tuotteet
luokitellaan tapahtumamaarien perusteella, joita ovat myynti- tai saapumistapahtumat.
XYZ-analyysia kaytetdan usein tavarankasittelyn kehittdmiseen, mutta sill&d voi tutkia
myos tuotteiden, myynnin ja nettotuloksen muodostumista. ABC- ja XYZ -analyysia
on hyoddyllistd kayttdd rinnakkain, koska esimerkiksi ABC-analyysin térkedksi
luokiteltujen A-tuotteiden joukossa voi olla tuote joko korkean yksikkohinnan tai
korkean kysynnén vuoksi. XYZ-analyysi avulla on mahdollista erotella ndama toisistaan,
koska ndité saatetaan haluta ohjata ja kasitell& eri tavoin ja eri kriteerein. ABC- ja XYZ-
analyysit voi my0s yhdistad nelikenttaluokitteluksi siten ettd tuote saa paikan ABC-
analyysin mukaan pystysuunnassa ja vaakasuunnassa ZXY-analyysin mukaisesti.
(Sakki 2009) Eri kriteerien perusteella tehtyjen luokittelumallien yhdistamisen kanssa
on kuitenkin hyvé olla erityisen tarkkana, koska se saatta vaikuttaa negatiivisesti
varastotehokkuuteen (Babai ym. 2015)

3.3.2 Luokittelumallien kriteerit

Useista tuotteista koostuvaan varastonimikeluokitteluun on alan kirjallisuudessa ja
tutkimuksissa esitetty lukuisia malleja. K&ytanndssé useissa yrityksisséd hyddynnetdan
klassista yhden kriteerin varastoluokittelutapaa single criterion inventory classification
(SCIC) (Babai ym. 2015). Téastd huolimatta tieteellisissa tutkimuksissa on kehitetty

useita kriteerejd huomioivia multi-criteria inventory classification (MCIC)
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luokittelumalleja. Useita kriteereja yhdistelevisséa malleissa on kuitenkin varjopuolensa.
Babai ym. 2015 mukaan useat luokittelumalleja kehittédneet tutkimukset keskittyvat
lilkaa luokitteluun unohtaen tarkeimmén eli mahdollisimman korkean palvelutason
mahdollisimman pienilla varastokustannuksilla. Zhou & Fan (2007) taas arvostelivat
muun muassa Ramathan (2006) mallia, koska vahemman tarkea kriteerin saama korkea

arvo saattaa ohjata tuotteen korkeampaan luokkaan kun se kuuluisikaan.

Lajili ym. (2013) on koonnut tutkimuksen taustaksi laajan méaéran erilaisia
luokittelumenetelmid esittelevid tutkimuksia. Rakenteena useita eri tuotenimikkeitd
sisdltdvsissd varaston luokittelumalleja kehittaneissa tutkimuksissa on kuitenkin
loogisiin  kriteereihin  pohjaava ABC-analyysimalli kunkin tilanteen vaatimin
ominaisuuksin ja muutoksin. Tieteellisissd tutkimuksissa esiintyneitd luokittelun
perusteina k&ytettyjd tapoja voidaan mainita olevan muun muassa analyyttiseen
hierarkiaprosessiin, tilastolliseen ryhmittelyyn, geneettiseen algoritmiin,
hiukkasparvioptimointiin, tekodlyyn tai sumeaan logiikkaan pohjaavat mallit.
Esimerkkind ABC-malli kdyttden painotettua lineaarista optimointia (Zhou & Fan 2007,
Ramanathan 2006). Uuden varastotuotteen tullessa valikoimiin lineaariseen
optimointiin perustuvien mallien heikkous on kuitenkin se, ettd painotukset taytyy
uudelleenarvioida ja se on tyolasta (Lajili ym. 2013). Lajili ym. (2013) nakee haasteena
lisaksi useiden kriteerien kayton erillaan toisistaan tai luokittelua tdydentavina tekijoina,
koska yhdistettdessa eri luokittelumalleja yksi ja sama varastotuote saattaa sijoittua
useaan eri luokaan. Esimerkiksi toista mallia kayttden luokkaan A ja toista luokkaan C.
Tama  aiheuttaa  epaluotettavaa  varastoarviointia  ja  siten  vaikeuttaa
varastohallintamallien valintaa tuotenimikkeiden kohdalla. Ongelman ratkaisemiseksi
on Lajili ym. (2013) luonut algoritmin, joka yhdistaa eri mallien luokitteluja ja ehdottaa
kolmen prioriteettisadnnon avulla vain yht4d luokkaa kullekin varastotuotteelle.
Algoritmi huomioi valittujen eri mallien antaman A, B tai C luokan kullekin
varastotuotteelle ja ndiden mallien tulosten ja kolmen prioriteettisdédnndn avulla yhdistaa
mallien antamat tulokset yhdeksi luokaksi. Algoritmin toimivuutta kéytdnnossa ei

kuitenkaan ole testattu tarpeeksi.
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Babai ym. (2015) on vertaillut empiirisen tutkimuksen valossa neljaa viime aikoina
luotua, eniten kaytettyd ja alan Kirjallisuudessa doniminivaa mallia, jotka kéyttavat
painotettua lineaarista ja ei-lineaarista metodia. Tutkimus on tehty siten, ettd
huomioidaan varastokustannukset (varmuusvaraston kustannus) kaikille
tuotenimikkeille sekd kokonaisuudessaan saavutettu palvelutaso (kun palvelutaso on
madritelty kullekin luokalle erikseen). Vertaillut mallit olivat R-malli (Ramanathan
2006), R-mallista laajennettu versio eli ZF-malli, jossa luokittelukriteerej& painotetaan
kriteerin tarkeyden perusteella (Zhou & Fan 2007), Ng-malli (Ng 2007) ja sen pohjalta
kehitelty H-malli (Hadi-Vencheh 2010). Tutkimuksen tulokset osoittivat ettd mallin
valinta on erittdin haastavaa, koska malli joka antaa parhaan luokittelun ei vélttamatta
ole malli, joka takaa parhaan varastotehokkuuden. Tutkimuksessa 16yddkset osoittivat
ettd useita kriteereja, kuten esimerkiksi toimitusaika, Kriittisyys ja hinta, yhdisteleviin
Multi-criteria inventory classification (MCIC) malleihin on hyvd suhtautua
varasuksella, koska ne rankkaavat dominoiva kriteeri johtavana tuotenimikkeet

luokkiinsa.

3.4 Kysynnan hallinta

Kysynnélld tarkoitetaan jonkin tuotteen tai palvelun menekkid. Se ei kuitenkaan
valttamatta tarkoita vain loppuasiakkaan tarvetta, vaan Kkysyntdd voi ilmeta
toimitusketjun eri vaiheissa. Esimerkiksi tuotannossa raaka-aineen kysynnan hallinta on
tarkedd. Kysynndn hallinnan tarkoitus on toimia hankinnan ja Kkysynnén
synkronisoimiseksi, toiminnan joustavuuden lisddmiseksi ja vaihtelun vahentdmiseksi.
Toimiessaan johtaa siten parempaan saatavuuteen, matalampiin varastotasoihin seka
koko toimitusketjun kustannustehokkuuteen. Kysynnéan hallinta on térkeéd osa tilaus-
toimitusketjun hallintaa ja kysynnan ennustaminen tdrked osa kysynnédn hallinnan

kokonaisuutta. (Croxton ym. 2002)

Kaikissa tilaus-toimitusketjun prosesseissa on pyrittdva jatkuvasti parempaan laatuun.
Tama tarkoittaa vaihtelua aiheuttavien satunnaisten ja systemaattisten tekijoiden

tunnistamista prosessin eri vaiheissa ja niihin vaikuttamista. Kysynnan vaihtelun
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negatiivista vaikutusta voi yrittdd estdd kahdella tavalla: vahentamalld vaihtelua tai
usein hintavampana vaihtoehtona lisata toiminnan joustavuutta, jolloin yritys voi vastata

vaihteluun (Croxton ym. 2002).

Kysynnan hallinnan prosessia, kuten myos siihen kuuluvaa kysynnan ennustamista ja
ennustemenetelmid on lukuisissa tutkimuksissa analysoitu ja pyritty kehittdmaan.
Croxton ym. (2002) tutkimuksen mukaan oikean ennustemenetelman valinnalla on suuri
merkitys toiminnan tehokkuuden kannalta, mutta tutkimuksessaan erittdin tarkedksi
asiaksi han nostaa myds yhdenmukaisten menetelmien valinnan. Saattaa olla etté yritys
joutuu kayttdmaan esimerkiksi uusiin, suuren kausivaihtelun omaaviin tai
tarjoustuotteisiin poikkeavaa ennustemenetelmda kun jatkuvassa valikoimassa oleviin
tuotteisiin. Tarke&a kuitenkin on, ettd menetelmét ovat kontrolloituja, yhdenmukaisia
siten ettd edustavat samaa totuutta (Croxton ym. 2002). Lis&ksi todeataan, ettd
ennusteita tekevat henkil6t eivét useinkaan ole perehtyneita tilastollisiin menetelmiin ja
mallintamiseen, joten yhtendinen selkeén tuloksen antava jarjestelmapohjainen malli on
tarpeen. Mikéli jokaisessa prosessin vaiheessa kehitetddn omat ennustemenetelmét,
menettaa yritys ennustamisprosessin kontrollin kaikkien tahojen tulkitessa asiaa kenties
hieman eri tavoin (Croxton ym. 2002). Kun on selvilla millaisia ennustemenetelmia
tarvitaan ja mitd tietoa on saatavilla voidaan kysynnén hallinnan prosessissa edeta

ennustemenetelman valintaan.

Kéyttotavarakaupassa tilauspaatokset tehdaan usein jopa 12 kuukautta ennen varsinaista
myyntiajankohtaa loppuasiakkaalle ja tilausten teko perustuu pitkalti arvioihin
mahdollisesta kysynnasta. Tuotteet ovat kompleksisia ja kysynnan suhteen sesongeittain
vaihtelevia. Lisdksi kysynndn ennustamiseen liittyvia epdvarmuustekijoitd on
markkinatarpeiden, muotien, sesonkisuudesta aiheutuvien nopeiden muutosten seka
tilaustenteon ja tuotteiden varsinaisen myyntiajankohdan pitkan véliajan vuoksi. Siksi
perinteisimmét informaatiovirtojen hallintamenetelmat eivat sindllaan sovellu
kayttotavarakaupan alalle optimaalisten tilauserien ennustamiseen. Kokonaisuudessaan
jarjestelma ennustaa usein paremmin kuin ihminen ja teknologian kayttdé ennustamisen
tukena on nykydan ladhes valttamatonta tehokkaan ja kannattavan toiminnan
aikaansaamiseksi.(Pan ym. 2009, Sakki 2009)
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4 ENNUSTAMINEN

Useimpien yritysten kaytossd on jokin maééritelty menetelmd tai jarjestelméa, jonka
avulla tulevaa tarvetta pyritddn ennustamaan. Davis (2013) mukaan ennustepohjaisen
optimoinnin ja taydennystilaamisen suunnittelussa ja toteutuksessa on toimivuuden
kannalta tarkedd muistaa pohjata kysyntalahtoisyyteen. Sakki (2009) mydntaa myos etté
ennustamisen avulla voidaan saada aikaan varsin hyva tuloksia, mutta on lukuisia
tekijoitd kilpailijoiden toiminnasta aina saitilaan saakka, jotka saattavat muuttaa
kysyntdd hyvinkin nopeasti. Siksi myds muiden toimenpiteiden, kuten yritysten valisen
yhteistyon, toimitusaikojen lyhentamisen ja toiminnan jatkuvan suunnittelun tarkeytta ei
tulisi unohtaa. Myd6s Stevenson (2011) korostaa ennustusmenetelmien pohjaavan aina
historiatietoon ja oletukseen ettd tulevaisuudessa ovat ldsna samat kausaaliset tekijat,
jotka olivat menneisyydessakin. Suunnittelemattomia kysyntéan vaikuttavia tapahtumia
kuten saédmuutoksia, veron korotuksia/alennuksia tai kilpailevien tuotteiden ominaisuus-
ja hintamuutoksia, ei tietokone voi jarjestelmasta saatavan historian perusteella ennustaa
ja seurantaa poikkeustapauksia varten tarvitaan ja my6s mahdollisuutta ohittaa
ennustejérjestelmé. Satunnaista vaihtelua esiintyy aina ja sopivan ennustusmenetelmén
Ioytdmisen lisaksi sujuva poikkeushallintaprosessi on tarked osa kokonaisuutta, kuten
my0s ennustevirheen todennédkodisyyden laskeminen sekd pohdinta, onko valitulla
ennustemenetelmélld totetutunut ennustevirhe sallittavissa rajoissa vai tulisiko

menetelméad muuttaa.

4.1 Ennustemenetelmat

Ennustustavat jaetaan kvalitatiivisiin ja kvantitatiivisiin menetelmiin. Menetelman
valintaan vaikuttaa kysynnan luonne, kéytossa oleva data, resurssit sekd haluttu tulos.
Kysynnén tyydyttamisessa tarked aspekti ajanhetken lisaksi on paikka eli kysynta on
tyydytettavé oikeaan aikaan ja oikeassa paikassa. Kysyntdennusteita voi tehda ylhaalta

alas eli ennustamalla aluksi laajemmin kokonaiskysynté ja jakamalla se osiin tai alhaalta



33

ylos eli ennustamalla ensin vaikkapa myymaldkohtaiset kysynnét ja yhdistamalla ne
kokonaisuudeksi. Kysynndn ennustemallilta vaaditaan my6s muuntautumista
tilanteeseen, koska tuotteen elinkaaren eri vaihessa kysynté kéayttaytyy eri tavoin. (Salmi
2004)

Kvalitatiiviset menetelmat ovat laadullisia menetelmid, joissa ennusteita ei tyypillisesti
tehdd automatisoidusti tietokonejarjestelmia hyddyntden vaan alan asiantuntijat tekevat
arvion. Kvalitatiivisten menetelmien tukena voidaan kuitenkin kéyttad numeerista dataa
esimerkiksi korkotasosta, hintatasosta, kilpailijoiden toiminnasta tai tuotteen saamasta
vastaanotosta (Waller 2003). Kvalitatiivista menetelméa voi kayttdd myos yhdessa
kvantitatiivisen menetelman kanssa. Esimerkiksi automaattinen ennuste voidaan altistaa

asiantuntijan arviolle, jolloin ennustetta voidaan tarvittaessa muuttaa.

Kvantitatiiviset menetelmat voidaan jakaa aikasarja- ja kausaalimalleihin.
Aikasarjamallit ennustavat kysyntda itse kysynnan menneisyyden perusteella ja
kausaalimallit ulkopuolisten tekijoiden perusteella, kuten esimerkiksi miten tuotteen
hinta vaikuttaa kysyntd&dn. Mahdollisia ovat kuitenkin myds mallien yhdistelmat.
Kvantitatiiviset menetelmat pohjaavat historiatietoon ja siksi niitd kaytetdan yksinaan
erityisesti tuotteille, joilla on pieni kysynndn vaihtelu, koska néissa tapauksissa
ennustaminen historiatiedon perusteella antaa melko tarkat tulokset. Ennustetta
tehtéessa on kuitenkin aina tiedettdvd mika on palvelutaso, joka halutaan saavuttaa.
Kéytanndssé kvalitatiivisten ja kvantitatiivisten menetelmien yhdistelmat toimivat usein

parhaiten (Stevenson 2011).

4.2 Optimaalinen tilauserd, tilauspiste ja palvelutaso

Liian suuret tilaukset aiheuttavat ylimaaraisia kasittely- ja varastointikustannuksia seka
tuotteiden alennustarpeita, mutta vastaavasti myos riittdméattomat tilaukset aiheuttavat
saatavuuskatkoksia ja laskevat siten palvelutasoa asiakkaan suuntaan (Stevenson 2011,
Wong ym. 2008). Erityisesti tuotteita, joiden kysynté vaihtelee suuresti kausittain, on

vaikea kontrolloida. Optimaalisen tilauserdan madrittelyyn vaikuttaa kysynnén ja sen
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muutosten lisaksi kuitenkin myo6s toimitusaika, tilaus-, kasittely-, varastointi- ja

logistiikkakustannukset.

Stevenson (2011) esittelee nelja tarkedd ja my0s yleisesti kaytettya mallia
varastonhallintaan. Optimaalisen tilauserd&n economic order quantity (EOQ),
tilauspisteen maéarittelyn reorder point (ROP), kiintedn tilausvélin fixed order interval
(FOI) seka yksittaisen jakson mallin single period -model. Kolme ensimmaista mallia
ovat tuotteille, joita voidaan pitéd varastossa ja viimeinen lahinn& paivittéistavaroille ja
vastaaville tuotteille, joita ei voi pitdd madriteltyd kautta kauempaa varastossa rajatun
myyntikelpoisuusajan  vuoksi. Koska tutkimus keskittyy kayttotavarakauppaan

yksittéisen jakson mallia ei kasitella.

Optimaalisen tilauseran (EOQ) mallin katsotaan alkujaan olevan tutkija F.W. Harrisin
vuonna 1913 kehittdma (Harris 1913), mutta R.H. Wilson laajensi sitd onnistuneesti
kayttokelpoiseksi ja siksi sitd kutsutaankin myds Wilsonin malliksi. Taman
optimaalisen tilauseran suhteen on luotu monia erilaisia yksinkertaiseen perusmalliin
pohjaavia versioita siitd, miten paljon tuotteita tulisi tilata kun mukana on muuttujia.
Optimaalien tilauserd lasketaan yksinkertaisimmillaan kuitenkin siten, ettd oletetaan
kysynnan ja toimitusajan olevan stabiileja. Kun tuoteméaara varastossa laskee pisteeseen,
jossa se vield juuri ja juuri tayttdd kysynnén toimitusajan vaatiman ajanjakson, tilataan
optimaalisen toimituserdn verran tuotteita toimittajalta (Stevenson 2011). Optimaalisen
tilauserén tarkoitus on minimoida vuosittaiset varastoinnin ja tilaamisen aiheuttamat
kustannukset (Wong ym. 2008). Usein kuitenkin joko kysynta tai toimitusaika vaihtelee,
tuotteilla on méaé&rdalennuksia tai muita muuttuvia tekijoitd. Naissa tapauksissa tdma
hyvin yksinkertainen malli ei ole mahdollinen tuotteiden tdydennystilausta
suunniteltaessa. Tutkijat ovatki luoneet tastd perusmallista monia variaatioita lisadmalla
laskentakaavaan osia, joilla on mahdollista saada mukaan erilaisten tilanteiden vaatimia

lisdehtoja ja muuttujia.

Optimaalinen tilauseran koko lasketaan perinteisessa mallissa kaavalla:
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Q = optimaalinen tilauskoko

D = tuotteen kysynta maariteltyna ajanjaksona

S = kiinteét tilauskustannukset per tilaus

H = tuotteen varastointikustannukset maariteltyné ajanjaksona

Optimaalinen tilauseran lasketakaavan liséksi tarvitaan tdydennystilausten optimointiin
myo6s malli, jonka avulla voidaan méaaritella milloin tilataan. Kyseessa on tilauspiste
(ROP), joka maéérittelee tuotelukumadran perusteella milloin tuotteita tilataan lisaa.
Tuotelukumé&&ran tippuessa ennalta madriteltyyn tilauspisteeseen (ROP), lahtee
tuotteesta uusi tilaus. Tilauspiste maaritellddn siten, ettd tuotteita riittdd vield
toimitusajan ja mahdollisen varastokasittelyn mittaisen ajanjakson kysynnén
tayttdmiseen. Taman lisdksi saatetaan tarvita varmuusvarastoa mééritellyn
saatavuustason yll&pitdmiseksi. Toimintamallilla pyritdédn vélttdméaan tuotteen
saatavuuskatkokset ja niista mahdollisesti koituvat kustannukset.
Taydennystilauspistettd madriteltdessé onkin otettava huomioon tuotteen kysynta (usein
perustuu ennusteeseen), toimitusaika, kysynnan ja/tai toimitusajan vaihtelut sek&
maédritelty saatavuustaso. Tuotteen kysynndn ja toimitusajan ollessa stabiileja, on
tilauspiste helppo laskea. Kerrotaan tuotteen kysynta paivéssa tai viikossa toimitusajalla

paivissa tai viikoissa. (Stevenson 2011)

Tilauspisteen laskentakaava:

ROP = DxLT

D = kysynta pdivissé tai viikoissa

LT = toimitusaika paivissé tai viikoissa

Mikali kysyntd ja/tai toimitusaika kuitenkin on muuttuva, on saatavuusriskin
minimoimiseksi pidettdvd myds varmuusvarastoa. Varmuusvarasto otetaan huomioon
tilauspistettd maaritellessa siten, ettd oletettuun kysyntdan toimitusajan aikana lisataén

varmuusvarastoon haluttu mé&ard. Varmuusvarasto lisdd palvelutasoa asiakkaan



36

suuntaan, mutta lisdd myos yrityksen varastokustannuksia. Mitd vaihtelevampi kysynta
tai toimitusaika, sitd suurempi varmuusvarasto vaaditaan vakaan palvelutason service

level (SL) yllapitamiseen.

ROP =D * LT + varmuusvarasto

4.3 Palvelutaso

Tilausrytmiin liittyvan palvelutason (SL) mittarilla mitataan mill& todennékoisyydelléa
kysyntd ei tule ylittdm&an tarjontaan tilausajan mittaisella aikajaksolla. Esimerkiksi
95% palvelutaso merkitsee, ettd 95% todennakoisyydelld kysyntd ei tule ylittdméaan
tarjontaa. Tama ei siis tarkoita ettd 95% kysynnasta tullaan tayttdmaan, vaan riski
tuotteen loppumiselle on 5%.  Palvelutason (SL) laskukaava onkin 100% -
loppumisriski%. Ennen kun yritys voi tehostaa tdydennystilaustoimintaansa
optimaalista tilauserdd ja tilauspistettd hyodyntamaélld, on yritysjohdon ensiarvoisen
tarkedd maaritelld millaiseen palvelutasoon pyritddn, koska se toimii kaikkien
laskelmien lahtokohtana. Maéritelty palvelutaso vaikuttaa oleellisesti siihen, millaista
varmuusvarastoa yrityksen tulee pitdd, koska juuri varmuusvarastolla pyritdén
saavuttamaan haluttu palvelutaso toimitusaikojen ja kysynnan vaihteluista huolimatta.
Vaikka suuri varmuusvarasto nostaa varastokustannuksia, myos saatavuuskatkos johtaa
Kilpailukyvyn alenemiseen vaikuttamalla asiakastyytyvaisyyteen negatiivisesti. Taméa
pahimmillaan johtaa jopa asiakkaan menettamiseen. Madriteltyyn palvelutasoon
tulisikin vaikuttaa suuresti se, millaiset kustannukset yritykselle aiheutuu tilanteesta,
jossa kysyntd ylittdd tarjonnan. Yritysjohdon politilkkka palvelutason ja
varastokustannusten suhteen olisi syyta perustua mahdollisimman tarkkaan tietoon siité,
minka suuruisen ja hintaisen varmuusvaraston yllapitoa haluttu palvelutaso edellyttaa.
Tilauspistelaskenta ei kuitenkaan automaattisesti laske sitd, mik& on oletettu puutteiden
madra kullakin toimitusajan palvelutasolla, mutta se on mahdollista lis&td laskentaan.
(Harrison & Van Hoek 2011, Stevenson 2011)
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4.4 Kausittainen katsaus

Vaikka staattinen stabiilin kysynnén ja toimitusajan vaativa perinteinen optimaalisen
erdkoon malli (EOQ) sellaisenaan ei riitd kayttotavarakaupan taydennystilausmaarien
optimoinnnin tarpeisiin, voidaan muuttuvan kysynndn tilanteissa tilata tuotteen
optimaalinen tilauserd aina kun taso laskee alle maaritellyn tilauspisteen. Té&ssa
EOQ/ROP lahestymistavassa tilausaika vaihtelee sen mukaan milloin tilauspiste (ROP)
saavutetaan ja tilattava madra on laskettu optimaalinen tilauserd (EOQ). Toinen
mahdollinen tapa vastata vaihtelevaan kysyntdan on Stevensoninkin (2011) esittelema
kiintedn aikavélin  tilausmalli  fixed-order-interval (FOI). Tdass& mallissa
tdydennystilaukset tehd&an aina Kkiintein valiajoin, mutta tilausmaara vaihtelee.
Tilausmaara lasketaan yksinkertaisesti vahentdmallla varaston tavoitetasosta varastossa
oleva méara ja tulossa oleva maadra. Tilausmadard siten nostaa varaston arvon aina
madritellylle tavoitetasolle target stock level (TSL). Tavoitetaso saadaan laskemalla
yhteen varastonkierto ja varmuusvarasto (kaava alla). Varaston kierto lasketaan
tarkasteltavan ajanjakson paivittaisen kysynnén ja tdydennyksen toimitusajan kysynnén
summana. Varmuusvaraston tarve lasketaan mallissa kyseessd olevan ajanjakson
starndardipoikkeamien laskentaan nojaten. Varaston tavoitetaso saadaan varaston

Kierron ja varmuusvaraston summana. (Stevenson 2011)

TSL = varastonkierto + varmuusvarasto

=D*(T + LT) + Z*=*\ (T + LT)

D = tuotteen péivittdinen keskiarvokysynta

T = tarkasteluajanjakso viikoissa

LT = toimitusaika viikoissa

Z = starndardipoikkeamien maara keskiarvosta valitulla palvelutasolla

a = kysynnén standardipoikkeama T + LT aikana.
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Kiintedn  aikavélin  tilausmalli ~ mahdollistaa  tilaamis-,  logistiikka-  ja
kasittelykustannusten  alenemisen, mutta vaatii myds hieman korkeampaa
varmuusvarastoa (Stevenson 2011). Harrison & Van Hoek (2011) esittelee myds
jaksollisen tilausmallin, jota kutsutaan nimelld periodic order quantity (POQ) ja
perustuu méaariteltyyn tilausaikavéliin. Tassd mallissa optimaalinen tilausten valiin jaava
aika mean time between orders (TBO) lasketaan jakamalla tuotteelle maaritelty
optimaalienen tilauerda (EOQ) tuotteen keskiarvokysynnalld viikossa. Tuotteen
optimaalinen tdydennystilausméaéara tassa mallissa lasketaan aina tuotteen viimeisimmaén
kokonaisen TBO:n pituisen ajanjakson toteutuneen kysynnan perusteella. Harrison &
Van Hoek (2011) mukaan POQ mallin kayttd vaihtelevan kysynnén tuotteissa antaa
keskiarvoisesti alemmat varastoarvot kun perinteinen EOQ/ROP malli. Mallin kéaytté

vaatii kuitenkin tuotteelta myyntihistoriaa, jotta TBO voidaan maarittaa luotettavasti.

4.5 Ennustemenetelmét ja virheet

Todellisuudessa kysyntd ja tilausaika harvoin ovat stabiileja ja siksi useissa
tutkimuksissa klassista EOQ mallia on jalostettu vastaamaan paremmin kulloinkin

kyseessa olevaa tilannetta.

Ennustevirheiden minimointi laskennan avulla néhddan tutkimuksissa yhtena
tarkeimmista tekijoista varastokustannuksia minimoitaessa ja palvelutasoa kehitettdessa
(Hosoda & Disney 2009; Beutel & Minner 2011). Yrityksen tarpeisiin sopivan
ennustejérjestelmén kehittdminen mahdollistaa tuotemdaran paremman hallinnan
vahemmilld resursseilla. Nakemys on, ettd tdydennystilaaminen ja varasto-optimointi
onkin useimmissa tapauksissa mahdollista saada hallintaan jarjestelmén avulla, mutta
virheitakin tulee varmasti. (Davis 2013, Stevenson 2011, Beutel & Minner 2011, Sakki
2009) Jarjestelmavirheet ovat kuitenkin yleensd ihmisen toiminnan aikaansaamia ja
ainoa keino saavuttaa parempi tulos on pureutua virheisiin, oppia niista ja korjata ne
(Davis, 2013).
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Ennustevirhettd eli ennusteen ja todellisen menekin erotusta tulee seurata jatkuvasti,
jotta voidaan kehittdd mahdollisimman tadsmallisia arvioita. Ennustevirhetta mitataan
usein absoluuttisen keskivirheen mean absolute deviation (MAD), keskivirheen nelién
mean squared error (MSE) ja absoluuttisen keskivirheprosentin mean absolute percent
error (MAPE) avulla. (Stevenson 2011, Syntesos ym. 2010, Sakki 2009)

Tutkimuksessaan Wang (2010) jatkaa perinteistda EOQ/ROI mallia keskittyen siihen,
ettd epévarmuustekijoind on niin asiakkaan muuttuva kysynta kun toimittajan
kapasiteetin epdvarmuus. Myo6s Beutel ym. (2011) tutkimus perustuu olettamukseen,
etta jalleenmyyntisektorilla varastonhallinnassa pelkastaan historiatietoon pohjautuvien
jarjestelmien kysyntdennuste ei tarjoa tyydyttavia tuloksia. Tama johtuu siitd, ettd
kysynta riippuu historiakysyntatiedon lisaksi muistakin tekijoista kuten hinnoista,
hintamuutoksista ja s&éstd. Tutkimus yhdistadakin perinteiseen historiaan perustuvaan
aikasarjaennustamiseen ulkopuolisia vaikuttavia tekiditd kausaalisia ennustemalleja
apuna kayttaen. Pyrkimys on tarkemmin selittdd kysynndnvaihteluja ja minimoida
ennustevirhettd. Kaksi tutkimuksessa kaytettyd mallia perustuvat lineaariseen
ohjelmointiin  ja mallit on muotoiltu  optimoinnissa  usein  kaytettdvéan
sanomalehtimyyjan mallin newsvendor model tapaiseksi. Mukana on joko kustannusten
minimoinnin objektiivi tai palvelutason rajoite. Naitd dataan perustuvan mallin
laajennusta kausaaliseen ennustamiseen verrataan regressioanalyysimenetelmaéan ja
momenttimenetelm&én method of moments (MM). Beutel ym. (2010) tutkimus osoitti
ettd oli menetelmé& mika tahansa, palvelutason parantuessa myos tuotteen varastoarvot
nousivat. Hyvin samankaltaisiin tuloksiin paatyi Babai ym. (2009) luodessaan
muuttuvan ennustepohjaisen varastonhallinta- ja tdydennystilauspistemenetelmén, joka
huomioi vaihtelut toimitusajassa ja Kkysynnédssd. Babai ym. (2009) vertaili tata
dynaamista tilausmallia staattiseen malliin. Dynaaminen malli pérjasi hieman paremmin
kustannusten kannalta pienempien varastoarvojen myo6td, mutta staattista mallia
kéyttden saavutettiin keskimdarin hieman korkeampi palvelutaso. Tutkimuksien
pohjalta voidaankin todeta vaaditun palvelutason maarittdmisen olevan hyvin keskeinen

tekijé tdydennystilaamisen optimointimenetelmaa suunniteltaessa.
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4.6  Agenttiteknologia

Agenttiteknologialla tarkoitetaan aktiivisia tietokonejarjestelmakomponentteja, jotka
osaavat vastaanottaa dataa, tehdé siita paatelmia ja siten merkityksellisté tietoa. Lisaksi
ne osaavat toimia ja komminikoida néiden tehtyjen johtopa4tdsten perusteella. (Fung &
Chen 2005) Kéayttdjan toimesta agentille voidaankin luoda s&antdjd, joita se seuraa ja
tekee toimenpiteitd niiden mukaan. Hyvé agentti myos oppii ja mukautuu ympéristoon
kayttajan sille luomien sdéntéjen raamittamana. Agenttien tarkein ominaisuus Fung &
Chenin (2005) mukaan onkin niiden autonomisuus ja mahdollisuus 16ytaa syy-yhteydet,
ja siten toimia alykk&asti ja tehokkaasti omassa toimintaymparistossdan. Lisaksi
agentille tarke&d ominaisuus on kyky kommunikoida ja tehd& yhteisty6td mahdollisten

muiden agenttien kanssa, jotta vaikeatkin ongelmatilanteet on ratkaistavissa(\WWu 2011).

Tilaus-toimitusketjun hallinan apuna kaytettavat agentit ovat tietokoneohjelmia, joiden
avulla tiettyja tehtavid voidaan automatisoida, koska agentit voivat tehdd paatoksia,
jotka perustuvat kayttajan luomiin sédéntéihin (Wu 2011). Agentti toimii tassé lahinna
jarjestelman historiatiedon ja agentille kayttajan toimesta asetettujen ehtojen pohjalta
sek& mahdollisesti yhteistydssd muiden agenttien kanssa. Perimmaisend tarkoituksena
toimitusketjun  agenttipohjaisessa  mallissa on toiminnan  tehostaminen ja

varastointikustannusten minimointi.(Wu 2011, Fung & Chen 2005)

Myds tutkijat Pan ym. (2009) listasivat nelja agentin tarkeintd ominaisuutta, jotka olivat
agenttius eli ovat kykeneviad edustamaan kayttajien tyoté tai tehtdvia. Toisena alykkyys,
koska agentit ymmartavat kayttajan tietotarpeen. Kolmantena autonomisuus, koska ovat
kykenevia tekeméaén itsendisesti suunnitelmia kompleksisessa ymparistossa seké voivat
itsendisesti etsid ja tarjota kdyttokelpoisia ratkaisuldhteitd ja palveluja. Toisin sanoen
agentit voivat ratkaista ongelmia jopa tdysin ilman kayttajan apua. Viimeisend on
liikkuvuus, jolla tarkoitetaan sitg, ettd agentit voivat vierailla erilaisissa lahteissé seka
konsultoida ja tehdd yhteistydtd muiden agenttien kanssa selvitdkseen kompleksissa

toimintaymparistoissa.
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Viime vuosina agentti- ja multiagenttisysteemeista onkin tullut tarkeé ja laajalti levinnyt
tapa hallita kompleksisia jarjestelmia kuten toimitusketjua. Tutkimuksia on tehty myds
toimitusketjun eri toimijoiden yhteistyon syventamisesta supply chain integration and
coordination (SCIC) agenttipohjaisen toimintatavan avulla ké&yttotavarakaupan alalla.
Toimitusketjun eri toimijoiden integraatio vaatii valtavaa luottamusta toimitusketjun eri
osapuolten valilla ja usein yrityksen arkaluontoisen tiedon jakaminen toiselle yritykselle
koetaan lilan suurena riskitekijand. Agenttipohjaisten teknologioiden avulla olisi
kuitenkin mahdollista jalostaa malli, jossa yrityksen arkaluontoinen tieto pysyisi
yrityksen ja tietojarjestelméagentin vélisend ja toimitusketjun muille osapuolille
valittyisi agentin tietosuodatuksen kautta vain yhteistyén kannalta valttdméatontd ja
kullekkin osapuolelle ymmérrettdvassa muodossa olevaa informaatiovirtaa (Liu &
Wang 2003, Pan ym. 2009). Vaikka agenttiteknologian on useissa tutkimuksissa todettu
auttavan péaatoksenteossa tietyilld toimitusketjun osa-alueilla, on agenttipohjaisesta
tdydennystilausstrategiasta  ja  varastonhallinnasta  tehty  paljon  muuttuvia
epavarmuustekijoita sisaltavalle kayttotavarakaupan alalle kokonaisuudessaan melko

vahan tutkimuksia (Pan ym. 2009).

Pan ym. (2009) tutkivat kayttotavarakaupan tilausprosesseja ja ovat luoneet mallin,
jonka avulla optimaalisia tdydennystilausmaéaria ja tilauspistettd voidaan maaritella ja
hallinnoida tehokkaammin agenttiteknologian avulla. Malli keskittyy lahinna
tavarantoimittajan/valmistajan ja jalleenmyyjan valilla tapahtuvan tdydennystilaamisen
optimointiin. Malli on luotu vastaamaan kayttGtavarakaupan tarpeita ja voi reagoida
dynaamisesti toimintaympariston epdvarmuustekijoihin kuten markkinamuutoksiin ja
muotivaihteluihin. Malli vaatii kuitenkin jatkokehitystd, koska tutkimuksissa todettiin
ettei validiteettiaste ole riittdvd. Epavarmuutta luo tilauspisteen méaarittelyn perusteet.
Pan ym. (2009) tutkimuksen esimerkkiyrityksessdkin tilauspiste madriteltiin
jalleenmyyjien kokemuksen perusteella. Koettu arvo saattaa vaihdella jalleenmyyjittdin,
eikd tieto siksi ole validia. Malli vaatii liséksi stabiilia toimitusaikaa, sek& vakaata
luottamusta toimitusketjun eri osapuolten valill4&. Tadmdankaltaisen agenttipohjaisen
mallin kehittdminen antaisi kuitenkin mahdollisuuden linjattuun, selkeéan ja tiiviiseen
tiedonjakoon toimitusketjun eri osapuolten valilla ilman yrityksen kaiken Kriittisen

tiedon jakoa osapuolelta toiselle.
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Esimerkkinad agenttiteknologian hyddyntamisesta tassa tyossa esitellddn tarkemmin
kohdeyritykselldkin kéytossd oleva suomalainen, mutta myds useiden kansainvalisten

yritysten kayttoon ottama Relex optimointijarjestelma.

4.6.1 Relex

Relex on suomalainen yritys, joka kehittdd yrityksille toimitusketjun hallinnan
ohjelmistoja. Tarkoituksena on kysynnan ennustamisen ja varaston optimoinnin
analytiikkaa kehittdaméalla parantaa yrityksen kannattavuutta ja tehostaa prosesseja.
Relex jarjestelm& perustuu saraketietokantaan, joka mahdollistaa muistinvaraisen
laskennan ja kasvattaa suorituskykyd. Jarjestelmdn vahvuuksiksi yrityksen
toimitusjohtaja Mikko Kérkkainen listaa haastateltaessa myds mahdollisuuden kasitella
reaaliaikaisesti suuria datamaaria seka jarjestelman muokattavuuden kunkin yrityksen

tarpeisiin.

Relex jarjestelma on luotu ja muokattavissa yrityksen tarpeiden mukaan siten, etté sita
voidaan kayttdd useilla eri toimialoilla. Jarjestelmératkaisut ovat mahdollisia myds
paljon vaihtelua siséltdvaan erikoistavarakauppaan, koska jarjestelma ottaa huomioon
sesonkivaihtelut ja kampanjat. Mikko Karkkadisen mukaan jarjestelmaa voi hyddyntaa
my0s tuotteiden luokittelussa, analysoinnissa ja valvonnassa. Erityyppisid tuotteita
voidaan jarjestelmdasséd ohjata eri tavoin tuoteominaisuuksien perusteella laadituin
s&annoin ja esimerkiksi matalariskisten tuotteiden taydennystilaaminen on mahdollista
automatisoida. Relex optimointijarjestelma kayttdd muiden agenttiteknologioiden
tapaan pohjana kerdttyda myyntidataa ja tekee ennusteet sen pohjalta. Jéarjestelmén
tuottamien reaaliaikaisten raporttien perusteella on mahdollista analysoida edellisia
sesonkeja ja laatia ennusteita tulevaa varten. Reaaliaikaisuuden vuoksi tilausmaarien
oikeellisuuden tarkastelu, nopea reagointi myynnin edistamiseksi ja jddnndsvarastojen
pienentdmiseksi tulisi olla mahdollista. Myos tilauserien ja toimituskuormien optimointi
Relex jarjestelmélld tuote- ja toimittajakohtaisesti on mahdollista. (Mikko Karkké&inen

haastattelu)
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4.6.2 Automaation haasteet

Tilaamisen automatisoinnin kayttd6noton suurimpina haasteina ovat Smaros (2012)
mukaan perustietojen oikeellisuus, valikomahallinta sekd muutosjohtaminen.
Perustietojen oikeellisuus  korostuu, koska tuotesaldojen tai toimitusaikojen
virheellisyys johtaa saatavuuskatkoksiin ja virheelliset tuotteen perustiedot kuten vaara
pakkauskoko tai toimittajatiedot jumittavat myos tilaamisen. Perustietojen virheellisyys
saattaakin siksi johtaa tilanteeseen, jossa jarjestelmaén ei yrityksessa enda luoteta vaan

oletetaan jarjestelmén optimoivan ja tilaavan vaarin.

Useissa yrityksissa valikoimaa ja tilauksia on kenties ennen tehty perustuen osin
tuntumaan  tuotteen  tarpeellisuudesta  kullakin  ajanhetkelld.  Automattinen
tilausjarjestelma taas tilaa siten, ettd tarkalleen maaritelty valikoima loytyy tietyn
toimipisteen hyllystda maarattynd ajanhetkend. Smaros (2012) korostaakin, etta
valikoimapéatokset ovat toimipaikkakohtaisia ja tehddan erillaan tilaamisesta. Lisaksi
tilaamisen automatisointi aiheuttaa aina muutoksia tydnkuvissa ja vastuissa.
Epavarmuutta, pelkoa ja muutosvastarintaa syntyy ja siksi muutosjohtamisen tarkeys
korostuu prosessin l&piviemisen onnistumisessa. Puutteellisesta muutosjohtamisesta
koituva uhka on vanhoihin kaavoihin kangistumisesta siind madrin, ettei uutta
toimintamallia lahdetéd toteuttamaan kunnolla, jarjestelmaan luotetaan vain osittain ja
paallekkaista tyota sen kanssa tehddan. Sillon usein kdy niin, ettei haluttuja tuloksia

saavuteta. (Smaros 2012)
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5 LOGISTIHHIKAN KUSTANNUSLASKENTAPROSESSI

Kustannuslaskenta mittaa, analysoi seké raportoi organisaation resurssien kayttéa niin
taloudellisen kun ei-taloudellisenkin informaation avulla. Kustannuksia pyritadn
Jjyvittaméan laskentakohteille aiheuttamisperusteisesti eli sen mukaan, mitkd ovat
tuotteen tai palvelun tuottamisesta aiheutuvat todelliset vaikutuset resurssien
kulutukseen. Tarkoituksena on saada kustannukset kohdistumaan laskentakohteille
mahdollisimman totuudenmukaisesti, jotta kustannusinformaatiota on mahdollista

kayttaa paatoksenteon tukena. (Horngren ym. 2012)

Henriksson (2014) on tutkinut logististen toimintojen kustannuslaskentaprosessia ja sen
erityispiirteitd ja toteaa tutkimuksessaan logistiikkatoimintojen kustannuslaskennan
sisdltdvan tiettyja haasteita, joita ovat muassa tuotevalikoiman laajuus ja sen aiheuttama
toimintokohtaisten tyoresurssien vaihtelu. Perinteinen kustannuslaskenta ei usein
vastaakaan logistiikanalan kustannuslaskennan tarpeita riittavalla tarkkuudella.
Kustannuslaskennalla Henriksson (2014) ndkee kuitenkin olevan merkityksellinen
asema logistiikkaliiketoiminnan  operatiivisessa ~ johtamisessa ja  maéarittelee
informaatiolle kolme paatarkoitusta. Nama ovat logistiikkaprosessin
kustannusjohtaminen,  kannattavuuslaskelman  avulla  tehtdvd  operatiivinen
paatoksenteko ja tarjouslaskennan edellyttdmé kustannussimulointi. Taloudellisen
suorituskyvyn parantaminen kustannuslaskennan avulla vaatii kuitenkin toimiakseen
kustannuslaskujarjestelmén ja yrityksen toimintaympariston yhteensovittamista. Talla
tarkoitetaan kayttotarkoitukseen sopivan kustannuslaskennan yksityiskohtaisuuden

tason valintaa.

Moderni, jatkuvasti kehittyvd teknologia sek& intensiivinen, globaali kilpailu ovat
luoneet uudenlaisen toimintaympariston, jossa valillisten kustannusten osuus suhteessa
valittdmiin on kasvanut. Kustannuslaskennan perinteinen menetelmd koetaankin
vanhentuneeksi ja rinnalle on kehitetty uusia menetelmié. N&iden menetelmien tarkoitus
on antaa Yyritysjohdolle makrotason kustannushallinnan apuvalineeksi mikrotason
resurssikulutustietoa, jolla yritysjohto voi tarkastella kokonaisuutta pienemmissé osissa

ja ndhdad mitkd osa-alueet ovat toiminan kannalta Kkriittisid. Logistiikkatoiminnan
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kustannuslaskenta perustuu yleensa toimintoperusteisen kustannuslaskennan ajatukseen,
jossa jyvitetadn kaytetyt resurssit toiminnoille ja saadut toimintokustannukset edelleen
laskentakohteille (Cooper & Kaplan 1991, Kaplan & Anderson 2004). Tassa tydssa
tarkemmin toimintolaskennan menetelmistd kuvataan Activity Based Costing eli ABC
malli, sekd sen pohjalta kehitetty Time-Driven Activity Based Costing -malli eli
TDABC.

Logistiikan kustannuslaskentaprosessiin kaytetdan usein ABC-laskentamallia. ABC-
malli on kustannuspaikkalaskentaa, jossa resurssit pyritddn kohdistamaan toiminnoille
ja siita edelleen laskentakohteille. Ta&ma tapahtuu hyodyntdmalla valitonta
kustannusseurantaa ja erilaisia siihen luotuja resurssikohdistimia. Mallia on kuitenkin
Kritisoitu sen implementoinnin sekd paivittdmisen hankaluudesta seké liséksi ajureiden
ja kaytetyn kapasiteetin lukujen todenmukaisuuden haasteesta (Henriksson 2014).
Kaplan & Anderson (2004) kehittivat ACB-mallin saaman kritiikkiin pohjaten aikaan
perustuvan toimintolaskentamallin TDABC. Malli kéyttdd hyodyksi aika-arviota siitd,
miten pitkdan kunkin toiminnon valmistuminen vie. Kun aikaa kéytetddn mitattavana
resurssina voidaan TDABC mallissa jokaista erityistapausta seurata aika-ajurein, ilman
ettd toimintojen méaran lisd&dmisté. Eri tuotteilla voi olla erilaisia tarpeita pakkaustavan,
kaytetyn materiaalin ja tuotteen vaatiman kasittelyn osalta. My®ds tuotteiden siirtdminen
paikasta toiseen vaatii eri maaran resursseja riippuen esimerkiksi tuotteen painosta tai
pakkauksen muodosta. TDABC mallin koetaankin sopivan hyvin kompleksisiin
toimintaymparistoihin, joissa on paljon erilaisia tuotteita jotka aiheuttavat vaihtelua
toimintojen suorittamiseen kéytettdvaan aikaan. TDABC mallin etuina on mainittu
my0s todellisen kéyttéasteen estimoinnin mahdollisuus. Jotta TDABC mallin
implementointi ja péivitys olisi ABC mallia tehokkaampaa, taytyy yrityksen
tietojérjestelmistd kuitenkin olla valmiiksi saatavilla yksityiskohtaista dataa toimintojen
ajankaytostda. TDABC mallin heikkous on tutkijoiden (Kaplan & Anderson 2004)
suosittelema kaytannon kapasiteetin maaritelman olettamukseksi 80-85 % teoreettisesta
tyokapasiteetista (Henrikson 2014). Vaikka subjektiiviset arviot ovatkin yleisia
toimintolaskennassa  kustannusarviota  tehdessa,  tuovata ne  epdilyksia

kustannuslaskentamallin tuottamien kustannusarvioiden tarkkuudesta.
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Taulukko 1. Kustannuslaskentamallit suhteessa toisiinsa (muokattu |&hteesta
Henriksson 2014)

Yksinkertainen implementointi X x*
Automaattista

datankeruujarjestelmaa ei vaadita X

Yllapidon ja paivityksen helppous X X
Toimintokohtainen tarkastelu X X
Kayttamattoman kapasiteetin

huomioiminen X
Paatoksentekoa tukeva luonne X X
Integraatio ERP/SAP-jarjestelmén

dataan X X
Mahdollisuus skaalata koko

organisaation kayttoon X
Enemman lapindkyvyytta tarkastella

tehokkuutta ja kayttdastetta X
Mahdollistaa kompleksisten

toimintojen kasittelyn X
Mahdollisuus simuloida

tulevaisuuden resurssitarvetta X X
Voidaan hyédyntaa operatiivisten

mittareiden tuottamiseen X X

* Ajankayttodatan saatavuus edellytyksena

Henriksson (2014) on tehnyt Kirjallisuus- ja tutkimuskatsauksen perusteella
kustannuslaskentamallien vertailun, jonka mukaan aikaan perustuva toimintolaskenta on
suurimmat hyodyt tuottava valinta (kuva 4). Tah&n tulokseen paasy vaatii, ettd
yritykselld on kéytossd automaattinen varastonhallintajarjestelmd, jonka kautta

toimintokohtainen ajankadyttddata on valmiiksi saatavilla.
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6 KOHDEYRITYKSEN NYKYTOIMINTAMALLI

Tutkimuksen empiirisesséd osiossa keskitytadn kéayttotavarakaupan tuotteisiin ja
tarkemmin maériteltyna kohdeyrityksen tuotteisiin, jotka ovat tdydennystilattavissa
yrityksen varastosta myymaélaan. Tama siksi, ettd on tarkoitus tutkia miten voisi
maéaritell& optimaalista taydennystilauserén kokoa kayttotavarakaupan
tdydennystilausprosessissa kustannustehokkuuden n&kokulmasta. Taman tutkimuksen
paatarkoitus on Kkirkastaa kasitystd siitd, mitd tulisi huomioida madriteltdessa
kustannustehokkuuden kannalta optimaalista tdydennystilauserad varastosta myymaélaan
ja mitd tadydennettéessa tuotteita toimittajalta varastoon. Tassa luvussa ja seuraavassa
luvussa kasitelldan yrityksen nykyista tdydennystilaustoimintamallia ja sen haasteita,

jotta kehitysmahdollisuudet voitaisiin tunnistaa.

6.1 Taydennystilausprosessi

Tdydennystilausprosessissa on padsdantoisesti kaksi virtaa. Myyymalasta kohti
tavarantoimittajaa lahtevd, péaédséantoisesti informaatiota siséltdva virta ja sen
vaikutuksesta tavarantoimittajalta loppuasiakasta kohti kulkeva tavaravirta. Téassa tydssa

tutkittavien tuotteiden tapauksessa valissa on kohdeyrityksen keskitetty varasto.

\fastaanotto,
Tavarantoimitukset myyntikunnostus, | Tavarantoimitukset
varastointi, keraily

Tavarantoimittaja Kohdeyrityksen Myymala
varasto

Ta"lrdennlylf. Mwmélbiden

tilaukset tayd.tilaukset

Kuva 5. Kohdeyrityksen tdydennystilausprosessi
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Taydennystilausprosessi alkaa, kun toimittaja toimittaa ensitoimituksen kohdeyrityksen
varastoon. Varastolla tuotteet vastaanotetaan, myyntikunnostetaan, varastoidaan,
kerdillddn myymalatilauksien mukaisiksi toimituseriksi ja tilataan erille kuljetukset.
Tuotteiden ensitoimitukset toimitetaan myymalédén ja samalla alkaa tuotteiden
tdydennystilausmahdollisuus. Kaikille taydennystilattaville tuotteille maéaritellaén
maksimi ja minimiarvot, joiden perusteella myymalan tilausjarjeselma tilaa
tdydennyksid. Minimiarvo on tuotteen tilauspiste. Taydennystilaukset myymalasta
lahtevat kohdeyritykselle paivittdin ja ne hyvéksytddn manuaalisesti. Varastosta
kerdilla&dn ja toimitetaan myymaéladn hyvaksytylla tilauksella ollut tadydennysmaara
tuotteita ja toimitetaan myymaladn rahtipdivien mukaisesti. Mikali tuote on
tdydennettdvissd toimittajalta kauden aikana, tuotteen varastomaaradn laskiessa
madriteltyyn tilauspisteen, nousee tuote halytysraportille ja kohdeyrityksen
ostologistikko tekee varastotdydennystilauksen toimittajalle. Toimittaja toimittaa
tdydennystoimituksen  varastoon ennalta  sovitun  tdydennystilaustoimitusajan

mukaisesti.

6.2 Varastoprosessi

Kohdeyritykselld on tytaryhtion omistama varasto, josta se maksaa vuokrana kiinteita
kustannuksia seka operatiivisen toiminnan kustannuksia tehtyjen suoritusten mukaan.
Kiinteat kustannukset ovat kayttOasteesta riippumattomia. Varasto on melko uusi,
toiminta on mahdollisimman pitkdlle automatisoitua. Varastossa on niin
muovilaatikkovarasto kun lavapaikkojakin. Varastonkierto ei kuitenkaan ole ollut niin
nopeaa kun alunperin suunniteltiin ja se tuottaa ongelmia niin tilanpuutteen kun
kustannusten kannalta tehottomien toimituserienkin suhteen. Varastosta myymaldihin
tuotteita tdydentyy talla hetkelld siten ettd kun yksi myyd&an niin yksi menee tilalle.
Toimitukset ovat olleet ennen kaikkina viikonpdivind, mutta tehottomuuden vuoksi
reittipdivia varsinkin hitaasti kiertdvien tuotteiden suhteen on kevaastd 2014 alkaen
vahennetty. Suurin osa kohdeyrityksen kayttdtavarakaupan toimittajista on maéaritelty

varastotoimittajiksi  eli  tuotteet  kulkevat kohdeyrityksen varaston kautta.
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Varastotoimittajien lisdksi on suora- ja terminaalitoimittajia. Tutkimus keskittyy

kuitenkin vain varastotoimitustiehen.

Kohdeyrityksen ndkokulmasta varaston sisélla on kaksi erilaista varastomallia, jotka
ovat l&pivirtaus- ja saatavuusvarasto. La&pivirtausvaraston mallissa tuotteet
nimenmukaisesti vain saapuvat varastoon, vastaanotetaan, myyntikunnostetaan,
hyllytetddn ja kerdilldadn hyllystd samantien myymalékohtaisiksi toimituksiksi
ldhtdaulaan, tilataan kuljetukset, lastataan rekkoihin ja kuljetetaan myymalaan.
Haastatteluissa kavi ilmi, ettd lapivirtausmallin mukaisesti kulkee nykytoimintamallissa
hyvin ~ vah&n  tdydennystilattavia  tuotteita,  koska  aikavali ~ myymaléan
tdydennysttilauksesta myymaélatoimitukseen muodostuisi  niin  pitkéksi.  Mikali
tdydennystilattaisiin  lapivirtausmallilla, myymalan taydennystilauksesta tuotteen
toimitukseen kuluisi nykytoimintamallissa 12-13 pdivad tuotteilla, joita ei tarvitse
myyntikunnostaa varastolla. Myyntikunnnostettavilla toimitusketjun lapéisyyn kuluisi
jopa 20 paivaa. Lapivirtausmallin kéyttdminen vaatisikin useissa tapauksissa Vendor
managed inventory VMI -mallia eli myos toimittaja varastoisi tuotetta. Haaste onkin
toimittajien halu tai mahdollisuus varastoida ja toimittaa tuotteita pienind erina lyhyilla
toimitusajoilla.  L&pivirtaustoimintamalliin ~ siirtyminen tdydennystilausten osalta
vaikuttaisi haastattelujen perusteella luultavasti siten negatiivisesti toimitusehtoihin
yrityksen ja toimittajien vélilla, eikd tehostaisi toimintaa kokonaisuudessaan. Pienten
tilauserin vastaanotto varastolla on myos tehottomampaa kuin suurempienkertaerien.
Kohdeyrityksen laskelmien perusteella l&pivirtausvaraston onkin yrityksen toiminnan
tehostamishankkeen edetessdé nykymallilla toimittaessa koettu sopivan paremmin

kertatoimituksellisille tuotteille ja saatavuusvarastointimallin taydennystilattaville.

Toinen varastointimalli on saatavuusvarasto, jossa tuotteet vastaanotetaan,
myyntikunnostetaan ja hyllytetddn yrityksen varastoon, josta ne aikanaan keraillaan
myymaloihin  tilausten ja  tdydennystilausten mukaisesti myymaél&kohtaisiksi
toimituksiksi lahtdaulaan lastattaviksi ja kuljetettaviksi myyméal&d&n. Tuotteet
taydentyvét menekin mukaan myymaéldiden jarjestelmasté tulevien tilausten perusteella

varastopaikoilta myymaél&an. Varastoon tilataan toimittajalta mahdollisesti lisaa tuotteita
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asetetun varastotilauspisteen tullessa vastaan ja aiheuttaessa tuotteen nousun

ostologistikon halytyslistalle.

Erona kahdessa kuvatussa mallissa on se, etté lapivirtausmallissa tuotteet keréilld&n heti
varastopaikoilta, koska kaikille tuotteille on myymaldtilaus jo jarjestelmassa
odottamassa. Saatavuusvarastoon tilatuilla tuotteilla sen sijaan ei valttamatta ole
myymalatilauksia vield, tai vain osalle saapuneesta maarasta on myymalatilaus ja osa
tuotemaarasta jatetdan varastoon myymaldiden tdydennystilauksia varten. Varastolla
operatiivisessa toiminnassa naité kahta mallia ei erotella, vaan varastoprosessi on taysin

samanlainen. Varastoprosessi ja kunkin vaiheen tehtévét on kuvattuna kuvassa 6.

Uudellee Iahetysalu
Vastaano -l N
tHo S kuljetukse
n tilaus

eVarastomodu e vastaanoton eHintalaputus eJoko eJirjestelmiav *Voidaan

ulin maarittelyn eHenkarointi  laatikkovarast usteisesti yhdistelld
maarittely mukaisesti ¢ psiytin oon tai mutta muovilaatikkota
(laatikko vai  emahdollinen emahdolliset lavavarastoon manuaalisesti varoita ja lavoja
lava) myyntipakkau 0t eJokaiselle myyntitilauste suuremman
eTuotteen ksenpurku \oodittavat  €an-koodille N mukaisesti kuljetusyksikén

i i . - aikaansaamisek
mittausja myyntikunnos °Ma ean- .
vastaanottoki tukset hyllypaikkans koodeittain si

a

rjaus eYhdistely eTilataan
toimituslaatik kuljetus
oihin sopimusliikenn
jarjestelmiin Oitsijoilta
luotujen
saantdjen
perusteella.

Kuva 6. Kohdeyrityksen operatiivisen varastoprosessin kulku ja tehtavéat

Vastaanotossa tuotteet mitataan aina ja kirjataan vastaanotetuiksi. Mittauksen
perusteella vastaanottaja madrittelee tuotteelle varastomoduuliksi joko laatikko- tai
lavavaraston. Seuraavaksi tuotteet uudelleenpakataan, mikali madritelty varastomoduuli
tai toimittajan myyntieréstd poikkeava myymalélle méaéaritelty myyntiera sitd vaatii.
Mikali tuotteelle on méaritelty myyntikunnostusta hankinnan toimesta, tehdéén se vield
ennen tuotteiden hyllyttdmistd. Tieto vaadittavasta myyntikunnostuksesta tulee

jarjestelmasta. Hyllytys tapahtuu maaritellyn varastomoduulin mukaan ja jokainen ean-



51

koodi saa oman hyllypaikkansa. Kun tuote on sille méaaritellylla hyllypaikalla, on se
vapaa kerdykseen. Myymalatilauksen ollessa tai tullessa varastojarjestelmaan aloitetaan
tuotteen kerdily. Kerdily tapahtuu manuaalisesti mutta automaattiavusteisesti ja
tuotteiden yhdistely toimituslaatikoihin tapahtuu varastojarjestelméén luotujen
sédantdjen mukaan. Keréilyn jalkeen tuotteet siirtyvét lahetysalueelle, jossa voidaan
yhdistella  tietyin  periaattein  muovilaatikkotavaroita ja lavoja suuremman
kuljetusyksikon aikaansaamiseksi. Liséksi tuotteille tilataan téssa vaiheessa kuljetus

sopimusliikennditsijoilté ja sen saapuessa viedaan tuotteet kuljetusautoon.

6.3 Taydennystilaustuotteiden maéaritelmat

Tdaydennystilaaminen kohdeyrityksessa on jéarjestelméohjattua ja osittain automatisoitua.
Karkeasti kuvattuna hankinta tilaa tuotteita valikoimapaallikoltda saamiensa
valikoimarakenteiden, myymal6iden budjettien ja tilamitoitusten perusteella edellisten
vuosien verokkituotteiden l&pimenoja seuraten. Hankinnalla on kéytéssd excel-
pohjainen tyokalu, johon kokonaistilausmaaria suunnittellaan. Kohdeyrityksesséd on

olemassa kolmenlaisia tdydennystilattavia tuotteita.

Jatkuvat tuotteet ovat valikoimissa niin kauan kunnes tuote paatetddn poistaa
valikoimista. Jatkuvilla tuotteilla tarkoitetaan tuotteita, jotka ovat myds toimittajalla
jatkuvasti valikoimissa NOOS never out of stock tuotteina eli niitd voidaan taydentéa
ostologistikon toimesta kohdeyrityksen varastoon jatkuvasti menekin mukaan.
Kausituotteita ovat tuotteet, joille on ennalta méaritelty tietty valikoimissaolo- ja
tdydennystilausaika. Kausituotteissa on kertatoimituksellisia tuotteita, joilla on
toimittajalta vain yksi toimitus sisaltden sekd myymaldiden ensitayttomaaran, etta
varastoon jatettdvan myymaloiden tdydennysvaran. Lisaksi on kausitdydennettavia
tuotteita, joilla on myds tietty valikoimissaoloaika ja joista toimittaja toimittaa
myymaéldiden ensitayttomaéran ja varaston alkutdyton, mutta tuotteita voidaan tarpeen
mukaan kuitenkin kauden aikana taydentaa toimittajalta lisad kohdeyrityksen varastoon.
Ensitilauksen myymaldihin - ja ensitdyton varastoon hoitaa yleensd kaikkien

tuotetyyppien osalta hankintapaéllikkd, mutta varaston tdydennyksestd toimittajalta



52

vastaa tamén jalkeen saatavuuden ohjauksen ostologistikko tietyin sddnndin asetettujen
tilauspisteiden seka niiden perusteella varasto-optimointijarjestelmén antamien

halytysraporttien ja tilausehdotusten avulla.

6.3.1 Tilauspisteen maaradytyminen ja muutokset

Kausituotteilla on méariteltynd tdydennysajanjakso, joka kertoo miten pitkaan tuote on
tdydennystilattavissa. Madritelyn perusteella tuotteiden mahdollista tdydennysta
toimittajalta voidaan alkaa vahentdd hyvissa ajoin ja jakson loppupuolella varastossa
mahdollisesti olevat saldot voidaan loppujakaa kohdeyrityksen loppujakotiimin toimesta
myymaloihin  jarjestelmdsta saatavin ensitdytt6- ja menekkidataan pohjautuvin
jakoperustein. Jatkuvilla tuotteilla tdydennysaika jatkuu niin pitk&&n kunnes tuote
hankinnan toimesta poistetaan valikoimista asettamalla tuotteelle loppumispéivamaaré.
Taydennystilausjakson aikana téydennys myymaldssa tapahtuu automaattisesti
myymalan tilausjarjestelmén kautta, ean-kooditasoisesti asetettujen tilauspisteiden
perusteella. Tilauspisteet ja tilauserdkoot madaritellddn nykymallissa manualisesti
tuotekohtaisesti. Tilauspisteessa eli tuotemadrén tippuessa madriteltyyn minimiarvoon
ldhtee  automaattitilaus  myymalan  tilausjarjestelmastd.  Tilaukset  saapuvat
kohdeyrityksen jarjestelmdan, jossa ne hyvaksytddn manuaalisesti.  Myymalan
automatisoitu tilausjarjestelma tilaa tuotetta aina maksimiarvoon saakka. Jos tuotteen
minimiarvo on esimerkiksi 1 ja maksimiarvo 12, tdydennystilauksella on aina 11
kappaletta. Kustannustehottoman nykymallista koeteaan tekevan asetettujen arvojen
suhteen se, ettd useiden tuotteiden kohdalla minimiarvo on 1 ja maksimi 2, jolloin
tuotetta tilautuu aina yksi kappale kun yksi myydaan. Tehottomuuden karsimisen
lahtdkohtana haastatteluissa esiin tulikin tilauspisteiden asettaminen

kustannustehokkaammalle tasolle.

Relex optimointijarjestelmé& ehdottaa pdivittdin automaattisesti myymaldkohtaisia
tilauspistemuutoksia tuotteen menekin perusteella tekeménsd kysyntdennusteen
pohjalta. Myymalatdydennyksistd ja -parametreista vastaa kohdeyrityksessé
tyoskentelevd myymaélataydentdja. Myymalatdydentdja tekee manuaalisia muutoksia

tuotteiden parametreihin pdivittdin Relexin muutosehdotusten pohjalta, mikali annetut
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ehdotukset eivat ole tiettyjen asetettujen rajausten vastaisia. Muutosehdotuksia tulee
kuitenkin paljon ja on luotu malli, jossa rajataan myymaléataydenttdjén tarkasteltavaksi
suurimmat Relexin ehdottomat muutostarpeet. Mikéli ndissa ei ndy mitddn kummallista,
hyvaksytadn kaikki Relexin kyseiselle pdivalle ehdottamat muutokset. Hyvéksynnan
jalkeen myymalédketjujen tilausjarjestelmiin ajetaan né&m&a Relexin ehdottamat
tilauspiste- ja maksimiarvoparametrien muutokset. Muutoksia voidaan tehda
manuaalisesti myods, jos huomataan jarjestelman laskeneen vaarin eli parametrit on
asetettu vaarélle tasolle tai jos myymald on manuaalisesti lahettanyt muutosimpulssin

tilausjarjestelman kautta.

Ongelmana tilauspistemuutoksiin sitoutuneen tyomaéarén lisaksi on tuotteiden kausi- ja
kampanjavaihtelut. Relexissd on mahdollista huomioida tuotteen kausivaihtelut tai
leikata kampanjamyynti pois. Jos kyseessa ei ole useita vuosia valikoimassa ollut tuote,
jolla on vaihtelut ja kampanjat aina samaan aikaan, tieto Relex optimointijarjestelmélle
taytyy tulla manuaalisesti silla Relex pohjaa muutoin taysin historiatietoon. Relexiin
Jkuten agenttijarjestelmiin yleensakin, voidaan asettaa tiettyja saantdja kuten
esimerkiksi visuaalisia minimejd. Talloin Relex ei ehdota tietyn arvon alle menevia
tilauspiste- tai maksimiarvomuutoksia tuotteelle. N&in toimitaan esimerkiksi tilanteissa,
joissa tuote on madritelty hyllynpéatytuotteeksi ja kaupallisen myymalaesillepanon
vuoksi tuotetta taytyy olla tietty minimimaédra jatkuvasti myymaldssd menekkiin
katsomatta. Vahvan kausivaihtelun omaavien tuotteiden suhteen Relexin tulevan
kuukauden ennustetta on seurattava tarkasti. Hankinnan tai Relexin antaman ennusteen
perusteella tilausparametreja nostetaan manuaalisesti jo ennen varsinaisen sesongin
alkua myymalassa ja kun sesongin huippu on mennyt ohi eli kun myynti on vield
myymaélassd kovimmillaan, lahdetdén tiputtamaan tilausparametreja alaspéin. Mikali
kuitenkin tapahtuu sisdinen tiedonkulun virhe, eikd myodské&an Relexilléd ole tarkkaa
historiatietoa kausivaihtelusta saatavilla, saattaa tulla vastaan tilanne jossa
myymalatdydentdja ja ostologistikko eivat huomaa tuotteen muuttuvaa tarvetta.
Tuotteen palveluaste laskee saatavuuskatkoksen myoté tai vastaavasti tuotteen varasto-

ja myymalatasot nousevat tarpeettoman suuriksi aiheuttaen kustannuksia.
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6.3.2 Uusien tuotteiden tilauspisteet

Valikoimiin tulevien uusien tdydennystuotteiden minimi- ja maksimiarvot asetataan
manuaalisesti ja myynnin kehitystd seurataan. Mikali myynti esimerkiksi lahtee
kasvamaan nopeasti, nostetaan tilausparametreja. Myymalataydentamisen paallikon
mukaan tdman hetkisessd toimintamallissa uuden valikoimatuotteen taydentymisté
myymaéalédén ohjaavat parametrit asetetaan ean-koodikohtaisesti tiettyjen saantdjen
perusteella. Namé& manuaalisesti asetettavat parametrit maaritelladn ensitoimitusmaaran
mukaan ja ovat yleensd 70-80 prosenttia ensitoimitusmaaristd. Jos tuotetta on
esimerkiksi ensitoimituksessa 10 kappaletta, on taydennystilauspiste 7. On kuitenkin
poikkeavia erityisryhmid, joissa tilauspisteet asetetaan hankintapaallikon méarittelemin
sédannoin. Esimerkiksi jalkineiden aarikokoja ei tdydenny heti. Tama siksi, ettd
ensitayton kokolajitelmassa toimitetaan usein yksi kappale &érikokoa ja silloin kyseinen
koko saisi minimiarvon eli tilauspisteen yksi. Jos ei olisi kaytossé poikkeavaa
toimintatapaa, heti tuotteiden saavuttua myymaldan tilautuisi tatd &&rikokoa yksi
kappale liséa, koska parametri on heti ykkdsessd. Myymalassa olisi siten tuplamaara
kyseistda kokoa ja varasto tyhjenisi koon osalta heti eikd myynnin mukaan.
Erikoistuotteiden suhteen tarkka sisdinen tiedonkulku onkin avainasemassa
optimaalisen tdydennystilauspisteen méaérittelyssa.

Kun tuotteelle on kertynyt myyntihistoriaa kaksi viikkoa, optimointijarjestelméd Relex
alkaa ehdottaa uusia parametreja tuotteelle. Parametrit eivat kuitenkaan aina ole
realistisia, koska tuotetta on saatettu toimittaa myymaldin ensitaytossd hyvin pienet
maarat, eikd myytyjen tuotteiden tilalle ole ehtinyt optimointijarjestelman
tarkastelujakson aikana tdydentya varastolta jatkuvan saatavuuden takaavaa kysyntaa
vastaavaa méaarééd. Optimointijarjestelmén kannalta Relex Oy:n toimitusjohtaja Mikko
Kéarkkainen nakeekin tdrkednd, ettd ensitoimitusmadrat myymaélaan olisivat riittdvan
suuret vastaamaan véhintd&dn kahden viikon menekkid. Kahden viikon menekkia
vastaavat ensitilausmaéaréat eivat kuitenkaan ole hankintapaallikén tyéssa nykymallissa
myymaldiden tila- ja ensitaytto- sekd valikoimamaaritysten suhteen aina mahdollista
toteuttaa. Ei ole myo6skadn tarvittavaa, yksiselitteistd tyokalua eika siten resursseja

ennustaa jokaisen uuden tuotteen ean-kooditasoista kahden viikon menekkié. Lisaksi
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hankintapdallikolla ei valttamattd ole tietoa, ettd optimointijarjestelman toimivuuden
takaamiseksi olisi tarpeen suunnitella ensitdytté vastaamaan nimenomaan vahintdén
kahden viikon myyntid. Kohdeyrityksella ei ole selkedé yhtendista mallia miké kriteeri
edelld valikoimimia suunnitellaan, toteutetaan ja taydennystilataan. Kohdeyrityksessa
toimintamallien  monimutkaisuus  ja  epayhtendisyys eri  toimintojen ja
jarjestelmavaatimusten kesken nahdadnkin haasteena. Tdma haaste on tunnustettu

infotilaisuuksien perusteella myos yrityksen johtoryhmassa.

6.4 Taydennystilaamiseen liittyva sisdinen informaatiokulku

Mitka tuotteet ovat jatkuvasti valikoimissa ympari vuoden ja mitkd kauden aikana
tdydennettdvissd varastosta, paatetddn valikoimasuunnittelun yhteydessa ja paatokset
pohjautuvat usein myds toimittajan tuotannon tai varaston sijaintiin eli ajalliseen
kykyyn toimittaa tuotteita. Informaatio uusista tdydennystilauksen tarvesuunnitteluun
nostettavista tuotteista tulee ostologistikolle hankintapaallikolta. Kausittaisten
tuotepdatosten jalkeen hankintapaallikko tekee listauksen jatkuvista ja kauden aikana
toimittajalta tdydenettavista kausituotteista ostologistikolle, joka liséa listauksen uudet
tuotteet  tarvesuunnitteluunsa  ja  hénelle  siirtyy  Kkyseisten  tuotteiden
tdydennystilausvastuu.  Hankintapdéllikkd ilmoittaa my6s téydennystilaamisen
ennustamista helpottavan verokkituotteen uudelle tuotteelle, mikéli vain mahdollista.
Hankinnan vastuulla on myds kertoa myymalataydennyksen tilauspisteistd vastaavalle
myymalataydentdjalle seka varastotdydennyksestd vastaavalle ostologistikolle
tuotteeseen liittyvistd poikkeavuuksista kuten mahdollisista kysyntapiikeista ja
kampanjoista hyvissa ajoin. Infromaationvélitys uusista tuotteista, erikoistapauksista,
kampanjoista ja kysyntépiikeistd on hankintapdallikén muistin varassa. Ostologistikolle
ja myymalataydentdjélle kaikki tuotteet ovat lahtokohtaisesti ean-koodeja, joita tilataan
tietyin asetetuin sadnndin ja perustein. Tiedonvélitysprosessista on olemassa
toimintamalli, mutta kdytdnndssa sitd noudatetaan hyvin vaihtelevilla toimintatavoilla ja
aikatauluilla. Tdm@& saattaa johtua siitd, ettei mallin mukaiseen tiedonvélitykseen ole
selkedd, tehokasta, yhdenmukaista ja Kkattavasti tietoa siséltdvad tyokalua.

Nykytoimintamalli on aikaavievd, koska tiedonsiirrossa ei voi hyddynt&é
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hankintapaallikon jo valmiiksi excel-pohjaiseen valikoimasuunnittelutytkaluun
tallentamaa tuotetasoista tietoa. Suurin syy tdhan on, ettei tietoa saa varianttituotteiden
osalta ean-kooditasolle. Seka ostologistikko, ettd myymalataydentéja tarvitsevat tuotetta
koskevan tiedon ean-kooditasolla. Pitkadn valikoimassa pysyvien vahan muutoksia
sisdltdvien jatkuvien tuotteiden osalta nykytoimintamallin kuitenkin ndhdaan toimivan

useilla tuotealueilla melko hyvin.

Toimittajahallintaan  vaikuttavana sisdisen tiedonkulun ongelmana on selkeésti
toimitusaikojen keston vaihtelut eli toimittajan niukkuudesta johtuvat katkokset
saatavuudessa. Toimittajahallinta saatavuuden n&kokulmasta on jaettujen vastuiden
vuoksi hajanaista ja toimittaja osaavat kayttaa tata hyvaksi. Hankintapaallikkd ei
valttamatta saa toimittajalta tietoa tuotteiden ennalta sopimattomista toimituskatkoksista
tai viivastymisistd, vaan tieto tulee ostologistikolle, joka muuttaa tilaamistaan
informaation mukaan. Ostologistikon tehtdvana ei kuitenkaan ole vaatia toimittajalta
korvauksia, eikd han tarkastele toiminnan laatua systemaattisesti ja keskustele
ongelmien minimoimisesta tarkemmin toimittajan kanssa. Tama on madritelty
hankintapdallikon tehtévédksi. Ristiriitaisuutta ja haasteita mallissa on myds
tdydennettdvien kausituotteiden budjetti- ja tilamé&aritysten suhteen. Hankinta tekee
nykymallissa  tilaukset ja  arvioi tilattavat maarat tilamitoitusten ja
myymaélékokoluokkien mukaisten budjettien perusteella. Tuotteille asettuu kuitenkin
tilauspisteet ja myymaélassd jatkossa oleva optimaalinen maaré jarjestelmaavusteisesti
myyntiin  eikd tilam&arityksiin  perustuen. Ostologistikko sekd myymaélan
tilausjarjestelma myos tilaavat tuotteita lisaa tilauspisteisiin ja siten lahinnd menekkiin
ja optimointijarjestelmén ennusteisiin perustuen, ei valikoimaluokkatasoisiin tai muihin

vastaaviin budjetteihin tai tilamé&arityksiin perustuen.

6.5 Myymala

Taydennystilattujen tuotteiden saapuessa myymaléaan, ne kasitelldan vastaanotossa. Kun
tuotteet tulevat kohdeyrityksen varastolta, ovat ne jo valmiiksi vastaanotettuja.

Myymalan vastaanotossa jokainen toimitus kuitenkin tarkastetaan, koska toisinaan
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valmiiksi vastaanotetuissa tuotteissa on virhemé&érid tai toimituspakkauksia haviaa
kuljetuksen aikana. Myymalan saldojen oikeellisuuden vuoksi on tarkeéa tutkia, onko
kaikki tilattu tavara saapunut ja myds merkattu vastaanotetuksi. Tamé toiminto on
noussut uuden varasto- ja tilaustoimitusmallin myo6ta entista tdrkedmmaksi, koska
vaarat saldotiedot saattavat johtaa pitkalle automatisoidussa taydennystilausprosessissa
merkittdvid saatavuuskatkoksiin tai liikatoimituksiin. Puuttuvien, mutta varastolla jo
vastaanotettujen tuotteiden etsiminen aiheuttaa kustannuksia, koska se on aikaavievéa ja
sy6 myymalaresursseja. Syyksi virhemaariin uskotaan olevan pienet toimitusyksikot.
Useimmiten pienia toimitusyksikoitd, kuten esimerkiksi yksi laatikko, on saatettu
kuljettajan toimesta nostaa vadran rullakon tai muun vastaavan péalle ja siksi toimitus

mennyt vaaraan toimipisteeseen.

Kun lahetys on myymaldvastaanotossa kuitattu saapuneeksi, voidaan tuotteet laittaa
esille. Jotta esillepanoon ei kuluisi myymaldssé valtavasti aikaa ja resursseja, tuotteet
toimitetaan ~ kohdeyrityksen  varastosta  myyntikunnostettuina  tuotealueittain
myymaélékierron mukaisesti  sinisiin - muovilaatikkoihin pakattuna. Toisinaan
varastojarjestelmaén asetettut tuotealueiden katkotekijat yhdessd myymalajarjestelmén
tilauspisteiden perusteella tekemien pienten taydennystilauserien kanssa kuitenkin
johtavat tilanteeseen, jossa yhdessd muovilaatikossa on yksi tuote, eikd sen

kuljettaminen paikalleen ole tehokasta toimintaa.

Keskitetyn ja automatisoidun taydennystilaamisen n&hdddn saaneen kuitenkin
kokonaisuudessaa  alkuhaasteiden  ratkettua aikaan  positiivisia  muutoksa.
Kéyttotavarakaupan kausituotteista annettujen alennusten méaran katsotaan ainakin
paakaupunkiseudun myymalodiden osalta véhentyneen ja kokonaiskatteen siten
nousseen, eikd myymaélé&ssd tarvitse olla niin suuria varastotiloja. Automatisoitu
tilauspistetilaaminen on véhentdnyt huomattavasti myds manuaalitilaustentekoon
vaadittavia resursseja myymaéléassa. Jarjestelmaan tehtdvien manuaalitilausten maara
paakaupunkiseudun myymaéldissa on ollut tammi-kesékuussa 2014
kokonaistilausméaarastd 6,5-15% vaélilld vaihdellen yksikdittdin. Pienisséd yksikdissé
manuaalitilaaminen on hyvin vahaista, mutta suurissa yksikoissa on tiettyja vaikeita tai

hyvin sesonki- ja alueherkkid tuoteryhmid, joiden téydennystilaaminen kuuluu
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toimintamallin mukaisestikin hoitaa manuaalitilauksina. Lisdksi manuaalista mallia
kaytetdan kampanjatuotteiden taydentdmiseen ja todella akillisiin tarpeisiin. Muilta osin
myymaéldissd annetaan tilauspistetilaamisen hoitaa tdydennykset ja lahetetdan
jarjestelmaan vain tilauspisteiden korotus- tai laskuimpulsseja tarvittaessa. Impulssien

muutokset eivat kuitenkaan ole huomattava resurssisyoppo.

6.6  Yritykselld kdytdssa olevat tdydennystilaamisen kannalta oleelliset jarjestelmat

Kohdeyrityksella on kaytossa SAP 3R toiminnanohjausjérjestelmd, jonka kautta
tilaukset lahtevat toimittajille.  Suurimalle osalle toimittajista tilaus menee
automaattisesti sahkopostiin tai EDI-tilauksen muodossa. Talla hetkelld toimittajille
ldhtee varastotadydennystilaukset SAP jarjestelmasta péivittdin ostoryhmakohtaisesti.
Ostoryhmé& madritelladn hankintapéallikon vastuualueen mukaan. Toimittajalle
saattaakin mennd useita tilauksia yhden yhdistetyn sijaan, koska ostoryhma on
katkotekijand. Kohdeyrityksellda on ketjukohtaiset, eri ketjujen tarpeisiin luodut
myymaldiden tilausjarjestelmat. Naiden jérjestelmien sisaltdmien myynti- ja
saldotietojen perusteella tuotteista ldhtee tdydennystilaukset kohdeyrityksen SAP
jarjestelmadn ja sieltd edelleen varastolle. Myods toimittajalle  tehtavét
varastotdydennystilaukset menevat SAP-jarjestelmén kautta. Myymalatilausten
perusteella tuotteet toimitetaan myymaldihin varastolta. Kaytdssd on onkin myos
optimointijarjestelma Relex, jonka ennusteisiin ja muutosehdotuksiin pohjaaviin
tilauspisteisiin  nojaten myymaldiden tilausjarjestelmat tekevat tdydennystilaukset
myymaloihin. Relex optimointitydkalua kayttdd myods kohdeyrityksen ostologistikko
varastontdydennyksen apuna. Lisdksi varastolla on operatiivisessa toiminnassa
kaytossdan oma varastojarjestelma. Varastojarjestelmd, myymaéldiden ketjukohtaiset
tilausjarjestelmat ja Relex optimointijarjestelma toimivat ean-kooditasoisella tiedolla eli
yksi ean-koodi on yksi tuote. SAP —jarjestelma sen sijaan toimii tuotetasolla ja yhden
tuotteen alla saattaa olla useita kokoja ja varejd, joilla on kaikilla omat ean-koodit.
Tama luo vélilla haasteita. Jarjestelmat eivat ole kiintedsti synkronoituja toisiinsa vaan

toimivat erillising, vaikkakin niiden valill4 on yhteyksid. Myymalan tilausjarjestelmasta
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on esimerkiksi yhteys SAP 3R toiminnanohjausjarjestelmaan, johon taydennystilaukset
valittyvat paivittain.

6.7 Relexin hyodyntdminen kohdeyrityksen tdydennystilaamisessa

Nykytoimintamallissa Relex optimointijarjestelmaéan siirretdan paivittain tuotekohtainen
myymaldtasoinen  myyntidata.  Myyntidatasta  leikataan ~ pois  mahdollinen
kampanjamyynti, ettei se sekoita ennusteita. Ajetun myyntidatan perusteella Relex
tekee viikoittain ean-kooditasoisen menekkilaskennan eli uudet ennusteet seuraavalle
ajanjaksolle. Jakso on kolme kuukautta, mutta ennuste saattaa toki muuttua viikoittain
uudelleenlaskennan myo6td. Relexin ennuste toimii siten, ettd jos tuotetta on koko
vuoden esimerkiksi myyty véhemman kun viime vuonna, niin mygs tulevan kuukauden
myyntiennuste on pienempi kuin vastaavana kuukautena edellisend vuonna. Relexin
ennusteen perusteella ketjujen tilausjarjestelmiin on jokaiselle tuotteelle asetettu
parametrit, jotka madradavat tuotteen tdydentymistda myymal&an. Tilausjarjestelmisté
siirtyvan myyntidatan perusteella Relex saa myds myymaldiden saldotiedot joka yo.
Varsinaisen tilausehdotuksen liséksi Relex laskee pdivittain tdhan dataan perustuvat

muutosehdotukset tilausparametreille jokaisen myymaélén ja tuotteen osalta.

Algoritmeja mallintamalla Relexiin on mahdollista tehdd myds manuaaliasesti
optimointeja. Talla hetkelld kohdeyritykselld on kéytossd talla tavoin rakennettu
minimitoimituseran tarkastelu. Tiettyjen rajauksien taytyttya tulee voimaan maéaritelty
minimitoimituserd kuten esimerkiksi viikon myyntid vastaava erd. Relex Oy:n
toimitusjohtaja Mikko Karkkaisen haastattelusta ké&vi ilmi, ettd Relex jarjestelmén
avulla on mahdollista tehdd myods uusien tuotteiden ensijaot myymaélékohtaisesti.
Tuotteet voidaan jakaa verokkituotteen menekin perusteella tai esimerkiksi
myymaélékohtaisen kyseessd olevan tuoteryhmatason kokonaismyynnin mukaan ja
asettaa tarvittaessa rajoitteita esimerkiksi sen suhteen, ettd jokaisessa myymaldssa pitaa
olla vahintaan yksi myyntierd. Lisaksi on mahdollista asettaa jakoja tuoteryhmén sisalla
esimerkiksi hintaposition mukaan. Mikéli tuotteella on useita eri kokoja, voidaan

kokokohtainen jako tehdd myymaldn kyseisen tuoteryhmén kokokohtaisen myynnin
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perusteella. Tama toiminto ei ole kohdeyritykselld nykytoimintamallissa laajassa
kaytossd. Kuitenkin muutamien tuoteryhmien osalta on kéaytdssa uusien tuotteiden
tilausparametrien asettaminen Relexid kadyttden ja tdssda noudatetaan osittain samaa
kavaa. Tuoteryhmad paramoidaan ERP- tai kategoriatasolla ja kenties jaetaan vield
hintaposition mukaan, jos tuoteryhmdssa on hyvin eri hintaluokkiin kuuluvia tuotteita.
Paramoinnissa otetaan madritellyn ryhman keskimé&ardisen tuotteen mediaani ja tasta

mediaanista tulee alkuparametri tuotteelle.

6.8 Tuotteiden ja toimittajien luokittelu

Kohdeyrityksessa on kevaalla 2014 tehty kaytt6tavarakaupan varastomassan suhteen
tuote- ja toimittajaluokittelut. Luokittelut perustuvat ABC-malliin. Tavarantoimittajat
on luokiteltu vuoden euromaaréisen kokonaisvolyymin mukaan siten, ettd toimittajat
jotka tuovat 60% myynnistd kuuluvat A-luokkaan. Seuraavat 30% kokonaismyynnisté
ovat B-luokkaa ja loput 10% ovat C-luokkaa. Taman lisdksi on tehty luokittelu
tuotteiden suhteen kappalemaardisen myynnin perusteella. Tuoteluokittelu on tehty
tavararyhmittain eli tietyn tavararyhmén sisalla olevan kappalemyynnin suhteen A-
luokkaa ovat 60% tuoteryhmén kappalemaaréisestd kokonaismyynnistd tuoneet.
Vastaavasti 30% tuoteryhman kappalemaaréisestd myynnisté tuoneet ovat B-luokkaa ja
loput 10% C-luokkaa. Tuloksista on tehty matriisi, jonka perusteella jaetaan toimittajat
ja tuotteet eri luokkiin (taulukko 2). Nykyisessa luokittelussa on kéytetty vuoden 2013
myyntitietoja ja mukana on yrityksen varaston kautta kulkeneet ennakkotilaus- ja

taydennystilausmyyntilajit.
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Taulukko 2. Kohdeyrityksen ABC-luokittelun matriisimalli. (muokattu ldhteesta

tuotekohtainen toimitustievalinta tuote- ja toimittajaluokan mukaisesti)

A-toimittaja (60% €)
B-toimittaja (30%o €)

C-toimittaja (10% €)

Luokittelussa huomattiin, ettd A-tuotteita oli 19% kaikista tuotteista ja 55%
kappalemadréisestd myynnistd, A-toimittajien B- ja C-tuotteita oli 31% Kkaikista
tuotteista ja 19% kappalemaéaraisesta myynnistd. B- ja C-toimittajien B- ja C-tuotteita
oli huimat 50% tuotteista, mutta vain 23% kappalemadréisestd myynnistd. Tahén
opinnaytetyohon keratyssd empiirisessa aineistossa ilmeni, etta toiminnan tehostamisen
kannalta tarkedna kohdeyrityksessa koetaan B- ja C-toimittajien hitaasti Kiertdvien B- ja

C-tuotteiden optimaalisen tdydennyserdkoon uudelleenmadrittely.

Taulukko 3. Tuoteluokittelun B- ja C- tuotteiden myyntipakkauksen/ostoeran riitto

myymal&ssa

Riviotsikot |-/ Ma&drad / Tuotekoodi Maard / Tuotenimi

Alle 1 kk 194 3,5%
1-3 kk 1232 22,0%
3-6 kk 1439 25,7 %
6-12 kk 1281 22,9%
Yli 12 kk 1451 25,9 %
Kaikki yhteensa 5597 100,0 %

Yrityksesséd on tutkittu B- ja C-luokituksen saaneiden yrityksen varaston kautta
tdydennystilattavien tuotteiden keskimééaraistad yhden myyntipakkauksen/ostoeran riittoa
myymalassa jarjestelméraportilta saatavan kuukauden (huhtikuu 2014) ulosmyynnin
perusteella. tuloksena on saatu taulukossa 2 esitetty laskelma. Kavi ilmi, ettd yhden

myyntipakkauksen/ostoeran riitto myymaléassa on keskimaarin 7 kuukautta. Tarkemmin
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eritellyissé tuloksissa C-tuotteilla myyntipakkauksen riitto on keskimaarin l&dhes 12
kuukautta. Myyntipakkauksella/ostoeralla  tarkoitetaan tdsséd sitd, millaisissa
minimipakkauskoissa tuote tulee tavarantoimittajalta yrityksen varastoon. Nain oli
mahdollista tutkia, voisiko myymal&dan toimittaa B- ja C-tuotteita aina toimittajan
myyntierissé ja sdéstaa varastossa syntyvissa kasittelykustannuksissa.

6.9 Taydennystilaamisen kustannukset

Kohdeyrityksen taydennystilausprosessin on suunniteltu toimivan kustannustehokkaasti
suuria tuotemassoja késiteltdessd. Markkinatilanteen rajujen muutosten vuoksi ei
kuitenkaan ole saavutettu tavoiteltua tasoa, eikd prosessissa liiku niin suuria
tuotemassoja sellaisella kiertonopeudella kun oli alunperin suunniteltu. Nykyisessa
taydennystilausmallissa kustannusrakenne onkin tdmén vuoksi kestamatén. Sen koetaan
aiheutuvan niin pienista tilaus- ja toimituerista kun myds monimutkaisesta, paallekaista

ty6té aiheuttavasta ja tehottomasta kokonaisprosessista.

Kohdeyrityksella on tahtotila saada selville tdydennystilaamisen todelliset
kappalekohtaiset kustannukset kattavasti ja yksiselitteisesti, mutta haastavan sita tekee
suuri tuotelukumadra ja kompleksinen, monitahoinen tdydennystilausprosessi. Kuvaan 7
on keratty tutkimuksessa esiintulleita taydennystilaamisprosessin kustannusaiheuttajia,
joiden huomionti kustannuslaskennassa ja jyvittaminen tuotteen yksikkdkustannuksiin

on tutkimuksen analyysin perusteella tarpeellista.
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Saldoseurannan kustannukset

Parametriasetukset ja muutokset Raporttien ajo, seuranta ja analysointi

A 4

Taydennystilauksenteon jatoimitusvalvonnan kus@annukset

Varastokus@annukset

Vastaanotto Myyntikunnostus Hyllytys Varastointi Keradily

A 4

Kuljetuskustannusvarasto st

W ELEEL

Myymalan kus@nnukset

Vastaanotio Ezillepano Saldchallinta (varastointi)

| A 4

Ostolaskujen kasittely ja myymalalaskutus

Kuva 7. Taydennystilaamisessa syntyvat kustannukset

Saldoseurannan kustannuksista ei ole saatavilla toimintokohtaista kustannustietoa,
mutta ovat l&hinnd henkilostokustannuksia. Ei myoskaan taydennystilausten teon ja
toimitusvalvonnan kustannuksista ole valmista dataa, mutta ndit4 kustannuksia ovat
henkildstokustannukset seké liséksi taydennystilaukseen tarvittavien jarjestelmien seké
jarjestelmatuen  kustannukset, kuten esimerkiksi Relex optimointijarjestelman
kustannukset. Varastokustannuksissa on suoriteperusteista laskutusta, jonka liséksi
kohdeyritykseltd peritddn  kiinteitd  kustannuksia sekd kuljetuskustannuksia.
Suoriteperusteisiin kustannuksiin kuuluu tuotteiden kasittelykustannukset, joita ovat
vastaanottokustannus, kerdyskustannus, myyntikunnostuskustannukset,
kampanjakésittely sek& terminaalipalvelun kustannukset ja ndma kaikki laskutetaan
riviperusteisesti. Vastaanotossa ja kerdilyssa kustannus lasketaan siten ettd yksi ean-
koodi on yksi rivi, oli tatd samaa ean-koodia vastaanotettavana tai kerdiltavana sitten
sata tai yksi kappaletta. Erityiskasiteltyja eli esimerkiksi virheellisten toimitusten
viemaa kasittelyaikaa ei veloiteta kohdeyritykseltd erikseen tuntiveloituksena vaan
ndma jyvitetddn kokonaiskustannuksiin, jolloin vaikuttavat nousevasti tai laskevasti
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tehdyn tyon perusteella madraytavaan suoritteiden hinnastoon. Kohdeyritykseltd
laskutettavia Kiinteitd kustannuksia ovat rakennuksen kayttokustannukset seka vuokra.
Liséksi velotaan kuljetuskustannusten osalta runkorahti kohdeyritykseltd ja loput
kuljetuskustannukset myymaloiltd. Myymaélédssd tdydennystilaamisen kustannuksista
selkeimmét ja suurimmat ovat vastaanoton ja esillepanon kustannukset. Ndma ovat
henkilokustannuksia ja syovat resursseja muista toiminnoista kuten asiakaspalvelusta.
Liséksi saldohallinta vaatii resursseja vievaa inventointia aiempaa useammin, jotta
myymaélésaldot ja siten tdydennystilaaminen sujuisivat. Reittipdivien vahentdmisen
myoOtd saattaa tdydennystilattavien tuotteiden suhteen tulla my6s hieman
varastointitarpeita myymalaéan ja siksi myymalan varastointikustannukset ovat mukana

taulukossa.
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7 NYKYTOIMINTAMALLIN HAASTEET

Vaikka taydennystilaamismenetelma& kehitetaan jatkuvasti, henkil6haastatteluissa ja
nykytoimintamallia ja sen tehostamista koskevassa raportoinnista kavi ilmi, etta
tdydennystilaustoiminnan tehostamiseen liittyvaa kehitettdvad on edelleen. Haasteiden
syyna on yritysjohdon tiedotteiden perusteella osittain se, ettd yrityksen vuonna 2012
kayttoon otettu logistiikkakeskus, eli yrityksen varasto, on suunniteltu suuremmille ja
nopeammin Kiertdville tuotemassoille. Nykyistd toimintamallia suunniteltaessa ja
kayttoonotettaessa on kayttétavaramyynnin oletettu kasvavan, mutta markkina- ja
toimialamuutosten vuoksi suunta on ollut péinvastainen. Kokonaishaasteena on
nykyisen taydennystilaustoimintamallin  tehottomuuden aiheuttama kestdmaton
kustannusrakenne. Tehottomuuden koetaan kaikkien haastateltavien nakemyksen
perusteella  johtuvan suurimmaksi osaksi lilan usein tulevista pienista
tdydennystuotteiden kertatoimituksista, laajasta ja vaikeasti hallittavasta tuote- ja
toimittajalukumaaréstd, paallekkéisista toistd toimitusketjussa, hajautetun vastuun
luomasta prosessin epdyhtendisyydestéd seka kysyntdennusteiden perusteista. Ongelmien
mahdolliseksi ratkaisuksi néhdaan kaikilla tahoilla taydennystuotteiden ja niiden

toimituerékokojen kriittinen tarkastelu.

7.1 Tuotemdara ja valikoiman kattavuus

Kohdeyrityksen kayttotavarakaupan vaikeaan tilanteeseen johtavia tekij0itd on
analysoitu yrityksen johtoryhmassé ja yhtena tekijana kayttotavarakaupan tehottoman
varastotoimintamallin lisdksi ndhdédan myymaélén liian laaja tuoterepertuaari, joka
hammentéa asiakasta ja vaikeuttaa ostopadtoksen teossa. Tavarantoimittajapdivilla
esitetyn valikoimahallinnan  ryhmapdallikkdiden analyysin  mukaan ostamisen
helppouden merkitys kuluttajalle kasvaa ja péaatoksen tekoon kaytetty aika véhenee.
Néakemys tukee haastatteluissakin ilmi tullutta tuote- ja toimittajalukumaarén haastetta.
Haasteen optimaalista tadydennystilauserdd madritellesséd luo se, ettd varaston kautta

tdydennystilattavia tuotteita on tuhansia ja eri tuoteryhmilla on omia erityispiirteitd,
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jotka taytyy huomioida. Suuren tuotemaéran vuoksi myos tavarantoimittajia on satoja,
eikd toimitusketjun tehostamista yhteistyota syventdmalla koeta helpoksi. Suuri
tuotelukumadrd ja tuotteiden erikoisominaisuudet vaikeuttavat kuluttajan paatsten
lisaksi myo6s kohdeyrityksen tuotehallintaa ja lisd&vat tehottomuutta. Useat hitaan
kierron omaavat tuotteet aiheuttavat kokonaisuudessaan paljon kustannuksia, mutta vain
vahan tuottoa. Varsinkin yhden tuotteen taydennystilaukset aiheuttavat haastattelujen
mukaan kerdilyn, kuljetuksen, myymélévastaanoton ja hyllytyksen tehottomuutta.
Ongelmallista on 16ytaa dataan perustuva kuluttajan valikoimatarpeet huomioiva malli,
jolla tuotelukumé&&radd voitaisiin karsia. My0s toimittajamadrédn karsiminen on
haasteellista. VVaakakupissa panavat toisaalta yhteistyon syventdmisen mahdollisuudet
pienemmalla toimittajaméaaralla ja toisaalta taas toimittajamééran karsimisesta koituva

riippuvuus tietyista toimittajista (Harrison ym. 2011).

7.2  Erilaiset tuoteryhmat ja luokittelu

Kohdeyritykselld on kaytossa kevaalla 2014 tehty ABC-luokittelu varastotuotteille.
Nykyiseen luokitteluun on otettu mukaan kaikki yrityksen varaston kautta kulkeneet
tuotteet tarkoittaen niin kertatoimituksellisia kun taydennystilattaviakin tuotteita. Tassa
tutkimuksessa nykyisen ABC-luokittelun suhteen esiintulleet ongelmat koskevat
taydennystilaustuotteita.

On paljon tuotteita, joilla on useita kokoja ja/tai vareja. Jokaiselle koolle ja varille on
oma ean-koodinsa, jolloin optimointi- ja tilausjarjestelmét nakevét saman tuotteen eri
variantit erillisind tuotteina. Yrityksen varastotuotteiden ABC-luokittelun vuoksi
joidenkin tuotteiden paremmin myyvat koot saattavat olla A-tuotteita, joiden
tdydentdminen on mahdollista useammin kuin saman tuotteen jokin toinen koko, joka
on B- tai C-tuote. Mikéli karsintaa tuotteiden suhteen toteutettaisiin nykyista
luokitustapaa ja -dataa hyodyntden, voisi kdyda niin ettd tuotteen osalta jokin koko
lopetettaisiin  kannattamattomana, vaikka toinen jatettdisiin valikoimiin. Lis&ksi
nykyluokituksen perusteella ei voi tehdd luotettavasti tuotekarsintaa mydskaan siitéd

syystd, ettd malli ei nayta ottavan huomioon milla katteella tuote on myyty. A-tuotteeksi
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on siten saattanut nousta tuote, jota on myyty suuret maarat huonolla katteella. Toisena
ja suurempana hallinnallisena haasteena nykyisessd tuotteiden ABC-luokittelussa
nahdaan sesonkien hallinta ja kategorisoinnin muuttaminen. Tuotteiden ABC-luokitusta
tulisi kyetd muokkaamaan sesonkien mukaan. Jokin tuote saattaa kuulua joulukaupan
aikaan A-tuotteeksi, mutta kesakaudella ei. Tastd esimerkkind voi mainita jatkuvassa
valikoimassa olevan punaisen mukin, jonka menekki joulun aikaan on huomattavasti
korkeampi kuin kesékaudella. Tuotteiden tdmanhetkinen varastotuotteiden ABC-
luokitus on tehty manuaalisesti tavaraluokittain vuoden 2013 tilauksellisten yrityksen
varaston kautta kulkeneiden ennakko- ja taydennystilattavien tuotteiden myynnin
perusteella. Nykyisen luokituksen tekotapa on luokittelun tehneen henkilon
haastattelun perusteella paivitettavyyttd ajatellen tehoton vaatien todella paljon
manuaalista ty6ta. Ei ole mydskaan madariteltyna miten uusien taydennystilaustuotteiden
ABC-luokitus  paatetddn. ABC-luokituksen sesonkien mukaisen pdivityksen

toimintamalli on mainituista haasteista johtuen luomatta.

7.3 Taydennyserdn maarittdminen

Tutkimuksessa  Kiinnitettiin  erityishuomiota tdydennysten erdkokoihin. Jokaisen
tutkimukseen haastatellun nékemys oli, ettd tdydennyserdn kokoa niin toimittajalta
varastoon kun varastosta myymaéldankin on kasvatettava, mikéli haetaan
kustannustehokkuutta. Tallainen tehostus nahtiin tarpeelliseksi varsinkin hitaasti
Kiertdvien tuotteiden suhteen. Tamanhetkinen varaston ja myymalan vilinen
taydennystilausmalli, jossa myydyn tuotteen tilalle tdydentyy heti uusi tuote, koettiin
kustannustehottomaksi niin varasto-, logistiikka- kun myymaélatoimintojenkin suhteen.
Pienten tadydennyserdkokojen vahentdmiseksi ollaan jo luotu hetkellinen ratkaisu, jossa
varsinkin huonosti kiertavien tuotteiden kohdalla taydennystilauserakokoa on nostettu
jarjestelmaén ajetun laskentakaavan avulla. Haasteena on silti edelleen lahes tyhjien
muovilaatikoiden toimittaminen varastolta myymaldan, koska laatikot tdytetdén
tuotteiden esillepano-/kohtaamisjarjestyksen mukaan. Pohdintaa tuottaa lisaksi mik& on
prosessin kokonaiskustannustehokkuden kannalta jarkevintd. Toimitetaanko jatkossa

tdydempid laatikoita ja tuotteet hajallaan, vai voisiko tdman ratkaista suuremmilla
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tuotekohtaisilla toimituserilla myymaldan. Kuten useissa optimaalista tilauerakokoa
madrittelevassa tieteellisissa tutkimuksissakin on ilmennyt, erdkoon kasvattamisessa on
kuitenkin omat haasteensa. Erdkoon kasvattaminen vahentdd logistiikka- ja
kasittelykustannuksia, mutta lisdd usein varastointiin  menevid kustannuksia.
Kokonaiskustannusten kannalta juuri optimaalisen erdn madrittely on tdman vuoksi
tarkedd. (Sakki 2009, Beutel ym. 2011)

Suuri haaste on, ettd myymaéldiden tdydennystilaukset vapautuvat nykymallissa joka
paiva varastolle ja se johtaa usein tapahtuviin, pieniin tilauseriin, kerdilymaariin ja
toimituksiin. Varaston kokonaisvolyymi ei kuitenkaan ole niin suuri, ettd tarvittaessa
jopa yksin kappalein toimittaminen olisi kustannustehokasta. Varastossa tehokkaampaa
olisi kerailla suurempi maara yhta tuotetta kerralla, kun useita tuotteita yksin kappalein.
Liséksi logistiikkakustannukset pienevat, mikali tuotteita toimitetaan suurempia eria
kerralla jarkevdammin pakattuna. Myds myymaldssé sekd vastaanoton, ettd erityisesti
esillepanotyon nahtiin  haastattelujen perusteella tehostuvan. Téaydennyserakoon
vaikutusta myymalatehokkuuteen pohditaan lisda osiossa myymaélahaasteet. Haasteena
optimaalista tilausrytmia madriteltdessd on, miten saadaan yllapidettyd vaadittu
saatavuustaso ja miten tulevaisuudessa hoidetaan myymaléiden manuaalitilaukset, jotka
ovat yleensa hyvin Kiireisia kampanjatuotetilauksia tai sellaisia, joissa asiakas odottaa

kyseista tuotetta saapuvaksi.

Tuotteiden varastosaldon laskiessa tilauspisteeseen tehddin uusi tilaus toimittajalle.
Toimittajan ja varastonvélisessa tilaamisessa ja toimittamisessa tdydennystilaukset
tehdadn nykymallissa toimittajille tarvittaessa jopa péivittdin ostoryhméakohtaisesti
koottuna. Samalle toimittajalle saattaakin menna péivittain useita eri tilauksia. T&sta
johtuen my6s yhden toimittajan toimitukset varastolle tulevat pienissd erissd ja
samankin pdivan aikana saapuvat eri ostoryhmien tuotteet ovat omina erillisind
toimituksinaan. Tdéma luo haasteita tehokkuuden suhteen niin toimittajapdadsséd kun
kohdeyrityksen varastotoiminnoissakin. Ostoryhmakohtaisesta tilaamisesta olisikin
tahtotila  pddstd eroon, mutta tilaukset toimittajille menevdt SAP 3R
toiminnanohjausjarjestelmén kautta ja rajoite tulee sieltd. Rajoitteen poistaminen taas

saattaisi hankaloittaa nykymallin mukaista tuotteiden ennakkotilaamista.
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7.4  Myymaldhaasteet

Suurimpana tehokkuuden ja kustannusten syoppdnda myymaldn suhteen nousee
haastattelujen ja péadkaupunkiseudun myymaldissd tehdyn kustannusanalyysin
perusteella esillepanoty6hon kaytetty aika. Taydennystuotteiden saapuessa varastolta
myymal&én, saattaa sinisessé toimituslaatikossa olla vain yksi kenkapari, saippuakuppi
tai muu vastaava. Taydennystilaustuotteita tulee péivittain ja hyvin pienia méaéaria per
tuote. On tehotonta esillepanon kannalta viedd esimerkiksi yksi saippuakuppi
kodinosastolle, yksi juoksukenké&pari urheiluosastolle ja yksi t-paita pukeutumisen
osastolle. Lis&dksi namé& kaikki ovat mahdollisesti saapuneet omissa sinisissa
toimituslaatikoissaan, koska eri tuotealueita ei yhdistelld keskenddn. Taméa lisaa
kuljetuskustannuksia. Myds myymaléiden toivetila haastattelun perusteella onkin, ettd
toimituspdivia varsinkin huonosti Kiertdvien tuotteiden suhteen harvennettaisiin
entisestaan. Silloin yhden tuotealueen toimitukset olisivat suurempia, jonka vuoksi seké
sinisten kuljetuslaatikoiden tayttOasteen, ettd myymaldesillepanon néhdaan tehostuvan
huomattavasti. Toimitupaivien harventamisen haasteena myymaéléssa koetaan kuitenkin,
ettei harventamista huomioida tarpeeksi tdydennystilausmaaria ohjaavia minimi- ja
maksimiarvoja optimoitaessa ja syntyy useita tuotteita kattavia jatkuvasti tapahtuvia
saatavuuspuutteita. Mikali tuotteet jaetaan esimerkiksi EAN-kooditasoisesti ABC-
luokitukseen ja toimitusrytmi maaraytyy EAN-koodin menekin perusteella, ndhdaan
haasteena tulevaisuudessa tdaydennystilausten suhteen tilanne, jossa osa koista tulee
tiettynd pdivana ja loput samana péivana taydennystilauksessa olleet puuttuvat koot
tulevat vasta jonain toisena paivand eri kuormissa. Naissa tapauksissa esillepanotyon

tehottomuus osittain jatkuu.

Myymalan nékokannasta toimitukset voisivat siten olla harvemmin hitaasti kiertavilla
tuotteilla, kunhan tdydennystilaustoimitusmadra optimoitaisiin  tilausajanjakson
menekkiin perustuvilla arvioilla. Kevaalla 2014 on jo vahennetty myymaéldiden
reittipdivia kustannustehokkaamman logistiikan aikaansaamiseksi ja joulukuussa 2014
on paatetty tehostaa kokonaislogistiikkaa yhdistaméalla myos eri yksikdiden toimituksia
samoihin  kuljetuksiin  entistd laajemmin. Reittipdivien  vé&hentdminen tuo

kustannussééstoja niin varaston keréilyn, kuljetusten kun myymaldvastaanotonkin
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suhteen ja nahdaan haastattelujen perusteella paasaantoisesti positiivisena muutoksena.
Uudet reittipdivat  kuitenkin ~ ovat myymalakohtaisia  eivatkd  esimerkiksi
tuoteryhmakohtaisia. Myymaélanakdkulmasta katsottuna tdma on esillepanotoiminnan
tehostamisen kannalta haaste. Ratkaisumallinan ehdotettiin viikonpaivékohtaista
jaottelua hitaastikiertavien tuotteiden taydennystilaamiseen eli myymaldssa toisiaan
ldhinna olevien madriteltyjen tuotealueiden B- ja C tuotteiden tdydennystilaukset

saapuisivat aina tiettyna paivana ja toiset toisina.

Selvisi myds, ettd myymaldtilan kéyttéd ja kustannustehokkuutta lisdavéssa
optimaalisen tilauserdn mallissa saattaa ilmetd visuaalisuuden haasteita. VVaikka tuotetta
olisi hyllyssa automatisoidun menekkilaskennan kannalta optimaalinen ja tilatehokas
maard, on myymaldiden murheena, 10ytddko asiakas tuotetta jos hyllynédkyvyys on
alhaisen saldon vuoksi huono tai ndyttddkd myymala asiakkaan nakokulmasta tyhjélta.
Esimerkkind kooltaan pieni tuote, jota myydaan 2kpl kuukaudessa. Vaikka myymalassa
olisi siis jopa kolmen kuukauden riitto, saattaa hylly nayttada tyhjaltd, varsinkin jos
tdman Kkaltaisia tuotteita on useita lahekkain. Haastattelun perusteella myymaléan
nékokanta on, etté tuotteita saisi tulla myymalaan hieman suuremmat maéarat visuaalisen
ilmeen vuoksi my6s huonosti Kiertdvien tuotteiden osalta ja tehokkuutta lisattaisiin
l&hinnd. Haastavaa on méaéritelld, milld méaarilld tuote on vield sek& tuloksellisuuden
nakokulmasta kannattava ettd visuaalisesti kaupallinen. Visuaalisen ilmeen luomaa

menetetyn myynnin osuutta on vaikea laskea luotettavasti.

7.5 Kysyntéennusteet ja informaatiokulun haasteet

Omia kysyntédennusteita tekevat kohdeyrityksessa useat tahot epayhtenaisilla
menetelmilla. Valikoimapaallikko tiettyja myyntiraportteja ja budjetteja kéyttden
pohtiessaan millainen valikoima ja tila millekin tuotteelle tulisi antaan. Nykymallissa
valikomapééllikkon on myds madaritellyt hankintapdéllikolle, mik& osa budjetista
kéytetddn vasastotuotteiden tdydennysvaralle. Annetun budjetin, myyntihistorian ja
uusien trendien eli kvalitatiivisten oletusten ja kvantitatiivisen datan pohjalta

hankintapdéllikkd  on  luonut omat ennusteensa  tuotteiden  ensi- ja
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taydennystilausmaarille. Epdyhtendisen mallista tekee se, ettd ostologistikko ei yleensa
tdydenna tuotteita toimittajalta varastoon budjettiin vaan myyntihistoriaan perustuvaan
kysyntdennusteeseen nojaten. Naitd historiaan perustuvia kysyntdennusteita tekee seké
varaston ettd myymaélén kaytossa oleva optimointijarjestelmé Relex. Relexin antaman
kysyntdennusteen ja tilauspistemuutosehdotusten pohjalta saatavuuden ohjauksen
ostologistikko  sekd  myymalataydentdja  tekevat  taydennystilaukset  ja
parametrimuutokset. Liséksi myymaélassé tuotealuevastaavilla saatta olla oma nakemys
tai  ennuste  tuotteiden  tulevasta kysynndstd ja he voivat lahettda
tilauspistemuutosimpulseja  jarjestelm&én tdmén pohjalta. Haasteena ovatkin eri

perustein tehdyt kysyntdennusteet.

Tilauspisteiden maéérittelemisen kannalta haasteellisena nahdaan myds tuotteisiin
liittyva sisdinen tiedonkulku tilaus-toimitusprosessin eri vaiheiden vastuuosapuolten
valilla sek& sisdisten sidosryhmien ymmaérryksen haasteet yrityksen eri jarjestelmien
vaatimuksista. Sisdisen tiedonkulun haaste on, onko kaikki oleellinen tieto jaettu

osapuolelta toiselle.

7.6 Meneillaan olevat kehitystoimenpiteet

Kohdeyrityksessa on kayttotavarakaupan saralla toteutettu vuoden 2014 aikana mittavia
organisaatiomuutoksia toiminnan tehostamiseksi. Toimintamalleja kehitetdankin
jatkuvasti  uudistetun strategian ja organisaatiomallin  mukaisiksi. Tarkeana
kehityskohteena on tilaus-toimitusketjun  ja  varastohallinnan  tehostaminen.
Tammikuussa 2015 kohdeyrityken hankintajohtaja ilmoitti tarpeesta supistaa
kayttotavaravarastoa. Haasteena ovat muum muassa varastossa turhan pitkaan olleet
tuotteet, joiden arvo on mitaton verrattuna varastokustannuksiin. Uuden toimintamallin
mukaisesti tullaan toteuttamaan varaston siivoamista, jossa eri syistd pitkddn varastossa
olleet tuotteet poisttetaan jarjestelméllisesti. Tulevaisuudessa tuotteen varastoinnin
tarpeellisuutta tullaan arvioimaan entista tiukemmin kriteerein. Kuten tutkimuksessakin
on todettu, suurin osa kayttotavarakaupan toimittajista on  mééritelty

varastotoimittajiksi. Toiminnan tehostamiseksi toimittajien toimitukykya arvioidaan ja
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toimitustiemé&érityksida muutetaan mahdollisuuksien muukaan varastotoimittajista
lapivirtaus-, terminaali- tai suoratoimittajiksi (kohdeyrityksen hankintajohtaja 2015).
Jotta tehostaminen onnistuisi, tulee Kriteereistd olla selked maéarittely ja tarkka arvio
kokonaiskustannusten muutoksesta.

Logistiikan tehostamisprojektissa on tunnistettu taydennystilaamisen kehitystarpeita
hitaasti kiertdvien varastotuotteiden suhteen, kuvattu harvemmalla rytmilld tapahtuvan
automaattisen taydennystilaamisen malli lapivirtausvaraston ja suoratoimitustien
suhteen, sekd luotu  jarjestelmien  kannalta  vaatimusmadrittelyt  ndille
jarjestelmaavusteisille tilausehdotustilaamisen malleille. Nama mallit siséltavat talla
hetkelld jarjestelmévaatimusten maéarittelyn, mutta eik& ole késitelty tarkemmin mité
kaikkea on taydennystilaamisen kokonaiskustannustehokkuuden suhteen tarpeellista

huomioida.

7.7 Yhteenveto

Kuvassa 8 on yrityksen tdménhetkisen tdydennystilaustoiminnan perusteella SWOT-
analyysié hyvaksi kayttéen esitelty kustannustehokkaan optimaalisen tdydennyserakoon
madrittelyyn liittyvat vahvuudet, haasteet, mahdollisuudet ja uhat kohdeyrityksen

kannalta.
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Vahvuudet

¢ Paljon menekki- ja kustannusdataa
saatavilla jarjestelmista

e Toiminnanohjausjarjestelma kaytossa

e Tdydennystilaaminen jo nyt pitkalle
automatisoitua

¢ Useista kehityksen kannalta oleellisista
jarjestelmadrajoitteista on jo tieto

e Eri tahojen yhteinen tahtotila kehittaa

toimintaa kustannustehokkaampaan
suuntaan

Haasteet

e Tuote- ja toimittajalukumaara
® Tuote- ja toimittajaluokittelu

e Tilaus-toimitusketjun sisdinen ja ulkoinen
epadyhtenaisyys ja siita johtuvat
informaatiopuutteet

e Toimintamallin luoma ylimaarainen tyo.
Varaston ja myymalan paallekkaiset tyot

® Hajautettu vastuu kysyntaennusteista ja
tilaamisesta

e Jarjestelmien kokonaishalliinnan haasteet
-> luo parametrivirheita

SWOT

Taydennystilaaminen

Mahdollisuudet

¢ Tuotteiden ja toimittajien
jarjestelmdpohjainen
uudelleenkategorisointi

e Tilaus- ja toimitusvalien harventaminen

e Taydennystilaukset kootusti seka
toimitukset myymalaan tuotealueittain

e Taydennyserakoon kriittinen tarkastelu
e Ennustevirheiden syihin perehtyminen
e Automaatioasteen lisddminen

e Myymalakohtaiset automaattiset
ensijaot, automaattitdaydennystilaus
toimittajille

Uhat

» Kokonaisprosessin hallinta
e Kuluttajan ostokayttaytymisen muutokset

e Myymalan visuaalisuus vs. myynnnin
perusteella optimaalinen tuote-era

» Tiedottomuus saatavuudesta johtuneesta
menetetyn myynnin osuudesta

¢ Varaston tehottomuus

* mahdollisesti vapautuvan tilan kiinteat
kustannukset, mikali ei hyotykaytosssa

Kuva 8. SWOT-analyysi kohdeyrityksen optimaalisen tdydennyserdakoon maarittelyssa

huomioitavista asioista.

Ehdoton vahvuus optimaalista tdydennystilauserad maariteltdessa on se, ettd

kohdeyrityksen toimitusketjun hallintaan kokonaisuudessaan Kkiinnitetddn huomiota

my0ds yritysjohdon tasolla. Kohdeyritykselld on kaytdssd verrattain kehittynyttd

teknologiaa, toiminta on osittain jarjestelmdohjattua ja monia tdydennystilaamisen

ongelmia on jo ratkaistu.

Useista toiminnan kehittamisen kannalta oleellisista

jarjestelmarajoitteista ja mahdollisista ratkaisumenetelmistda onkin jo tietoa aiemmin



74

ratkaistujen ongelmien perusteella. Kohdeyrityksen eri tahoilla on haastattelujen
perusteella tahtotila viedd toimintaa kokonaisuudessaan tehokkaampaan suuntaan.
Liséksi jarjestelmista on saatavissa paljon tuotteiden menekkiin ja myds toiminnan
kustannuksiin liittyvaa dataa. Tamé vaatisi kunkin tahon raporttitarpeiden tasmallisill&
maadrittelyd. Tutkimuksen perusteella tdydennystilaaminen niin varastoon kun varastosta
myymalaénkin on jo pitkalti jarjestelméavusteista ja myymaldn nakdkulmasta
tdydennykset tapahtuvat kayttétavaroiden osalta padosin automaattisesti jarjestelmasta
tilauspistemenetelmélld. Vaikka kohdeyrityksen taydennystilausmallissa on viela
kehitettavad, varsinkin myymalédndkokulmasta tuotteen elinkaarihallinnan né&htiin
parantuneen ja siten alennustarpeiden vahentyneen nykyisen
tdydennystilaustoimintamallin myota. Varsinkin alussa olleiden
toiminnallisuusongelmien  osittaisen  ratkaisemisen myotd. Olemassa oleviin
optimaalisen erédkoon epékohtiin pureutumalla on varmasti mahdollista tehostaa
toimintaa entisestddn. Seuraavassa luvussa kasitellddn tarkemmin tutkimuksen
empiirisessd osassa esiintulleita kohderyrityksen optimaalisen ja mahdollisimman

kustannustehokkaan taydennyserdkoon méaarittelyyn liittyvia kehityskohteita.
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8 JOHTOPAATOKSET JA KEHITYSEHDOTUKSET YRITYKSELLE

Materiaalin ohjauksen térkeitd tekijoitd ovat Sakki (2014) mukaan oikea ostoerd ja
sopiva tilausvali. Téhan liittyen varastolédhtdisen ohjauksen kulmakivid ovat hankinta-
aika, varmuusvarasto sek& tilauspiste ja optimaalinen ostoerd eli tuotteen mini- ja
maksimiarvot. Seké tutkimuksen teoriaosuus, etta empiria tukevat nakemysta siitd, ettd
optimaalisen taydennyserdkoon madrittely varastohallinnan tehostamistoimenpiteend
vaatii koko tilaus-toimitusketjun monitahoista ja Kriittistd analysointia, jotta varasto-
ohjauksen kulmakivet on mahdollista méaarittdd. Tarkednd osana ovat toimittaja- ja
tuoteluokittelut, joiden kriteerit tulee paattdd. Optimaalisen tilauserdn maarittely vaatii
siten my0Os paatoksia asioiden priorisoinnista, koska kaikki kriteerit eivat voi olla
samanarvoisia. Ennen optimaalisen tdydennyserdn madritystd niin toimittajalta
kohdeyritykselle, kun varastolta myymaélaankin on oltava tiedossa ainakin tuotteen

toimitustie/-tapa, reittipéivat, tilausvalimaaritykset ja vaadittu palvelutaso.

Laatu

Reagoivuus Miukkuus
Saatavuustaso *  Taydennyserdkoko
Valikoimahallinta * Kustannuslaskenta

* Toiminnan mittaristo
loustavuus
Aika Kustannukset

Informaatio Ketteryys Teknologia

*  Sjsdinen *  Toimintamallin selkiyttaminen *  Agenttipohjaiset
tiedonkulku * Toimittaja- jatuoteluckittelu jarjestelmat

*  Toimittajahallinta *  Automaation hyddyntaminen * Ennustamisen

*  Markkinamuutos tyokalut

Kuva 9. Kohdeyrityksen tdydennystilaustoimitusketjun kehitystarpeet RAL-mallissa.
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RAL-mallin kolmion keskitssa yritysten kilpailukyvykkyytta vertailla laadulla, ajalla,
kustannuksilla ja joustavuudella. Tutkimuksessaan Autere & Huittinen (2010) kuvasivat
toimitusketjun  hallinnan  vaativan  yritykselt4d tulevaisuudessa reagoivuutta
(responsiviness R), ketteryytta (Agile A) ja niukkuuden (Leanness L) hallintaa sek&
teknologian ja informaation hyodyntamistd, mikéli yritys mielii menestyé globaaleilla,
kilpailluilla ja alati muuntuvilla markkinoilla. Kuvassa 9 on kuvattuna kohdeyrityksen
tdydennystilaamisprosessissa ilmenneet kehitystarpeet RAL-mallin avulla. Tassa
luvussa esitelld&nkin tutkimuksen teorian, kohdeyrityksen nykytilan ja sen haasteiden
pohjalta tehdyn analysoinnin perusteella havaittuja téydennystilaustoiminnan
tehostamisen ja erédkoon optimoinnin kannalta mahdollisia kehityskohteita. Liséksi
pohditaan  teoriaosuuteen tehdyn  Kirjallisuustutkimuksen —annin  perusteella

kohdeyrityksen optimaalisen tdydennyseran maarittelyn mallia.

8.1 Selked, tehokas valikoima toimittaja- ja tuoteluokitteluin

Selkeind kehityskohteina toiminnassa kavi ilmi tuote- ja toimittajalukumaéra seka
naiden luokittelut. Luotettavaan dataan perustuva kausittaiseen vaihteluun mukautuva
jarjestelmapohjainen luokitteluratkaisu, joilla tuotteiden ja toimittajien tarkeys
valikoimassa ja ndin tdydennystilausmalli sek& taydennysaikavalit voidaan mé&arittéa, on
viela kehittdmatta ja vaikuttaa negatiivisesti prosessinhallintaan. Kriteeriston maarittely
sekd sopivien luokitteluratkaisujen etsiminen, testaus ja kayttoonotto on tarked ja

ensisijainen kehityskohde.

Tuotteiden luokittelu ja keskittyminen kannattaviin hyvin Kiertdviin tuotteisiin on
olleellinen osa kustannustehokasta toimintaa (Sakki 2009). Nykyisen ABC-
luokittelunkin perusteella on havaittu, ettd kohdeyrityksella on valikoimassa paljon
hitaasti kiertavid mutta vahén tuottavia B- ja C-tuotteita. Osa naisté tuotteista on tarkeita
asiakkaan valikoiman kannalta, mutta tuotemadréan hallittu karsiminen tuli tutkimuksen
jokaisessa haastattelussa esiin kysyttdessa haastateltavien nékemystd mahdollisista

kustannustehokkuuden vaatimista toimenpiteista.
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30.1.2015 julkaistun hankinnan strategiapohjan mukaan kohdeyrityksessa tullaan
lisdédmaan lapivirtausvarasto- seké terminaalitoimitustapoja nykyisen
saatavuusvarastoinnin sijaan. Tavarantoimittajien erilaiset toimitusmahdollisuudet
tullaan arvioimaan ja luokittelemaan toimittajat uudelleen, jotta pé&stéisin
mahdollisimman kustannustehokkaaseen toimitusmalliin (kohdeyrityksen
hankintajohtaja 2015). Toimittajia luokitellessa téydennystilaamisen tehokkaan
optimoimisen kannalta olisi hyvé kehittdd dataan perustuva ja kvalitatiivisella tiedolla
taydennettdva malli, joka arvioi onko toimittaja ylipadtdan tarpeellinen, mik& on
toimittjan tuotteiden taydennystilaustarve ja vasta tdman jalkeen luokitella toimittaja
tiettyyn toimitustapaan. Kohdeyritys ilmoitti 30.1.2015 myds tarpeesta supistaa
kayttotavaravarastoa eli  tuotteen taydennystilausmahdollisuuden tarpeellisuus
asiakastyytyvéisyyden ja tuotteen elinkaarihallinnan suhteen on Kriittinen kehitystekija.
Nykyisesséd toimintamallissa esimerkiksi hyvin monet Iyhyen kausivalikoimankin
tuotteet ovat tadydennystilattavia. Naiden tuotteiden osalta tdydennysmahdollisuudesta
aiheutuvat kokonaiskustannukset voivat nousta melko suuriksi verrattuna hyoétyihin,
koska tuotteista saattaa menné loppujako myymaldéihin jo pari viikkoa valikoimissaolon
alkamisen jalkeen. Kenties osa néistd tuotteista voitaisiin tilata suoraan toimittajalta
myymalaan terminaali- tai lapivirtausvaraston mukaisella toimintamallilla yhdessa tai
kahdessa toimituserassad. Huonona puolena on se, etta tuotteet eivat valttamatté ole juuri
siind myymaélassa, jossa olisi asiakastarve. Maédriteltdvd olisi myods mitkd ovat
myymalakohtaiset jakoperusteet kertatoimituksellisten tuotteiden optimaalisen erdnkoon
suhteen ja miten paljon resursseja tuotemaarien jakoon kaytetddn. On myos tilanteita,
joissa toimittaja ei pysty tai laskuttaa suuria summia myymaldkohtaisesta lajittelusta.
Mikali tuotteet otetaan kohdeyrityksen varastoon tai terminaaliin, kenties Relex
jarjestelman tdssé tutkimuksessa aiemmin esiteltyd automaattista ean-kooditasoista
myymaélékohtaista  tuotejakomallia  voi  tulevaisuudessa ainakin  useimmissa
tuoteryhmissd hyodyntdd, kunhan oikeat kriteerit ja niiden priosiointijéarjestys

maadritell&&n kertaalleen ja tarkastetaan niiden oikeellisuus kausittain.

Kohdeyrityken toimintaa analysoidessa muodostuikin tarkedksi kehityskohteeksi

tdydennystilaustuotteiden luokittelumalli, jolla tuotteet saadaan kategorisoitua
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taydennystilaamisen kannalta oleellisten ominaisuuksien mukaan, ja johon mahdollista
lisatd tuotteita. Selked ongelma on ollut yksiselitteisen jaottelun puuttuminen. Jaottelun
aikaansaamiseksi  tuotteiden taydennystilaamista ohjaavien  kriteerien  selkea
mééritteleminen on tehtdvd. Onnistuneen tdydennyksen kannalta kunkin tuotteen
yksiselitteiseksi madriteltavid asioita ovat ainakin toimittajan kyky tdydennystoimittaa
tuotetta, toimitusaika, varaston minimi- ja maksimiarvot, myyntierdan liittyva
tuotepakkauksen purkuaste ja myymalatoimituseran koko, tuotteen
tdydennystilausajanjakson pituus, myymalatoimitusrytmi, minimi- ja maksimiarvot
myymaéléssad, katetason muutosten seuranta (mikali kannattavuus tarkedd). Tilaustahti
madraytyy asetettujen mini- ja maksimiarvojen seka méaaritellyn tilausten purkautumis-
ja toimitusvalin mukaan. Toimitusvéliin vaikuttaa niin tuotteelle mééritelty tomitusera
sekd maadritellyt reittipdivat. Jaottelua koskevana kehityskohteena kévi liséksi ilmi
tuotteiden luokittelumallin  saaminen suurimmalta osalta jarjestelm&ohjatuksi.
Jarjestelman tulisikin siis kyetd méérittelemddn ja tarvittaessa my®s muuttamaan
tuotteen luokitusta ja siten taydennystilausrytmid. Jarjestelméohjausta luodessa
algoritmien oikeellisuus on tarkeééa ja siksi kehitys tarvitisi onnistuakseen algoritmien
muodostamiseen vaadittavat yksityiskohtaiset tuotetietotarvemadrittelyt ja tietojen
prioriteettijarjestyksen maarittelyn. Liséksi myymalatdydennysrytmin maéritteleva
luokitus vaatii luultavasti hieman erilaiset ehdot kun varastotaydennysrytmin
madritteleva luokitus. Varastotdydennystd maéarittelevan tuotteiden luokituksen tulisi
esimerkiksi ottaa kustannustehokkuutta vaalittaessa huomioon tuotteen kysynnasta
aiheutuneen varastomadrén vahenemisen liséksi tuotteen myynnissa toteutunut kate ja
katteen muutokset. Mikali myyntikate laskee yhtékkisesti, olisi tuotteen jarkevaa joutua
halytyslistalle tai muulle vastaavalle. Ndin huonosti kannattavia tuotteita ei tilattaisi
toimittajalta lisda ilman tuotteen kannattavuuden tarkastelua. Kustannustehokkaaseen
optimaaliseen toimituserddn pyrkiessa luokittelun olisi hyva kyetd huomioimaan myos
tuotteen  taydennystilausrytmin  maarittelyssa  tdydennystilauseran  kustannukset.
Haastattelujen perusteella tdydennysrytmida méariteltdessa tulisi tuotteen hinnalla olla
keskeinen merkitys ja edukkaiden ja/tai pienien tuotteiden toimitukset voisi tapahtua
jarjestelmaohjatusti  harvemmin  suuremmissa  erissdé  kustannustehokkuuden

edistamiseksi.
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8.2 Taydennystilauseran koko

Mahdollisuutena tuli ilmi tilausten vapauttaminen jarjestelmastda toimittajille
harvemmin, esimerkiksi vain tiettyind viikonpaivind. Haastateltavat pohtivat myos
mahdollisuutta sailytt4d tuotteet varastolla toimittajan myyntierdssa ja toimittaa
tdydennykset myymaloihin néissa myyntierissa. Varastossa syntyvat
kasittelykustannukset pienenisivat kun tuotteita ei tarvitisi purkaa yksittaisiksi, eika
myoskadn kerdilla yksittain. Esiin nousi tdssa my0s suurempien erien toimittamisen
luomat kustannussaédstét ja myymaéléesillepanon tehostuminen. Varsinkin pienilla
huonosti  kiertavilla  tuotteilla  toimittaminen  kappaleittain  luo  melkoisia
kappalekohtaisia tilaus- ja toimituskustannuksia. Asiaa on kohdeyrityksessa tutkittu
alustavasti hieman ja huonosti kiertavilla nykyisen luokittelun mukaisilla B- ja C-
tuotteilla toimittajan myyntierdt saattavat kuitenkin myyymalékohtaisesti vastata

jarjestelmadatan perusteella usean kuukauden ja jopa lahes vuoden tarvetta (kuvio 5).

8.3  Automaation lisddminen ja poikkeutilannehallinta

Tarkedna toiminenpiteend on vankenpi luottamus jarjestelmaohjattuun automaattiseen
tdydennystilaamiseen tuotteissa, joiden kysyntd on optimointijarjestelmélld helposti
ennakoitavissa. Tutkimuksen teoriaosuudessa yhtend tehokkuuden nakertajana
automaatiota lisattdessé kavi ilmi péallekkaisen tyon tekeminen automaatiojérjestelman
kanssa. (Smaroos 2012) Vastaavasti poikkeustilanteiden hallintaan tulisi panostaa
varsinkin yritystoiminnan kannalta téarkeiden ja/tai asiakkasndkdkulmasta hyvin
tarkeiden téydennystilattavien valikoimatuotteiden suhteen. Nykymallissa kaikki
myymalQistd saapuvat tdydennystilaukset vaativat myymaélatdydentdjan manuaalisen
vahvistuksen, mutta vain suurimmat poikkeamat tulevat huomioiduksi. Helpon
ennustettavuuden omaavien tuotteiden taydennystilausten automaattinen hyvéksynté eli
tilausten kulku jarjestelmdohjatusti varastolle tai tavaroimittajalle kehittaisi
tdydennystoiminnan tehokkuutta entisestddn. Kenties on myods tuotteita, joiden
aukottoman saatavuuden merkitys yrityksen tuloksen ja kokonaisasiakastyytyvéisyyden

kannalta ei ole niin suuri, ettei saatavuustavoitetta voitaisi laskea ja lisatd joitain
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alhaisen menekin tuotteita automaattitdydennyksen piiriin. Kehityksen seurauksena
myymaélatadydentdjalla ja ostologistikolla jaisi enemman aikaa hallita vahvan
poikkeaman omaavien, mutta asiakkaan valikoiman kannalta oleellisten
tdydennystuotteiden  saatavuutta, kun aikaa ei  kuluisi  rutiininomaiseen

tdydennystilausten ja tilauspisteimuutosten seuraamiseen ja hyvaksymiseen.

Vaikka valtaosa tuotteista myy sdannonmukaisesti sekd ennustettavasti ja on
mahdollista saada toimimaan automaattisen téydennysjarjestelmén avulla, on
kaytannossa aina tarve poikkeustenhallintaprosessille. Nékemysta tukevat myods
kysynnéan hallintaan ja taydennystilaamisen optimointiin eri nakdkulmista perehtyneet
tutkimukset (Davis 2013, Ylinen 2011, Beutel ym. 2011, Sakki 2009). Tarve
poikkeushallintaprosessille johtuu useimmiten ulkoisista tekijoista, joita jarjestelma ei
itsendisesti  ymmarrd.  Naitd ovat esimerkiksi s&&, Kilpailijan  toiminta,
markkinointitoimenpiteet ja taloudelliset suhdanteet (Sakki 2009, Beutel ym. 2011).
Myos datavirheet suurien tuotemaérien ollessa kyseesséd ovat mahdollisia ja saattavat
aiheuttaa ongelmia, mikéli niihin ei reagoida ajoissa. Poikkeustilanteiden hallinta
tulisikin koostua ongelmiin reagoinnin lisdksi myds niiden korjaamisesta, poikkeamien
maaréan hallinnasta sek& toiminnan jatkuvasta kehittdmisestd. (Ylinen 2011) Toiminnan
monimuotoisuuden perusteella kohdeyrityksella tulee jatkossakin olemaan tuotealueita
ja tilanteita, joissa joudutaan toimimaan poikkeuksellisesti. Naita ovat esimerkiksi piha-
puutarhaosaston tuotteista tehtdvéat toimintamallista poikkeavat manuaalitilaukset
myymaéldiden kesapihamyymaéldihin, koska tuotteiden tdydennyskysyntapiikki on

vaikeasti ennustettava, yhtakkinen, suuri ja sen ajankohta riippuu lahinné saasta.

Jarjestelman ennustevirheiden syihin perehtyminen nédhdaan tieteellisissé tutkimuksissa
oleellisena osana poikkeustilanteiden hallintaa. (Davis 2013, Ylinen 2011)
Kohdeyrityksessa jarjestelman tekemien ennuste- tai jakovirheiden kirjaaminen ja
entistd tarkempi ilmenemisen syihin perehtyminen pelkdn korjaamisen sijaan on
oleellista, koska t&lla tavoin on mahdollista saada tietoa jarjestelmévirheiden
laajuudesta, kustannuksista ja jatkuvasti siten kehittdd tdydennystilaamistoimintaa

kustannustehokkaampaan, optimaalisempaan suuntaan.
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8.4 Toimintamallin selkiyttdminen

Kohdeyrityksen taydennystilauskokonaisuuden havaittiin olevan erittdin
monimutkainen, ositettu ja siten epayhtendinen. Kohdeyrityksessé toimintamallien
monimutkaisuus ja epayhtendisyys eri toimintojen ja jarjestelmavaatimusten kesken
nadhdaankin haasteena ja on tunnustettu myds johtoryhmén analyysissa yrityksen
tavarantoimittajapdivilla lokakuussa 2014. Tutkimuksessa ilmenneiden haasteiden
perustella toiminnan tehokkuutta nédyttadkin vesittdvan ja hankaloittavan prosessin ja
jarjestelmien osittaminen sisaisesti luoden epdyhtendisyydestd, inhimillisyydesta ja
tiedottomuudesta johtuvia informaatiokatkoja niin sisdisten kun ulkoistenkin tekijéiden
suhteen. Eri henkil6t suorittavat eri perustein toimintoja, jotka nykymallissa vaikuttavat
tuotteiden kasittelyyn eli esimerkiksi taydennystilaustapaan, -erakokoon, -méaaraan ja -
rytmiin. Mallin selkeyttdminen ja yhtendistaminen néhdaan tarkeand kehityskohteena.
Lisaksi taydennystilausprosessin jarjestelmien ja niiden keskindisten yhteyksien
kokonaishallinnan kehittdminen nahdaén oleellisena asiana. Henkil6illa, jotka
vaikuttavat tuotteiden varastointipaatoksiin, -maariin, tdydennyseriin sek& —rytmiikkaan,
ei valttamatta ole tarpeeksi tarkkaa tuntemusta taydennystilauksen kokonaisprosessin eri
osien toiminnasta ja yrityksen jarjestelmista siten, ettd ymmartaisivat tarkalleen miten
oma pé&atds, ohjeistus tai toiminta voi vaikuttaa kokonaisuuteen seka

kokonaiskustannuksiin.

Epéyhtendisyytta siséisesti luo tdydennystilaustuotteiden osalta vaastuun jakautuminen
erilaisin osatavoittein monille eri tahoille sekd informaatiokulun muistinvaraisuus.
Kukin taho pyrkii toimimaan mahdollisimman tehokkaasti omassa toimintakentassaan,
omalle toiminalle asetettuihin tavoitteisiin  pyrkien, muttei ole huomioitu
kokonaisvaikutusta. Siséisten sidosryhmien menetelmien ristiriitaisuudesta esimerkkiné
se, ettd hankinta tilaa tuotteen ensitdyton myymalan kokoluokan mukaan méérteltyjen
tilamitoitusten perusteella ja se ei aina esimerkiksi mahdollista optimointijarjestelman
luotettavuuden vaatimaa kahden viikon ensitayton riittoa myymalassa. Tilamitoitusten
sijaan taydennystilauspisteitd asetetaan myymalatdydentdjdn toimesta tiettyjen
sdannonmukaisuuksien  perusteella.  Tilauspisteitda ~my6s  muutetaan  Relex

optimointijarjestelmén antamien menekkiin perustuvien ehdotusten eikd myymaldiden
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tilamitoitusten mukaan. Jérjestelmien, niiden vaatimusten ja keskindisten yhteyksien
kokonaishallintaa ja tavoitteiden synkronointia eri osapuolten valilla olisi hyvé kehittéda
siten, ettei syntyisi tilanteita joissa aiemmassa vaiheessa tehty toiminta vaikuttaa

negatiivisesti tuleviin toimintoihin.

Hankinnan tuotepaatokset ja tilausméardt perustuvat vaihtelevin tavoin tuotettujen
kysyntdennusteiden pohjalle kun taas saatavuuden ohjauksen maaréennusteet ja siten
tdydennystilausprosessin  tapahtumat pohjautuvat Relex optimointijarjestelmén
antamaan kysyntéennusteeseen ja tilauspistemadrittelyyn. Sisdiset informaatiokatkot,
eri  informaatioldhteiden  kayttd6 sekd informaation vaihdossa tapahtuneet
vadrinkasitykset ovat yleisia ja johtunevat osittain toiminnan moniportaisuudesta ja
jaetusta vastuusta tdydennystilaamisen suhteen. Jokaisen hoitaessa omaa tonttiaan
mahdollisimman tehokkaasti, ei olla tietoisia tai kiinnostuneita toiminnan
kokonaisvaikutuksista. Tehottomuutta siten luo eri tahojen erilaiset kysynnén
ennustamisen  tyovélineet. Kohdeyrityksella nadyttadkin  olevan tarve myds
kysyntdennusteiden synkronoinnille toimintamallin eri vaiheiden osalta. Croxton ym.
(2012) tekemdssa tutkimuksessa néhtiin hyvin térkednd ettd yrityksen eri tahojen
kayttdmat menetelmat ovat kontrolloituja, yhdenmukaisia ja edustavat samaa totuutta,
ettei ennustamisprosessin kontrollia ja tehoa menetettdisi kaikkien tulkitessa asiaa
hieman eri ndkokulmista. Koska ennusteita tekevédt henkilot eivdt useinkaan ole
perehtyneitd tilastollisiin  menetelmiin, yhtendinen selkedn tuloksen antava
jarjestelmdpohjainen malli on tarpeen (Croxton ym. 2012). Kohdeyrityksen
jarjestelmistd on saatavissa paljon tuotteiden menekkiin ja myds toiminnan
kustannuksiin liittyvaa dataa. Se, voisiko toimintaa kenties kehittdd ja siten tehostaa
olemassa olevaa datan yksinkertaistamisella/luettavuuden lisd&dmiselld ja hyodyntamalla
raporttia monipuolisemmin eri tahojen tydvalineend, olisi selvittdmisen arvoinen asia.
Kenties ratkaisu voisi olla esimerkiksi Relex jarjestelmdn tarjoaman datan
hyddyntdminen kaikissa menekin ennustamisen vaiheissa. Jérjestelman historiatiedon
antamaa ennustedataa voisi kenties ndin hyddyntdd myo6s valikomahallinnan ja
hankinnan  tyokaluna, koska heiddn toiminnalla on suuret vaikutukset
tuotemé&ardennusteisiin, mutta hyvin rajalliset resurssit tehdd mittavia ennusteita

kerdillen ja yhdistellen dataa eri l&hteistéa.
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Toisaalta Mikko Karkkéisen haastattelun perusteella Relex jarjestelman avulla olisi
mahdollisuus laskea myds optimaaliset tdydennystuotteiden ensijakoméérat varastolta
myymaldihin, jolloin hankinnan véhéisia resursseja voisi vapautua itse hankintaty6hon.
Optimointijarjestelma laskee tuotteiden ensitayton myymalakohtaisesti historiatietoon
pohjaten. Mikali kyseessd on téysin uusi tuote, jolle ei ole verokkituotetta olemassa,
voidaan tarvittava ensitdyttdé suunnitella madaritellyn tavararyhman keskiarvon
perusteella. Esimerkiksi naisten t-paidan ensitoimitusmaardn myymaldihin voidaan
paattdd olevan 30% koko tilatusta massasta ja toimituksen kokojaottelu voidaan
madritelld naisten t-paitojen tavararyhmdn myymalédkohtaisen myynnin perusteella.
Varmasti on taydennystilaustuotteita, joiden suhteen automatisointi ei ole mahdollista ja
tarvitaan myo6s poikkeustoimintamalli. Automatisointi ensijakomaarien suhteen
kuitenkin toimiessaan suurimmalla osalla tuotteista tehostaisi toimintaa ja mahdollistaisi
sen, ettd péaallekaisten ja hyvin eri menetelmin tehtyjen kysyntdennusteiden mé&éra
yrityksessa vahenisi. Jokaiseen myymaélaan menisi tuotealueen myyntihistoriaan
perustuvat, juuri heille raataloidyt tuoteméérat ja varianttijaottelut. Kun ensijako
tehtdisiin  jarjestelméperusteisesti, saattaisi se helpottaa my0ds Relexin ennusteen
mukaisten tdydennystilauspisteiden maaraytymista luotettavasti optimaaliselle tasolle.

8.5 Saatavuustaso

Huomionarvoinen asia on tuotteiden saatavuustason méaérittdminen eli haluttu
palvelutaso. Ennen kuin mink&an tuotteen optimaalista taydennyserékokoa on
mahdollista méaritelld, taytyy vaadittu saatavuustaso kukin tuotteen osalta olla
madriteltynd.  Tutkimuksentekohetkelld  yrityksen  kaikkia  kéyttotavarakaupan
tdydennystilattavia tuotteita koskivat samat saatavuustason madritykset ja taso oli
korkealla. Saatavuustason suhteen viimeiset prosentit lahelld sataa prosenttia ovat
kuitenkin kalliita ja vaativat melkoista varmuusvarastoa. Tamdan vuoksi Kkriittinen
uudelleenarviointi, mitkd tuotteet asiakastyytyvaisyyden ja -uskollisuuden kannalta
taytyy loytyd hyllystd aina ja mittenkd tuotteiden kohdalla lyhyen saatavuuskatkon
mahdollisuus voidaan hyvaksyd, ndhd&an kriittisend kehityskohteena. Optimaalisen
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tdydennyseran maaritysta tehtdessa kysymys voi kuulua esimerkiksi, tarvitseeko hitaasti

kiertdvien B- ja C-tuotteiden saatavuustason olla vastaava kun A-tuotteilla.

8.6 Toiminnan mittaristo

Toimintaa kehitettdessa toimenpiteiden vaikutusten raportointi ja seuraaminen on
tarkedd. Kohdeyritykselle suositeltavaa olisikin madritelld toiminnan tehostumista
kuvaavat dataan perustuvat mittarit. Tarkedd on havainnoida meneekd kehitys oikeaan
suuntaan mikro- ja makrotasolla eli tehostuuko tietty toiminto, miten muutos vaikuttaa
kyseiseen toimintoon liittyviin muihin toimintoihin ja onko yhtalé siten makrotasolla
toimintaa tehostava vai tehoton. Tarpeellista olisi myos luoda mittari, jonka avulla
voidaan estimoida menetetyn myynnin osuutta tdydennystilaustuotteiden osalta eri
tilanteissa. Voidaankin todeta yrityksen tietojérjestelmien tarjoaman datan suhteen
analytiikan hyddyntamisessa ja muovaamisessa kayttajaystavalliseen muotoon olevan

vield kehitettavaa.

8.7 Pohdinta optimaalisen erakoon madrittelemisen mallista

Yrityksen tdydennystilaamisen nykytilan ja sen haasteiden kuvaamisen ja analysoinnin
lisaksi  tutkimuksen tavoitteena oli  viimeaikaisten  kysynnédnhallintaa ja
tdydennystilaamista tutkivien tieteellisten artikkelien ja kirjallisuuden avulla selvittéa,
I0ytyykd jotain uutta, yrityksen toimintaan kenties nykyistd optimointijérjestelméaa
paremmin sopivaa mallia taydennystilaamisen erdkoon optimointiin. Tarkastelu osoitti,
ettd useimmat tieteelliset tutkimukset pohjaavat kohdeyrityksen optimointijarjestelman
tavoin perinteiseen Wilsonin EOQ-malliin ja tilauspistetilaamiseen, ottaen laskelmissa
huomioon kuitenkin kunkin tutkimuksen tarpeiden mukaisia muuttuvia tulokseen
vaikuttavia tekijoitd, kuten vaihteleva toimitusaika ja kysyntd, tilauskustannukset ja
alennukset (Chaharsooghi ym. 2011, Hayya ym. 2009, Pan ym. 2009). Tutkimuksissa
kehitettyjen ~ mallien  suhteen  korostui  kokonaiskustannusten  huomiointi.

Huomionarvoista myds kohdeyrityksen tadydennystilaamisen tehostamisen kannalta on
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tdydennystilaamisen kaikkien vaiheiden kustannusten (kuvio 8) tiedostaminen ja
sisallyttdminen taydennystilausmalliin. Esimerkiksi Hayya ym. (2009) ovat kéyttaneet
luomansa mallin toimivuuden vuoksi regressioyhtélod tilauksentekokustannusten,
varastointikustannusten, saatavuuskatkoskustannusten laskemiseen ja kysynnan seka
toimitusajan osalta keskihajontaa. Liséksi toimittajien ja tilausten mé&aré vaikuttaa

suuresti myos laskutuskustannuksiin.

Aiemmin  tutkimukset ovat keskittyneet 1&hinnd optimaalisen tilauserédn
madrittelemiseen, mutta uusimmissa tutkimuksissa kiinnostus toimitusajan ja -
varmuuden méaérittelyyn kiintednd osana mallinnusta on lisd&ntynyt. Tavanomainen on
tilanne, jossa toimittajalla ei tdysin luotettavasti ole tuotteita tdydennystilattavissa.
Tallaisten tuotteiden tapauksiin Berk & Arreola-Risa (2004) loivat ja Snyder (2014)
jatkokehitti EOQD-mallin (Economic Order Quantity with Disruptions), jossa otetaan
huomioon toimittajan vaihteleva saatavuus ja sen vaikutukset kustannuksiin. Ylip4ataan
kiinnostus malleihin, joissa myos toimituskatkokset on huomioitu on kasvanut ja useissa
tieteellisissa artikkeleissa perinteisiin varastohallintamalleihin on pyritty sisallyttdméén
mahdolliset saatavuuskatkokset. T&ma siksi, ettd toimituskatkosten ignooraus saattaa
koitua kokonaisuutta katsottaessa melko Kalliiksi. (Snyder 2014) Uusia malleja
hyodyntden onkin luotu myods toimituskatkokset huomioivia moniportaisia
toimitusketjun suunnittelumalleja (Qi & Shen 2007; Qi ym. 2010). Nykymallissa
taydennystilaustuotteiden toimittajan toimituskatkosiin ei juuri Kiinnitetd huomiota, eika
siitd koituvia kustannuksia analysoida. Kohdeyrityksen kannalta saattaisikin olla
jarkevaa pohtia tuotteiden optimaalisen tilausméaéran ja -syklin maarittelya huomioiden
esimerkiksi toimittajan todellinen historiatiedoista saatava aiemmin toteutunut kyky
toimittaa. Toimitusvarmuus tulisikin kohdeyrityksen toiminnan analysoinnin perusteella

olla kriteerind 14sné jo toimittajien luokittelua tehtdessa.

Useat tutkijat keskittyivat tilanteeseen, jossa oli joko vain yksi tuote tai/ja yksi
toimittaja (Bendre & Nielsen, 2012; Chaharsooghi & Heydari, 2009) Seka Bendre ym.
(2012) etta Chaharsooghi ym. (2009) esittivat tutkimuksessaan ratkaisuksi optimaalisen
tdydennyserdn asettamiseen ostajan ja myyjan vélistd jatkuvaa kiintedd yhteistyota

muuttuvien toimitusaikojen ja niistd aiheutuvien kustannusten minimoimiseksi ja



86

jakamiseksi  toimitusketjun  osapuolten  kesken. Kohdeyrityksen tapauksessa
tdmankaltaisen toimintamallin kayttoonotto vaatisi huimasti resursseja niin hankinnassa
kun laskutuksessakin suuren toimittajalukumaéran vuoksi, eiké siksi ole nykyisellaan
suositeltava.  Mahdollisuutena  on  kuitenkin  esimerkiksi  agenttipohjaiseen
automatisoituun ratkaisuun perustuva toimitusketjun toiminnan tehokkuuden kannalta
oleellisen  tiedon jakaminen kohdeyrityksen ja tavarantoimittajan  valilla.
Kirjallisuusosuudessa kavi ilmi ettd agenttipohjaisen jéarjestelmératkaisun avulla tieto on
mahdollista oikeilla maarittelyilld ohjata automatisoidusti  kullekin  taholle
hyddyllisessd, ymmarrettdvassd muodossa ja vélittden vain oleellista tietoa (Liu &
Wang 2003, Pan ym. 2009). Kehitysehdotuksena toiminnan tehostamiseen optimaalisen
tdydennysmaaran suhteen onkin tutkia voisiko nykyistd Relex jarjestelméa tai muita
yrityksen jarjeselmistd hyodyntéé tavarantoimittajan ja yrityksen vélisen informaation

jakamiseen.
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9 YHTEENVETO

Tyon keskeinen tavoite oli lisdtd ymmarrystd kustannustehokkaan optimaalisen
tdydennystilauserdn maéarittelemisen vaatimista tekijoistd ja niiden rooleista
taydennystilausprosessissa. Kirjallisuuskatsauksen ensimmaisessd osassa Kkasiteltiin
kustannustehokkaan  tdydennystilausprosessin  vaatimuksia  makrotasolla  koko
taydennystilaamiseen liittyvan tilaus-toimitusketjun osalta kysynnén hallinnan
kirjallisuutta ja aiheesta tehtyja tutkimuksia analysoiden ja vertaillen. Toisessa ja
kolmannessa osassa perehdyttiin tarkemmin ennustamiseen, oikean ennustemenetelman
vaatimuksiin seka taydennystilaamisen kustannuksiin ja niiden mahdollisimman

totuudenmukaiseen huomioimiseen logistisessa projektissa.

Kohdeyrityksen kannalta tyén paatavoitteena oli tdydennystilaamisen nykymallin ja
siithen liittyvien haasteiden kuvaus sekd analysointi. Tyon empria osassa tehtyjen
haastatteluiden, yrityksen sisdisen raportoinnin sekd tutkijan oman tiedon perusteella
luotiin kuva kohdeyrityksen nykytoimintamallista ja sen haasteista. Tavoitteeseen
vastattiin  my0s rakentamalla tdydennystilaamisen nykytilasta SWOT-analyysi ja
erittelemalla taulukkomuotoon taydennystilaamisen vaiheet, joissa kustannuksia syntyy.
Toisena  tavoitteena  oli  tdydennyserdkokojen  optimoinnin  kehittdmisen
toimenpidesuositusten antaminen. Empirian ja teorian analysoinnin kautta muodostettiin
kasitys siitd, mitd kehitettdvdd on kohdeyrityksen tdydennystilaamisen optimoinnin
nykymallissa ja mitd toimintoja tulisi kenties muuttaa, jotta yritys pystyy vastaamaan
paremmin ja kustannustehokkaammin markkinoilla vallitsevaan kilpailuun ja
asiakastarpeeseen. Naitd asioita kaydaan l&pi tutkimuksen luvussa kahdeksan.
Aikaisemmista tutkimuksista voitiin havaita toimittajayhteistyon syventamisen,
tuoteluokittelun, jarjestelméohjatun toiminnan, oikean taydennystilaussyklin ja —méaéran
sekd tdydennystilaamisen kustannusten hallinnan olevan keskeisida tehostuskeinoja.
Oikean ennustemenetelmén kriteerien madrittelyn ja wvalinnan lisdksi on térke&a
madritelld vaadittu tuotteiden saatavuustaso. Haasteena toiminnan kehittdmisessé
tehokkaammaksi kohdeyrityksessa havaittiin toimittajien ja tuotteiden valtava maard,

toimivan luokittelun puuttuminen sekd kankea monitahoinen toimintamalli, pienet usein
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toistuvat toimituserat ja puutteellinen raportointi. Tutkimuksen johtop&&toksissa
todettiin tarkedksi tehostamistoimenpiteeksi haastatteluissakin ilmi kaynyt toimittajien
ja tuotteiden madrén jarkeistdminen, toimituserien kasvattaminen varsinkin hitaasti
kiertdvien tuotteiden suhteen sek& toimintamallin  monitahoisen rakenteen
yksinkertaistaminen. Toimittajayhteistydn syventdminen nousi useissa aiemmissa
tutkimuksissa yhdeksi keskeiseksi tdydennystilaamisen tehostamisen ja optimaalisen
tilauseran maarittelemisen kulmakiveksi. Kohdeyrityksen kannalta tatakin tarkeampéana
asiana empiriatiedon analyysissd nousi sisdisen yhteistyon ja informaatiokulun
haasteiden karsiminen, joka toimiessaan johtaa myQds parempaan toimittajahallintaan.
Kohdeyrityksen kehityskohteita kuvattiin luvussa kahdeksan my®6s toimitusketjun RAL-
mallia hyvaksi kéayttaen.

Teoreettiselta kannalta kohdeyritys asetti tavoitteen tutkia onko tdydennystilauserien
optimointiin jotain tdysin uutta mallia. Aihealueen viimeaikaisten tieteellisten
tutkimusten analysoinnin ja vertailun perusteella tutkittiin, onko tarjolla kohdeyrityksen
toimintaymparistoon mahdollisesti nykyistd optimaaliseen téydennyserakokoon ja
tilauspisteisiin pohjaavaa optimointimallia parempaa menetelm&a. Analysoinnin ja
vertailun johtopdatoksend todettiin viime aikaisten optimointimenetelmien pohjaavan
optimaaliseen taydennyserakokoon (EOQ) ja tilauspistetilaamiseen (ROP), ottaen
mukaan kuhunkin tilanteeseen tarvittavia muuttujia. Viimeisimmissa tutkimuksissa
havaittiin  kuitenkin lisdantynyt kiinnostus saada laskentaan mukaan toimittajan
toimitusajan ja —varmuuden madrittely. Kohdeyrityksen tdydennystilausmallin
todetaankin tamén analyysin perusteella myods tarvitsevan kokonaiskustannusten
arviontia analytiikan avulla seka sitd, etta lisakustannuksia helposti tuottavat, toimittajan

mahdolliset toimitusongelmat otetaan tarkemmin huomioon ja mukaan laskentaan.

Edelld kuvatun perusteella tdmédn tyon voidaan todeta saavuttaneen sille asetetut
tavoitteet. Tyon tutkimuskysymyksiin vastattiin osin jo johtop&&toksissad ja liséksi
yhteenvedon paatelmissé tiivistetysti, joten tyd on myos talta osin onnistunut. On myos
asioita, joita olisi voinut tehda toisin. Ennen haastatteluja aihealueen kirjallisuuteen ja
tieteellisiin tutkimuksiin ehdittiin tutustua suhteellisen pintapuolisesti, joten kaikkia

kirjallisuudessa ilmeinneitd optimaaliseen kustannustehokkaaseen tdydennystilaamiseen
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linkittyvia tekijoita ei kenties osattu kayttda hyvaksi laajimmalla mahdollisella tavalla
haastattelukysymyksid luodessa ja haastattelutilanteessa. Toisaalta haastatteluja ei
lilaksi ohjannut kirjallisuuden ja aiempien tutkimusten nakemykset taydennystilaamisen
haasteista ja tehokkuustekijoistd. Optimaalisen tilauserdn madrittelyd on tutkittu paljon
ja laaja aihe loi haasteen keskittyd vain tutkimuksen kannalta oleellisimpaan tietoon.
Empiriaosuuden kannalta johto- ja asiantuntijatason lisaksi olisi voinut haastatella
operatiivisessa padivittaisessd toiminnassa mukana olevia myymaélataydentdjid,
ostologistikkoa, logistiikka- sekda myymaélatyontekijoitd. Naiden osapuolten mukaan
ottamisen mahdollisuuksista tdydennystoiminnan operatiivisten asioiden kehittdmisessa
ja siitd mahdollisesti koituvien hyotyjen tutkiminen on kuitenkin mainittu
jatkotutkimusaiheissa. Haasteita tyén empiirisen osan toteuttamiseen toivat myos
kohdeyrityksessa kdynnissé olleet uuden strategian toteuttamiseen tarvittavat mittavat
organisaatio- ja toimintamallimuutokset. N&diden muutosten vuoksi tutkimusaihetta
muokattiin hieman tyon jo kaynnistyttyd, lisaksi kaksi haastateltaviksi suunnitteltua
henkilod ehti poistua kohdeyrityksen palveluksesta ennen haastatteluajankohtaa. Osa
tutkimuksen aihealueeseen liittyvistd toimintamalleista oli muutosten kohteena
tutkimuksen alkaessa ja sen aikana. Muutokset loivat haasteita niin tutkimuksen
paivitystarpeen kun reliabiliteetin ja validiteetinkin suhteen.

9.1 Kontribuutio

Tutkimuksen osalta teoreettisen viitekehyksen muodostaminen ja empiriaosuuden
analysointi viimeaikaisten tieteellisten tutkimusten tulosten seka kirjallisuuden vertailun
pohjalta loi tyon tieteellisen kontribuution. Vaikka suuri osa tydn tuloksista tukee
aikaisempia tutkimuksia, heratti tutkimus myoés uutta ndkdkantaa tdhan paljon tutkittuun
aiheeseen. Tutkimuksessa mainittiin useaan otteeseen kohdeyrityksen suuresta maarasta
erilaisia tuotteita ja tavarantoimittajia. Useissa aikaisemmissa tutkimuksissa todettiin,
ettei yrityksen kaikkia varastotuotteita kannata ké&sitelld samalla ennuste- ja
taydennystilausmallilla (Lajili ym. 2013, Syntesos ym. 2010, Croxton ym. 2002, Lenard

& Roy 1995). Luokittelun avulla hoidetaan tuotteen varastohallintaa ja saman
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luokituksen saaneille tuotteille méaaritetddn usein myods sama saatavuustaso (Lee 2002,
Babai ym. 2014). Yleinen nakemys on, ettd nopeasti Kiertavat, parhaiten myyvat tuotteet
on eroteltava hitaasti kiertavista tai epévarman kysynnan tuotteista (esimerkiksi
Syntesos ym. 2010, Croxton 2002). Tutkijat keskittyvat ldhinna varastotuotteiden
jaottelun mallien vertailuun ja niiden kehittdmiseen hukaten siten keskittymisen
alkuperdiseen tarkoitukseen eli sithen millaisella mallilla saavutettaisiin palvelutason ja
kustannusten suhteen tehokkain taso (Babai ym. 2014). Tdman tyén paatelmissa esiin
nousi myos tarve luokittelumallille, jota on mahdollisuus kustannustehokkaasti paivittaa
kausittain ja johon voidaan helposti lisitd tuotteita. Havaittiin, ettd aikaisemmat
tieteelliset tutkimukset eivét ota kantaa luokittelukokonaisuuden jatkuvaan hallintaan.

Yhteistyobn  ja  informaation  jakamisen  tarkeyttd  tavarantoimittajan  ja
jalleenmyyntiyrityksen tai myymalan valilla korostetaan (Syntesos ym. 2010, Croxton
ym. 2002), mutta aeimmissa tutkimuksissa ei keskityta samalla intensiteetilla siséiseen
tiedonkulkuun. Tassé tyossa todettiin suuren organisaation monitahoisessa tilaus-
toimitusmallissa sisdisen tiedonkulun ja sen laadun vaikuttavan jopa ulkoista
tiedonkulkua voimakkaammin téydennystilaustoiminnan tehokkuuteen. Sisdisen
tiedonkulun  haasteiden  todettiin  johtuvan  vé&rinkasityksistd, unohduksista,
puutteellisista toimintatavoista ja ajanpuutteesta. Tamén tydn johtopaatdkset lisdavatkin
ymmarrystd siitd, miten tdydennystilaamisen kustannustehokkuuteen ja siten
optimaalisen tdydennyserdn maérittelyyn voivat vaikuttaa suuresti sisdisen prosessin eri

osapuolten tekemiset.

Useat aiemmat tutkimukset, joissa kohdeyrityksen taydennystilaustoimintaa on pyritty
tehostamaan, ovat keskittyneet yrityksiin, joissa téydennystilaaminen ei ole vield
entuudestaan pitkalle jarjestelméohjattua ja optimoitua (Syntesos ym. 2010, Honkanen
& Vilhunen 2009, Niiranen 2008) Ennen kaikkea tamé tyo lisddkin ymmarrysta siit,
millaisia haasteita ja muutostarpeita jo valmiiksi pitkélle jarjestelmdohjatussa ja
optimoidussa  tdydennystilaustoiminnassa saattaa ilmetd. Yrityksen ja sen
yhteistyokumppaneiden toiminnanmallien ja prosessien tarkkailu, virhetilanteisiin
perehtyminen sek&d toiminnan jatkuva kehitys voidaankin todeta olevan

kustannustehokkaan tdydennystilaustoiminnan elinehto.
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9.2 Suositukset kohdeyritykselle

Jotta asiakastyytyvaisyys olisi korkea, tuotteiden oikea-aikaseen saatavuuteen oikeasta
paikasta on kohdeyrityksessé panostettu paljon. Muun muassa taydennystilausprosessin
tehokkuutta on pyritty lisddmé&an hoitamalla tuotteiden varastointi itse keskitetysti
pitkélle jarjestelméohjatussa logistiikkakeskuksessa seka kayttamalla tuotteiden
tdydennystilaamisessa Relex optimointijarjestelmaa apuna. Nykyinen toimintamalli
kokonaisuudessaan on kuitenkin tehokas ainoastaan erittdin suuria tuotemassoja
kasiteltdessd. Epasuotuisien markkinamuutosten ja taloudellisen tilanteen myota
toimintamalli tuottaa liikaa Kkustannuksia. T&ssd kappaleessa annetaan yritykselle
suosituksia tutkimuksessa todettujen tdydennystilauserien kustannustehokkaaseen

optimointiin vaikuttavien haasteiden ratkaisemiseen.

Toimittjaluokittelu ja —hallinta. Jotta suurta tavarantoimittajalukuméaéraa voidaan hallita
ja supistaa, on tehtdva toimittajaluokittelu. Luokittelun tulee pohjata siihen, mitk&
toimittajat ovat asiakkaan tuotetarjonnan kannalta oleellisia ja miten toimittajat
kykenevit tai haluavat toimia yhteistydssa maariteltyja toimintaperiaatteita noudattaen.
Eri luokkien toimittajia on hyva kohdella eri tavoin. Luokittelun myota tulee siten
ilmetd millainen toimitusaika ja toimitusvarmuus toimittajan tuotteilla on. Naiden
asioiden pohjalta voidaan méaaritella, mité toimituteitd kyseessa oleva tavarantoimittaja
tulevaisuudessa tdaydennystilautuotteiden kohdalla kayttaa. Luokittelun pohjalta myds
toimittajien toimitusvarmuutta tulisi mitata jarjestelmallisesti. Se ei vaadi resursseja
paljoa, jos totetus hoidetaan jarjestelmépohjaisesti. Nykyaan toimituksen viivastyminen
tai katkos tarkedssakin tuotteessa hyvaksytddn kohdeyrityksessa, eikd kukaan pida
Kirjaa miten usein ja miten monien tuotteiden kohdalla toimituskatkoksia ilmenee ja
saatavuus kérsii. Toimituskatkosten huomioimattomuus voi olla suuri kustannustekija
toimitusketjussa (Snyder 2014) ja siksi varastohallintamalli tulisikin valita siten, etta se

huomioi my6s toimitukatkokset ja niiden kustannukset osaksi toimintaa.

Tuoteluokittelu. Kaikkia varastotuotteita ei tule Kkasitella samalla mallilla.
Kohdeyrityksessa ndin on aluksi tehty ja nykymallissa varastotuotteet on jaoteltu ABC-

luokituksen mukaisesti tuoteryhmittdin  kappalemaardiseen myyntiin perustuen.
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Luokittelussa on kuitenkin puutteita kustannustehokkuuden kannalta, koska ei
esimerkiksi huomioida katetta milld tuote on myyty, ei tuotteiden kausivaihteluita eika
uusien tuotteiden lisddminen tai mallin paivittdminen kausittain ole edes mahdollista
suuren manuaalisen tyon vuoksi. On selkeésti tarve luoda uusi, jarjestelmapohjainen,
kausittain paivitettdva tdydennystilattavien tuotteiden luokittelu, johon on mahdollista
lisatd myds uusia tdydennystilaukseen tulevia tuotteita. Eri luokissa oleville tuotteille on
suositellaan  madriteltdvaksi eri  saatavuustavoitteet, taydennystilausrytmit ja
minimitoimituserat. Lisédksi mallin tulisi toimia yhteistydssa toimittajaluokituksen
kanssa, koska tuotteen toimitustiemé&éritys on riippuvainen tavarantoimittajan kyvysta
toimittaa tuotteita eri toimitutiem&aritysten mukaisesti. Tdydennystilaamisen
optimointimoinnin kannalta toimittajalta varastoon tehtévien taydennystilausten suhteen
saman toimittajan eri tuotteiden tilausten yhdistdminen on jarjestelmateknisesti
mahdollista. Sitd suositellaan hyddynnettdvan, koska toimituserdan kasvattaminen
vahentéisi luultavasti tilaamisen ja varastokasittelyn kustannuksia, yhdistdmisen myota

mya0s toimittajan pienenevét kuljetuskustannukset tulisi vaikuttaa hankintahintaan.

Toimitusrytmi ja —erdkoko. Tuotteiden toimittaminen varastolta myymaldan yksin
kappalein on hyvin kallista ja todettu kohdeyrityksessa kustannusten kannalta
kestamattoméksi toiminnanksi. Suosituksena on varsinkin hitaasti kiertavien tuotteiden

osalta toimitusrytmin harventaminen ja siten myds erakokojen kasvaminen.

Luokitteluihin perustuvat jaksotetut toimitukset myymaldihin. Myymaloiden reittipdivia
on jo kevaan 2014 aikana ja sen jalkeen véhennetty, mutta reittipaivien lisaksi ndhdaan
tdydennystilaustuotteiden ~ myymaldesillepanon  tehostamisen  ja  myymaéléan
resurssitarpeen méaérittelemisen kannalta tarpeellisena viikonpéivékohtainen eri
tuotealueiden toimituspaivamaarittely. Eli toisiaan ldhelld olevien tuotealueiden
tdydennystuotteet toimitettaisiin tiettyna viikonpdivana ja toiset toisina. Malli tehostaa
myds varaston kerdilya ja kuljettamista, koska toimitusrytmin harvennuttua ja
keskityttyd tietylle pdivalle voidaan pakata suurempia maérid samaa tuotteita ja
tdydempia kuljetuslaatikoita, jollon my6s kuljettamisen lavakustannus pienenee.
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Toimintamallin selkeyttaminen ja tiedonkulku eri osapuolten vélilla. Kohdeyrityksen
tdydennystilausmallin todettiin olevan erittdin monimutkainen ja epdyhteindinen. Téata
luo moniportaisuus ja useat eriliset prosessin tahot, joilla on epayhtendiset
kysynnanennustamisen menetelmat sekd toiminnan tavoitteet. Kunkin prosessin tahon
pyrkiessd omassa toimintakentdssadn  asetettujen tavoitteiden  tayttamiseen
mahdollisimman tarkasti, ei Kiireessa oteta tai ei tiedottomuudesta johtuen osata ottaa
huomioon oman toiminnan Kkaikkia vaikutuksia téydennystilausprosessin muihin
vaiheisiin ja siten kokonaisuuteen. Prosessiin sitoutuu valttamatta useita eri tahoja.
Ulkoisten tilaus-toimitusketjun osapuolten lisdksi on my6s suuri maara yrityksen
sisdisia osapuolia. Seka ulkoisen etté sisdisen informaatiokulun toimivuus onkin erittéin
tarkedd toiminnan tehostamisen kannalta. Kohdeyrityksen ja tavarantoimittajien valisen,
toiminnan tehostamisen kannalta oleellisen, informaationkulun lisdédmiseen ja
tehostamiseen ehdotetaan agenttipohjaista jarjestelmad, josta ohjataan automaattisesti
toiminnan kannalta oleellinen data ymmarrettdvassdé muodossa toiselle osapuolelle.
Tasta pilottina voisi toimia esimerkiksi jarjestelmapohjaisten kysyntdennusteiden
luominen toimittajalle jatkuvien tuotteiden osalta. Jérjestelméatietoon pohjaava
toimintamalli ei vaadi paljon lisdresursseja, inhimilliset tiedonantovirheet véhenevit ja
vain oleellinen tieto jaetaan. Lisdksi tieto pohjaa ndin aina samaan, vertailukelpoiseen

jarjestelmadataan kaikkien tuotteiden ja toimittajien kohdalla.

Sisdisen informaationkulun haasteita luovat tiedonsiirron muistinvaraisuus seka
epéselva ja aikaavievé toimintamalli, jossa ei voi hyddyntaad excel-pohjaiseen tyokaluun
jo kerran Kirjoitettua oleellista tietoa. Sisdisen tiedonkulun tehostaminen on avainasia
tdydennystilauserien optimoinnin kannalta, koska jarjestelmd pohjaa aina puhtaasti
historiatietoon eik& siten osaa huomioida poikkeustapauksia ja ennustaa kaikkia
muutoksia ilman asiantuntijan jarjestelmadan syottamid poikkeamatietoja ja rajauksia.
Tiedonkulun tyovélineiden, yhtendisten toimintatapojen ja raportoinnin kehittdminen
ovat avainasioita. Esimerkkind tastd tarve hankinnan ja saatavuuden ohjauksen
yhteiselle tyokalulle, joka perustuu jarjestelmédataan ja josta kdy ilmi tuotteiden
tdydennystilaamisen kannalta oleelliset jarjestelmatiedot. Tarpeellinen on myds raportti,
joka kertoo paljonko tuotteita on varastossa, miten paljon on tulossa lis&4, milloin on

tulossa ja onko toimittajalla millainen toimitusvarmuus. Jarjestelmépohjainen ohjaus
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lisdd systemaattisuutta ja vahent&d inhimilliseen harkintaan pohjautuvan ostotoiminnan
tuomia vinoumia (Sakki 2009). Kokonaisuutena samaan dataan perustuvien
ennustemallien kayttd 1api prosessilinjan ja oleellisen tiedonjaon helpottaminen
agenttipohjaisella jarjestelmall& niin ulkoisen kun siséisenkin tiedonjaon suhteen onkin
toimittaja- ja tuoteluokittelun ohella tarked téydennystilaamisen optimoinnin

kustannustehokkuuteen vaikuttavista suosituksista.

Agenttipohjaisten jarjestelmien hyddyntdminen. Kohdeyritykella on kéytossd SAP
toiminnanohjausjarjestelma, kattavat ketjukohtaiset myymalén
toiminnanohjausjarjestelmat, Relex-optimointijarjestelma seka varastolla oma
ohjausjarjestelménsa. Haasteita on ollut jarjestelmien keskinaisessa
yhteensoveltumisessa, séantdjen luomisessa ja erilaisten parametrien asettamisessa.
Useista jarjestelmien aiheuttamista rajoitteista on kuitenkin jo tieto ja siten
jarjestelmapohjaisen  raportoinnin  ja tilaamisen mahdollsuuksia  suositellaan
hyodynnettdvan entistd enemmén varastohallinnan ja optimaalisen tilauseran
madrittelemiseen liittyvissd toiminnoissa. Nain véhdisia resursseja voidaan jatkossa
keskittad, helposti suuriakin kustannuksia aiheuttavien, poikkeustilanteiden hallintaan.
Ehdotuksena on hyddyntdd Relex optimointijarjestelmén kysyntdennusteita
monipuolisemmin niin tavarantoimittajille luotavien ~menekkiennusteiden kun
hankinnan ja saatavuudenohjauksen tilaustarpeen ennustamisen menetelmien
yhtendistdmisessd. Tutkimisen arvoisena asiana mainittakoon myds myymalasta
l&htevien tdydennystilausten automatisoinnin asteen nostamisen kasvattamista siten, ett4
jarjestelma paastaisi tilaukset l&pi kootusti tiettyind paivina kun tilausméaara tuotetta
kohden saavuttaa madritellyn tason. Lisaksi tilausten vapautumisen automaatiota
voitaisiin muuttaa siten ettd toimittajille lahtee tilaukset kootusti vain tiettyina pdiviné.
Vaikka kaikkia tuotteita ei talla hetkelld ole mahdollista SAP jarjestelmén
ostoryhméohjautuvuuden vuoksi saada samalle ostotilaukselle, toimittajalle ostot voisi
kuitenkin vapautua kaikkien tuotteiden osalta automaattisesti aina samoina
madriteltyind péivind. Varsinkin suhteellisen vakaan kysynndn tuotteiden osalta
automatisoinnin lisdédminen tilaamisessa n&hdadn tarkednd. Lisaksi optimaalisen
myymaldkohtaisen  tuotevarianttikohtaisen  ensitoimituseran  maéaérittelyd  Relex

optimointijarjestelmén avulla suositellaan.
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Toiminnan mittaristot. Jotta kohdeyrityksen on mahdollista nahdad mitk& toiminnot
todella vakuttavat optimaalisen tdydennystilauseran maéérittelyyn, ja antavat néin
mahdollisuuden kenties lisatd toiminnon kustannustehokkuutta, on toiminnan
tehostumista mitattava ja mittaustuloksia analysoitava tietyin madriteltvin aikavalein.
Vaikka Martin & Patterson (2009) ovat tutkimuksessaan todenneet varastonkierron
mittaamisen olevan merkittdvimpid mittareita, ovat he tutkineet erilaisten mittaristojen
kayttda varastotilaamisessa ja korostavat koko toimitusketjun toiminnan mittareiden
tarkeyttd. Toiminnan jatkuvalla systemaattisella kehittdmisella on oleellinen rooli
Kilpailukyvyn ja kustannustehokkuuden vaalimisessa. Suosituksena yritykselle on
toiminnan mittaamiseen panostaminen ja mittaamalla saadun tiedon analysointi

jatkuvan kehittdmisen nakokulmasta.

9.3 Reliabiliteetti ja validiteetti

Reliabiliteetilla tarkoitetaan yleensd menetelmén tai mittarin luotettavuutta ja
tutkimuksen toistettavuutta eli kykyéd antaa ei sattumanvaraisia ja toistettavissa olevia
tuloksia. Validiteetti puolestaan arvioi kaytetyn menetelmén tai mittarin kykya mitata
juuri sitd, mitd oli tarkoituskin mitata ja ovatko tuloksista tehdyt paatelmat sopivia seka
kayttokelpoisia. (Jarvenpéa 2006) Reliabiliteetin kannalta voidaan rajoitteena tunnistaa
tyon konteksti seka tutkijan rooli. Taméa tyd tehtiin keskittyen yhden tietyn yrityksen
tdydennystilausprosessiin ja sen haasteisiin, eivatkd tutkimuksen tulokset ole siten
yleistettdvissd koskemaan kaikkia taydennystilausprosesseja. Tutkimus toteutettiin
laadullisen haastattelujen menetelmaa seka yrityksen siséista tietoa kdyttaen ja se asettaa
rajoitteita. Haastattelujen rungot oli tehty kullekin haastateltavalle etukateen ja ne
ohjasivat haastattelua. Onkin mahdollista, ettd joitain térkeitd aiheita rajautui
tutkimuksen ulkopuolelle. Tosin haastateltavat saivat vapaasti kertoa aihealueesta ja
siten  haastattaluissa  tuli  ilmi  asioita, joita ei  Kkysytty varsinaisissa
haastattelukysymyksissa. Taytyy kuitenkin todeta, ettd yksittdisten haastateltavien
ndkemys ei Véalttamattd kuvaa kunkin edustaman tahon yleistd nékemystd

tutkimusaiheesta taysin luotettavasti. Tutkimuksen johtop&&tokset perustuvatkin
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suurelta osin havaintoihin, jotka tuliva esiin useissa haastatteluissa ja sisdisessa

raportoinnissa seka naita teemoja teoriaan vertaillessa.

Tutkija tulkitsee kerddmaansa aineistoa aina subjektiivisesta ndkokulmasta vaikuttaen
siten tyon tuloksiin. Niin aiheesta luetut aiemmat tutkimukset ja kirjallisuus kun omat
nakemyksetkin ovat osana tuloksia. Subjektiivisia tulkintoja pyrittiin tietoisesti
valttamaan haastattelujen ja sisdisen raportoinnin induktiivisella sisallén analyysilla.
Liséksi haastattelutilanteessa haastattelut raportoitiin ja kaytiin yhdessa lapi
haastateltavan kanssa. Silti tutkijan oma asema yrityksessé ja siltd pohjalta tulleet
kokemukset ja nékemykset olivat osana ty6td antamassa tutkimukseen myos hankinnan
nakokulmaa. Kokemukset ja ndkemykset saattoivat Kkuitenkin vaikuttaa myos
tahattomasti tutkimustuloksiin ja tutkimuksen ndkdkulmaan laskien tutkimuksen
reliabiliteettia. Tutkimuksen tulosten huomattiin kuitenkin mukailevan aiempia
tutkimuksia ja se véhentdd hieman tutkijan rooliin littyvien rajoitteiden merkitysta.
(Tuomi & Sarajarvi 2009)

Tutkimuksen aihealue oli hyvin laaja ja vaati useiden erillisten toisiinsa vaikuttavien
osa-alueiden huomioimista. Onkin oleellista mietti&, saatiinko laadullisen haastattelun
tutkimusmenetelmalla, seka yrityksen sisdisid raportteja ja tiedotustilaisuuksia
analysoimalla tietoa juuri kustannustehokkaan taydennystilaamisen kannalta
oleellisimmista muutosta vaativista toimista. Tulee pohtia my6s haastateltavien valintaa,
kattoivatko he tarpeeksi hyvin prosessin kokonaisuudessaan ja vaikuttiko kahden
haastattelun peruuntuminen tuloksiin suuresti. Jalkikateen ajateltuna tutkimukseen olisi
voinut haastatella henkiléd myos kohdeyrityksen, varaston sekd myymaélédn
operatiivisesta tdydennystilaustoiminnasta laajemman otannan vuoksi. Tutkimuksen
luotettavuutta lisaa se, ettd kaikkien haastateltujen osalta vastauksista oli 16ydettévissa
selkeitd yhtenevaisia teemoja haasteiden suhteen, vaikka haastateltavat toimivat
prosessin eri vaiheiden parissa. Laajempi otanta olisikin saattanut johtaa aineiston
saturoitumiseen. Aineiston saturoituminen tarkoittaa sitd, ettd keratty aineisto ei enda

tuota uutta tietoa vaan alkaa toistaa itsedén (Tuomi & Sarajarvi 2009).
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9.4 Jatkotutkimusaiheet

Jatkuva toiminnan kehitys ja tehokkuden mittaaminen. Tama tutkimus ei selvittanyt
miten kohdeyritys voi jatkossa systemaattisesti kehittdd téydennystilausprosessiaan
tehokkaammaksi. Yhtend keinona nédhdaan prosessin epakohtien jatkuva selvittdminen
ja nithin puuttuminen. Koska esimerkiksi Autere & Huttinen (2010) korostavat RAL-
mallissaan yrityksen jatkuvan uudistumisen ja kehittymisen olevan menestyneen
yrityksen toiminnan kulmakivid, on hyva jatkotutkimuksen aihe prosessin kehittdmisen
mallit ja niiden hyddyntdminen  systemaattisessa  tdydennystilausprosessin
kehittdmisessd. Voiko esimerkiksi crowdsourcing -menetelmé&é ja siten operatiivisessa
toiminnassa pdivittdin mukana olevaa henkilostéd hyodyntdd prosessin epakohtien ja
pullonkaulojen selvittamisessd? Tai onko mahdollista saada jarjestelmapohjaista
luotettavaa virhedataa ja miten sitd voi hyddyntdd? Jatkotutkimuksena voisi myods
selvittdd, milla atribuuteilla tadydennystilausprosessin kokonaistehokkuutta kannattaa

mitata.

Tilausmaarien ja taydennystoimitusten hallinta hyllykartan avulla. Kohdeyritykselld on
kaytossé valikoimaluokkakohtaiset myymalodiden koon perusteella piirretyt hyllykartat,
mutta kohdeyrityksen tavarantoimittajapéivilla esitetyn kehityksen mukaan ollaan
siirtymassa myymalakohtaisiin hyllykarttoihin.  Mikali tdma toteutuu, erittdin
mielenkiintoinen jatkotutkimuksen aihe on tutkia, voidaanko varastotuotteiden
ensitoimitus- ja tdydennysmadrien hallinta saattaa hyllykarttoja hyvéksi kéyttaen entista
paremmin ennustetummaksi ja jarjestelmdaohjatummaksi. Tuotetietojen oikeellisuus
varmasti korostuisi entisestadn téllaisessa mallissa. Tutkimus jarjestelmaan syotettyjen
tuotetietojen oikeellisuusprosentista ja sen vaikutuksesta optimaaliseen toimituseraan ja

tuotteen yksikkokustannuksiin olisi kiehtova tutkimusaihe.

Tavarantoimittajien optimaalinen maara. Tutkimuksessa todettiin tavarantoimittajien
suuren madran hankaloittavan prosessin hallintaa ja tehostamista. Tavarantoimittajien
karsiminen ja yhteistyon lisddminen hankintayhtion ja tiettyjen tavarantoimittajien
valilla taas luo riippuvuutta, joka voi johtaa epéedullisiin tilanteisiin ketjun tarkeimmén

eli loppuasiakkaan nékokulmasta. Jatkotutkimuksessa tavarantoimittajien vahetdmisen
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ja yhteistyon syventamisen haittojen ja hyotyjen punnitseminen

tdydennystilausprosessin kannalta saattaisikin tuoda uutta tietoa aiheeseen.

Néakokulma. Tutkimuksessa keskityttiin  hankintayrityksen téydennystilaamisen
kustannustehokkuuden  ndkokulmaan.  Mikali  kustannustehokkuus  halutaan
tdydennystilauserien optimoinnin suhteen vieda &arimmilleen, olisi tulevissa
tutkimuksissa hyva tarkastella aihetta toimitusketjun kuljetuskustannusten minimoinnin
nakokulmasta. Tassa tutkimuksessa ei vertailtu yksityiskohtaisesti erilaisten
vaihtoehtoisten kuljetusratkaisuja ja niiden kustannuksia. Liséksi kohdeyrityksesséa on
vuoden 2014 kevaalla sek& syksylla 2014 muutettu reittipdivia varastolta myymaélaan.
Reittipdivien tuomien muutosten tutkiminen varasto- ja myymalanakokulmasta sekéa
toiminnan tehostumisen mittaaminen reittipdivien muokkaamisen vuoksi nahdaéankin
tarkednd  tutkimusaiheena  toiminnan  edelleenkehittdmisen  vuoksi.  Lisaksi
toimitusketjun tehokkuuden kannalta optimaalista tdydennystilauserdkoon méérittelya ja
sen vaatimuksia olisi hyva jatkotutkimuksessa tarkastella myds tavarantoimittajan

nakodkulmasta.

Kvantitatiivnen tutkimus. Tamé& ty0 toteutettiin kvalitatiivista tutkimusmenetelm&a
kayttden ja tulosten luotettavuutta lisdisi kvantitatiivinen tutkimus aiheesta.
Kvantitatiivisessa ~ tutkimuksessa  voisi selvittaa ainakin optimaalisen
kustannustehokkaan tdydennyseran méarittelyyn vaikuttavien asioiden seka tarvittavien
toimittaja- ja tuoteluokittelujen kriteerien tarkeysjarjestys. Yrityksessa on jo vuoden
2014 aikana tehty paljon muutoksia kéyttotavaroiden taydennystilaamiseen liittyen.
Kiinnostavana jatkotutkimusaiheena néhdaan kohdeyrityksen tdydennystilausprosessin
suorituskyvyn tehostumisen mittaaminen muutosalueiden suhteen kvantitatiivisen

tutkimuksen muodossa.
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