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1 Johdanto

Suomalaisen teollisuuden nykytilan voidaan ajatella olevan talla hetkella murroskoh-
dassa. Olemme siirtymassa teollisuudessa globaalissa kilpailussa kohti palveluinten-
siivista teollisuutta, jossa tarkeimpia tekijoita ovat erikoistuminen ja innovaatiot.
Suomalaisen teollisuuden kilpailukyky perustuu yritysten osaamiseen, jonka pohjan

luovat ekologinen, sosiaalinen seka taloudellinen tasapaino. (Sitra 2011)

Euroopan unionin sisdmarkkinat ovat talla hetkella merkittavin markkina-alue metsa-
teollisuudelle. Taman lisaksi suurin osa kilpailuedellytyksia koskevasta sadntelysta tu-
lee EU:sta. Metsateollisuus perustuu uusiutuvan luonnonvaran kestavaan kehityk-
seen, ja hyvia esimerkkeja tdman hetkisesta trendista ovat ilmastonmuutoksen tor-
junta seka biopohjainen kiertotalous. Maailmanmarkkinoihin vaikuttava megatrendi
on taas digitalisaatio, joka nakyy esimerkiksi paperin laskevana kysyntana. Toisaalta
digitalisaation seurauksena pakkausmateriaalien, kuten kartongin, kysynta on lisdaan-
tynyt. Digitalisaatiota voidaankin pitaa haasteena seka mahdollisuutena eri sekto-

reille. (Metséateollisuus 2017)

Valmet Oyj:n paperi-liiketoimintalinjan tilauksien maara oli vuonna 2018 1 077 mil-
joonaa euroa. Saadut tilaukset kasvoivat Kiinaa, jolla oli vuonna 2017 poikkeukselli-
sen aktiivinen markkina, lukuun ottamatta kaikilla maantieteellisilla alueilla. Paperi-
markkinoiden trendind on talla hetkelld nopeasti kasvava kartonki ja pehmopaperin
kysyntda. Myds leveampien koneiden kysynta on kasvanut. Vuonna 2018 palveluliike-
toiminnan saadut tilaukset kasvoivat kuusi prosenttia, 1 315 miljoonaan euroon. Ko-
konaisliikevaihtoa Valmetilla oli vuonna 2018 3 325 miljoonaa euroa (Valmet, vuosi-

katsaus 2018, 2019)

Tama opinndytetyo toteutetaan Valmet Technologies Oyj palveluliiketoiminnan vara-
osamyynnin toimeksiantona. Tassd opinndytetydssa kasitelldan varaosamyynnin toi-
mitusvarmuutta, sen analysointia seka kehitysmahdollisuuksia toiminnanohjausjar-
jestelmdn nakékulmasta. Valmet Technologies Oyj liiketoimintaan kuuluvat paperi-,
sellu- ja energiateollisuuden teknologia seka automaatio- ja palveluratkaisut. Tutki-
muksen tavoitteena oli selvittdaa toimitusvarmuuteen vaikuttavat tekijat, analysoida
toimitusvarmuuteen vaikuttavien tekijoiden poikkeamat seka esittaa kehitysehdotuk-

sia toimitusvarmuuden yllapitamiseksi.



2 Tutkimusasetelma

2.1 Tutkimusstrategia

Tutkimuksen aihe on rajattu erittdin tiiviisti, mutta aihealue pitaa sisallaan paljon
huomioitavia asioita. Sen vuoksi toteutin opinndytetyon kvalitatiivisella case -tutki-
muksella. Aiheesta ei ollut mahdollista tehda analyysia pelkalla maarallisella tai nu-
meraalisella mittauksella. Hirsjarvi, Remes ja Sajavaara maarittelevatkin tutkimuk-
sella olevan aina jokin tarkoitus, joka maarittelee tutkimusstrategian. (Hirsjarvi 2010,

137)

Kvalitatiivisessa tutkimuksessa aineistokeruun paamenetelmana voidaan pitda haas-
tattelua. Tutkimuksessa haastattelin henkilita, jotka olivat tekemisissa tutkittavan
aiheen kanssa. Haastatteluille oli olemassa valmis rakenne, eli haastatteluita voidaan
pitda strukturoituina. Myds tyypillista taman tyyppiselle tapaustutkimukselle on tut-
kimussuunnitelman muotoutuminen tutkimuksen aikana. Opinndytetydn toimeksian-
taja madritteli tutkimuskysymykset ennen tutkimuksen alkua.
e Milla kriteereilld osto ja myynti maarittelevat toimitusajan ja toimitusvarmuu-
den mittaamisen?
e Kuinka estimointi vaikuttaa toimitusvarmuuteen?
e Tayttadko Infor LN toiminnanohjausjarjestelma toimitusvarmuudelle asetetut
vaatimukset?
o Mitka tekijat aiheuttavat poikkeaman luvatusta toimitusajasta?

e Mika on varastonimikkeiden (Safe stock items) saatavuus ja kiertonopeus,
seka taman vaikutus kokonaistoimitusvarmuuteen?

2.2 Tiedonkeruu

Tiedot opinndytety6ta varten tuotti toimeksiantaja. Tiedot olivat suureksi osaksi rivi-
kohtaista tietoa Infor LN:ssa tapahtuneista myyntiriveista, jotka pitivat sisallaan esi-
merkiksi toimitusaika-, osto- ja asiakastiedot. Lisaksi tutkimusta tukevaa tietoa olivat
organisaatio matriisit, varastonsaldo ja arvo kuvaajat. Opinndytetydssa on myos esi-
tetty Infor LN prosessikuvaus, jonka on tuottanut toiminnanohjausjarjestelman toi-

mittaja.



Suurin osa opinndytetydn tiedoista on kuitenkin keratty strukturoidulla haastatte-
lulla. Haastattelun rungossa on kaytetty tiettyja vakioituja kysymyksia seka kysymyk-
sid, joita on kohdennettu haastateltavan roolin mukaisesti. Haastattelut kestivat kes-

kimaarin kahdesta kolmeen tuntiin ja olivat keskusteluluonteisia.

3 Valmet Technologies Oyj

Valmet on suomalainen sellu-, paperi- ja energiateollisuuden maailman johtava tek-
nologian, automaation ja palveluiden toimittaja ja kehittdja. Valmetilla on yli 200
vuoden teollisuushistoria. Valmet ja Metso irtautuivat toisistaan joulukuussa 2013,

jolloin Valmetin liiketoiminta-alueiksi tulivat sellu-, paperi- ja voimantuotanto.

Valmetin palvelut tarjoavat asiakkailleen tdna padivana kunnossapidon ulkoistuksen,
tehtaiden ja voimalaitosten parannukset seka varaosat. Teknologiatarjonnan ytimen
muodostavat sellutehtaat, pehmopaperin-, kartongin- ja paperinvalmistuslinjat seka

bioenergialaitokset.

3.1 Nykytila

Valmet Technologies Oyj tarjoaa palvelua ja tuotteita asiakkaan koko teollisen elin-
kaaren ajalle. Tuotteet ja palvelut kattavat uudet tuotantolaitteet, tuotantolaitokset,
jalleenrakennukset, prosessin hallinnan ja palvelut. Valmet tyéllistaa talla hetkella
12 000 tyontekijaa 33 eri maassa. Valmetin palvelu liiketoiminta on vakaa ja jatku-
vasti kehittyva liiketoiminnan ala. Palvelut tahtaavat pitkaaikaisiin asiakassuhteisiin
seka liikevaihdon kasvattamiseen tuotantolaitoskohtaisesti. Palvelut liiketoiminta si-
joittuu talla hetkellda ensimmaiselle tai toiselle sijalle markkina-asemallaan globaalien

markkinoiden toimittajien joukossa.

3.2 Valmetin tie eteenpadin

Valmet Technologies Oyj:n strategia on kehittaa ja toimittaa kilpailukykyista prosessi-
teknologiaa, palveluja ja automaatiota sellu-, paperi- ja energiateollisuudelle. Valmet

Oyj on jakautunut palvelu, automaatio, sellu ja energia seka paperi liiketoimintalinjoi-



hin. Nama liiketoimintalinjat jakautuvat alueittain Etela-Amerikkaan, Pohjois-Amerik-
kaan, Kiinaan, Aasiaan ja Eurooppaan, johon sisaltyy Euroopan valtioiden lisdksi Lahi-

Ita, Vendja ja Etela-Afrikka.

Liiketoimintalinjoja johdetaan omina organisaatioinaan ja jokainen liiketoimintalinja
noudattelee omaa liiketoimintastrategiaansa, johon sisdltyvat liiketoiminnan arvot ja
missiot. Palvelut liiketointa jakautuu tela, tuotantolaitosten kehitykseen, kulutus-

osiin, viirakankaisiin ja energia seka ymparistd segmentteihin.

Kulutusosissa varaosaliiketoiminnan strategia ja arvot ovat luotettavat alkuperdisosat
ja hyvaksyttyjen korvaavien osien saatavuus. Varaosien tietotaito perustuen suurim-
paan asennettujen varaosien maardan seka varaston hallinta ja optimointipalvelut

seka eBusiness ratkaisut.
Valmet Technologies Oyj konsernin missio, visio, strategia ja painopisteet:
Missio

Valmet maarittelee missiokseen uusiutuvista raaka-aineista kestavia ja vastuullisia

tuotteita.

Visio

Tulla maailman parhaaksi asiakkaidemme palvelussa.
Strategia

Valmet kehittaa ja toimittaa kilpailukykyista prosessiteknologiaa, palveluja ja auto-
maatiota sellu-, paperi- ja energiateollisuudelle. Valmet on sitoutunut parantamaan

asiakkaidensa suorituskykya ainutlaatuisen tarjonnan avulla.
Painopisteet

Erinomainen asiakasosaaminen, johtajuus teknologioissa ja innovaatioissa, erinomai-
set prosessit, voittajajoukkue. Kasvun kiihdyttajat: kenttapalvelut, teollinen internet

ja digitalisaatio.



4 Tilaus-toimitusketjun hallinta yrityksessa

Toiminnanohjaus on yrityksen tilaustoimitusketjun eri toimintojen ja tehtavien suun-
nittelua ja hallintaa. Toimitusketjun hallintaan liittyy materiaalivirran seka siihen liit-
tyvien raha- ja tietovirtojen kokonaisvaltainen suunnittelu koko prosessin lapi toimit-
tajalta asiakkaalle. Yritysverkoston toiminnan hallinta edellyttda tuotannon lisaksi
myynnin, jakelun, tuotesuunnittelun ja hankintojen ohjausta. Keskeisia arvoja toimi-
van toimitusketjun kannalta ovat ketjun osapuolten vilinen yhteistyd, lapindkyvyys ja
luotettavuus seka arvon luonti asiakkaalle. (Haverilia 2009, 397, Logistiikan maailma

2013)

Toiminnanohjauksen tavoitteet perustuvat yhtion liiketaloudellisiin tavoitteisiin: kus-
tannusten minimointiin, hyvaan aikakilpailukykyyn, hyvaan laatuun seka joustavuu-
teen. Keskeisia tavoitteita ovat myds kapasiteetin korkea tuottavuus, toimintaan si-
toutuneen vaihto-omaisuuden minimointi, toimitusvarmuus seka tuotannon lapaisy-
aika. Toiminnanohjauksen tehtava on pyrkia naihin tavoitteisiin ohjaamalla ja organi-

soimalla yrityksen resurssien kayttoa tarkoituksenmukaisella tavalla.

Toiminnanohjauksen apuna kdytetaan tunnuslukuja. Tunnuslukujen tehtavana on toi-
minnan seuraaminen seka toimia vdlineena tavoitteiden asettamiseen. Tavallisesti
tunnuslukuja kdytetaan apuna johdettaessa ja analysoidessa toiminnan keskeisten
tavoitteiden toteutumista. Oikeanlaisten ja vertailukelpoisien tietojen saaminen on

tavallisesti hankalaa.

Liiketoiminta: Toimitusvarmuus:

- Myyntikate - Toimitusaika

- Kayttokate - Toimitusaikapito

- Jalostusarvo - Palvelutaso

- Myyntimaarat - Myo6hastymiset

- Valmistuksen maarat - Jalkitoimitusten maara

- Tilauskanta - Tilaus-toimitusprosessin lapaisyaika
Kustannustehokkuus ja tuottavuus: Laatu:

- Varastoon sitoutunut paaoma - Tuotteiden saanto

- Avainkoneiden tuottavuus - Virheellisten tuotteiden maara

- Avainkoneiden kayttosuhteet - Reklamaatiot

- Henkilékunnan tuottavuus

- Valmistuksen lapaisyaika

Taulukko 1. Tunnusluvuilla mittattavia toimintoja
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4.1 Toimitusketjun strateginen ja operatiivinen johtaminen

Matti Haverilan mukaan johtamista voidaan ajatella tapahtuvan yhtidssa strategisella
seka operatiivisella tasolla. Strategisen johtamisen onnistuessa on operatiivisessa
johtamisessa jopa varaa pieniin virheisiin, kun taas strategisessa johtamisessa tehdyt

virheet aiheuttavat operatiiviselle toteutukselle enemman vaatimuksia.

Strategista johtamista voidaan myds ajatella prosessina, jossa yritys arvioi ja tunnis-
taa omat vahvuutensa seka heikkoutensa toimintaymparistdssaan. Yrityksen on kyet-
tava tunnistamaan mahdollisuutensa ja voimavaransa jarkevasti. Strategiseen johta-
miseen liittyvat epdavarmuustekijat ovat myds suuremmat. Vakailla yrityksilla strategi-
sen johtamisen aikajanne voi olla kahdesta vuodesta kolmeen vuoteen, kuten ener-
gia- ja metsateollisuudessa, kun taas korkean teknologian toimialoilla jopa vuosinel-

janneksesta vuoteen.

Strateginen johtaminen voidaan ajatella prosessina, johon kuuluu strateginen suun-
nittelu, johtaminen, analyysi ja strategia-ajattelu. Tama ajattelumalli antaa vastauk-

set siihen, mita pitdisi tehda, miten pitadisi tehdd, miten on tehty ja mika on oleellista.

Erot strategisen- ja operatiivisen johtamisen valilla eivat kuitenkaan ole aina kovin
selvat. Operatiivista- seka strategista johtamista erottaa ainakin saatavilla oleva in-
formaatio. Operatiivisessa johtamisessa voidaan tukeutua ldhimenneisyyden infor-
maatioon, kun taas strategisessa johtamisessa ei valttamatta ole tarkkaa informaa-
tiota kdytettdvissa. Strategisessa johtamisessa on taas mahdollista toteuttaa suunnit-
telua, mutta operatiivisessa johtamisessa mahdollisuudet ovat rajalliset. Operatiivista
johtamista voidaankin maaritella valittujen liikeideoiden tuloksellisena toteutuksena.
Padpaino operatiivisella johtamisella on operatiivisissa ongelmissa. Operatiivisen joh-
tamisen ongelmanratkaisu tulisikin olla reagoivaa ja luottaa menneeseen kokemuk-

seen. Liiketoiminnan johtamisen tydkaluja listattuna alla. (Haverilia 2009, 48)

Strateginen Operatiivinen
Visiot Painopisteet
Toiminta-ajatus Tulostavoitteet
Liikeideat Toimintakeinot
Paamaarat Budjetit
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Toimintastrategiat Kampanjat

Toimintaperiaatteet Tybnjohto

Taulukko 2 Strateginen ja operatiivinen johtaminen

Operatiivisien johtamisen voidaan myds ajatella koostuvan kolmesta eri ydintoimin-
nosta. Toimintoja ovat myynti ja markkinointi, tuote- ja palvelun kehitys ja operatiivi-
nen toiminto. Myynnin ja markkinoinnin paatehtava on vieda tuotteet asiakkaan tie-
toisuuteen seka tuoda yritykselle asiakkaita. Tuote- ja palvelukehityksen tavoite on
kehittdaa uusia tuote- ja palvelumalleja, kun taas operatiivisen toiminnon tehtava on
saattaa nama edelld mainitut tuotteet ja palvelut asiakkaalle saakka. Ydintoimintojen
lisaksi voidaan yrityksella kasittaa olevan myos joukko tukitoimintoja. Esimerkiksi kir-
janpito, taloushallinto, tekninen tuki, henkiléstohallinto ja informaatiojarjestelmien
toiminnot. Jokaisen yrityksen toiminnot eroavat toisistaan tai niitda saatetaan kutsua
eri nimilla. Tasta huolimatta jokaisen voittoa tavoittelevan yrityksen ydintoimintojen

taytyy kuitenkin pysya samana. (Slack, 2013, 69)

4.2 Toimitusketjun hallinnan strategiat

Suurella yrityksella paatasona voidaan pitda konsernistrategiaa, joka madrittelee nor-
maalisti koko yhtion olemassaolon tarkoituksen. Sen lisdksi konsernin liiketoimintoi-
hin voidaan jakaa johtamisfunktioihin liittyvia strategioita, kuten markkinointi-, tuo-
tanto-, henkilst6-, tietohallinto-, hankintatoimen-, myynnin strategia ja niin edel-

leen. (Puusa 2012, 73.)

Yrityksen valitsema strategia ja liiketaloudelliset tavoitteet maarittelevat yrityksen
johtamisen. Toiminnanohjauksessa eri resurssien hallitsemisessa puhutaan kokonais-
ohjauksesta. Naita eri resursseja ovat esimerkiksi budjetti, tunnusluvut ja mittarit.
Markkinoinnin, hankintojen, valmistuksen, varastoinnin, tuotesuunnittelun ja jakelun
resursoinnin seka toteutuksen tulee tukea toisiaan siten, etta yrityksen strategiset ta-

voitteet saavutetaan. (Haverilia 2009, 398.)

Christopher Martinin mukaan yksi trendi strategisessa seka hallinnollisessa ajatte-
lussa viimeisen 20 vuoden aikana on ollut arvon tuottaminen asiakkaalle. Taman aja-

tuksen laittoi aluille Michael Porter, joka halusi tuoda johtajille seka strategikoille
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keskeiseksi tekijaksi kilpailukyvyn seka menestyksen kaupankdynnissa. Porterin arvo-
ketjun ajatus tiivistettyna oli, etta kilpailukykya ei voida tarkistella pelkastaan yrityk-
sen sisdisesti, vaan se on koko toimitusketjun strategisten tekijéiden summa. Yritys

saa kilpailuetua tekemalla nama strategisesti merkittavat toiminnot halvemmalla tai

paremmin kuin kilpailijat.

Arvon tuottaminen voidaan kategorisoida kahteen eri malliin: ensisijaisiin kuten vas-
taanottologistiikkaan, operaatioihin ja Iahtevan tavaran logistiikkaan, markkinointiin
sekd myyntiin ja palveluihin. Toinen kategoria on tukitoiminnot, johon kuuluvat esi-
merkiksi organisaation infra, henkiléstohallinto, suunnittelu ja hankinta. Yritys voi toi-
mia strategiansa mukaan arvoketjun osana tai hallita koko arvoketjua. Toimiessaan
vain osana arvoketjua, on osa toiminnoista ulkoistettava. Kilpailukykyyn markkinoilla
vaikuttaa kuitenkin koko arvoketjun tehokkuus. Arvoa tuotetaankin asiakkaalle koko

verkoston avulla. (Martin 2003, 13.)

Arvoketjussa on Porterin mukaan otettava myds huomioon digitalisoituminen. Uu-
den tyyppiset tuotteet muokkaavat yritysten rakennetta ja kilpailun luonnetta. Tama
vaatii myds yritysten sopeutumista ja strategiansa muokkausta tukeakseen uuden
teknologian tuomaa infrastruktuuria. Tama muokkaa kasitysta siitd, kuinka arvoa luo-
daan ja hallitaan seka kuinka valtavaa maaraa dataa pystytdan tuottamaan ja hyo-
dyntamaan. Se vaikuttaa myds kasitykseen siitd, kuinka yrityssuhteet, kuten erilaiset

verkostot sekd kanavat laajenevat. (Porter 2014)

4.3 Toiminnanohjausjarjestelmat

Tietojdrjestelmat yrityksen tietojen hallinnassa ja toiminnanohjauksessa alkavat olla
nykyaikaisilla keskisuurilla seka suurilla yrityksilla valttamattomyys. Naita jarjestelmia
kutsutaan yleisesti ERP-jarjestelmiksi. Nimi tulee sanoista Enterprise Resource Plan-
ning systems. Yrityksen tarvitsema tietojenhallinta, toiminnanohjaus seka suunnitte-
luun liittyvat tapahtumat ja tapahtumatiedot hoidetaan toiminnanohjausjarjestel-

man avulla. (Haverila 2009, 430.)

Toiminnanohjausjarjestelma toimii limittdisena prosessina markkinoinnin, tutkimuk-
sen ja kehityksen, suunnittelun, tuotekehityksen, prosessin suunnittelun, hankinnan,

operoinnin, toimittajien, jakelun ja asiakkaiden valilla. Toiminnanohjausjarjestelman
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tarkoituksena on tuoda yhteen koko End-to-end -prosessi toimittajasta asiakkaaseen.
Toiminnanohjausjarjestelman etuina ovat parantunut kommunikaatio, parempi yh-
teistoiminta seka sekvenssien sijasta yhtendinen prosessi. Haverila listaa myds toi-
minnanohjausjdrjestelman tehtavat seuraavasti: perustietojen ylldpito, tapahtumien
hallinta, tietojen valitys organisaatiossa, suunnitelmien laadinta ja yllapito, toteutu-
matietojen keruu ja yllapito, asiakaskirjojen ja dokumenttien tuottaminen seka tilas-
tointi ja raportointi. Toiminnanohjausjarjestelman tarkoitus on toiminnanohjauksen
ja tietojenkasittelyn pitkalle viety integrointi. Tietojenkasittelyssa tama tarkoittaa,
ettd jarjestelmaan kerran syotetty tieto on kaikkien kdytdssa, eika sita tarvitse syot-
taa uudelleen. Toiminnanohjausjarjestelma tekee mahdolliseksi toimintojen seuran-
nan ja johtamisen esimerkiksi tunnuslukujen, raporttien seka kustannustietojen

avulla. (Haverila 2009, 430, Carrol 2008, 25)

Toiminnanohjausjarjestelman perinteiset ongelmat liittyvat monimutkaisuuteen, kor-
keaan hintaa seka kayttoonoton pitkdadn aikaan. Jarjestelman raataldinti yksilollisiin

tarpeisiin varsinkin isoissa yrityksissa on monesti hankalaa. Ohjelmistot ovat monesti
suunniteltuja palvelemaan laajaa asiakaskuntaa, eivatka ne valttamatta tue kovin hy-
vin yksityiskohtaisesti yrityksen tarpeita. Eri ohjelmistojen perusideat ja toimintamal-

lit ovat lahes samat toimittajasta tai ohjelmistosta riippumatta.

Toiminnanohjausjarjestelméassa (ERP/MRP) voidaan kdyttaa toiminnan tehokkuuden
mittarina OTD (On-time delivery) mittausta. OTD-mittaus on yksi kokoonpanoteolli-
suuden yleisimmista mittareista. OTD-mittarin maaritelma ei tukeudu yhteen tiettyyn
paivamaadraan, vaan mittarin tarkoituksena on laskea useasta aikaleimasta muodos-
tuva tunnusluku. Yleisin-OTD mittauksen kaytto perustuu laskentaan X pdivid ennen
ja’Y paivia jalkeen luvatun toimitusajan. Tyypillisesti puhutaan OTD-ikkunasta (OTD-

window -5+0d) (Optimum design associates 2019)

OTD-mittauksen tavoitteena on auttaa materiaali-, informaatio- seka rahavirtojen
hallitsemista. OTD-mittarin pyrkimys on pysya suunnitellussa pdivamaarassa, koska
myOhdisempi tai aikaisempi toimitus saattaa tuoda yritykselle kustannuksia. OTD-
mittaus voidaan myds jakaa kategorioittain, esimerkiksi ABC-analyysin perusteella.
Esimerkiksi A-nimikkeet (korkean kustannuksen tuotteet) -1+5, B-nimikkeet (keskita-

son kustannuksien tuotteet) -2+7 ja C-tuotteet (matalien kustannuksien tuotteet) -
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5+10. Lahtotietojen on oltava toiminnanohjausjarjestelmassa oikein. Toiminnanoh-
jausjdrjestelman sisdisen lapimenoajan on oltava ajantasainen OTD-mittauksen kan-
nalta, silld jarjestelman tietojen virheellisyys aiheuttaa mydhdstymisen jo ennen toi-

mitusta.

OTD-mittauksen rakentaminen on haastavaa. OTD-mittarin taytyy olla luotettava
seka sisdiselle etta ulkoisille organisaatioille. Haasteita kayttdkelpoisen OTD-mittarin
luomiselle tekee muun muassa se, mitataanko tyopdivia vai kalenteripdivia. Tasta
syntyy helposti vaarinkasityksia yrityksen seka asiakkaan valille. Tahan lisana taytyy
my0s huomioida juhlapyhat, ja mitataanko niita OTD-mittauksessa. On kyse sitten
mittauksesta tyo- tai kalenteripdivina, tulee koko toiminnanohjausjarjestelmassa var-
mistaa yhteinen linja. Toinen sekaannusta aiheuttava tekija voi olla Idhetyspaiva ja
vastaanottopdiva. On maariteltava, kumpi aikaleima toimii OTD-mittauksen perus-
tana — lahetys vai vastaanotto? Samoin on valittavana, kdytetaanko toisena aikalei-
mana luvattua paivamaaraa vai toivottua toimituspdivamaaraa. Luvatun padivan
etuna voidaan pitda sen joustavuutta yrityksen sisalld, jolloin yrityksen toimitus ei ole
mittauksellisesti riippuvainen asiakkaan toivomasta toimituspaivamaarasta. (Opti-

mum design associates 2019)

Mittauksen perusteena voidaan myods kayttaa alkuperdisen toimitusaikalupauksen
paivamaaraa ja korjatun toimitusajan pdivdamaaran eroa. Toimitusketjun normaalin
prosessin aikana luvattu toimitusaika saattaa vaihdella jopa useasti. Siksi yhtena
OTD-mittauksen perusteena voidaan pitaa alkuperdisen sekda muuttuneen toimitus-

ajankohdan valista eroa.

Myds toimituksen maadrallinen ero voidaan ottaa huomioon OTD-mittauksessa. Pu-
huttaessa nimikkeista ja toimitusriveista on hyva ottaa huomioon OTD-mittaukseen
vaikuttavat tekijat. Mitattaessa koko toimituksen OTD-arvoa tulee mittauksen nayt-
taa jokaisen erillisen toimitusrivin olevan toteutunut, eli toimituksen olevan ajallaan.
Useammasta tilausrivista koostuvan toimituksen OTD-mittaus tapahtuu laskemalla
miljoonasosia, mika antaa 99% OTD-arvon taydellisesti toteutuneelle toimitukselle.

(Optimum design associates 2019)
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5 Toimitusvarmuus

5.1 Yleisesta toimitusvarmuudesta

Turun yliopiston tekemadssa Logistiikkaselvityksessa (2018) kdy ilmi suomalaisten te-
ollisuusyritysten toimitustasmallisyys. Kansainvalisesti vertaillen suomalaisten teolli-
suusyritysten toimitustasmallisyys kaiken kokoisilla yrityksilla on keskimaarin yli 90%.
Toimitustasmallisyys my6s tavarantoimittajien osalta kohoaa yrityskoon mukaan.
Mikroyrityksilla keskimaardinen tasmallisten toimitusten maara on noin 88%, kun
vastaava luku suurilla yrityksilla on Iahes 92%. Logistiikkaselvityksen taulukko esittaa
eri teollisuusalojen toimitustasmallisyytta taydellisten asiakastoimitusten seka tava-
rantoimittajan toimitustasmallisyyden prosentuaalisena osuutena. Taulukossa on esi-
tetty koneita ja laitteita valmistavan teollisuuden toimitustasmallisyyden olleen

vuonna 2018 noin 87%. (logistiikkaselvitys 2018)

Ei-metallisten mineraalituotteiden...
Tekstiilien ja tekstiilituotteiden...
Kulkuneuvojen valmistus
Elintarvikkeiden, juomien ja tupakan...
Kemikaalien, kemiallisten tuotteiden... —
pr—
=
e
o

Kumi- ja muovituotteiden valmistus
Kustantaminen ja painaminen
Sahatavaran ja puutuotteiden...

Massan, paperin ja paperituotteiden...
Elektroniikka- ja sahkolaitteiden...
Metallien jalostus ja...

Rakentaminen

Muu valmistus

Koneiden ja laitteiden valmistus

Taydellisten asiakastoimitusten osuus

B Tavarantoimittajan toimitustasmallisyys

Kuvio 1 Logistiikkaselvitys 2018 Toimitustasmallisyys toimialoittain

Yrityksen toimitusvarmuudella tarkoitetaan yleisesti tilaus-toimitusketjun toteutu-
mista asiakkaan tarpeiden mukaisesti. Toimitus kuuluu asiakkaan nakékulmasta tuot-
teen kokonaispalveluun, vaikka toimituksen hoitaisi ulkopuolinen palveluntarjoaja.

Toimitusvarmuus syntyykin asiakkaalle luvatusta palvelutasosta. Toimitusvarmuutta
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voidaan mitata luvattujen ja toteutuneiden toimitusten laskennallisella erolla seka
toimitukseen liittyvan informaation laadulla. Toimitusvarmuutta mitattaessa on hyva
ottaa huomioon mittareiden yhtendisyys yrityksen strategiaan ja tavoitteisiin. Toimi-
tusvarmuus liittyy myos olennaisesti toimituskykyyn, ja tata voidaan kuvata osuu-
della tilauksen tuotemaarasta yhdella toimituskerralla. Toimitusvarmuutta voidaan
my0s mitata jalkitoimitusten tai mydhastyneiden toimitusten maaralla. Toimitusvar-
muus ja asiakastyytyvaisyys kulkevat kasi kddessa. Toimituksessa tapahtuneet virheet
tuovat yritykselle lisdkustannuksia palautus- ja korvauskuljetusten seka ylimaaraisen

tyon muodossa. (Ritvanen 2011, 103, 201, TIEKE 2003.)
Toimitusvarmuus voidaan listata esimerkiksi seuraavasti:

- Tuotteet toimitetaan asiakkaan haluamana ajankohtana.
- Toimituksessa on asiakkaan tilaama maara tuotteita.
- Tuotteen ominaisuudet vastaavat asiakkaan tilausta.
- Toimitukseen liittyvat asiakirjat vastaavat tilausta ja tehtya toimitusta.
- Toimitettujen tuotteiden kayttéonotto sujuu ongelmitta.
(Teollisuus Talous)

5.2 Toimitusvarmuuden prosessit

Toimitusvarmuuden toteutuneiden toimitusten maara on pitkalti sidoksissa koko toi-
mitusketjuun ja sen hallintaan. Yksittdainen toiminto yrityksen toimitusketjussa voi
luoda pullonkaulan, joka vaikuttaa laskevasti mitattaessa toimituskykya ja -var-
muutta. Toimitusketju yhdistaa yrityksen, toimittajan seka jakeluorganisaation asiak-
kaaseen. Toimitusketjun hallinnassa onkin yksi keskeinen tavoite — tyydyttaa loppu-
asiakas. Toimitusketjun eri toimintojen tehtavana on tuottaa arvoa yritykselle itsel-
leen, mutta myds varmistaa arvontuotto loppuasiakkaalle. Yrityksen toimitusketjun
tehokkuus nayttaytyy loppuasiakkaalle monesti eri nakokulmasta kuin yritykselle it-
selleen, ja asiakkaan tyytyvaisyytta joudutaan usein mittaamaan eri perspektiivista
kuin yrityksen omaa suorituskykyd. Kun asiakas paattaa tehda oston antaa se impuls-

sin koko toimitusketjulle. (Slack 2013, 70)

Toimitusvirrassa puhutaan normaalisti kolmesta eri virrasta: materiaali-, raha-, ja in-
formaatiovirrasta. Toimitusketjuun kuuluvat kaikki prosessit, jotka kasittelevat naita

virtoja. Toimitusvarmuuteen seka toimituskykyyn liittyy myds vahvasti laatu nako-
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kulma. Yksittdisella mittarilla ei pystyta valttamatta maarittelemaan toimituksen laa-
tua. Sovitun toteutuneen toimitusajankohdan lisdaksi toimitusvarmuuden tulisi tayt-
taa myos maarallisen, laadullisen, informatiivisen seka rahallisen suorituskyvyn aset-

tamat vaatimukset. (Haverila 2009, 402)

5.3 Toimitusvarmuuden laadulliset tekijat

Laadun maarittely koostuu asiakaslahtoisesti asiakkaan odotuksista, kayttotarkoituk-
sesta ja tarkoituksenmukaisuudesta siten, etta asiakkaan nykyiset ja tulevat tarpeet
taytetdaan. Laadun kasite vaihtelee myds asiayhteydesta riippuen. Yleisesti laadun ka-
site voidaan kuitenkin jakaa tekniseen seka toiminnalliseen laatuun. Toiminnallinen
laatu kuvaa asiakkaan saaman palvelun laadun toteutumista. Toimitusvarmuutta ka-

siteltdessa on tarkisteltava palvelulogistisia laatutavoitteita. (Ritvanen 2011, 148)

Laadun merkitys yritykselle voidaan mitata kannattavuudella. Laadun kasitys asiak-
kaalle lisaa yrityksen tuotteiden myyntid. Laadulla on myds vaikutus yrityksen ima-
goon ja tata kautta henkildstdon, kilpailijoihin ja rahoittajiin. Yritykselle laadun kasite
ei kuitenkaan valttamatta tarkoita korkeinta mahdollista laatua vaan riittavaa. Yrityk-
selle laatu voi olla riittava silloin, kun asiakastyytyvadisyys on korkea ja yrityksen toi-

minta mahdollisimman kustannustehokasta.

Toimitusvarmuuden laatukasitykseen liittyvat yleisesti toimitusvarmuuden ongelmat,
jotka ovat yrityksen lupauksen ja asiakkaan odotusten ristiriita. Toimitusvarmuutta
alentavia tekijoita voivat olla virheellinen tuote, puutteellinen toimitus, liilan aikainen
tai myohdinen toimitusaika, huono palaute ja palautetut tuotteet, asiavirheet, turha
tai paallekkdinen tyo, talousarvion ylittaminen seka maineen menetys. Nadihin johta-
via syita tilaus—toimitusketjussa voivat olla tavarantoimittajien ongelmat, téiden
heikko organisointi, henkildston osaamattomuus, kielteiset asenteet seka kiire. (Rit-

vanen 2011, 148)

5.4 Ostotoiminta ja toimittajasuhteet

Haverila maarittelee hankintatoimen Teollisuustalous-kirjassa yrityksen materiaalien

seka hankintaan liittyvien toimintojen organisoinnin hallitsevaksi toiminnoksi. Han-
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kintatoimen keskeisia tavoitteita ovat hankintojen kustannusten minimointi seka toi-
minnan hairiéttdmyyden varmistaminen. Kustannusten minimoinnilla on merkittava
taloudellinen vaikutus yrityksen tulokseen. Suomalaisen kauppa- ja teollisuusyritys-
ten suurimmat menoerat (60—70% liikevaihdosta) muodostuvat hankintamenoista

mukaan lukien oheiskustannukset. (Haverila 2009, 458, logistiikan maailma 2013)

Toiminnan hadiriottdmyyden varmistamiseksi hankintatoimen tehtava on varmistaa
hankittavien materiaalien toimitusten laatu ja tasmallisyys. Kokonaistaloudellisiin te-
kijoihin vaikuttavat merkittavasti kustannusten lisaksi myods oikeanlaisen tuotteen oi-
kea maara, toimitettuna oikeaan aikaan siten, etta toimitusehdot ja toimituksiin liit-
tyvat palvelut vastaavat yrityksen tarpeita. Hankintatoimen toimintojen organisointi
ja analysointi tulisi tehda laajasti, mahdollisesti koko elinkaaren ajalta. Elinkaarikus-

tannuksista merkittava osa toteutuukin yrityksen ulkopuolelta. (Haverila 2009, 458)

Hankintatoimessa voidaan erottaa strategiset, taktiset, ja operatiiviset toiminnot.
Hankinnan strategisiin toimintoihin kuuluvat hankintatoimen suunnittelu ja kehitta-
minen, ostaja- toimittajasuhteiden kehittaminen seka toimittajien valinta ja arviointi.
Myds ennusteiden luominen ja oman toiminnan mittaaminen ovat osa strategista
hankintatoimea. Strategisen hankintatoimen tulisikin olla proaktiivista eli enna-

koivaa.

Operatiivisen ostotoiminnan tulisi taas olla reaktiivista eli reagoivaa. Operatiivisessa
toiminnassa korostuu toiminnan kustannustehokkuus. Reaktiivisen toiminnan ris-
kienhallinnan keinona voidaan pitaa varastoitavien tuotteiden seka toimittajien maa-
raa. Operatiiviseen ostotoimintaan kuuluvat olennaisesti tilaukset, laskujen tarkistuk-
set sekd toimitusvalvonta. Hankintatoimen onkin huomioitava materiaalivirtaan kuu-
luvat logistiset toiminnot kuten kuljetukset seka varastointi. Informaatiovirta koostuu

materiaalivirran mukaisesta informaation kulusta. (Ritvanen 2011, 31)

5.4.1 Prosessin kuvaus

Hankintatoimen prosessi voidaan kuvata alkavaksi impulssista oston tarpeelle. Han-
kinnalle tulee maaritella ensimmaisessa vaiheessa tekniset spesifikaatiot, joilla kuva-

taan hankinnan tekniset ominaisuudet. Teknisiin ominaisuuksiin sisdltyvat elementit
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mahdollisista teknisistd muutoksista, toiminnollisuuksista sekd dokumentaatioista ku-
ten normeista ja standardeista. Teknisella spesifioinnilla pyritdan kartoittamaan mah-

dolliset toimittajat. (Weele 2010, 29)

Hankintatoimen henkiléstolle kuuluu lukuisia tehtaviad. Toimittajan valinnassa pyri-
taan kilpailuttamaan eri toimittajat. Kun tekninen evaluointi ja hankintaehdotus on
tehty, esitetdaan toimittajille tarjouspyynnét. Hankintatoimen tehtdva on analysoida
toimittajilta saadut tarjoukset varmistaakseen parhaimman mahdollisen laadun, hin-
nan ja palvelun yhdistelman. Parhaan mahdollisen toimittajan maarittelyssa tulee
varmistaa riittava toimittajien maara. Hankinnan ammattilaisten on myos turvattava
toimitukset epatavallisissa tilanteissa. Tama voidaan saavuttaa etsimalla jatkuvasti

vaihtoehtoisia toimittajia seka reitteja.

Ostajan tulee myos kyeta tekemaan esivalinta ja valita parhaat mahdolliset toimitta-
jat. Ostajan ja toimittajan valiseen yhteistyohon kuuluu myos oleellisesti toimittaja-
suhteiden ylldpito seka kehittdminen. Ostajan tehtdviin voidaan myds lukea oleelli-
sesti kuuluvan mittaaminen seka raportointi, standardisoinnin lisddminen ja varas-

tointikustannusten vahentaminen. (Logistiikan maailma 2013)

5.4.2 Toimittajasuhteet

llorannan mukaan toimittajasuhde voidaan maaritelld onnistuneeksi, kun molempien
osapuolien tavoitteet ovat likimain samansuuntaiset ja osapuolet muodostuvat toisil-
leen tarkeiksi. Yrityksen ja toimittajan valisissa suhteissa on havaittu, etta toimittajaa
voi my0s auttaa, ohjata, kannustaa, motivoida, kehittaa ja jopa johtaa. Kokonaislaa-
tuajattelun (TQM) myota on pystytty arvioimaan toimittajan ja yritysten valisia paal-
lekkaisia toimintoja, kuten esimerkiksi lahetys- ja vastaanottotarkistus seka toimitta-
jan tuotekehityksen seka hankinnan tekeman spesifioinnin valilla. Molempien yritys-
ten omien toimintojen sijasta tehokkaampaa resurssien kayttoa olisivat yhdistetyt
tuotekehitystiimit, jotka pohtisivat yhdessa parasta mahdollista ratkaisua. Moderni
organisaatioajattelu pyrkiikin nakemaan yli organisaation rajojen ja kehittamaan laa-

jennetun monimuotoisemman yrityksen mallia seka verkostoa. (lloranta 2018, 30)



20

Hankintatoimen, kuten koko yritystoiminnan tavoitteena on liikevoiton tekeminen
sekad arvon tuottaminen asiakkaalle. Hankintatoimen arvonluonti edellyttaa organi-
saation sisdista yhteisty6td, mutta myds sen lisdksi ulkopuolisten organisaatioiden,
kuten toimittajien ja asiakkaan, kanssa tehtavaa yhteistyota. Arvon tuottamista asiak-
kaalle voidaan ajatella esimerkiksi Michael Porterin alun perin kehittaman arvoket-
juajattelumallin mukaisesti. Asiakkaalle lisdarvoa ei tuota yksittdinen yritys, vaan
asiakas arvioi koko arvoketjun toteutumista yhden toiminnon sijasta. (Ritvanen

2011, 31)

5.4.3 Ostotoiminnan mittaaminen ja analysointi

Ostotoiminnan tyokaluna kdytetaan paljon kategorisointia. Kategorisointi helpottaa
esimerkiksi ostotoiminnan mittauksessa, analysoinnissa ja resurssien mitoittami-
sessa. Kategorisoinnin ehtoihin tulee tunnistaa eri liiketoimintamallit, joilla maaritel-
|aan kategorian tarve. Kategorioista voidaan johdatella analyysitydkaluja, kuten
spend-analyysi, portfolioanalyysi, swot-analyysi, ABC-analyysi, kokonaiskustannus-
ajattelu seka A-R-A malli. Kategoriat myds peilaavat toimittajien kykya organisoitua

omalla kategoriallaan. (Heikkild 2013, s30)

Hyvin yksinkertaistetusti hankintatoimi voidaan myds jakaa suoriin seka epasuoriin
hankintoihin. Suorilla hankinnoilla tarkoitetaan yrityksen paatuotteeseen tai palve-
luun liittyvia ostoja, kuten raaka-aineita ja komponentteja. Epdsuorilla hankinnoilla
tarkoitetaan tuotannollisten hankintojen lisdksi esimerkiksi kunnossapitoon, korjauk-
seen seka operointiin liittyvien hyodykkeiden hankintaa. (MRO maintenance, repair,
operating supplies) Epadsuoriin hankintoihin voidaan myds liittda palveluiden hankin-
toja, kuten logistiikkaan ja markkinointiin liittyvat palvelut. (logistiikan maailma

2013).

Toinen tapa tarkistella ja jakaa hankintoja on jakaa ne viiteen padaryhmaan tarpeiden,
tavoitteiden, ratkaisujen ja toimintatapojen monimuotoisuuden seurauksena. 1) tois-
tuvat tuotannon hankinnat 2) projektityyppisen tuotannon hankinnat 3) investoinnit

4) epasuorat hankinnat 5) valitettavat kauppatavarat. (logistiikan maailma 2013).
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5.5 Myyntitoiminta ja asiakassuhteet

Monessa lansimaisessa markkinassa liiketalouden dynamiikka on muuttunut viimei-
sien vuosien aikana. Aikaisemmin markkinoilla luotettiin ”4P” -ajatteluun, joka muo-
dostuu tuotteesta, hinnasta, mainostuksesta ja paikasta (Product, Price, Promotion ja
Place). Nykyisin myynnin ja markkinoinnin keskidssa on tunnistaa asiakkaan tarpeet,
tyydyttaa ne ja tuottaa liikevoittoa. Kasvavana trendina voidaan pitaa asiakkaiden
kasvavaa kysyntaa korkeammasta palvelutasosta. Standardin tuotteen lisdksi tarjot-
tava palvelu voi olla yritykselle ratkaiseva kilpailuetu. Markkinoista riippumatta asiak-
kaat haluavat jatkuvasti lyhyempia lapimenoaikoja — tuotteen saatavuus voi olla asi-

akkaalle merkityksellisempi kuin brandi. (Martin 2003, 78)
5.5.1 Palvelutliiketoiminta — jalkimarkkinointi

Puusan mukaan teollisuuden kehityksen kannalta palveluliiketoiminnan kehitysta pi-
detdan tarkeana teollisten tuotteiden lisdarvon luomiseksi. Palvelulogiikan (Service-
Dominant Logic) mukaan perinteinen jaottelu tuotteisiin ja palveluihin on vanhentu-
nut ja taman tilalla tulisi kdsitelld tarjoamaa, joka koostuu asiakkaalle arvoa tuotta-
vasta palvelusta. Tama voi kasittdaa kaytanndssa myos tuotteen tai tuotteen ja palve-
lun yhdistelman. Lahtdkohtaisesti tuotteen arvo syntyy kadytettdessa eli kayton ai-
kana syntyvan palvelun kautta. Tarjoama voi pitaa sisalladn tuotteen, palvelun, neu-

vontaa, saatavuusratkaisut sekd kustannukset ja hinnan. (Puusa 2012, 129)

Jalkimarkkinoinnilla tarkoitetaan toimenpiteitd, joilla asiakassuhteita hoidetaan osto-
tapahtuman jalkeen. Jalkimarkkinoinnin paaroolina voidaan pitaa asiakkaisiin kohdis-
tettuja myynti- ja markkinointitoimenpiteitd, joilla on tarkoitus saada yritykselle lisa-
myyntid. Ndita toimenpiteita voivat olla esimerkiksi varaosamyynti seka huoltopalve-
lut. (Kauppalehti, Jukka Korpinen, Jalkimarkkinointi yha tarkeampad) Menestyvan yri-
tyksen on kyettdava luomaan kestava kilpailuetu markkinoille. Kestava kilpailuetu tar-
koittaa yrityksen kykya luoda ”ylivoimaista” arvoa asiakkaalleen. Taman tavoitteen
saavuttaminen taas edellyttaa yritysta luomaan yrityskulttuurin, jolla saavutetaan yri-
tyksen asetetut kilpailulliset tavoitteet. Yritys luo asiakkaalleen lisdarvoa kahdella ta-

valla: lisdaamalla hyotyja suhteessa kustannuksiin tai alentamalla ostajan kustannuksia
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suhteessa hyoétyihin. Yrityksen on hallittava asiakkaan koko arvoketju — nykyisen li-

saksi myos tuleva kehittyminen. (Haverila 2009, 226)

5.5.2 Asiakassuhteet

Yrityksen olemassaolon perustana ovat asiakassuhteet. Asiakassuhteiden hallinnalla
tarkoitetaan asiakassuhteiden maaratietoista johtamista, suhteiden muodostamista
ja kehittamista, asiakaslahtoista ajattelutapaa seka arvon tuottamista suhteen mo-
lemmille osapuolille. Asiakkaan tarpeiden tunnistaminen ja ymmartaminen on keski-
0ssa asiakassuhteiden hallinnan kannalta. Asiakassuhteen hallintaa voidaan kuvata
prosessilla, jossa asiakuuden hankintavaihe on asiakassuhteen elinkaaren alku. Tama
vaihe on luonnollisesti herkempi kuin vuosia kestdanyt suhde — potentiaalinen asiakas
joko tulee asiakkaaksi tai ei tule. Asiakuuden haltuunotolla tarkoitetaan asiakkaan ak-
tivointia ostamaan yhtion tuotteita ja palveluita. Kun asiakas on saatu hankittua yri-

tykselle, seuraa asiakassuhteen kehittdminen ja sailyttaminen.
Uusien asiakassuhteiden hankinta

Myyntity6ta painottavassa markkinoinnissa tavoitellaan uusia-, kerta- ja satunnaisasi-
akkaita. Uusien asiakassuhteiden hankinta on tavallisesti yritykselle kalliinpa kuin ole-
massa olevien asiakassuhteiden sailyttaminen. Asiakassuhteen hankkiminen tappiol-
lisesti on seurausta asiakassuhteen menettamisesta. Asiakassuhteen keston tuot-

tama lisamyynti tekee monesti asiakassuhteesta kannattavan. (Mantyneva 2003, 20)
Asiakassuhteen haltuunotto

Asiakassuhteiden haltuunotto perustuu asiakkaan olemassa oleviin tarpeisiin. Yrityk-
selld tulee olla hyva ote asiakkaaseen, ja yrityksen tulee pystya aidosti tyydyttamaan
asiakkaan olemassa olevat tarpeet. Asiakkaan prioriteetit voivat kuitenkin vaihdella
tuotteittain. Asiakassuhteen haltuunotossa tulisi sovittaa tuotetarjonta asiakkaan tar-
peisiin, koska vakioratkaisut eivat monesti tayta minkaan segmentin tarpeita tai odo-
tuksia. Asiakassuhteen pituutta lisdd myytyjen tuotteiden ja palveluiden maara. Mi-
kali asiakassuhde perustuu vain yksittdisiin ostotapahtumiin, ei suhdetta voida pitaa

vield kovin vahvana. (Mantyneva 2003, 20)

Asiakassuhteen kehittaminen



23

Asiakassuhteen tarkoituksena on lisata yrityksen osuutta asiakkaan kokonaisostoista
ja syventda asiakassuhdetta. Asiakuuden syventamista voidaan tehda myos asiakas-
ryhmakohtaisilla suunnitelmilla seka toimintamalleilla. Kriittisesti muodostetut asia-
kassegmentit muodostavat perusteet toimintamallien luomiselle ja kdyttéonotolle,
jonka pohjana on asiakuuteen liittyva volyymi- ja kannattavuuspotentiaali. Olemassa
oleviin asiakassuhteisiin keskittymalla voidaan saavuttaa kannattavuuspotentiaalia
keskittymalla asiakassuhteisiin, asiakassuhdemarkkinointiin seka tehokkailla kehitta-
mistoiminnoilla. Asiakassuhteen kehittaminen ldhtee asiakkaan todellisesta tar-
peesta. My0ds asiakassuhteen potentiaali tulee arvioida kannattavana tai kannatta-

mattomana — tuleeko asiakkaasta luopua. (Madntyneva 2003, 21)
Asiakassuhteen sdilyttaminen

Asiakkaan sitouttaminen pitkaan asiakassuhteeseen vaatii hyvaa laatua ja arvontuot-
toa molemmille osapuolille. Asiakassuhteen pidentyessa asiakkaalla on yleensa
isompi kynnys vaihtaa palveluntuottajaa. Asiakassuhteen sdilyttdminen vaatii myos
lisdarvon kasvattamista asiakassuhteen jatkuessa. Asiakassuhteen sdilyttamisen hyo-
tyina voidaan pitaa yrityksen kannalta suurempia asiakastilauksia seka parempaa os-

tokdyttaytymista. (Mantyneva 2003, 22)

5.5.3 Asiakassopimukset — toimitusehdot

Kauppasopimuksen voidaan ajatella olevan keskitssa solmittaessa myyjan ja ostajan
valista kauppaa. Normaalisti prosessi etenee tarjouspyynnosta tarjoukseen ja tata
kautta tilaukseen. Tilauksen jalkeen osapuolet tekevat kauppasopimuksen, joka pitaa
sisallaan toimituksen, maksamisen, tuotteen ja niin sanotut perustiedot. Kauppaso-
pimuksen osapuolia ovat vain ostaja seka myyja. Kaikkia alihankkijoita, kuten rahdin-
kuljettajia, huolitsijoita ja ahtaajia pidetaan sopimuksen mukaisesti joko myyjan tai

ostajan vastuulla sopimuksessa.
Toimitusehdot kauppasopimuksessa

Kauppasopimuksesta tulee ilmeta myyjan vahvistama toimitusaika asiakkaalle, jos se
on mahdollista asiakkaalle ilmoittaa. Toimituslauseke on osa myyjan ja ostajan valista

kauppasopimusta, joka madrittelee kauppatavaran.

Toimitusvelvollisuudet



24

Toimitusvelvollisuudessa maaritelldaan myyjan ja ostajan valisesta suhteesta toimituk-
sen ja toimituksen vastaanotto, kustannusten jakautuminen, riskin siirtyminen seka
muut osapuolia koskevat toimenpidevelvollisuudet. Nama velvollisuudet ja vastuut
voidaan jakaa ostajan ja myyjan valilla valitulla toimituslausekkeella. Toimituslauseke
ei maarittele myyjan tai ostajan kolmansien osapuolien vilisid suhteita, tavaran omis-

tusoikeutta tai osapuolien oman edun mukaisia toimenpiteita.

Toimitusehdot ovat Suomen Speditdoriliiton kokoamat yleiset maaraykset huolitsijan
ja toimeksiantajan oikeuksista ja velvollisuuksistaan toisiaan kohtaan. Toimitusehdot
madrittelevat myos vastuut kuljetusoikeuksista eri konventioiden mukaan. Viimeisin
versio Pohjoisemaisen Speditdoriliiton yleisista maarayksista ovat voimassa pohjois-
maissa, Suomessa, Ruotsissa, Norjassa ja Tanskassa vuodesta 2016 ldhtien. (PSYM

2015)

Yleisimmin Suomessa ja ulkomaankaupassa kaytdssa olevia toimituslausekkeita ovat
Finnterms seka Incoterms. Incoterms on Kansainvalisen kauppakamarin yllapitama
toimituslausekokoelma. Toimituslausekekokoelma koostuu 11 eri kansainvalisessa
kaupassa kaytetyn kauppatavaran maadritelmastd, jotka esitetaan kolmikirjaimisella
lyhenteelld. Toimituslausekokoelma Incoterms 2010 on voimassa kymmenen vuotta

ja paivitetaan vuonna 2020.

Incoterms toimituslausekkeet ja niiden lyhenteet ovat:

EXW Ex Works Noudettuna

FCA Free Carrier Vapaasti rahdinkuljettajalla

CPT Carriage Paid To Kuljetus maksettuna

cip Carriage and Insurance Paid to | Kuljetus ja vakuutus maksettuina
DAT Delivered At Terminal Toimitettuna terminaalissa

DAP Delivered At Place Toimitettuna maarapaikalle

DDP Delivered Duty Paid Toimitettuna tullattuna

FAS* Free Alongside ship Vapaasti aluksen sivulla

FOB* Free On Board Vapaasti aluksessa

CFR* Cost and Freight Kulut ja rahti maksettuina

CIF* Cost, Insurance and Freight Kulut, vakuutus ja rahti maksettuina

Taulukko 3 Toimituslausekkeet *Vain vesikuljetuksille
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6 Varaston hallinta

6.1 2PL, 3PLja 4PL logistiikka

2PL Toisen osapuolen logistiikassa yritys ostaa logistiikkayritykselta yksittaisia palve-
luita tai toimintoja, kuten kuljetuspalvelun, varastoinnin, tullauksen, ja vapauttaa it-

selleen resurssia keskittya ydintoimintaansa paremmin.

3PL Kolmannen osapuolen logistiikka tarkoittaa yrityksen ulkoistettua toimitusketjun
kokonaispalvelua ulkoiselle logistiikkapalvelun tarjoajalle. 3PL-palveluntarjoaja hallin-
noi asiakkaansa materiaalivirtoja seka niihin kuuluvia toimintoja. Logistiikkatoiminto-
jen seka materiaalivirtojen hallinnoinnin voi hoitaa joko logistiikkapalveluiden tar-
joaja tai toimeksiantaja. Logistiikkapalveluita tuottavat yritykset tarjoavat esimerkiksi
valiaikaisia jakelu- tai kdsittelyvarastopalveluita. Varastointipalveluihin voi taman li-

saksi kuulua erindiset huolintapalvelut. (Logistiikan maalima)

4PL Neljannen osapuolen logistiikassa logistiikkapalveluiden tarjoaja tuottaa palvelua
asiakkaalle hallinnoimalla ja koordinoimalla asiakkaan koko toimitusketjua. Koordi-

nointiin kuuluvat logistiset palvelut, palveluntuottajat, osaaminen ja teknologia. Nel-
jannen osapuolen logistiikasta voidaan puhua yritykselle tarjottavasta logistisesta ko-

konaisratkaisusta, joka ulottuu myds toimialarajojen yli.

6.2 Vaihto-omaisuuden hallinta

Varastonkierron parantamisella voidaan vahentda padaomaan sitoutuneita kuluja. Rit-
vasen mukaan yrityksen vaihto-omaisuuteen sitoutunut padaoma riippuu kolmesta te-
kijasta: tuotteen hankinnan yhteydessa saadusta maksuajasta, tavaran varastoin-
tiajasta seka asiakkaalle annettavan maksuajan pituudesta. lhanne tilanne yrityksen
kannalta on, etta tuote on myyty asiakkaalle ennen kuin se taytyy maksaa toimitta-
jalle. Tdma on saavutettavissa nopeilla toimituksilla, pitkilla maksuajoilla, nopealla
varastonkierrolla seka asiakkaan lyhyelld maksuajalla. Logistiikkaselvityksen 2018 mu-
kaan suomalaisissa teollisuusyrityksissa asiakkaiden keskimaardinen toteutunut mak-

suaika on 28 vuorokautta ja yritysten maksuaika tavarantoimittajille 23 vuorokautta.
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Materiaali on keskimaarin yrityksen omistuksessa 44 vuorokautta. (Ritvanen 2011,

99, Logistiikkaselvitys 2018)

Vaihto-omaisuuden kierron nopeuteen tai hitauteen liittyvat oleellisesti eri tunnuslu-
vut ja mittarit. Varastonkierron tunnuslukuja ovat varaston kierto ja varaston riitto.
Varaston tunnuslukuja laskettaessa on varaston kautta kulkeva tavaramaara arvotet-

tava hankintahintaan.

kertaa)
VUOSI
keskimaarainen varastotaso hankintahinnoilla

Vuosikulutus hankintahinnoilla (

Varaston kierto =

Varastoon sitoutuneen padoman kustannukset suomalaisyrityksilla vuonna 2017 oli-
vat kotimarkkinayrityksilla 5,9%, vientiyrityksilla 6,8% seka kansainvalisilla yrityksilla
5,9%. Varastoon sitoutuneen padaoman kustannusten kehitys vuoden 2016 ja 2018

valilla oli 10,8%. (logistiikkaselvitys 2018)

6.3 Toimitusvarmuus varastossa

Kuten muissakin toiminnoissa, voidaan myds varaston suorituskykya seurata ja mi-
tata sekd toiminnanohjausta tehda eri tunnuslukujen avulla. Liikenne- ja viestintami-
nisterion teettamassa tutkimusraportissa VTT madrittelee hyvan seuranta- ja mit-
tausjdrjestelman perustuvan eri materiaali- ja tietovirtojen seurantaan. Naita virtoja
muodostavat nimikkeisto, toimittajat, asiakkaat, tilaukset, siirtotehtavat, materiaali-

virta, varastopaikat, henkildstd, toiminnot ja layout seka toimintakustannukset.

Toimitusvarmuuden mittaus perustuu nimikkeiston seurantaan. Nimikkeistosta voi-
daan mitata esimerkiksi nimikekoodeja, nimikeluokkaa, nimikeominaisuuksia, tar-
keysluokkaa, hintaa, aikavaatimuksia, laatuvaatimuksia ja ohjausperusteita varas-

tossa. (VTT.fi)

Varaston palvelukyvyn ja tehokkuuden tunnuslukuina voidaan mitata myds varaston
palveluastetta, joka tarkoittaa suoraan varastosta toimitettuja tilauksia. Palveluas-
teella voidaan mitata varsinaisien tilausten lisaksi myds suoria ostoja varastosta. Pal-
veluastetavoitteella tarkoitetaan palveluastetta, johon nimikkeenohjauksella pyri-

taan. Harvemmin ostetuista tuotteista, joiden puuttuminen ei aiheuta asiakkaalle
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harmia tai ongelmia, riittda usein alhaisempi palveluaste. Sopiva palveluaste riippuu

varaston toiminnan luonteesta, sen roolista toimitusketjusta ja itse tuotteesta.

Tuotteen korkean palveluasteen tavoittelulla sen tdydennystoimitukset eivat valtta-
matta ole saanndllisia ja tuotteen loppumista varastosta ei tarkoituksellisesti pyrita
estamaan. Varaston voi antaa tarkoituksella loppua ennen kuin tuotteita tilataan tai
niita tilataan vasta, kun asiakas niitd seuraavan kerran kysyy. Talla tavalla saadaan

tuotteen logistiset kustannukset minimoitua.

7 Palveluliiketoiminnan nykytila, toiminnan strategia ja

ydinprosessit

7.1 Palveluliiketoiminnan toimitusketjun kuvaus

Varaosamyynnin toimitusketjun toimitusvarmuutta mitataan talla hetkella eri jarjes-
telmista saatavilla aikaleimoilla. Jarjestelmia ovat toiminnanohjausjdrjestelma, toimi-
tustenseurantajarjestelmad, datan varastointijarjestelma seka datan analysointiin tar-
koitettu jarjestelma. Toimitusvarmuuden pdivamaarat syntyvat toiminnanohjausjar-
jestelmdssa asiakkaan tarjouspyynnon, tilauksen ja myyjan estimoiman toimituspai-
van, lupaaman toimituspaivan seka oston toimittajalta saaman estimoidun toteutus-

pdivan ja todellisen toimituspdivamaaran valisesta laskennallisesta erosta.

Varaosamyynnin toimitusketju alkaa asiakaspalvelusta, vuorovaikutuksesta ja tilaus-
vahvistuksesta asiakkaalle. Asiakas voi pyytda varaosasta tai varaosista tarjouksen,
johon liittyy my®s varaosamyynnin ja asiakkaan valinen varaosan tekninen evaluointi.
Myytavid nimikkeitd on padasiassa kahdenlaisia, Commercial Items sekd Own design
items. Myyjan tehtdavana on selvittdaa nimikkeiden saatavuus. Tama voi tapahtua tar-
kistamalla varastosaldojen saatavuus tai selvittdaa ostajan kautta mahdollinen saata-
vuus, toimitusaika seka hinta. Myyja tekee tarjouksen saatavilla olevien tietojen pe-
rusteella seka arvioi mahdollisen toimitusajan asiakkaalle, joka joko hyvaksyy tarjouk-

sen, kieltaytyy tai tekee muokatun ostotilauksen.
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Ostotilauksen saavuttua myyja tekee asiakkaan ostajalle tilausvahvistuksen seka kir-
jaa tulleen tilauksen toiminnanohjausjarjestelmaan. Toiminnanohjausjarjestelma kir-
jaa saadut tiedot seka antaa impulssin ostolle ja logistiikalle toimittaa saatu tilaus asi-

akkaalle.

7.2 Varaosamyynti

Varaosamyynnin tavoitteena on toimittaa oikeanlaatuista tuotetta, oikea maara, oi-

keaan aikaan kilpailukykyisella hinnalla. Nama arvot luovat varaosamyynnin strategi-
sen perustan. Jokaiselle myyntiriville pyritdan tekemaan toimitusseurantaa, jolla var-
mistetaan maarallisten, ajallisten seka laadullisten arvojen toteutuminen. Asiakaspal-
velijan tehdessa tarjouksen seka tilausvahvistuksen on oikeiden tietojen varmistami-

nen paljon asiakaspalvelijan ammattitaidosta kiinni.

Varaosamyynnin toimintoja pyritddn toiminnanohjausjarjestelman kautta automati-
soimaan. Talla pystyttdisiin vapauttamaan asiakaspalvelijan resursseja. Esimerkiksi
toimitusajanlaskentaan on olemassa toiminnanohjausjarjestelmassa logiikka, joka

toimiessaan laskee automaattisesti tarvittavan toimitusajan.

Tamanhetkinen varaosamyynnin prosessi toimii hyvin, mutta toimintoja hidastaa
epastabiili toiminnanohjausjarjestelma. Jarjestelman logiikassa olevat puutteet myds
aiheuttavat toimitusvalvontaan ylimaaraista tyota. Jarjestelman antamat aikaleimat
eivat ole luotettavia ja jarjestelmadssa olevaa logiikkaa ja automatiikkaa joudutaan

talla hetkella paikkaamaan manuaalisesti, joka sitoo resurssia.

Myynnin prosessi Infor LN toiminnanohjausjdrjestelmadssa pitda sisallaan seuraavat

vaiheet:
Myyntitilauksen luonti (Sales Order to be crated / maintained)

Tama toiminto on kdytdssa, kun asiakkaalle myydaan tarjouksen pohjalta tai myy-
daan asiakkaan ostotilauksen mukaiset nimikkeet. Ensimmadinen vaihe prosessissa

onkin tarkistaa, onko varsinaista myyntid edeltdvia aktiivisia tarjouksia olemassa.
Nimikkeen hakeminen

Asiakkaan ostama nimike haetaan joko nimikekoodilla suoraan myynnille, tai se hae-

taan ja tarkistetaan nimikerekisterista (Item 360). Tama kanta pitaa sisallaan kaikki
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nimikkeiden tiedot, ja myyjan tehtavana on varmistaa ennen myyntia tietojen oikeel-

lisuus.
Myynnin toimitusajan laskeminen

Myynnille lasketaan toimitusaika kumulatiivisella laskennalla (ATP). Laskenta syottaa
joko automaattisesti oikeat vastaanottopaivat tai myyjan tulee itse arvioida oikea toi-

mitusajankohta ja tayttaa se arvoidulle toimitusajankohdalle.
Myynnin taytantéonpano
Myynti laitetaan taytantoon tulostamalla asiakkaan kappale tilausvahvistuksesta ja

toimittamalla tilausvahvistus asiakkaan ostajalle.

Sales Orders to
be Created /
Maintained

Retrobilling

Item Code System

- Items

Sales Order
Intake Workbench

Print Sales Order
AcknowledgementsS
RMAs

¢

Sales Order
Fulfl@ment

Workbench

Kuvio 2 Infor LN myyntiprosessi

7.2.1 Varaosamyynnin nykytila

Asiakkaan vastaanottopisteen maarittelee todellisuudessa tapahtunut toimitus seka

asiakkaan edustajan toteuttama vastaanottotarkastus toimitukselle. Varaosamyynnin
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nakemyksen mukaan toimitusvarmuuden mittaus muodostuu luvatun toimituspdivan
seka todellisen toimituspdivdamaadran valisesta erosta. Toiminnanohjausjarjestelman

todellisen toimituksen reaaliaikaisuudesta ei ollut takuita, eika prosessia taysin tun-

nettu. Edellinen toiminnanohjausjarjestelma suoriutui myyja- seka rivikohtaisesti hy
vin, ja toiminnanohjausjarjestelman etuna oli sen runsas datan tuotto. Nykyisessa
toiminnanohjausjdrjestelmdssa samalle tasolle ei olla vield paasty, mutta se on ta-

voitteena tulevaisuudessa.

Toimitusvarmuuteen vaikuttava ohjeistus on ollut myyjilla yhtendinen. Nykyisen toi-
minnanohjausjarjestelman kohdalla on olemassa epavarmuus ohjeistuksesta. Aikai-
semmin ohjeistuksesta huolimatta toimitusvarmuuteen liittyviin pdaivamaariin liittyi
my0s vadrinkdytoksid. Ohjeistuksen ymmartamisessa saattoi olla myds olemassa ris-

tiriitoja.

Talla hetkelld toimitusvarmuutta mitataan luvatun ja toteutuneen toimituksen vali-
selld erolla — joko toimitus on ajoissa tai ei ole. Informaatiovirtaa ei varsinaisesti kul-
keudu toimituksen mukana, eika sitd myoskadan mitata. Rahavirtaan liittyvan puolen

hoitaa laskutus ja taloushallinto.

Toimitusajat ovat venyneet pitkiksi. Tahdn yksi syy on toiminnanohjausjarjestelman
nimikkeisiin liittyvien paivitysten tekeminen. Nimikkeita paivitetaan kysynnasta riip-
puen pisimmilldaan kahden vuoden valein. Pitkdan toimitusaikaan liittyy myos koko

tilaustoimitusketjun muuttujat, kuten esimerkiksi toimittajien kyky vastata tilauksiin

ja varaston ldapimenoaika.

Varaosien asiakassuhdehallinta on monimutkainen kokonaisuus. Asiakas toteuttaa
noin 90% ennakoitua hankintaa ja 10% ”kriittisiin tilanteisiin” liittyvia hankintoja.
Asiakas luottaa vahvasti Valmetin tietotaitoon ja ei ole valttamatta osannut tai pysty-
nyt varautumaan mahdollisiin konerikkoihin. Ndissa tapauksissa on huomattu asia-
kaan vaativan jopa valitonta toimitusta ja vastuuta on siirretty toimittajalle. Toimitus-
varmuutta mitataan varaosamyynnissa sisdisessa ja ulkoisessa kaupassa. Talla het-
kelld toimitusvarmuuden OTD lukemaa ei vertailla asiakkaan oman toimitusvarmuu-
den kanssa, mutta OTD lukemia voidaan verrata sisdisissa kaupoissa, kuten toimituk-

sissa Suomesta Yhdysvaltoihin.
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Varaosamyynnin nakemyksen mukaan toimittajien kuormitus nykyisessa taloussuh-
danteessa kuormittaa toimittajia ja taten pitkittaa toimituksia. Samasta syysta toimit-
tajien varaston saldot saattavat olla my6s alhaiset. My6s Valmetin eri toiminnot, ku-
ten varaosamyynti ja projektituotanto, kayttavat samoja toimittajia. Tama voi johtaa

toimitusten osalta priorisointiin, koska toimittajien resurssit ovat rajalliset.

Toimitusvarmuuden sdilyttamiseksi ongelmatilatilanteissa myyjan tekeman toimitus-
valvonnan kautta oston on mahdollista selvittdaa toimitukselle vaihtoehtoista toimit-
tajaa, maksaa toimittajalle lisdhintaa nopeammasta toimituksesta, valita nopeampi

toimitustapa seka mahdollisesti toimittaa tuote suoraan asiakkaalle.

7.2.2 Asiakkaan nakemys Valmetin toiminnasta

Haastateltava toimii ostajana UPM Kaipolan paperi- ja sellutehtaalla. UPM on yksi
Valmet varaosamyynnin asiakkaista. UPM hankinnat toimivat keskitetylla Sourcing
organisaatiolla, paperipuolella Raumassa, Tervasaarella, Jamsadnkoskella seka Kaipo-
lassa ja sellupuolella Pietarsaaressa, Kaukaalla ja Kymissa. UPM:n oston arvot liittyvat
vahvasti kannattavuuteen, sdadst6ja haetaan esimerkiksi pdivittdisessa operatiivisessa

ostossa.

Oston paivittdiseen operatiiviseen toimintaan kuuluu ostotoiminnan analysointi ku-
ten Spend. Analyysia ei kuitenkaan tehda kovin kattavasti tai osata hyodyntaa riitta-
vasti. Toimittajakohtaista mittaamista ei tehda jatkuvasti. Menetelmat mittaukselle
ovat kuitenkin olemassa, ja tata ollaan kovasti UPM:n ostossa kehittdmassa. Toimi-
tusvalvontaa toteutetaan talla hetkelld manuaalisesti ostajan toimesta. Kehitys-
suunta UPM:lII4 on toimitusvalvonnan automatisoinnissa, kun taas tilausvahvistusval-
vonnassa on jo olemassa olevaa automatiikkaa. Automatiikka varmistaa kerran vii-
kossa tietyin ehdoin tilausvahvistusten tilanteen. Tatda hydodynnetdan etenkin EDI-
tilausten yhteydessd, ja automatiikan tekema valvonta on edesauttanut puuttuvien

tilausvahvistusten seulonnassa.

UPM:n hankinnan tilaustapoja ovat manuaalitilaukset, ulkoiset katalogitilaukset,
GOA-katalogi tai hintalistatilaukset seka EDI-tilaukset UPM-nimikkeisille tilauksille.

Ulkoisen katalogin tilaukset ovat volyymin maaralta pienimmat, kun taas GOA-
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tilaukset ovat noin 40% koko volyymista. Kaikista tilauksista noin 60% on varaston-
taydennyksia ja 40% varaston ulkopuolisia tilauksia, kuten paperikoneeseen suoraan

menevia osia.

UPM:n mukaan aikataulunhallinnan merkitys ei korostu varastontaydennyksissa yhta
paljon kuin kriittisissa tilauksissa. Ostoon tulevien kunnossapidon hankintaehdotus-
ten (SAP-tilauksista) toimitusaikapyynnot ovat usein liian tiukkoja. Toimittajan suun-
nalta liian pitka toimitusaika on normaalia. Oston normaali kdytant® on odottaa toi-
mittajan vahvistama toimitusaika, jonka jalkeen ostaja arvioi tapauskohtaisesti vas-
taako toimitusaika kunnossapidon tarvetta vai joudutaanko toimittajalta pyytamaan

uusi toimitusaika.

Kunnossapidon toive olisi tietdd, missa tilaus on matkalla. UPM:n ostossa on myds
kdytossa oleva automatiikka, joka kasittelee tilausvahvistukset. Tama automatiikka ei
ole vield kaytdssa Valmetin kanssa, mutta tavoitetila olisi saada se kayttdon myds
Valmetin kanssa. Automatiikka toimii sahkopostiin saapuvan tilausvahvistuksen
kautta ja generoi automaattisesti toimitusaikapyynnot ostajalle. Tama automatiikka
on ollut kaytdssa jonkin aikaa ja kasitellyt useita tuhansia tilauksia. Toimiakseen auto-

matiikka vaatii toimittajan tilausvahvistukselta tietyt standardit ja vakiokentat.

Pullonkauloja toimittajan ja oston valille muodostavat suureksi osaksi jarjestelman
aukot molemmin puolin. Perustiedot molemmissa jarjestelmissa ovat kuitenkin hy-
valla tasolla. Muutoksia toivottaisiin puolestaan tiedonsaantiin tilauksista. Toive olisi
mahdollisesti lisata informaatiota esimerkiksi toimitusaikamuutoksista. Tahan riittaa
uuden tilausvahvistuksen lahetys uudella toimitusajalla. Uuden tilausvahvistuksen Ia-

hetys ei vaikuta OTD-mittaukseen eikd ndy raportissa myohastymisena.

Pdivittdisia keinoja hyvan toimitusvarmuuden sdilyttamiseksi ovat toimituskehotuk-
set, puhelinsoitot seka vaihtoehtoiset toimittajat. Toimitusten viivastymisesta johtu-
via valillisia kustannuksia voidaan reklamoida toimittajalta. UPM:llIa on myds meneil-
laan kriittisyysluokitusprojekti, jonka alla ovat talla hetkelld Tervasaaren seka Rau-
man UPM-nimikkeet, ja tulossa on myos digitalisointiprojekti. Kriittisia toimituksia
seurataan kuitenkin viela toistaiseksi manuaalisesti. Toimittajan puolelta kriittisissa
toimituksissa toivotaan automatisoitua raportointia seka proaktiivista toimintaa vies-

tinnassa. Priorisointi tapahtuu kuitenkin ostajan ammattitaidon perusteella.
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UPM:n tilauksista noin 80% on ollut ajallaan tai etuajassa, noin 13% yhden tai kaksi
pdivaa myohdssa ja loput 7% enemman kuin kaksi pdivaa myohdssa. Toive toimitus-
ten suhteen olisi, etta toimitukset olisivat luvatun toimituspdivamaaran mukaisia.
Yleisesti yhteistyo Valmetin kanssa on sujunut hyvin. Osalla tuotteista on havaittu pit-
kia toimitusaikoja, ja tdman on arveltu olevan osittain hyvan taloussuhdanteen ai-
heuttama tilanne. Valmetin tilausjarjestelma on koettu olemassa olevilla resursseilla
hyvaksi ja toimivaksi. Tulevaisuudelta UPM toivoo automatisoitujen EDI-tilausten ja
viestinnan kehittamista sekd Punchout-nettikaupan mahdollisuutta. UPM:n ja Valme-
tin yhteisty6 ja sopimukset on koettu toimivina ja toimitusvarmuus on pysynyt ongel-

mattomana.

7.3 Infor LN toiminnanohjausjarjestelma

Valmetin toiminta perustuu vahvasti toimivaan toiminnanohjausjarjestelmaan. Val-
metilla on ollut kaytdssa toiminnanohjausjarjestelma Baan vuoteen 2019 saakka,
jonka jalkeen uusi toiminnanohjausjarjestelma Infor LN otettiin kdyttéon. Infor LN on
yhden toiminnon globaali toiminnanohjausjarjestelma, joka toimii pilvipohjaisella

palvelimella. (Infor LN 2019)
7.3.1 LN Infor nykytila

Haastateltava Henriikka on toiminut kaksi vuotta LN Infor toiminnanohjausjarjestel-
man kdyttéonotossa, konseptin seka prosessin kehittdmisessa Implemation
ownerina. LN Infor toiminnanohjausjarjestelman projekti on kdynnistetty vuoden
2016 syksylla. Jarjestelman kayttéonotto tapahtui vuoden 2017 syksylla yksittdisten
toimintojen osalta, jolloin kaytdssa olivat rinnakkain uusi LN infor seka vanha Baan
toiminnanohjausjdrjestelma. Vuoden 2019 kevaalla LN Infor on kdytdssa jokaisilla toi-
minnoilla ja tahtotila on, ettei vanhaan toiminnanohjausjarjestelmadan enaa tarvitsisi

tukeutua.

Henriikan nakemyksen mukaan asiakkaan vastaanottopiste on DAP-toimitusehdolla
asiakkaan suorittama vastaanottotarkastus. Vastaanottotarkistuksen yhteydessa

asiakas hyvaksyy toimituksen kuittaamalla sen kuljetusliikkeen paatteelle. Arviolta



34

40% rivitiedoista siirtyy LN Infor toiminnanohjausjarjestelmaan Valmet Transport Ga-
tewayn kautta. Nykyiseen toiminnanohjausjarjestelmaan liittyy myos rajoitteita. Se ei

mahdollista saman lahettdjan useamman kollin kirjaamista samalle toimitukselle.

Toimitusvarmuuden mittaus syntyy Infor LN toiminnanohjausjarjestelmassa esti-
moidun toimitusajan “planned delivery date” ja logistiikan tekemadsta varmistetusta
kuljetuspdivasta “confirmed shipping line”. Ndiden kahden toteutuneen pdivamaaran
erosta lasketaan KPI-mittari toimitusvarmuudelle. LN Infor jarjestelmdssa on myds
toiminto vastaanottopadivadlle “recieve date”, mutta tama toiminto ei liity toimitusvar-
muuden laskemiseen. Toimitusvarmuuden osalta LN Infor ei ole viela stabiili jarjes-
telmad, vaan se pitaa sisallaan erilaisia logiikkaongelmia. Yksi ongelma liittyy esimer-
kiksi ”confirmed shipping line” -toimintoon. Tdma toiminto on niin sanotusti lopulli-
nen, eika sita pystyta peruuttamaan. Kun toimitus on hyvaksytty, toimintoa ei voida
peruuttaa tai jalkeenpdin muuttaa, kuten vanhassa jarjestelmassa oli mahdollista
tehda. Tama vaikuttaa myds toimitusvarmuuteen, koska inhimillisten virheiden takia
pois jddneet rivit nakyvat myohdstyneina toimituksina, vaikka kyse olisi vain jarjestel-
man kirjaamasta virheestd. Ongelmana on ollut myo6s kayttéliittyman epakaytannolli-
nen toimintojen sijoittaminen, joka on mahdollistanut inhimillisten erehdysten ta-

pahtumisen.

Toimitusvarmuuden mittauksessa KPI-mittareilla ja tunnusluvuilla on myds toiminto-
kohtaisia eroja. Tama hankaloittaa mittareiden pitamista valideina ja vertailukelpoi-
sina. Mittareilla saattaa olla erilaiset matemaattiset laskennat taustalla, puhuttaessa

kuitenkin samasta toimitusvarmuuden mittarista.

Kuten jo mainitsin, LN Infor toiminnanohjausjdrjestelma ole vield valmis tai riittdavan
stabiili. LN Inforissa on kuitenkin olemassa laajalti toiminnollisuuksia, joilla pystytdaan
edesauttamaan toimitusvarmuuden positiivista kehittymista seka analysoimaan syita,
miksi toimitusvarmuus ei ole halutulla tasolla. Tasta esimerkkina on “planned deli-
very daten” muuttamisen mahdollistaminen. Jos toimitusketjussa aiheutuu hairio,
mahdollistaa toiminnanohjausjarjestelman syyn kirjaamisen, ja tatd kautta myohasty-
nytta jarjestelmaa olisi mahdollista mitata erillisella mittarilla. Syykoodiksi olisi mah-
dollista merkita yrityksen sisdinen syy tai asiakkaan mahdollinen toimitusajankohdan
muutos. Toiminto ei ole myoskadan kayttajaystavallinen, toimintoihin palaamisen ja

"miksi muutat?” kenttien tayton takia.
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Nykyinen Infor LN toiminnanohjausjdrjestelma tarjoaa paljon mahdollisuuksia erilai-
selle tiedon analytiikalle seka toimintojen automatisoinnille. Ongelmat naiden toi-
mintojen hyddyntamiseen ovat olleet priorisointi Leap Forward-projektissa ja aika-
taulupaine. Inforissa olisi myds mahdollisuus toimitusvarmuuteen liittyvien tekijéiden
raportoinnille. Kyseinen “delivey status folowup” -toiminto on ollut kdytdssa van-
hassa Baan jarjestelmadssa. Toiminnanohjausjarjestelman tuottama raportti kerasi yh-
teen eri toimitusketjun paivamaarat, ja siihen ohjelmoitu logiikka laski, onko paiva-
maarien valilla havaittavissa ristiriitoja, ja ilmoitti sen selkeasti “OK/NO OK”. Tama
toiminto on myds olemassa Infor LN toiminnanohjausjarjestelmassa, mutta se ei ole

yhta kayttajaystavallinen.

Kaytossa olevan toimitusvarmuuden mittauksen toinen mitattava paivamaara ”plan-
ned delivery date” perustuu myyjan tekemadan estimaattiin, eika toiminnanohjausjar-
jestelmdn automatiikka tue tata toimitusajan estimointia. Myyjdn tulee tuntea jarjes-
telma ja tietda mista ja mita hakea seka laskea ja arvioida mahdollinen toimitusaika
asiakkaalle. Inforin LN logiikka ei varsinaisesti tue missaan vaiheessa tata prosessia.
Taman lisaksi syntyy helposti ristiriitoja toimintojen, kuten oston, toimittajien, myyn-
nin ja asiakkaan valilla. Tahan osasyy on myds toiminnanohjausjarjestelman logii-

kassa olevat virheet.

Infor LN toiminnanohjausjarjestelmaan liittyvaa ohjeistusta ei mydskaan ole varsinai-
sesti olemassa. Projektin ajalta ei ole olemassa dokumentointia ja toiminnanohjaus-

jarjestelmadsta ei ole olemassa laadunhallintajarjestelmaa. Ongelmia ohjeisukseen ai-
heuttaa myos inhimillinen tekija, silla kukaan ei ole varsinaisesti ollut mukana projek-

tin kehitysketjussa alusta loppuun asti.

Ongelmia Infor LN toiminnanohjausjarjestelman kannalta toimitusvarmuuteen ai-
heuttavat muun muassa positiivinen taloussuhdanne, joka kuormittaa toimittajia, to-
teutunut varastonsiirto ei vield tassa vaiheessa ole kehittanyt toimitusvarmuutta po-
sitiiviselle puolelle, logistiikassa kdytetdan vield kahta eri jarjestelmaa seka se, etta

uusia kdyttajia uudella vajaatoimintoisella toiminnanohjausjarjestelmalla on satoja.

Infor LN ongelmana ovat my6s paivityksista johtuvat ylikirjoitukset. Tama kuormittaa

eri toimintoja huomattavasti, silla paivityksen tekema ylikirjoitus poistaa helposti
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tehtavalistalta oleellisia riveja. Vaikutusmahdollisuudet ongelmatilanteiden korjaami-
seen ovat verrattain huonot. Yksi ongelman syy on toimintojen rakentaminen eri
”streameissa”, jolloin yksittdisen organisaation yksittdinen toimija rakentaa toimin-
non omasta perspektiivistdan palvelemaan laajempaa kokonaisuutta, jolloin synty-

mattdman konsensuksen vuoksi syntyy ristiriitoja eri kayttajien valilla.

Infor LN on moderni toiminnanohjausjarjestelma, jossa on olemassa monia erilaisia

kehitysmahdollisuuksia.

7.4 Oston toiminnot

Hankittavat varaosat voidaan jakaa yrityksen itse suunnittelemiin tuotteisiin seka
kaupallisiin vakiokomponentteihin. Yrityksen omaan suunnitteluun perustuvat Own
Design Items teetetadn normaalisti alihankintana. Strategisesti tarkedt osat saate-

taan kuitenkin valmistaa itse, etenkin jos valmistus tapahtuu Suomen ulkopuolella.
Ennen hankintaa

Varaosien hankinta noudattelee yleista hankintaprosessia, joka lahtee tarpeen identi-
fioinnista, toimittajien etsinnadsta, arvioinnista, laadun evaluoinnista, toimittajan va-

linnasta seka toimittajasuhteen kehittamisesta
Hankinnan yhteydessa

Hankintaprosessiin kuuluvat kokonaiskustannusten arviointi, kuten tuotteen hinnan
ja tilauskustannusten arviointi. Hankinnan toimituksessa tulee arvioida toimitusjar-
jestelyt, kuten toimituslausekkeet. Suurin osa hankinnoista tulee FCA-

toimituslausekkeella. Tahdan yhteyteen hankinta tekee toimitusvalvontaa.
Hankinnan jédlkeen

Ostotapahtuman jalkeen on mahdollista ilmeta virheellisia tuotteita, jotka johtavat
palautuksiin, korjauksiin tai uudelleentydstamiseen. Osana palveluliiketoimintaa
myyty laite on myds mahdollista toimittaa takaisin toimittajalle kunnossapitoa var-

ten.
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7.4.1 Hankinnan nykytila

Oston strateginen tavoite on saada oikea tavara, oikeaan paikkaan ja oikeaan aikaan
hyvilla kustannuksilla. Osto toimii toimittajaverkostossa ja tekee suhteellisen vdahan
kilpailutusta eri toimittajien valilla yhden tapauksen pohjalta. Strategiaan kuuluu
olennaisesti toimittajasuhteiden hallintaa ennalta arvioitujen toimittajien kanssa. Os-
ton organisaatio koostuu hajautetusta hankintamallista seka kategorioista, joista vas-
taavat kategoriapaallikdt. Toimittajasuhteen hallinnan tavoite on yhteistoiminnalla
nayttaytya toimittajille yhtena organisaationa (One Valmet -ajattelu). Kategoria jaot-
telun etuna pidetdan tietotaitoa — mista pitaa ostaa ja mita pitaa ostaa? Global Ser-
vice Centerin hankinnan toimipisteet sijaitsevat Suomessa Jarvenpadssa, Tampe-
reella, Jyvaskyldssa seka Ruotsissa Karlstadissa, Sundsvallissa ja Tanskassa Képenha-
minassa. Kategoriat taas eivat ole sidoksissa sijainteihin, vaan menevat yli liiketoimin-

talinjojen.

Hankinnan OTD-arvoa mitataan Infor LN toiminnanohjausjarjestelman kautta ostajan
paivittdessa “planned recived date” aikaleiman saamastaan toimittajan tarjouksesta
tai vahvistuksesta seka varaston vastaanottopdivamaarasta “actual recived date”.
OTD mittaus tapahtuu tilausrivikohtaisesti, eika yksittdinen rivi voi toteutua "90%”,
vaan se on tai ei ole ajallaan. Vastaanottopdivamaara kirjataan varastolla vastaanot-
totarkastuksen yhteydessa. Pdaivamaaraan vaikuttaa milloin vastaanottotarkastus ja
kirjaus jarjestelmaan oikeasti tehdaan. Esimerkiksi tavara voidaan toimittaa keskiviik-
kona varastolle FCA-toimituslausekkeen mukaisesti, mutta varsinainen vastaanotto-
tarkistus ja kirjaus tehdaan tuotteelle vasta perjantaina. Tasta seuraa se, etta OTD

mittauksen aikaleima kirjataan vasta perjantaina.

Ostossa toteutetaan toimitusvalvontaa monella tasolla. Jarjestelmdssa pystytaan esi-
merkiksi kategorisoimaan toimitukset sekda mydhassa olevat yksittdiset tilausrivit
myoOhadstymisen perusteella. Ostaja arvioi myds, onko toimittajan tarjoama uusi toi-
mitusaika viela kelvollinen aikaisempaan toimitusvahvistukseen verrattuna. Ongelmia
toimitusaikojen valvontaan tuovat Infor LN toiminnanohjausjarjestelman virheellinen

laskentalogiikka “"planned recived date” seka “recived date” toiminnoissa.

Infor LN toiminnanohjausjarjestelman myo6ta ohjeistusta oikeista toimintatavoista ei

ole ollut saatavilla, ja tama on osaltaan aiheuttanut epavarmuustekijoita esimerkiksi
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toimitusvarmuuteen vaikuttavien paivamadrien ja aikaleimojen osalta. Vahvistusta
kaivattaisiin oikeiden kasitteiden ymmartamisessa seka eri aikaleimojen riippuvuus-
suhteista toisistaan. Tahan osaltaan ratkaisun on tuonut osto-organisaation sisdinen

ohjeistus ja linjaus aikaleimojen yhtendisesta kadytosta.

Toimitusvarmuudessa ei arvioida OTD-mittauksen kautta muuta kuin maarallisita te-
kijaa, eli erotusta toimitus- ja vastaanottoajan valilla. Informatiivista tietoa valittyy
toimittajalta ostajalle, mutta vain jos ostaja on sita erikseen pyytanyt. Taman tiedon
saatavuus ei ndy tunnusluvuissa tai KPI-mittareissa. Infor LN on ominaisuuksien puo-
lesta toimiva, jos prosessit osataan vieda jarjestelmaan. Liikkaa myos luotetaan siihen,
ettd jarjestelmadssa on aina 100% oikea tieto, josta saattaa syntya poikkeamia. Taman
lisaksi aina ei ole varmuutta minkalaista tietoa jarjestelmaan halutaan sy6ttaa. Toi-
minnassa olisi hyva pitda mukana marginaaleja, jolloin toiminnan jatkuvuuden kan-
nalta olisi pienempi riski olemassa. Jarjestelmassa olisi hyva olla olemassa mittari FCA

-ajalle, eli olisi mahdollista mitata koska tavara on noudettavissa.

Resursseja toimitusvalvontaan on rajallisesti. Toimenpiteita toimitusvarmuuden sai-
lyttamiseksi ovat normaalisti yhteydenotot toimittajalle, jos priorisointi talle syntyy.
Tilausvaiheessa oston priorisointi tapahtuu tilauskohtaisesti ostorivin perusteella. Os-
torivista kdy ilmi, milloin ostotapahtuma ja toimitus taytyy toteuttaa. Toimitusvalvon-
tatilanteessa prioriteettitieto taytyy saada esimerkiksi myynnista. Jos priorisointia ei
tule ulkopuolelta, ndyttaytyvat kaikki tilaukset yhta tarkeind. Kdaytanndssa priorisointi
tapahtuu myynnin tekemalla listalla esimerkiksi kahden viikon toimituksista, ja lista
toimitetaan oston toimitusvalvontaan. Tama on oston perspektiivista toiminut hyvin,
koska se ei ole lisdinnyt oston resursseja merkittavasti toimitusvalvontaan. Kriittisissa
toimituksissa on mahdollista lisata valvontaa esimerkiksi toimittajan raportoinnilla,
mutta tama on pdivittdisvaraosissa harvinaista. Tahan vaikuttaa suhteessa lyhyet toi-

mitusajat seka kokonaiskustannukset.

Oston mittaama OTD-lukema on ollut 88—90% tasolla. Tahdn ovat osaltaan vaikutta-
neet isot kayttéonotot, kuten uusi Infor LN toiminnanohjausjarjestelma seka uuden
palveluvaraston kdyttédnotto. Toimitusvarmuudessa nakyy selvasti Infor LN toimin-
nanohjausjarjestelman kayttéonotto viikolla 45 (Taulukko). Mittausparametrit ovat

kuitenkin pysyneet samoina LN kdyttédnotosta huolimatta.
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Nykyinen tilanne toimituksissa on, etta toimittajien tilauskirjat eivat ole enda kasva-
maan pain. Lapimenoaikatiedon ongelmat (lead time) liittyvdat ennemmin jarjestel-
massa olevan tiedon oikeellisuuteen. Ostajat seka Item Plannerit padivittavat toimitus-
aikatietoa oman ammattitaitonsa perusteella. Asiakkaiden kategorisointi voisi myos

osaltaan helpottaa oston priorisointia tilauksissa toimittajalta varastolle.

7.5 Logistiset toiminnot

Logistiset toiminnot pitdvat sisdllaan toimittajalta saapuvan tavaran vastaanoton, ta-
varan vastaanottotarkistuksen, tuotteen hyllytyksen, varastoinnin, kerailyn, pakkauk-
sen seka lahetyksen. Taman lisaksi logistiikkapalveluvaraston sisdisia toimintoja ovat
esimerkiksi cross-docking -toiminnot. Eri toimintojen valinen tietoliikenne hoidetaan
osittain Valmetin Inforilla seka logistiikkapalveluntarjoajan omalla toiminnanohjaus-

jarjestelmalla.
Tavaran vastaanotto

Saapuvat lahetykset saapuvat varaston vastaanottolaiturille ja alueelle, jossa saapuva

tavara tarkistetaan ja kuitataan rahdin kuljettajalle.
Tavaran hyllytys

Vastaanottotarkistuksen jalkeen tavarat joko hyllytetdaan varastohyllyissa omalle pai-

kalleen, tai ne siirretdan cross-dockingina lahtevan tavaran alueelle.
Tavaran pakkaus ja lahetys

Lahtevan tavaran alueella tuotteet pakataan, ja niille tehdaan tarvittavat lahtévalmis-

telut. Taman jalkeen rahdin kuljettaja noutaa tilauksen ja kuljettaa sen asiakkaalle.

7.6 Logistiikan nykytila

Logistiikan toimintokohtaisen strategian ydin koostuu toimintojen tehokkuuden mak-
simoimisesta ja footprint- ajattelusta. Footprint-ajattelulla tarkoitetaan ajatusmallia,
jossa logististen toimintojen sijaintia halutaan parantaa mahdollisimman optimaali-
sen operoinnin kannalta. Tasta huolimatta taman hetken varaosien materiaalivirrasta

yli puolet on hyvin skandinaavi-painotteista. Tahtotila logistisissa toiminnoissa on
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luoda "single logistics” toiminta, jossa eri klustereiden valiset toiminnot ovat yhtenai-
set. Talla hetkelld Valmetilla on kdyt6ssa viisi eri toiminnanohjausjarjestelmaa eri

puolilla Valmetin konsernia.

Outin nakemyksen mukaan toimitusvarmuuden laskennalliset pisteet muodostuisivat
myynnin tekemasta "planned delivery date” -aikaleimasta ja logistiikan tekemasta
”confirmed” tai "frozen” -aikaleimasta Infor LN toiminnanohjausjarjestelmassa. “Fro-
zen” -toiminto on toiminnanohjausjarjestelman vaihe, jossa toimitus on logistiikka-
keskuksessa pakattuna. “Confirmed” antaa taas impulssin laskutukselle lahettaa asi-
akkaalle lasku toimitettavasta tuotteesta. Toimitusvarmuutta mitataan siis lahtevan
tavaran ja estimoidun luvatun toimitusajan laskennallisesta erosta. Ndista kahdesta
"frozen” ja ”"confirmed” -toiminnosta ”“confirmed” on todenndkdisesti lahempana to-

dellista lahtopistetta.

Vanhan toiminnanohjausjarjestelman aikaan OTD-mittauksessa toisena laskennalli-
sena pisteena kdytettiin “maintain deliveries” -aikaleimaa. Tama toiminto suoritet-
tiin, kun tilausrivi voitiin vanhassa toiminnanohjausjarjestelmassa pakata. Taman jal-
keen rivi oli valmis |ahetettavaksi asiakkaalle. Inforin my6ta on syntynyt kolme tilaus-
tyyppia “sales order”, “service order” seka “project delivery”. Myds nama tilaustyypit
osaltaan hankaloittavat ja sekoittavat Infor LN:n OTD-mittauksen validia syntymista.
Ristiriita syntyy, kun lahetys pitdaa vieda ”“confirmed”-tilaan, silla tilaustyypeilld on eri

laskutustyypit kdytdssa. Taman lisaksi mitattaessa toimitusvarmuutta, on vaarat ti-

laustyypit eksyneet vaariin lahderiveihin.

Logistiikkakeskuksen sisdinen prosessi tulostaa kaikki kello 12 mennessa saapuneet
tilaukset kerailylistoiksi, joiden toimituspdiva on saman padivan aikana tai aiemmin.
Tilausten tulostuessa iltapdivalla, siirtyvat keraily-, pakkaus- ja Iahetystoiminnot ilta-
paivalle. Logistiikka seuraa ndiden prosessien toimitusvarmuutta (OTD) sisdisesti vas-
taanotosta lahetykseen saakka. Logistiikan sisdista analytiikkaa tuottaa talla hetkella
logistiikkakeskuksen palveluntarjoaja. Tama analytiikka nayttaa esimerkiksi kello 12
mennessa kerattyjen rivien maaran OTD-mittauksena, avoimet ostot seka toteutu-

neet vastaanotot.
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Yhtena ongelmana OTD-mittauksessa on myds toimittajien kuormitusten kautta pit-
kittynyt “lead time”, joka auttaa myyjaa "planned delivery daten”, eli estimoidun toi-
mitusajan laskennassa. Myds LN:n ATP ”Available to promise” -laskentatydkalu on
rikki, johtuen juuri sen kyvyttomyydesta ottaa huomioon ”“lead time”:iin vaikuttavat

tekijat.

Varaston toiminnat ovat Outin mukaan varsin ”leanit”. Ongelmia prosessissa aiheut-
taa Iahinna nykyisen toiminnanohjausjarjestelman epadvakaus. Esimerkiksi tulostu-
mattomat kerailylistat tai tuotteiden tunnistetarrat voivat pysayttdaa koko vastaan-
otto — lahetysprosessin. Myds nykyisesta toiminnanohjausjarjestelmasta puuttuu
hyodyllisia automatisoituja toimintoja, jotka osaltaan hidastavat prosessia — vanhassa

jarjestelmadssa viiden minuutin tehtava saattaa vieda uudessa tunnin.

Tulevaisuudessa prosessi tulee Hyvinkaan varastolla helpottumaan, kun tieto saapu-
vasta tavarasta siirtyy kuljetusliikkeen ottaessa kollin tiedot sisdltdavan tarran paat-
teelta ja laittamalla tarran kolliin kiinni. Tasta vastanottotarkastaja saa kirjattua lahe-
tyksen tiedot jarjestelmaan tehtydaan saapuneelle tavaralle vastaanottotarkistuksen.
Osa lahetyksista ei valttamatta ole merkitty, eika niitd ndin pystyta vertaamaan vas-
taanottolistoihin. Transaktioita Hyvinkdan varastolla tapahtuu talla hetkelld noin 150
—200 paivittain. Varasto toimii resurssijoustonsa ansiosta varsin hyvin ja uuden logis-
tiikkapalvelutoimittajan kanssa esimerkiksi kontitus onnistuu nyt saman tilan yhtey-

dessa.

Kriittisten toimitusten seurantaan ei ole olemassa omaa seurantajarjestelmaa, vaan
seuranta riippuu paljolti huolintayhtion tarjoamista palveluista. Tietoa kriittisista ti-
lauksista ovat normaalisti esimerkiksi sahkdpostiviestit, jotka tarjoavat lahetyksen ti-

lannetietoja. Kriittisia lahetyksia esiintyy viikoittain.

LN Infroin JOB -toiminto helpottaa esimerkiksi kerailylistojen ajamista. Aamupaivalla
vastaanotetaan tavara, joka paatyy varastosaldoille. JOB keraa automaattisesti val-
miit rivit kerdilylistalle ja tulostaa listan automaattisesti. JOB vaikuttaa toimitusvar-

muuteen vapautuneen resurssin kautta.

Outin nakemyksen mukaan osatoimitusten vapauttaminen helpottaisi toimitusvar-

muuden kehittymista. Talla pystyttdisiin osittain ehkdisemaan toimituksia, jotka ovat
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vaarassa myohadstyd. Myds saapuvan tavaran ennustettavuuteen toivottaisiin kehi-
tystd, joka auttaisi varaston resurssien suunnittelussa. Talla hetkella pitkan ajan va-
raston kiertonopeus on alle kaksi. Varastolla on noin 10 000 —11 000 nimiketta, joita
varastoidaan jatkuvasti. Noin puolet varaston nimikkeista 4 500— 5000 ovat varastoi-
tavia nimikkeita, joille on maaritetty Safety Stock. Loput nimikkeista ostetaan asia-
kastilausta vastaan. Palveluastetta pystytaankin hallitsemaan nimikkeill3, joilla on
kiertoa, maarittamalla niille tilauspisteet. Vastaavasti vahdisen kysynnan nimikkeilta

pyritddn poistamaan tilauspiste, ja ostamaan ne vain asiakastilausta vastaan.

8 Kehitysehdotukset

8.1 Tutkimuksen toteutus

Opinndytetyon paatavoite oli toiminnanohjausjarjestelman kautta toimitusvarmuu-
teen vaikuttavien tekijoiden analysointi varaosaliiketoiminnassa. Toisena tavoitteena
opinndytetydssa voidaan pitda kehitysehdotuksia tulevan toiminnanohjausjarjestel-

man kehitysta ja kayttdonottoa varten.

8.2 Infor LN toiminnanohjausjarjestelman OTD-mittauksen kehitys

OTD-mittausta on talla hetkella toteutettu varaosamyynnissa laskemalla estimoidun
toimitusajan (planned delivery date) ja logistiikkakeskuksen pakatun toimituksen (ac-
tual delivery date) aikaleimojen valisesta erosta. Vastaavasti osto kdyttda samaa jar-
jestelmda mitatessaan OTD-lukemaa, aikaleimojen ollessa suunniteltu vastaanotto-
paivamaara (planned recieve date) ja todellinen vastaanotto paivamaara (actual re-
cieve date). Varaosamyynnin “on-time” -tunnusluvun kahden aikaleiman valilla ti-
laus—toimitusprosessissa tapahtuvat Infor LN toiminnanohjausjarjestelmdssa toimin-
not, kuten tuotteen alihankinta, vastaanotto, hyllytys, kerdily, pakkaus seka toimitus
asiakkaalle. Prosessin aikana mahdollisia aikaleimoja on saatavilla [ahes jokaisesta
prosessin eri vaiheesta. Matti Haverila kirjassa Teollisuustalous maarittelee tunnuslu-
kujen olevan apuna johdettaessa ja analysoidessa toimitusketjun keskeisten tavoit-

teiden toteutumista ja kehittamista. Yhden tunnusluvun seuraaminen ei tuota riitta-
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vaa informaatiota koko toimitusketjusta, silla arvioidun seka todellisen toimituspaiva-
madran valinen tunnusluku ei kerro, missa toimitusketjussa oleva poikkeama tapah-

tuu. Tunnusluku ohjaa talla hetkella myds mahdollisesti liian pitkdan toimitusaikaan.

My®ds yksittdista tunnuslukua olisi hyva kehittad. Nykyinen tunnusluku perustuu esti-
moituun toimitusaikaan. Koska toimitusaika ei ole esimerkiksi jarjestelman tuottama
laskennallinen arvo, olisi tunnusluvulle hyva olla olemassa aikaikkuna eika yksittdista
paivamaaraa. Nykyinen mittaaminen tapahtuu vain myyntirivin ldhetykseen asti.
Myyntiriveista noin 40% menee VTG-kirjauksilla, jolloin olisi mahdollista rakentaa

mittaus luvatun toimitusajan ja todellisen toimitusajan valille asiakkaalle asti.

Toimitusvarmuuden tunnusluku tuottaa mitattavan arvon jokaiselta myyntirivilta,
joka on laskettu toteutuneeksi (1) tai toteutumattomaksi (0). Tama tieto muodostuu
Data Warehousen kohdista planned delivery date seka actual delivery date. Laskenta
muodostuu toimitusrivien keskiarvosta, joka on toteutunut estimoituun pdivamaa-

raan mennessa pakkaukseen. Esimerkiksi:

Planned delivery date Actual delivery date Status
31.3.2019 1.4.2019 0
27.3.2019 27.3.2019 1
27.3.2019 26.3.2019 1
SUM 0+1+1=2 2/ 3x100 66,7%

Taulukko 4 OTD-laskenta

Data Warehousen Logistics -raportti kategorisoi myohdstymiset A, B, C ja D kategori-
oihin. Talla hetkelld A kategorian mydhdstyminen tarkoittaa pdivasta neljdan pdivaan
myOhastymistd. B kategoria viidesta seitsemadan, C kahdeksasta 14:n ja D yli kaksi
viikkoa mydhastyvat. Tata kategorisointia kdytetaan talla hetkella vain myodhasty-
misien seurantaan. KPI-mittarit olisi mahdollista rakentaa uudelleen jo olemassa ole-
vien jarjestelmien kautta. Erona olisi mittauksen muuttaminen asettamalla On Time

Deliveryn -tunnusluvuille kategoriat, jotka saisivat reuna-arvot. Esimerkiksi:

A B C

-1d + 5d -3d + 10d -10d> + <15d

Taulukko 5 Kategorisointi



44

Toinen kategorisoinnin kohde olisi asiakkaiden mukaan mitattava OTD-lukema. Asiak-
kaat tulisi kategorisoida esimerkiksi prioriteetin ja materiaali-, tai rahavirran mukai-
sesti. Tama edesauttaisi ohjaamaan resurssia kriittisimpiin asiakkaisiin OTD-
lukemassa olevan poikkeaman aikana, jolloin poikkeamaan olisi mahdollisuus rea-
goida tehokkaammin ja kohdennetummin. Talla saattaisi olla mahdollista hallita esi-

merkiksi jarjestelmaviasta johtuvat poikkeamatilanteet.

Asiakaskategoria 1

OTD A OTD B OTDC

-1d + 5d -3d + 10d -10d> + <15d

Asiakaskategoria 2

OTD A OTD B OTDC

-1d + 5d -3d + 10d -10d> + <15d

Taulukko 6 Kategorisointi asiakkaittain

Asiakaskategorisointiin liittyy myds jatkuvuuden hallinnan nakdkulma. Kategorisoi-
malla asiakkaat voidaan poikkeamissa kohdentaa resurssia kategorioiden mukaisessa
jarjestyksessa, esimerkiksi logistisiin toimintoihin. Talla olisi mahdollista saada mate-

riaali- sekd rahavirta pysymaan tasaisena.

8.3 Infor LN laatujarjestelma

Infor LN sisaltaa toiminnanohjausjarjestelmalle tyypilliset toiminnot ja suoriutuu
niista riittavasti. Toimitusvarmuuteen vaikuttavien tekijdiden osalta Infor LN pitaa si-
salladn toiminnot, joiden puitteissa tilaus—toimitusprosessi on mahdollinen. Toimi-
tusvarmuuteen vaikuttaa Infor LN toiminnanohjausjdrjestelman toiminnan vakaus ja
esimerkiksi jarjestelman kaatumiset, toimintojen ylikirjoitukset ja applikaatiolukot

heikentavat toimitusvarmuutta.

Uuden toiminnanohjausjarjestelman yksi ongelmista on ollut ohjeistuksen ja standar-
doitujen toimintojen puute. Infor LN:n prosesseista olisi mahdollista luoda laatujar-
jestelma perustuen esimerkiksi ISO EN -laatujdrjestelmaan, jossa ilmenisi jokaiselle
kayttajdlle yhtendiset ohjeet toiminnoille. Laatujarjestelma tuottaisi standardoituja
toimintoja toimitusketjuun, mika vaikuttaisi esimerkiksi estimoituihin toimitusaikoi-

hin. Standardoidut toiminnot tuottaisivat yksiselitteisemmat estimaatit. Esimerkiksi
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yhtendinen ohjeistus siitd, milloin estimoitua toimitusaikaa saa muuttaa toteutuneen

toimituksen jdlkeen ja milloin ei.

Laatujdrjestelmdn luominen vaatisi aktiivikdyttdjalta ohjeistuksen laatimisen, johon
han listaisi prosessin eri toiminnot, jotka olisivat yhtendiset yli organisaatiorajojen.
Ohjeistuksen laatimisen jalkeen ohjeistus tarkastettaisiin toisen osapuolen toimesta
ja hyvaksytettaisiin kolmannella osapuolella. Infor LN toiminnanohjausjarjestelman
jokaisesta toimitusketjun vaiheesta, kuten ostosta, logistiikasta ja myynnista, tulisi

olla olemassa standardoitu ohjeistus laatujarjestelmadssa aktiivikdayttdjien toimesta.

Taman laatujarjestelman ohjeistusta tulisi auditoida standardin mukaisesti, jolloin tu-
lisi auditoitua seka ohjeistus etta prosessin toiminnot. Laatujdrjestelman ohjeistuk-
sella varmistetaan toimintojen kayttdjien yhtendinen tydskentelytapa. Laatujarjes-

telma toimisi my6s koulutuksessa ja perehdytyksessa hyvana runkona.

8.4 Toimitusketjun valvonta

Toimitusvarmuutta kehittava tekija olisi myos keskitetty organisaatiorajat ylittava toi-
mitusvalvonta. Talla hetkella toimitusvalvontaa hoidetaan toimintokohtaisesti, jonka
ongelmana on kommunikaation rajallisuus ja sen sitomat resurssit niin sanotusta
padtyosta. Keskitetty toimitusvalvonta toimisi asiakkaille myytyjen toimitusten valvo-
vana organisaationa, jonka vastuulla olisi varmistaa toimitusvarmuus toimittajalta

asiakkaalle saakka.

Yksi mahdollinen tapa toimitusvalvontaan olisi luoda osto-organisaation sisdlle toimi-
tusvalvoja, kuten projektituotannossa talla hetkella on kaytdssa. Toimitusvalvojalla
tulisi olla resurssit olla yhteydessa toimittajaan ja loppuasiakkaaseen seka tuntea toi-
mitusketju ja logistiikka. Osto-organisaation sisalla toimitusvalvojalla tulisi olla resurs-
sit tiedustella mahdollinen toimitusaika ja hinta toimitukselle. Toimitusvalvontaa
edesauttaisivat oikein rakennetut tunnuslukumittarit, joilla seurantaa olisi mahdol-
lista tehda toimintokohtaisesti ja poikkeamiin puuttua mahdollisesti proaktiivisesti.
Toimitusvalvoja tuottaisi informaatiota ja raportoisi toimitusketjussa havaituista
poikkeamista muille toimitusketjun toiminnoille ja organisaatioille, jolloin olisi mah-

dollista ennaltaehkaista pitkittynytta toimitusaikaa.
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Toimitusvalvojan tehtavana tulisi myos olla toimitusaikatietojen vieminen nimikkeen
rikastajille, jotta toimitusaikatiedustelut poistuisivat ostajien tyéjonoista. Taman re-

surssin lisadminen mahdollistaisi myds nimikkeiden paivitysaikojen lyhentamisen ny-
kyisesta kahdesta vuodesta esimerkiksi vuoteen. Toimitusvalvojan tulisi pystya teke-
maan toimittajasuhteiden hallintaa riittavan hyvin, jotta toimittaja ei kuormittuisi lii-
asta toimitusaikatiedusteluista, mutta niin ettd Valmetilla olisi saatavilla tarvittava ja

riittdvan ajantasainen toimitausaikatieto.

9 Pohdinta

Toimitusvarmuuden analysointi ja kehitys osoittautui haastavaksi aihekokonaisuu-
deksi. Kasitteena toimitusvarmuutta voidaan pitaa melko yksiselitteisena, mutta toi-
mitusvarmuuteen vaikuttavien tekijoiden osalta on huomioitava jokainen toimitus-
ketjun osa. Opinndytetydn tekeminen antoikin eturivin paikan toimitusketjun tutki-
miseen. Aiheen rajaus osoittautui myds haastavaksi. Otsikko antoi tyélle reunaehdot,
kuten tyon rajaamisen vain Infor LN toiminnanohjausjarjestelmaan varaosaliiketoi-
minnassa. Tutkimuskysymykset taas ohjasivat tutkimusta kasittelemaan estimoinnin,
toiminnanohjausjdrjestelman ja logistiikan vaikutuksia toimitusvarmuuteen. Kun tyo
tammikuussa alkoi, tuntui rajaus hyvalta ja kohdennetulta. Tyota tehdessa alkoi hah-

mottua, kuinka suuresta kokonaisuudesta todellisuudessa on kyse.

Varaosaliiketoiminnan voidaan ajatella olevan tietylla aikavalilla murroksessa, joh-
tuen palveluiden kasvaneesta kysynnasta teollisuudessa. Liikevaihdollisesti palvelut
ovat merkittava osa yrityksen ydintoimintoja, ja toivottavasti resursseja positiiviseen
kehitykseen ymmarretaan myos kohdentaa taman mukaisesti. Kuten Matti Haverila
kirjassa Teollisuustalous sanoo, johtamista voidaan ajatella tapahtuvan yhtiossa stra-
tegisella seka operatiivisella tasolla. Strategisen johtamisen onnistuessa on operatii-
visessa johtamisessa jopa varaa pieniin virheisiin, kun taas strategisessa johtamisessa
tehdyt virheet aiheuttavat operatiiviselle toteutukselle enemman vaatimuksia. Yh-
tion sisalla tulisi myos tarkistaa, noudattelevatko liiketoimintojen missiot yhtion stra-

tegiaa ja onko niissa olemassa ristiriitoja.
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Nykytila Valmetin varaosaliiketoiminnassa on tdman opinndytetydn nakemyksen mu-
kaan positiivisessa suhdanteessa. Yksittdisissa toiminnoissa on ongelmia, mutta pro-
sesseja pyritadn jatkuvasti kehittdmaan eteenpadin. Toimitusvarmuus on alle yhtion
asettamien tavoitteiden, ja kuten edella kerroin, olisi toimitusvarmuuden mittausta
hyva miettia strategisista ja operatiivisista nakdkulmista uudelleen. Talla hetkella
oman nakemykseni mukaan, toimitusvarmuuden mittaukselle ja tulokselle on ase-
tettu liian tiukat vaatimukset. Taman lisdksi toimitusvarmuuden tunnuslukuja olisi
hyva saada vertailukelpoiseksi muiden tunnuslukujen kanssa, ja hyva jatkotutkimuk-
sen aihe olisikin raportoinnin ja tunnuslukujen kehitysmahdollisuudet Infor LN toi-

minnanohjausjdrjestelmassa.
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Liitteet

Liite 1: Data warehouse, OTD aikaleima esimerkki

Viookup function

Vlookup function

Calculation
OTD report Actual

OTD DW Sample data  Shipment Confirmed Date Delivery Date

week 11 Actual
Delivery Date

1232019943
14.3.2019 12:35
12.3.2019 12:17
11.3.2019 16:34
13.3.2019 16:59
12.3.2019 10:50
13.3.2019 14:45
14.3.2019 1220

11.3.2019 7:53

11.3.2019 9:05
11.3.2019 16:35

11.3.2019 9:03

11.3.20199:09

11.3.2019 9:09

11.3.20199:09

11.3.2019 9:09

11.3.2019 9:09

11.320198:13
11.3.2019 16:35

11.32019 7:53
11.3.2019 10:48
11.3.2019 16:35
11.3.2019 16:35
11.3.2019 16:35

(Shipments LN export
v data)

12.3.2019 9:43
14.3.2019 12:35
12.3.2019 12:17
11.3.2019 16:35
13.3.2019 16:59
12.3.2019 10:50
13.3.2019 14:45
14.3.2019 12:20

11.3.2019 7:53

11.3.2019 9:05
11.3.2019 16:35

11.3.2019 9:03

11.3.2019 9:09

11.3.2019 9:09

11.3.2019 9:09

11.3.2019 9:09

11.3.2019 9:09

11.3.2019 8:13
11.3.2019 16:35

11.3.2019 7:53
11.3.2019 10:48
11.3.2019 16:35
11.3.2019 16:35
11.3.2019 16:35

equals Shipment
v |Confirmed date | Adjustment Dat

ALWAYS (100%)

0,00
0,00
0,00
0,00
0,00
0,00
0,00
0,00
0,00
0,00
0,00
0,00
0,00
0,00
0,00
0,00
0,00
0,00
0,00
0,00
0,00
0,00
0,00
0,00

Calculation
Shipment
Confirmed date
equals Inventor

ALWAYS (100%

(=~ Bl - BE-Ri-Bi-Ril-REl-Ri-Ri-Bi-Ril-Rl-RE-Ri-Rl-Rl-Rl{-Ri-Rl-RE-RE-RE-RE-—RE-_
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Liite 2: Haastattelurunko esimerkki (muokattu)

Kysymys

Vastaus

Syy

Mika on asiakkaan
vastaanottopiste?

Onnistuuko LN Infror
toiminnanjarjestelma
toimitusvalvonnassa?

Kuinka LN Infor
mittaa
toimitusvarmuutta?

Onko
toimitusvarmuuteen
vaikuttavien
tekijoiden ohjeistus
yhtendinen?

Mitataanko
toimitusvarmuuden
laadullisia,
maarallisia,
informatiivisa
tekijoita?
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Liite 3: Kehitysehdotukset

Tutkimuskysymys

Milld kriteereilla osto ja myynti madrittelevat toimitusajan ja toimitusvarmuuden mittaamisen?

Huomio

Varaosat: PDD vs ADD, Osto: PRD vs ARD

Kehitysehdotus

OTD mittauksen analysointi ja kehitys
OTD Window, kategorisointi

Kuinka estimointi vaikuttaa toimitusvarmuuteen?

Epdsuorasti. Standardoidut toiminnot tuottaisivat yksiselitteisemmat estimaatit.

FCA + DAP (KPI Dashboard)

Laatujarjestelma, toimintojen standardointi

Aktiivikayttdjat -> ohjeistus

Ohjeistus -> parempi estimaatti

Tayttdako Infor LN toiminnanohjausjarjestelma toimitusvarmuudelle asetetut vaatimukset?

Toimitusvarmuuteen vaikuttavien tekijéiden osalta Infor LN pitda sisallaan toiminnot,
joiden puitteissa tilaus - toimitus prosessi on mahdollinen.

Laatujarjestelma

Mitka tekijat aiheuttavat poikkeaman luvatusta toimitusajasta?

olnfor LN kaatumiset, toimintojen ylikirjoitukset
oNimikkeeseen liittyvien paivitysten tekeminen
oToimittajien kyky vastata tilauksiin

oVaraston lapimenoaika

Toimitusvalvonta

Mika on varastonimikkeiden (Safe stock items) saatavuus ja kiertonopeus, seka taman vaikutus
kokonaistoimitusvarmuuteen?

Noin puolet varaston nimikkeista 4 500 — 5000 ovat varastoitavia nimikkeitd, joille on
maaritetty Safety Stock.

Pitkan ajan kiertonopeus alle kaksi.

Toimitusvalvonta




