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Abstract

The purpose of the thesis was to research the functionality of order-to-delivery process
ITAB Pikval Ltd by focusing on occurring backorders and post deliveries. The aim of the
study was to determine the volume of backorders, the reasons behind them and the
freight costs caused from post and complaint deliveries.

A preliminary survey was conducted before the actual study and it explored the company’s
operating model and their order-to-delivery process. The actual study was conducted as a
case study where both quantitative and qualitative methods were used. The information
related to orders and deliveries was gathered from the enterprise resource planning sys-
tem, experts in different functions were interviewed and observations were made on the
company’s practices to support the interviews. The collected research data was modified
to be compatible with the research. In the end, the data was analyzed and improvement
propositions were created.

The study revealed that the majority of backorders are caused by production delays in the
required schedule. The delivery time promises which are shorter than the defined delivery
times are one of the biggest reasons for the scheduling problems in the internal supply
chain. Other major reasons for the backorders are planning delays, unlimited sales, varia-
ble shortage of human resources and problems in the supply chain the operations of the
other companies. The cost analysis found that the post and complaint deliveries increase
freight costs notably.

The study showed that errors in the order-to-delivery process can be reduced remarkably
by changing the operation manners which would lead to significant financial savings.
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Sanasto

Ajoneuvoyhdistelma

Kapasiteetti

Kolli

Lavametri

Lahete

Nimike

Reklamaatio

Toiminnan-

ohjausjarjestelma

Varauma

Vetoautosta ja yhdesta tai useammasta peravaunusta
koostuva ajoneuvoyhdistelma. Raskaat ajoneuvoyhdistel-
mat jaetaan puoliperdavaunu- ja taysperavaunuyhdistel-

miksi, kun vetoautona toimii kuorma-auto.

Enimmaissuorituskyky tietyssa ajanjaksossa, kuten pai-

vassd, kuukaudessa tai vuodessa.

Matka- tai rahtitavaran kuljetusyksikko eli kuljetettava
pakkaus. Pahvilaatikko, kuormalava tai kontti ovat esi-

merkkeja yhdesta kollista.

Rahditusperusteena yleisesti kaytetty lahetyksen tarvitse-
man tilan yksikko. Yksi lavametri tarkoittaa metrin tilaa pi-
tuussuunnassa vaatien koko kuormatilan leveydelta tilan

kattoon asti.

Lahetyksen tuotteisiin liitettava asiakirja, joka sisaltaa se-
losteen ldhetyksen sisallosta, tiedot |ahettdjasta ja vas-
taanottajasta, maksu- ja toimitusehdot sekd mahdolliset

lisatiedot tuotteiden erityisvaatimuksista.

Tuote, tuotteen osa, materiaali tai palvelu, jolla on identi-
fioitu tunniste. Nimikkeelld on aina nimikekoodi, ominai-
suudet, rakenne ja tarvittaessa relaatiot eli suhteet toisiin

nimikkeisiin.

Tuotetta tai palvelua koskeva valitus. Valituksen aiheita
ovat mm. virheellinen tuote, liian pitka toimitusaika tai

tuotteen sopimattomuus vaadittuun kayttotarkoitukseen.

Yrityksen ohjaamiseen tarkoitettu tietojarjestelmd, joka

integroi yrityksen eri toiminnot yhdeksi kokonaisuudeksi.

Kirjallinen huomautus, joka kertoo lahetyksen virheesta

tai osoittaa tavaran ja rahtikirjan poikkeavan toisistaan.



1 Toimiva toimitusketju on tuloksellisen liiketoiminnan elin-

ehto

Myynti, suunnittelu, hankinta, tuotanto, varastointi seka tulo- ja Iahtologistiikka ovat
kaikki tarkeita linkkeja toimivassa toimitusketjussa. Toimiva toimitusketju mahdollis-
taa tuotteiden ja palveluiden toimittamisen ajoissa, turvallisesti ja luotettavasti maa-
ranpaahan. Tehokas toimitusketjun hallinta on ensiarvoisen tarkeaa tulokselliseen lii-
ketoimintaan pyrkivan yrityksen kilpailukyvyn ja kannattavuuden kannalta. Nykyisin
koventuneessa kilpailutilanteessa, jossa on valtava maara eri toimijoita, on tarkeaa
saavuttaa kilpailukykya ja kustannustehokkuutta minimoimalla logistiikasta aiheutu-
via kustannuksia. Kuitenkaan kustannusten minimoiminen ei saisi olla tarkein priori-
teetti vaan tarkeimpana paamaarana pitaisi olla toimitusketjun tehostaminen. (Logis-

tiikka ja toimitusketju n.d.)

Puutteellinen toimitusketjun hallinta ilmenee tilaus-toimitusprosessissa esiintyvina
jalkitoimituksina, jotka aiheuttavat ylimaaraisia materiaali-, ty6- ja rahtikustannuksia.
Kiristyva kilpailu pakottaa myymalakalustemarkkinoilla toimivan ITAB Pikval Oy:n
tarkkailemaan tilaus-toimitusprosessin laatuvirheita ja niista koituvia kustannuksia
yha kriittisemmin seka kehittamaan prosessejaan jatkuvasti sdilyttaakseen kilpailuky-
kynsa. ITAB Pikval Oy on linjannut tavoitteekseen 100-prosenttisen toimitusvarmuu-
den asiakkaan ndkdkulmasta (Saastamoinen 2017). Tama vaatii ldhes virheetdnta toi-
mintaa koko toimitusketjulta, etenkin yrityksen omilta ydin- ja tukitoiminnoilta. Tassa
opinnaytetydssa tarkastellaan ITAB Pikval Oy:n tilaus-toimitusprosessia ja sen laatua

jalkitoimituksien nakdkulmasta.

2 ITAB Pikval Oy

ITAB Pikval Oy on Vaajakoskella, Keski-Suomessa sijaitseva myymaldkalustaja, joka
myy, valmistaa, kehittda ja asentaa myymaldkalusteita seka toteuttaa taydellisia
myymalakokonaisuuksia. Yrityksen palvelukokonaisuuteen kuuluvat kalustekonsepti-
ja myymalasuunnittelu, tuotekehitys ja tekninen suunnittelu, projektinhallinta, tuo-

tanto, toimitus sekd asennus. (Innovatiivista osaamista myyntisi tueksi n.d.) ITAB



Pikval Oy:n pdaamarkkina-alueita ovat Suomi, Ruotsi, Norja sekd Baltian maat (Saasta-

moinen 2017).

Yritys on perustettu 1950-luvulla, jolloin se valmisti pienia valutoita. Myymalakalus-
teista tuli kuitenkin nopeasti yrityksen paatoimiala, ja Pikval kehitti ensimmaisena
Suomessa metallisen myymalakalustejarjestelman. Pikval kuului osaksi GWS:n kalus-
teteollisuutta 1970-luvulta vuoteen 2005 saakka, kunnes palautui takaisin Pikval
Oy:ksi. Vuonna 2011 yhtion osakekanta myytiin Pikval Group Oy:lle. (Myymalatilojen
ammattilainen n.d.) Vuonna 2016 Pikval Groupin osti yksi Euroopan johtavista myy-
malasisustajista nimeltdan ITAB Shop Concept AB, minka takia yrityksen nykyinen
nimi on ITAB Pikval Oy. ITAB-konserni tyollistdaa noin 3 600 tyontekijaa, ja sen liike-
vaihto vuositasolla on noin 6 500 miljoonaa Ruotsin kruunua. (ITAB Pikval Oy keskit-

tad myymalakalustetuotantonsa Jyvaskylaan 2016.)

ITAB Pikval Oy on organisaatiorakenteeltaan funktionaalinen eli toiminnallinen orga-
nisaatio, jossa eri toiminnot muodostavat oman osastonsa. Kuviossa 1 on kuvattu yri-
tyksen toimintojen jakautuminen osastoittain. Opinndytetyon toteuttaminen painot-

tuu myynnin, tuotannon seka hankinnan ja suunnittelun valiseen toimintaan.

T3
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Kuvio 1. ITAB Pikval Oy:n organisaatiokaavio (ITAB Pikval Oy:n organisaatio 2016,

muokattu.)



ITAB Pikval Oy on sertifioinut toimintajarjestelmansa vastaamaan standardien 1SO
9001, I1SO 14001 ja OHSAS 18001! asettamia vaatimuksia. Yrityksen myymalikalus-
teissa korostuvat kaytettavyys, pitka kayttoika, ekologisuus, muokattavuus ja tyylik-
kyys. (Ymparistd huomioidaan seka tuotannossa etta kalusteissa itsessdaan n.d.) ITAB
Pikval Oy:n tehtaalla valmistetaan seka puu- etta metallikalusteita, ja se on kooltaan
noin 12 000 neliometrid. Vuoden 2016 loppupuolella ITAB Pikval Oy paatti siirtaa Jar-
venpaan tehtaan toiminnot Jyvaskylan tehtaalle seka Vantaan myyntikonttorille.
Muutosten jalkeen Jyvaskylan myymalakalustetehdas on kustannustehokkuudeltaan
Pohjois-Euroopan parhaimpia ja se tyéllistaa noin 115 tyontekijaa. Vuonna 2016 yri-
tyksen liikevaihto oli noin 27 miljoonaa euroa. (ITAB Pikval Oy keskittdaa myymalaka-

lustetuotantonsa Jyvaskylaan 2016.)

ITAB Pikval Oy toimii konttori- ja myymalakalusteiden valmistuksen toimialalla, ja
keskittyy myymalakalusteisiin. Toimiala on varsin kilpailtu teollisuudenala, ja maail-
manlaajuisesti on olemassa monia yrityksid, jotka valmistavat myymalakalusteita. Lii-
ketoiminta-ala on kokenut muutamien viime vuosien aikana muutoksia, silla projekti-
luontoisten myymaldkokonaisuuksien kalustamisesta on siirrytty pienempiin kaluste-
tilauksiin, esimerkiksi vain kaupan tietyn osaston uusimiseen. Kaytannossa tama tar-
koittaa sitd, ettd yha enenevissa maarin tehdaan pienempia kalustetilauksia. Liiketoi-
minnan pyrkiessa samaan tai jopa kasvavaan liikevaihtoon, tilauksien maarat ja nii-
den sisdllon vaihtelevuus lisdantyvat, mika luo omat haasteensa toiminnanohjauk-

seen. (Saastamoinen 2017.)

3 Tutkimusasetelma

3.1 Tutkimuksen tarkoitus ja tavoitteet

Tutkimuksella on aina jokin tarkoitus tai tehtava, joka ohjaa tutkimusta ja sen strate-

gisia valintoja. Tutkimuksen tarkoitus voi olla kartoittava, selittava, kuvaileva tai en-

1ISO 9001 on kansainvalinen laatustandardi, joka koskee laadunvarmistuksen vaatimuksia
laadunvarmistusprosessissa. ISO 14001 on kansainvalinen ymparistdstandardi, joka kasitte-
lee ympdristoasioiden hallintaa ja ymparistéjohtamisjarjestelmaa. Kansainvalinen OHSAS
18001-standardi maarittelee tydterveys- ja tyoturvallisuusjarjestelman vaatimukset.



nustava. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2009, 137-138.) Taman opinndytetyon tarkoi-
tuksena on tutkia toimeksiantajan, ITAB Pikval Oy:n, tilaus-toimitusprosessin toimin-
nallisuutta seka siina esiintyvia ongelmia. Tassa tyossa keskitytaan tutkimaan tilaus-
toimitusprosessin ongelmista ja virheista seurautuvia jalkitoimituksia. Tyon tarkoituk-
sena on tuoda ilmi jalkitoimitusmaarat ja jalkitoimituksien aiheuttajat osastokohtai-
sesti seka loytaa niille merkittavimmat syyt. Lisaksi tutkimuksella selvitetaan yrityk-

selle jalkitoimituksista aiheutuvia kustannuksia.

Toimeksiantaja on erityisen kiinnostunut ongelmakohtien I6ytamisesta nykyisesta ti-
laus-toimitusprosessista. Tydn tuloksena tulisi rakentua selkea kasitys jalkitoimitus-
ten aiheuttajista, jonka avulla pystyttaisiin jatkossa kehittamaan tietyn osa-alueen
toimintaa jalkitoimitusten ehkdisemiseksi. Liiketoimintaa halutaan jatkuvasti kehittaa
paremmaksi, joten tyon tavoitteeksi on asetettu jalkitoimitusmaarien vahentaminen.
Tata tutkimusta voidaan luonnehtia selittavaksi, koska tutkimuksessa etsitaan seli-

tystd ongelmaan tunnistamalla syy-seuraussuhteita (Hirsjarvi ym. 2009, 138).

3.2 Tutkimusmenetelmat

Tutkimusmenetelmat voidaan jakaa kahteen eri menetelmasuuntaukseen: kvantita-
tiiviseen ja kvalitatiiviseen. Kvantitatiivisen ja kvalitatiivisen menetelmien erot ovat
olleet keskustelun aiheena useaan otteeseen, eika kaikkia tutkimuksia voida jaotella
suoraan kahteen eri kategoriaan. Menetelmien erojen sijasta niiden ajatellaan tay-
dentdvan toinen toistaan. Kvalitatiivinen tutkimus voi toimia kvantitatiivisen tutki-
muksen esikokeena tai padinvastoin, jotta taattaisiin mitattavien asioiden tarkoituk-
senmukaisuutta ja toimivuutta. Naita menetelmia voidaan kayttaa myos rinnakkain,
jolloin saatuja tuloksia pyritdan laajentamaan koskemaan kokonaisia aineistojouk-

koja. (Hirsjarvi ym. 2009, 135-137.)

3.2.1 Kvantitatiivinen tutkimus

Kvantitatiivisella eli maarallisella tutkimuksella selvitetdan lukumaariin ja prosentti-
osuuksiin liittyvia ongelmia, mika edellyttaa riittavan suurta ja edustavaa otosta. Ai-
neiston keruu suoritetaan usein strukturoiduilla tutkimuslomakkeilla. Asioita kuva-

taan numeeristen suureiden avulla ja tuloksia havainnollistetaan taulukoin ja kuvioin.
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Kvantitatiivisella tutkimuksella selvitetdan myds asioiden riippuvuussuhteita tai ta-
pahtumamuutoksia tutkittavassa ilmidssa. Yleensa kvantitatiivisella tutkimuksella
kartoitetaan vain olemassa oleva tilanne, mutta ei pystyta selvittamaan asioiden

syita. (Heikkila 2008, 16.)

Kokonaistutkimus kohdistetaan koskemaan koko perusjoukkoa, kun otantatutkimuk-
sessa perusjoukkoa edustaa valittu otos. Mikali perusjoukko on kooltaan suuri, koko
joukon tutkiminen on taloudellisesti kannattamatonta tai tulokset halutaan nopeasti,
paadytaan usein otantatutkimukseen. Perusjoukon yksiléiden kokonaismaaraa kuva-
taan yleensa merkilla N ja otoksen kokoa merkilld n. Otannan tulee pohjautua katta-
vaan rekisteriin kohdeperusjoukosta, ja rekisterin tiedot pitavat olla tutkimukseen so-
veltuvia. Otos on edustava pienoiskuva perusjoukosta, joten sen on vastattava perus-
joukkoa mahdollisimman hyvin. Kaytetyimpia otantamenetelmia ovat satunnais-
otanta, systemaattinen otanta, ositettu otanta, ryvasotanta ja otanta otosyksikon
koon mukaan. Otantamenetelman valintaan vaikuttavat mm. tutkimuksen tavoitteet,

perusjoukon jasenten vaihtelevuus ja kaytettavissa olevat rekisterit. (Mts. 33-36.)

Kvantitatiivinen tutkimusote on yleisesti kdytetty sosiaali- ja yhteiskuntatieteissa.
Tyypillisia piirteita kvantitatiiviselle tutkimukselle ovat Hirsjarven ja muiden mukaan
johtopaatokset aiemmista tutkimuksista, aiemmat teoriat, hypoteesin esittdminen ja
kasitteiden maarittely. Koejarjestelyt tai aineiston keruu on suunniteltu siten, etta
havaintoaineisto soveltuu numeeriseen mittaamiseen. Muuttujista luodaan taulukko
ja aineisto muokataan tilastollisesti kasiteltdvdan muotoon. Paatelmat tehdaan pe-

rustuen havaintoaineiston tilastolliseen analysointiin. (Hirsjarvi ym. 2009, 139-140.)

3.2.2 Kvalitatiivinen tutkimus

Kvalitatiivisella eli laadullisella tutkimuksella pyritdan ymmartamaan tutkimuskoh-
detta seka selittdmaan sen kayttaytymisen ja paatosten syita. Tarkoituksena on kes-
kittya pieneen maaraan tapauksia analysoimalla ne mahdollisimman tarkasti. Kvalita-
tiivinen tutkimus pohjautuu psykologian ja muiden kayttaytymistieteiden oppeihin;
kohderyhman arvojen ja asenteiden tai tarpeiden ja odotuksien selvitykselld saadaan
tarpeellista tietoa kayttaytymisen ymmartamiseksi. Kvalitatiivinen tutkimus soveltuu

myo6s toiminnan kehittdmiseen, vaihtoehtojen etsimiseen ja sosiaalisten ongelmien
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tutkimiseen. Lisaksi sitd kaytetaan virikkeiden antajana erilaisille jatkotutkimuksille.

(Heikkils 2008, 16.)

Kvalitatiivisen tutkimuksen lahtékohtana toimii reaalimaailman kuvaaminen. Kaikkia
siind esiintyvia ilmidita ei voida eristaa vaan tarkoituksena on mahdollisimman koko-
naisvaltainen asioiden tarkastelu. Tutkimusmetodeina kdytetdaan haastatteluja, ha-
vainnointia ja keskustelua, jolloin tutkimuksen tekijan aiheentuntemus seka omat ar-
vot tulevat nakymaan tyossa. Tyypillisesti kvalitatiivisessa tutkimuksessa kaytetaan
ihmista tiedonldahteena; omia havaintoja ja keskusteluja pidetaan luotettavampina
kuin mittausvalineilla kerattya tietoa. Tutkijan tarkoituksena on paljastaa odottamat-
tomia seikkoja, minka takia tutkimuksen lahtékohtana ei ole teorian testaaminen
vaan aineiston yksityiskohtainen analysointi. Kvalitatiivisen tutkimuksen tutkimus-

suunnitelmaa usein muokataan tutkimuksen aikana. (Hirsjarvi ym. 2009, 161-164.)

3.2.3 Kvantitatiivisen ja kvalitatiivisen tutkimuksen erot

Maarallisen ja laadullisen tutkimuksen eroja tarkasteltaessa on muistettava, etta erot
ovat hyvin ndennaisia ja yksinkertaistettuja. Taulukkoon 1 on keratty kvantitatiivisen
ja kvalitatiivisen tutkimuksen oleellisimmat erot Heikkilan mukaan. Kvantitatiivinen
tutkimus vastaa kysymyksiin mika, missa, paljonko ja kuinka usein. Kvalitatiivinen tut-
kimus hakee vastausta kysymyksiin miksi, miten ja millainen. Kvantitatiivisessa mene-
telmadssa otos on numeerisesti suuri, kun kvalitatiivisessa se on suppea ja harkinnan-
varaisesti koottu. Kvantitatiivisessa menetelmassa kuvataan ilmidé numeerisen tiedon
pohjalta, kun kvalitatiivisessa pyritadan ymmartamaan ilmio laadullisesti kuvattavan

eli pehmean tiedon avulla. (Heikkila 2008, 17.)

Taulukko 1. Kvantitatiivisen ja kvalitatiivisen tutkimuksen eroja (Heikkila 2008, 17,
muokattu.)

Kvantitatiivinen (maarallinen) Kvalitatiivinen (laadullinen)
e Mika? Missa? Paljon? Kuinka e Miksi? Miten? Millainen?
usein?
e Numeerisesti suuri ja edustava e Harkinnanvarainen ja suppea
otos otos
e |Imion kuvaus numeerisesti o |Imion ymmartaminen
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3.3 Tiedonkeruumenetelmat

Tutkimustyypit eroavat toisistaan tutkimuksen tarkastelukohteiden perusteella,
mutta niissa kdytetdan samoja aineistonkeruumenetelmia. Hirsjarvi ja muut puhuvat
aineistonkeruun perusmenetelmistd, sillda ne ovat niin tunnettuja, kdytettyja ja yhtei-
sia monissa lahestymistavoissa ja tutkimusotteissa. Aineistonkeruun perusmenetel-
mia ovat kysely, haastattelu, havainnointi ja dokumenttien kaytto. (Hirsjarvi ym.

2009, 191-192.) Perusmenetelmista kasitellddn haastattelu ja havainnointi.
Haastattelu

Haastattelu toimii usein kvalitatiivisen tutkimuksen paatiedonkeruumenetelmana.
Haastattelussa ollaan suorassa kielellisessa vuorovaikutuksessa tutkittavan kanssa,
mista on seka etuja etta haittoja. Suurimpana etuna muihin tiedonkeruumuotoihin
verrattuna on aineiston keruun joustava saateleminen tilannekohtaisesti. Saatavia
tietoja voidaan selventda ja syventaa lisakysymyksilla tai jatkohaastatteluilla. Yhtena
yleisena syyna haastattelun valintaan vaikuttaa ennakkotieto siita, etta aihe tulee

tuottamaan vastauksia eri suuntiin ja monitahoisesti. (Hirsjarvi ym. 2009, 204-205.)
Tutkimushaastattelut voidaan jaotella kolmeen eri ryhmaan:
1. Strukturoitu haastattelu

Strukturoidussa haastattelussa, jota nimitetddan myos lomakehaastatteluksi,
kysymykset ja vaitteet seka niiden esittamisjarjestys on ennalta maaratty.
Haastattelu suoritetaan lomakkeella. Haastattelun tekeminen on helppoa sen
jalkeen, kun kysymykset on saatu laadittua ja jarjestettya.

2. Avoin haastattelu

Avoimessa haastattelussa selvitetdan haastateltavan ajatuksia, mielipiteita ja
kasityksia sitd mukaan kuin ne tulevat vastaan keskustelussa. Keskustelun ku-
luessa my0Os aihe voi muuttua. Avoin haastattelu on haastattelumuodoista
vaativin ja aikaa vievin, koska haastattelun ohjaus on haastattelijan vastuulla
ja muoto vaatii yleensa useita haastattelukertoja.

3. Teemahaastattelu
Teemahaastattelu on kahden edelld mainitun haastattelutyypin valimuoto,

jossa haastattelun aihepiirit ovat tiedossa ennakkoon haastateltavalla, mutta
kysymyksia ja niiden jarjestysta ei tiedeta. (Mts. 208-210.)
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Havainnointi

Havainnoinnilla ndhdaan, toimivatko ihmiset niin kuin he ovat haastattelussa tai ky-
selyssa kertoneet toimivansa. Havainnointia pidetdaan ty6laana menetelmana verrat-
tuna haastattelu- ja kyselytutkimukseen. Havainnoinnin suurimpana etuna pidetaan
suoran ja valittdman tiedon keruuta tutkittavasta toiminnasta. Havainnoinnin ongel-
mana puolestaan pidetdan tilanteen vaaristymista havainnoijan lasna ollessa. Taman
takia havainnointia tulisi tehda toistuvasti, jotta havainnoitavat tottuisivat havainnoi-

jaan. (Hirsjarvi ym. 2009, 212-213.)

Havainnointi voidaan jakaa kahteen osaan: systemaattiseen tai osallistuvaan havain-
nointiin. Systemaattinen havainnointi suoritetaan rajatussa ymparistdssa ja havain-
noija on ulkopuolinen toimija. Havainnoijan on oltava tehtavaan koulutuksen saanut
henkil. Havaintoja pyritaan tallentamaan systemaattisesti ja mahdollisimman tar-
kasti erilaisten apukeinojen, kuten tarkistuslistojen, arviointiasteikkojen tai pisteytys-
taulukkojen avulla. Osallistuvassa havainnoinnissa havainnoija puolestaan toimii ryh-
man jasenenad, joka pyrkii osallistumaan toimintaan mahdollisimman kokonaisvaltai-
sesti. Tutkija on kerddamassa tietoa, mutta hanen pitaisi toimia luonnollisesti ryhman
jasenend, mika saattaa aiheuttaa ristiriitoja tutkimuksen aikana. Osallistuvat havain-

nointitutkimukset ovat usein kenttatutkimuksia. (Mts. 214-217.)

3.4 Aineiston analyysi

Keratyt tiedot tarkastetaan ja tarvittaessa niita taydennetaan tutkimusaineiston oi-
keellisuuden varmistamiseksi. Aineistoa analysoidaan selittamalla tai ymmartamalla.
Selittamiseen kdytetdan usein tilastollista analyysia, kun ymmartamiseen kaytetdan
laadullista analyysia. Analyysitapoja voidaan kdyttdaa myds rinnakkain. (Hirsjarvi ym.

2009, 221-224.)

Reliabiliteetilla eli luotettavuudella viitataan kaytettyjen tutkimusmenetelmien ja
mittareiden kykyyn tuottaa ei-sattumanvaraisia tuloksia. Tutkimustulosta voidaan pi-
taa reliaabelina, kun tutkittavasta aineistosta saadaan aina sama tulos. Tutkimusme-
netelman tai mittarin kykya vastata vaadittuihin kysymyksiin kutsutaan puolestaan
validiteetiksi. Tutkimustulosten validius eli patevyys karsii, mikali tutkija tai tutkittava

on ymmartanyt jonkin asian vaarin. Reliabiliteetti on riippumaton validiudesta, mutta
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alhainen reliabiliteetti vaikuttaa mittarin validiteettiin alentavasti. (Heikkila 2008,

186-187; Hirsjarvi ym. 2009, 231-232.)

3.5 Tutkimusstrategian ja -menetelmien valinta

Hirsjarvi ja muut (2009, 134) jakavat perinteiset tutkimusstrategiat kolmeen eri luok-
kaan:
1. kokeellinen tutkimus

2. survey-tutkimus
3. tapaustutkimus.

Tama tutkimus tehdaan tapaustutkimuksena, jossa pyritaan kuvaamaan ja selitta-
maan esiintyvaa ilmiota. Tarkastelunkohteeksi valitaan yrityksen tilaus-toimituspro-
sessi, josta keratdaan tietoa eri menetelmia kayttaen. Tydssa kasitelldan yrityksen toi-
minnanohjausjarjestelmaan syotettya tietoa tilauksista ja toimituksenaikaisista puut-
teista. Lisaksi tutkimuksen aineistoa kerataan haastatteluilla ja havainnoinnilla. Haas-
tattelututkimukset suoritetaan teemahaastatteluina haastattelemalla kunkin osaston
edustajia. Haastatteluilla pystytaan selvittamaan, miten erilaiset ongelmat nahdaan
eri osastoilla ja miten niihin pystytaan vaikuttamaan. Toiminnan havainnointi tapah-

tuu ainoastaan ulkopuolisena havainnoiden tekijana osallistumatta toimintaan.

Tassa tutkimuksessa kaytetaan tutkimusmenetelmina soveltuvin osin seka kvantitatii-
vista etta kvalitatiivista otetta. Aluksi pyritdan selittamaan tilaus-toimitusprosessien
ongelmia tilastollisin menetelmin, minka jalkeen tavoitteena on ymmartaa syy-seu-

raussuhteet eli jalkitoimitustarpeiden syntyminen ja syyt niihin.

3.6 Tutkimuskysymykset ja aiheen rajaus

Tutkimusongelmasta laaditaan taman tutkimuksen ohjaaviksi kysymyksiksi seuraavat

tutkimuskysymykset:

Toimiiko organisaation tilaus-toimitusprosessi oikein?

Mitka tekijat aiheuttavat jalkitoimituksia?

Miten jalki- ja reklamaatiotoimitukset vaikuttavat yrityksen talouteen?
Miten luodaan mahdollisimman virheeton tilaus-toimitusprosessi?

PwnNPE
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Tutkimuskysymyksiin haetaan vastauksia numerojarjestyksessa. Ensimmainen ja nel-
jas kysymys ovat taman tutkimuksen paakysymyksid, silla toinen ja kolmas ovat en-
simmaisen kysymyksen apukysymyksia. Tutkimusote on ensimmaisen ja kolmannen
tutkimuskysymyksen kohdalla kvantitatiivinen. Toisen ja neljannen kysymyksen koh-
dalla tutkimus on padosin kvalitatiivista. Tassa tutkimuksessa kvantitatiivinen tutki-
mus toimii esitutkimuksena kvalitatiiviselle tutkimukselle, mutta tutkimusmenetel-

mia kdytetdan osittain myos rinnakkain.

Tutkimus rajataan koskemaan ITAB Pikval Oy:n Vaajakosken tehtaan sisaista toimi-
tusketjua, etenkin tilaus-toimitusprosessia. Toimitusketjun muiden toimijoiden, ku-
ten toimittajien ja alihankkijoiden, prosessien tutkiminen ei kuulu taman tutkimuk-
sen piiriin.

Toimeksiantoa maariteltdessa todettiin, etta jalkeenpain tehtavat toimitukset aiheut-
tavat merkittavan taloudellisen kulueran yritykselle. Tutkimuksessa kasitellaan jalki-
ja reklamaatiotoimituksista aiheutuvia ylimaaraisia kustannuksia vain rahtikustan-
nuksien osalta. Jalkitoimituksista syntyy my6s muita kustannuksia, esimerkiksi tuo-
tannon ja lahettamon kdynnissa olevan tyon keskeyttaminen ja sen jatkaminen myo-
hemmin toisen tilauksen hoitamisen vuoksi tai saman tilauksen kasitteleminen use-
aan kertaan. Nadiden lisdkustannuksien selvitys rajataan kustannusselvityksen ulko-

puolelle.

4 Tehokas logistiikka ja toimitusketjut

4.1 Toimitusketjun hallinta

Toimitusketjulla tarkoitetaan toimintojen kokonaisuutta, joka sisaltaa kaikki toimijat
ja toimenpiteet, jotka tarvitaan raaka-aineiden muuttamiseksi lopputuotteiksi loppu-
kayttajalle. Ketjun rakenne vaihtelee yrityksen asiakkaista, tuotteista ja toimialasta
riippuen. Toimitusketju kuvaa organisaatioiden sijoittumista toimijaverkossa seka
tuotteen matkaa alkutuottajilta lopullisille kuluttajille. Toimitusketjua kutsutaankin
usein toimitusverkoksi, joka sisadltaa eritasoisia toimijoita: toimittajien toimittajia, toi-

mittajia, valmistajia, tukkuliikkeitd, jalleenmyyjia, jakelijoita, asiakkaita ja kuluttajia.
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Yritykset ovat usein mukana monissa eri toimitusketjuissa. (Chopra & Meindl 2013,

13-14; Emmett 2005, 1-2; Ritvanen, Inkildinen, von Bell & Santala 2011, 22-23.)

Toimitusketjua voidaan tarkastella myds arvoketjuna. Talléin Michael Porterin kehit-
taman, yrityksen arvonmuodostusprosessia kuvaavan, arvoketjumallin mukaan keski-
tytdan hyodykkeen arvonlisdykseen ketjun eri vaiheissa. Arvoketjumallissa organisaa-
tion toiminnot jaetaan ydin- ja tukitoimintoihin kuvion 2 mukaisesti. (Porter 1998,
36-38.) Ydintoimintoihin kuuluvat tulo- ja Iahtdlogistiikka, yritystoiminnan operaatiot,
myynti ja markkinointi seka palvelut. Yrityksen jalostusoperaatiot pitavat sisallaan
mm. myymala- ja varastotoiminnot, materiaalinkasittelyn, tuotannon, pakkauksen ja
kuljetukset. Palveluilla tarkoitetaan tukipalveluja asiakkaille, kuten asennuspalvelut
tai tuotepalautukset. Nditd ydintoimintoja tuetaan yrityksen infrastruktuurilla, henki-
I6storesurssien hallinnalla, tekniikan kehittamiselld sekd hankintatoimella. (Emmett

2005, 9-10.)

Yrityksen infrastruktuuri
Henkiléstdhallinto

Teknologiaja kehitys %

Tukitoiminnot

Hankintatoimi

Tulo- Operaatiot Lahto- Myynti ja Palvelut N
logistiikka logistiikka |markkinointi

Ydintoiminnot

Kuvio 2. Arvoketju (Porter 1998, 37, muokattu.)

Arvoketjuajattelun mukaan jokaisen toimitusketjun vaiheen tulisi lisata tuotteen ar-
voa. Kun loppukayttdja ostaa tuotteen, voidaan sen todellinen arvo vasta todeta.
Koko toimitusketjun kannalta ongelmia voi aiheutua yksittaisen ketjun toimijan ha-

lusta maarittaa tuotteen arvo keskittymalla vain oman toiminnan kannattavuuteen.
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Yrityksien pitaisi toimia yhteistydssa toimittajien ja asiakkaiden kanssa luodakseen

oikean nakemyksen arvoketjusta. (Emmett 2005, 10.)

Toimitusketjun hallinnalla (Supply Chain Management, SCM) tarkoitetaan yritysver-
koston materiaali-, informaatio- ja rahavirtojen suunnittelua ja ohjaamista. SCM-
ajattelulla pystytadan hahmottamaan koko ketjun rakenne, mikd mahdollistaa myds
sen kehittamisen. Kehittamisen kohteita ovat mm. kaytetty aika, osapuolten luotet-
tavuus seka ketjun lapinakyvyys. (Ritvanen ym. 2011, 22-23.) Toimitusketjun hallinta
on liiketoimintaprosessien integraatio, joka tuottaa arvoa lisdavia tuotteita, palveluja
ja informaatiota asiakkaille ja sidosryhmille. Integraatiolla tarkoitetaan toiminnallis-
ten rajojen ylittavaa koordinointia, esimerkiksi yritysten ja osastojen yhteisten infor-
maatiojarjestelmien kayttamista. Yhteisella tietojarjestelmalla pystytdan vaihtamaan
mm. myyntiennusteisiin, varastosaldoihin ja tuotantosuunnitelmiin liittyvaa infor-

maatiota. (Skjott-Larsen, Schary, Mikkola & Kotzab 2007, 20.)

Kuviossa 3 on kuvattu logistinen toimitusketju toimittajilta asiakkaille asti seka yrityk-
sen eri toimintojen lapaisevat virrat. Toimitusketjun logistisina virtauksina toimivat

informaatio-, materiaali- ja rahavirrat seka kierratys. Materiaali- ja palveluvirta kulke-
vat toimittajilta asiakkaille, kun taas informaatio- ja rahavirta asiakkailta toimittajille.
Informaatiovirta kulkee myos toimittajilta asiakkaille tehokkaan logistiikan mahdollis-
tamiseksi. Paluuvirraksikin kutsuttua kierratysta esiintyy toimitusketjussa, kun tuot-

teita palautuu valmistajille ja toimittajille. Paluuvirrassa ohjataan materiaalivirran eri
vaiheista syntyneet jate- ja sivutuotevirrat seka kdytosta poistetut tuotteet kierratet-

tavaksi. (Ritvanen ym. 2011, 21-22.)
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< INFORMAATIOVIRTA >

Hankinta Mater_iaali- Tuota.nto- Kysynnia:n

T suunnittelu suunnittelu ennustaminen

0 < RAHAVIRTA | A

I I t s

|

M | |

| A

T YRITYKSEN LOGISTIIKKA K

T T Iy K

A A

J v v A

A MATERIAALI- & PALVELUVIRTA > T

T Osto Tuotanto Markki- Jakelu ja

nointi toimitus

< KIERRATYS |

Kuvio 3. Logistinen toimitusketju (Hokkanen, Karhunen & Luukkainen 2011, 22, muo-
kattu.)

Toimitusketjuun sisaltyva informaatiovirta on suurimmaksi osaksi asiakas- ja hankin-
tatilauksia, mutta tietoa tarvitaan myds suunnitteluun ja ennustamiseen. Oikean tie-
don avulla valtytaan mm. turhalta varastoinnilta ja virhehankinnoilta seka naihin si-
saltyvilta kustannuksilta. Informaation valittaminen vaatii tietojarjestelman lisaksi
ketjuun kuuluvien osapuolien kommunikointia ja tietojen jakamista. Hyvalla tiedon-
kululla ja tiedon jakamisella toimitusketjussa voidaan parantaa kykya vastata asiak-
kaiden tarpeisiin alhaisemmilla kustannuksilla. Toimivalla tiedonkululla voidaan myos
parantaa toimitusketjun virtauksien koordinointia, jolloin koko ketjun reagointikyky
nopeutuu. Informaatiovirtaa voidaan pitda tarkeimpana logistisena virtana, silla sen
avulla ohjataan materiaalit raaka-aineldhteilta loppukayttdjille ja maksusuoritukset
loppukayttajiltd materiaalilahteille. (Chopra & Meindl 2013, 63-64; Hokkanen ym.
2011, 14; Sakki 2009, 22.)

Materiaali- ja palveluvirta on tavaroiden ja aineettomien hyddykkeiden eli palvelui-
den liikkumisen toteuttamista. Materiaali- ja palveluvirta edellyttda informaatiovir-
taa, joka on kohdistettu materiaaliin tai tuotteeseen. Yksindan materiaalivirta sisaltaa
konkreettisten tavaroiden kuljettamisen ja varastoimisen. Kun materiaalivirta toimii
hyvin, se nakyy lyhyena toimitusaikana ja lopulta asiakastyytyvaisyytena. (Hokkanen

ym. 2011, 14; Ritvanen ym. 2011, 22.)
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Rahavirta on sidoksissa toimitusketjun informaatio- seka materiaali- ja palveluvirtoi-
hin. Rahavirralla tarkoitetaan tuottajan saamaa myyntituloa, jonka lahteena on asia-
kas. Mikali asiakasrahavirta on yrityksen tarkein rahoituksen lahde, taytyy kaiken lii-
ketoiminnan pyrkia vastaamaan asiakkaan tarpeesta johtuvaan kysyntaan. Tiedonku-
lun ollessa kunnossa asiakkaan suuntaan rahavirta nopeutuu ja yritystoiminnan kan-
nattavuus paranee. Jos asiakkaalta saatava rahavirta nopeutuu niin, etta asiakkaalta
saadaan maksu aikaisemmin kuin materiaalimaksu tulee suorittaa tavarantoimitta-
jalle, vaaditaan koko liiketoiminnan pyorittdmiseen vihemman pddomaa. (Hokkanen

ym. 2011, 14-17; Sakki 2009, 23.)

Toimitusketjun hallinnassa on kyse mahdollisimman hyvan asiakaspalvelutason saa-
vuttamisesta mahdollisimman vahaisella tyolla ja alhaisilla kustannuksilla ketjun toi-
mivuutta unohtamatta. Toimitusketju nahdaan tavallisesti ei-asiakaslahtoisena tyon-
toohjautuvana toimintamallina, jossa toimittajat tyontavat tuotteitaan kuluttajia
kohti. Tyontoohjauksen tilalle on kehittynyt asiakaslahtoisempi ajatusmalli, kysynta-
ketjun hallinta (Demand Chain Management, DCM), jossa toiminta perustuu asiakkai-
den kysyntaan eli toiminta tapahtuu imuohjautuvasti. Rinnakkain naita toimintamal-
leja kdyttden saavutetaan paras lopputulos ja varmistetaan asiakkaan saavan oikean
tuotteen oikea-aikaisesti, oikeanlaatuisena ja oikealla hinnalla. (Ritvanen ym. 2011,

10-11.)

Toimitusketjujen kansainvalistyessa ja logistiikan lapaistessa yrityksen osa-alueet on
toimitusketjuista tullut riskialttiimpia. Karin Butner tuo esille artikkelissaan “The
Smarter Supply Chain of the Future” toimitusketjujen nopean kehityksen aikaansaa-
mia haasteita, jolloin toimitusketjun hallinnan merkitys korostuu. Toimitusketjun kus-
tannuksien hallinta, lapinakyvyys, riskit, asiakaslahtoisyys ja globalisoituminen kuvaa-
vat toimitusketjun hallinnan nykytilaa. Nopeat ja jatkuvat muutokset kysynnassa,
markkinoilla seka yritysmaailmassa haastavat toimitusketjun joustavuutta toistuvasti.
Yritystoiminnan tulisi olla asiakas- ja kysyntdaohjautuvaa, mutta silti monet yritykset
ovat enemman yhteydessé toimittajiinsa kuin asiakkaisiinsa. Toiminnan globalisoitu-
miselta ei odoteta kustannusten alenemista vaan tuloksentekoa. Taman takia toimi-

tusketjua johtavat ja hoitavat henkilot ovat suuren paineen alla. Jotta yritys hallitsee
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riskit ja pysyy yrityksen toiminnan tavoitteissa, taytyy toimitusketjun hallinnan sisal-
tda enemman alykkyytta. Nykyaikaisilla teknologioilla voidaan toimitusketjusta luoda

vankka, turvallinen ja kestavan kehityksen mukainen. (Butner 2010, 22-26.)

4.2 Asiakaslahtoinen toimitusketju

Nykyaan asiakkaat vaativat tarpeisiinsa enemman raataloityja tuotteita seka parem-
paa asiakaspalvelua. Kilpailun luoma paine pakottaa yrityksia lyhentamaan tuot-
teidensa elinkaarta, lisddmaan tuotevalikoimaa seka sisdistamaan teknologian muu-
toksia nopeammin kuin koskaan aikaisemmin. Tama tekee toimitusketjuista hyvin
monimutkaisia, mika johtaa usein toimitusketjun hallinnan ongelmiin. (Butner 2010,

26-30.)

Kasite Customer Relationship Management (CRM) vakiintui kielenkdytt66n 1900-lu-
vun loppupuolella. Suomessa CRM on niin tuore kasite, ettei sille ole vakiintunutta
yksiselitteista kaanndsta. Ammattikielella puhuttaessa kasitteella tarkoitetaan asiak-
kuudenhallintaa, asiakassuhteiden ja asiakkuuksien johtamista tai pelkistetysti vain
asiakaspalvelua. CRM on prosessi, jolla hallitaan kaikkia asiakaskohtaamisia, kuten
myyntid, markkinointia ja asiakaspalvelua. CRM toimii myds lahestymistapana asiak-
kaiden tunnistamiseen, hankkimiseen ja niista kiinni pitamiseen. CRM on liiketoimin-
nan tietojarjestelma, jonka avulla yritys hallitsee jarjestelmallisesti asiakkuuksiaan.
Jarjestelman tarkoituksena on ohjata liiketoimintastrategiaa maksimoimalla asiakkai-

den kannattavuus, tuotot ja tyytyvaisyys. (Oksanen 2010, 21-22.)

Asiakaslahtoisen toimitusketjun vaatimukset muodostuvat eri osista, jotka ovat esi-
tetty kuviossa 4. Naita osia kehittamalla yritys pyrkii parantamaan ketjun asiakaslah-
toisyytta. Lahtokohtana toimivan ja palvelevan toimitusketjun rakentamiselle toimii
asiakkaiden tarpeiden sekd omien tuotteiden tunteminen. Organisaatio voi kayttaa
erilaisia toimintoja, strategioita ja yhteistyokumppaneita toimitusketjunsa asiakaslah-
toisyyden lisadmiseksi. Yrityksen asiakaspalvelua ja palvelutasoa on jatkuvasti pyrit-
tava kehittdmaan asiakkaiden ja henkiloston kanssa. Tdaman avulla varmistetaan sisai-
sen ja ulkoisen asiakaspalvelun kehittyminen halutulla tavalla. (Ritvanen ym. 2011,

15-17, 29.)
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Kuvio 4. Asiakaslahtoisen toimitusketjun vaatimukset (Ritvanen ym. 2011, 15-17,
muokattu tiivistden.)

Logistiikan tavoitteena on riittavan hyvan palvelutason tarjoaminen asiakkaille mah-
dollisimman pienilla kustannuksilla. Riittava palvelutaso on organisaatio- ja asiakas-
kohtainen, jolloin sen ei tarvitse olla kaikille asiakkaille samantasoista. Palvelutason
madrittamiseksi on valttamatonta tuntea asiakkaiden asiakaskadyttaytyminen. Hyvan
asiakaspalvelun lisaksi on tarkeda huolehtia yhteistydsuhteen kehittamisesta. Asia-
kaslahtoisyys on keskeinen osa toimitusketjua, mutta se ei saa olla niin tarkea, etta
se tuhoaa toimitusketjun kokonaistoimivuuden tai tasapainon. Optimaalinen toimi-
tusketju on siis asiakaslahtoinen, mutta samalla myos kustannustehokas. (Ritvanen

ym. 2011, 10, 27.)

Toimitusketjussa maaritettya palvelutasoa seurataan mm. toimitusvarmuuden, -ajan,
-tasmallisyyden, -tiheyden ja -kyvyn avulla. Toiminnan mittaamisesta ja mittareista
kerrotaan enemman luvussa 5.2.1. Tarkeimmat seurattavat palvelutasokriteerit vaih-
televat toimialoittain. Esimerkiksi valmistavan teollisuuden parissa pidetdan toimitus-
varmuutta, -aikaa seka -kykya tarkeimpina tekijoina, jotta mahdolliset tuotannon sei-
sokit jaisivat mahdollisimman lyhyiksi. Mikali palvelutasoa halutaan parantaa, tarkoit-
taa se useimmiten kustannuksien nousua. N&aita kustannuksia aiheuttavat mm. rekla-
maatiot, virheiden korjaaminen ja saman tyén tekeminen kahteen kertaan. Laadun-
varmistuksella vahennetdaan huonoa laatua ja virheitd, mutta toisaalta se kasvattaa

palvelutason tuotantokustannuksia. (Mts. 28-29.)
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4.3 Tuotantoyrityksen toiminnanohjaus

4.3.1 Myynninohjaus

Myynninohjauksella on tarkea vaikutus sisdisen toimitusketjun toimivuuteen, silla
myyntivaiheessa maaritelldan tilauksen sisalto, ehdot ja toimitusaika. Jos myyja lupaa
lilan lyhyen toimitusajan tai vaarat toimitusehdot, toimitusketjun kustannukset nou-
sevat sekd normaalista poikkeavilla tilauksilla on vaikutusta koko tuotantosuunnitel-
maan. Myynninohjaamisen onnistumiseksi on laadittava selkeat pelisdaannét myynnin

ja muiden osastojen vdlille. (Jahnukainen, Lahti & Virtanen 1997, 21.)
4.3.2 Hankintojen ohjaus

Hankintojen ohjauksessa on tarkedaa huomioida hankintatarve, selvittda mahdolliset
toimittajat, valita niista taloudellisesti toimivin seka suorittaa hankintatilaus. Kun
tuote on toimitettu, toimitus vastaanotetaan ja tarkistetaan, toimitettuja tuotteita
verrataan laskussa oleviin ja lopuksi maksetaan lasku. Reklamaatio tehdaan toimitta-
jalle, jos virheita tai puutteellisia tuotteita on esiintynyt toimituksessa. Hankintatoi-
men tyontekijan tehtaviin kuuluu operatiivisen ostotoiminnan lisdaksi mm. tarjonnan
ja tarjoajien jatkuva seuranta, hankintatarpeen kartoittaminen, tarjouspyyntéjen te-
keminen, tarjousten kasittely seka vastaanotettuihin tavaroihin kohdistuvien laskujen

tarkistaminen. (Hokkanen ym. 2011, 186-188.)

Hankintatoimen merkitys materiaalinohjauksessa on suuri, silld ostettujen tuotteiden
ja palvelujen osuus saattaa olla jopa 60-70 prosenttia yrityksen liikevaihdosta. Opti-
moimalla ostot oikein voidaan vahentaa varastokustannuksia ja samalla paranta-
maan yrityksen kilpailuasemaa. Hankinnan tehtavana on taata tasainen, jatkuva ma-
teriaali- ja palveluvirta tuotantokatkoksien tai kuljetushairididen estamiseksi. Toimi-
tusketjun hallinnan kannalta, hankinta on yksi eniten muuttuvista toiminnoista yri-

tyksen sisalla, minka takia sitd on jatkuvasti kehitettava. (Ritvanen ym. 2011, 32-35.)
4.3.3 Tuotannonohjauksen strategiat

Tuotannonohjausmuodolla tarkoitetaan yrityksen tapaa ohjata tietynlaisen tuotteen

valmistusta ja varastointia, jotta tuotteen valmistus onnistuisi kysynnan, asiakkaan
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toimitusaikavaateiden ja tuotannon lapimenoajan mukaisesti. Tuotannon lapimeno-
ajalla tarkoitetaan aikaa, joka kuluu valmistuksen aloittamisesta siihen asti, kun tuote
on valmis. Tavarantoimittajan nakékulmasta toimitusajalla tarkoitetaan tilauksen
saapumisen ja tavaran lahetyksen vilista aikaa, kun asiakkaan nakoékulmasta toimi-
tusaika sisaltda myos tilauksen valmisteluun ja toimitukseen kuluvan ajan. Kuviossa 5
on havainnollistettu toimitusajan maaritelmaa ja siihen vaikuttavia osatekijéita. Tuo-
tannonohjauksen tavoitteena on optimoida yrityksen omat resurssit ja minimoida
valmistuksen kustannukset. Yritykselld voi olla useampiakin ohjausmuotoja kaytossa,
jolloin ohjausmuoto maaraytyy esimerkiksi tuoteryhmittain tai valmistusvaiheittain.

(Arnold, Chapman & Clive 2008, 4; Lieskovsky 2014, 192.)
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Kuvio 5. Toimitusajan maaritelman vaihtelevuus (Sakki 2009, 121, muokattu.)

Varasto-ohjautuvassa tuotannossa (make-to-stock, MTS) yritys valmistaa valmiita
tuotteita varastoon odottamaan asiakastilauksia. Tuotteet ovat standardituotteita,
joiden elinkaari on pitkd, menekki on suurta ja toimitusaika lyhyt. MTS-ohjausmuoto
sitoo padomaa tuotteita varastoitaessa, joten tuotannon valmistettavat kappalemaa-
rat pohjautuvat kysyntdennusteisiin. Varasto-ohjautuvan toimitusketjun hallinta pe-

rustuu tyontoohjaukseen. (Ritvanen ym. 2011, 48.)
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Asiakasohjautuvassa kokoonpanossa (assemble-to-order, ATO) tuotetaan standar-
dikomponenteista tai moduuleista? asiakastarpeiden mukaisesti eri variaatioita, mika
mahdollistaa asiakaskohtaisen raataloinnin. Kyseisessa tuotannonohjausmuodossa
sitoutuu padomaa varastoihin, silla asiakastilauksia varten tarvitaan paljon puolival-
misteita nopean valmistuksen ja toimituksen turvaamiseksi. Puolivalmisteita tuote-
taan ennusteohjautuvasti valivarastoon, mutta lopputuotteen kokoonpano tapahtuu
tilausohjautuvasti. ATO-menetelman tuotannonohjaus on teoreettisesti siis sekoitus

tyonto- ja imuohjauksesta. (Lieskovsky 2014, 192-193; Ritvanen ym. 2011, 49.)

Tilausohjautuva tuotanto (make-to-order, MTO) sopii yritykselle, jolla on laaja tuo-
tevalikoima seka yksittdaisen tuotteen kysynta on vahaista. Tasta johtuen tuotteen yk-
sikkoéhinta on korkea ja toimitusaika pitkd. MTO-ohjausmuodossa tuotteen valmistus
aloitetaan raaka-aineista ja komponenteista vasta asiakastilauksen saavuttua. Varas-
toihin sitoutuu suhteellisen vahan padomaa, koska ainoat varastot koostuvat valmis-
tusmateriaaleista. Tilausohjautuva tuotannonsuunnittelu on imuohjausta, jolloin ka-

pasiteetti sopeutetaan kysyntaan. (Ritvanen ym. 2011, 49.)

Asiakasohjautuvassa tuotesuunnittelussa (engineer-to-order, ETO) kaikki tuotanto-
ketjun toimenpiteet tehddan asiakastilauksen pohjalta (Yang & Burns 2003, 2077).
Tuotteen vaatimien hankintojen ja valmistamisen lisdksi tilaukseen sisaltyy tuote-
suunnittelua. ETO-menetelmalld valmistettavat tuotteet ovat uniikkeja ja usein pro-
jektiluontoisia. Kyseinen tuotannonohjaustapa on tdysin imuohjautuva. (Lieskovsky

2014, 193.)

Asiakastilauksen kytkentapisteelld (Customer Order Decoupling Point, CODP tai Or-
der Penetration Point, OPP) tarkoitetaan pistettd, jossa tuote linkitetddn asiakasti-
laukseen. Kytkentapiste sijoittuu eri paikkaan kullakin tuotannonohjausmuodolla ja
se erottaa tuotantoprosessin ennusteohjautuvat toimenpiteet tilausohjautuvista.
Asiakastilausohjautuvuuspisteen sijainti eri tuotannonohjausmuodoissa on esitetty

kuviossa 6. (Yang & Burns 2003, 2078.)

2Moduulilla tarkoitetaan itsendista osaa, josta kootaan erilaisia kokonaisuuksia. Yhdistamalla
moduuleita saadaan entista suurempi kokonaisuus, jolloin kokonaisuutta kutsutaan modu-
laariseksi. Tassa asiayhteydessa moduulilla viitataan teollisen tuotantoprosessin osaan.
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Kuvio 6. CODP-piste eri tuotannonohjausmuodoissa (Yang & Burns 2003, 2077, muo-
kattu.)

4.4 Laatu jalaadunhallinta

Laatu kasitteena on laajentunut niin, etta sita ei pidetd enaa vain tuotteen ominai-
suutena vaan se nahdaan myos kilpailukykyna ja asiakassuuntautuneisuutena. Laa-
dunhallinnan rinnalle on kehittynyt kokonaisvaltainen laadunhallinta (Total Quality
Management, TQM), joka sisdltaa johtamiseen, strategiseen suunnitteluun ja organi-
saation jatkuvaan kehittamiseen liittyvan laatuajattelun. Laatujohtamisella pyritdaan
rakentamaan laatu toimintaprosesseihin poistamalla virheet, hukka ja epakohdat.
Laatuajattelun perustana toimivat sidosryhmat, joiden tarpeisiin ja vaatimuksiin laa-
tua verrataan. Tuotteen tai toiminnan hyvasta laadusta kertovat tyytyvaiset asiak-
kaat, mutta asiakastyytyvaisyys ei saa menna liiketoiminnan kannattavuuden edelle.

(Lecklin 2006, 15-18; Ritvanen ym. 2011, 150-151.)

Paul Lillrank maarittelee laatua neljasta eri nakokulmasta: tuotannon laatu, suunnit-
telun laatu, asiakaslaatu ja systeemilaatu. Tuotantokeskeisessa laadussa tarkastel-
laan tuotteiden tai prosessien virheettomyytta erilaisilla mittareilla. Virheellisten

komponenttien, tuotteiden ja tyévaiheiden lukumaara voidaan muuttaa menetetyiksi



26

euroiksi, tyotunneiksi tai toimitusten viivastymisiksi. Suunnittelukeskeisessa laadussa
tuote suunnitellaan sen kayttotarkoituksen mukaan maksimoiden tuotteen tekniset
ominaisuudet. Suunnittelun laatu toimii asiakaslupauksena, mika maarittelee tuot-
teelle hinnan. Asiakaskeskeiselld laadulla tarkoitetaan tuotteen soveltuvuutta asiak-
kaan tarpeisiin perustuen koko kayttoian aikaiseen kokemukseen. Systeemi- eli ym-
paristokeskeinen laatu tarkoittaa ulkopuolisten toimijoiden ja sidosryhmien asetta-
mia vaatimuksia yritykselle ja sen tuotteille. Nama vaatimukset koskevat mm. tuot-
teen turvallisuutta ja kierratettavyytta seka toiminnan ymparistoystavallisyytta. (Lill-

rank 1998, 28-39.)

Laadukkaasta ja asiakaslahtoisesta liiketoiminnasta syntyy yritykselle kustannuksia,
joita kutsutaan laatukustannuksiksi. Laatukustannukset jaetaan kahteen paatyyppiin:
laadun edistamisesta johtuvat kustannukset ja huonosta laadusta johtuvat kustan-
nukset. Laatua edistavat kustannukset liittyvat laatuvirheiden ehkdisemiseen ja elimi-
nointiin jo valmistusvaiheessa. Laatua voidaan parantaa esimerkiksi investoimalla uu-
teen johtamisjarjestelmaan. Huonosta laadusta koituvat kustannukset ilmenevat tuo-
tevirheina, vadrien asioiden tekemisena ja negatiivisena asiakaspalautteena. (Lecklin
2006, 155.) Laatukustannuksia on usein niin paljon, ettei kaikkia niitd edes tiedosteta.
Helposti havaittavissa olevia laatukustannuksia ovat reklamaatiot, asiakaspalautukset
ja havikki, kun taas jalkitoimituskustannukset, viivastyneet myyntisaamiset seka hin-

noittelu- ja laskutusvirheet voivat jddda huomaamatta. (Ritvanen ym. 2011, 154.)

Laadun edistamisen kustannukset voidaan jakaa vield kahteen tyyppiin: laadun yllapi-
tokustannuksiin ja ehkaisykustannuksiin. Laadun yllapitokustannukset koostuvat lop-
putuotteiden tarkastuksista ja laadun varmistuksesta esimerkiksi koeajojen, mittauk-
sien, valvonnan ja auditoinnin avulla. Auditoinneilla tarkoitetaan jarjestelmallisia sel-
vityksia, joissa tarkastellaan, ovatko yrityksen toiminnot suunnitelmien ja tavoittei-
den mukaiset seka kehitetaan mahdollisia parannustoimenpiteita. Laatuvirheiden eh-
kaisykustannukset muodostuvat virheldhteiden ja laaturiskien eliminoimisesta en-
nakkoon. Ehkaisykustannuksiin liittyvia kustannuksia kertyy mm. laatukouluttami-
sesta, toiminnan suunnittelemisesta ja toimintamallien kehittamisesta. (Lecklin 2006,

72-73,157-158.)
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Huonosta laadusta johtuvat kustannukset voidaan jakaa sisaisiin ja ulkoisiin kustan-
nuksiin. Ennen asiakkaalle toimitusta havaittuja virheita ja niiden korjaavien toimen-
piteiden kustannuksia kutsutaan sisaisiksi virhekustannuksiksi. Asiakkaan havaitse-
mien virheiden korjauksia pidetdaan ulkoisina virhekustannuksina. Yrityksen toimin-
nan kannalta ulkoiset virheet ovat kaikkein haitallisimpia, koska niiden korjaaminen
on moninkertaisesti kalliimpaa kuin sisdisten virheiden seka ne vahingoittavat yrityk-

sen imagoa. (Mts. 156-157.)

5 Tuotantoyrityksen tilaus-toimitusprosessi

5.1 Prosessiajattelu ja prosessit

Prosessi on joukko toisiinsa liittyvid toimintoja, jotka suoritetaan tietyn paamaaran

saavuttamiseksi. Prosessit ovat maariteltavissa ja mitattavissa olevia toistuvia tehta-
vasarjoja. Jokaisella prosessilla on aina asiakas, joka voi olla esimerkiksi yrityksen si-
salla tapahtuva seuraava prosessi, toinen yritys tai kuluttaja. (Lecklin 2006, 123-124;

Sahi 2006a.)

Suomen standardisoimisliitto SFS maarittelee prosessin sarjaksi toisiinsa liittyvia tai
vaikuttavia toimintoja, jotka muuttavat panokset tuotoksiksi. Jokaisen prosessin tuo-
tokseen kohdistetaan laatuvaatimuksia, jotka vaikuttavat kokonaisprosessin tuotok-
sen vaatimustenmukaisuuteen. (SFS-EN 1SO 9000:2015, 20.) Kuvio 7 havainnollistaa
prosesseihin perustuvan laadunhallintajarjestelman. Siita voidaan todeta sidosryh-
mien tarkeys organisaation toiminnan maarittamisessa. Sidosryhmien tyytyvaisyytta
on seurattava jatkuvalla arvioinnilla siitd, miten ne kokevat tarpeidensa tulleen tayte-

tyiksi. (SFS-EN 1SO 9000:2000, 12.)
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Kuvio 7. Prosessin laadunhallintajarjestelman malli (SFS-EN ISO 9000:2000, 14, muo-
kattu.)

Prosessiajattelussa organisaation toimintaa pyritaan kehittdamaan mahdollisimman
kokonaisvaltaisesti osaoptimoinnin sijaan. Prosessin selkealla rakenteella ja ohjeis-
tuksella pyritaan virheiden minimointiin. Prosessin tulee olla mahdollisimman yksin-
kertainen. Laajaksi muodostunut prosessi voidaan jakaa osaprosesseihin, jolloin pro-
sessinhallinta ja johtaminen helpottuvat. Organisaation toimintaa voidaan ohjata
myo06s arvoketjuajattelun mukaisesti jakamalla sen prosessit ydin- ja tukiprosesseihin.
Ydinprosessit ovat kriittisia yrityksen liiketoiminnan kannalta, silld ne ovat ulkoisille
asiakkaille arvoa tuottavia prosesseja. Tyypillisia ydinprosesseja ovat mm. tilaus-toi-
mitusprosessi, asiakkuudenhallinta ja tuotekehitys. Yrityksen sisdisid prosesseja kut-
sutaan tukiprosesseiksi, jotka luovat edellytykset ydinprosessien toiminnalle. Esimer-
kiksi talous-, tieto- ja henkilostohallinta ovat yrityksen tukiprosesseja. (Lecklin 2006,

130; Ritvanen ym. 2011, 50-52; Sahi 2006a.)
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5.2 Tilaus-toimitusprosessi

Tilaus-toimitusketjua voidaan pitda yrityksen horisontaalisesti leikkaavana proses-
sina, jonka toteuttamiseen osallistuu yrityksen sisdlla monia eri vastuualueen osas-
toja. Yrityksen sisdista tai kahden yrityksen valista toimitusketjua kutsutaan usein ti-
laus-toimitusprosessiksi. Tilaus-toimitusprosessi on tyypillinen valmistavan yrityksen
ydinprosessi, jonka toiminnot sijoittuvat ajallisesti asiakkaan tilauksen ja toimituksen
laskuttamisen valiin. Asiakkaan ndakdkulmasta toimitusajalla tarkoitettiin siis aikaa,
joka kuluu asiakkaan tilauksen tekemisesta siihen hetkeen, kun asiakas saa tilaa-

mansa tuotteen tai palvelun. (Chopra & Meindl 2013, 20-21; Sakki 2009, 14-15.)

Valmistavan yrityksen tilaus-toimitusprosessia voidaan havainnollistaa kuvion 8 mu-
kaisesti, jossa prosessit on jaettu kolmeen vaiheeseen: saapuva prosessi, varastointi
ja lahteva prosessi. Saapuva prosessi koostuu hankintatoimesta, kuljetuksista ja saa-
puvan tavaran kasittelysta. Lahteva prosessi puolestaan sisaltaa asiakaspalvelun, ta-
varan lahettdmisen, kuljettamisen ja laskutuksen. Ndiden valissa on varasto, johon

sisaltyy sitoutunut pdadoma, varastotila ja varastolaitteet seka havikki ja epakurantit

tuotteet. (Sakki 2009, 50-51.)

Varastoiminen

Saapuva prosessi Lahteva prosessi

ja padoma
Tilaukset
- . Asiakaspalvelu, myynnin
Operatiivinen ostotyd tistohallinto
Toimitukset

Saapuva rahti, vastaanotto,
tarkistukset, hyllytys

Kerdily, pakkaaminen,

Varastotilat, havikki |dhettaminen

Taloushallinto

Hankintojen taloushallinto Myynnin taloushallinto

Varastopadoma, ostovelat,
myyntisaatavat

Kuvio 8. Tilaus-toimitusprosessin logistiset vaiheet (Sakki 2009, 51, muokattu.)
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Tilaus-toimitusprosessissa syntyy ongelmia, kun jokin toimija lyhent&a asiakkaalle lu-
vattavaa toimitusaikaa toimitusketjun lapdisyaikaa lyhentamatta. Jotta yritys pystyy
toimittamaan tuotteet luvatussa toimitusajassa, joutuu tuotanto varastoimaan val-
miimpia komponentteja, aloittamaan asiakaskohtaisen rdaataloinnin ennen asiakasti-
lausta tai suorittamaan tilauksen pikatoimituksena. Nimikkeiden puskurointi johtaa
vaihto-omaisuuden kasvuun, ennakkoon aloitus muutostoéihin ja pikatoimitus sotkee
muun tuotannon. Tilanteessa, jossa toimitusaikaa pitdisi lyhentda enemman kuin
tuotteen valmistusprosessin lapdisyaikaa pystytdaan lyhentamaan eika tuotteen hin-
taa voida nostaa, joudutaan lisdantyneet kustannukset maksamaan yrityksen kat-

teesta. (Jahnukainen ym. 1997, 9.)

Asiakastilauksen onnistumisen edellytyksena on tilaus-toimitusketjun ohjaaminen
jatkuvana prosessina, jossa jokainen ketjun osapuoli tahtaa yhteiseen maaliin. Hyvin
usein ohjausvastuu kuitenkin hajautetaan eri osastoille, jolloin arvioidaan vain osas-
ton sisaista tehokkuutta. Tall6in syntyy osaoptimointi ja koko toimitusketjun tehok-
kuus heikkenee. Jotta toimitusketju olisi kustannustehokas ja toimitusvarmuus toteu-
tuisi, on osastojen tavoitteet ja tehokkuuden mittarit asetettava siten, etta ne tuke-

vat koko ketjun tavoitteita. (Mts. 18.)

5.2.1 Toiminnan mittaaminen ja mittarit

Mittaus on tarkea osa prosessien hallintaa. Ellei prosessia voida mitata, sita ei voida
ohjata. llman prosessin ohjausta sen johtaminen ja hallitseminen on mahdotonta.
Lecklin jakaa prosessimittarit tulosmittareihin ja sisdisiin laatumittareihin. Tulosmitta-
reilla mitataan lopputuotteen laatua, jolloin tarkastellaan tuotteen ulkoisia ominai-
suuksia, kuten suorituskykya ja kestavyytta. Asiakastyytyvaisyys ja menestyminen
markkinoilla voivat my6s toimia tulosmittareina. Sisdisilla laatumittareilla kuvataan
yrityksen sisalla vallitsevaa osaamista. Sisdisilla mittareilla ei seurata ainoastaan ta-
loudellista tulosta vaan niiden tulisi antaa tietoa prosessin arvioimista ja kehittamista
varten. Sisdisia laatumittareita ovat mm. tuotantoprosessin kesto, toimitusvarmuus,

tyotapaturmien maara tietylla aikavalilld ja tuotetut jatteet. (Lecklin 2006, 151-154.)

Tilaus-toimitusketjun keskeisia mitattavia tekijoita ovat laatu, aika ja kustannukset.
Naitda mitataan monilla eri mittareilla ja tunnusluvuilla. Tunnusluvut ovat mittauksien

tuloksia, joilla tiivistetdan mittausaineiston sisdltama informaatio. Mittaustuloksien
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analysoinnilla I16ydetdan tilaus-toimitusprosessin epakohdat. (Ritvanen ym. 2011,
101-103.) Tilaus-toimitusketjun eri vaiheisiin on maaritelty erilaisia standardisoituja
tunnuslukuja. Logistiikan tehokkuusmittareita on maaritelty Euroopan standar-
doimisliiton (CEN:n) CR 13908-standardissa. Standardi on vain ohjeellinen kokoelma
toimitusketjun tehokkuuden mittaamiseksi, joten se ei ole tarkoin noudatettava maa-
rays. Mittauskohteiden pitdisi valikoitua yrityskohtaisesti sen vision ja liiketoiminta-

strategian perusteella. (CR 13908:2000, 3.)

Standardi CR 13908 maarittelee logistiikan hallinnan tavoitteet kuvion 9 mukaisesti.
Tavoitteena on saada toimitettua oikea maara oikeaa tuotetta oikeaan aikaan ja hin-
taan. Keinoja tavoitteen saavuttamiseksi ovat mm. tuotannon joustavuus, toimitus-
varmuus seka toimitusaikojen ja varastotasojen hallinta. Jotta tavoitteiden saavutta-
mista voitaisiin arvioida, tarvitaan toimintaa kuvaavia tunnuslukuja ja mittareita. (CR

13908:2000, 8.) Lecklinin (2006, 153) mukaan hyvan mittarin vaatimuksia ovat mm.

luotettavuus, yksiselitteisyys, kayttokelpoisuus, vertailtavuus ja kannattavuus.

Oikeaan hintaan

ik
[ Oikeat tuotteet } [ 0'.. ue:issa" ’ Oikeaan aikaan
maaréssa
Tuotannon Toimitusten Toimitusaika/
. . . Varaston taso
joustavuus varmuus ldpimenoaika

Kuvio 9. Logistiikan tavoitteet (CR 13908:2000, 8, muokattu.)

Tilaus-toimitusprosessin suorituskykymittareilla mitataan prosessin luotettavuutta,
vasteaikaa, joustavuutta, kustannuksia ja pddomaa. Suorituskyvyn luotettavuudella
tarkoitetaan oikeassa ajassa ja oikeanlaisina tuotettujen tilausten osuutta kaikista ti-
lauksista. Vasteaika tunnuslukuna tarkastelee toimitukseen kuluvaa kokonaisaikaa.
Joustavuudella kuvataan kykya reagoida tuotemadarien muutoksiin. Erilaisilla kustan-
nusmittareilla voidaan todeta toimitusketjun kokonaiskustannukset tai keskittya vain
toimintokohtaisiin kustannuksiin. Pddomamittareita ovat mm. pddoman tuottoaste

(ROI), varaston riitto ja rahan sitoutumisaika. (Ritvanen ym. 2011, 101-102.)
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Taman tutkimuksen kannalta tarkeita tilaus-toimitusprosessin suorituskyvyn tunnus-

lukuja ovat:
.. toimitetut tilaukset
toimituskyky = — (1)
kaikki tilaukset
.. ajoissa toteutuneet toimitukset
toimitusvarmuus = —— , (2)
kaikki luvatut tilaukset
e 17 ae e jalkitoimitukset
jalkitoimitusten osuus = Jrrromme (3)
kaikki toimitukset
.. reklamaatiot
reklamaatioiden osuus = ——— (4)
kaikki tilaukset
toimitetut varastotuotteet
varaston palvelutaso = (5)

kaikki tilatut varastotuotteet

(CR 13908:2000, 39; Ritvanen ym. 2011, 149; Sakki 2009, 79-80.)

5.2.2 Jalkitoimitukset

Kun asiakas tilaa hyodykkeita, joita yrityksella ei ole mahdollisuutta toimittaa silla
hetkelld, syntyy tarve tuotteen, komponentin tai tarvikkeen jalkitoimitukselle. Yleisia
jalkitoimitusten syita ovat virheelliset kysyntaennusteet, myéhastyneet toimittajan
tavarantoimitukset ja laatuvirheet. Kysyntdaennusteiden avulla ohjataan hankintaa,
tuotantoa, varastonhallintaa ja muita toimitusketjun prosesseja. Kysynnan aliarviointi
aiheuttaa jalkitoimituksia, kun taas kysynnan yliarviointi voi johtaa tuotteiden hin-
nanalennukseen tai jopa niiden havittamiseen. Toimittajan tekemat virheet omassa
tuotannossa tai kuljetuksissa nakyvat valmistajalle myohéastyneina toimituksina. Os-
tettujen hyodykkeiden laatuvaatimukset eivat valttamatta vastaa valmistajan vaati-
miin, jolloin hyodykkeet joudutaan hylkdaamaan laadunvarmistustarkastuksissa. Nyky-
aan yleisesti kaytetty Just-In-Time (JIT) -johtamisfilosofia varastonhallintastrategiana
voi my0s johtaa jalkitoimituksiin. JIT-periaatteessa asiakkaalle toimitetaan vain sen
tarvitsemat raaka-aineet tai tuotteet vasta silloin kun niita tarvitaan. Téman takia toi-
mitusketjun toimijoille asetetaan tiukat ja tarkat toimitusajat. Usein laadunhallinta ei

kykene vastaamaan tiukentuneisiin aikatauluvaatimuksiin. (Stass 1992, 89-90.)

Jalkitoimitukset aiheuttavat yritykselle erilaisia ongelmia. Jalkitoimituksien vakavim-
pana seurauksena pidetaan asiakkaan luottamuksen katoamista. Kuluttaja pettyy yri-

tyksen toimintaan, kun hdanen haluamansa tuote ei ole saatavilla. Pahimmassa ta-
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pauksessa tdma voi johtaa asiakkaan menetykseen ja siitd koituvaan myynnin mene-
tykseen. Teollisuudessa jalkitoimitukset tuhoavat yrityksen imagoa markkinoilla, kun
kuluttajat viestivat toisilleen palvelukokemuksistaan. Jalkitoimitukset aiheuttavat

myos ylimaaraista tyota ja lisakustannuksia yritykselle, kun ylimaaraisia asiakasyhtey-

denottoja, tilauksien kasittelyja ja kuljetuksia joudutaan tekemaan. (Mts. 89.)

Jatkuvat jalkitoimitukset saattavat aiheuttaa sen, etta hyodykkeen laatuvaatimukset
laskevat. Valmistajan on saatava tarvitsemansa raaka-aine, komponentti tai tuote so-
vitussa aikataulussa, jolloin tavaroiden toimittaminen valmistajalle paineenalaisuu-
dessa ja kiireisessa aikataulussa aiheuttaa laatupoikkeamia. Mikali lopputuotteen laa-
tuvaatimuksista poiketaan, nakyy se lisaantyvina tuotepalautuksina. Kaikki tuotepa-
lautukset eivat kuitenkaan johdu aina tuotelaadusta vaan niita esiintyy myos toimi-
tusajan venymisen takia. Tuotteen palautuksen todennakaoisyys kasvaa toimitusajan

venymisen takia varsinkin silloin, kun tuote on kausiluontoinen. (Mts. 89.)

5.3 Prosessin kehittaminen

Prosessin kehittamiseen vaaditaan koko organisaation sitoutuminen eli mukana on
oltava johto, keskijohto ja tyontekijat. Prosessissa tyoskentelevien henkildiden osal-
listuminen kehittamiseen on erityisen tarkeaa, silla tyontekijoilla on kaytannodnlahei-
sin tuntemus prosessista ja sen toiminnasta. (Sahi 2006b.) Lahtokohtana prosessin
kehittamiselle toimii prosessin nykytilan kuvaaminen sanallisesti tai prosessikaa-
viona. Prosessin tunnistamisen ja mallintamisen jalkeen siirrytdan sen analysointiin ja

arviointiin. Lopuksi prosessi maaritelladn uudelleen. (Sahi 2006c.)

Kekaldinen kirjoittaa artikkelissaan “Tietaako yritysjohto mitd SCM todella merkit-
see?” siitd, ettd kuinka vahan yrityksissa ollaan kiinnostuneita toimitusketjusta ja sen
kehittamisesta. Yritysjohto on usein kiinnostunut enemman liiketoimintastrategiasta
kuin toimitusketjun hallinnasta. Hyvalla toimitusketjun hallinnalla parannetaan yri-
tyksen taloudellista tulosta, mikd unohdetaan yrityksen strategisessa kehittdmisessa.
Yritysjohto ei valttamatta nae toimitusketjun hallinnan vaikutusta tuloksen kehitta-
misessa vaan ajattelee sen olevan logistiikan operatiivista toimintaa. Kuviossa 10 on
esitetty yrityksen toimintastrategiaan vaikuttavat nakemyserot johdon ja ylempien

toimihenkildiden valilld. Yritysjohto tarvitsisi tukea ja tietoa taloustermein ”johdon
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kielelld”, jotta toimitusketjun hallinnan merkitys osattaisiin linkittaa yrityksen tulok-
sen vaikuttavuuteen ja ndin ollen ottaa osaksi liiketoimintastrategiaa. (Kekaldinen

2013, 37.)

*  Toimimmeko oikealla liiketoiminta-alalla?

¢  Tuotammeko arvoa osakkeenomistajillemme?

*  Missa yrityksemme pitaisi olla 5 vuoden
kuluttua?

*  Markkinaosuus Roimimeplnaia . E;IT
*  Myynnin kasvu + P/E
*  Kilpailukyky « EPS
*  Brandi

Myyntijohtaja

Talousjohtaja

Varaston kierto
Toimitus ajallaan
Kapasiteetin kayttoaste
Toimintamenot

Toiminnot ja
logistiikka

Kuvio 10. Ndakdkulman vaikuttaminen toimintastrategiaan (Kekalainen 2013, 37,
muokattu.)

5.3.1 Lean-ajattelun hyédyntaminen logistisen ketjun kehittamisessa

Lean-filosofia pohjautuu japanilaisen autonvalmistaja Toyotan toisen maailmansodan
jalkeen kehittamaan valmistustoimintaan, joka tunnettiin nimella Toyota Production
System (TPS). James Womack ja Daniel Jones kirjoittivat vuonna 1990 teoksen The
Machine that Changed the World Toyotan menestymisesta ja autoteollisuuden muu-
toksista kohti Lean-tuotantoa. Teos kertoi ensimmaista kertaa Japanin ja lansimaiden
valisen autoteollisuuden suorituskyvyn erosta, jonka syyksi Womack ja Jones esittivat
Lean-ajattelun viisi padperiaatetta. (What is Lean Thinking? 2007.) Lean-ajattelua pi-
detdan kuvion 11 mukaisena syklisena reitting, jossa etsitdan taydellisyytta hukkate-

kijoita poistamalla. Arvoa lisadmattomien asioiden eli hukan poistaminen pitaisi ta-



35

pahtua asiakkaan ndkdkulmasta, koska asiakas ei maksa turhasta ajasta, ylimaarai-

sistd kustannuksista tai haaskattavasta laadusta. (Harrison, van Hoek & Skipworth

2014, 256.)
1. Arvon
maarittaminen
4. Imuohjaus 5. Taydellisyys 2RI

tunnistaminen

3. Arvovirtaus

Kuvio 11. Lean-ajattelun periaatteet (Harrison ym. 2014, 256, muokattu.)

Ensimmainen periaate on arvon madrittaminen asiakkaan nakokulmasta. Asiakas
maarittelee tuotteelle tai palvelulle laadun, jolloin laatu huomioidaan jo toimitusket-
jun alkuvalmistusvaiheessa raaka-aineiden muodossa. Myynti ja markkinointi puoles-
taan madarittelevat tuotteen tai palvelun arvon kuluttajan nakékulmasta. Toisena pe-
riaatteena on tunnistaa prosessien arvovirta toimitusverkostossa. Talla tarkoitetaan
asiakkaalle lisdarvoa tuottavien ja tuottamattomien toimintojen tunnistamista. Kol-
mannen periaatteen mukaan luodaan arvovirtaus poistamalla hukkatekijoita proses-
sista huomioiden oikea-aikainen aikataulutus. JIT-periaatteen mukainen oikea-aikai-
suus saavutetaan minimoimalla viivastyksia ja varastointia. Neljantena periaatteena
on asiakkaan kaynnistama arvovirtauksen imu. Taydellisyyteen pyrkiminen on viides
ja viimeinen periaate. Taydellisyydella ei tarkoiteta laatua vaan asiakastarpeiden
tayttamista. Taydellisyyttd etsitdan jatkuvalla toiminnan kehittamiselld poistaen ilme-

nevia hukkatekijoita. (Harrison ym. 2014, 226-227, 257.)

Perinteisesti tuottavuuden parantamisen ajatellaan perustuvan tyétahdin kasvatta-
miseen, mutta Lean-periaatteiden mukaisesti se perustuu hukkien minimoimiseen.

Hukat voidaan jakaa seitsemaan luokkaan:
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ylituotanto

odottelu

turha kuljettaminen ja siirtdminen
liiallinen kasittely

tarpeeton varastointi

tarpeeton liikkuminen
laatuvirheet (Mts. 255-256).

NouswnNe

Lean-ajattelun ydin on maksimoida asiakasarvo minimoiden hukkatekijat. Lean pe-
rustuu arvoketjun materiaali- ja palveluvirtauksen kokonaisvaltaiseen optimointiin.
Kun hukkaa eliminoidaan koko arvoketjua ajatellen eika vain yksittaista toimintoa,
muodostuu prosesseja, joissa vaaditaan entistd vahemman tyopanosta, tilaa, paa-
omaa ja aikaa. Talloin tuotteita ja palveluita tuotetaan entista kustannustehokkaam-
min ja virheettomammin. (What is Lean? n.d.) Asiakkaan tilaamat tuotteet pyritdan
valmistamaan mahdollisimman pienilla resursseilla ja kustannuksilla heikentamatta
laatua. Tuotannon toimintaa kehitetdan jatkuvasti karsimalla kaikki lisaarvoa tuotta-

mattomat toiminnot ja tyot. (Arnold ym. 2008, 454-455.)

Lean-ajattelun soveltaminen liiketoimintaprosesseihin koostuu prosessin tutkimi-
sesta, prosessin hukkatekijéiden ja niita aiheuttavien juurisyiden loytamisesta seka
ratkaisujen kehittamisesta ja toteuttamisesta. Prosessin suorituskyky maaritetdan
mittaamalla erilaisia hukkatekijoita. Logistiikan nakékulmasta erilaisten arvoa lisaa-
mattdmien toimintojen ja ajan mittareilla paljastetaan hukkatekijéiden esiintymis-

kohdat. (Harrison ym. 2014, 260-261.)

5.3.2 Six Sigma — laatujohtamisen ja jatkuvan parantamisen konsepti

Six Sigma on menetelm3, jota kaytetdan prosessien ja tuotteiden jatkuvaan paranta-
miseen. Ensisijaisesti metodi toimii parannusmenetelmana, jolla pyritaan kohti vir-
heetdnta toimintaa. Six Sigmassa yritysta viedaan datan ja faktojen avulla kohti pa-
rempia ratkaisuja. Ongelmien ratkaisu pohjautuu siis mitattuihin tosiasioihin. Six
Sigma perustuu tarkoin maariteltyyn toimintamalliin ja roolijakoon, jossa tietyt vai-
heet toistuvat seka tiettyja tyokaluja kdytetdan tarpeen mukaan. Keskeinen tavoite

Six Sigmassa on poistaa virheiden ja vaihtelujen perimmaiset syyt, eika vain korjata jo
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tapahtuneita virheitd. Viime vuosien aikana Six Sigmasta on tullut suosittu johtamis-
metodi taloudelliseen ja asiakaslahtdiseen parannustyohon. (Karjalainen & Karjalai-

nen 2002, 17; Tuominen 2002, 11.)

Tilastomatematiikassa sigmalla (o) tarkoitetaan standardipoikkeamaa, joka kuvaa
mittaustuloksien eroavaisuutta keskiarvoon nahden eli keskihajontaa. Kuviossa 12 on
esitetty virheprosenttiosuuksien vastaavuudet sigma-arvoihin normaalijakaumassa.

(Karjalainen & Karjalainen 2002, 18.)

-1c +1c
| 68.26%
H - H
-20 + 20
i 95.46% o
-30 + 30

99.73%

P 99.9937% e |
- 50 + 50
: 99.99943% :

-B6o +é°

99.999998%

Kuvio 12. Normaalijakauma ja virheosuudet sigmoissa (Karjalainen & Karjalainen
2002, 20, muokattu.)

Six Sigmalla voidaan mitata prosessien toimivuutta. Mittaus perustuu asteikkoon,
joka muodostuu virheiden esiintymismaarista. Suorituskyvyn aiheuttamat laatukus-
tannukset ovat esitetty sigmatason funktiona taulukossa 2. Yrityksen suorituskyky ja
laatukustannukset korreloivat keskenaan, joten mita suurempi sigma-arvo yrityksella

on, niin sitd parempi. (Mts. 38-39.)
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Taulukko 2. Six Sigma luokitteluasteikko (Karjalainen & Karjalainen 2002, 39, muo-
kattu.)

Huonon laadun
Virheits kustannukset
miljoonassa | (prosenttiosuus

suoritteessa| liikevaihdosta) Kuvaus
6 sigmaa 3,4 Alle 1 % Maailman huippu
5 sigmaa 233 5-15 %
4 sigmaa 6210 15-25% Teollisuus keskimaarin
3 sigmaa 66 807 25-40 %
2 sigmaa 308 537 Yli 40 % Ei kilpailukykyinen

1 sigmaa 690 000

DMAIC-ongelmanratkaisumalli

Perinteisessa ongelmanratkaisumallissa haetaan ilmeista syytad, kun suorituskyvyn
parantamisessa etsitdan satunnaista syyta. Mikel J. Harry on kehittanyt DMAIC-
prosessin juurisyiden |6ytamiseksi. Lyhenne DMAIC tulee sanoista maarittely (De-
fine), mittaus (Measure), analysointi (Analyze), parannus (Improve) ja ohjaus (Cont-

rol). (Karjalainen & Karjalainen 2002, 43.)

Maarittelyvaiheessa todennetaan ongelma ja asiakasvaatimukset, jotka maarittavat
projektin laajuuden ja tarkoituksen. Tassa vaiheessa keratdan taustatietoa proses-
sista ja asiakkaista seuraavilla kysymyksilla:

e Minka asian parissa tyoskennellaan? Miksi?

e Kuka on asiakas ja mitka ovat asiakkaan vaatimukset?

e Kuinka asia hoidetaan talla hetkella?
e Mita hyotya parannuksista saataisiin? (Mts. 46.)

Mittaus on seuraus ensimmaiselle vaiheelle, ja se toimii siltana seuraavaan vaihee-
seen eli analysointiin. Mittausvaiheessa valitaan yksi tai useampia tuoteominaisuuk-
sia, jotka ovat laadun, toimitusajan tai kustannusten osalta kriittisia. Téman vaiheen
tavoitteena on validioida ongelman olemassaolo seka varmentaa mittauksen reliabili-

teetti. (Mts. 47.)
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Analyysissa pyritdaan l6ytamaan ongelmien ldhteet, syyt ja seuraukset tutkimalla mit-
taustietoa. Tarkoituksena on luoda hypoteesi juurisyista ja nilden mahdollisista rat-
kaisuista. Hypoteesi joko vahvistetaan tai kumotaan tilastollisin menetelmin pohjau-
tuen dataan. Analyysivaiheesta avautuu prosessi- ja dataikkuna. Nama ikkunat ovat

esitetty taulukossa 3. (Mts. 48-49.)

Optimointi ja parannus -vaiheessa kokeillaan ratkaisuja, joihin juurisyyt viittasivat
aiemmissa vaiheissa. Se, miten optimointi ja parannus toteutetaan eli kuinka Six
Sigma -laatutaso saavutetaan, on menetelman ydin. Vaihtelun minimointi on haluttu
padmaara. Vaihtelun vahentaminen toimintojen optimoinnilla toimii erityisesti sil-
loin, kun prosessin suorituskyky ei ole riittavalla tasolla. Parannusvaiheen tuloksena
saadaan suunnitelmat ja toimenpiteet ongelman ratkaisemiseksi seka tuloksien arvi-

ointisuunnitelma jatkoa varten. (Mts. 51-52.)

Six Sigman viimeisena vaiheena on ohjaus ja valvonta, jossa siirrytdaan virheiden en-
naltaehkaisyyn ja toimintojen ohjaukseen. Ohjauksen tavoitteena on arvioida ratkai-
suja, mutta samalla myos kehittaa suunnitelmia saavutettujen parannusten yllapita-
miseksi. Ohjausvaihe tuottaa parannusprosessista ennen ja jalkeen liiketoiminnalli-
sen tulosanalyysin, prosessin seurantajarjestelman, paivitetyn johtamisjarjestelman

ja riskianalyysin seka laatujarjestelman muutokset. (Mts. 52-53.)
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Taulukko 3. Data- ja prosessi-ikkuna (Karjalainen & Karjalainen 2002, 49, muokattu.)

Six Sigman
vaiheet

1. Méarittele

2. Mittaa

3. Analysoi

4. Paranna

5. Ohjaa

Six Sigma -prosessi

Prosessin parannus

Tunnista ja rajaa
ongelma

Aseta tavoite

Vahvista ongelma
Tunnista potentiaaliset
ongelman aiheuttajat
Luo hypoteesi
Tunnista juurisyyt
Tarkista hypoteesi

Ratkaise ongelma
Testaa ratkaisu
Mittaa tulos

Luo jarjestelma
yllapitdmaan
saavutettu tila
Korjaa ongelmat
niiden ilmetessa

6 Tutkimuksen esiselvitys

Prosessin suunnittelu/
uudelleen suunnittelu

Madrittele visio

Selkeyta ongelman laajuus ja
asiakasvaatimukset

Keraa validia dataa

Varmista datan laatu

Arvioi prosessisuunnitelmaa
o Arvon/ei-arvon lisays
o Pullonkaulat
o Vaihtoehtoiset reitit
Suunnittele uusi prosessi
o Luovuuden kaytto
o Virtausperiaate
Toteuta uusi prosessi

Mittaa toimintaa ja seuraa
jarjestelman suorituskykymittareita

Taman opinndytetyon varsinaista tutkimusosuutta varten tehtiin esiselvitys, jossa pe-

rehdyttiin yrityksen toimintamalliin, tilaus-toimitusprosessiin ja sen eri variaatioihin

seka tuotekohtaisesti maariteltyihin toimitusaikoihin. Esiselvitys toimi [ahtotiedon

hankintana tutkimukselle ja samalla edellytyksena tutkimuksen toteuttamiselle.

6.1 Yrityksen toiminnot tutkimukseen liittyvilta osin

ITAB Pikval Oy kayttaa tuotteillensa neljaa eri tuotannonohjausstrategiaa: varasto-

ohjautuva, tilaukselle maalattava, tilaukselle valmistettava seka tilaukselle suunnitel-

tava. Naiden lisdksi suurempien kokonaisuuksien, kuten kokonaisen kaupan kalusta-

misen, ohjaus tapahtuu projektiluonteisesti, jolloin toiminta on projektiohjautuvaa.

Jokaisella ohjausmetodilla on omanlaisensa tilaus-toimitusprosessi. Yksi myyntitilaus
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voi yksinkertaisimmillaan sisaltda vain yhta tuotannonohjausmuotoa, esimerkiksi va-
rasto-ohjautuvia tuotteita, mutta laajimmillaan se voi koostua kaikista edellda maini-

tuista ohjaustavoista. (Saastamoinen 2017.)
ITAB Pikval Oy on laatinut tilaus-toimitusprosessilleen seuraavat laatukriteerit:

e asiakastarpeiden mukaiset suunnitelmat ja tuotteet

e virheettomat tuotteet oikea-aikaisesti asiakkaalle

virheettémat suunnitelmat ja piirustukset tuotantoon oikea-aikaisesti
virheettémat ja aikataulussa pysyvat toimitukset ja asennukset
kustannustehokas toiminta

kuormituksen ja kapasiteetin hallinta prosessissa (ITAB Pikval Oy:n prosessien ku-
vaukset 2015).

Yrityksella oli kaytossaan lahestulkoon koko vuoden 2016 ajan kaksi eri |ahettamda ja
varastoa. Suurimmaksi osaksi lahettamo- ja varastotehtavat sijoittuivat tehtaan si-
salla toimineeseen lahettdamo6on ja varastotilaan, kun taas yrityksen vuokraama va-
rastotila toimi ainoastaan valmistuotevarastona ostettaville ja valmistettaville varas-
toitaville lopputuotteille. Tehtaan sisalla varastoitiin materiaaleja, komponentteja ja
puolivalmisteita, mutta myos maalattujen, valmistettujen ja suunniteltujen tuottei-
den sailyttaminen [ahetysta varten tapahtui siella. Jos myyntitilaus sisalsi ainoastaan
varastoitavia lopputuotteita, ne lahetettiin suoraan valmistuotevarastosta, mutta jos
tilaus sisalsi myds muita tuotteita, |ahetys tapahtui kahdesta eri [ahettamdsta yhdis-
tamalla tilauksen tuotteet. Lahettdamo- ja varastotoiminnot siirrettiin yhteen suureen
vuokratilaan marraskuussa 2016, kun Jarvenpaan ja Jyvaskylan tehtaiden integraatio
vaati Jyvaskylan tehtaan tiloista ldhes kaiken tuotannon kayttéon. Nykyisin tehtaalla
varastoidaan ainoastaan optimoitu maara materiaaleja valmistusta seka puolivalmis-

teita maalausta varten. (Saastamoinen 2017.)

6.2 Projektiohjautuva tilaus-toimitusprosessi

Projektiohjautuva tilaus-toimitusprosessi jaetaan tarjous- ja tilausvaiheeseen. Liit-
teessa 1 on kuvattu projektiohjautuva tilaus-toimitusprosessi prosessikaavion muo-
dossa. Ohjausmuodoista projektiohjautuva on laajin ja aikaa vievin seka se sisaltaa
muiden ohjausmuotojen vaiheita. Projektiohjautuva tilaus-toimitusprosessi ja siihen
osallistuvien henkildiden vastuut kdydadan lapi tarkasti sanallisesti selittden, kun muut

ohjausmuodot esitetdan pelkistettyina.
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6.2.1 Tarjous

Asiakkaan ja projektin soveltuvuuden maaritys

Projektiohjautuva tilaus-toimitusprosessi saa alkunsa asiakkaalta saatavasta tarjous-
pyynnostd, jonka hankkijana toimii asiakasvastaava. Asiakkaat jaetaan A-, B- ja C-asi-
akkuuksiin yrityksen maaritteleman tarkeyden mukaisesti, ja kullekin asiakkuudelle
on maadritelty oma asiakasvastaava. Yli X eurolla tilaavan uuden asiakkaan yritystie-
dot tulee antaa Business Controllerille, joka hakee asiakkaalle luottovakuutuksen tar-
kastamalla asiakkaan luottotiedot seka maksukyvyn. Asiakasvastaava arvioi asiakkaan
tarpeiden ja tarjouspyyntoaineiston perusteella tarjouksen soveltuvuuden yrityksen
liilketoimintaan. Mikali asiakkaan maarittelema tarjoussisaltd on puutteellinen, pyri-
taan asiakastarpeeseen tarjoamaan parhaiten soveltuvia ITAB Pikval Oy:n standardi-
tuoteratkaisuja. Tarpeen vaatiessa asiakasvastaavan tai suunnitteluosaston vastaa-
van on tarkennettava lahtotietoja olemalla yhteydessa asiakkaan vastuuhenkildihin.

(ITAB Pikval Oy:n prosessien kuvaukset 2015.)
Toimitusajan madrittely

Tarjousvaiheessa asiakkaan tarve toimii lahtokohtana toimitusajan maarittamiselle.
Asiakasvastaava selvittda suunnittelun, hankinnan, tuotannon ja lahettamon kapasi-
teettien soveltuvuuden asiakkaan aikatauluvaatimukseen. Tehtaan toimitusajoista ja
tarvepaivavaatimuksista kerrotaan lisaa luvussa 6.4. Suuria tarjouksia varten pide-
taan tarjouspalaveri, jossa kdaydaan lapi osastokohtainen kapasiteettitilanne toimitus-

ajan varmistamiseksi. (ITAB Pikval Oy:n prosessien kuvaukset 2015.)
Tarjouspalaveri

Jos tarjous on sopiva yritykselle ja asiakasvastaavan arvioima projektin arvo on vahin-
taan X euroa yksittaisessa projektissa tai vahintaan X euroa luultavasti toistuvassa
konseptissa, kutsutaan projektiryhma tarjouspalaveriin tarjouksen arviointia varten.
Asiakasvastaava toimii tarjouspalaverin puheenjohtajana seka kokoonkutsujana. Pro-
jektiryhma muodostetaan tarjouksen sisallon mukaan ja siihen kutsutaan mukaan
edustajia myynnin tuesta, teknisesta suunnittelusta ja hinnoittelusta, hankinnasta,

tuotannosta seka johdosta. Tarjouspalaverissa sovitaan tarjouksen teon tyonjaosta.
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Tarjouspalaverista laaditaan tarjouspalaveripoytdkirja, jonka tekemisestéa vastaa asia-

kasvastaava. (ITAB Pikval Oy:n prosessien kuvaukset 2015.)
Maaralaskenta

Asiakasvastaava tai myynnin tuki suorittaa kalusteiden ja kalusteosien maaralasken-
nan. Madralaskija on vastuussa maaralaskun suorittamisesta aikataulussa, kun taas
asiakasvastaava vastaa maaralaskijalle toimitettavasta aineistosta ja aikataulun maa-
rittamisesta. Maaralaskennassa laaditaan kaluste-erittely toiminnanohjausjarjestel-
massa olevien nimiketietojen mukaan, jotta kalusteiden tiedot ja hinnat ovat yhdis-
tettdvissa asiakkaan vaatimaan hintaerittelyyn. Mikali asiakkaan lahtétiedot ovat ol-
leet puutteelliset, on tarjouksessa todettava, mita ITAB Pikval Oy:n standardituot-
teita siind on kaytetty. Tarvittaessa tarjouksen ratkaisusta luodaan asiakkaalle kalus-
tepiirustukset seka hankintatavan vaatimat ja hinnoittelua palvelevat tuotekuvat.
Hinnoittelija on vastuussa kuvien tekemisesta. (ITAB Pikval Oy:n prosessien kuvauk-

set 2015.)
Hinnoittelu

Asiakasvastaava maarittdaa tuotteiden hinnan asiakkaan tai projektin mukaisen myyn-
tihinnaston mukaan. Kaikki yli X euron tarjoukset on raportoitava myyntijohtajalle,
joka vastaa talloin myyntihinnasta. Hinnaltaan yli viisi prosenttia budjetoidusta yri-
tyksen liikevaihdosta oleva tarjous esitelldan aina toimitusjohtajalle, joka vastaa tal-
|6in myyntihinnasta. Yrityksen hallitus vastaa myyntihinnasta, kun tarjouksen hinta
on yli 10 prosenttia budjetoidusta liikevaihdosta. (ITAB Pikval Oy:n prosessien ku-
vaukset 2015.)

Kun kdytetdan vanhojen tuotteiden standardihintoja, jotka |6ytyvat sarjakoottain toi-
minnanohjausjarjestelmastd, on asiakasvastaavan varmistettava tuotteen rakentei-
den oikeellisuus hinnoittelijalta. Uusien tuotteiden hinnoittelusta vastaavat maaritel-
Iyt henkil6it tai padhinnoittelijat. Tarpeen vaatiessa hinnoitteluvaiheessa tehdaan
tekninen esisuunnittelu, jonka toteutuksesta vastaa hinnoittelija. Esisuunnittelussa
selvitetdan tuotteiden rakenteet, materiaalit ja mitoitukset. Ndiden perusteella maa-

raytyy, valmistetaanko tuotteet itse vai ostetaanko ne alihankintana. Tarjottavan
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asennuksen hinnan maarittaa asiakasvastaava. Asennuksen hinta perustuu asiakas-
vastaavan ja asennusvastaavan maarittelemasta projektin vaatimasta asennusajasta

ja siihen tarvittavista resursseista sekd ndiden aiheuttamista kustannuksista. (Mt.)
Tarjouksen rekisterointi ja ldhetys

Asiakasvastaava tai myynnin tuki laatii kerattyjen tietojen pohjalta tarjouksen, jonka
lahtokohtana on asiakkaan tarjouspyyntdaikataulu. Asiakasvastaava vastaa tarjouk-
sen sisallon oikeellisuudesta. Asianmukaisesti laadittu ja tarvittavat dokumentit sisal-
tava tarjous toimitetaan asiakkaalle seka rekisteréidaan toiminnanohjausjarjestel-
maan ja yrityksen sisdisen tietokannan verkkoasemalle. Tarjouksen dokumenttien |a-
hetyspdivasta asiakkaalle on jaatava merkinta. Asiakasvastaava maarittaa maksu- ja
toimitusehdot asiakaskohtaisesti tehtyjen sopimusten, erillissopimuksen tai yleisten
voimassaolevien kauppa- ja toimitusehtojen mukaisesti. Maksuehto on 14 pdivaa
netto, ellei toisin ole sovittu. Asiakasvastaava maarittaa tarjouksen voimassaoloajan,
johon vaikuttavat asiakaspyynto, kaupan suuruus seka tuotannon ja varaston sen

hetkinen kapasiteetti. (ITAB Pikval Oy:n prosessien kuvaukset 2015.)
Varma tarjous

Tarjous muutetaan varmaksi tarjoukseksi, kun asiakasvastaava arvioi kaupan toden-
nakoiseksi ja sen arvo ylittda X euroa. Tieto varmoista tarjouksista toimitetaan myyn-
tijohtajan kautta operatiivisen johtoryhman tietoon seka tallennetaan verkkoase-
malle. Mahdollisista ennen tilausta tehtavista toimenpiteista tehdaan paatokset ope-

ratiivisessa johtoryhmassa. (ITAB Pikval Oy:n prosessien kuvaukset 2015.)

6.2.2 Tilaus

Tilauspalaveri

Asiakasvastaava tdsmentaa asiakkaan kanssa tilauksen sisallon. Erityisen vaativissa ja
suurissa projekteissa asiakasvastaava kutsuu paasuunnittelijan mukaan tilauksen tas-
mentamista varten. Asiakasvastaava vastaa asiakastarpeen valittamisesta koko orga-
nisaatiolle. Yli X euron uusien konseptien toimituksista ja yli X euron toimituksista pi-
detdan tilauspalaveri. Tilauspalaveri pidetaan myds, kun toimitus on aikataulullisesti

tai sisallollisesti erityisen haastava. Projektiryhmaan kutsutaan suunnittelijat seka
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edustajat myynnin tuesta, hankinnasta, tuotannosta ja johdosta. Asiakasvastaava toi-
mii tilauspalaverin kokoonkutsujana ja puheenjohtajana, kuten tarjouspalaverissakin.
Tilauspalaverin paatoksista luodaan tilauspalaveripdytakirja. (ITAB Pikval Oy:n pro-

sessien kuvaukset 2015.)

Tuotteiden ja raaka-aineiden ostaminen ja valmistaminen voidaan aloittaa ennen ti-
lauksen syottamista toiminnanohjausjarjestelmaan aikataulullisista syista. Ennakkoon
tehtdvien tuotteiden toimintamallit ovat maaritelty yrityksen toimintaohjeissa. Asia-
kasvastaava on vastuussa tuotteiden maaratietojen ja tuotesisaltojen maarittami-

sestd, kun taas ennakkoon teoista ovat vastuussa osastonvastaavat. (Mt.)
Tilauksen rekisteréinti ja tilausvahvistus

Tilaus rekisterdidaan toiminnanohjausjarjestelmaan sopimuksessa maariteltyjen toi-
mituserien ja -ehtojen mukaisesti. Tilauksen tallentumisesta vastaa asiakasvastaava,
jota avustaa tarvittaessa myynnin tuki. Asiakasvastaava tai myynnin tuki paivittaa
tdsmennysten aiheuttamat muutokset sopimukseen ja lahettaa asiakkaalle tilausvah-
vistuksen. Tilausvahvistukseen liitetdan tarvittavat pohjakuva- ja kalustepiirustukset,
materiaali- ja varimaarittelyt, toimitusaikataulu seka hintaerittely. Myyntiosaston te-
kemista tilausmuutoksista tilausvahvistuksen jalkeen ilmoitetaan asianomaisille sah-
kopostitse seka ne kirjataan toiminnanohjausjarjestelmaan ”“vahvistettu toimitus-

aika”-sarakkeeseen. (ITAB Pikval Oy:n prosessien kuvaukset 2015.)
Asennuksen suunnittelu ja tilaus

Asiakasvastaava aikatauluttaa ja sopii asennuksen sisallosta asiakkaan kanssa. Asia-
kasvastaava toimittaa asennusdokumentit, joita ovat myymalan pohjapiirros, kaluste-
leikkaukset, kalusteluettelo ja suunniteltu aikataulu, asennusvastaavalle. Asiakasvas-
taava ilmoittaa asennusta koskevat tarkennetut tiedot ja mahdolliset muutokset
asennusvastaavalle, jolloin vastuu asennuksen suunnittelusta ja tilauksesta siirtyy
asennusvastaavalle. Asennusvastaava varaa tarvittavat asennusresurssit tai tilaa
asennuksen urakkakilpailutuksen voittaneelta asennusliikkeelta ja tallentaa tiedot
yrityksen verkkoasemalle. Urakkakilpailutuksen arvosteluperusteina toimivat asen-
nuksen kokonaishinta, asennusresurssien saatavuus, palvelun laatu ja kokemus.

(ITAB Pikval Oy:n prosessien kuvaukset 2015.)
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Tuotannon tekninen suunnittelu

Jokaiselle uudelle tuotteelle, jotka nakyvat tilauksen hyvaksymisvaiheessa toiminnan-
ohjausjarjestelmassa ”suunniteltava”-tilassa, suoritetaan suunnittelu. Suunnittelussa
laaditaan tuotteista valmistuksen vaatimat tuotedokumentit ja -rakenteet. Tuotedo-
kumentteihin kuuluvat mittapiirustukset ja kokoonpano-ohjeet, kun taas tuoteraken-
teisiin kuuluvat toiminnanohjausjarjestelman vaihemallit kuormitusryhmittdin ja eri
variversiot. Suunnittelun on luotava tarvittavat nimikkeet, joita aikaisemmin ei ole ol-
lut toiminnanohjausjarjestelmassa. Ostettavista komponenteista ja tuotteista suun-
nittelu tekee ostoehdotukset. Myyntitilaukselle maaritetty paasuunnittelija vastaa
tuotteiden suunnittelusta. Projektin toteuttamisen vaatima suunnittelukuorma ja
suunnittelun valmistumisaika maaritellaan projektikohtaisesti, ja se kirjataan kapasi-
teettivarauksena toiminnanohjausjarjestelmaan. (ITAB Pikval Oy:n prosessien ku-

vaukset 2015.)
Hankinta

Ostotoiminnan tarkoituksena on hankkia yrityksen tarpeisiin laadukkaita raaka-ai-
neita, tuotteita, tarvikkeita ja alihankintapalveluita kustannustehokkaasti, oikea-ai-
kaisesti ja maarallisesti oikein tayttaen lakisaateiset, viranomais- ja ITAB Pikval Oy:n
vaatimukset. Kustannustehokkaaseen ostotoimintaan paastaan hyédyntamalla suu-
rien erdakokojen paljousalennuksia seka minimoimalla rahtikustannukset ja ostopro-
sessiin liittyva tyo. Hankintaosaston tehtdavana on myds etsid uusia toimittajia ja val-
voa olemassa olevia toimittajia. Toimittajien ja alihankkijoiden toiminnan arviointi
tehdaan yrityksen laatimia ty0ohjeita noudattaen. Ostettavien tuotteiden ja materi-
aalien saapumisesta aikataulussa huolehtivat ostajat. Ostotilauksien etenemista seu-
rataan projektin myyntitilaus-, ostotilaus-, toimittajanumeroiden ja nimikekoodien
avulla. Ostaja on vastuussa tekemistdaan ostotilauksista tuotemaarallisesti ja -laadulli-

sesti. (ITAB Pikval Oy:n prosessien kuvaukset 2015.)
Tavaran vastaanotto

Saapuvan tavaran vastaanottohetkelld suoritetaan silmamaarainen tarkastus mah-
dollisia kuljetusvaurioita varten. Mahdollisista pakkauksien vaurioista ja poikkeamista
merkitdan varauma rahtikirjaan. Saapuvat tuotteet puretaan vastaanottoalueelle,

jossa niiden maarat ja laatu todennetaan lahetteiden mukaisiksi. Jokainen lava ja kolli
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tarkistetaan. Maarallisesti tai laadullisesti virheellisista tuotteista tehdaan reklamaa-
tioilmoitus tavarantoimittajalle. Tavaranvastaanottaja tekee sisdisen reklamaatioil-
moituksen ostajalle, joka reklamoi tavarantoimittajaa. Saapuneet tuotteet varastoi-
daan viemalla varastotuotteet niille varatuille varastopaikoille ja muut tuotteet osto-
tilauksessa ilmoitettuun osoitteeseen. Tavaroiden saapumiskirjaus tehddan vastaan-
ottotarkastuksen ja varastoinnin jalkeen toiminnanohjausjarjestelmaan varastosaldo-

jen paivittamiseksi. (ITAB Pikval Oy:n prosessien kuvaukset 2015.)
Valmistus

Tuotannon tehtdvana on valmistaa asiakkaiden tilaamat kalusteet mahdollisimman
kustannustehokkaalla tavalla unohtamatta vaadittua laatutasoa ja toimitusaikaa.
Tuotantoprosessi ohjautuu myyntitilaukselta tulleiden valmistuspyyntdjen mukai-
sesti. Valmistuspyynnot ohjautuvat automaattisesti puu- ja metallituotantoon. Val-
mistuspyynnosta tehdaan tuotantotilaus. Tuotantotilauksen materiaalitarpeista luo-
daan hankinta- ja valmistuspyynnot seka saldovaraukset. Tuotteet valmistetaan tuo-
tannon tydjonojen mukaisesti, ja niiden valmistuttua ne joko varastoidaan valmistuo-
tevarastoon, vieddan lahtevan tavaran alueelle Iahetettavaksi tai varastoidaan puoli-
valmisteina puolivalmistevarastoon. Tuotannon kokonaisuutta ohjaa tuotantojohtaja,
tuotannon osastovastaavat ohjaavat omien osastojensa toimintaa ja tuotannonsuun-
nittelijat muodostavat tuotantotilauksista tydjonoja tuotantoon. (ITAB Pikval Oy:n

prosessien kuvaukset 2015.)
Kerdily ja pakkaaminen

Tuotteiden keraily suoritetaan toiminnanohjausjarjestelmaan luotujen lahetystehta-
vien mukaisesti. Kerdilija tekee kerayskuittauksen toiminnanohjausjarjestelmaan, jol-
loin kerdilytehtava aktivoituu eli haviaa tekemattomista keradilytehtavista. Jokaiseen
kolliin tulostetaan lahete, kun keraily on valmis. Toimitushetkelld |dhetys kuitataan
toiminnanohjausjarjestelmaan, jolloin tuotteet poistuvat jarjestelman varastosal-
doista. Kuitatuista lahetyksista tulostetaan rahtikirjat, jotka vieddan lahtevan tavaran
alueella oleviin kuljetusyhtididen lokeroihin. Kuljettajat lastaavat autot rahtikirjassa
olevien tietojen perusteella. Kerdilijan vastuulla on samaan toimitusosoitteeseen me-

nevien tilauksien yhdistaminen yhdeksi toimitukseksi seka tuotteiden asianmukainen
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pakkaaminen. Pakkauksen on suojattava tuotteita kolhiintumiselta, naarmuuntumi-
selta ja rikkoutumiselta kuljetuksen ja lyhytaikaisen varastoinnin aikana. Yritys on
maaritellyt tarkat pakkausvaatimukset tuote- ja toimitustyypeittdin. Periaatteena
tuotteiden pakkaamiselle toimii optimaalinen pakkaus oikeille kuljetusyksikdille oi-
keilla pakkausmateriaaleilla valttden materiaalihukkia seka turhaa varastointia. (ITAB

Pikval Oy:n prosessien kuvaukset 2015.)
Lahetys

Lahetys suunnitellaan myyntitilauksen ilmoittaman toimitusaikataulun mukaisesti.
Lahettdmon esimies vastaa toimituksen oikea-aikaisuudesta, tarvittavista lahettamo-
resursseista seka tarvittavien kuljetuksien tilauksesta. Lahettdmon esimies saa en-
nakkotietoa tulevista lahetyksista tuotannon palavereissa, joissa kasitelldaan tuottei-
den valmistumisaikatauluja. Asiakasvastaava informoi lahettamon esimiestd mahdol-
lisista tilausmuutoksista, kuten asennustydmaan tilanteen muutoksista. Asiakasvas-
taava on vastuussa kuljetusohjeiden hankkimisesta seka niiden tallentamisesta tieto-
kantaan. Jos lahetys on puutteellinen, on lahetysvastaavan ilmoitettava asiasta asia-
kasvastaavalle. Lahettdamon esimies hoitaa riittdvan tai asiakkaan vaatiman ldhetys-
dokumentaation liittamisesta lahetykseen. Vientiasiakirjojen ja niiden toimittami-
sesta huolehtii asiakasvastaava tai myynnin tuki. Vientiasiakirjojen ja -lahetyksien
vaatimien dokumenttien laatiminen tapahtuu tullin yleisten viennin toiminto-ohjei-

den mukaisesti. (ITAB Pikval Oy:n prosessien kuvaukset 2015.)
Asennus

Tuotteiden asennus tehddan suunniteltujen aikataulujen, tyojarjestyksien ja piirus-
tuksien mukaisesti. Asennuskohteessa asentajat suorittavat saapuvan tavaran maa-
rallisen ja laadullisen tarkastuksen seka varmistavat kollien saapumisen oikeisiin koh-
teisiin. Puutteellisista kollimaarista tai kuljetusvaurioista merkitdan varauma rahtikir-
jaan. Jos lahetyslistat eivat tdsmaa saapuneen tavaran kanssa, ilmoitetaan asiasta Ia-
hetyksista vastaavalle. Laadullisesti kelvottomista tuotteista tehdaan reklamaatioil-
moitus. Reklamaatioilmoitus tehddan puhelimitse asiakasvastaavalle, joka toimittaa
sen jatkokasittelyyn. Kauppasopimuksessa voidaan edellyttda luovutustarkastusta,
joka tehdaan asiakasvastaavan ja asiakkaan lasna ollessa. Luovutustarkastuksesta

laaditaan molempien osapuolten hyvaksyma poytdkirja, jossa todetaan mahdolliset
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puutteet ja poikkeamat suunnitelmista. (ITAB Pikval Oy:n prosessien kuvaukset

2015.)
Laskutus

Myyntitilaukselle tallennettujen tietojen perusteella hoidetaan laskutus. Tietojen oi-
keellisuudesta vastaa asiakasvastaava, kun taas tilausten laskuttamisen vastuu on
hallinnolla. Kun tilauksen arvo ylittdaa X euroa, avataan sille uusi projektinumero toi-
minnanohjausjarjestelmaan. Arvollisesti pienia samalle asiakkaalle toistuvia tilauksia
myydaan ns. koontiprojekteina. Talloin ei tarvitse aina luoda omaa projektia vaan
voidaan kayttaa yhta samaa, jolloin laskutus hoidetaan yhdella projektinumerolla.
Myynnin tuki hoitaa vientilahetysten laskutuksen laatimalla vientikauppalaskun. Toi-
minnanohjausjarjestelmassa suoritetaan projektille jalkilaskenta, josta nahdaan pro-

jektille toteutuneet kustannukset. (ITAB Pikval Oy:n prosessien kuvaukset 2015.)
Asiakaspalautukset

Tuotepalautukset pyritddan minimoimaan sopimalla tuotteiden palautuksista aina asi-
akkaan kanssa. Sopimuksesta tulee kayda ilmi palautettavien nimikkeiden maara,
mahdollinen hyvitys, rahdinmaksaja seka nimikkeiden toimitusosoite. Uudelleen kay-
tettdvat standardituotteet palautetaan varastopaikoilleen ja |ldhettamon esimies in-
formoi palautuksista asiakasvastaavalle. Tuotepalautuksissa on erityisen tarkeaa, etta
tuotteet palautuvat oikeisiin varastopaikkoihin, tuotteet kirjataan varastokirjanpi-
toon seka tieto todellisista tuotemaarista on jokaisen osaston tiedossa. (ITAB Pikval

Oy:n prosessien kuvaukset 2015.)
Palautteiden ja reklamaatioiden kasittely

Saadut asiakaspalautteet kirjataan yl6s toiminnanohjausjarjestelmaan seka tehdaan
mahdolliset reklamaatiotoimitukset. Projekteista, jotka ovat yli X euroa tai joissa on
ilmennyt poikkeuksellisen paljon ongelmia, pidetaan palautepalaveri, jossa kdydaan
palautteet ldpi ja mietitdan jatkotoimenpiteita. Palautepalaverista luodaan palaute-
palaveripoytakirja, johon kirjataan projektissa ilmenneet virheet ja ongelmat. (ITAB

Pikval Oy:n prosessien kuvaukset 2015.)
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6.3 Tilaus-toimitusprosessin variaatiot tuotannonohjausmuodoittain

Varastotuote

Yrityksen varasto-ohjautuvat tuotteet ovat varastoitavia standardituotteita, jotka
joko valmistetaan itse tai ostetaan alihankintana. Nama tuotteet toimitetaan valmis-
tuotevarastosta suoraan asiakkaalle eli tuotteet edustavat MTS-
tuotannonohjausstrategiaa. Kun asiakas tekee tilauksen, se rekisterdidaan ja vahvis-
tetaan, jonka jalkeen tuotteet kerdtdaan varastosta, pakataan ja ldhetetdan asiak-
kaalle. Toimitus laskutetaan ja lopuksi kdydaan lapi mahdolliset tuotepalautukset ja
asiakaspalautteet. Varasto-ohjautuvan tuotteen tilaus-toimitusprosessi on kuvattu

prosessikaaviona liitteessa 2.
Tilaukselle maalattava tuote

Tilaukselle maalattavien tuotteiden valmistaminen voidaan ajatella mukailevan ATO-
tuotannonohjausta. Asiakastilauksesta tapahtuvan komponenttien tai moduulien
tuotekokoonpanon sijasta tuotteet maalataan varastoitavista puolivalmisteista. Puo-
livalmistevarastosta haetaan tuotteet maalattavaksi, kun asiakas on maarittanyt ha-
luamansa varin tuotteillensa. Maalauksen jalkeen tuotteet kerataan, pakataan, ldhe-
tetdan, laskutetaan ja lopuksi kdsitellaan mahdolliset tuotepalautukset ja palautteet.
Tilaukselle maalattavan tuotteen tilaus-toimitusprosessi on esitetty prosessikaaviona
liitteessa 3. Tama ohjausmuoto koskee ainoastaan metallituotteita, silla puutuotteita
ei varastoida puolivalmisteina maalausta varten lainkaan vaan maalattavat puutuot-

teet ovat valmistettava materiaaleista lahtien.
Tilaukselle valmistettava tuote

Tilaukselle valmistettavat tuotteet ovat paaosin vakiotuotteita, joita varten on varas-
toituna niiden valmistamiseen tarvittavat raaka-aineet ja komponentit. Materiaali-
hankintoja joudutaan tekemaan, jos valmistettaviin tuotteisiin tarvitaan erikoisraaka-
aineita. Vaikka tuotteet ovat tavanomaisia myymaldkalusteita, on strategisesti maari-
telty ndiden tuotteiden olevan MTO-ohjaustyyppia. Tama johtuu niiden vahaisesta ja
vaihtelevasta kysynnasta seka pienista tuoteominaisuuksien muutoksista, kuten asi-

akkaalle kustomoitavista mittatilauksista. Asiakastilaus kdynnistaa tuotteiden valmis-
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tuksen, jonka jdlkeen tuotteille tehdaan lahetystoimenpiteet ja laskutus seka kay-
daan lapi mahdolliset palautukset ja asiakaspalautteet. Nama vaiheet ovat nahtavissa

tilaukselle valmistettavan tuotteen prosessikaaviossa liitteessa 4.
Tilaukselle suunniteltava tuote

ETO-tuotannonohjaustyyppia edustaa tilaukselle suunniteltavat tuotteet, joissa asiak-
kaan maarittdmat tuotevaatimukset vaativat yksil6llista suunnittelua. Paasaantdisesti
raaka-aine- ja komponenttivarastoja ei pideta suunniteltavia tuotteita varten, joten
suunnitteluvaiheessa tehdaan ostopyynnot hankinnalle tarvittavista materiaaleista.
Kuitenkin joissain suunniteltavissa tuotteissa voidaan kayttaa varastoituina olevia
materiaaleja, jolloin niita ei tarvitse hankkia. Suunnittelun, hankintojen ja valmistuk-
sen jalkeen tuotteille tehdaan lahetystoimenpiteet, ne laskutetaan ja viimeiseksi hoi-
detaan tilauksen lopputoimenpiteet. Suunniteltavan tuotteen tilaus-toimitusprosessi

on kuvattu prosessikaaviona liitteessa 5.

6.4 Maadritetyt toimitusajat ja toimintokohtaiset tarvepadivavaatimukset

Yritys on maarittanyt tuotteillensa asiakkaalle luvattavat lyhyimmat mahdolliset toi-
mitusajat tuotetyypeittdin. Maaritetyt toimitusajat perustuvat yrityksen tehtaan toi-
mintokohtaisiin tarvepaivdvaatimuksiin. Tarvepaivilla tarkoitetaan osastokohtaisesti
vaadittujen tydpadivien maaraa, jotka on varattava tiettyjen toimenpiteiden suoritta-
miseen. Tarvepaivat ovat maaritetty tehtaan koneiston ja henkiléston normaalille ka-
pasiteetille. Ne ovat siis teoreettisia aikoja, joita noudattamalla pystytaan hoitamaan

tilauksia tiettyyn rajaan asti ilman toimintojen ylikuormitusta.

Jokainen tuotetyyppi sisaltda omat toimenpiteensa ja vaiheensa, joten kaikkien nai-
den vaiheiden suorittamiseen kuluva aika muodostaa tarvittavan kokonaisajan tuot-
teen valmistamiselle ja sen toimittamiselle asiakkaalle asti. Tama kokonaisaika toimii
lyhyimpana toimitusaikana asiakkaalle. Jos myyntitilaus sisaltdd useamman eri tuo-
tannonohjausmuodon tuotteita, maaradytyy tilauksen toimitusaika pisimman tuot-
teen toimenpiteiden suorittamiseen kuluvan kokonaisajan mukaan. Tarvepaiviin pe-
rustuvassa sisdisen toimitusketjun toiminnassa, jossa myynti maarittaa asiakkaan ti-

laukselle toimitusajan, voidaan tarvittavien toimenpiteiden aloitusajankohdat laskea
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takautuvasti sovitusta toimituspaivamaarasta. Talla tavoin pystytadn seuraamaan ti-

lauksen etenemista ja toimintokohtaisten tarvepaivien toteutumista.

Maaritetyt minimi toimitusajat vaihtelevat eri tuotannonohjaustyyppisten metalli- ja
puutuotteiden valilla. Kotimaan tilauksissa tarvepadivavaatimukset lahettamon toi-
minnalle seka kuljetuksille ovat X tyopaivaa tuotteesta riippumatta. Muutoin tarve-
paivat vaihtelevat tuotetyypeittdin, koska niille tehdaan eri toimenpiteita ja tyovai-
heita. Liitteessa 6 on esitetty metallituotteille maaritetyt toimitusajat tuotannonoh-
jaustyypeittdin, kun taas liitteessa 7 on puutuotteiden maaritetyt toimitusajat. Yritys
jaottelee metallituotteensa varastotuotteisiin, tilaukselle maalattaviin, valmistetta-
viin ja suunniteltaviin tuotteisiin. Puutuotteet jaotellaan varastotuotteisiin, tilaukselle
valmistettaviin tuotteisiin ja tilaukselle suunniteltaviin tuotteisiin. Taulukkoon 4 on
keratty yhteenvedoksi eri tuotetyyppeihin kuuluvien tuotteiden lyhyimmat toimitus-

ajat tarvepaivien mukaan.

Taulukko 4. Tehtaan lyhyimmat toimitusajat tuotetyypeittdin

[Taulukko luottamuksellinen]

Suunnittelua vaativille tuotteille maaritetaan tilauskohtainen toimitusaika, joka ei
missdan tapauksessa saisi olla alle tai tasan X tyopaivaa. Suunnittelija laatii ennakko-
arvion tuotteen vaatimasta suunnittelusta. Suunnittelun keston arvio sy6tetaan
suunnittelun kayttamaan tekniseen kalenteriin kapasiteettivarauksena, joka nakyy
tuotannonsuunnittelussa ennakkotietona tulevasta valmistuksesta. Kun suunnittelu
on valmistunut ja myyntitilaus on vahvistettu, muutetaan tuotannon ennakkotieto
varaukseksi, jolloin tyotehtava siirtyy tuotannon valmistusjarjestyksen mukaiseen
ty6jonoon. Mahdolliset hankinnat suoritetaan usein vasta suunnittelun valmistuttua,
ellei materiaalitarpeista ole saatavilla ennakkotietoa. Suunnittelulle ja hankinnalle on
maaritettava niiden tarvitsema ajanjakso, joka lisataan X ty6paivan vaativaan tuot-

teen valmistukseen ja sen toimittamiseen.

Maaritetyt toimitusajat koskevat vain kotimaan sisaisia toimituksia, silla tuotteiden

kuljettaminen asiakkaalle on vaadittu tapahtuvan X paivan sisalla. Vientitoimituksissa
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kuljetuksille on varattava enemman aikaa, joten niille on maaritettava tilauskohtai-
nen kuljetusaika ja huomioitava se luvattavassa toimitusajassa. Maaritetyt toimitus-
ajat pitavat paikkansa, jos varastotuotteita tai vaadittavia valmistusmateriaaleja on
heti saatavilla ja kdytettdvissa. Kdytannossa tama tarkoittaa sita, etta varastotuot-
teita on riittavasti valmistuotevarastossa tai maalattaviin ja valmistettaviin tuotteisiin
tarvittavat raaka-aineet ja puolivalmisteet ovat varastoituina tehtaalla. Mikali varas-
totuotteita tai materiaaleja ei ole kaytettavissa vaan niitd on hankittava, on tuotteille
maaritettava erikseen toimitusajat ottamalla huomioon tuotteiden tai materiaalien
hankinta-ajat. Normaaliolosuhteissa tehdas toimii arkipaivisin, joten asiakkaalle lu-
vattavaan toimitusaikaan on lisattava mahdolliset pyha- ja viikonlopun paivat eli to-

dellinen toimitusaika on laskettava kalenteripdivien mukaan.

7 Tutkimuksen toteutus ja tutkimustulokset

7.1 Tutkimuksen toteutus

Yrityksen toiminnassa jalkitoimituksilla tarkoitetaan jalkikateen tehtavia lisatoimituk-
sia tuotteille, jotka eivat jostain syysta olleet myyntitilauksen paatoimituksessa mu-
kana. Reklamaatiotoimitukset ovat myds jalkeenpain ldhetettavia toimituksia, mutta
ne ovat toimitetulle myyntitilaukselle toimitettavia tuotteiden korvaamisia. Jalki- ja
reklamaatiotoimituksia kasitelldan omina kokonaisuuksinaan, ja taman tutkimuksen

pddpaino on varsinaisissa jalkitoimituksissa.

Yritys on tiedostanut tilaus-toimitusprosessissaan esiintyvan virheita ja niista johtuvia
jalkitoimituksia. Puutteellisia toimituksia on tdahan asti mitattu vain toimitusvarmuu-
den perusteella, ja niitd on kasitelty reklamaatioiden kautta. Toimeksiantajalla ei siis
ollut kerattya dataa tilauksille tehdyista jalkitoimituksista. Toimitusvarmuus ja jalki-
toimitukset ovat sidoksissaan toisiinsa, ja toimitusvarmuutta voidaankin mitata jalki-

toimitusten maaralla.

Tutkimuksessa suoritettiin toiminnanohjausjarjestelmasta data-ajo kaikista vuonna
2016 sisaan tulleista tilauksista ja toteutuneista toimituksista. Keratty data vietiin

Microsoft Excel -taulukkolaskentaohjelmaan eri taulukoihin. Excel-taulukoiden dataa
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jouduttiin muokkaamaan ja tekemaan erilaisia rajauksia tata tutkimusta varten. Tut-
kimus tehtiin osittain tietoperustassa esitetyn Six Sigma -konseptin DMAIC-
ongelmanratkaisumallia mukaillen hakemalla ideoita ja rakennetta ongelmanratkai-
sun etenemiseksi. Toimintamallia ei voitu noudattaa tarkoin, silla tilaus-toimituspro-
sessin jalkitoimituksista ja niiden syista ei ollut saatavissa riittavan kattavaa dataa, jo-
ten ongelman ratkaiseminen Six Sigmassa kaytettavilla tilastollisilla menetelmilla oli

mahdotonta.
Jalkitoimitusten etsiminen ja niiden todentaminen

Jalkitoimitusten etsiminen toteutuneista kotimaan toimituksista tapahtui tarkastele-
malla myyntitilauksille tehtyja lahetteita. Tarkasteluun valittiin tehtaan sisalla toimi-
neen ldhettamon vuonna 2016 tekemat lahetteet, koska sieltd toimitettiin suurin osa
tilauksien tuotteista ja sielta tapahtui kaiken tuotannonohjaustyyppisten tuotteiden
lahetyksia. Valmistuotevarastona toimineen varaston ja sen lahettamon tekemat 13-
hetteet rajattiin pois my0s sen takia, ettd valmiita varastotuotteita lahetettdessa ei
juurikaan synny tarvetta jalkitoimituksille lukuun ottamatta harvemmin tapahtuvia
varastosaldojen loppumisia ja kerailyvirheita. Valmistuotevarastosta tehtyjen ldhet-
teiden jalkitoimituksien aiheuttajaksi olisi kirjattu |lahettamo, mika olisi vaaristanyt
koko totuutta. Jalkitoimituksien aiheuttajien vaaristyminen olisi johtunut siita, kun
kaikkia jalkitoimituksia vaatineita myyntitilauksia ja niiden lahetteita ei kayty lapi

vaan niiden tarkastelu tapahtui otannan avulla.

Kaksi tai useampi luotu lahete tilausta kohden kertoo tilauksen vaatineen useamman
kuljetuksen, mutta se ei vield paljasta, onko kyseessa jalkitoimitus. Jos tilaus on tuo-
temaarallisesti niin suuri, ettei se mahdu yhteen ajoneuvoyhdistelmaan, on samalle
tilaukselle tehtava toinen Iahete kahta kuormaa varten. Myds lahettamon tyonteki-
jan tekemasta kerailyvirheestd, joka huomataan ajoissa, syntyy kaksi eri [ahetetta yh-
delle tilaukselle saman paivan aikana. Jalkitoimitukset todennettiin vield tarkenta-
malla useammalla Idhetteellad tehtyja tilauksia siten, etta jaljelle jaivat tilaukset, joille
lahetteet (N1=X) oli tehty kahdella tai useammalla eri pdivamaaralla. Kahden tai use-
amman lahetteen tekeminen tilausta kohden niin, etta niiden tekemisessa oli ollut

vhden tai useamman paivamaaran ero, paljasti tehdyt jalkitoimitukset.
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Jalkitoimitusten aiheuttajat

Jalkitoimitusten todentamisen jalkeen selvitettiin jalkitoimitusten aiheuttajat osasto-
kohtaisesti. Tilauskohtaista jalkitoimituksen aiheuttajaa ei saatu suoraan datasta
vaan sen loytaminen tapahtui lapikdymalla myyntitilauksen vaiheet ja tarkastelemalla
sille tehdyt lahetteet. Jokainen jalkitoimituksia vaatinut kotimaan tilaus (N,=X) olisi
siis pitanyt kayda lapi yksityiskohtaisesti, joten niista otettiin otos. Otos tehtiin satun-
naisotannalla kuvaamaan vuoden 2016 jalkitoimituksia mahdollisimman monipuoli-
sesti, ja sen suuruudeksi valittiin noin kolmasosa (n»=X) jalkitoimituksia vaatineista
kotimaan myyntitilauksista. Tilauskohtaisen jalkitoimituksien aiheuttajien selvitys pe-
rustui tuotantopaallikén tulkintaan tilauksen eri vaiheista ja sille tehdyista lahet-

teista.
Toimitusaikalupauksien tarkastelu

Toimitusaikalupauksien tarkasteluun otettiin kaikki vuoden 2016 aikana hyvaksytyt
kotimaan myyntitilaukset (N3=X). Myyntitilauksista tarkasteltiin vain kotimaan tilauk-
sia rajaamalla vientitilaukset kokonaan pois, koska tehtaan toimitusajat koskevat vain
kotimaan toimituksia. Syy tarkastelun rajaukselle oli se, etta myynnin lupaamia toimi-
tusaikoja haluttiin verrata maaritettyihin toimitusaikoihin. Talld tavoin pystyttiin to-
teamaan sovittuja valmistus- ja toimitusaikoja lyhyemmalla aikataululla luvatut ti-
laukset. Tarkastelussa oli huomioitava se, ettd maaritetyt toimitusajat koskevat tyo-
paivia, kun taas asiakkaalle luvattava toimitusaika on kalenteripdivind. Pyhapaivia ei

tarkastelussa otettu huomioon.

Toimitusaikalupaukset kalenteripdivina eivat ole yksiselitteisia ja tarkoin maariteltyja,
minka takia hyvaksyttdvina toimitusaikoina pidetdaan varastotuotteille X pdivaa, maa-
lattaville tuotteille X pdivaa, valmistettaville tuotteille X paivaa seka suunniteltaville
tuotteille vahintdan X paivaa. Suunniteltaville tuotteille maaritetaan tilauskohtaisesti
suunnittelun vaatima aika, mutta tahan tarkasteluun hyvaksyttiin vahintaan X paivan
toimitusaika, koska suunnittelutehtavien laajuutta ja niiden vaatimaa aikaa ei selvi-

tetty.

Varastotuotteiden ja maalattavien tuotteiden toimitusaikavaatimukset kalenteripai-
vind ovat todenmukaiset, mutta valmistettavilla ja suunniteltavilla tuotteilla ne ovat

virheelliset. Kun valmistettavia tuotteita sisaltavan myyntitilauksen toteuttaminen
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vaatii X tyOpaivaa, niin tilaus-toimitusprosessin aikavilille osuu vahintdan X viikonlop-
pua, jolloin oikea minimi toimitusaika kalenteripdivina olisi X. Taman takia hyvaksyt-
tava toimitusaika myds suunniteltaville tuotteille kasvaisi X kalenteripdivaan. Maari-
tettyja toimitusaikoja alittavien toimitusaikalupauksien tarkastelu tapahtui yrityksen
sallimien toimitusaikalupauksien mukaisesti, vaikka todellisuudessa ne ovat osittain
virheellisid. Tarkastelussa kaytetyt toimitusajat kalenteripdivina ovat esitetty taulu-

kossa 5.

Taulukko 5. Hyvaksyttavissa olevat lyhyimmat toimitusajat kalenteripaivina

[Taulukko luottamuksellinen]

Jokaisen tuotannonohjausstrategian kohdalla tarkasteltiin sitd, ettd kuinka paljon
myyntitilauksissa on esiintynyt asiakkaille tehtavia toimitusaikalupauksia alle sallittu-
jen toimitusaikojen. Toiminnanohjausjarjestelmasta haetuista tilauksista pystyttiin
erottelemaan varasto-ohjautuvia tuotteita seka suunnittelua vaatineita tuotteita si-
saltaneet myyntitilaukset, mutta maalattavia ja valmistettavia tuotteita sisdltdneiden
tilauksien erottelu ei ollut mahdollista tietoteknisin keinoin. Toiminnanohjausjarjes-
telmaan ei jaa selkedaa toisistaan erottavaa jalked maalattavassa ja valmistettavassa
tuotetyypissa, joten niita kasiteltiin yhtena kokonaisuutena nimeamalla ne tilausoh-
jautuvaksi tuoteryhmaksi. Naita tuotteita sisaltaneiden myyntitilauksien kokonais-
maara oli tiedossa, mutta maalattavien tai valmistettavien tuotteiden osuutta koko-

naismadrasta ei saatu toiminnanohjausjarjestelmasta.

Valmistettavia tuotteita pidetdaan toimitusajallisesti haasteellisimpana tuoteryhmana,
joten niiden toimitusaikalupauksista haluttiin saada informaatiota. Tama tarkastelu
tapahtui satunnaisotannalla tilausohjautuvien tuotteiden tilauksista (Ns=X) luvatun
toimitusajan vaihdellessa X-X paivien valilld. Otanta keskitettiin X-X paivien vilille,
koska niiden valilla maalattavien tuotteiden toimitusaikalupaukset ovat sallittavissa
rajoissa, mutta valmistettavien tuotteiden toimitusaikalupaukset eivat ole. Tilausoh-
jautuvien tuotteiden tilauksien otoskooksi (ns=X) haluttiin saada noin kaksi kolmas-

osaa valitulla aikavalilla, ja eri toimitusaikalupauspaivien kohdalla kaytiin 1api aina yli
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puolet luvatuista tilauksista. Tilauksen lukeutuminen maalattavia tai valmistettavia

tuotteita sisaltavaksi tilaukseksi perustui tuotantopaallikdn tuotetuntemukseen.

Suunnittelua vaativia tuotteita sisaltavien tilauksien alle X pdivan toimitusaikalupauk-
sien tiedon lisaksi haluttiin tarkastella niille luvattujen toimitusaikojen jakautumista.
Toimitusaikalupauksien jakautumista varten luotiin nelja eri luokkaa: alle tai tasan X

paivan, X-X pdivan, X-X pdivan ja X tai useamman pdivan toimitusaika.
Jalkitoimituksien syyt

Kvantitatiivisena tutkimuksena tehtyjen jalkitoimituksia vaatineiden tilauksien maa-
rien todentamisen ja niiden osastokohtaisen jakautumisen seka myynnin toimitusai-
kalupaus -selvityksen jalkeen etsittiin syita jalkitoimituksien syntymiselle eri osas-
toissa. Tilastoitua dataa ei ollut jalkitoimituksien syista kerattyna eika sita ollut mah-
dollista saada yrityksen tietokannoista. Tietoa osaston toiminnasta johtuvista jalkitoi-
mituksen syista ja niiden esiintymistiheydesta kerattiin teemahaastatteluilla, joissa
haastateltiin myyntiosaston asiakkuuspaallikk6ad, suunnitteluosaston tydnjohtajaa,
hankintaosaston strategista ostajaa seka tuotanto- ja lahettamotoiminnoista tuotan-
topaallikkoda ja lahettamon esimiesta. Nama henkil6t valittiin haastateltaviksi, koska
he toimivat organisaatiossa kunkin osaston paaedustajina, joten heilld on ajankohtai-
sin ja kokonaisvaltaisin tietdmys osastonsa toiminnasta. Haastatteluja ei tehty tyon-
tekijatasolla, koska tydntekijoiden kasitys oman osastonsa toiminnasta olisi saattanut
olla negatiivissavytteinen, turhan yksityiskohtainen tai lilkkaa omiin kokemuksiin pe-
rustuva. Lisaksi tyontekijat raportoivat toiminnassa ilmenevista ongelmista ja vir-
heistd osaston vastaaville, joten osastojen edustajilla on tiedossaan omien osasto-
jensa epakohdat. Haastateltaville henkilGille kerrottiin haastattelun aihepiiri ennak-
koon, mutta kysymyksia ja niiden esittamisjarjestysta he eivat tienneet etukateen.

Tutkimusote jalkitoimitussyiden kohdalla oli kvalitatiivinen.
Reklamaatiotoimituksien tarkastelu

Haastattelututkimuksessa kerattyja jalkitoimituksien syita ja niiden esiintymisia ver-
rattiin yrityksen kerddmaan dataan reklamaatioista. Asiakkaan reklamoidessa saamis-
taan tuotteista kirjataan reklamaatio toiminnanohjausjarjestelmaan ”lisatilauksena”

ja sille luodaan oma reklamaatiotilaus. Reklamaatiotilaukselle kirjataan syy saadun
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palautteen mukaan. Taman tiedon avulla pystyttiin arvioimaan tilaus-toimitusproses-
sissa useimmiten esiintyvat virheet. Reklamaatiotilauksien datan ja haastatteluissa
ilmenneiden jalkitoimituksien syiden vertailulla pyrittiin todentamaan syiden ja nii-

den esiintymistiheyden paikkansapitavyys.
Jalki- ja reklamaatiotoimituksista aiheutuvien rahtikustannusten selvitys

Rahtikustannuksia syntyy jalkitoimituksia vaatineiden myyntitilauksien jalkeenpain
tehtavista osatoimituksista tai reklamaatioiden vaatimista toimituksista. Reklamaa-
tiotoimitusten rahtikustannukset laskettiin olemassa olevasta datasta. Reklamaati-
oista tarkasteltiin kotimaan myyntitilauksiin tehdyt reklamaatiotoimitukset (Ns=X),

jolloin viennin reklamaatiot jaivat pois tarkastelusta.

Reklamaatiotoimituksista ei koskaan veloiteta asiakkaalta rahtia, kun taas jalkitoimi-
tuksien rahdit veloitetaan sopimuksen mukaan. Paaosin jalkitoimitukset ovat myo-
hédssa olevia tuotetoimituksia, jolloin rahdinmaksajana toimii yritys. Asiakas on jo ker-
taalleen maksanut rahdin paatoimituksesta, johon kaikki tuotteet eivat ehtineet
syysta tai toisesta. Myyja saattaa tehda asiakkaan kanssa sopimuksen tilauksen suo-
rittamisesta osatoimituksina, jolloin asiakkaan on maksettava jokaisesta erikseen so-
vitusta rahdista. Syita tilauksen suorittamiseen osatoimituksina ovat esimerkiksi asi-

akkaan tilanpuute tai osastoittain tapahtuva myymalakalustaminen.

Jalkitoimitusten rahtikustannuksia tarkasteltiin valitsemalla satunnaisesti osa toden-
netuista jalkitoimituksia vaatineista kotimaan myyntitilauksista (Ng=X). Otannan suu-
ruudeksi valikoitui noin neljasosa kaikista ndista tilauksista (ne=X). Tilauksien lahet-

teita kaytiin lapi yksityiskohtaisesti selvittamalla toimituksen kuljetusmatka maaran-
paan avulla ja jalkitoimituksia vaatineiden tuotteiden tilantarve rahtikuljetuksissa.

Suurin osa tuotteiden tilantarpeista oli kirjattu toiminnanohjausjarjestelmaan lahet-
teelle kollimaarana, mutta osasta tama tieto puuttui, jolloin tuotteiden vaatima tila-

arvio perustui tuotantopaallikon laskennallisiin maariin.

Yritys kdyttaa ldhetettidvina kolleina pahvilaatikoita, teho-, EUR- sek3 FIN-lavoja3. Kul-

jetusliikkeen rahditusperusteena yrityksen kolleille toimii paasaantoisesti lavametrit,

3 FIN-, EUR- ja myymala- eli teholavat ovat Suomessa kiytdssa olevia standardikokoisia kuor-
malavoja. FIN-lava on kooltaan 1 000 mm x 1 200 mm, EUR-lava 800 mm x 1 200 mm ja teho-
lava 800 mm x 600 mm.
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joten kollit muunnettiin ldhetyskohtaisesti lavametrimaariin. Jalkitoimituksen rahti-
kustannus saatiin lahetekohtaisesti yrityksen kayttaman kuljetusliikkeen rahtilasku-
rilla. Kaikki samalle myyntitilaukselle tehdyt Iahetteet ja niiden rahtikustannukset las-
kettiin yhteen, jolloin saatiin tilauskohtainen rahtikustannus. Kokonaisuudessaan rah-
tikustannukset laskettiin otannasta saadulla rahtikustannuksien keskiarvolla myyntiti-

lausta kohden ja se kerrottiin jalkitoimituksia vaatineiden myyntitilauksien maaralla.

7.2 Jalkitoimitusten kartoitus ja niiden tilastollinen analysointi

Myymalakalustaminen on hyvin sesonkipainotteista lilketoimintaa, mika nakyy tuot-
teiden ja palveluiden kysynnan kausivaihteluna. Vuoden aikana on nahtavissa kaksi
selkeda sesonkiaikaa: ensimmainen alkaa helmikuussa ja paattyy toukokuussa, kun
toinen alkaa elokuussa ja paattyy marraskuussa. Sesongit ovat nahtdvissa kuviossa 13
myyntimaarien kasvuina. Kuviossa 13 on esitetty vuoden 2016 liikevaihdon jakautu-
minen kuukausittain ja kunkin kuukauden liikevaihdon suuruus prosenttiosuutena

kokonaisliikevaihdosta.

[Kuvio luottamuksellinen]

Kuvio 13. Prosentuaalinen liikevaihto vuonna 2016

Sesongit ovat huomattavissa myos taulukossa 6, jossa on esitetty vuoden 2016 koti-
maisten myyntilauksien jakautuminen eri kuukausille seka jalkitoimituksia vaatinei-
den myyntitilauksien maarat. Taulukon 6 lukuarvot kertovat sen, ettd kuinka moneen
tilaukseen oli jouduttu tekemaan jalkitoimituksia. Esimerkiksi tammikuun X:sta myyn-
titilauksesta oli X:een niista tehty jalkitoimituksia. Vuonna 2016 sisdan tulleita hyvak-
syttyja kotimaan myyntitilauksia oli yhteensa X, joista X:een tehtiin jalkitoimituksia eli

tilauksista X prosenttia vaati jalkitoimituksia.

Taulukko 6. Kotimaisten myyntitilauksien maarat ja jalkitoimituksia vaatineiden
myyntitilauksien maarat vuonna 2016

[Taulukko luottamuksellinen]
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Taulukossa 6 esitetyt jalkitoimituksien maarat ja myyntitilausmaarat edustavat teh-
taan sisalla toimineen ldhettamon hoitamia tilauksia. Nama lukumaarat ovat toimin-
nanohjausjarjestelmaan kirjatun tiedon mukaiset, mutta taysin absoluuttisia totuuk-
sia ne eivat ole. Kun jalkitoimituksia vaatineita myyntitilauksia kaytiin lapi, vastaan
tuli ns. roll-out-tilauksia, joissa yhdella myyntitilauksella toimitetaan tuotteita sa-
malle asiakkaalle useaan eri myymalaan. Roll-out-tilauksissa yhdelle myyntitilaukselle
tehdaan useita lahetteita mahdollisesti eri paivina, mika nakyy toiminnanohjausjar-
jestelman datassa virheellisesti jalkitoimituksena. Datavirhetta syntyy myos lisatilauk-
sien vaarin kirjauksesta. Tilaus on toimitettu asiakkaalle kokonaisuudessaan, mutta
asiakkaan suunnalta syntyy tarve lisatilaukselle, joka kirjataan virheellisesti samalle
myyntitilaukselle. Aikaisemmin luotuun myyntitilaukseen tehdaan muutoksia myyjan
ajan saastamiseksi, silla asiakkaan ja tilauksen tietoja ei tarvitse tayttaa uudelleen.
Jos myyja toimii ndin, nakyy se toiminnanohjausjarjestelmdssa jalkitoimituksena,
vaikka todellisuudessa se on lisatilaus. Lisatilaukset pitdisi aina tehda uudella myynti-
tilauksella, jotta virheelliselta datalta valtyttaisiin. Nama kaksi datavirhetta nostavat

vahan jalkitoimituksia vaatineiden tilauksien maaria.

Kuviossa 14 on esitetty kuukausitasolla vuonna 2016 jalkitoimituksia vaatineiden
myyntitilauksien osuus kotimaan myyntitilauksista. Jalkitoimituksia tarkastellaan ver-
taamalla niita hyvaksyttyjen myyntitilauksien maariin seka yrityksen liikevaihtoon.
Taulukon 6 ja kuvion 14 avulla voidaan todeta, etta jalkitoimituksien ja myyntitilauk-
sien maarat ovat riippuvaisia toisistaan. Jalkitoimituksien ja myyntitilausmaarien va-
lillda voidaan havaita pientd korrelaatiota; mitd enemman myyntitilauksia on, sita
enemman aiheutuu jalkitoimituksia. IImio on selkedsti havaittavissa vuoden 2016
kahdella ensimmaiselld kvartaalilla, mutta ei niinkdaan loppuvuonna. Lisaksi myyntiti-
lausmaarat ja lilkevaihto ovat riippuvuussuhteessa, joten sama ilmioé on huomatta-

vissa myo0s jalkitoimitusten jakautumisen ja liikevaihdon valilla.

[Kuvio luottamuksellinen]

Kuvio 14. Jalkitoimitusten osuus kotimaisista myyntitilauksista vuonna 2016
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Kun jalkitoimituksia vaatineita tilauksia verrattaan kuukausittaiseen tilauskantaan to-
detaan kuvion 14 perusteella, ettd helmi-toukokuun valisena aikana syntyi huomatta-
vasti enemman jalkitoimituksia kuin muina ajankohtina. Pelkastaan sesongilla ei
voida selittaa suuria jalkitoimitusmaaria vaan ne voidaan selittdaa epaonnistuneella
projektilla. Projekti koski uuden suuren myymalan kalustamista, ja se sijoittui helmi-
huhtikuulle. Projekti oli laajuudeltaan valtava ja aikataulullisesti my6hassa jo aloitus-
vaiheessaan. Tama projekti aiheutti noin kolmasosan helmi-huhtikuun jalkitoimituk-
sista. Projekti oli jaettu monelle eri myyntitilaukselle, mutta myyntitilauksien sisalta-
mat tuotteet jouduttiin [ahettamaan heti niiden valmistuttua, jolloin yhdelle tilauk-
selle syntyi useita lahetteitd. Projekti sekoitti myos muun tuotannon, mika nakyi viela

toukokuun jalkitoimitusten maarissa.

Huomionarvoista jalkitoimitusten jakautumisessa vuonna 2016 on se, etta syksylle
ajoittuvan toisen sesongin aikana jalkitoimitusmaarat eivat nousseet samassa suh-
teessa kuin mitda myyntitilaukset nousivat. Tama johtuu hyvin organisoidusta toimin-
nanohjauksesta ja onnistuneesta varautumisesta tuleviin myyntitilauksiin. Kun tilaus-
maarat olivat kesalla alhaiset, tehtiin varastontdaydennyksia valmistamalla varasto-
tuotteita varastoon niiden taloudellisesti kannattavaan rajaan asti. Myoskaan myo-
hassa olevien aiempien tilauksien valmistuksia ei ollut tyonalla. Kuitenkin marras-
kuussa esiintyi jalkitoimitusmaarien kasvua, mika johtui lahettamdn muutosta. Kah-
den lahettamon ja varaston muuttaminen yhteen tilaan ylikuormitti lahettamotoi-

mintoja, jolloin lahetystehtavia viivastyi runsaasti.

7.3 Jalkitoimitusten aiheuttajat osastokohtaisesti

Vuoden 2016 jalkitoimituksia vaatineista X:sta myyntitilauksesta kaytiin [api yksityis-
kohtaisesti X tilausta ldhetteineen, joten otoksena se on 34,7 prosenttia perusjou-
kosta. Otoksen todettiin olevan riittdva kuvaamaan jalkitoimitusten aiheuttajien ja-
kautumista osastokohtaisesti. Otoksen myyntitilauskohtainen lahetteiden maara
vaihteli X-X |ahetteen valilla. Otoksen tilauksista X prosentille oli tehty ldhetteitd
enemmadan myohassa kuin ajoissa, kun taas X prosentille niita oli tehty enemman
ajoissa kuin myohdassa. Lopuille X prosentille oli tehty saman verran lahetteita ajoissa
kuin myohéassa. Tama kuvaa hyvin yrityksen toiminnassa sitd, ettd kaikki tilaukseen

kuuluvat valmiina olevat tuotteet |ahetetdan ajallaan asiakkaalle paatoimituksena,



62

mutta myohassa olevat tuotteet joudutaan lahettamaan jalkitoimituksina heti niiden
valmistuttua. Tama johtaa suuriin ldhetemaariin tilausta kohden, mika taas aiheuttaa

paljon kustannuksia, kun sama toimenpide suoritetaan moneen kertaan.

Satunnaisotannalla valitussa otoksessa jalkitoimituksien aiheuttajat jakautuivat ku-
vion 15 mukaisesti. Myynti kirjattiin jalkitoimituksen aiheuttajaksi silloin, kun myynti
oli luvannut lyhyemman toimitusajan asiakkaalle kuin mita maaritetyt toimitusajat
ovat yrityksen tuottamille tuotteille tai hankinta-ajat ostettaville tuotteille. Suora vai-
kutus myyntitilauksen myohastymiseen ja tarvittaviin jalkitoimituksiin myynnin toimi-
tusaikalupauksilla on hyvin pieni, silld ne olivat aiheuttanut vain X prosenttia jalkitoi-
mituksista. Ostettavien tuotteiden vaikutus on myds melko pieni, silla X prosenttia
jalkitoimituksista johtui myohassa olleista ostotuotteista. Sattumalta puu- ja metalli-
tuotanto aiheutti prosentuaalisesti saman verran jalkitoimituksia, ja yhdessa ne ai-
heuttivat noin X prosenttia jalkitoimituksista eli valtaosan yrityksen jalkitoimituksista.
Lahettdmon toiminta aiheutti X-maaran jalkitoimituksista. Lahettamotoimintojen
muutto nakyi vuoden 2016 lopussa jalkitoimituksien suurina maarina, mika johtui
hetkellisestd lahettdamokapasiteetin laskusta. Lahettamon toiminta on luultavasti ai-

heuttanut vdhemman jalkitoimituksia aikaisempina vuosina.

[Kuvio luottamuksellinen]

Kuvio 15. Jalkitoimituksien aiheuttajat osastokohtaisesti vuonna 2016

Jalkitoimituksien aiheuttajien tarkastelussa ei pystytty huomioimaan suunnittelun
myo6hastymisia, koska suunnittelutehtavien valmistumispadivamaaria ei saatu toimin-
nanohjausjarjestelmasta. Toiminnanohjausjarjestelmasta nahdaan ainoastaan ole-
tettu aloitus- ja lopetusajankohta, mutta ei toteutunutta aikaa. Taman takia joissain
tilauksissa jalkitoimituksen aiheuttaja on kirjattu virheellisesti, koska niitd ei voitu
osoittaa suunnittelun virheiksi. Tilanteet, joissa suunnittelutyd on aloitettu liilan my6-
h&an tai ajallaan, mutta venynyt liian pitkdksi, on kirjattu tuotannon virheiksi. TallGin
valmistuksen aloitusajankohta on vaadittuun toimituspadivamaaraan nahden myo-

hassa, mika johtuu suunnittelun myohastymisesta.
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Kun tuotantoa kasitelldan jalkitoimituksien aiheuttajana, tdytyy huomioida se, ettd
puutuotanto on riskialttiimpi aikataulujen myohastymiselle kuin metallituotanto.
Suurin osa, tuotantopaallikén arvion mukaan noin X prosenttia, myyntitilauksien si-
saltamista tuotteista on metallituotteita. Otoksen myyntitilaukset sisalsivat huomat-
tavasti vdhemman puutuotteita, mutta kuitenkin niita oli valmistunut myohassa sa-
man verran kuin metallituotteita. Tdman takia puutuotteita sisaltavat myyntitilaukset
aiheuttavat enemman tuotannon myohastymisia kuin metallituotteita sisaltavat
myyntitilaukset. Osittain tama johtuu siitd, kun puutuotteet vaativat useammin suun-
nittelua kuin metallituotteet. Mikali suunnittelu myohastyy vaaditusta aikataulusta,

myohdstyy myos puutuotanto.

Valtaosa jalkitoimituksista syntyy tuotannon myohastymisesta. Tuotannon myohasty-
minen aikataulustaan voidaan selittda suurilta osin tuotannon vaatimien tarvepaivien
laiminlyOnnistd, jolloin sen toiminnalle ei jaa riittavasti aikaa. Maaritettyja toimitusai-
koja alittavat toimitusaikalupaukset vaikuttavat eniten tuotantoon, kun tyéjonoihin
tulee nopeasti valmistettavia tuotteita. Tuotannon tarvepaivavaatimukset eivat
my0skaan tayty, jos suunnittelu valmistuu mydhdssa suunnittelua vaativissa tuot-
teissa. Lisaksi joissain tapauksissa tilaus voidaan toimittaa ajallaan, vaikka ostettavat
tuotteet saapuisivatkin tehtaalle myohassa. Tama tapahtuu tilauksen tuotteiden val-
mistus- ja lahetysvaiheen tarvepdivia supistamalla. Nama asiat aiheuttavat tuotan-
non ylikuormituksen ja sekoittavat koko muun tuotannon. Tuotannon sekoittuminen
nakyy tuotteille vaadittujen valmistuksen aloitus- ja paattymisajankohtien mydhasty-

misina.

7.3.1 Myynnin tekemien toimitusaikalupauksien tarkastelu

Toimitusaikalupauksien tarkastelussa todennettiin kaikista vuoden 2016 hyvaksy-
tyista kotimaan myyntitilauksista liian lyhyella toimitusajalla luvatut tilaukset tuote-
tyypeittdin. Varasto-ohjautuvien tuotteiden tilauksia luvattiin X prosenttia alle X pai-
van toimituksella. Suunniteltavia tuotteita luvattiin X prosenttia alle tarkastelussa
kdytetyn ja yrityksen salliman X paivan toimitusajalla. Suunniteltavien tuotteiden toi-
mitusaikalupauksien jakautuminen luokittain on esitetty kuviossa 16. Eniten suunni-
teltavia tuotteita oli luvattu X-X paivien vilille ja seuraavaksi eniten X-X pdivien valille

toimitettavaksi. Vahiten niita oli luvattu yli X toimitusajalla.
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[Kuvio luottamuksellinen]

Kuvio 16. Suunniteltavien tuotteiden toimitusaikalupaukset vuonna 2016

Tilausohjautuvia tuotteita, jotka sisdltavat siis maalattavat ja valmistettavat tuotteet,
luvattiin X prosenttia alle X paivan toimituksella. Alle X paivan toimitusajan alittavat
toimitusajat eivat ole hyvaksyttavia kummassakaan tuotetyypissa, joten X prosenttia
tilausohjautuvien tuotteiden toimitusaikalupauksista oli ollut varmasti liian lyhyita.
Tilausohjautuvia tuotteita sisaltavista tilauksista X-X pdivan toimitusajoilla luvatuissa
tilauksissa oli otoksen mukaan valmistettavia tuotteita sisaltavia tilauksia X prosent-
tia. Tama tarkoittaa X valmistettavan tuotteen myyntitilauksen alittavan sallitun X
pdivan toimitusajan. Otoksessa kaytiin lapi X tilausta X-X paivien valisista X tilauk-
sesta, jolloin otannan suuruutena se on 62,3 prosenttia. Kun alle X paivan toimitus-
ajalla luvattuihin tilausohjautuviin tuotteisiin lisataan otoksen mukaiset valmistetta-
vien tuotteiden toimitusaikalupaukset X-X paivien valilla, saadaan naille yhteispro-
sentti. Yhteisprosentin mukaan X prosenttia tilausohjautuvista tuotteista oli luvattu

toimittaa liian lyhyella toimitusajalla.

Taulukossa 7 on esitetty yhteenvetona myynnin tekemat sallittuja toimitusaikoja alit-
tavat asiakaslupaukset ja niiden osuudet tuotannonohjausstrategioittain. Varasto-oh-
jautuvien ja suunniteltavien tuotteiden tunnusluvut ovat dataan perustuvia lukuja,
joten niitd voidaan pitaa faktoina. Tilausohjautuvien tuotteiden liian lyhyiden toimi-
tusaikalupauksien osuus perustui datan lisaksi osittain otokseen, jolloin saatu arvo ei
kuvaa niiden todellista esiintymismaaraa, mutta tunnuslukuna se on todella hyvin
suuntaa antava. Prosenttiosuutta maalattavien tai valmistettavien tuotteiden liian ly-
hyista toimitusaikalupauksista ei siis saada, koska ndiden ohjaustyyppien tarkkoja ti-

lausmaaria ei ollut saatavilla.

Taulukko 7. Kotimaisten myyntitilauksien maarat ja liian lyhyella toimitusajalla luva-
tut tilaukset vuonna 2016

[Taulukko luottamuksellinen]
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Jalkitoimitusten syntymisen yhtena paasyyna pidetdan myynnin tekemia maaritettyja
toimitusaikoja alittavia toimitusaikalupauksia asiakkaille. Kaiken kaikkiaan X prosent-
tia vuoden 2016 aikana hyvaksytyista kotimaisista tilauksista oli luvattu liian lyhyella
toimitusajalla. Vaikka lyhyelld aikataululla luvattu tilaus menisikin onnistuneesti ti-
laus-toimitusprosessin lapi, jolloin valitdonta seurausta jalkitoimituksen syntyyn ei
voida kohdistaa tahan tilaukseen, aiheuttaa se ongelmia muiden tilauksien valmistus-
ja toimitusaikatauluissa. Taman takia ei selvitetty todennakoisyytta sille, etta kuinka
moni tilaus epdonnistuu aikataulullisesti, kun kyseessa on maaritettyja toimitusaikoja
alittava tilaus. Maarana se olisi ollut hyvin pieni, jolloin myynti olisi voinut todeta ly-
hyen toimitusajan onnistuvan ja saattanut jatkossa uskaltaa luvata enemman lyhyita

toimitusaikoja asiakkaille.
7.3.2 Tilaus-toimitusprosessin ongelmat ja jalkitoimituksien syntymissyyt

Haastatteluissa kaydyissa keskusteluissa yrityksen henkildstdon kanssa ilmeni eri osas-
tojen kokemia haasteita ja ongelmia tilaus-toimitusprosessissa. Kun naihin ongelmiin
tormataan, syntyy osaston omassa toiminnassaan virheita ja ylimaaraista tyota, joilla

on vaikutusta tilauksen aikataulussa pysymisessa ja jalkitoimituksien syntymisessa.
Myynti

Yhtena suurena syyna jalkitoimitusten syntymiselle yrityksen tilaus-toimitusproses-
sissa pidetaan myynnin tekemia liian lyhyita toimitusaikalupauksia asiakkaille. Maari-
tettyja toimitusaikoja alittavat toimitusaikalupaukset ovat teoreettisesti mahdotto-
mia toteuttaa, mutta kdaytannossa ne ovat mahdollisia tilauksien priorisoinnilla. Prio-
risoidut tilaukset tehddan muiden tilauksien myohastymisen kustannuksella. Suoria
vaikutuksia jalkitoimituksen syntymiselle lyhyelld toimitusajalla toteutettavalle tilauk-
selle ei ole silloin, kun resurssit kohdistetaan priorisoituun tilaukseen. Pikatilauksena
tehtavien myyntitilauksien todellisia seurauksia koko tilaus-toimitusprosessiin on vai-
keaa todentaa, mutta niiden seurauksista johtuvat ongelmat ilmenevat osastojen toi-
mintojen myohastymisina. Pikatilauksena suoritettavat myyntitilaukset aiheuttavat
myo6s enemman kustannuksia, jotka joudutaan maksamaan yrityksen katteesta, kun

tuotteiden hintoja ei voida nostaa.
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Myyijat tietavat yrityksen valmistavien tuotteiden toimitusajat tuotekohtaisesti, ja
poikkeusolosuhteissa ne pystytddan varmistamaan kysymalla tuotannolta. Myos ostet-
tavien materiaalien ja tuotteiden toimitusajat ovat tiedossa riippumatta siita, etta ti-
lataanko tuotteet maahantuojalta vai tuottajalta. Harvemmin ostettavien hyddykkei-
den, kuten uusien materiaalien tai erikoisraaka-aineiden, toimitusaika voidaan var-
mistaa hankintahenkil0stolta. Maaritetyt toimitusajat ovat myds vakioasiakkaiden

tietoisuudessa.

Suurin syy maaritettyjen toimitusaikojen noudattamattomuudelle on asiakkaan akilli-
nen tarve myymalan kalustamiselle, joka pitdisi toteuttaa eparealistisessa aikatau-
lussa. Asiakkaalla saattaa olla tietoa mahdollisesta myymalaprojektista, mutta inves-
tointipaatokset eli varma tieto toteutettavasta projektista tulee myohassa myos asi-
akkaalleen itselleen. Nama projektit ovat usein suunniteltu liilan optimistisilla aikatau-
luilla toteutettaviksi, jolloin toimittajilta vaaditaan darimmaisen lyhyita toimitusai-
koja. Asiakkaan tulevien myymaldprojektien tiedottamisessa toimittajilleen esiintyy
vaihtelevuutta myymalaketjukohtaisesti. Joltain asiakkaalta tiedon saaminen on vai-
vatonta, kun taas jonkun eteen joudutaan tekemaan runsaasti toita. Myynti joutuu
tekemaan kysyntaennusteita paljon arvaamalla, mika johtuu asiakkailta saatavan en-
nakkotiedon vialittamisen heikkoudesta. Tama voidaan laskea osasyyksi jalkitoimitus-

ten syntymisille.

Ongelmallisia tilanteita myynnin toiminnan kannalta ovat odottamattomat ja samaan
aikaan tulevat suuret tilaukset tarkeilta asiakkailta. Tarkeimmiksi maaritellyt A-asiak-
kaat saattavat aiheuttaa painetta myyjalle, silla niita halutaan palvella tilanteen ol-
lessa mika tahansa. Vahemman arvokkaille asiakkaille joudutaan valilla tekemaan toi-
mitusaikoihin liittyvia strategisia paatoksia, esimerkiksi pidentamalla niita vallitsevan
tilanteen takia. Asiakkaiden kategorisoinnissa ja tarkeiden asiakkuuksien tunnistami-
sessa on esiintynyt ongelmia ja virhearviointeja, jotka ovat vaikuttaneet priorisointi-
ratkaisuihin. Virhearviot heikentavat yrityksen tuloshakuista toimintaa esimerkiksi

muuttamalla tuotantosuunnitelmaa huonommaksi.

Asiakkaan suunnalta tulevilla tilausmuutoksilla on vaikutusta jalkitoimitusten synty-
miseen. Esimerkiksi asiakas haluaa pelkdstdadn varastossa olevia standardituotteita,
jolloin myyntitilaus luodaan taman tiedon perusteella ja toimitusajaksi luvataan X

pdivaa. Asiakas haluaakin osan tuotteista erikoisvarisina tai -mallisina, jolloin ndma
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tuotteet vaativat joko maalausta, valmistusta tai suunnittelua. Myyja saattaa sopia
asiakkaan kanssa kaksi eri toimitusaikaa eri tuotteille, mutta tilaus kirjataan virheelli-
sesti samalla myyntitilauksella toimitettavaksi yhden ja usein lyhyemman toimitus-
ajan mukaan. Myyja ja asiakas ovat tietoisia siitd, etta kaikkia tuotteita ei pystyta |a-
hettdmaan samassa lahetyksessa vaan loput on tehtava jalkitoimituksena. Tama tieto
ei kuitenkaan vality sisdisen toimitusketjun muille sidosryhmille, mika johtaa epajar-
jestelmalliseen toiminnanohjaukseen. Tiedonkulun puutteellisuus aiheuttaa esimer-
kiksi kyselyita tuotannosta myyntiin. Tuotanto valmistaa tuotteet toimituspadivamaa-
riin pohjautuvan ty6jonon mukaisessa jarjestyksessa, jolloin huomataan yhtakkia tyo-
jonoon ilmestyneen tuotteen valmistamisen olevan mahdotonta vaadittuun paiva-
maaraan mennessa. Tuotannon kyselyn jalkeen myynti toteaa, etta valmistettavat
tuotteet voidaan valmistaa myéhemmin, koska ne ovat sovittu toimittaa asiakkaalle

jalkeenpain.
Suunnittelu

Tyo6tehtdavakentan laajuus toimii suunnitteluosaston haasteena. Suunnittelun tyéteh-
taviin kuuluvat uusien erikoistuotteiden suunnittelu, erikoistuotteiden tarjoushin-
noittelu, konseptisuunnittelu eli tarjouksen esisuunnitelman laatiminen, tuoteraken-
teiden luominen ja niiden paivittaminen toiminnanohjausjarjestelmaan, tuotteiden
tyovaiheiden ja -aikojen maarittaminen toiminnanohjausjarjestelmaan seka tuoteke-
hitys. Suunnitteluosasto toimii my6s organisaation teknisena tukena, mika tarkoittaa
sitd, ettd suunnittelun on jatkuvasti vastattava myynnilta ja asiakkailta tuleviin kysy-
myksiin. Kysymykset liittyvat usein arvioituihin kustannuksiin ja tuotteiden ominai-
suuksiin, kuten tuotteen kantavuuteen. Uusien erikoistuotteiden suunnittelu on
suunnittelun paatehtava, mutta se ei saa sille vaadittavaa huomiota vaan suunnittelu
kuormittuu liikkaa muista tyotehtavista. Tama aiheuttaa valtaosan suunniteltavien

tuotteiden suunnittelun myoéhastymisista.

Suurin syy suunnittelun my6hastymiselle aikataulustaan on se, etta ennalta arvioitu-
jen tyotehtavien lisaksi tulee jatkuvasti erilaisia suunnittelutehtévia, joita kutsutaan
valivedoiksi. Valivedot ovat priorisoituja tyotehtéavia, joiden takia yhden tai useam-
man suunnittelijan ty6 keskeytetdan, ja keskitytaan priorisoituun tyétehtavaan. Ta-

man takia aiemmin suunnittelussa olleiden tuotteiden aikataulut ovat vaarassa epa-



68

onnistua. Ndiden tuotteiden aikataulut lykkaantyvat eteenpadin, jolloin tuotteiden toi-
mitusvarmuus heikkenee suunnittelun mydhastymisien takia ja tarve jalkitoimituk-
sille kasvaa. Padosin valivedot ovat tarkeille asiakkaille liian lyhyella toimitusajalla lu-
vattuja suunniteltavien tuotteiden suunnittelua, mutta ne voivat olla myds muita
suunnittelun tyotehtavia. Valivedot aiheuttavat eniten hairiéta suunnittelun tyénte-

koon, ja karkeasti ne vievat noin puolet suunnittelun tydajasta.

Asiakkaan antamat puutteelliset Iahtotiedot aiheuttavat myos suunnittelutdiden
myohastymisia. Asiakkaalta saatavat lahtotietoaineistot vaihtelevat laidasta laitaan.
Suurilla myymalaketjuilla on usein konsernin oma myymaldsuunnittelu tai arkkitehti-
toimisto, joka luo hyvin tarkan aineiston, jopa kaytettavista materiaaleista lahtien.
Joissain tapauksissa on puolestaan vain kasin piirretty hahmotelma tai sanallinen ku-
vaus halutusta tuotteesta. Jalkimmainen tapaus aiheuttaa halutussa tuotteessa tul-
kinnanvaraisuutta, jolloin syntyy mahdollisuus vadranlaisen tuotteen suunnittelulle.
Turha suunnittelutyo pyritaan eliminoimaan keskustelemalla asiakkaan kanssa. Kes-
kusteluilla pyritdaan yhteisymmarrykseen tuotteesta seka luodaan suunniteltavasta
tuotteesta mahdollisimman jarkeva ratkaisu, joka olisi yhteensopiva standardituottei-
den perusjarjestelman kanssa. Asiakkaan haluama muutos suunnitteluvaiheen lo-
pussa aiheuttaa ylimaaraista tyota suunnittelijalla, kun joudutaan palaamaan ja
muokkaamaan jo kertaalleen suunniteltua tuotetta. Lahtotietojen selvitykseen ja lo-
pullisen tuotteen yhteisymmarrykseen kuluu vaihtelevasti aikaa, jopa suunnittelun

myOhdstymiseen asti.
Hankinta

Hankintaosasto saa ostopyynndn, kun varasto-ohjautuva tuote saavuttaa sille maari-
tetyn tilauspisteen, myynti vahvistaa asiakastilauksen ostettavat tuotteet tai suunnit-
telun tekema tuoterakenne valmistuu. Suunnittelulta tulevat ostoimpulssit aiheutta-
vat eniten viivetta ostotilauksien tekemisessa. Padsaantoisesti materiaalihankintojen
ostotilaukset voidaan tehda heti, kun materiaalitarpeet ovat tiedossa, vaikka suunnit-
telu olisikin vield keskenerdinen. Kuitenkin joissain tapauksissa materiaalitilaukset
joudutaan tekemaan vasta, kun suunnittelu on taysin valmis. Jos suunnittelu valmis-
tuu myohassa, tulevat ostoimpulssit tarvittavista materiaaleista aivan lilan myohaan
vaadittavaan hankinta-aikaan ndhden. Téama korostuu etenkin silloin, kun eri-

koisraaka-aineita tai tuotteita on hankittava tuottajalta asti. Mikali tilauksen ostoa
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vaativat tuotteet myohastyvat sovitusta aikataulusta, joudutaan ne lahettdamaan jal-

kitoimituksena.

Ostojen toimitusvarmuuden avainasemassa ovat tiedonhallinta ja -kulku toimittajiin
padin. Ostojen strateginen suunnittelu pohjautuu ennalta laadittuun myyntibudjettiin,
jonka avulla pystytdan karkeasti maarittdmaan oman tuotannon kapasiteetin riitta-
vyys. Myyntibudjetilla arvioidaan siis suurin piirtein itse valmistettavien tuotteiden ja
ostettavien tuotteiden maarat. Arviot alihankintana ostettavista tuotteista luovat tie-
don yrityksen tarvitsemasta toimittajien valmistuskapasiteetista. Myyntibudjettiar-

viota kdytetdaan ainoana keinona toimittajien tiedottamiseen tulevista tilauksista.

Toimittajien yhteenlaskettu toimitusvarmuus on nahtavissa kuviossa 17. Ostettavien
tuotteiden toimitusvarmuus kuvaa sita, etta kuinka paljon tehdyista tilauksista on toi-
mitettu oikea maaraisina, hyvakuntoisina ja sovitussa aikataulussa. Vuoden 2016 toi-
mittajien toimitusvarmuuden keskiarvo oli X prosenttia, jolloin X prosenttia tilauk-
sista eivat toteuttaneet niille asetettuja vaatimuksia. Yleisin ostettavien tuotteiden
toimitusvarmuuteen vaikuttava virhe on toimittajan puutteellisesta pakkauksesta
johtuva kuljetusvaurio. Padsaantoisesti toimittajilta saapuu vain hyvanlaatuisia mate-
riaaleja ja tuotteita, mutta tilattujen ja toimitettujen kappalemaarien valilla on esiin-
tynyt eroja. Osatoimitukset toimittajalta yrityksen suuntaan ovat ongelmallisia, silla
ne lisddvat ostoprosessin tyomaaraa: ostotilausta on kasiteltava useita kertoja, saa-
puva tavara on vastaanotettava useampaan kertaan seka varastoidessa tavaroita yli-
madradinen liikkuminen ja tavaroiden liikuttaminen moninkertaistuvat. Hankinta-
osasto on ohjeistanut toimittajia toimittamaan maarallisesti taydellisia toimituksia
ennemmin vaikka paivan myohassa, jotta tyovaiheita ei jouduttaisi tekemaan useaan

kertaan. Tama toimittajien ohjeistus pohjautuu Lean-filosofian oppeihin.

[Kuvio luottamuksellinen]

Kuvio 17. Toimittajien yhteenlaskettu toimitusvarmuus vuonna 2016

Varasto-ohjautuville tuotteille on maaritetty nimikekohtaiset tilauspisteet perustuen

tuotteiden menekkiin aikaisempina vuosina ja myynnin tekemiin kysyntdennusteisiin.
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Tilauspiste toimii hdlytysrajana tuotteen varastomaaralle, jonka alittuessa nimiketta
tilataan lisda. Padsaantoisesti varastoitavia tuotteita on ollut taloudellisesti ja vaadit-
tavaan palvelutasoon ndhden jarkeva maara varastossa eli maaritetyt tilauspisteet
ovat olleet toimivia. Valilla on kuitenkin esiintynyt tilanteita, joissa varastotuotteen
saldo on laskenut nollatasoon tai jopa miinukselle. Useimmiten tamanlainen tilanne
johtuu siitd, kun myyja saa suuren tilauksen varastotuotteesta ja myy sen loppuun
varastosta, silla myytavia kappalemaaria ei ole rajoitettu mitenkaan. Myynnille on lu-
vattu tuotannon ja hankinnan huolehtivan siita, etta varastotuotetta on aina saata-
villa varastosta. Myyjat saavat siis myyda varastotuotteita ilman varastosaldojen tar-
kistamista. Kokeneet myyjat tiedostavat todenmukaiset varastotasot tuotekohtai-

sesti, joten suurissa tilauksissa myyjat tarkistavat tuotteen saatavuuden varastosta.

Itse valmistettavien varastotuotteiden varastosaldojen tippumiset nollatasoon tai sen
alle eivat aiheuta suuria ongelmia, silla niita pystytaan valmistamaan lyhyelldkin va-
roitusajalla. Ostettavat varastotuotteet ovat huomattavasti ongelmallisempia, ja nii-
den loppumiset varastosta aiheuttavat virheita toimitusaikalupauksissa. Varsinkin
tuottajalta asti hankittavissa tuotteissa esiintyy asiakkaalle luvattavissa toimitus-
ajoissa virheitda. Nama tuotteet ovat sellaisia, joita maahantuojalta ei ole saatavilla tai
niita ei ole taloudellisesti kannattavaa ostaa maahantuojalta. Tamanlaisissa tapauk-
sissa ostettavat varastotuotteet joudutaan lahettamaan jalkitoimituksena varastotay-
dennyksen saapuessa. Myohastyneista tuotteista joudutaan mahdollisesti maksa-

maan hyvitysta asiakkaalle.

Ostettavien varastotuotteiden loppumiset varastosta johtuvat siitd, kun hankinta ei
ole osannut nostaa tuotteen varastotasoa riittavan korkeaksi. Tima taas johtuu siita,
kun myynti ei ole saanut asiakkaalta riittavan aikaisin tai lainkaan ennakkotietoa tule-
vasta tilauksesta. Esimerkkitilanteena voidaan kadyttaa tilannetta, jossa asiakas paat-
taa tehda koko myymalaketjua koskevan konseptimuutoksen kuukauden sisall3, jo-
hon tarvitaan ostettavaa varastotuotetta Kiinasta asti. Toimitusaikana se on hyvak-
syttavalla tasolla, mutta kun tuotetta ei ole riittdvasti varastoituna asiakkaan tarpei-
siin ndhden, koko tilaukseen vaadittava toimitusaika on todellisuudessa huomatta-
vasti pidempi. Toimitusaika tuottajalta vaihtelee useasta viikosta pariin kuukauteen,

joten tilauksen hoitaminen kertatoimituksena on mahdotonta vaaditussa aikatau-
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lussa. Talloin joudutaan tekemaan osatoimitus ja lahettamaan loput tuotteet jalkitoi-
mituksena niiden saapuessa. Pahimmassa tapauksessa asiakas paattaa tilata tarvitse-

mansa tuotteet kilpailijalta, jos asiakas ei koe saavansa tarpeitaan taytetyiksi.
Tuotanto

Tuotannon tyonjohto luo tuotantoon tulevista tilauksista tydjonoja. Ty6jonojen tyo-
tehtdvien jarjestykset muodostetaan mahdollisimman kustannustehokkaiksi valmis-
tamalla samankaltaisia tilauksia perakkadin, mutta samalla huomioiden tilaukselle vaa-
ditut valmistumis- ja toimituspdivamaarat. Tuotannon toteutuksen ohjaus on itseoh-
jautuvaa eli tyontekija poimii itse tyotehtavan laaditusta tydjonosta. Itseohjautuvan
tuotannon suurena heikkoutena on laaditun tyéjonon muuttaminen tyontekijan
oman mielen mukaan. Tydntekija saattaa valita tydjonosta aikataulullisesti myéhem-
min vaadittavan tyotehtavan suoritettavaksi, koska se on helpompi ja mukavampi
tehda kuin joku toinen. Paivittdinen tuotannon aikaansaannos on kutakuinkin saman
suuruinen, mutta aikataulullisesti joidenkin tilauksien valmistettavat tuotteet myo-
hastyvat tydjonon noudattamattomuuden takia. Talloin my6hassa valmistuvat tuot-

teet joudutaan lahettamaan jalkitoimituksena.

Yrityksen kayttama toiminnanohjausjarjestelma pakottaa suunnittelun olevan taysin
valmis ennen kuin tilaus-toimitusprosessissa tuotteen valmistusvaihe voi kdynnistya.
Suunnittelua vaativissa tuotteissa suunnittelu on suuressa roolissa tuotteiden valmis-
tusajankohdan alkamisesta ajallaan. Suunnittelun viivastyminen nakyy varsinkin puu-

tuotannon epdonnistumisina ja puutuotteiden toimitusvarmuudessa.

Tuotannon valmistamissa tuotteissa on hyvin harvoin laatu- ja valmistusvirheita. Tuo-
tannon laitteet ja valmistuskoneet ovat hyvin pitkalti automatisoituja, mika paasaan-
toisesti takaa korkean tuotelaadun ja sen pysyvyyden toistomaarista riippumatta.
Tuotteiden valmistus ei kuitenkaan ole tdysin virheetonta toimintaa. Tuotteiden laa-
tuvirheet ovat ongelmallisia, silld usein ne huomataan vasta asiakkaalla. Esimerkiksi
taysin automatisoidun maalauslinjaston varivaihdoksissa saattaa edellisen maalaus-
varin polyhiukkasia paatya toisen variseen tuotteeseen. Maalattavien tuotteiden laa-
duntarkastuksen tekee maalauslinjaston lopussa tydskenteleva tyontekija, joka tar-
vittaessa maalauttaa epakurantit tuotteet uudelleen. Mikali tyéntekija hyvaksyy epa-

huomiossaan virheellisesti maalattuja tuotteita, paatyvat ne asiakkaalle ja talloin
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asiakas saa virheellisid tuotteita. Asiakas reklamoi laatuvirheests, jolloin joudutaan

tekemaan reklamaatiotoimitus korvaavilla tuotteilla toimittamalla ne jalkikateen.
Ldhettamo

Sisdisen toimitusketjun vaikeimmin hallittavissa oleva toimija on lahettamo. Lahetys-
tehtavat toimivat tilauksen viimeisena tyovaiheena, joten ldhettamdon kasaantuu
kaikkien aikaisempien tyovaiheiden aikatauluongelmat. Kun tuotteen toimitusketju
on myohassa vaadittuun toimituspaivaan nahden, pyritaan aikataulua saamaan kiinni
toimitusketjun loppupddssa. Tama aiheuttaa ldhettamon tarvepdivien supistamista,
mika johtaa lahettamon ylikuormitukseen. Lahettamdn toiminta on tilaus-toimitus-
prosessin kriittisin vaihe, koska se nakyy asiakkaille puutteellisina Iahetyksina ja toi-
mituksien myohastymisind. Muiden osastojen toiminnan myodhastymisien lisaksi
myos lahettdmon omassa toiminnassa esiintyy toimituksien myohastymisia. Lahetta-
maossa tapahtuu samanlaista tyotehtavien valitsemista kuin tuotannossa, vaikka lahe-
tystehtdvat ovat laadittu lastauspdivien mukaisesti tehtavaan jarjestykseen. Epajar-
jestyksellisesta toiminnanohjauksesta johtuva tarvepaivien ja tydjonon noudattamat-
tomuus nakyy yrityksen toiminnassa heikentyneena toimitusvarmuutena ja lisdanty-
vina jalkitoimituksina.

Tilauksien kerailyssa sattuu hyvin vdahan keradilyvirheita. Kerailyvirheet ovat kerailijan
tekemia huolimattomuusvirheita. Vaikka kerailytapahtuma on toiminnanohjausjar-
jestelmadan laadittu oikein, on aina mahdollisuus inhimilliselle virheelle, kun kerailyn
suorittaa ihminen. Nimikkeiden erotessa vain yhdella numerolla ovat tuotteiden erot
niin pienia, ettei niita voi silmamaaraisesti erottaa toisistaan. Kerdily tehdaan paperi-

listoilla, joten kerattyja tuotteita ei todenneta oikeiksi millddan tunnistusteknologialla.
Koko liiketoiminnan laajuiset

Myyntimaarien rajaamattomuus aiheuttaa suuria ongelmia yrityksen toiminnanoh-
jauksessa. Periaatteessa myynnilla on mahdollisuus tehda kauppoja niin paljon kuin
mahdollista muiden osastojen kapasiteeteista valittamatta. Mielivaltaiset myynti-
maarat tietylld ajanjaksolla aiheuttavat osastojen ylikuormituksia, joilla on vaikutusta
toiminnan sujuvuuteen ja tuotteiden toimitusvarmuuteen. Yrityksen toiminnasta
puuttuu tuotannonohjauksen ja myynnin vdlinen kapasiteetin hallinta, jonka avulla

maaritettaisiin avoimet ja jo taytetyt ajanjaksot. Toiminnanohjaus tapahtuu siis
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myynnin sanelemana, vaikka sen pitéisi tapahtua osastokohtaisten kapasiteettien sal-
limissa rajoissa. Tama edellyttda jokaisen osaston kapasiteetin tietdmysta. Lahetta-
mon maksimikapasiteetti on tuntematon, koska lahettamo- ja varastotoiminnot siir-

tyivat uusiin tiloihin.

Kysynnan kausivaihtelut toimivat resurssien hallinnan ongelmana. Vililla on tilaus-
maarallisesti pienempia ajanjaksoja, jolloin taydennetdan varastoja valmistamalla va-
rastotuotteita tilausohjautuvien tuotteiden lisdaksi, kun taas sesonkeina paapaino on
tilausohjautuvien tuotteiden valmistamisessa. Nykypaivana yrityksia pyoritetdaan hy-
vin pienelld talousvaraukselle ja tarkalla rahavirran seurauksella. Aikoinaan suosittu
toimintamalli, jossa tyontekijoiden maara pidettiin vakiona ympari vuoden ja hiljai-
sempina aikoina taydennettiin tuotteiden varastot, ei ole enda toimiva. Padomaa ei
haluta sitoa varastoitaviin tuotteisiin silloin, kun asiakastilauksia ei ole. Kaytann&ssa
tama tarkoittaa sita, etta varastotuotteiden varastomaaria ei ole kannattavaa kasvat-

taa taloushallinnon ohjaaman rajan ylitse.

Kausivaihtelusta johtuva hetkellinen henkiléstéresurssipula toimii suurena haasteena
sisaisen toimitusketjun sujuvuudelle, ja se on yksi merkittava syy jalkitoimitusten syn-
tyyn. Vakituisen tydvoiman kapasiteetti on suunniteltu osastoittain vastaamaan kes-
kimaaraisen tilauskannan kuukausitasoa. Sesonkeina myynnin kasvu nakyy eniten re-
surssipulana tuotannon ja lahettamon tyontekijoissa. Sesonkien kysyntapiikkeja tasa-
taan maaradaikaisella vuokratydvoimalla, mutta vuokrahenkil6sto ei valttamatta ole
riittdvan ammattitaitoista vaadittuihin tyotehtaviin. Henkilostoresursointia vaikeut-
taa myos se, kun myyntitilauksien maaraa ei rajoiteta lainkaan. Kuukauden tarkkuu-
della laadittu myyntibudjetti ohjaa toimintaa seka toimii arviona vaadittavista resurs-
seista, mutta joissain tapauksissa se ylitetaan. Myyntia ei rajoiteta taloudellisista

syistd, koska varmaa tietoa seuraavien kuukausien tilauksista ei ole.

Henkildstoresursoinnin ongelmana ovat myos ennalta arvaamattomat sairaustapauk-
set. Sairaustapauksissa tietty prosenttiosuus osaston toiminnan kapasiteetista lahtee
pois, jolloin aikaansaannos ei ole vaaditulla tasolla. Yrityksen sisalla varatyontekijoita
on saatavilla tyotehtavasta riippuen, mutta kun niitd kaytetdan, on se taas jostain

muusta toiminnasta yksi tyontekija pois. Erittdin ongelmallisia ovat erikoisosaamista
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vaativat tydtehtdvat, joihin ei vilttimatta ole edes varatyontekijoita. Akillista tydnte-
kijan korvausta ei pystyta jarjestamaan, silla ammattitaitoista tyontekijaa ei ole saa-

tavilla ja uuden tyontekijan kouluttaminen tyétehtavaan kestaa liian kauan.

Puutteelliset toimitukset voivat aiheuttaa liiketoimintariskin, silld asiakas ei maksa
myyntitilauksen kauppasummaa ennen kuin kaikki tuotteet ovat asiakkaalla. Tama
aiheuttaa valillisesti toiminnan rahoitusriskeja. Toimitettaviin tuotteisiin on sidottuna
paljon rahaa ja niiden valmistuksesta on aiheutunut paljon erilaisia kustannuksia,
jotka saadaan katettua vasta, kun asiakas on maksanut koko kauppasumman. Jois-
sain projekteissa kdytetdan osamaksukaytant6a; myyja tekee asiakkaan kanssa sopi-
muksen, jossa myyntitilaus jaetaan osiin ja osat laskutetaan kukin erikseen. Lisaksi
yksittaisissa tapauksissa joudutaan laskuttamaan osittain toimitettu tilaus, kun tiede-
tdan muiden tuotteiden valmistuvan tai ostotuotteiden saapuvan huomattavasti

my6hemmin.

Jalkitoimitukset ovat yrityksen imagolle haitallisia. Uusien asiakkuuksien kannalta on
tarkeda luoda hyva laatuvaikutelma tasmallisilla tuotteiden toimituksilla. Hyvin hoi-
dettu myyntitilauksen toimitus edesauttaa jatkossa uusien tilauksien saamisessa, kun
taas huonosti toteutettu toimitus voi pahimmassa tapauksessa paattdaa yhteistyon
asiakkaan kanssa. Suurien myymaloéiden kalustamiskokonaisuuksissa ja projekteissa
jalkitoimitukset voidaan hoitaa siten, ettd asiakas ei aina edes huomaa toimituksesta
puuttuvia tuotteita. Koko kaupan kalustaminen on pitkdan kestava projekti, jolloin
asennustehtavia voidaan vaihdella mahdollisuuksien mukaan ja samalla antaa lisaa

aikaa puuttuville tuotteille.

7.4 Reklamaatiot

Reklamaatiotilauksien osuus kaikista vuonna 2016 tehdyistd kotimaisista myyntiti-
lauksista oli X prosenttia. Reklamaatiotilauksien jakautuminen syykohtaisesti on esi-

tetty kuviossa 18.

[Kuvio luottamuksellinen]

Kuvio 18. Kotimaisten reklamaatiotilauksien syiden jakautuminen vuonna 2016
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Suurin osa reklamaatiotilauksista johtui toimitusmy6hastymisista tai -virheist3, joista
asiakas on vaatinut hyvitysta. Seuraavaksi suurin syy oli tuotteen suunnitteluvirhe,
jossa tuote on valmistettu oikein suunnitellun tuotteen mukaisesti, mutta se ei ole
ollut asiakkaan mielen mukainen. Suunnittelun tyénjohtajan mukaan tuotteen suun-
nitteluvirheita tapahtuu harvoin, mutta kuviossa 18 ne nakyvat melko suurena virhe-
osuutena. Tama korkea virheosuus voidaan selittaa roll-out-tilauksessa sattuneena

yhden tuotteen suunnitteluvirheend, joka on toistunut useaan eri myymalaan.

Kuviossa 18 viallisella tuotteella tarkoitetaan tuotteen laatuvirheita esimerkiksi pinta-
vikoja, jotka ovat menneet laadunhallinnan lapi niitd huomaamatta. Myydyt tuotteet
luetaan viallisiksi, kun vaaria tuotteita on myyty asiakkaalle. Tilaukseen on joko sy6-
tetty vaaria tuotteita tai asiakkaan toivetta ei ole ymmarretty. Ostettaviin viallisiin
tuotteisiin kuuluvat alihankkijan tai toimittajan laatuvirheet. Lahettamdn virheet ovat
kerdilyvirheita. Tuotannon aiheuttamien viallisten tuotteiden toimituksia syntyy val-
mistusvirheista. Tyypillisimmat valmistusvirheet metallituotteissa ovat hitsausmurtu-
mat, kun puutuotteissa ne ovat mittavirheet. Kuljetusvauriot ovat kuljetuksen aikana
sattuvia pakkauksen ja tuotteiden rikkoutumisia, joista on tehty varauma. Syykoodilla
pakkaus tarkoitetaan tuotteen virheellista pakkausta ja riittdmatonta suojausta. Tal-
|6in ulkopuolisia pakkausvaurioita ei ole havaittavissa, mutta tuote on paketin sisalla

rikki.

Reklamaatioiden syiden jakautumisesta voidaan todeta, etta X-maara reklamaatioista
oli johtunut myohdastyneista toimituksista, X-maara myynnin, suunnittelun, oston,
laadunhallinnan ja lahettamoén toiminnan virheista seka loput tuotantoon ja kuljetuk-
siin liittyvista virheista. Kun reklamaatioiden syita verrataan haastatteluissa esiin nos-
tettuihin jalkitoimituksien syihin, ovat syyt ja niiden esiintymistiheydet hyvin yhtene-
via. Taten voidaan sanoa, etta puutteelliset pakkaukset, kuljetusvauriot, tuotannon
valmistusvirheet ja kerailyvirheet ovat hyvin pienessa roolissa jalkitoimituksien synty-
miseen. Toimittajien tai alihankkijoiden toiminnan virheet sekd myynnin ja suunnitte-
lun tekniset virheet puolestaan ovat huomattavasti enemman kytkdksissa jalkitoimi-
tuksiin. Suunnitellusta aikataulusta myohastyvat tuotteet ovat suurin syy jalkitoimi-

tuksiin ja reklamaatioihin.
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7.5 Jalki- ja reklamaatiotoimituksista aiheutuvat rahtikustannukset

Jalkitoimituksien rahtikustannusten tarkastelun otannaksi valikoitui 26,2 prosentin
osuus kaikista jalkitoimituksia vaatineista kotimaan myyntitilauksista. Jalkitoimituk-
sien tuotteiden koot ja maarat vaihtelivat suuresti sekd my6hassa tehtyjen ldhettei-
den maarissa esiintyi paljon eroja. Pienimmaksi jalkitoimituksia vaatineen myyntiti-
lauksen rahtikustannukseksi saatiin X euroa. Tama tilaus oli sisaltanyt yhdella lahet-
teelld toimitetun pahvilaatikon, joka vastaa X lavametria. Yhdelle myyntitilaukselle oli
kertynyt jopa X euroa jalkitoimituksista aiheutuneista rahtikustannuksia, mika osoit-
tautui kaikkein kalleimmaksi tilaukseksi. Talle tilaukselle oli jouduttu tekemaan X eri

lahetettd, ja yhteensa ne olivat vaatineet X lavametria kuljetustilaa.

Myyntitilaukselle tehdyn jalkitoimituksen keskimaaraiseksi kollitarpeeksi muodostui
X lavametria, kun keskimaaraiseksi rahtikustannukseksi tuli X euroa. Nain ollen
vuonna 2016 tehtyjen jalkitoimituksia vaatineiden myyntitilauksien rahtikustannuk-
siksi saatiin X euroa. Reklamaatioiden rahtikustannuksissa kaytettiin yrityksen maarit-
tamia lukuarvoja. Reklamaatiotoimitukset ovat usein yhden tai muutaman tuotteen
pienia lahetyksid, joten maaritetty keskimaarainen kollitarve reklamaatiotoimituk-
selle on X lavametria. Kotimaan reklamaatiotoimituksille maaritetty keskimaardinen
rahtikustannus on X euroa. Vuonna 2016 tehdyt reklamaatiotoimitukset aiheuttivat X
euron suuruiset rahtikustannukset. Kotimaan jalki- ja reklamaatiotoimituksista aiheu-
tuneet rahtikustannusarviot ovat esitetty yhteenvetona taulukossa 8. Laskelmien

mukaan jalki- ja reklamaatiotoimituksista kertyi rahtikustannuksia yhteensa X euroa.

Taulukko 8. Kotimaisista jalki- ja reklamaatiotoimituksista aiheutuneet rahtikustan-
nukset vuonna 2016

[Taulukko luottamuksellinen]

Roll-out-tilaukset seka vaarin tehdyt lisatilaukset tai tilausmuutokset kirjautuvat toi-
minnanohjausjarjestelmaan jalkitoimituksina, vaikka todellisuudessa ne eivat ole

niita. Sovittuja jalkeenpain lahetettavia toimituksia ei pidetd toiminnan virheista joh-
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tuvina jalkitoimituksina vaan erillisind lahetyksing, jolloin jokaisen eri lahetyksen rah-
dinmaksajana toimii asiakas. Tasta johtuen rahtien laskennassa kdytetty jalkitoimi-
tuksien lukumaara on hieman ylakanttiin, koska se ei huomioi naita tilauksia, joissa

jokaisesta eri lahetyksesta laskutetaan oma rahtinsa.

8 Johtopaatokset

8.1 Tutkimustuloksien yhteenveto

Tilaus-toimitusprosessi on toimiva, jos yhtakaan jalkitoimitusta ei synny. Kuitenkin
niin kauan kuin ihmiset tyoskentelevat prosessissa mukana, syntyy erilaisia virheita,
jolloin joudutaan tekemaan jalkitoimituksia. Kaikkien jalkitoimituksien eliminoiminen
on siis kdytanndssa mahdotonta, mutta niitd pystytdan vahentamaan siedettavam-

malle tasolle.

ITAB Pikval Oy:n toiminnassa oli vuonna 2016 jalkitoimituksia vaatineita kotimaan
myyntitilauksia X prosenttia, mikda on maarallisesti aivan liian suuri. Suurimman osan
jalkitoimituksista oli aiheuttanut tuotannon myéhastyminen aikataulustaan. Seuraa-
vaksi eniten niitd olivat aiheuttaneet I[ahettamon tekemat virheet ja myohastymiset.
Liian lyhyet toimitusaikalupaukset eivat ndy suoraan asianomaisten myyntitilauksien
myohdstymisend, mutta niilld on negatiivisia seurauksia koko muuhun toimintaan.
Tama on yksi suurimmista selittavista tekijoistda muiden myyntitilauksien epaonnistu-
misille. Myynnin tekemien toimitusaikalupauksien tarkastelussa todettiin olleen kai-
ken kaikkiaan X prosenttia maaritettyja toimitusaikoja alittavia asiakaslupauksia. Vai-
keimmaksi koettiin tilaukselle valmistettavat tuotteet, joissa liian lyhyita toimitusai-
kalupauksia oli eniten yhdessa maalattavien tuotteiden kanssa. Lisdksi valmistetta-
vien ja suunniteltavien tuotteiden asiakaslupauksissa kaytetty monimerkityksinen

tapa ilmoittaa toimitusaika kalenteripaivina aiheutti erimielisyyksia toimitusajoissa.

Keratyn tutkimusaineiston perusteella ei saatu tilastollista dataa jalkitoimitussyiden
maarista, joten niiden suuruussuhteita toisiinsa ei voitu osoittaa tilastollisin faktoin.
Merkittavimmiksi syiksi jalkitoimituksille nostettiin myynnin tekemat maaritettyja

toimitusaikoja alittavat toimitusaikalupaukset asiakkaille, erikoistuotteiden suunnit-
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telun myohastyminen aikataulustaan, myyntimaéarien rajaamattomuus tietylle ajan-
jaksolle, vaihtelevasta kysynndasta ja muuttuvista olosuhteista johtuva satunnainen
henkildstoresurssipula seka toimittajien tai alihankkijoiden toiminnassa sattuvat vir-
heet. Rahtikustannuksien tarkastelussa huomattiin jalki- ja reklamaatiotoimituksista
aiheutuvan paljon kustannuksia. Taloudellinen saastopotentiaali olisi valtava tilaus-
toimitusprosessin virheiden vahentyessa, silla kaikki jalkitoimituksista aiheutuvat kus-

tannukset ovat moninkertaiset verrattuna pelkkiin rahtikustannuksiin.

8.2 Tilaus-toimitusprosessin kehitysehdotukset

Kerattya tutkimusaineistoa tarkastelemalla ja analysoimalla saatiin varsin kattava ku-
vaus toimeksiantajan jalkitoimituksista ja niihin johtaneista syista. Tilaus-toimituspro-
sessissa havaittuihin ongelmiin ja virheisiin esitettiin kehitysehdotuksia osastokohtai-
sesti toiminnan kehittamista varten. Kehityskohteet luokiteltiin A-, B- ja C-kategorioi-
hin, jotka kuvaavat kohteen aikataulullista kriittisyytta eli sitd, kuinka nopeasti on-
gelma tulisi korjata. Kategoriat jakautuvat seuraavasti:

e A-kriittisyys: vaatii valittomia korjaustoimenpiteita

e B-kriittisyys: korjattava mahdollisimman pian
e C-kriittisyys: korjaustoimenpiteet suoritettava ajan ja resurssien salliessa.

Kriittisyysarvio perustuu taysin henkilokohtaiseen arvioon keratyn tutkimusaineiston
pohjalta. Korjaustoimenpiteita ei voitu laittaa tarkeysjarjestykseen, koska jalkitoimi-
tussyiden lukumaaria ei ole tiedossa. Yrityksen paatettavaksi jaavat lopulliset arviot
siitd, mille toiminnoille tehdaan jatkotoimenpiteita sekd minkalaisella aikataululla ja

resursseilla asioita vieddan eteenpadin.
Myynti

TyOpaivind madritetyt toimitusajat aiheuttavat vaarin luvattuja toimitusaikoja kalen-
teripdiving, joten laadittujen toimitusaikojen pitaisi olla todellisten paivien mukaiset.
Myyjan vastuulle jaisi aikavalille osuvien pyhdpaivien huomioon ottaminen luvatta-
vassa toimitusajassa. Kun toimitusajat perustuvat kaytossa olevan henkildston ja ko-
neiston kapasiteetin mukaisiin tarvepaivavaatimuksiin, on niita pyrittava noudatta-

maan, jotta prosessien toimimisella olisi edellytykset virheettdmaan toimintaan.
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Ennakkotiedon saaminen vaihtelee asiakkaittain, mutta aktiivisemmalla asiakastoi-
minnalla, esimerkiksi lisddntyvilla asiakasyhteydenotoilla ja -kdynneilld, voitaisiin valt-
tya joissain tilanteissa suurilta yllatystilauksilta. Poikkeustilanteissa luvattavat priori-
soitujen asiakkaiden lyhyet toimitusaikalupaukset ovat vaistamattomia liiketoimin-
nan kannalta, mika on ymmarrettavaa avainasiakkaita palvellessa. Kuitenkin toimin-
nassa on esiintynyt ei niin tarkeille asiakkaille lyhyita toimitusaikalupauksia, koska ky-
seisten asiakkuuksien on saatettu ajatella olevan todellisuutta tarkeampia ja pitkaai-
kaisempia. Tarkeiden asiakkaiden maarittelyssa ja asiakkuuksien ajan tasalla pitami-
sessa olisi kehittamisen varaa. Asiakkuudenhallinnan valineena ovat lukuisat Excel-

taulukot, joten CRM-jarjestelman kayttoonottoa olisi syyta harkita.

Tilausmuutoksien kirjaamisessa toiminnanohjausjarjestelmaan pitdisi noudattaa ylei-
sesti maadrattyja ohjeita: tilauksen toimituspdivamaara pitaisi muuttaa pisimman val-
mistus- ja toimitusajan mukaiseksi tai myohemmin toimitettava tuote pitaisi kirjata
omalle myyntitilaukselle. Suositeltu vaihtoehto on jalkimmainen, vaikka myyjan na-
kokulmasta se tuntuukin turhauttavalta lisaty6lta. Nain toimittaessa valtytdan myyn-
nin ja tuotannon vaarinymmarryksilta seka niiden valisilta kyselyiltda. Mikali myyja ja
asiakas tietavat jo tilausvaiheessa, etta tilaus joudutaan tekemaan osatoimituksina,
esimerkiksi ostettavien tuotteiden myohastymisen takia, pitdisi osatoimitukset ero-
tella omiksi myyntitilauksiksi. Lisdksi tilanteessa, jossa tilaus on saatu toimitettua ko-
konaisuudessaan asiakkaalle, mutta asiakas tekee lisatilauksen, pitédisi luoda oma

myyntitilaus. Myyntitoiminnan kehitysehdotukset ovat esitetty taulukossa 9.



Taulukko 9. Myyntitoiminnan kehitystoimenpide-ehdotukset
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Ongelma / virhe Parannusehdotus Kriittisyys
Tulkinnanvaraisuus toimitusaika- | Yksiselitteiset ja todenmukaiset A
lupaukissa toimitusajat kalenteripaivina
Maadritettyjen toimitusaikojen Maaritettyjen toimitusaikojen ku- | A
noudattamattomuus asiakkaan rinalainen noudattaminen
toimitusaikalupauksissa

Ennakkotiedon saaminen asiak- Tiiviimpi yhteisty6 asiakkaan C
kaalta kanssa

Priorisoitujen asiakkuuksien tun- | Asiakkuudenhallintaan keskitty- B
nistaminen minen

Tilausmuutoksien tai osa- ja lisa- | Uusi ja oma myyntitilaus A
toimituksien virheellinen kirjaa-

minen

Suunnittelu

Suunnittelutehtavien myohastymiset johtuvat paasaantoisesti muiden kuin varsinai-
sen suunnittelutydn tekemisesta seka ennakoimattomien tyétehtavien eli valivetojen
hoitamisesta. Suunnittelutyon tulisi painottua enemman sen paatehtavaan eli eri-
koistuotteiden suunnitteluun. Kaikista suunnittelulle kohdistuvista tyotehtavista voisi
karsia joitakin tyotehtavia. Esimerkiksi tuoterakenteiden rekisterin tekemisen ja sen
paivittdmisen voisi hoitaa joku muu kuin suunnittelija. Suunnittelun tyotehtavien ja-
kamisella suunnittelijakohtaisesti voitaisiin asettaa tietyt suunnittelijat keskittymaan
vain tuotteiden suunnitteluun, jolloin muut suunnittelijat hoitaisivat muita tyotehta-
via. Talloin valtyttdisiin suunnittelun jatkuvilta keskeytymisilta ja sen aikataulun epa-

onnistumisilta ilman suunnitteluhenkiloston lisaresursointia.

Puutteellisista lahtotiedoista johtuvat suunnittelun myohadstymiset tai suunnitteluvir-
heet pitdisi saada eliminoitua taysin. Asiakkaan kanssa kaytavia keskusteluja varten
olisi hyva luoda karkea tuotesuunnitelma, jonka asiakkaan pitaisi hyvaksya ennen
tuotesuunnittelun aloittamista. Taman jalkeen suunnitteluvastuu olisi taysin suunnit-
telijalla, eika asiakkaalla olisi mahdollisuutta vaikuttaa siihen. Asiakaslahtoisyys kar-
sisi, koska asiakkaan muuttuvia tarpeita ei otettaisi huomioon suunnittelun aikana,
mutta talloin valtyttdisiin ylimaaraiseltd ja virheelliseltd suunnittelulta. Suunnittelu-

toiminnan kehitysehdotukset ovat koottu taulukkoon 10.
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Taulukko 10. Suunnittelutoiminnan kehitystoimenpide-ehdotukset

Ongelma / virhe Parannusehdotus Kriittisyys
Suunnittelijan tyotehtavakentan | Suunnittelijalla teetettavien tyo- C
laajuus ja valivedot tehtavien karsiminen
Suunnittelun tyotehtavien selked B
jakautuminen suunnittelijakohtai-
sesti
Puutteellisista [ahtotiedoista Karkean suunnitelman laatiminen B
johtuvat suunnitteluvirheet ja sen hyvaksyttaminen asiakkaalla

Hankinta

Jos ostoimpulssi saapuu myohassa hankinnalle, myéhastyvat usein myds tavarahan-
kinnat ja samalla koko toimitusketju. Hankinnat tulisi pystya tekemadan mahdollisim-
man hyvissa ajoin, joten myyntitilauksen tekovaiheessa olisi hyvin tarkeaa saada

kaikki ennakkotieto asiakkaan tarpeista. Materiaalitarpeiden ennakkotiedolla pysty-
taan valttamaan hankintojen mydhastymisid, mutta aina sita ei ole saatavilla, kuten

suunniteltavien tuotteiden kohdalla.

Myyntibudjettiin arvioidut tilausmaarat ovat ainoa toimittajien tiedonlahde, jonka
avulla toimittajat suunnittelevat omaa tuotantoaan yrityksen tarpeisiin. Avaintoimit-
tajille pitdisi jakaa saannollisin valiajoin tarkempaa tietoa ja arvioita tulevista tilauk-
sista. Tama voisi tapahtua esimerkiksi kuukausittain kaytavissa keskusteluissa jaka-
malla tietoa toteutuneista myyntimaarista sekd myynnin tekemista myyntiennus-
teista. Talla tavoin pystyttdisiin vakauttamaan ja kehittamaan toimittajan toimintaa,

kun toimittajalla olisi kdytossaan tarkempaa informaatiota tulevista tilauksista.

Yrityksen kayttamaan toiminnanohjausjarjestelmaan ei ole mahdollisuutta rajoittaa
myytavan nimikkeen kappalemaéria. Tama toiminnanohjausjarjestelma on menossa
vaihtoon, joten asia voi olla toisten uuteen siirryttdessa. Omavalmisteisen tai ostetta-
van varastotuotteen kerralla myytava kappalemaara pitdisi rajoittaa siten, etta se
huomioisi tilauksen koon, olemassa olevan varastosaldon sekd nimikkeen tilauspis-
teen. Isoissa tilauksissa jarjestelma ei sallisi syottaa liian suuria arvoja, jotka olisivat

maaritetty tarkoin ehdoin nimikekohtaisesti. Mikali varastosaldo alittaa nimikkeen
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tilauspisteen, pitaisi jarjestelmdan huomauttaa ja rajoittaa myytavan nimikkeen kap-
palemaara niin, etta sallittu myytava kappalemaara takaisi varastotuotteen riittavyy-

den muillekin tilauksille nimikkeen varastontdaydennykseen asti.

Erdiden ostettavien tuotteiden tilauspisteet tulisi maarittaa uudelleen. Tiettyjen tuot-
teiden varastosaldojen loppumisia voidaan pitda yleising, jopa toistuvina. Tuotteiden
kysynndssa on saattanut tapahtua muutoksia, joten tilauspisteiden paivittaminen
olisi ajankohtaista. Yritykselld on tiedossaan pdapiirteittdain nama tuotteet, mutta ne
voidaan etsia luvussa 5.2.1 esitetyssa viidennen kaavan eli varaston palvelutason -
mittarin muunnelmalla. Muokattu mittari kertoisi varastotuotekohtaisen palveluta-
son eli kuinka hyvin tuotetta on pystytty tarjoamaan suoraan varastosta seka tuot-
teen varastojen loppumiset. Hankintatoiminnan kehitystoimenpiteet ovat kerattyna

taulukkoon 11.

Taulukko 11. Hankintatoiminnan kehitystoimenpide-ehdotukset

Ongelma / virhe Parannusehdotus Kriittisyys
Hankintapyynt6jen saapuminen | Mahdollisen ennakkotiedon saami- | B
myo6hadssa, etenkin suunnitte- nen materiaalitarpeista jo myynti-

lulta vaiheessa

Toimittajien tiedon puute tule- | Saanndllinen tiedon jakaminen C

vista tilauksista

Erdiden varastotuotteiden va- Varastonimikkeen myyntimaaran B
rastojen loppumiset rajoittaminen

Tiettyjen nimikkeiden tilauspisteen | A
uudelleenmaaritys

Tuotanto

Itseohjautuvassa tuotannossa tyotehtavia pyritdan valikoimaan, mihin pitaisi puuttua
tarkemmalla tydnohjauksella. Tydntekijat on saatava noudattamaan kurinalaisesti
toiminnan kannalta optimaalisesti laadittuja tydjonoja. Mikali ndin ei toimita, pitaisi
tyontekijalta pyytaa selitysta toiminnalleen. Selvityksen ja keskustelun tulisi tapahtua
kehittavassa hengessa, ei syyttden. Laaditut tydjonot voisivat olla myos suljettuja, jol-
loin tyotehtavat lukittaisiin niiden suoritusjarjestykseen. Ainoastaan suljetun tyo-

jonon laatijalla olisi valtuudet tehda muutoksia tydjonoon tarpeen vaatiessa.
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Tuotannon myohdstyminen vaaditusta valmistuksen aloituspdivamaarasta johtuu
usein myynnin tai suunnittelun aikatauluvirheista ja ongelmista. Ndiden kolmen toi-
mijan valista organisointia ja koordinointia pitdisi pystya kehittamaan, jolloin luotai-
siin edellytykset tuotannon toimivuudelle. Huomaamatta jadneet laatuvirheet ovat
haitallisia yrityksen liiketoiminnalle, kun virheellinen tuote lapaisee laaduntarkkailun
ja paatyy asiakkaalle. Ennen tuotteiden lahetysta tapahtuvassa pakkausvaiheessa tu-
lisi tyontekijan tehda tuotteiden lopputarkastus mahdollisimman tarkasti. Esimerkiksi
jossain asiakirjassa, kuten lahetteessa, oleva kuittaus voisi toimia varmenteena tuot-
teiden asianmukaisesta tarkastuksesta. Talldin vastuu Iahetettavien tuotteiden laa-
dusta olisi tyontekijalla, joten siihen kiinnitettdisiin enemman huomiota. Taulukossa

12 on esitetty tuotannon toimintaa koskevat kehitysehdotukset.

Taulukko 12. Tuotantotoiminnan kehitystoimenpide-ehdotukset

Ongelma / virhe Parannusehdotus Kriittisyys
Laaditun tydjonon noudatta- Tyonohjauksen seuranta tai sul- A
mattomuus jettu tyojono

Valmistuksen aloituspadivan Parempi koordinointi myynnin, A

myo6hdstyminen vaadittuun toi- | suunnittelun ja tuotannon valilla
mituspaivaan nahden

Laatuvirheiden huomaamatto- Perusteellinen lopputarkastus C
muus

Lihettamo

Osastokohtaisen toiminnan onnistumisen lahtékohtana on tarvepaivista kiinnipitami-
nen eli jokaiselle toiminnolle pitaisi taata niiden tarvitsema teoreettinen aika. Tarve-
pdivistad joustaminen nakyy eniten lahettdamon ylikuormituksena ja ndin heikenty-
neena toimitusvarmuutena. Toimivan tilaus-toimitusprosessin perustana on yhtei-
sesti sovittujen tarvepdivien noudattaminen toimitusketjun viimeista lenkkia myoten,
jolloin tahdatdan samaan paamaaraan toimintokohtaisten osaoptimointien sijasta,

kuten Jahnukainen ja muut (1997, 18) ovat todenneet.

Lahetystehtavien valikointiin pitdisi puuttua aivan samalla tavalla kuin tuotannossa

eli paremmalla tyonohjauksella tai suljetuilla tydjonoilla. Keradilyvirheita sattuu hyvin
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harvoin verrattuna muihin tilaus-toimitusprosessin virheisiin ja ongelmiin, mutta ny-
kydaan ne pitdisi pystya eliminoimaan lahes kokonaan. Tunnistusteknologian, kuten
viivakoodi- tai RFID-tekniikan, ja siihen soveltuvan varastonhallintajarjestelman
avulla paastaisiin lahes virheettomaan kerailytyohon. Lisdksi kerdilyn tehokkuus kas-
vaisi huomattavasti, kun tydvaiheita karsiutuisi. Pois jadvia tyovaiheita olisivat esi-
merkiksi suoritetun kerailytehtavan tietojen syottaminen kasin toiminnanohjausjar-
jestelmaan seka tuotteen tunnistaminen oikeaksi kerdyslistan ja tuotteen nimikkeita

vertaamalla. Léhettamotoiminnan kehitysehdotukset ovat esitetty taulukossa 13.

Taulukko 13. Lahettamotoiminnan kehitystoimenpide-ehdotukset

Ongelma / virhe Parannusehdotus Kriittisyys
Lahettamon tarvepaivien supis- | Tarvepaivien takaaminen viimeista | A
taminen vaihetta myoten

Laadittujen lahetystehtavien Tyonohjauksen seuranta tai sul- A

tyojarjestyksen noudattamatto- | jettu tyéjono
muus
Kerailyvirheet Tunnistusteknologian hyvaksi kdyt- | C

taminen kerailyssa

Koko liiketoiminnan laajuiset

Lecklinin (2006, 151) aate, ettd toiminnan mittaaminen toimii elinehtona sen seuraa-
miselle ja ohjaamiselle, pitdisi tuoda yrityksen kaytantoon jalkitoimituksien osalta.
Yrityksen tavoitteena on jatkossa parantaa toimitusvarmuuttaan kiitettavalle tasolle,
joten jalkitoimituksien seurantaa ja niiden ennalta ehkaisemista pitaisi alkaa harjoit-
taa yrityksen toiminnassa. Tassa tutkimuksessa tehty jalkitoimituksien tarkastelu oli
hyvin monimutkaista ja aikaa vievaa, koska toiminnanohjausjarjestelmasta ei saatu
kaikkia tarvittavia tietoja, jalkitoimituksien aiheuttajat jouduttiin kdymaan tilauskoh-

taisesti lapi seka erilaisia otoksia jouduttiin tekemaan perusjoukoista.

Jalkitoimituksia seka niiden syitd ja seurauksia pitaisi alkaa kirjata muistiin erilliseen
jalkitoimitusten seurantalistaan. Tdman voisi toteuttaa Excel-taulukointina, johon kir-

jattaisiin toiminnanohjausjarjestelmastd saatavien myyntitilauksen perustietojen li-
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saksi tuotteiden tuotannonohjausmuodot, jalkitoimituksen osastokohtainen aiheut-
taja ja syy seka jalkitoimituksesta aiheutuneet kustannukset ainakin rahtikustannus-
ten osalta. Kaytanndssa tata voisi tehda yksi henkilo paivittdin. Tiedon keruu tulisi au-
tomatisoida niilta osin kuin se on mahdollista. Nain toimittaessa jalkitoimituksista
saataisiin jarjestelmallisesti kerattya tasmallista tietoa, jolloin jalkitoimituksia voitai-
siin seurata jatkuvasti ja prosessissa ilmeneviin ongelmiin voitaisiin puuttua niiden il-
metessa. Seurantalistaa tulisi kayda lapi esimerkiksi viikoittain ja virheiden sattuessa
niista ilmoitettaisiin asianomaiselle osastolle. Jalkitoimitusmaaria voisi alkaa seurata
luvussa 5.2.1 esitetyn kolmannen kaavan avulla eli jalkitoimitusten osuus -mittarilla.
Pidemmalta ajalta jalkitoimitusten seurantalistaan kertyneen datan avulla voitaisiin
todeta eri jalkitoimitussyiden aiheuttamat jalkitoimitusmaarat seka kayttaa tietope-

rustassa esiteltya Six Sigma -menetelmaa prosessin jatkuvaa kehittamista varten.

Rajaamattoman myynnin aiheuttamat ylikuormitukset koko tilaus-toimitusproses-
sissa on saatava kuriin paremmalla toiminnanohjauksella. Tietylle ajanjaksolle hyvak-
syttavien myyntitilauksien maaran pitaisi perustua tilaus-toimitusprosessin kapasi-
teettiin. Karkea myyntimaarien rajoittaminen tulisi maaraytya tilaus-toimitusproses-
sin maksimikapasiteetin perusteella. Lisaksi jokaisen osaston kaytettdvissa olevaa ka-
pasiteettia pitdisi seurata jatkuvasti, jolloin saataisiin reaaliaikaista tietoa kunkin
osaston toiminnasta tiettyna hetkena. Kapasiteetin hallinta voisi tapahtua esimerkiksi
Excel-taulukoilla, joissa nakyisi kdytetty tai varattu kapasiteetti seka kayttamaton ka-
pasiteetti. Tama loisi selkeat rajat myyntimaarille, jolloin tiedettaisiin se, etta kuinka
paljon tilauksia on mahdollista ottaa tietylle ajanjaksolle. Ndin varmistettaisiin sisai-

sen toimitusketjun sujuvuus, jolloin myds toimitusvarmuus pysyisi vakaana.

Kysynnan kausivaihtelusta johtuvat kysyntapiikit aiheuttavat valiaikaisen tyovoima-
pulan, jolloin tilapadista avustusta haetaan vuokratyontekijoista. Riittavan aikainen va-
rautuminen tulevaan henkildstoresurssipulaan edesauttaa vuokratydvoiman kaytet-
tavyyden. lhannetilanne yrityksen kannalta olisi se, etta reservissa olisi jatkuvasti am-
mattitaitoista vuokratydvoimaa, joka olisi kdytettavissa kutsusta lyhyella varoitus-
ajalla. Kaytannossa tama ei ole mahdollista, koska vuokratydntekijoita ei voida sitoa
vhden yrityksen palvelukseen muuten kuin palkkaamalla vuokratydntekijat osa- tai

maaraaikaisiksi tyontekijoiksi yritykseen. Jokaiselle tyotehtavalle pitaisi olla varatyon-
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tekija, jotta sairaustapauksissa valtyttaisiin tietyn toiminnon aikaansaannoksen laske-
miselta tai sen kokonaan lamaantumiselta. Vakituisten tyontekijoiden kouluttaminen
moniosaajiksi muutamiin eri tyétehtaviin takaisi joustavamman tyovoiman hallinnan

muuttuvissa olosuhteissa.

Normaalina kdytanténa toimii se, etta asiakas maksaa kerralla koko kauppasumman
vasta, kun tilaus on toimitettu kokonaisuudessaan. Joissain poikkeustapauksissa suo-
ritetaan osatoimituksien laskutuksia, mutta timan menettelyn voisi ottaa yleisesti
kayttoon. Asiasta tulisi sopia asiakkaan kanssa tilausvaiheessa ja kertoa mahdollisista
osatoimituksista. Talld tavoin tuotteisiin sitoutunut pddoma ja niiden valmistuksesta
aiheutuneet kustannukset saataisiin katettua nopeammin. Valillisilta rahoitusriskeilta

valtyttaisiin, ja yrityksen rahavirta pysyisi elinvoimaisena koko ajan.

Puutteelliset toimitukset vaikuttavat yrityksen imagoon asiakkaiden keskuudessa, ja
kovassa kilpailutilanteessa ne voivat johtaa asiakkuuksien menetyksiin. Hyvan laatu-
vaikutelman luominen uusille asiakkaille, mutta myo6s aikaisemmille asiakkaille, toimii
pitkdaikaisemman yhteistyon perustana. Asiakkaan kokema toimitusvarmuus tulisi
olla 100 prosenttia. Tahan paastakseen yritykselta vaaditaan kokonaisvaltaista asiak-
kuuden- ja toimitusketjun hallintaa. Yhteenveto koko liiketoiminnan laajuisten ongel-

mien parannusehdotuksista on esitetty taulukossa 14.

Taulukko 14. Toiminnan yleiset kehitystoimenpide-ehdotukset

Ongelma / virhe Parannusehdotus Kriittisyys

Jalkitoimitusten mittaamatto- Jalkitoimitusten seurantalista ja jal- | A

muus kitoimitusmittari

Rajaamaton myynti Sisdisen toimitusketjun kapasitee- | A
tin hallinta ja sen seuranta

Henkilostoresursointi vaihtele- Parempi maaraaikaisen tyévoiman | B

vaan kysyntaan ja muuttuviin hallinta

olosuhteisiin Vakituisten tyontekijoiden koulut- | C
taminen moniosaajiksi

Kerralla maksettavasta kauppa- | Osatoimituksien erillinen laskutus B

summasta johtuvat rahoitusris-

kit

Puutteellisten toimituksien ai- Asiakkuuden- ja toimitusketjun hal- | A

heuttamat imagoriskit lintaan keskittyminen
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9 Pohdinta

Opinndytetyon lahtokohtana oli arvioida ITAB Pikval Oy:n tilaus-toimitusprosessin
toimivuutta ja selvittda toimintokohtaiset tekijat, joilla on vaikutusta jalkitoimitusten
syntymiseen. Tutkimuksen tarkoituksena oli luoda selkea jalkitoimitusten maarien ja
aiheuttajien esilletuonti, l0ytaa niille selittavat tekijat, tarkastella jalkitoimituksista
aiheutuvia rahtikustannuksia seka kehittaa toimenpiteita tilaus-toimitusprosessin pa-
rantamiseksi ja jalkitoimitusten vahentamiseksi. Tutkimuksen tarkoitus tayttyi mie-
lestani hyvin, silla tutkimus antoi selkedan kokonaiskuvan jalkitoimituksista seka nii-
den syista ja seurauksista. Tyon tavoitteeksi asetettua jalkitoimitusten vahentamista
yrityksen toiminnassa ei voitu todentaa tapahtuneeksi tutkimuksen aikana, mutta us-
kon esittamieni kehitystoimenpiteiden vahentavan niita. Tutkimus toi toimeksianta-
jalle varmuuden joihinkin jalkitoimituksiin liittyneisiin olettamuksiin, mutta se toi

myos uusia nakokulmia ja faktoja, joita ei oltu osattu edes ajatella aikaisemmin.

Tutkimus tehtiin tarkastelemalla sisdista toimitusketjua logistiikan nakdkulmasta. Ha-
vaittujen ongelmien pohjalta luotujen kehitysehdotuksien tarkoituksena on herattaa
ajatuksia siita, miten paastaisiin kohti virheetonta tilaus-toimitusprosessia. Nykypai-
van liiketoiminnan peruspilareihin kuuluvat asiakasldahtdisyys ja palvelun joustavuus
saattavat karsia yrityksen pyrkiessa kohti virheetonta toimintaa, kun prosesseja yk-
sinkertaistetaan ja jaykistetaan. Tutkimuksen aikana esiintyi uhkakuvia menetetta-
vasta myynnista tai jopa asiakkaista, jos esimerkiksi toimitusaikalupauksissa ei pystyt-
taisi joustamaan asiakkaan tarpeiden mukaan. Parin paivan toimitusaikamuutoksista
johtuvaa myynnin romahtamista on kuitenkaan vaikea uskoa. Pohdittavaksi jaa siis
se, ettd kumpi on strategisesti ja taloudellisesti kannattavampaa: lyhyen toimitusajan
vaativien tilauksien suorittaminen pikatoimituksina lisdkustannuksilla ja muiden ti-
lauksien epaonnistumisien kustannuksella vai tilauksien toteuttaminen yrityksen ko-
neiston ja henkiloston kapasiteetteihin perustuvien toimitusaikojen puitteissa, silla

oletuksella, ettd myyntimaarat olisivat pienemmat.

Jossain maarin jai epaselvaksi se, ettd tahtaavatko kaikki yrityksen toiminnot samaan
pdamaardan ja tiedostavatko eri osastot yhteisen toimintastrategian. Tietoperustassa

esiin nostetut myynninohjauksen tarkeys ja koko toimitusketjua koskevat samat ta-
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voitteet (Jahnukainen ym. 1997, 18, 21) ilmenivat tutkimuksessa, ja ne nakyivat osit-
tain myos tutkimustuloksissa. Mikali sisdisen toimitusketjun ensimmainen lenkki eli
myynti optimoi vain omaa toimintaansa, aiheuttaa se valtavia haasteita ja paineita
koko toimitusketjulle. Lisdksi esiin tuodusta Kekalaisen (2013, 37) toteamuksesta,
etta toimitusketjun hallinnan merkitysta ei osata kohdistaa yrityksen kannattavuu-
teen ja liiketoimintastrategiaan vaan jokaisella toimijalla on oma nakemyksensa toi-
mintastrategiasta, esiintyi viitteita toimeksiantajan toiminnassa. Yhteisia ja yksiselit-
teisia pelisdantoja noudattamalla paastaan haluttuun paamaaraan. Tahan yrityksen

tulisi kiinnittdaa enemman huomiota jatkossa.

Tutkimustuloksissa esitetyt luvut eivat ole kaikilta osin absoluuttisia totuuksia, mika
johtuu toiminnanohjausjarjestelman datavirheista ja satunnaisotoksista. Nama va-
hentdvat saatujen tuloksien reliabiliteettia eli luotettavuutta. Virhemarginaalit eivat
olleet suuria datavirheissa, ja jokaisen otosta vaatineen tutkimuskohteen kohdalla to-
dettiin otoksen kuvaavan ilmiota riittavalla tarkkuudella. Jalkitoimituksien syntymis-
syiden keruussa oli riskina haastateltujen henkildiden liian Iaheinen suhde omaan toi-
mintaansa. Haastatteluissa esiintyneitd ongelmia ja virheita oli tulkittava objektiivi-
sesti, ja virheiden vaikutuksia oli arvioitava koko toimitusketjun laajuisesti. Tutki-
musta voidaan pitaa validina, silla kaytetyt tutkimusmenetelmat ja niiden avulla saa-
dut tutkimustulokset vastaavat tutkimuskysymyksiin. Tutkimustulosten luotettavuu-
den arvioinnissa on otettava huomioon valittu tarkasteltava ajanjakso. Tarkastelu ta-
pahtui vuoden 2016 ajalta, jolloin yrityksen toiminnassa tapahtui melko suuria muu-
toksia, jotka nakyivat ajoittain lisddntyvina jalkitoimituksina. Tama herattaa kysymyk-
sen, etta olisivatko tulokset voineet olla erilaiset, jos toimintaa olisi tarkasteltu use-

amman vuoden ajalta.

Tutkimusaihe oli ajankohtainen, silld yrityksen toimitusvarmuutta haluttiin parantaa.
Todetut ristiriidat toimitusaikojen tulkitsemisessa kalenteripaivina ja esitetyt tutki-
mustulokset myynnin lupaamista toimitusajoista toimivat esitietona tehtaan toimi-
tusaikojen uudelleenmaarittamiselle, joka tapahtui opinndytetydn aikana. Sisaisen
toimitusketjun organisoinnin ja ohjaamisen perustana toimii jokaisen toiminnon tun-
teminen. Kun ldhettdmotoiminnot siirtyivat uusiin tiloihin, pitaisi ldhettdmon kapasi-

teetti maarittaa uudelleen. Lahettdamon kapasiteetin maarittaminen on yksi jatkotut-
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kimuskohde. Jatkotutkimusta tarvitaan myos silloin, jos toimeksiantaja haluaa selvit-
taa liian lyhyilla toimitusajoilla luvattujen tilauksien aiheuttamat kokonaiskustannuk-

set, kun kdynnissa oleva tyo joudutaan keskeyttamaan toisen tilauksen vuoksi.

Tutkimuksen ollessa tapaustutkimus, sen tutkimustuloksia ei voida suoraan yleistaa
muiden yrityksien toimintaan ja toimitusketjuihin, mutta luulen monien teollista val-
mistusta harjoittavien yrityksien kamppailevan samojen asioiden aarella. Tutkimuk-
sen toteutustapa ja kaytetyt tutkimusmenetelmat ovat yleistettavissa lahes jokaisen

tilaus-toimitusprosessin tutkimiseen.
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Liite 4. Tilaukselle valmistettavan tuotteen tilaus-toimitusprosessi

Tilauksen rekisterdinti Tuotepalautu
ja tilausvahvistus palautteiden k

Vastaanotto Varastointi Keraily Pakkaus Lahetys

Kustannusten
seuranta

Laskutus
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Liite 5.  Tilaukselle suunniteltavan tuotteen tilaus-toimitusprosessi

Tilauksen rekisterginti Tuotepalautuksien ja
ja tilausvahvistus palautteiden kasittely

Tekninen suunnittelu
materiaali/
tuote

Vastaanotto Varastointi Keraily Pakkaus Lahetys

Kustannusten

Laskutus
seuranta




Liite 6. Metallituotteille maaritetyt minimi toimitusajat

[Liite luottamuksellinen]
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Liite 7. Puutuotteille maaritetyt minimi toimitusajat

[Liite luottamuksellinen]
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