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Tassa opinnaytetydssa selvitettiin ja tutkittiin Sulzer Pumps Business Area Configured
Solutionin (BA CS) eri yksikoiden kansainvélisten kuljetusten nykytilaa. Tavoitteena
oli selvityksen avulla laatia toimenpide- ja toteutussuunnitelma nopeiden ja helposti
saavutettavien kustannussaastdjen aikaansaamiseksi. Toissijaisena tavoitteena oli eri
yksikdiden valisten toimintatapojen harmonisointi toimitusprosesseja tutkimalla par-
haiden toimintatapojen 16ytdmiseksi.

Opinnaytetyossa tehty tutkimus toteutettiin nykytila-analyysin avulla. Kuljetuksiin
liittyvéa tietoa kerdttiin Sulzer Pumps BA CS:n eri yksikoiden toiminnanohjausjarjes-
telmistd ja kaytettyjen kuljetus- seka huolintaliikkeiden raporteista. Tamén tyon teo-
riaosuudessa késiteltiin logistiikkaa kéasitteend, logistiikkakustannuksia ja niiden mer-
Kitysta yrityksille. Tydssa tarkasteltiin my6s logistiikan trendeja ja keskityttiin logis-
tiikkkapalveluiden hankintaprosesseihin. Tutkimusmenetelmand kaytettiin kvantitatii-
vista tutkimusmenetelmaa seka tekijan omia havaintoja ja kokemuksia.

Tyon tuloksena todettiin, ettd kuljetusvolyymeja yhdistamalla, kilpailuttamalla ja kes-
kittdimalla voidaan saavuttaa merkittavid kustannussaastoja jo lyhyella aikavalilla.
Sulzer Pumps Business Area Configured Solutionissa kilpailuttamisen ja keskittdmi-
sen avulla saavutettiin noin miljoonan euron vuosittaiset saastot logistiikkakustannuk-
sissa.

Toimintatapojen harmonisoinnin todettiin myds tuovan saastojd, joskin niiden edel-
leen tyostamistd ja toteuttamista jatketaan my6hemmin muissa hankkeissa.
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The purpose of this thesis was to clarify and examine the present state of the interna-
tional freights within Sulzer Pumps Business Area Configured Solutions (BA CS).
Upon this analysis an action and implementation plan was to be made in order to
achieve quick cost savings. A secondary objective was to standardize the ways of op-
eration within the different units by examining also the delivery processes in order to
find out the best practices.

This study was carried out by the as-is analysis which was based on logistics data col-
lected and combined from the ERP systems of the different units and from the reports
delivered by present freight forwarders. The theoretical section of this thesis exam-
ines the concept of logistics in general, as well as the costs related to and affecting lo-
gistics’ transactions. It also examines logistics trends and the procurement process in
relation to logistics services. The research was carried out using the quantitative

method in addition to the experiences and observations made by the author.

In conclusion it can be stated that by combining, running a bidding process and con-
solidating freight volumes, remarkable cost savings can be achieved even within a
very short time. The total savings gained within Sulzer Pumps BA CS resulted in ap-
proximately one million euros per year. The standardization of ways of operation

could also bring in some savings, but it will be processed later in other projects.
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1 JOHDANTO

Opinnaytetyon toimeksiantaja on Sulzer Pumps Finland Oy, joka kuuluu Sulzer AG:n
Pumps -divisioonan Business Area Configured Solutions (BA CS) liiketoiminta-
alueeseen. Tyossa selvitetdan ja analysoidaan Sulzer Pumps BA CS:n kansainvalisten
kuljetusten nykytilaa ja laaditaan optimaalinen, kaikkia yksikoita koskeva suunnitelma
logistiikkakustannusten alentamiseksi ja toiminnan tehostamiseksi. Tyon tavoitteisiin
on my6hemmin lisatty myos logistiikkasuunnitelman toteuttaminen. Kyseinen aihe
nousi ajankohtaiseksi osin yrityskaupan takia, kun Sulzer Pumpsin kilpailija ABS
Scanpumpin jatevesiliiketoiminta yhdistettiin Sulzer Pumpsiin vuoden 2013 alussa.
Yhdistymisen myota yritysjohto maéritteli yhdeksi tavoitteeksi saavuttaa synergiaetu-
jen avulla kustannussaastéja mm. yhdistamalla hankintavoimia ja ottamalla valikoidut

ja parhaat toimintatavat kayttoon kaikissa yksikoissa. (Sulzer 2013, B.)

Olen tyodskennellyt toimeksiantajayrityksessa viimeiset kahdeksan vuotta logistiikan
parissa strategisella hankintaosastolla. Tehtdviin on kuulunut toimittajayhteistyd, kul-
jetus- ja palvelusopimusten solmiminen sekd tuonnin hoitaminen, joten aihe sopi mi-
nulle mainiosti. Opinndytety6 tukeutuu opintojeni aikana hankittuun teoriaosaami-
seen, tyon kautta saavutettuun kaytdnnon kokemukseen ja havaintoihin seké aikai-

sempiin logistiikkaopintoihin.

Kilpailu markkinoilla on nykyain hyvin tiukkaa, ja tuotteen kokonaishinta on laadun
ohella noussut maaraavaksi tekijéksi. Kilpailukyvyn parantamiseksi kaikkia mahdolli-
sia lopputuotteen hintaan vaikuttavia tekijoita ja kustannuksia on Kkarsittava ja mini-
moitava tuotteen laadun ja asiakaspalvelun kuitenkaan niistd karsimattd. Yksi tarkea
kokonaishintaan ja siten myos kilpailukykyyn merkittavasti vaikuttava tekija on yri-
tyksen logistinen kilpailukyky, joka Ojalan mukaan méaéritelladn seuraavasti: Yrityk-
sen kyky jarjestaa ja toteuttaa materiaali-, informaatio- ja rahavirtansa kokonaiskil-
pailukyvyn kannalta mahdollisimman luotettavasti, tehokkaasti ja kohtuullisin kustan-
nuksin. (Ojala 2012, 2.) Tassa tydssa on tarkoitus tarkemmin pureutua logistisen kil-
pailukyvyn parantamiseen ldhinnéd kuljetuskustannusten kautta ty6lle asetettujen ta-

voitteiden saavuttamiseksi.

Logistiikkakustannuksilla on erittdin suuri merkitys, ja sen takia niit4 tarkastellaan
tassa tydssa lahemmin. Suomalaisten teollisuusyritysten logistiikkakustannukset olivat

vuonna 2011 keskimaarin 12 % yritysten liikevaihdosta, ja kuljetuskustannusten osuus
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logistiikkakustannuksista oli noin 5 %. (Logistiikkaselvitys 2012, 3.) Kyseesséd ovat
merkittdvat summat, ja jos néitd kustannuksia saadaan alennettua, voidaan Kkilpailuky-

kyé ja tuloksia parantaa.

Kuljetusten keskittaminen ja sitd kautta saatava volyymietu vaikuttaa hyvin paljon
kuljetus- ja huolintaliikkeilta saataviin rahti- ja palveluhintoihin lahes kaikissa kulje-
tusmuodoissa. Sulzer Pumps BA CS:n globaalien tuotantoyksikoiden valilla liikkuu
suuria materiaalivirtoja: komponentteja, puolivalmisteita ja valmiita tuotteita. Lis&ksi
tuotantoyksikoihin saapuu toimittajilta raaka-aineita, komponentteja ja osia ja sielta
myo0s lahtee asiakkaille valmiita tuotteita ja varaosia globaaleille markkinoille. Kulje-
tuksista mahdollisesti saatavia kustannussaastoja on tarkoitus selvittaa ja kaivaa esiin
tassa tyossa. Kukin yksikko hoitaa kuljetukset kuitenkin omalla tavallaan ja eri kulje-

tusliikkeitd kéayttaen, joten volyymietua ja keskittamista ei toistaiseksi ole hyddynnet-

ty.

Edelleen voidaan kustannussaasttjd saada aikaan logistiikkatoimintoja tehostamalla.
Tassa tyossa otetaan Lean-ajattelun avulla kantaa my6s logistiikkaan liittyvien siséis-
ten prosessien toimivuuteen ja/tai tehottomuuteen. Sulzerilla Lean-toiminta on nostet-
tu yhdeksi painoalueeksi ja tarkeimmaksi tavoitteeksi kuluvana vuonna, joten johtokin
on sitoutunut ja seuraa tiukasti eri kehitysprojektien etenemistd ja saavutettuja tulok-

sia.

2 TAVOITTEET JA RAJAUS

Tassa luvussa kerrotaan tarkemmin opinnaytetyon keskeisisté tavoitteista. Luvussa

selvitetddn myos tyon taustaa, menetelmid, teoriaa, rajausta ja laajuutta.

2.1 Tavoitteet

Tyon keskeisend tavoitteena on saada aikaan nopeita kustannussaastéja Sulzer Pumps
BA CS:n kuljetuskustannuksista. Tavoitteena on laatia suunnitelma, jolla voidaan
alentaa kuljetuskustannuksia yhdistamélla yksikdiden kuljetusvolyymeja seké kilpai-
luttamalla ja valitsemalla kaikille yhteinen globaali kuljetuspalvelujen tarjoaja kan-
sainvdlisille kuljetuksille mukaan lukien meri-, lento- ja kumipyorarahdit seka kuriiri-
lahetykset. Toimeksiantajayritys haluaa vahentaa kuljetuspalveluita tarjoavien ja teke-

vien yritysten maaraa ja keskittad kuljetusvolyymeja pienemmaélle maaralle toimijoita,
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jotta voidaan olettaa saavutettavan parempia rahtihintoja ja sopimusehtoja. Kuvassa 1
on havainnollistettu l1&htétilanne, jossa toimittajia on lukuisia, ja tavoitetila, jossa maa-

réa supistettu radikaalisti.

Lahtotilanne Tavoitetila
@ ? @ Toimittaja
@————— — sy
/ / \\ kuljetukset

Kuva 1. L&ht6tilanne ja tavoitetila

Toimittaja
b

Kuten kuvasta 1 nékyy, lahtttilanteessa toimittajia on runsaasti. Kaikkien palveluita
kaytetaan, toisten enemman ja toisten vahemman. Kayttd vaihtelee vield yksikoittain,
eikd yhteisid toimintatapoja tai -ohjeita ole, ja vaikka olisikin, niitd ei noudateta eivat-
ka yksikot ole sitoutuneita — jokainen haluaa toimia itsendisesti omalla tavallaan. Mut-
ta on erittdin todennékoistd, ettd yhdistamélla ostovoimaa kaivattuja kustannussaastoja
voidaan helpostikin saavuttaa ja valitulta toimittajalta tai valituilta toimittajilta voi-
daan odottaa myds parempaa palvelua, miké parantaa toimeksiantajayrityksen omien
asiakkaiden tyytyvaisyytta. Ja tdméhén taas poikii lisdd kauppaa! Talléin saavutetaan
win-win-tilanne, jossa molemmat osapuolet voittavat: toimittaja saa lisad volyymia ja

asiakas sitoutuneita asiakkaita.

Alun perin toissijaisena tavoitteena oli tarkastella eri yksikdiden logistisia prosesseja,
koska toimeksiantajayrityksen tavoitteena on harmonisoida prosesseja ja ottaa kéyt-
toon kaikissa yksikoissé paras ja tehokkain tapa toimia. Tavoite on haasteellinen, kos-
ka yritys toimii globaalisti hyvin erilaisissa kulttuureissa ja sill4 on toimintaa jokaisel-
la mantereella ja monessa eri maassa. Tyon edetessa todettiin, ettd koska kasiteltavien
yksikodiden maaré kasvoi alkuperaisestd neljasta yhteentoista, logistisia prosesseja ka-

sitell&&n muissa jatkoprojekteissa tasta tyosta erillaan.
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Teoriaosuudella on tarkoitus lahemmin tarkastella, mita logistiikalla tarkoitetaan, mit-
k& ovat ja mistd syntyvat logistiikka- ja kuljetuskustannukset ja mik& niiden merkitys
on yrityksille. Tydssa selitetddn myos logistiikan trendejé ja tutkitaan palvelun han-
kintaan liittyvia tekijoitd, kuten ulkoistamista ja kilpailuttamista, koska kuljetuksia os-
tettaessa kyse on nimenomaan palvelun hankinnasta. Teoria on rajattu tukemaan tassé

opinnaytetydssé tarkasteltavia aiheita.

2.2 Tyon rajaus ja menetelmat

Tarkasteltavat yksikot on rajattu Sulzer Pumpsin BA CS:n tuotantoyksikdihin, joita on

yksitoista eri puolilla maailmaa (kuva 2).

Easley USA

Curitiba BR

[
»,

Kuva 2. Sulzer Pumps Business Area Configured Solutions, tuotantoyksikoét (Sulzer
2013,C))

Ty0ssa tarkasteltavat kuljetukset on rajattu vain tuotantoyksikdisté lahteviin kuljetuk-
siin. Poikkeuksena ovat tuontikuljetukset Kiinasta Eurooppaan, jotka on otettu tarkas-
teluun mukaan suuren ja merkittdvan volyyminsa vuoksi. Tarkastelussa on huomioitu
kaikki kuljetusmuodot, niin meri-, lento-, kumipyoérakuljetukset kuin pikakuljetukset
kuriireilla. Tarkastelusta jatettiin kuitenkin pois jokaisen yksikén kotimaiset kuljetuk-
set, koska todettiin jokaisessa maassa olevan yksilolliset erityispiirteensd, tarpeensa ja
olosuhteensa, joten yhteisté toimittajaa tai toimintatapaa ei kaikille 16ydy.
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Tutkittava ja analysoitava aineisto on kerétty toimeksiantajan toiminnanohjausjérjes-
telmistd, yksikdista saaduista kirjallisista materiaaleista ja raporteista, suullisista haas-
tatteluista seka toimittajilta saaduista raporteista. Naiden perusteella on tehty yhteen-
veto volyymeista, niin kuljetusméaarista kuin maksetuista rahoistakin. Yhteenvedosta
eli nykytilasta tehdyn analyysin perusteella laadittiin tarjouskysely. Kysely annettiin
henkilokohtaisesti valituille toimittajille, joita oli alussa yhteensa seitseman kappalet-
ta. Prosessia ja neuvotteluja jatkettiin viiden toimittajan kanssa ja sopimukset solmit-

tiin lopulta neljan globaalin toimittajan kanssa.

Tutkimustyo ja analysointi perustuivat pitkalti empiiriseen ja kvantitatiiviseen mene-

telmaan eli teoriaan tukeutuvaan kokemusperéiseen tutkimukseen.

3 LOGISTHKKA JA LOGISTHKAN KUSTANNUKSET

3.1 Logistiikan maaritelmia

Lyhyesti ja ytimekkaasti logistiikka-sanalla tarkoitetaan yritysten materiaalivirtojen
seké naihin liittyvien pddoma- ja tietovirtojen hallintaa toimitusketjuissa ja toimitus-
verkoissa toimivien yritysten valilla (Logistiikkaselvitys 2012, 6). Logistiikka on hy-
vin laaja kasite, jolla ei tarkoiteta pelkéstadn jakelua. Siihen sisaltyy tavaravirran ja
siihen liittyvan tieto- ja rahavirtojen ohjaamista ja toteuttamista. Kuvassa 3 Sakki ku-
vaa logistisia virtoja. (Sakki 1999, 25.)

Logistiikka
Tulologistikka s P Jakelulogistikka

L -

v

A

v

A

Tuotannon logistikka

Yalmistus Kesk. Asiak.
Yarasto varasto varasto Asiakkaat
Valmiste-

* varasto * * ’
* Tavara- Maksu- Tietovirta
vitta

<
-

Toimittajat

<

Kierratyslogistikka
virta

Kuva 3. Logistiset virrat (Sakki 1999, 25.)
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Kuten kuvasta 3 ilmenee, logistinen prosessi kulkee yrityksen lapi monen vastuualu-
een ja sisaisen yksikon kautta. Se ei ole yksittadinen toiminto, vaan monesta ja varsin
hajallaan sijaitsevasta tyotehtavasta koostuva prosessi, joka tukee liiketoiminnan
ydinprosessin toteuttamista. (Sakki 1999, 24.)

Kun logistiikka-sanaa alun perin kaytettiin 1950-luvulla, silla tarkoitettiin tavaroiden
kuljettamista, varastoimista ja yrityksen tuotteiden kysynnan ja tarjonnan koordinoi-
mista, jota my0s jakeluksi kutsuttiin. Logistiikan lisdarvo méiriteltiin seuraavasti: 0i-
kean tavaran saattamisesta oikeaan aikaan asiakkaan kayttéon oikeassa paikassa”
(Sakki 1999, 23). Tama maaritelmahan on edelleen kéytossa ja patee, kun siihen vield

lisdtdan “mahdollisimman pienin kustannuksin”.

Logistiikalla tarkoitetaan materiaalivirtojen ja niihin liittyvien pagdoma- ja informaa-
tiovirtojen suunnittelua, organisointia, toteutusta ja valvontaa. Logistiikalla halutaan
tyydyttad markkinoiden tarpeet mahdollisimman vahalla padomalla ja pienilla kustan-
nuksilla. (Von Bagh, Glnther & Salmenkari 2000, 152.)

Logistiikan hallinnointi on se osa toimitusketjujen hallintaa, joka suunnittelee, toteut-
taa ja valvoo tehokkaita ala- ja ylavirtoja seka tavaran varastointia, palveluja ja niihin
liittyvaa informaatiota alkuléhteestd kuluttajalle asti vastaten néin asiakkaiden vaati-
muksiin. Hallintaan liittyy yleensa saapuvat ja lahtevat kuljetukset, kaluston hallinta,
varastointi, materiaalin kasittely, tilausten kasittely, logistisen verkoston suunnittelu,
inventoinnit, tarvesuunnittelu, 3PL-logistiikkatoimittajien (3PL = 3rd Party Logistics)
hallinta sekd mahdollisesti myds hankintatoiminta, tuotannonsuunnittelu ja kuormitus,
pakkaaminen ja asennus sekd asiakaspalvelu. Itse asiassa logistiikka toimintona on
mukana kaikissa prosessien suunnittelu- ja toteutusvaiheissa. (CSCMP Supply Chain
Management 2013.)

Logistiikka-ké&site yhdistaa siis yrityksen erilaisia toimintoja kuten, oston, tuotannon,
jakelun ja markkinoinnin, yhdeksi kokonaisprosessiksi ja kulkee kaikkien toimintojen
l&pi muodostaen néin oleellisen osan yrityksen arvoketjusta. Arvoketjulla tarkoitetaan
kaikkia niitd toimintoja, joilla yritys tuottaa liséarvoa ja kilpailee toimialallaan muiden
yritysten kanssa asiakkaista Arvoketjuajattelussa on huomioitava oman yrityksen
lisaksi myos toimittajat, joita voidaan kutsua ylavirraksi, ja asiakkaat, jotka puolestaan
muodostavat alavirran. N&iden kanssa tulee tehd& yhteisty6ta oman logistiikan

kehittdmisen ohella, silla ndilld on merkittdvéa vaikutus kustannuksiin ja palvelutasoon.
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(Karrus 1998, 14 — 15.) Kuvassa 4 on kuvattu logistiikan suhdetta muihin yrityksen

perinteisiin toimintoihin.

LOGISTIIKKA

2\

Hankinta Tuotanto Jakelu Markkinointi

Kuva 4. Logistiikan suhde yrityksen perinteisiin toimintoihin (Karrus 1998, 15.)

Logistiikkaa voidaan tutkia eri yritysten lapi kulkevina materiaalivirtoina tai vain yk-
sittdisend osana yhdessa yrityksessa. Tassa tydssa keskitytaan tutkimaan vain toimek-
siantajan logistiikkatoimintoihin eli tavaravirran kulkuun liittyvaan prosessiin kuulu-

via kuljetuksia.
3.2 Logistiikkakustannukset

Logistiikkakustannukset voidaan jakaa suoriin ja epasuoriin, toimintoihin liittyviin ja
vaihtoehto- tai yleiskustannuksiin. Suorat kustannukset tulevat kuljetuksista ja tava-
rankasittelysta ja ovat ndin helposti mééariteltavissd, kun taas epasuorat kustannukset

yleensd ovat jaettuja ja yhteisid muiden toimintojen kanssa. (Riuttamaki 2012, 3.2.)

Kuvassa 5 on esitetty jaottelu suorien ja epasuorien kustannusten valilla. Logistiikka-
kustannuksia tarkasteltaessa on huomioitava eri toimialojen erityispiirteet ja ominai-
suudet. Toiselle kuljetuskustannukset voivat olla suuri tekijé kuten raaka-
ainetuotannossa ja toiselle taas esimerkiksi varastoon sitoutunut pddoma voi aiheuttaa

kuljetuskustannuksia korkeamman menoeran. (Logistiikkaselvitys 2012, 28.)
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Suorat logistukkakustannukset

Epéasuorat logistukkakustan-

Viyla-. tie- ym. maksut
Dokumentointikustannukset
Suorat tietolukennekulut

nukset
WVaihtoehto- ta1 ¢ Varaston pito ¢ Menetetyn myynnin
yleiskustannuk- e Ajan arve kustannukset
set e IT-kiyttokulut e  Acsiakaspalvelutason
kustannukset
¢ Epikuranttins
¢ [IT-vllapito ja han-
kinnat
Toimintothin Kuljetus (rahti) ¢ Pakkausmateriaalit
luttyvat kustan- Tavarankisittely ¢ Pakkaaminen
nukset Tuotevarastokustannus ¢ Logistiikkakaluston

ja -tilojen padomaku-
lut
Hallinto

Kuva 5. Logistiikkakustannusten jaottelu (Logistiikkaselvitys 2012, 28.)

Kuvan 5 mukaan kustannukset on jaoteltu neljaan kenttadan yleiskustannusten, toimin-

toihin liittyvien seka suorien ja epdsuorien kustannusten mukaan. Tamé kuvio helpot-

taa logistiikan kustannusten tunnistamista. Suorat ja toimintoihin liittyvat kustannuk-

set on yleensé helppo mitata, mutta etenkin epasuorat ovat haastavia eiké niité valtta-

matta aina tunnisteta logistiikkaan liittyviksi. Kuviossa on nuolilla pyritty osoittamaan

epasuorien ja/tai vaihtoehtokustannusten merkityksen korostumista kilpailun painees-
sa. (Logistiikkaselvitys 2012, 28.)

3.3 Logistiikkakustannusten merkitys yrityksille

Teollisuusyrityksissé logistiikkakustannukset olivat v. 2011 noin 12 % teollisuusyri-

tysten liikevaihdosta, ja lahes puolet koostuu kuljetuskustannuksista. Kustannukset

ovat pysyneet suunnilleen samalla tasolla edellisvuosien tutkimuksiin verrattuina.
(Logistiikkaselvitys 2012, 19.)
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Kuva 6. Suomen teollisuuden ja kaupan alan yritysten logistiikkakustannukset
osuutena litkevaihdosta yritysten liikevaihdolla ja toimialojen liikevaihdolla
painotettuna 2005 — 2011 (Logistiikkaselvitys 2012, 19.)

Yrityksen toiminnan paatavoitteena on asiakastarpeiden tyydyttdminen, miké aiheut-
taa tietenkin kustannuksia. Yritysten taloudellisena tavoitteena on aikaansaada hyva
tulos, voimakas kassavirta ja resurssien tehokas kaytto. Logistiikka vaikuttaa tuottoi-
hin, asiakaspalveluun ja kustannuksiin prosessien tehokkuuden kautta. Tehokas logis-
tilkkka on myos merkittava kilpailuedun lahde, ei pelkastaan kustannustekija. Logistii-
kan tehokas hallinta tarkoittaakin “trade off” -tilanteiden, joissa on valittavana useita

vaihtoehtoisia etuja ja haittoja, onnistunutta ratkaisemista. (Riuttamaki 2012, 3.2./2.)

3.4 Kuljetuskustannukset

Yleisesti ottaen voidaan todeta kuljetuskustannusten muodostuvan kahdesta eri osate-
kijasta. Toinen koostuu kuljetettavaan tavaraan liittyvistd ominaisuuksista, esim. pai-
nosta ja mitoista, paallekkain lastattavuudesta, késiteltdvyydestd, arvosta ja mahdolli-
sesta vakuuttamistarpeesta. Toinen koostuu markkinoihin liittyvistd kustannustekijois-
ta. Naistd merkittdvimmat ovat kuljetusmuotojen véliset ja jopa sisdiset kilpailutilan-
teet. Muita tekijoita ovat sijainti eli tavaran kuljetusmatkan pituus, kyseessé olevan

maan kansalliset tavaraliikennettd koskevat lait ja sdadokset, seké tuonti- ja vientikul-
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jetusten tasapaino tai epatasapaino. Kustannuksiin vaikuttavat myos kuljetustarpeen
kausiluonteisuus seké kuljetuksen luonne: onko kyse maan rajojen sisélla tapahtuvasta
kuljetuksesta vai vientikuljetuksesta toiseen maahan. Kaikilla yll& mainituilla tekijoil-
I& on suuri vaikutus kuljetuksiin ja niiden hinnoitteluun. (Lambert & Stock 2001,
218.)

Lambert & Stock (2001, 218) on tutkinut logistiikkakustannusten vaikutusta yrityksen
tulokseen. Heidan mukaansa yhden dollarin kustannussaasto logistiikassa parantaa tu-
losta huomattavan paljon enemman kuin yhden dollarin myynnin kasvu. Hyvin mo-
nissa yrityksissa myyntivolyymin kasvattaminen on paljon haastavampaa kuin logis-
tilkkakuluissa sadstaminen. Tama pétee eritoten sellaisilla markkinoilla, joissa kyll&s-
tymispiste on saavutettu ja joissa ankara kilpailu ei salli hinnankorotuksia ja sy6 néin
yritysten katetta. Myyntitapahtuma itsesséédn aiheuttaa paljon kuluja mukaan lukien
tuotteeseen ja logistiikkaan liittyvat kulut, joten yhden dollarin myynnin lisdys ei ko-
rota tulosta samassa suhteessa. Yhden dollarin saasto logistiikkakustannuksissa ei ai-
heuta myynti- tai muita kustannuksia sééstojen saavuttamiseksi, ja ndin ollen dollarin
séasto korottaa tulosta koko dollarin arvosta. Termi profit leverage effect of logis-

tics” pitéa siis taysin paikkansa, kuten taulukosta 1 ilmenne.

Taulukko 1. Logistiikkakustannusten saastdjen vaikutus tulokseen (Lambert & Stock
2001, 218)

Myynnin lisays Vaikutus tulok- | Saasté logistiik- |Vaikutus tulok-
seen ka-kuluissa seen
$ $ $ $
1,00 0,02 1,00 1,00
100,00 2,00 100,00 100,00
10 000,00 200,00 10 000,00 10 000,00
100 000,00 2 000,00 100 000,00 100 000,00
1 000 000,00 20 000,00 1 000 000,00 1 000 000,00

Taulukossa 1 on laskettu myynnin lisdyksen vaikutus tulokseen, kun nettotulos myyn-
nistd on 2 %. Taulukosta nahdaan selvésti, etta logistiikkakuluissa saavutetuilla saas-
toilla on merkittava vaikutus, koska ne siirtyvét kokonaisuudessaan yrityksen tulok-

seen. Koska toimeksiantajayrityskin tavoittelee kustannussaastoja, kuljetuskustannus-
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ten alentaminen ja saastdjen aikaansaaminen on yksi taman tyon tarkeimmisté tavoit-
teista. Kuljetuskustannukset muodostavat valtaosan yritysten logistiikkakustannuksis-
ta, kuten taulukosta 1 ilmenee, joten niiden vaikutus logistiikkakustannuksiin on erit-

tain merkittava ja siksi niita kasitellaan tarkemmin.

Kuljetuskustannukset on ryhmitelty viiteen kokonaisuuteen, jotka kaikki tavalla tai
toisella vaikuttavat kokonaiskustannuksiin. Nama viisi ryhmaé ovat kuljetustyokus-
tannukset, kuljetuskaluston kustannukset, kuljetusorganisaation kustannukset, tava-
rankasittelykustannukset ja vaylakustannukset, ja ne on esitetty myos liitteessa 1. Kul-
jetustydkustannuksia tulee kuljetusty6té suorittavan henkildston palkka- ja henki-
I6sivukustannuksista. Kuljetuskaluston kustannukset ovat jakautuneet kiinteisiin — jo-
ko valillisesti tai valittomasti kuljetuskalustoon kohdistuneita riippumatta kaluston
toiminta-asteesta — tai muuttuviin kustannuksiin, jotka aiheutuvat valillisesti tai valit-
tomaésti kuljetuskaluston kaytosta ja riippuvat kuljetuskaluston toiminta-asteesta. Kul-
jetusorganisaation kustannuksia tulee kuljetusorganisaation perustamisesta ja toimin-
nasta. Tavarankasittelykustannuksia aiheutuu, kun kuljetettavaa tavaraa késitell&én ja
laitetaan kuljetuskuntoon. Vaylamaksuja kertyy kuljetusvaylaston kayttomaksuista.
Kuljetuskustannukset muodostuvat siis hyvin monesta eri tekijasta, ja ryhmittelyyn tai
jaotteluun vaikuttaa tietysti aina se, kenen kannalta niita tarkastellaan. (Liikenne- ja
viestintdministerio. Kuljetusten toimintolaskennan sovellukset ja toteutus 2003, 43.)

3.5 Suomen merikuljetuksiin vaikuttavat erityistekijat

Suomen logistiikan kuljetuskustannuksia korottaa ja kilpailukykydmme heikentaa
vuoden 2015 alussa voiman tuleva rikkidirektiivi SECA-alueella (Sulphur Emission
Control Area). Tama4 tarkoittaa sit4, etta Itamerelld liikenndivien alusten on kéytettava
rikkipitoisuudeltaan korkeintaan 0,1-prosenttista polttoainetta eli dieselid (MGO eli
Marine Gas Oil), mik& on huomattavasti kalliimpaa kuin nykyinen dieselpolttoaine,

ellei aluksiin asenneta ns. skrubberia eli pakokaasupesuria. (Turun yliopisto 2013.)

Toinen negatiivisesti vaikuttava tekija on vayldmaksut, jotka vaikuttavat Suomen me-
renkulkuun ja yritysten Kilpailukykyyn (EK 2013). Téllaista maksua eivat muut naa-
purimaamme peri. Suomessa vayldmaksuilla katetaan vaylien kunnossapitoa seka tal-

vimerenkulun aiheuttamia lisdkustannuksia jadnmurtajakalustoon.
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Y11& mainitut kuljetusten lisdkustannukset koituvat etenkin vientiyritysten taakaksi, eli
ne heikentdvat oleellisesti yritysten kilpailukykya globaaleilla markkinoilla seké& koti-
maisten yritysten taloudellista kannattavuutta. Uhkana on Suomen teollisuuden néivet-
tyminen ja siirtyminen muualle lahemmads asiakkaita esim. Aasiaan. Nahtavaksi jaa,
miten Suomen valtiovalta suhtautuu asiaan ja mita paatoksia tehdaan merkittavasti

kohoavien kuljetuskustannusten kompensoimiseksi ja Suomen viennin tukemiseksi.

3.6 Incoterms®-toimitusehdot

Koska tassé tyossé kuljetuskustannuksilla on merkittava painoarvo, tarkastellaan myos
toimitusehtoja ja niiden vaikutusta. Kaupankaynti aiheuttaa erinaisia kustannuksia,
joista suuri osa liittyy tavaroiden toimittamiseen. Toimittamiseen liittyvid kustannuk-
sia syntyy tavaroiden kuljetuksista ja niihin liittyvista toimenpiteistd. Kauppaa tehta-
essé osapuolet sopivat toimituslausekkeilla siitd, kenelle mikékin velvollisuus kuuluu
ja kenelle kustannukset kaatuvat. Toimituslausekkeilla on tdten myds merkittava vai-
kutus kustannuksiin. Yleenséhén kustannukset osoitetaan tavaralle, joten asiakas eli
ostaja on se, joka kulut viime kadessd maksaa — ilmaisia kuljetuksia kun ei ole ole-
massa. Jalleen kerran tullaan lisdarvokysymykseen ja tyytyvaiseen asiakkaaseen, kos-
ka silla yritykselld, joka pystyy hoitamaan toimittamisenkin mahdollisimman jouhe-
vasti ja kustannustehokkaasti, on etulyontiasema. Siksi toimitusehtoja késitell&&n téssa
tyossa.

Kansainvilisten toimitusehtojen (Incoterms®) hallitseminen ja osaaminen ei ole itses-
taan selvaa kaikille kansainvélisen kaupan osapuolille, ja niiden vaara kéaytto ja tulkin-
ta on hyvin yleistd. Kuitenkin toimitusketjuissa tydskentelevien esimiesten ja alaisten
yksi tarkeimmist& osaamisalueista on juuri toimitusehdot. Cookin (2006, 172) mukaan
toimitusehdoilla tarkoitetaan myds myyntiehtoja, ja Incoterms® on standardoitu
kauppamaaritelma. Yleisimmin niita kaytetadn kansainvélisissa sopimuksissa ja eh-
doista on yleensa maininta myyntilaskuissa, -tilauksissa tai -sopimuksissa. Ehtojen
tarkoituksena on varmistaa, etta ostajat ja myyjat ymmartévat toistensa odotukset, vas-
tuut ja velvollisuudet. Kansainvalinen kauppakamari (ICC) on ensimmaiset ehdot jul-
kaissut jo vuonna 1936 ja niita paivitetaan yleensd kymmenen vuoden vélein. Viimek-

si ehdot on paivitetty vuonna 2010.

Incoterms®-toimituslausekkeet ovat yritysten valisessd kansainvalisessé tavarakau-

passa noudatettujen kaytantdjen madritelmia. Jokaisella lausekkeella on oma maari-
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telmansd, nimensa ja kolmikirjaiminen lyhenne. Lausekkeissa kuvataan tavaran toi-
mittamiseen liittyvid kauppasopimuksen osapuolten (ostajan ja myyjén) valisia velvol-
lisuuksia ja kustannusten jakoa. Liséksi niissa maéaritellaéan riskin siirtymistd. Lausek-
keet ovat vain osa kauppasopimusta, eivatka ne maarittele hintaa tai maksuehtoja. Ne
eivat mydskaan ota kantaa tavaran omistusoikeuteen eivétka sopimusrikkomuksen
seuraamuksiin. Lisaksi on huomioitava, etta kansallinen pakottava lainsdadéanto saat-

taa ohittaa kauppasopimuksen ja myos Incotermsit. (Incoterms® 2010, 5 —6.)

Kaupantekovaiheessa myyja ja ostaja tekevat yleensa kauppasopimuksen, jossa kuva-
taan kaupan kohde, hinta, toimitusaika ja toimittaminen. Toimittamiseen liittyy myy-
jan ja ostajan véliset toimenpidevelvollisuudet, kustannusten jakautuminen ja riskien
siirtyminen, ja juuri ndit4 seikkoja toimituslausekkeet maarittelevat. Toimituslauseke
ei ota kantaa myyjan ja ostajan ja kolmansien osapuolien valisiin suhteisiin eika
myoskaén tavaran omistusoikeuteen. Incoterms®-toimituslausekkeet on tarkoitettu ta-
varan kansainvaliseen kauppaan, mutta niit4 voi kayttdd myos kotimaan kaupassa.
(Réaty 2008.)

Toimitusehdot maarittelevét, kuuluuko kuljetussopimuksen tekeminen ostajalle vai
myyijalle ja myds kummalle kuljetukseen liittyvat kustannukset kuuluvat. Niissa on
my0s maarayksiéd vakuuttamisvelvollisuudesta, tarvittavien asiakirjojen tai niité vas-
taavien sahkoisten tiedostojen toimittamisesta toiselle osapuolelle seka siitd, kumman
velvollisuuksiin vienti- ja tuontitullausten hoitaminen kuuluu. Riskeilla tarkoitetaan
vahingon vaaraa jostakin tietystd tapahtumasta, joka voi vahingoittaa tai véahentaa kul-
jetettavaa tavaraa. Riski tavarasta siirtyy myyjélté ostajalle toimituksen yhteydessa.
(Railas 2012, 23, 27.)

Toimituslausekkeita kaytetaan valitsemalla lauseke, joka parhaiten vastaa kédytettavaa
kuljetustapaa, tavaraa ja osapuolten asemaa ja toimintamahdollisuuksia. Lausekkee-
seen on viitattava sopimuksessa, joka voi olla esimerkiksi séhkopostikirjeenvaihtoa.
Monissa tapauksissa voi paikallinen tapa, esimerkiksi eri satamissa tai kuljetussopi-
muksia koskeva kéytanto, vaikuttaa toimituslausekkeen tulkintaan tai sisaltéon. Lau-
sekkeita kaytetddn ilmaisemalla kolmikirjaiminen lyhenne ja toimituspaikka (toimi-
tuskohta) seuraavissa lausekkeissa: EXW, FCA, DAT, DAP, DDP, FAS ja FOB ja li-
sdamalla peradn viittaus: Incoterms® 2010, esimerkiksi DAT Helsinki Vuosaari C/Y

Incoterms® 2010. Toimituspaikka on se kohta, jossa toimitus tapahtuu ja riski siirtyy
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myyijalta ostajalle. Lausekkeita CPT ja CIP kaytetédan ilmaisemalla lyhenne ja kulje-
tussopimuksen maarénpéé, esimerkiksi CPT Zurich Airport Incoterms®2010. Tavara
katsotaan toimitetuksi, kun tavara luovutetaan ensimmaiselle rahdinkuljettajalle. CFR-
ja ClIF-lausekkeita kaytetdan ilmaisemalla lyhenne, kuljetussopimuksen maérasatama
ja Incoterms® 2010, esimerkiksi CIF Rotterdam Incoterms® 2010. Riski siirtyy osta-
jalle, kun tavara on toimitettu alukseen sataman tavan mukaisesti. (Railas 2012, 90 —
91.)

Viimeisimmassé toimitusehtokokoelmassa Incoterms® 2010 on yhteensé yksitoista
lauseketta. Aikaisemmasta versiosta vuodelta 2000 on karsittu kaksi. Lausekkeet
DAF, DES, DEQ ja DDU on korvattu kahdella uudella: DAP ja DAT. Kaikissa lau-
sekkeissa osapuolten (ostajan ja myyjén tai heidan nimedmansé kuljetus- tai huolinta-
liikkeen) velvollisuudet on ryhmitelty kymmeneen artiklaan A1-10 ja B1-10. Toimi-
tuslausekkeet voidaan jaotella kayttotarkoituksensa mukaan kaikkiin kuljetusmuotoi-
hin soveltuviin ja vain meri- tai muihin vesikuljetuksiin kaytettaviin lausekkeisiin tai
sen mukaan, missé kohdassa toimitusketjua toimitus tapahtuu. (Railas 2012, 83 — 87.).

Alla lausekkeet on lyhyesti esitelty kayttotarkoituksensa mukaan (ICC 2013):

Kaikkiin kuljetusmuotoihin sopivia lausekkeita ovat:

EXW - Ex Works - Noudettuna l&hett&jalta

FCA - Free Carrier - Vapaasti rahdinkuljettajalla

CPT - Carriage Paid To - Kuljetus maksettuna

CIP - Carriage and Insurance Paid - Kuljetus ja vakuutus maksettuna
DAT - Delivered At Terminal - Toimitettuna terminaalissa

DAP - Delivered At Place - Toimitettuna méarapaikalle

DDP - Delivered Duty Paid - Toimitettuna tullattuna (ICC 2013).

Vain merikuljetuksiin sopivia ovat:

FAS - Free Alongside Ship - Vapaasti aluksen sivulla

FOB - Free On Board - Vapaasti aluksessa

CFR - Cost and Freight - Kulut ja rahti maksettuna

CIF - Cost, Insurance and Freight - Kulut, vakuutus ja rahti maksettuna (ICC 2013).
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Toinen tapa kasitelld toimituslausekkeita on ryhmitella ne sen mukaan, missa kohdas-
sa toimitusketjua toimitus tapahtuu. Ne jakautuvat neljaan eri ryhmaan. Ryhmét on ja-
ettu E-lausekkeisiin, jossa myyjé asettaa tavaran ostajan kéytettavaksi toimitiloissaan,
F-lausekkeisiin, jossa myyja toimittaa tavaran ostajan osoittamalle rahdinkuljettajalle,
C-lausekkeisiin, jossa myyja tekee kuljetussopimuksen, mutta ei vastaa riskeista sen
jalkeen, kun tavara on toimitettu rahdinkuljettajalle, ja D-lausekkeisiin, joissa myyja
vastaa kaikista kustannuksista ja riskeista toimitettaessa tavara sovittuun méaaréapaik-
kaan. (Railas 2012, 87.)

Toimitusehtojen tunnistaminen ja niiden sisallén ymmartdminen on ensiarvoisen tar-
kedd, koska niilla maaritell&aan se, kenelle tavaran toimittamiseen liittyvéat kulut ja kus-
tannukset kuuluvat. T&ma on asia, jota ei kaupantekovaiheessa yleenséd muisteta tai
oteta huomioon, vaikka sillakin on suuri vaikutus kokonaiskustannuksiin. Tdmé hei-

jastuu lopuksi myds molempien kaupan osapuolten tulokseen.

4 LOGISTHHKAN TRENDIT

Tassa luvussa tarkastellaan kolmea keskeisté logistiikan trendid, joita on kasitelty mo-
nissa logistiikkaa késittelevissa teoksissa. Logistiikan trendeilla tarkoitetaan eri aika-
jaksoina vallalla olevia ndkdkantoja ja tulkintoja logistiikkaan liittyvista ratkaisuista ja
toimintatavoista. Alla kuvataan tarkemmin JIT-filosofiaa (Just In Time), SCM:&a
(Supply Chain Management) ja Lean-filosofiaa, joista kaksi ensin mainittua on jo va-
kiintunut suomalaiseenkin yrityskulttuuriin. Lean on voimakkaasti pinnalla, tosin se
on ollut kuvassa mukana aikaisemminkin, mutta esimerkiksi toimeksiantajayrityksessa
siitd kaytettiin aikaisemmin termid jatkuva parantaminen. Suurin ero jatkuvan paran-
tamisen ja Leanin valilla on tavoitetilan parempi ja tarkempi seuranta ja systemaatti-

sempi toteutustapa.

4.1 JIT - Just In Time tai JOT - Juuri Oikeaan Tarpeeseen

Just In Time —filosofia kehitettiin ja otettiin yleisesti kdyttoon jo 1980-luvulla. Sen
l&htokohtana oli japanilainen teollisuustuotanto, joka fokusoitui tehokkaaseen tuotan-
toon ja asiakastarpeisiin perustuviin toimituksiin. Tuotteet valmistettiin ja toimitettiin
juuri oikeaan aikaan. JIT-filosofiaan perustuva ajatusmalli on synnyttanyt erinéisen
maarén erilaisia tekniikoita ja toimintamalleja, joiden yhteisena tavoitteena on tehos-

taa yrityksen prosesseja ja l&pimenoaikoja. Suurimpana tavoitteena on vahentaa huk-
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kaa, turhia tydvaiheita ja virheita seka yllapitada valmistettavien tuotteiden korkeaa laa-

tua ennakoivien toimenpiteiden avulla. (Bjornland, Persson & Virum 2003, 35.)

JIT-filosofian tavoitteena on saada materiaali virtaamaan prosessin 1api nopeammin
niin, ettd oikeat tavarat ovat oikeassa paikassa oikeaan aikaan. N&in prosessista voi-
daan poistaa kaikki puskurit ja vélivarastot. Toimiva JIT edellyttdd tuotantoprosessin
eri vaiheiden synkronointia niin, ettd koko toiminta on samanaikaista. (Riuttamaki
2012, 5.2.) Varastoja pienennettdessa myos varastoon sidottu pddoma pienenee, mutta
toisaalta se asettaa kaytettéville materiaaleille ja valmistettaville tuotteille korkeammat
laatuvaatimukset (Bjornland et al 2003, 242).

JIT-konseptilla on lukuisista hyvista puolista huolimatta negatiivisiakin puolia. Kon-
septi ei sovi mille tuotteelle hyvénsa eika pysty vastaamaan kaikenlaiseen kysyntaan.
Kuljetuskustannukset saattavat kohota, kun kuljetukset lisaantyvat. JIT-konsepti on
myos erittdin herkkéa ja haavoittuvainen ulkoisille hairidille, joita yritys ei itse pysty
hallitsemaan, esimerkiksi myohdastyneet toimitukset, haverit tai puutteellinen laatu.
(Storhagen 2003, 109.) Tama seikka on otettava huomioon erityisesti sellaisissa tilan-
teissa, joissa tarvittavien materiaalien toimitus- ja kuljetusajat ovat pitkid, kuten ne

nykyisessa globaalissa markkinataloudessa usein ovatkin.

4.2 Supply Chain Managment — SCM

Supply Chain Managementill& eli toimitusketjun hallinnalla tarkoitetaan logistista
prosessia, joka alkaa raaka-ainelahteilta ja paattyy loppuasiakkaaseen. Toimitusketjun
hallinnan tarkein tehtava on vastata asiakkaan tarpeisiin. Asiakkaat vaativat aina vain
lyhyempia toimitusaikoja, mutta samalla myds parempaa palvelua ja raataloityja rat-
kaisuja. Ndiden tarpeiden tayttdminen ja kysyntédén vastaaminen edellyttéa kaikilta
toimitusketjun osapuolilta joustavuutta ja luotettavaa yhteistoimintaa. Mikali yrityk-
sessd on joustoa, se pystyy myos vastaamaan hairioihin ja yllattaviin muutoksiinkin
nopeasti ja hallitusti. Optimaaliseen tulokseen paastaéan yllapitamalla ketjun toimijoi-
den vélill4 avointa yhteisty6td ja kommunikointia. (Ritvanen, Inkildinen, von Bell &
Santala 2011, 137.)

Storhagen (2003, 222 - 223) kiteyttdd toimitusketjun hallinnan viiteen keskeiseen osa-
alueeseen, joita huomioimalla yrityksell& on menestyksen avaimet kasisséan. Osa-

alueet ovat:
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o todellisen kokonaiskuvan luominen koko toimitusketjusta, jolloin paatoksen-
teossa huomioidaan kaikki ketjun osapuolet ja kaikkien yhteisend lahtokohtana
on tuotteen loppukayttaja eli asiakas

e toimitusketjun hallinnan huomioiminen yrityksen muissa strategioissa avain-
sanoina kestavyys ja jarjestelmallisyys

e siirtyminen tyontéohjauksesta imuohjaukseen eli tuotannonohjaus asiakasti-
lausten mukaan varasto-ohjauksen sijaan

e yhteisty0 ja luottamus toimitusketjussa mukana olevien osapuolten kesken —
yrityksen ei tarvitse itse omistaa ja hallita kaikkia prosesseja

e integroidut IT-jarjestelmat, jotka luovat edellytykset menestyvélle toimitus-
ketjulle. Niiden avulla osapuolten vélinen informaatiovirta kulkee reaaliajassa,

nopeasti ja helposti.

Mité vaaditaan onnistuneelta toimitusketjuhallinnalta? Thomas Cook on 30 vuoden
kokemuksella, seurattuaan lahelt4 eri yritysten SCM-johtajia ja heidén toimintatapo-
jaan, tehnyt seuraavia havaintoja. Onnistuneen toimitusketjujen hallinnan edellytyksi-
na voidaan pitaa tassa kuvattujen toimintatapojen noudattamista. Ensinnakin on seu-
rattava tapahtumia myds oman vastuualueen ulkopuolella ja toimittava ennakoivasti
vélttéden todenndakoisié tulevia ongelmia. On paneuduttava henkildstohallintoon, hyo-
dynnettdva konsultteja seka alan asiantuntijoita parhaiden ja kustannustehokkaiden
toimintatapojen I0ytamiseksi. Kannattaa palkita sellaisia tyontekijoitd, jotka ymmarté-
vat kokonaisuutta yksityiskohtia unohtamatta. On hyvaksyttava se tosiasia, ettd joskus
palveluista saatavat hyodyt eivat vélttamatta ole kaikkein kustannustehokkaimpia rat-
kaisuja ja ettd silla hetkella lyhytnékoisilta vaikuttavat padtokset tuovat etuja ja hyoty-
ja pitkélla aikavalilla. Viimeiseksi tulee viela yllapitaa rakentavaa kommunikointia ja
keskustelua kaikkien mahdollisten osapuolten kanssa, kuten oman henkilékunnan ja
muun organisaation, mutta tarvittaessa myos valtiovallan, alihankkijoiden ja toimitta-

jien kanssa. Nailla evéilla yrityksilla on avaimet menestymiseen. (Cook 2006, 211.)

4.3 Lean-filosofia

Logistiikan kenties pdivanpolttavin trendi on Lean-filosofia, josta toistuvasti kirjoite-
taan alan ammattilehdissé ja kirjallisuudessa. Leanin pé&aperiaatteita on tuotantopro-
sessien tehostaminen seka turhien vaiheiden eliminoiminen, ja sill& pyritddn mahdolli-

simman ohueen tuotantoon. Lean-ajattelutapa kuten JIT-filosofiakin on perdisin Japa-
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nista, ja se sai alkunsa 1970-luvulla Toyotan kehittéessé logistiikkaansa ja tuotanto-
aan. (Lumsden 2006, 278.)

Leanin paatavoitteena on tehostaa yrityksen siséisid prosesseja eliminoimalla turhia
ty6vaiheita, odotusaikoja ja ylituotantoa seka pienentdmalla varastoja ja tehostamalla
kuljetuksia. Nykyaan Lean ei enéé rajoitu pelkastaan tuotantoon, vaan sita kaytetaan
my0s yrityksen muiden toimintojen tehostamiseen. Lansimaissa siitd on tullut jo muo-
ti-ilmiog, ja se nékyy yritysten strategioissa yhtena padtavoitteena muiden joukossa.
(Lumsden 2006, 278.) Toimintoja tehostettaessa aikaansaadaan yleensa myos kustan-
nussaastojd, mika parantaa yrityksen tulosta. Taman myds yritysjohto on oivaltanut, ja

se lienee yksi térked tekijé Leanin saavuttamaan suosioon.

Toimeksiantajayrityksessa Lean on priorisoitu hyvin korkealle, ja se on yrityksen stra-
tegiassa yhtena paatavoitteena. Siihen on uhrattu aikaa ja resursseja, ja ndin ollen na-
kyvia tuloksiakin on saatu aikaan. Sulzerilla Lean-periaatteet on maéritelty seuraavasti
(Sulzer Pumps 2009):

e Asiakas on etusijalla, silla asiakkaamme maarittavat arvon ja tyytyvéiset asi-
akkaat ovat uskollisia.

e Kustannukset on pidettavé alhaalla kaikilla alueilla estamalla hukkaa ja kat-
teita on suojattava kilpailijoiden ja asiakkaiden hintapaineilta.

e Toimitukset hoidetaan ajallaan ja lyhennetddn tarjousaikaa seka tilauksen ja
toimituksen valist4 aikaa.

e Parannetaan laatua prosesseja ohjaamalla ja virheitd estamalld sekd tuotetaan
laadukkaita tuotteita ja palveluita parhaiden kaytéantojen avulla.

Ihmisten panos ja tiimity6 on kaiken perusta.

Kuvassa 7 on havainnollinen esitys Sulzerin Leanista.
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Asiakastyytyvaisyys
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Kuva 7. Sulzerin Lean-ajattelu (Sulzer Pumps 2009.)

Sulzerilla Lean tukee niin yrityksen pddméari4, joita ovat taloudellinen turvallisuus ja
menestys, asiakasystavéllinen kulttuuri ja toiminnallinen huippuosaaminen, kuin myos
tavoitteita, joita ovat tasainen laatu, joustavuus, reaktiokyky, olla helppo liikekump-
pani ja saada hukka pois. Leanin avulla voidaan tuottaa tasaista korkeaa laatua, lyhen-
ta& lapimenoaikoja, toimittaa tuotteet ajallaan ja tarjota rahalle vastinetta. Y hteisena
paaméaérand on lisdarvon tuottaminen asiakkaalle ja jatkuvat asiakassuhteet. Sulzerilla
kaiken toiminnan paatavoitteena on asiakastyytyvaisyys, joka saavutetaan henkildston

ja sujuvien seké ohuiden prosessien avulla, kuten kuvasta 7 voidaan todeta.

4.4 Tulevaisuuden trendeihin vaikuttavat tekijat

Globaalit markkinat lisdavét toimitusketjujen pituutta ja asettavat logistiikalle uusia li-
séhaasteita. Logistiikan tulevaisuuden trendeihin vaikuttavat muun muassa seuraavat
tekijat (Ritvanen et al 2011, 186 - 189). Ajan merkitys korostuu tarkoittaen lyhyem-
pié toimitusaikoja, koska aika on rahaa ja asiakkaiden vaativat aina vaan lyhyempié
toimitusaikoja ja nopeita toimituksia. Luottamus tulee tarkedmmaksi; tietoihin ja lu-
pauksiin on voitava luottaa, silld luotettavilla ja tasmaéllisill& kuljetuksilla voidaan vai-

kuttaa myyntivolyymeihin ja asiakasuskollisuuteen. Lapinakyvyys on tarkeéssa ase-
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massa; tieto kulkee tavaravirtojen mukana ja reaaliaikainen seuranta on arkipaivaa.
Turvallisuuteen liittyvat tarpeet ovat nousseet voimakkaasti esiin, koska terrorismi
ja sen uhka lisdantyvat ja paras keino niiden vélttdmiseksi on ennaltaehkaisy. Pande-
mioiden uhka leijuu ilmassa, ja niiden vaikutukset voivat olla hyvin laajoja. Pahim-
millaan ne lamauttavat koko yhteiskunnan, joten niihinkin olisi varauduttava ajoissa.
Energiakustannusten hinnannousu on kiihdyttanyt energiatehokkaiden kuljetus-
muotojen suosimista kuten laivakuljetuksia. Ymparistonakékohdat ja ilmaston-
muutos siirtavat rahteja juna- ja intermodaalikuljetuksiin hiilidioksidipaéstojen va-
hentdmiseen tahtaavien toimenpiteiden vuoksi. Keskitetyt logistiikkakeskukset nayt-

tavat myos nostavan suosiotaan, joten kuljetusten luonne muuttuu.

Globalisaation haaste on suomalaisille kohdistunut voimakkaasti myos logistiikkaan.
Kilpaillaan halvempien tuotantokustannusten maiden kanssa, ja se edellyttaa logistii-
kan jatkuvaa kehittamisté ja trendien seuraamista. Logistiikka on keskeinen osa liike-
toimintaa, ja se on monissa yrityksissé noussut myos ylimman johdon huomion koh-
teeksi. Ndin on tapahtunut myds toimeksiantajayrityksessa. Logistiikan trendien seu-
raaminen ja niiden liittdminen yrityksen strategioihin on edellytys sille, etté yritys py-
syy kehityksessd mukana, voi taata Kilpailukykynsa ja saavuttaa tavoitteensa myos tu-

levaisuudessa, eli néill& evailla taataan yrityksen toiminnan jatkuvuus.

5 LOGISTHKAPALVELUN HANKINTA

Tassa luvussa keskitytdan logistiikkapalvelujen hankintaan, erityisesti kuljetuspalvelu-
jen Kilpailuttamiseen ja toimittajien valintaan. Tassa luvussa tarkastellaan palvelun
hankintaprosesseja, ulkoistamista ja perehdytaan kolmannen osapuolen (3PL = 3rd
Party Logistics) ja neljannen osapuolen logistiikkaan (4 PL = 4th Party Logistics).

5.1 Palvelun hankintaprosessi

Hankintaprosessi on samanlainen kaikissa hankinnoissa niin tavaroissa, materiaaleissa
kuin palveluissa — vain painotukset ovat erilaiset. Ulkoistamisprosessi on itse asiassa
sama kuin hankintaprosessi. Alla on selvitetty palveluiden hankintaprosessin seit-

seman eri vaihetta. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2012, 216.)

Prosessin ensimmaisend vaiheena on tarpeiden ja palvelujen méaarittely. On maari-

teltdva, mihin palvelua tarvitaan ja mitka ovat tarvittavat tai halutut muutokset, silla
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usein palveluja hankkiva yritys ei oivalla edes, mik& on ongelmana tai mitka ovat
haasteet. Toiseksi on selvitettdva tulosvaikutukset eli mitk& ovat kustannukset ja sita
kautta vaikutukset tulokseen ja mitk& ovat saavutettavat hyddyt. Kolmanneksi katsas-
tetaan toimittajamarkkinoiden mahdollisuudet eli mité on tarjolla, mika on kilpai-
lutilanne ja minkélaisia ovat mahdolliset toimittajien alustavat ehdotukset ja néke-
mykset. Neljdnneksi paastaankin jo hankintastrategian hahmotteluun, jossa huomi-
oidaan liiketoimintastrategia, tavoitteet ja toimittajien valintakriteerit. Kun ndma asiat
ovat hallussa, tullaankin viidenteen vaiheeseen eli varsinaisten toimittajien etsintaan
ja kilpailutusprosessiin, jossa tunnistetaan potentiaaliset toimittajat, tdsmennetaan
tietoja, pyydetddn ehdotuksia ja tarjouksia. Tarjousten perusteella tehddén vertailuja,
kaydaan neuvotteluja, asetetaan tavoitteita toimittajittain ja lopulta valitaan toimittaja.
Valitun toimittajan kanssa laaditaan sopimukset ja liitteet ja hoidetaan muut hallinnol-
liset rutiinit. Kuudennessa vaiheessa johdetaan toimittajasuhteita eli hoidetaan toi-
mittajan sisddnajo ja ohjaus, sovitaan ongelmien ratkaisutavoista, mitataan ja valvo-
taan saatua palvelua, vaihdetaan kokemuksia ja palautetta sek& kehitetd&n yhteistyota
ja toimittajan palvelua. Viimeisend kohtana on kilpailun ja vaihtoehtoisten mahdol-
lisuuksien seuranta. Palvelun onnistumisen varmistaminen ja palvelutason yllapito
vaatii jatkuvaa ja sdannollista arviointia ja seurantaa sekd myos muiden vaihtoehtois-
ten mahdollisuuksien seuraamista ja punnitsemista. On seurattava markkinoiden kehit-

tymista ja oltava ajan hermolla koko ajan. (lloranta et al 2012, 216.)

5.2 Ulkoistaminen

Ulkoistamisen ideana on, etta yritykset tdydentévat toistensa osaamista ja jokainen
yritys keskittyy vain ydinosaamiseensa. Perusajatuksena on péallekkaisyyksien karsi-
minen. (Virolainen 2004, 4.2.) Kun yritys siirtda sellaisia toimintoja, joita se on itse
aikaisemmin tehnyt, ulkopuoliselle palveluntarjoajalle, puhutaan ulkoistamisesta
(Outsourcing). Perusajatuksena on, etté itselle véhemmaén térkeé palvelu voidaan ostaa
toimittajalta, joka tuottaa sen tehokkaammin, koska se on kyseisen yrityksen ydin-
osaamista. Ostava yritys voi ndin paremmin keskittyd omaan ydinosaamiseensa ja
oman liiketoimintansa kehittdmiseen. Ulkoistamispédatos tarkoittaa aina siirtymisté te-
kemisesta ostamiseen eli palvelun hankintaan. Ulkoistamisella tavoitellaan ensisijai-
sesti kustannussaastojé, joiden lahteend useimmiten on volyymien antama skaalaetu,
osaamisen tuoma tehokkuusetu tai toimittajan muu kustannusetu. (lloranta et al 2012,
169.)
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Ulkoistamisen syy on yleensa kustannussaastot, mutta ennen paatdksen tekoa on selvi-
tettdva, koituuko ulkoistamisesta ylip4atadn saast6ja. Tama selviad vertaamalla ulkois-
tettavasta toiminnosta aiheutuvia kustannuksia omana toimintona toimittajan tarjoa-
maan hintaan. Ulkoistamisen myo6ta kiintedt kustannukset muuttuvat muuttuviksi ku-
luiksi. S&astdja on yleensa tarjolla, koska ulkopuoliset palveluntarjoajat ovat kustan-
nustehokkaita, kun he keskittyvat omaan ydinosaamiseensa ja heill& on suuret volyy-
mit. (Ritvanen et al 2011, 143.)

Ulkoistamisen menestymiselle luodaan hyvét edellytykset, kun otetaan huomioon seu-
raavat Kriteerit. Toimittajavalinnan tulee olla onnistunut. Toimittaja tulisi valita tule-
vaisuutta ajatellen siten, ettd silld olisi myos kehittdmispotentiaalia, koska osapuolet
yleensa investoivat yhteiseen tulevaisuuteen. Toimittajalla tulee olla taloudellisia ja
osaamiseen liittyvia padomia, ja myos yrityskulttuurin ja arvojen tulee olla saman-
suuntaisia. Yrityskulttuurin arvioiminen on erityisen tarkeéa silloin, kun toimittaja on

ulkomaalainen. (Virolainen 2004, 4.2.)

Kuten kaikissa hankintasopimuksissa myos palvelusopimuksessa tulee olla tapauskoh-
taiset ehdot. Yhteistydsuhde ja sen tavoitteet on hyva maaritella tarkasti. Sopimuksella
on tarkea rooli senkin takia, ettd palvelusopimuksia séatelevaa lakia ei ole, vaan pelk-
k& sopimus méarittelee hankinnan ehdot. Hyvéssa sopimuksessa yhdessa hyvaksytyt
ja helposti mitattavat tavoitteet on mééritelty standardeina ja sopimusehtoina, joten
seuranta on helppoa. Pitkéaikaisissa yhteistydsuhteissa voidaan liséksi kayttaa erilaisia
kannustejarjestelmid, joilla palveluntuottajaa motivoidaan entistd parempaan suorituk-
seen. (Virolainen 2004, 4.8.)

5.3 Ulkoistamisen riskit

Ulkoistamisellakin on omat riskinsa, eika se vélttdmatta aina ole yritykselle paras rat-
kaisu. Ulkoistamisen myota yrityksen oma osaaminen kyseisessa toiminnossa heikke-
nee, eli oma organisaatio ei pysty arvioimaan ulkopuolisen henkilékunnan osaamista-
soa ja ulkoistetun palvelun kustannuksia. Vaarana on kustannusten karkaaminen kasis-
ta. (Ritvanen et al 2011, 143.) Tyypillisia riskej& ovat ydintoimintojen menetys, riip-
puvuus toimittajasta, strategisen joustavuuden menetys, keskeytysriskit, toimittajien
laatuongelmat, oman henkildstén tyémotivaation heikkeneminen, sisdisen koherenssin
havidminen, tietovuodot ja IPR-riskit. IPR tulee sanoista Intellectual Property Rights,

ja sillé tarkoitetaan immateriaali eli aineettomia oikeuksia. (Virolainen 2004, 4.2.)
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Riskien minimoimiseksi tulisi yrityksen ennen palvelusopimuksen tekemisté arvioida

ja kyseenalaistaa vahintd&nkin seuraavia asioita ulkopuolisesta palveluntarjoajasta:

e yhteistyokyky ja tiedonvalitys — miten yhteisty0 toimii ja miten toimittaja hoi-
taa tiedonkulkua?

e vuorovaikutus — saadaanko tarpeeksi tietoa?

e 0saaminen — onko tarpeeksi ammattitaitoa?

e kokemus — onko sita tarpeeksi?

e luotettavuus — voidaanko palveluun, laatuun ym. luottaa?

e laatu — vastaako vaatimuksiamme?

e nopeus — reagoiko tarpeeksi nopeasti?

e joustavuus — pystyyko tarpeen tullen joustamaan?

e kapasiteetti — tuleeko kaikki hoidettua ajallaan ja pystyyko palvelemaan meita?

e hinta — maksammeko liikaa?

e maine — onhan moitteeton? (Ritvanen et al 2011.)

Multta jos kaikesta huolimatta ulkoistamispééatos oli vaard, yritys voi aina palauttaa
toiminnon itselleen tekemall& insourcing-paatoksen. Kun oman henkildston osaami-
sesta on huolehdittu tai sita tarvittaessa koulutetaan, ei timankaan pitaisi olla ongel-
ma. (Ritvanen et al 2011, 143- 144))

5.4 Ulkoistamisen tasot

Logistiikan ulkoistamista voidaan kuvata neljall& eri tasolla. Alkeellisin taso (1PL =
First Party Logistics) kuvaa sitd, ettd yritys itse hoitaa omaa varastoaan ja kuljetuksi-
aan omalla kalustollaan. Toimintatapa oli 1950- ja 1960-luvuilla hyvin yleinen, kun
kilpailtiin tuotteilla ja niiden ominaisuuksilla eik& hinnalla ollut suurta merkitysta.
(Pastinen, Méntynen & Koskinen 2003, 131.)

2PL (Second Party Logistics), toisen osapuolen logistiikka, tuli 1970-luvulla, jolloin
yritykset hankkivat kuljetuspalveluita ulkopuolelta. Saavutettiin kustannusetuja, kun
palveluita ostettiin ja niistd maksettiin vain, kun niité tarvittiin. (Pastinen et al 2003,
132.)
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3PL (Third Party Logistics) tarkoittaa sitd, ettd huolitsija (ulkopuolinen yritys) ottaa

itselleen hoidettavaksi asiakkaan ulkoistettuja toimintoja (Ritvanen et al 2011, 193).

3PL:n merkitys on logistiikassa voimakkaasti kasvanut viimeisten vuosien aikana.
Toimintatapa herasi henkiin jo 1980- ja 1990-luvuilla. Silla tarkoitetaan muun muassa
kuljetus- ja varastointitoimintoja, jotka 3PL-toimija hoitaa ja hallinnoi yrityksen puo-
lesta. (Jonsson & Mattson 2009, 65.) Yritys voi siis ulkoistaa osan tai koko logistiik-
kansa 3PL-toimiijalle ja keskittya itse paremmin ydintoimintoihinsa. 3PL-logistiikka
kuvaa ulkoistamista hyvin eli sitd, ettd 3PL-toimijalle siirretdén sellaisia toimintoja,
joita asiakas itse on aikaisemmin hoitanut omassa organisaatiossaan. Tassa mennaan
siis yhteistyossd pidemmélle ja syvemmalle ja toiminto tarjoaa asiakkaalle huomatta-
vasti enemman lisdarvoa kuin pelkké varastointi ja kuljettaminen. Vielakin pidemmal-
le vietynd, toimija voi tarjota asiakkaalleen hyvin laaja-alaisesti muita logistiikkapal-

veluita.

4 PL (Fourth Party Logistics), neljannen osapuolen logistiikka, tarkoittaa sita, etta
huolitsija tai muu oman yrityksen ulkopuolinen taho tarjoaa asiakkaalleen kokonais-
valtaista ratkaisua, jossa se asiakkaan lukuun valvoo kaikki asiakkaan logistiikkatar-
peita hoitavia alihankkijoita (Ritvanen et al 2011, 193).

Tassa mallissa hallinnoidaan koko logistista arvoketjua alkaen raaka-aineiden valmis-
tuksesta ja paattyen valmiin tuotteen toimittamiseen loppukayttéjélle. YhteistyOpartne-
ria kutsutaan niin sanotuksi logistiikkaintegraattoriksi, jolla on vastuu koko tilaus-
toimitusketjusta yhteistydkumppaneidensa ja alihankkijoidensa avulla. (Pastinen et al
2003, 132.) Mallia havainnollistetaan kuvassa 8.
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Kuva 8. Yhteenveto logistiikan ulkoistamisen toimintamalleista (Pastinen et al 2003,
133)

Kuvasta 8 ilmenee logistiikan ulkoistamisen kehityskaari. Liikkeelle on lahdetty yrityksen
omista logistiikkatoiminnoista paatyen kaikkien logistiikkaan liittyvien palveluiden ul-
koistamiseen yhdelle toimijalle. Suomessa 4PL-malli ei viel& ole kovin yleinen eika silla

saralla ole monia palveluntarjoajia, mutta siihen suuntaan ollaan vahvasti menossa.
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5.5 Kilpailuttaminen

Koska tassé tydssa toimittajien kilpailuttaminen on hyvin merkittdvassa roolissa, tar-
kastellaan alla kilpailuttamiseen liittyvia seikkoja eli sitd, mik& on perinteinen kilpai-

luttamismenettely ja mitka ovat kilpailuttamisen sudenkuopat.

Ostajan kannalta kilpailuttamismenettely on helppo tapa asettaa toimittajat jarjestyk-
seen. Sen vahvuus on siing, etté se luo ota tai jaté -tilanteen myyjalle. Mikali tarjous ei
ostajaa tyydytd, myyja jaa tyhjan péalle. Perinteisen kilpailutusmallin taustalla on llo-
ranta et al mukaan (2012, 247) tiettyja perusolettamuksia tilanteesta ja ympaéristosta,
joissa se parhaiten toimii. Malli on parhaimmillaan, kun tunnetaan kaikki potentiaali-
set ja kilpailukykyiset toimittajat ja markkinoilla kilpaillaan jokaisesta kaupasta aidos-
ti. Lisdksi toimittajilla on samanlaiset tai tdysin toisensa korvaavat keskenéan kilpai-
levat tuotteet, palveluiden ja tarjousten hintaa ja kenties myos laatua on helppo vertail-

la toisiinsa eiké toimittajilla ole yhteistyota keskenaén.

Tahan tyohon liittynyt kilpailutus vastasi kaikin puolin ylla mainittuja olettamuksia, ja
sen takia sen loppuunsaattaminen sujui nopeasti ja mallikkaasti. Mit& pidemmalle
mennaan toimittajasuhteessa ja tarjottavissa palveluissa, sitd hankalammaksi Kilpailu-

tus ja vertailu muuttuvat (lloranta et al 2012, 248).

Perinteisen kilpailuttamisen sudenkuopista lloranta et al (2012, 248 - 251), kertovat
muun muassa seuraavasti. Havainnot perustuvat Tim Laseterin (1998) ja Dean K.
Kashiwagin (2006) teorioihin. Sudenkuoppia tarkastellaan kuljetuspalveluihin ja ta-

man tyon kilpailutukseen peilaten.

Vaarana on, etté tarjonnan laatu voi laskea kilpailun my6té eli toimittaja tarjoaa ko-
vassa Kilpailutilanteessa huonoa laatua pitdékseen hinnat aisoissa. Tama patee myos
kuljetuspalveluita kilpailutettaessa, ja siksi ostajan on oltava tarkkana, jottei laatu kéar-
si hinnan kustannuksella. Tarjous voi siséltd4 kustannustehokkaan rahtihinnan, mutta

kuljetusaika saattaa olla luvattoman pitké!

Toimittajat saattavat luvata enemman, kuin todellisuudessa pystyvat tarjoamaan. Ta-
mén estamiseksi ostajan on laadittava erittdin tarkka ja perusteellinen tarjouspyynto,
josta selvasti ilmenee yksityiskohdatkin siitd, mité tavoitellaan. Tama patee erityisesti

palveluhankinnoissa ja nimenomaan asiantuntijapalveluissa. Ostajan on tiedettava, mi-
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t& haluaa ja rajattava tarjouspyyntonsa. Jos tarjouspyyntd on liian tiukka ja ylimalkai-
nen, saattaa kdyda niin, etta toimittajan yksilolliset ja poikkeavat kyvyt eivat tarjouk-
sessa tule esille. Taman takia kannattaa pyytaa toimittajaa ensin esittelemadn tarjon-
taansa ja ndkemyksidan. Kannattaa keskustella toimittajan kanssa, ja antaa héanen ker-
toa, mitd vaihtoehtoja ja ratkaisumalleja hénell& olisi tarjottavana, ennen kuin laatii

tarjouspyynnaon.

Kilpailuttaminen edellyttdd ostajalta kokoa ja neuvotteluvoimaa. Siksi volyymeja
kannattaa yhdistelld, ja juuri sitd mallia tdssé tydssa on toteutettu. Suuret volyymit
houkuttelevat parhaita toimittajia, ja nain saadaan parhaat tarjoukset ja kunnon kilpai-
lua tarjoajien valille. Ostaja on silloin paremmassa asemassa kuin myyja. Tamé pitéa
paikkansa varsinkin, jos ostajan ja toimittajan yritykset ovat taysin eri suuruusluokkaa
— isoja ja parhaita toimittajia eivét pienet asiakkaat ja markkinat valttamatta kiinnosta.
Kannattaa myds valttaa liian tiivista toimittajayhteistyotd, silla se saattaa olla esteena
tarjouksien saamiselle. Muut potentiaaliset tarjoajat katsovat, ettei heilla ole edes mi-
td4&n mahdollisuuksia, joten pitaytyvét turhasta tyostd. Toimittajat kylla huomaavat
milloin heitd k&ytetddn vain hintavertailuun eivatka tarjoa tosissaan jos ylipaataan tar-

joavat.

Lopuksi voidaan todeta, etté kilpailukykyisen ja laadukkaan tarjouksen saamisen edel-
Iytys on tarpeeksi yksityiskohtainen ja mahdollisimman tarkka kuvaus halutusta pal-
velusta. Huono tarjouspyynto tekee jarkevan ratkaisun mahdottomaksi — sité yleensé
saa mité tilaa. Tarjouspyynnon laatimiseen kannattaa uhrata aikaa ja vaivaa parhaim-

man lopputuloksen saavuttamiseksi.

6 SULZER PUMPS FINLAND OY

Sulzer Pumps Finland Oy perustettiin vuonna 2000, kun sveitsilainen monialayritys
Sulzer AG lunasti itselleen suomalaisen perheyhtion omistaman Ahlstrém Pumput
Oy:n koko osakekannan. Sulzer on vuonna 1834 J.J. Sulzer-Neuffertin perustama
maailmanlaajuisesti toimiva yritys, joka toimii yli 170 toimipisteessa ja tyollistad noin
18 000 henked. Sulzerin liikevaihto vuonna 2012 oli n. 4 miljardia Sveitsin frangia.

(Sulzer 2013, D.) Kuvassa 9 on Sulzerin nelja liiketoiminta-aluetta.
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Kuva 9. Sulzerin liiketoiminta-alueet (Sulzer 2013, A.)

Sulzeriin kuuluu siis kuvan 9 mukaiset nelja eri liiketoimintadivisioonaa: Sulzer
Pumps, Sulzer Metco, Sulzer Chemtech ja Sulzer Turbo Services. Divisioonat ovat
alojensa globaaleja markkinajohtajia. Sulzer Pumps on ylivoimaisesti suurin divisioo-

na.

6.1 Sulzer Pumps —divisioona

Sulzer Pumps on omalla alallaan johtava teollisuusyritys, joka tarjoaa asiakkailleen
pumppaus- ja sekoitinratkaisuja seka niihin liittyvia palveluita. Tarjontaan kuuluu
mya0s asiakaskohtaisia raataloityja tuotteita. Asiakkaat ovat 6ljyn ja kaasun tuotanto,
oljynjalostus, sellu- ja paperiteollisuus, voimantuotanto, vedensiirto ja kasittely seké
elintarvike-, biopolttoaine-, metalli- ja lannoiteteollisuus. Sulzer Pumps ty6llistada noin
8 500 henke& maailmanlaajuisesti, ja yhtion liikevaihto oli 2,1 miljardia Sveitsin fran-
gia vuonna 2012. Tuotantoa yhti6lla on 22 eri paikkakunnalla ja myynti- ja huoltotoi-
mintaa yli 150 maassa. Paékonttori sijaitsee Winterthurissa Sveitsissa. (Sulzer 2013,

A). Kuvassa 10 on Sulzer Pumpsin organisaatiokaavio.
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Kuva 10. Sulzer Pumpsin organisaatiorakenne (Sulzer 2013, C.)

Sulzer Pumps BA CS liiketoiminta-alue toimii poikkeuksena Sulzerin muusta pump-
pausliiketoiminnasta globaalisti itsendisenda omana divisioonana yli aluerajojen, ja sen

vetdjana toimii Suomesta Sveitsiin muuttanut Mikko Hirvensalo.

6.2 Sulzer Pumps BA CS (Business Area Configured Solutions)

Sulzer Pumps BA CS muodostettiin alkuvuodesta 2013 sulauttamalla Cardo Flow
Solutionin/ABS Scanpumpin Waste Water Section -liiketoiminta Sulzer Process
Pumps -liiketoimintaan. Sulzer Pumps BA CS poikkeaa Sulzer Pumpsin muista liike-
toimintayksikdista siten, etta se toimii globaalisti, kun Sulzer Pumpsin muu organisaa-
tio on jakautunut kolmeen maantieteelliseen alueeseen: AME eli Pohjois- ja Etela-
Amerikka, EMEA eli Eurooppa, Lé&hi-itd ja Afrikka sekd& ASP eli Aasian-
Tyynenmeren alue. Ndisté kukin vastaa oman alueensa toiminnasta ja raportoi suoraan

Sulzer Pumpsin toimitusjohtajalle. (Sulzer 2013, A.)

Sulzer Pumps BA CS tyollistaa yli 2 600 henked, sen liikevaihto vuonna 2012 oli 638
miljoonaa Sveitsin frangia ja sill4 on tuotantoyksikoitd 11 eri paikkakunnalla (katso
kuva 2 luvussa 2.2) (Sulzer 2013, A). Kuvassa 11 on kuvattu kaikki Sulzer Pumps BA
CS:n globaalit toimipisteet.
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Kuva 11. Sulzer BA CS:n globaali lasndolo (Sulzer 2013, C.)

Sulzer Pumps on globaalisti toimiva yritys, jolla on toimintaa joka puolella maapalloa.
Silla on tuotantoa kolmella mantereella sek& myyntiyksikoita ja huoltoa kaikissa
maanosissa. Logistiikassa tama tarkoitta sitd, ettd tavaraa liikkuu joka suuntiin ja kul-
jetuksiin hupenee suuria summia, joten hyvien kuljetussopimusten tarve on ilmeinen.
Tarvitaan kustannustehokkaita ratkaisuja ja luotettavia yhteistydkumppaneita hyvén
asiakaspalvelun ja kilpailukyvyn yllapitamiseksi. N&in yrityksen tulos pystytaan pita-

maan hyvélla tasolla.

6.3 Sulzer Pumps Finland Oy

Sulzer Pumps Finland Oy:114 on toimipisteet Kotkassa, Méntéssa ja Oulussa. Kotkassa
sijaitsevat pumpputehdas, valimo sekd huolto- ja varaosakeskus. Oulussa ja Méntéssé
huoltokeskukset palvelevat Pohjois-Suomen ja Keski-Suomen asiakaskuntaa. Kuvassa
12 on kuvattu Sulzer Process Pumpsin, johon my6s Sulzer Pumps Finland Oy kuului,

historiallisesti merkittévét tapahtumat.
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Kuva 12. Sulzer Process Pumpsin merkkipaalut (Sulzer 2013, C.)

Pumpputeollisuudella on pitkéat ja ansiokkaat perinteet alkaen aina vuodesta 1891. Ai-
kojen saatossa kehitysté ja kasvua on tapahtunut, ja nykyéan yritys on terveell& poh-
jalla ja on alansa markkinajohtaja. (Sulzer 2013, C.) Kuluvanakin vuonna yhti6 on
kasvanut. Viimeisin yritysosto tapahtui lokakuun lopussa, kun Sulzer Pumps Finland

osti prosessiteollisuudelle mekaanisia tiivisteita valmistavan raumalaisen Tartek Oy:n.

7 SULZER PUMPS BA CS -LOGISTIIKKAPROJEKTI

Sulzer Pumpsin prosessipumppuliiketoiminta (SPP) ja Cardo Flow Solutionin/ABS
Scanpumpin Waste Water Section -liiketoiminta (WWS) sulautettiin yhdeksi Sulzer
Pumps Business Area Configured Solutions -liiketoiminta-alueeksi tammikuussa
2013. Samalla polkaistiin liikkeelle erindisia projekteja toimintojen yhdistamiseksi ja
paéllekkaisten toimintojen karsimiseksi. Alla selvitetdén, mit4 toimenpiteita yhdisty-

minen aiheutti logistiikkaan.

7.1 Kustannussaastot

Yhdeksi tarkedksi tavoitteeksi nostettiin kustannussééstojen aikaansaaminen syner-
giaetujen kautta. Hankinnan ja oston puolella tdma tarkoitti sita, ettd lahdettiin selvit-

tdmaan, mita kukin yksikkd hankkii, mistd hankitaan, millaisista volyymeista puhu-
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taan ja minkalaisia tai mita sopimuksia on olemassa. Sen jalkeen hankintoja ja sopi-

muksia on ldhdetty yhdistdm&én ja neuvottelemaan uusista paremmista sopimuksista.

Myos hankintakanavia ja toimintatapoja on selkeytetty ja laajennettu sdhkdisten tila-
usten kayttoa. Tama tarkoittaa tilausten ja liitteiden, esimerkiksi piirustusten, lahetta-
mistd séhkdisesti suoraan omasta toiminnanohjausjarjestelmastamme SAP:ista toimit-
tajalle, joka vastaanottaa tilaukset jarjestelméénsa ja lahettda puolestaan meille séh-
koisen vahvistuksen ja aikanaan myos séhkoisen laskun. Toimintatapa oli aluksi kéy-
tossé vain Suomen yksikoissd, mutta sita on viety nyt myds muihin yksikdihin, koska
sen on todettu helpottavan ja nopeuttavan ostajien tyota kaytanndssa. Saavutettuja
hy0tyja ovat olleet ajan- ja rahanséasto seké laadun paraneminen virheiden vahennet-

tya.

7.2 Léhtokohta

Synergioiden tavoitteena on saavuttaa nopeita kustannussaastéja (Quick Wins) ja
harmonisoida hankintojen toimintoja. Koska Sulzer toimii globaalisti ja materiaalivir-
toja on joka suuntaan, haluttiin 1ahemmin tutkia myos logistiikkaa ja kuljetuksia ja
selvittaa niista saatavat mahdolliset séastot yhdistymisen avulla. Asiaa lahdettiin vie-
maan eteenpdin siten, ettd perustettiin Sulzer Pumps BA CS -logistiikkaprojekti, ja
tdma opinndytety® on osa tatd projektia. Projektin paallimmaisend tavoitteena on saa-
vuttaa kustannussaastoja, ja siita selvitystyo lahti liikkeelle.

7.3 Projektisuunnitelma ja toteutus

Ensiksi laadittiin nelivaiheinen projektisuunnitelma ja aikataulu, jotka on dokumentoi-
tu liitteessa 2. Luvuissa 7.3.1 — 7.3.4 k&ydaéan lapi ja kerrotaan tarkemmin suunnitel-
man eri vaiheista. Toki alustavaa suunnitelmaa muokattiin ja séadettiin matkan varrel-

la tarpeen mukaan, mutta padosin tyo eteni suunnitelman mukaisesti.

7.3.1 Vaihe 1 — nykytilan analysointi

Lahdettiin litkkeelle nykytila-analysoinnista eli madriteltiin ensin, mitk& toiminnot ja
mitka kuljetusmuodot otetaan analysoitaviksi eri yksikdista. Tarkastelun kohteeksi va-
littiin kaikki Sulzer BA CS -tuotantoyksikoiden valiset kuljetukset, toimitukset tuotan-

toyksikoista loppuasiakkaille tai myyntiyksikoille, varaosatoimitukset, tuontikuljetuk-
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set Aasiasta sekd Kotkan yksikdista myos teollisuusalueella tapahtuvat kuljetukset ja
alihankkijaltamme Mantasta lahtevéat kuljetukset. Projektissa tarkasteltavat tuotanto-
yksikot olivat:

e Pumpputehdas Vadstenassa Ruotsissa (entinen WWS-yksikko)

e Pumpputehdas Nordmalingissa Ruotsissa (entinen WWS-yksikko)

e Pumpputehdas Wexfordissa Irlannissa (entinen WWS-yksikko)

e Pumpputehdas, Valimo (ja Varaosakeskus) Kotkassa (entisid SPP-yksikoita)
e Kompressoritehdas Lappeenrannassa (entinen WWS-yksikko)

e Pumpputehdas Lohmarissa Saksassa (entinen WWS-yksikkd)

e Pumpputehdas Easleyssd USA:ssa (entinen SPP-yksikko)

e Kokoonpanoyksikkd Kunshanissa Kiinassa (entinen WWS)

e Pumpputehdas Dalianisa Kiinassa (entinen SPP)

e Pumpputehdas Curitibassa Brasiliassa (entinen WWS)

Paatettiin keréta kuljetusvolyymit koko vuodelta 2012 yll& mainituista yksikoisté kul-
jetusmuodoittain. Keréattdvan tiedon tulisi sisaltaa lahetysméarié seka lahetysten pai-

noja (metriset tonnit tai kilot) ja maksettuja arvonlisaverottomia rahtikustannuksia eu-
roina. Tilavuustietoja ei katsottu aiheelliseksi, koska suurin osa tuotteistamme hinnoi-
tellaan luonteensa vuoksi painon mukaan. Volyymitietoihin haluttiin vain ne kuljetuk-
set, joista Sulzer on maksanut rahdit, eli 1&hetykset, joissa Sulzer toimitusehtojen mu-
kaan on velvollinen hoitamaan rahtiin liittyvat kustannukset. Toimitusehtoja ja niiden

merkitysta on tarkemmin selvitetty luvussa kolme.

Tarkasteltavat kuljetusmuodot olivat meri- ja lentorahdit sek& kumipyoré- ja kuriiri-
kuljetukset. Kuriirikuljetuksilla tarkoitettiin pikatoimituksia joko lentona (Express-
lahetykset) tai rekalla (Economy Express). Lisaksi haluttiin tietenkin tietd&, mita huo-
linta- tai kuljetusliikettd on kaytetty. Tietoja kerattiin liitteessd 3 olevalla lomakkeella,
joka lahetettiin jokaisen yksikon kuljetuksista vastaavalle tai kuljetuksia hoitavalle

henkilGlle taytettavaksi.

7.3.2 Vaihe 2 — analyysi seké projektin jatko

Ensimmaisen vaiheen jalkeen koottiin saadut vastaukset ja analysoitiin tulokset. To-

tesimme, ettd koska volyymeja kertyi ihan mukavasti ja néhtiin potentiaalia konsoli-
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dointiin tietyilla reiteilld, oli kilpailutus enemman kuin paikallaan. Paatimme l&hteé
tavoittelemaan ja neuvottelemaan yhteisia sopimuksia ja hinnastoja kaikille BA CS:n
yksikoille.

Tassa vaiheessa pyydettiin valituilta logistiikkakumppaneilta alustavia selvityksia ja
ehdotuksia logistiikkapalveluiden hoitamisesta ja kehittdmisesta Sulzerin globaaleihin
tarpeisiin. Koska projektin aikataulu oli erittéin tiukka, paatettiin pitaytya nykytoimit-
tajissa ja valita heistd optimaaliset. Heidan kanssaan lahtisimme keskustelemaan tar-
peistamme ja heille antaisimme tarjouspyynnét. Koska nykytoimittajat tunnistavat jo
ennestaan tarpeitamme seka tietavat kuljetustemme luonteen ja myds kohteet, odo-
timme saavamme heiltd nopeasti vastauksia ja tarjouksia. Toisaalta meillékin oli jo

kokemuksia kyseisista toimittajista, joten kaikkea ei tarvinnut aloittaa ihan alusta.

Esitysten ja keskustelujen perusteella paadyttiin jatkamaan prosessia yhteensa seitse-
man logistiikkapalveluita tarjoavan yrityksen kanssa. Kuljetusmuodoittain jakauma oli
nelja meri-, lento- ja kumipyo6ratoimittajaa (toimittajat A, B, C ja D) ja kolme kuriiri-
toimittajaa (E, F ja G).

Valintoja tehtdessa kriteereina ja vaatimuksina olivat seuraavat seikat. Ensinnékin
toimittajalla tulee olla globaalia toimintaa ja verkostoa, jolla se pystyy palvelemaan
kaikkia projektissa mukana olevia yksikditamme. Toiseksi toimittajan tulee esittaa
keinoja ja kehitysideoita kustannustehokkaista toimintatavoista juuri meidén tarpei-
siimme. Liséksi edellytimme kilpailukykyisia hintoja eli hinnanalennuksia ja kustan-
nussaastoja ja haluamme saman toimintamallin palvelemaan kaikkia meidan yksikoi-
t4. Tavoitteena oli 10ytad yksi tai useampi logistiikkapartneri palvelemaan kaikkia yk-
sikditdimme. Partneri toimisi ik&&n kuin konsulttina logistiikka-asioissa ja etsisi aina
meille sopivimmat ratkaisut, eli halusimme vieda yhteisty6ta pidemmalle ja syvem-

malle kuin aikaisemmin ja edellytimme partnerilta nimenomaan kehityspotentiaalia.

7.3.3 Vaihe 3 — tarjouspyyntokierros ja vertailut

Vaiheessa kolme sovimme tapaamiset ndiden seitseman valitun partnerin kanssa ja
heille luovutettiin henkilokohtaisesti tarjouspyyntdmme. Tarjouspyynttpaketti sisélsi
yhteenvedon tarjoukseen sisaltyvistd volyymeista kohteittain ja kuljetusmuodoittain.
Siiné selitettiin edellytyksemme ja odotuksemme, joista tdrkeimmat olivat alennuksia
rahtihintoihin ja globaali l&hestymistapa. Tarjouspyyntd sisélsi kaikki kuljetukset teh-
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tailtamme asiakkaille ja myyntiyksikoille, kuljetukset Euroopan Hubistamme (Lu-
xemburgissa sijaitseva ulkoistettu varasto) asiakkaille, sukkulaliikenne Irlannin, Ruot-
sin, Italian ja Saksan tehtailtamme Hubiin, tuontikuljetukset Aasiasta Euroopan ja
Amerikan tuotantoyksikoillemme ja tuotantoyksikoiden vélinen liikenne. Jokaisen
kohdemaan sisdiset ja alueelliset kuljetukset, muut saapuvat ja tuontikuljetukset seka
varastointi jatettiin t4ssd vaiheessa tarjouspyynnon ulkopuolelle. Kuljetusmuodot, joil-
le tarjousta pyydettiin, olivat kuriiri- ja kumipyorékuljetukset (tdydet autot, osakuor-
mat ja kappaletavarat) seka lento- ja merirahdit (kontit ja kappaletavarat). Kuvassa 14
on volyymiyhteenveto, joka luovutettiin toimittajille ja johon on keratty ainoastaan
suurimmat volyymit. Esim. Brasilia ei ole mainittu, koska sen kuljetustarpeet olivat

hyvin minimaaliset verrattuna muihin.

TOTAL VOLUMES

COURIER| AIR OCEAN | ROAD Intl

KG KG KG KG

USA 554  43.686| 755,995
FINLAND 260,000 151,264|1,226,222) 4,260,400
DALAN a, 960
SWEDEN 9,821 40,0171 85710 321,953|
LUXEMBOURG 80,000 242,77712,977310 4,763,720
GERMANY 31,247 82,273 700,221 2,114,300
IRELAND 33,363 63,933 669,250 3,849,529
GRAND TOTAL 423,945 634,000]6,414,708] 15,315,402

Kuva 14. Volyymiyhteenveto tarjouspyyntoda varten

Saatujen tarjousten perusteella tehtiin hintavertailut. Vertailussa suurin painopiste oli

hinnoittelussa, mutta palvelun tasoa ja l&pimenoaikoja tarkasteltiin myds. Samalla
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pohdittiin, mitkd ovat kunkin toimittajan heikkoudet ja vahvuudet ja miten kukin pys-

tyisi meité palvelemaan.

Vertailujen perusteella jaljelle jaivat toimittajat A ja B meri- ja lentokuljetuksille ja E
ja F kuriirikuljetuksille. Ndiden kanssa keskusteltiin uudestaan ja pyydettiin tarkista-
maan hinnoittelua kohteissa, joissa heidan hinnoittelunsa poikkesi huomattavasti kil-
pailijasta. Saimmekin péivitetyt tarjoukset, joita jalleen vertailtiin. Ndiden vertailujen
perusteella pystyttiin sitten lopulliset paatokset tekemaan.

Valitsimme toimittaja A:n hoitamaan kaikki merikuljetuksemme, toimittajat A:n ja
B:n lentokuljetuksille seka toimittajat E:n ja F:n lentopikal&hetyksille ja toimittajan F
kumipyorapikalahetyksille. Merikuljetuksissa valinta oli helppo, koska hintaero oli
merkittava. Lentokuljetuksissa hinnoittelun perusteella ei pystytty tekemé&an eroa toi-
mittajien valilla, koska kokonaisvertailussa ei ollut selvaa eroa, kohteittain kyllakin,
joten paadyttiin pitdaméaén molemmat toimittajat mukana ainakin toistaiseksi. Tilannet-
ta seurataan jatkossa ja jos selvié eroja ilmenee, lentorahdit voidaan ohjata edullisem-
mat hinnat tarjoavalle toimittajalle kokonaan. Mahdollisiin projektikuljetuksiin kayte-
taan jatkossa myos vain joko toimittajaa A tai B erillisen tarjouspyynnon perusteella,

ellei asiakas ole erikseen méaaritellyt vaatimaansa huolintaliiketta.

Kuriireissa maakohtaisissa vertailuissa oli suuria eroja, joten alueet jaettiin heille sen
mukaan, missé kullakin oli parhaat hinnat. Toimittaja E hoitaa Suomen, Ruotsin ja Ir-
lannin kuriirilahetykset ja toimittaja F Saksan, Luxemburgin, Kiinan ja USA:n lahe-

tykset.

7.3.4 Vaihe 4 — toteutus

Neljannessé vaiheessa valittiin yhteistyOpartnerit (toimittajat A, B, D ja E) ja kaytiin
heidan kanssaan tarkemmat sopimusneuvottelut muista ehdoista. Kaikkien kanssa

solmittiin lopulta kaksivuotiset sopimukset. Hinnoista oli sovittu jo tarjouskierroksilla.

Paatoksenteon tarkeimpéana tekijana oli hintapolitiikka, mutta se ei toki ollut ainoa.
Kuten aikaisemmin mainitsin, kuljetusajat ja tarjolla olevat palvelut sek& aikaisemmat
kokemukset painoivat myods vaakakupissa. Hyvin merkittava tekija oli toimittajan IT-
ratkaisut. Sulzerilla oli jo ennestd&n muutaman toimittajan kanssa rakennettu raata-

I0idyt séhkoiset kahdenkeskiset kuljetustilaussovellukset, joten pystymme tekeméan
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kuljetustilaukset suoraan omasta jarjestelmastdamme. Tamén ominaisuuden halusimme
sailyttdd jatkossakin, koska se nopeuttaa ja helpottaa omaa tydtdmme — siiné saaste-
taan seka aikaa etté rahaa ja vahennetadn virheitd. Valituilla toimittajilla oli valmiudet

olemassa, joten sekin puoli vaikutti olevan kunnossa.

Projektin loppuun viemisesta ja implementoinnista tehtiin erillinen suunnitelma. Ensin
laadittiin yhdessa toimittajien kanssa SOP:it (Standard Operating Procedures), joissa
oli toimittajan palvelukuvaukset, molempien osapuolten yhteyshenkil6t ja -tiedot sek&
ohjeet kuljetustilauksia varten. Tamén jalkeen yksikdillemme toimitettiin hinnastot,
SOP:it ja ohjeistukset siitd, mitka ovat sallitut sopimuskuljettajamme jatkossa. Kéy-
tdnndssa jokaiseen yksikkoon otettiin yhteyttd joko puhelimitse, sahkopostitse tai sit-
ten jarjestettiin infotilaisuudet paikan paalld, joihin oli kutsuttu myos valittujen toimit-
tajien edustajat. Tavoitteena oli saada yhteisty6 kaytiin nopeasti ja mahdollisimman

jouhevasti.

8 YHTEENVETO JA JATKOTOIMENPITEET

Luvussa 8 kaydaan vield l1api ja selitetdén tyon tuloksia ja saavutuksia, miten saavu-
tuksia toimeksiantajayrityksessé seurataan sek& mitka olivat tyon haasteet. Lopuksi
pohditaan myds, mitka asiat tai kohteet vaativat lisaselvityksié ja jatkotutkimuksia se-

ka arvioidaan tyon onnistumista ja luotettavuutta.

8.1 Tyon tulokset, saavutukset ja seuranta

Tyossa saavutettiin alkuperéiset tavoitteet ja jopa enemmankin, koska ensin oli tarkoi-
tus vain selvittaa yksikoiden kuljetustilannetta ja nykytilaa. Tyon aikana tavoitteita li-
séttiin aina toteutusvaiheeseen asti ja myos kasiteltavien yksikéiden méaara nousi alku-
perdisesta neljasta yhteentoista. M&éran ja tavoitteiden lisddntyminen luonnollisesti

muutti tydn luonnetta ja sisaltoa.

Jokaisesta yksikosté saatiin kerattyd suurimmat kuljetusvolyymit, ja samalla selvisi
my®0s lukuisten toimittajien maard, mika ei sinalldan ollut mikaan yllatys. Néin yleen-
sé kay, kun ei ole keskitettyd hankintastrategiaa ja jokainen saa toimia itsendisesti. Jo-
kaisella yksikolla oli my6s omat toimintatapansa ja harvoilla oli edes voimassa olevia
sopimuksia kayttdmiensa toimittajien kanssa, joten hinnat eivéat aina l&heskaan olleet

kohdallaan ja maksuehdot vaihtelivat laidasta laitaan.
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Projektin ja tdmén tyon tuloksena saatiin kaikille yksikdille samat sopimustoimittajat,
joita on nyt vain nelja. Jokaisen kanssa solmittiin kaksivuotiset sopimukset, joissa eh-
dot ja toimintatavat, raportointi ja seuranta mukaan lukien, on tarkasti dokumentoitu.
Myos maksuehdot on yhtendistetty, ja ne vaihtelevat 30:sta 60:een péivaan toimittajan
mukaan — sekin on huima parannus entiseen. Hinnastot ovat voimassa koko sopimus-
kauden muutamaa poikkeusta lukuun ottamatta, eli kuljetushinnat ovat tiedossa eivét-
k& aiheuta ik&via yllatyksia lahetyksillemme, joilla on pitkat toimitusajat ja jonka rah-
dit Sulzer maksaa. Neuvottelupdydén &aressa ei siis tarvitse jatkuvasti istua hintoja
’vaantamassa’. Hankintaprosessi noudatti hyvin pitkélle tydssa kasiteltyé teoriaosuu-

den palvelun hankintaprosessia.

Ehka kaikkein tarkein ja merkittavin saavutus oli kustannusséastot. Vuositasolla las-
kennalliset saastot logistiikassa tdman tyon ansiosta ovat varovaisen arvion mukaan
noin miljoona euroa. Saastot on laskettu vertaamalla vuonna 2012 toteutuneista kulje-
tuksista maksettuja rahtikuluja vastaaviin uusilla sopimusrahtihinnoilla. Verrattiin, mi-
t& viime vuonna maksanut rahti olisi maksanut uusilla sopimushinnoilla ja siité saatiin
tdma puolestaan puhuva luku. Toki tdman liséksi voidaan huomioida myds muita ajal-
lisia sdastoja, kun sopimuksia ja toimittajayhteyksia ei endé tarvitse yllapitaa jokaises-
sa yksikossé erikseen, vaan sopimukset tehdadn keskitetysti kaikille yksikoille. Opera-
titvisen henkildston tyd helpottuu myds, kun rahtitarjouksia ei endd kysyta milloin
mistéakin, vaan on selvaa ketd, kdytetadn missakin tilanteessa ja mitka ovat hinnat ja
muut ehdot. Ajallista sddstoa kertyy, kun saamme toimittajien kanssa séahkoiset kulje-

tustilaussovellukset kuntoon ja toimimaan luotettavasti.

Alkuperdisend tavoitteena oli myos vahentéa toimittajien maarad. Mitd enemman toi-
mittajia on sitd enemman aikaa kuluu, kun jokaisen kanssa erikseen tavataan, kaydaan
asioita lapi, selvitetdédn ongelmia ym. Mutta kun mééraa on radikaalisti pienennetty,

vapautuu nykymallissa aikaa muuhun tdhdellisempéan tekemiseen. Nythén jaljelle jai

ainoastaan neljaa sopimustoimittajaa aikaisemman usean kymmenen sijaan!

Projekti on herattanyt suurta mielenkiintoa toimeksiantajan johtotasolla, ja sen edis-
tymistd ja saavutettuja kustannussééstojé seurataan saannollisesti. Saavutetut saastot
kerdtd&n kuukausittain ja raportoidaan johdolle. T&mén takia on erityisen térkeda, etta
jokaisessa yksikdssé otetaan uudet sopimustoimittajat k&yttéon vélittdmaésti. Muuten

raportoitavia sééstoja ei kerry.
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Valittujen toimittajien ja omien yksikodiden kanssa pidetaédn aluksi tiiviisti yhteytta,
seurataan tilannetta ja puututaan mahdollisiin ongelmiin, jotta saadaan toimintatavat ja
kaytannot vakiinnutettua ja toimimaan sujuvasti ja luotettavasti. Toimittajien kanssa
pidetdén seurantapalavereita kvartaaleittain ainakin aluksi ja tarpeen mukaan jatkossa
tihedmmin tai harvemmin. Seurantapalavereissa kaydaan lapi volyymiraportit, jotta
nahdaan, miten kukin yksikko palveluita on kdyttanyt. N&ita verrataan omiin sisaisiin
raportteihin ja poikkeamiin puututaan vélittomasti. Palavereissa kasitellaan myos
mahdolliset reklamaatiot tai muut ongelmat ja mietitdén yhdessa kehitys- tai paran-

nuskohteita toiminnan suuntaamiseksi enemman Lean-ajattelutavan mukaiseksi.

8.2 Haasteet

Tyo oli kaiken kaikkiaan aika haastava, varsinkin sen laajennuttua yha useampaan yk-
sikkdon. Tietojen ja volyymien keradminen jopa omilta yksikoilté oli tuskaista. Sitd ei
aina saatu ajoissa, ja kun saatiin, se ei ollut vaaditussa muodossa vaan vaati edelleen
kasittelyd. Asiaa eivat varmaankaan edesauttaneet kulttuurierot, niihin kun ei voi puut-
tua vaan niiden kanssa on vain elettdvd. Kun omat volyymit oli vihdoin saatu kasaan,
oli toimittajien vuoro toimittaa tarjoukset ja hinnastot. Ne toki saatiin ajoissa, mutta
nekéan eivét jokaisella vastanneet vaadittua formaattia, joten niita ei voinut verrata
kesken&an. Tarjouksia jouduttiin pyytdméan uudestaan. Kun kaikki vihdoin oli saatu
oikeassa muodossa, oli hintavertailut tehtdva. Niiden tekeminen ja tiedostojen yhdis-
tdminen oli todella haastavaa ja aikaa vievaa, koska dataa ja hinnastoja oli paljon.
Mutta nekin tuli tehtya aikanaan, ja niistéa oli loppujen lopuksi sitten todella helppo

tehdd johtopéatokset ja valinnat — luvut puhuivat puolestaan.

Implementointivaihe toi seuraavat murheet tullessaan. Kaikkein vaikeinta t4ssé pro-
jektissa oli muutosten ja uusien kaytantojen jalkauttaminen yksikdihin. Muutosvasta-
rinta tuli todella selvasti esiin tietyissa yksikoissa, jotka olivat tottuneet toimimaan it-
senéisesti ja omalla tavallaan. Heill& oli tutut yhteyshenkil6t, joiden kanssa asiat hoi-
tuivat, ja nyt yhtékkid pitikin oppia uusia nimié, kasvoja ja toimintatapoja. Muutokset
ja niiden omaksuminen vaativat oman aikansa, mutta tassa projektissa tavoitteena oli
nopeasti saavuttaa tuloksia, joten pitka ylimenoaika vanhasta uuteen ei ollut vaihtoeh-
to. Ainoa keino tdhan on pitaa henkilokohtaisesti yhteyttd, toimia tukijana ja auttaa al-
kuun, jotta saadaan rakennettua luotettava ja pitdva suhde uuden toimittajan ja opera-

tiivisen henkildkunnan kanssa.
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Multta téssa ei ole vield kaikki. 1T-sovellusten rakentaminen Sulzerin ja toimittajien
valille on takkuillut pahasti. Vieldkaan kaikki ei ole kunnossa eika toimi moitteetto-
masti. Kaupantekovaiheessa kaiken piti olla yksinkertaista ja nopeaa toteuttaa, mutta
kaytanto osoittautuikin aivan muuksi. Sulzerin omat IT-resurssit ovat myds olleet yli-
kuormittuneita eika vapaita resursseja logistiikkaprojektiin ole ollut tarpeeksi tarjolla,
joten yhteyksien rakentaminen ja testaaminen on venynyt luvattoman pitkéksi. Ehk&pa
tassd asiassa patee sanonta: hiljaa hyvé tulee.

Toimitusprosesseihin ei tassa tydssa sinalldan puututtu, vaikka ne olivat osa logistiik-
kaprojektia. Padtettiin, ettd niit4 tarkastellaan erillisessé osaprojektissa lahinna Lean-
ajattelutavan kannalta. Prosessien oikaisemiseksi ja samalla hukan ja tehottomuuden
vahentdmiseksi kannattaisi yrityksessa ehdottomasti pikaisesti ryhtyé toimeen. Jos yri-
tys haluaa kehittya ja pysytella markkinoilla eturintamassa, tulisi sen suunnata enem-
man resursseja ja voimavaroja erilaisten sahkoisten ratkaisujen kehittdmiseen ja kéayt-
toon ottamiseen. Elleivat omat sisdiset prosessit ensin ole kunnossa ja toimi automaat-
tisesti, edellytykset sahkoisiin tydkaluihin ovat heikonlaiset. Ensin siis oma pesa kun-
toon, ennen kuin suunnataan ulkopuolelle. Yrityksen olisi myds hyva tiedostaa, ettéa
kaikkiin muutoksiin ja projektien lapiviemisiin tarvitaan ehdottomasti johdon tukea.
Ilman sité asioita ei saada toteutettua eika toivottuja tuloksia synny.

Taman tyon osalta saatiin kuljetukset kilpailutettua ja toimittajavalinnat tehtya. YKksi-
kdiden kuljetusten toimintatapojen harmonisointi on hyvalla alulla, ja ty6ta jatketaan
yhdessé valittujen toimittajiemme kanssa kuten my0s synergiaetujen hyddyntamista.
Sopimukset ovat voimassa seuraavat kaksi vuotta, joten tyérauhaa on siihen asti. Vii-
meistéan silloin kilpailutetaan toimittajat uudestaan. Tassa valilla voidaan paneutua
jokaisen maan sisdisiin kuljetuksiin, jotka padasiassa koostuvat maantiekuljetuksista.
Naiden kuljetusten kilpailuttamista ja linkittdmisté valittuun kumipyorétoimittajaan
kannattaa harkita.

Seuraavalla tarjouskierroksella kannattaisi harkita myos siirtymisté 3PL- tai jopa 4PL-
ratkaisuihin, mika tarkoittaa omien toimintojen ulkoistamista yha enenevéssa méarin.
Naitd mahdollisuuksia kannattaisi ainakin tutkailla, sill& onnistuneella toimittajavalin-
nalla ja hyvéll& yhteisty6lla voidaan edelleen saavuttaa kustannushyoétyja ja toimek-

siantajayritykselle jad enemman aikaa ja resursseja ydintoimintojensa pyorittamiseen.
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Tyon empiriaosuutta ei mielestani talla aikataululla ja tassa laajuudessa olisi voinut
toisin oikein tehda. Mikali nyt aloittaisin tyon tekemisen uudestaan, keskittyisin
enemman kilpailuttamiseen, toimittajavalintaan ja toimittajasuhteiden luomiseen, hal-
lintaan ja yllapitdmiseen. Tutkisin myos erilaisia mittareita tavoitteena l0ytaa taman
tyon sisaltéon soveltuvia mitattavia tavoitteita, jotta toimittajien suorituksia voitaisiin
tarkemmin seurata ja laatia poikkeamille sanktioita ja miksei myos palkkioita. Paran-

tamisen ja kehittdmisen varaa on aina.

Ty6 onnistui mielestani hyvin ja toimeksiantajan tavoitteet saavutettiin ja jopa ylitet-
tiin ottaen huomioon, etté tyo laajeni matkan varrella alkuperaisesté suunnitelmasta.
Tama tietenkin vaikutti tyon sisaltoon ja késiteltdvadn taustateoriaan. Toimeksiantaja
on tyon saavutuksista hyotynyt jo nyt, koska toteutuneita kustannussaastoja on kerty-
nyt tdhdn mennessa useita kymmenida tuhansia euroja. Tyon tulokset ovat siis osoittau-

tuneet kayttokelpoisiksi ja hyodyllisiksi.

Koen tydn olleen erittdin antoisa ja olen oppinut paljon tdman prosessin aikana niin
teoriaa kuin kaytantod. Tyon lapivieminen on ollut enemman kuin mielenkiintoista,
kun olen saanut tutustua toimintaamme laajemmin ja syvemmalld tasolla. Olen myds
tutustunut muiden yksikéidemme kollegoihin ja yhteyshenkil6ihin, joiden kanssa
voimme jatkossa yhdessé kehittad yrityksemme logistiikkatoimintoja tukemaan yri-
tyksemme menestymista globaaleilla markkinoilla, vastaamaan asiakkaidemme tarpei-
siin ja pitamaan yrityksemme kilpailukykyisena. Koen, ettd ammattitaitoni on tamén
prosessin aikana vahvistunut entisestdén! Olen joskus kuullut sanonnan: maailmassa
eivat menesty vahvimmat ja alykkaimmat yksilot vaan ne, jotka parhaiten sopeutuvat
muuttuvaan maailmaan. Tdma sanonta patee yht& hyvin niin yrityksiin kuin yksi-

I6ihinkin ja on hyva pitadd mielessd myos logistisia paatoksia tehtaessa.
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Liite 1

1. Kuljetustyokustannukset

Niami kustannukset aihentuvat kuljetustysts snorit-
tavan henkildston palkka- ja henkilgsivukustannuk-
sista.

- muuttuvat kuljetustyskustannukset

- kiintest tySkustannukset

vililliset palkkakustannukset

- henkiléstolle maksetut kustannuskorvaukset
(esim. paivarahat ja matkakustannukset)

2. Kuljetuskaluston kustannukset

A. Kinteidt kustannukset

Nami kapasiteettitekijistd aiheutuvat kustannukset
kohdistuvat kuljetuskalustoon joko vilittémasti tai
vilillisesti ja ne eivit nipu lvhvelld aikavalilla kulje-
tuskaluston

toiminta-asteesta

B. Muuttuvat kustannukset

Niami kustannukset aiheutuvat kuljetuskaluston
kivtostad

joko vilittdmast ta valillisésti ja né nippuvat
kuljetuskaluston toiminta-asteesta.

- kuljetusvilineen padomakustannukset

- kuljetusvilineen vakuutukset
- kuljetusvilineen liikkenndimismaksut
- muut kuljetusvilineen kiinteit kustannukset

- kuljetusvilineen energiakustannukset

- kuljetusvilineen huolto- ja korjauskustan-
nukset

- osuus kaynnissapidon vleiskustannuksista
- muut kuljetusvilineen muuttuvat
kustannukset

3. Kuljetusorganisaation kustannukset

Nimai kustannukset aiheutuvat kuljetusorganisaation
perustamisesta ja toiminnasta.

- organisaation hallinto-, markkinointivm.

vleiskustannukset
- kiinteist6kustannukset
- muut kiinteit kustannukset

4. Tavarankisittelykustannukset

Nimi kustannukset aiheutuvat kuljetettavan tavaran
kisittelystd ja kuljetuskuntoon laittamisesta.

g terminaalikustannukset

- pakkaus- ja vksikdintikustannukset

- tavaravakuutukset

- kuormaus- ja purkauskustannukset

- muut tavaraan kehdistuvat enilliskustannuk-
set

5. Viylikustannukset

Nimi kustannukset aiheutuvat kuljetusviylistén
kivttomaksuista.

- tie- ja siltamaksut, tietullit ja -verot

- ratamaksut

- tunnelimaksut

- satama-, vivli- ja kanavamaksut
- lentokentti- ja reittimaksut
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Logistics Project - Time Plan

Liite 2/1

SULZER

Sulzer Pumps

Task CET_‘:EE;:“ Comments
1 |Data Gathering
1.1 IF"rEpa re Logistics Questionnaire 27,/02,/2013
1.2 |Fi:eu-iew 28/02/2013
13 ICi rculate Questionnaire to all Locations (SPP) 01,/03,/2013
1.4 IRE{Eiu&data from SPP Companies 08,/03,/2013
15 IEnsurE that similarinfo is available for WWS35 08,/03,/2013
16 IFteuiew Data & strategy for suppliers 12/03/2013
2 REQ Process
21 |P'repa re RFQ for Suppliers 22/03,/2013
22 [Circulate RFQ 22/03/2013
2.3 IMEE‘I: with main Suppliers to discuss data 25-25/03,/2013
2.9 IFtE«EEiUE Responses 15,/04,/2013
2.5 Analyze data and agree next steps 16-19/04,2013
26 2™ round meetings with potential Suppliers 05,2013
3 |Dec'ts'mn making
3.1 Ilnﬁ:\rmf.elected Suppliers Mid-June 2013
3.1 IFinaIcontract megotiation rounds DE/2013
3.2 ICDm pletion of price lists and other anmnexes 08/2013
3.3 |F"repa ring Standard Operating Procedures DE/ 2013
3.4 [Contracts for signature 51/08,/2013
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Liite 2/2

SULZER

Logistics Project - Time Plan Sulzer Pumps
Task Ezﬁ::{m Comments
4 [implementation
a1 Roll-out to units 08 and 09/2013
4.2 IF{:-IIc:nw— up & support 09,2013 ->

4.3 IFtepu::rt Savings rMonthly
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SULZER PUMPS - LOGISTICS SURVEY - Volumes and Spendings for full year 2012

Liite 3

Pis fill in all
the
freights
which your
unit is
paying for

Choose
service, add
new if not
suitable
found.
Courier incl.
also parcel
shipments

Choose from below

Choose either or

Choose either
or

Choose company,
add new if your
company is not
mentioned

Name/postal code
of the Sulzer unit
you are importing
from or exporting
to

Inform total
number of
shipments

For Ocean
freight only -
Choose either
or

Give volume in kg
for courier, in
metric tons for
others

Give totat
costs paid to
corresponding
company

Calculate
average
rate EUR
total/kg or
tons total

Reporting
Unit

Service

Intercompany
End User or
Spare Parts

International
or Domestic

Inbound or
outbound

Logistics
Company

Lanei.e.
inbound
from or out-
bound to

Total No. of
cons.ments

Ocean:
LCL/FCL

Total kg /
tons

Total
amount
paid EUR
(excl.
VAT)

Average
Rate
€/kg or
€/ton

Courier

Courier

Courier

Road

Road

Road

Road

Air

Air

Air

Air

Ocean

Ocean

Ocean

Ocean




