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Sanasto

Baan

Infor LN

OoTD

Tyontoohjaus

Imuohjaus

B2b -myynti

CCC- hankinnat

Stream

CAP

VTG

Valmetin edellinen toiminnanohjausjarjestelma.

Valmetin uusi toiminnanohjausjarjestelma.

On Time Delivery, eli toimitusvarmuus.

Tuotannonohjausmenetelma, jossa materiaalivirta ei oh-

jaudu asiakkaan tarpeen mukaan vaan ennalta tehdyn

suunnitelman mukaan. Varaston ja keskenerdisen tuotan-

non maarille ei ole ylarajaa.

Tuotannonohjausmenetelma3, jossa materiaalivirta ohjau-

tuu asiakkaan tarpeen mukaan ja varaston seka kesken-

erdisen tuotannon maara on rajoitettu.

Tulee sanoista business to business. Tarkoittaa yritysten

valistda myyntia.

Tulee sanoista Cost Competitive Countries. Tarkoitetaan

hankintoja alhaisten kustannustasojen maista.

Tarjouspyyntotyokalu Stream, jota kdytetadan nimikkeiden

avaamiseen seka padivittamiseen Valmetilla.

Kapitaali eli uudis- tai investointiprojektit.

Valmet Transport Gateway. Valmetin kdyttdama seuranta

jarjestelma toimituksille.



Planned delivery date Suunniteltu toimituspaiva. Sisdltaa osassa pakettiprojek-
teista “varoajan” mm. osien pakkaamiselle ja kasittelylle,

jolloin kyseinen aikaleima ei ole todellinen toimituspaiva.



1 Johdanto

1.1 Tyo6n aihe ja tausta

Teollisuus palveluvaltaistuu, digitalisoituu ja arvoketjut pilkkoutuvat kansainvalisesti.
Toimialat muuttuvat ja niiden valiset rajat sumenevat. Teollisuuden rooli Suomen ta-
loudessa on silti vahva. Teollisuuteen liittyy Suomessa noin 600 000 tydpaikkaa joko
suoraan tai valillisesti raaka-ainetuotannon ja palveluiden kautta. Suomalaisten teolli-
suusyritysten kilpailukyvyn perustana toimii vankka tuote- ja palveluosaaminen. Kehi-
tysalueina Suomessa koetaan kaupallistaminen, strateginen myynti- ja markkinointi-
osaaminen seka asiakkaan tarpeiden tunnistaminen. (Suomalaisen teollisuuden tule-

vaisuus 2014)

Suomalaisilla metséateollisuusyrityksilld on suuri vaikutus maamme hyvinvointiin ja ta-
louskasvuun. Metsateollisuus vaikuttaa palveluihin ja yritystoimintaan laajalti monissa
maakunnissa. Metsateollisuuden vaikutus Suomen kansantalouteen tyéllisyysvaiku-
tuksen, verokertyman sekd arvonmuodostuksen ndkokulmasta on erittain suuri. (Met-

sateollisuuden toimialakatsaus 2017)

Paperiteollisuuden merkittavin markkina-alue poliittisesti ja taloudellisesti on talla
hetkellda Euroopan Unioni. EU:lla on lisdksi aktiivinen rooli ilmastonmuutoksen torju-

misen ja biopohjaisen kiertotalouden kehittamisessa. (Metsateollisuus 2019)

Valmet Technologies Oyj:n saamien tilausten maara tammi-joulukuussa 2019 kasvoi 7
prosenttia edelliseen vuoteen verrattuna. Valmetin saamat tilaukset kasvoivat auto-
maatio-, sellu ja energia- seka palvelut-liiketoimintalinjoilla ja pysyivat paperit-liiketoi-
mintalinjalla edellisen vuoden tasolla. Tilausten kasvu tapahtui Aasian ja Tyynenmeren
alueella, Etelad- ja Pohjois-Amerikassa seka EMEA-alueella. Saatujen tilausten laskua
tapahtui Kiinassa. Valmetin kokonaisliikevaihto tammi-joulukuun aikavalilla kasvoi 7
prosenttia 3 547 miljoonaan euroon (Tammi-joulukuu 2018, 3 325 miljoonaa euroa).

(Valmet, tilinpaatostiedote 2019)
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Tama opinndytetyo tehddidn Valmet Technologies Oyj varaosapakettiliiketoiminnan
toimeksiantona. TyOssa kasitellaan EMEA Suomen varaosapakettiliiketoiminnan toimi-
tusprosessin nykytilaa seka mitataan ja analysoidaan hiljattain kdaytt66n otetun uuden
toiminnanohjausjarjestelman alla toteutuneiden varaosapakettiprojektien toimitus-

varmuutta. Tyohon on valittu viisi esimerkkiprojektia, joiden kautta ilmiota tutkitaan.

1.2 Tyo6n kulku

Toisessa luvussa kaydadan lapi tutkimusasetelma, eli tapa, jolla tutkimus on toteutettu.
Valmet Technologies Oyj:n liiketoimintaa, painopisteita ja strategiaa esitelldan luvussa
kolme. Neljannessa luvussa kasitelldan tilaus-toimitusketjun vaiheita liiketoiminnassa.
Toimitusketjun analysointiin kdytettavid mittareita ja tunnuslukuja seka toimitusvar-
muutta kasitelldan luvussa viisi. Luvussa kuusi kerrotaan Valmetin varaosapakettiliike-
toiminnasta ja luvussa seitseman kdydaan lapi Valmet Technologies Oy:j EMEA FIN va-
raosapakettiliiketoiminnan toimitusprosessin vaiheiden nykytila seka vaiheisiin liitty-
vat ajankohtaiset haasteet. Infor LN toiminnanohjausjarjestelman ajankohtaisia haas-
teita prosessin nakokulmasta kasitelldan luvussa kahdeksan. Samassa luvussa kasitel-

|3dn myds LN Infor toiminnanohjausjarjestelman toimitusvarmuuden mittausta.

Yhdeksdnnessa luvussa on esitetty toimitusvarmuuden nykytila esimerkkiprojekteissa
sekd kehitysehdotuksia toimitusvarmuuden mittaamiseen ja kehittdmiseen. Viimei-

sessa luvussa on pohdittu tyota ja sen keskeisia tuloksia.

2 Tutkimusasetelma

2.1 Tutkimussuunnitelma

Opinnaytetyd on toteutettu kayttden kvalitatiivista case-tutkimusta eli tapaustutki-
musta, joka pyrkii selittdmaan ja kuvaamaan esiintyvaa ilmiota. Tutkimuksen lahesty-

mistapa sisaltda kuitenkin niin kvantitatiiviselle kuin kvalitatiivisellekin tutkimukselle
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ominaisia piirteita. Hirsjarvi maaritteleekin ndma tutkimuksen suuntaukset toisiaan

taydentaviksi lahestymistavoiksi, ei kilpaileviksi suuntauksiksi. (Hirsjarvi 2009, 136)

Opinnaytetyon tutkimuskysymykset ovat maaritelty aiheen rajaamiseksi. Hirsjarven
mukaan tutkimuksessa aiheen I6ydyttya onkin tarkennettava ajatusta siitd, mita halu-

taan tietda tai mitd halutaan osoittaa kerdamalla aineistoa. (Hirsjarvi 2009, 81)

» Mika on varaosapakettiliiketoiminnan kokonaistoimitusvarmuuden tila talla hetkells;
ja millaisia lisdkustannuksia siita aiheutuu?

> Mista vaiheista varaosapakettiliiketoiminnan toimitusprosessi koostuu?

> Mitka vaiheet toimitusprosessissa luovat suurimmat haasteet toimitusajan pitami-
selle ja miksi?

> Miten toimitusvarmuutta voidaan mitata ja kehittaa?

Tutkimus on rajattu koskemaan EMEA FIN varaosapakettimyynnin toimitusprosessin
seka toimitusvarmuuden nykytilaa. Tutkimukseen on valittu viisi esimerkkiprojektia,

joiden kautta toimitusprosessin nykytilaa ja toimitusvarmuutta on tutkittu.

2.2 Aineistonkeruu

Tutkimuksen aineistonkeruun pdamenetelmana toimivat haastattelut, jotka toteutet-
tiin tutkimuksen aiheen kanssa paivittdin tekemisissa oleville henkil6ille. Haastattelu-
tyyppina tutkimuksessa kaytettiin puolistrukturoituja haastatteluja, eli niin sanottuja
teemahaastatteluja (Liite 1). Tyypillistd tdman tyyppiselle haastattelumuodolle on,
ettd haastattelut sisdltdvat etukateen suunniteltuja kysymyksid, jotka saattavat kui-
tenkin vaihdella haastateltavien kohdalla. Yksiloidyilla kysymyksilla pystytdadan kohden-
tamaan kysymykset paremmin haastateltavan ihmisen seka halutun tiedon perus-
teella. Hirsjarvi ja Hurme maarittelevatkin teemahaastattelun olevan puolistrukturoitu
haastattelu siksi, ettd yksi haastattelun nakoékulma, haastattelun aihepiiri tai teema,

on kaikille sama. (Hirsjarvi & Hurme 2000, 48)

Aineistoa on tuotettu myos toimeksiantajan kautta. Aineisto oli rivitietoa Infor LN:ssa

tapahtuneista esimerkkiprojektien myyntiriveista. Aineisto sisdlsi esimerkiksi osto-,
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toimitusaika- ja asiakastietoja projekteista. Toimeksiantajalta on saatu myos muita tut-
kimusta tukevia dokumentteja, kuten toimintaohjeita, organisaatiomatriiseja seka

prosessikuvaajia.

3 Valmet Technologies Oyj

Valmet on maailman johtava sellu-, paperi- ja energiateollisuuden teknologian, auto-
maation seka palveluiden toimittaja ja kehittdja. Valmetin teollisuushistoria ulottuu yli
200 vuoden paahan. Yhtio syntyi uudestaan Metson ja Valmetin irtautuessa toisistaan
joulukuussa 2013. Silloin Valmetin liiketoiminta-alueiksi tulivat paperi-, sellu- ja voima-

tuotanto. (Valmet lyhyesti, 2019)

Valmet tarjoaa asiakkailleen nykypaivana palveluita, jotka kattavat kaiken tehtaiden
seka voimalaitosten parannuksista ja varaosista kunnossapidon ulkoistukseen. Tekno-
logiatarjonta muodostuu pehmopaperin-, kartongin- ja paperinvalmistuslinjoista, bio-
energiaa tuottavista voimalaitoksista ja sellutehtaista. Valmet tarjoaa myos edistyksel-
lisia automaatioratkaisuja yksittdisina mittauksina tai koko tehtaan kattavina “avaimet

kdteen” automaatioprojekteina. (Valmet lyhyesti, 2019)

3.1 Liiketoiminnat

Valmetin liiketoiminta on jaettu viiteen maantieteelliseen alueeseen, neljaan liiketoi-
mintalinjaan ja neljdan konsernitoimistoon. Maantieteelliset alueet joihin Valmetin
liiketoiminta on jakautunut ovat EMEA (Eurooppa, Vendja, Lahi-itd ja Afrikka), Kiina,
Pohjois-Amerikka, Etelda-Amerikka seka Aasian ja Tyynenmeren alue. Nama alueet vas-
taavat oman alueensa myynnista, asiakkaiden tarpeet tayttavan palvelun tarjoami-
sesta seka projektitoimitusten tukemisesta. Liiketoiminnalliset linjat joihin Valmetin
liilketoiminta on jakautunut ovat automaatio, sellu ja energia, palvelut sekd paperi. Tar-
keimmat konsernitoiminnot joihin organisaatio on jakautunut ovat henkil6sto, talous,
strategia ja toiminnan kehitys sekda markkinointi ja viestinta. Valmet tydéllisti vuonna

2019 noin 13 000 tyontekijaa. (Valmet, osavuosikatsaus 2019)
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Valmetilla on vankka markkina-asema kaikissa liiketoiminnoissaan ja organisaatio on
myos vakiintunut markkinajohtaja. Liiketoimintalinjoilla on omat liiketoimintastrategi-
ansa omissa segmenteissaan. Palvelut-liiketoimintalinja segmenttiin sisaltyvat tela- ja
verstaspalvelut, elinkaareen liittyvat palvelut, osat ja kudokset sekd tehdasparannuk-

set. (Valmet, liiketoiminnat, 2019)

3.2 Valmetin suunta

Valmetin visiona on tulla parhaaksi asiakkaidensa palvelussa ja Valmet onkin sitoutu-
nut parantamaan asiakkaidensa suorituskykya. Valmetin strategiana on keskittya ke-
hittymaan ja toimittamaan teknologioita seka palveluja |ahtdkohtaisesti biopohjaisia
raaka-aineita hyodyntaville teollisuudenaloille globaalisti. Toiminnan tarkoituksena on
muuntaa ja jalostaa uusiutuvista raaka-aineista vastuullisia ja kestavia tuloksia. Valme-
tin asiakkaista suurimmat edustavat paperi-, energia- ja selluteollisuutta. Kaikkien
edelld mainittujen ollessa merkittavid globaaleja teollisuudenaloja, tarjoavat ne kas-

vumahdollisuuksia tulevaisuuteen. (Valmet, osavuosikatsaus 2019)

Valmet uudistaa parhaillaan toiminnanohjausjarjestelmaansa toimintaprosessiensa
kehittamiseksi. Uudistuksen tarkoituksena on standardisoida ja yhdenmukaistaa pro-
sesseja sekd modernisoida ja uudistaa ERP-alustaa ja sita kautta kehittaa Valmetin toi-

mintakykya. (Valmet, osavuosikatsaus 2019)

Valmetin tamdnhetkisena painopisteena on kannattavuuden parantaminen, johon py-
ritaan erilaisilla toimenpiteilla projektinhallinnassa- ja toteuttamisessa, myyntiproses-
sin hallinnassa, teknologiassa, tutkimuksessa ja kehityksessa, seka hankinnassa ja laa-

dussa. (Valmet, osavuosikatsaus 2019)

Valmetin toiminnasta merkittava osuus on projektiliiketoimintaa, jonka takia projekti-
kohtaisten riskien hallinta toiminnassa korostuu. Projekteissa piilevat keskeisimmat
riskit liittyvat kustannusten arviointiin, projektiriskin hallintaan, suorituskykyyn, laa-
tuun, materiaalinhallintaan seka aikatauluun. Vahimmaisvaatimuksena on riskianalyy-

sin tekeminen tarjousvaiheen aikana vahintaan kaikille merkittaville projekteille. Pro-
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jektien toteutusvaiheessa mahdollisuuksien ja uhkien arviointia tulee jatkaa. Riskien-
hallinnan voidaankin sanoa perustuvan yksityiskohtaiseen suunnitteluun sekd proses-
sinomaiseen systemaattiseen arviointiin ja seurantaan. Projektinhallintaprosessin ja
siihen liittyvien jarjestelmien jatkuva kehittdminen johtaa parempaan projektiriskien

hallintaan. (Valmet, osavuosikatsaus 2019)

4 Tilaus-toimitusketjut liiketoiminnassa

Yksi ndkyvimmistd globalisaation aiheuttamista piirteista teollisuudessa on tuotteiden
tuotannon hajautuminen maantieteellisesti. Tama nadkyy osien valmistamisena eri
maissa, niiden kokoamisena yhteen muualla sekd nimikemaarien lisdantymisend, joka
taas kasvattaa vaatimuksia nimikkeiden saatavuudelle ja toimitusvarmuudelle. Globa-
lisaatio on myos lisannyt vaihtoehtoja kaupankayntiin ja kommunikointiin internetin
kayton ja sahkdisen liiketoiminnan kasvaessa. Vaihtoehtojen lisddntyessa seka liiketoi-
mintaymparistdjen muuttuessa yritykset keskittyvat yha enemmaéan omaan ydinosaa-
miseensa. Tilaus -toimitusketjut ovatkin erikoistuneen liiketoiminnan seuraus. Yritys-
ten tulee pystya hallitsemaan ndita prosesseja sekd tietoja monikanavaisesti. (Sakki

2014, 3)

Logistiset toimenpiteet ovat keskeinen osa tilaus -toimitusketjua. Naihin toimenpitei-
siin kuuluvat esimerkiksi varastoiminen, kuljettaminen ja tavaroiden kasittely. Tavara
ei kuitenkaan liikkuisi ilman hallinnollisia tietoimpulsseja. Tilaus- toimitusketjujen voi-
daan ndin ollen sanoa koostuvan seka tavaran ettd maksusuoritusten ja tiedon virtauk-
sista. Tarkeintd on toiminta ndiden toimintojen rajapinnoissa, joita loytyy yritysten va-
lilta seka yritysten sisdlta. Rajapinnoissa tehdyt paatokset ja toimet vaikuttavat myds
muihin osapuoliin. Osapuolten viliselld yhteistyon kehittamiselld voidaan esimerkiksi
valttaa rajapinnoissa tapahtuvaa paallekkaista tyota, joka taas johtaa kustannustehok-

kaampaan tilaus -toimitusketjuun. (Sakki 2014, 10)

4.1 Tilaus -toimitusketjut yrityksen sisalla

Tilaus -toimitus ketjun tapahtumat yrityksen sisdlla voidaan kuvata esimerkiksi seuraa-

vanlaisesti: ketju kdynnistyy asiakkaan tilauksesta, joka saa aikaan tietovirran kulun
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yrityksen kautta tavarantoimittajille. Toimittajilta |[ahtevat tavaravirrat taas liikkuvat
pdinvastaiseen suuntaan ja paatyvat yrityksen ohjaamina asiakkaalle. Tilaus -toimitus-

ketjut ovat tekemisissd monien vastuualueiden kanssa. (Sakki 2014, 10)

Tilaus -toimitusketjuun liittyvan tydn voidaan sanoa olevan ainakin puoliksi puhdasta
hallinto- ja toimistotyota seka ihmisten valistd kanssakdaymista. Tyo on jatkuvaa tava-
rantoimittajilta tulevien ldahetysten ja tarvittavien palveluiden yhteensovittamista asi-
akkaiden seka valmistuksen tarpeiden kanssa teollisuudessa. Tata tyota voidaan luon-
nehtia ohjaukseksi. Jouni Sakin mukaan tilaus -toimitusketjun tyo voidaankin tiivistden

jaotella tieto-, tavara- ja rahavirtojen ohjaamiseen seka toteutukseen. (Sakki 2014, 11)

4.2 Tilaus -toimitusketjun kustannukset

Logistiikkaselvityksessa vuodelta 2018 selviaa, etta logistiikkakustannukset Suomessa
olivat keskimaarin 14,1% kauppa- ja teollisuusyritysten liikevaihdosta vuonna 2017.
Naista kuluista vajaa 40% aiheutui varastointikustannuksista, vajaa 30% kuljetuskus-
tannuksista ja loput noin 30 % logistiikan hallintokuluista sekd muista kuluista. Naihin
kuluihin, kun lisataan vield taloushallinnon, asiakaspalvelun, myynnin seka hankinto-
jen tekema tyo, kasvaa tilaus -toimitusketjun kustannusmerkitys merkittavan suureksi.
Kustannuksia aiheutuu ketjun jokaisesta vaiheesta, mutta niiden suuruuteen voidaan

kuitenkin myos vaikuttaa. (Logistiikkaselvitys 2018, Sakki 2014, 35)



14%
12%

10%

2005 2008 2008 2011 2013 2015 2017
| Kuljetuskustannukset ¥ Varastointikustannukset
® Varastoon sitoutuneen pddoman kustannukset ® Logistiikan hallintokustannukset

B Muut logistiikkakustannukset

Kuvio 1, Logistiikkaselvitys 2018, Teollisuuden ja kaupan logistiikkakustannukset
yritysten ja toimialojen liikevaihdolla painotettuna

4.3 Myyntitoiminta

Myynti on yrityksen tarjonnan kohdentamista markkinoiden kysyntdan. Se on toimin-
taa, joka vastaa asiakkaiden tarpeisiin ja tuottaa yritykselle myyntituottoja. Myyntitoi-
minnan tavoitteena on asiakastyytyvaisyys, sdannolliset kaupat, pitkdaikaiset asiakas-
suhteet ja hyvat suositukset asiakkailta toisille sekad innovaattoreilta ja aikaisilta omak-
sujilta myohemmille kayttajaryhmille. Myyntity6 kuvaillaan prosessina, joka koostuu
myyntistrategiasta ja myyntitaktiikasta. Myyntistrategiaa voidaan kuvailla prosessin
suunnitteluosana, jonka tarkoituksena on oikeiden asioiden toteuttaminen tavoitteen
saavuttamiseksi. Esimiehet suunnittelevat taman strategian ennen asiakaskohtaa-
mista. Myyntitaktiikka taas tulee aina ajallisesti myyntistrategian jalkeen, sen alkaessa
asiakaskontaktissa. Myyntitaktiikalla tarkoitetaan asioiden oikein toteuttamista eli
myyntistrategian noudattamista ja toteuttamista. Myyntitaktiikka vastaa kysymykseen
miten kyseinen myyntitydhon liittyva asia tulisi toteuttaa. (Lyly-Yrjandinen 2016, 169,
Leppdnen 2007, 49)
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Myyntiprosessien luonne erida toisistaan kuluttajamarkkinoilla ja yritysten valisilla
markkinoilla. B2b- markkinoilla asiakkaita on vdhemman, heidan kysyntaansa vaikut-
taminen on vaikeampaa ja hinnassa ei ole yhta paljon joustoa. B2b-markkinoiden suu-
rimmat erot kuluttajamarkkinoihin liittyvat ostokayttaytymiseen ja ostopdatokseen.
Toiminta paatoksenteon suhteen on enemman rationaalista, ja myyjalta vaaditaan laa-
jempaa ymmarrysta esimerkiksi asiakkaan kayttamistd teknologioista. B2b-markki-
noilla korostuvat myds palvelukyky ja saatavuus, niiden vaikuttaessa suuresti taloudel-
liseen tulokseen. B2b-markkinoiden myyntiprosessi on myds monesti hyvin tarkkaan
maaritelty ja ostaminen on saannollista seka jatkuvaa. Tasta syysta yritykset pyrkivat

pitkdaikaisiin asiakas-toimittajasuhteisiin. (Lyly-Yrjanainen 2016, 170)

4.3.1 Markkinointi

Markkinoinnin tavoitteena on aikaansaada yrityksen toimilla kysyntda ja sita kautta
parempaa myyntid. Markkinoinnin keinoja ovat esimerkiksi yrityksen tarjonnan esille-
tuominen erilaisin keinoin, asiakassuhteiden hoitaminen seka tarpeiden tunnistami-
nen ja analysointi. (Lyly-Yrjandinen 2016, 169, Emmet 2008, 87) Markkinoinnin peri-

aatteet voidaan luetella seuraavasti:

e Asiakkaat ovat yrityksen liiketoiminnan pohja

e Yrityksen tulee tietda keita asiakkaat ovat ja mita he tarvitsevat
e Yrityksen tulee ennakoida asiakkaiden muuttuvia tarpeita

e Yrityksen jokainen henkil6 on osa markkinointia

e Pitk3aikaisten asiakkuussuhteiden luominen on ehdottoman tarkeaa

4.3.2 Asiakassuhteen elinkaari - palveluyritys

Palveluyritys pyrkii luomaan asiakkaiden kanssa asiakassuhteen (kanta-asiakas). Asia-
kassuhteet eivat kuitenkaan synny itsestadn vaan niiden eteen on tehtava toita. Asia-
kassuhteen prosessi voidaan kuvata alkavan vaiheesta, jossa palveluyritys tarjoaa asi-
akkaalle palveluja, joiden tulisi tuottaa asiakkaalle arvoa. Tassa vaiheessa myds mark-
kinoinnin merkitys korostuu, ja sen tavoitteena onkin edesauttaa mielenkiinnon he-
raamista yrityksen tarjoamiin palveluihin. Alkuvaiheen perimmainen tavoite on saada
asiakassuhde etenemaddn prosessin ostovaiheeseen. Ostovaiheessa potentiaalinen

asiakas punnitsee palvelun laatua, sen tuottamaa arvoa ja hintaa. Ostoprosessi paattyy
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paatokseen siitd, eteneeko asiakassuhde kayttovaiheeseen. Jos kayttovaiheessa pal-
velu vastaa asiakkaan odotuksia tai ylittda ne, on mahdollista, ettd asiakassuhde jat-
kuu, asiakas kayttaa palveluntarjontaa laajemminkin tulevaisuudessa ja jakaa myon-

teisia palvelukokemuksia palveluyrityksesta. (Leppanen 2007, 148)

4.3.3 Jalkimarkkinointi

Tarkea osa myyntitaktiikkaa on my6s myynnin jalkihoito. Taman vaiheen tarkoituksena
on asiakastyytyvaisyyden varmistaminen ja pysyvan asiakassuhteen syntyminen. Py-
syva asiakassuhde edellyttadkin asiakastyytyvaisyytta pitkalla aikavalilla. (Leppdnen

2007, 98) Syita myynnin jalkihoidolle on useita:

e Kauppojen jatkumo
o Myynnin jalkihoito tukee pitkdaikaisen asiakassuhteen syntymista
e Ostajan katumus
o Tavallista esimerkiksi isojen ostojen tilanteissa, kun paatos on ollut asiak-
kaalle vaikea
e Ennakointi
o Esimerkiksi ostajana toiminut tydontekija voi vaihtaa toisen yrityksen palve-
lukseen mutta yhteistyo voi jatkua. Talldin my6s uuteen ostajaan kannattaa
tutustua
e Suositukset
o Asiakastyytyvaisyys nakyy suosituksina palvelusta tai tuotteesta
e Konsultointi
o Myyja toimii ongelmienratkojana, jonka puoleen asiakas voi kddntya
e Unohtamisen kitkeminen
o Tarkoituksena varmistaa, etta asiakas ei unohda myyjan palveluja tai tuot-

teita

Toimituksen sujuvuuden sekd asiakastyytyvdisyyden varmistaminen tulisi nahda
myyntiprosessin osana. Toimituksen sujuvuuden varmistaminen on ajatuksena selkea:
se kuvaa asiakkaalle myyjan vastuun ottamista tavaratoimituksesta ja on osa asiakkaan
tyytyvaisyyden varmistamista. Vaikka myyjan vastuu olisi pelkdstaan myyda, varmistaa
huolellinen myyja silti asioiden toimivuuden myods myynnin jalkeen. Asiakastyytyvai-

syyden varmistaminen on myds tarkea osa myyntiprosessia. B2b -myynnissa asiakkaat
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jopa odottavat myyjan yhteydenottoja ja tietoa uusista mahdollisuuksista. Jalkiseuran-
nan tapoja asiakastyytyvaisyyden varmistamiseksi ovat esimerkiksi palautteen pyyta-
minen, asiakkaan ongelmien ratkominen, yhteystietojen ilmoittaminen tulevaisuutta
ja kysymyksia varten seka yhteydenottoihin vastaaminen niin pian kuin mahdollista.

(Leppdnen 2007, 99)

4.4 Hankintatoimi ja ostotoiminta

Hankintojen merkitys korostuu yrityksissa yritysten keskittyessa yha enemman ydin-
osaamiseensa. Taman seurauksena ydintoimintojen ulkopuolisten palveluiden ulkois-
tus ja hankinta lisaantyy ulkopuolisilta palveluntarjoajilta. Hankinnoilla on suuri rooli
yrityksen kilpailukyvyn seka taloudellisen tuloksen ndakokulmasta. Hankintatoimen toi-
minnot voidaan jaotella operatiivisiin-, taktisiin- ja strategisiin toimintoihin. Operatii-
vinen ostotoiminta on reagoivaa ja se sisaltaa toimia kuten tilaamisen, toimitusvalvon-
nan ja laskujen tarkastamisen. Toiminnan korostus operatiivisessa ostotoiminnassa on
kustannuksissa, ostohinnoissa sekd myos riskienhallinnassa. Taktiseen hankintatoi-
meen sisaltyvat sopimusneuvottelut sekad budjetointi. Strateginen hankintatoimi taas
on ennakoivaa ja sen toiminnan tavoitteena on tuottaa arvoa. Strategisen hankinta-
toimen toimia ovat ostaja-toimittajasuhteiden kehittdminen, toiminnan suunnittelu ja
kehittdminen, toimittajien valinta ja arviointi sekd ennusteiden rakentaminen. (Ritva-

nen 2011, 31)

4.4.1 Hankintojen organisointi

Hankinnan rooli yrityksissa kasvaa ja ndin ollen hankintoja tulee voida myds organi-
soida eri tavoin. Hankintatoimi voidaan keskittda, hajauttaa tai organisoida hajautetun
ja keskitetyn yhdistelmaksi eli niin sanotuksi hybridiksi. Hankintatoimen keskittamisen
hyotyja ovat volyymiedut, vastuunjakautumisen selkeys seka neuvotteluvoima hankin-
tatilanteissa. Toisaalta huonoiksi puoliksi keskitetyssa hankintatoimessa voi muodos-
tua huono tiedonkulku seka hinnan liika korostaminen laadun ja tarkoituksenmukai-
suuden kustannuksella. Hajautetun hankintatoimen hyvina puolina taas ovat tilantee-
seen sopivat hankinnat, hyva tiedonkulku seka vastuullisuus operatiivisella tasolla.

Monissa suurissa organisaatioissa toimivin organisointitapa on juurikin keskitetyn ja
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hajautetun hankinnan yhdistelmd, jossa vastuu jakautuu organisaation eri tasoille. Tal-
I6in esimerkiksi keskitetty ostotoiminto on vastuussa toimittajien luokittelusta, toimit-
tajayhteistyon kehittamisestd, hankinnan strategiasta seka keskitetyista sopimuksista.
Taman tueksi organisaatiossa toimii hajautettu osto, jonka vastuualueita ovat tiedon-
kulku ja yhteistyo seka hankintojen toteuttaminen toimittajien kanssa. Tarkeaa on kui-
tenkin, ettd yksikoiden valinen yhteistyo ja organisaation sisdinen koordinaatio on toi-

mivaa. (Ritvanen 2011, 37, Martinsuo 2016, 319)

Hankintojen keskittamistd voidaan tehdd toimittajien, tulosyksikdiden, tuotteiden
seka markkinoiden mukaan. Yrityksen sisdiset hankinnat voidaan toteuttaa toiminnal-
lisesti, tuoteryhmittain tai ostosolujen mukaan. Yleisin toimintatapa on jakaa hankin-
nat tuotteiden tai tuoteryhman mukaan, jolloin hankkija voi erikoistua tiettyyn tuote-
alueeseen. Talloin vastuu on johtajalla. Toiminnallista jakoa kdytetdan hyvin harvoin
sen tarkoittaessa ostotoimien jakamista ryhmiin. Ostosolujen mukaisessa hankinnassa

taas hankinnan vastuu jakautuu soluihin. (Ritvanen 2011, 38)

4.4.2 Ostotoiminnan prosessi

Ostoprosessi pitaa sisdllaan ne toiminnot, jotka tarvittavien raaka-aineiden, palvelui-
den tai tuotteiden hankinta vaatii. Ostoprosessien vaiheet kuitenkin vaihtelevat eri-
laisten sopimusten ja tuotteiden luonteen mukaan. Tarkeitd prosessin vaiheita ovat
ennusteiden luominen, tilaaminen, toimitusseurannan toteuttaminen, vastaanotto,

varastointi, maksaminen seka dokumentointi. (Ritvanen 2011, 39)

N\

Tarve-/
hankinta
-ehdotus

Tarjous- Tarjousten Toimittaja- Osto- Sopimus
pyynto vertailu valinta neuvottelut

Toimituksen
Tilaus hyvaksyminen/
reklamaatio

Laskun
hyvaksyminen

Toimittaja-arviointi/
seuranta

Kuvio 2, Ostoprosessin vaiheet
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4.4.3 Hankinnan tavoitteet

Hankinnan perimmaisena tavoitteena on hankkia yritykselle sen tarvitsemat palvelut,
tuotteet tai materiaalit oikean laatuisina, oikealla maaralla, oikealla hinnalla ja oikeaan
aikaan. Tama tulee toteuttaa myds mahdollisimman kustannustehokkaasti ja yllapi-
taen riittdvan hyvan palvelutason. Hankinnan ammattilaisten tuleekin seurata vaihto-
omaisuutta ja sitoutunutta padomaa. Kustannusnakoékulmasta esimerkiksi volyymietu-
jen hyodyntaminen hankinnoissa ja varastotasojen laskeminen ovat jatkuvia tavoit-
teita. Hankintatoimen kehittamiseksi on tarkeaa, etta hankintatoimi mittaa ja raportoi

hankintaa seka seuraa markkinoiden tilannetta aktiivisesti. (Ritvanen 2011, 32)

4.4.4 Toimittajien arviointi

Hankinnan tavoitteiden saavuttamiseksi tulee toimittajia arvioida ja vertailla, jotta yri-
tys voi l[6ytada toimintansa kannalta parhaat mahdolliset toimittajat. Hankinnan strate-
gia maaritteleekin minka tyyppisia toimittajia yritys tarvitsee. Toimittajien tunnistami-
nen varsinkin globaalissa toiminnassa voi olla itsessaan jo suuri haaste. Mahdollisten
toimittajien kvalifioinnilla ja auditoinnilla voidaan varmistua siita, etta toimittaja pys-
tyy vastaamaan tarpeeseen esimerkiksi toimituskyvyn, laadun, joustavuuden ja kus-
tannusten suhteen. Monesti yritykset ovat myos kiinnostuneita toimittajien taloudel-
lisesta vakaudesta, toiminnan eettisyydesta sekd ymparistondakokulmista. Kvalifioinnin
seka yrityksen kokemuksien perusteella yritykset monesti luokittelevat toimittajia esi-
merkiksi erilaisilla pisteytyksilla tai luokilla. Yrityksella voi olla my&s esimerkiksi lista
hyvaksytyistd ja kielletyista toimittajista. Kvalifioinnin tavoitteena on valita sopivat toi-
mittajat tarjouskilpailuun ja kilpailutukseen. Ndiden pohjalta edetdan lopulta sopimus-

neuvotteluihin. (Martinsuo 2016, 314)

Vaihtoehtoisten toimittajien ja polkujen etsintd on myds tarkea osa hankintaa ja han-
kinnan riskien hallintaa. Hankinnan taytyy turvata tuotteiden ja raaka-aineiden kulje-
tukset myds odottamattomissa tilanteissa. Tallaisissa tilanteissa tarkedksi muodostuu
hankinnan kyky ennakoida kysyntda ja tilanteita. Hankintatoimen jatkuva kehittami-

nen yrityksen strategiaa myotaillen onkin aarimmaisen tarkeaa. (Ritvanen 2011, 33)
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4.5 Huolinta

Huolintapalvelut ovat ddrimmaisen tarkea osa materiaalivirran kokonaisuutta kansain-
valisessa kaupankdynnissa. Hyvin toteutetun huolinnan ansiosta tavaravirrat seka
osto- ja myyntitoiminta onnistuvat kustannustehokkaasti. Huolinta kattaa nykypai-
vana useita logistisia toimintoja ja huolitsijat ovatkin integroitu osa kokonaisuutta.
Huolitsijan perustoimintoja ovat tullauspalvelut, kuljetusten jarjestaminen kansainva-
lisesti seka kansainvalisiin kuljetuksiin liittyvat nouto- ja jakelupalvelut. Naiden lisdksi
huolintayhti6t tarjoavat nykypdivana myods paljon muita logistiikkapalveluja. Huolitsi-
jaa voidaankin monesti nykypdivana luonnehtia materiaalivirran hallitsijaksi. (Ritvanen

2011, 121)

4.5.1 Huolitsijan velvollisuudet

Huolitsijan velvollisuus tiivistettyna on toimia toimeksiantajan kanssa sovitulla tavalla
ja varmistaa toimeksiantajan edut. Huolitsijan velvollisuuksiin kuuluvat toimimisvel-
vollisuus, tilitysvelvollisuus, lojaliteettivelvollisuus, tarkastusvelvollisuus ja toiminta-
ohjeiden noudattamisvelvollisuus. Toimimisvelvollisuus pitda sisalladan rahdinkuljetta-
jan ja edustajan valitsemisen seka toimintaohjeiden toimittamisen heille. Toimimisvel-
vollisuus astuu voimaan sopimuksen solmimisen jalkeen, silloin kun huolitsija vastaan-
ottaa toimeksiannon. Tilitysvelvollisuudella taas tarkoitetaan huolitsijan velvollisuutta
ilmoittaa toimeksiantajalle mahdollisista poikkeustilanteista, jos mahdollista. Tarkas-
tusvelvollisuus koskee kuljetettavan tavaran, pakkausten ja asiapaperien tarkasta-
mista kuljetuksen eri vaiheissa, sen ollessa kdytannollisin toimenpitein mahdollista.
Toimeksiantaja toimittaa myds huolitsijalle kuljetusohjeen, jonka mukaisesti huolitsija
toteuttaa toimitukselle kuljetuksen suunnittelun, yhteistydkumppanien valinnan ja
vaadittavien sopimuksien laadinnan. Ndiden edelld mainittujen toimien tulee tayttaa

sovitut vaatimukset. (Koskinen H, Werdermann R 2010, 29)

4.5.2 Huolintasopimus

Huolintasopimus voi kattaa kuljetuksia, tilastointeja, tullauksia, vakuuttamisia, kaup-
pahinnan perinndn valvontaa, varastointeja sekd useita muita toimeksiantajan ja vie-
jan/tuojan logistisia palveluita. Huolintasopimuksen tarkemmat menetelmat ja aika-

taulu ovat kauppakohtaisia. (Koskinen H, Werdermann R 2010, 29)
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4.5.3 Toimituslausekkeet

Toimituslausekkeet maarittelevat myyjan ja ostajan valisten velvollisuuksien jakautu-
misen tavaran toimittamisessa. Toimituslausekkeet maarittelevat kustannusten jakau-
tumisen, riskin siirtymisen, muut osapuolten toimenpidevelvollisuudet seka toimituk-
sen ja sen vastaanoton. Asiat, joita toimituslausekkeet eivdat maarittele ovat tavaran
omistusoikeus, myyjan tai ostajan oman edun mukaiset toimenpiteet ja myyjan/osta-
jan kolmansien osapuolien vialiset suhteet. Toimituslauseke ei myoskaan ole osa kulje-
tussopimusta, vaikka se antaakin tietoa kolmansille osapuolille ostajan ja myyjan vali-
sesti sovitusta tavaran toimittamisesta. Suomessa yleisimmin kaytetdaan Finnterms ja

Incoterms toimituslausekkeita. (Logistiikan maailma 2020)

Finnterms

Finnterms lausekkeet sopivat kotimaan kauppaan niiden noudattaessa suomalaisia
kauppatapoja. Kansainvilisia Incoterms lausekkeita voitaisiin myos kdyttda kotimaan
kaupassa, mutta ne eivat vastaa tdysin Suomessa noudatettuja kaytantéja ja voivat
olla siksi hieman kankeita. Finnterms lausekkeita on kuusi kappaletta. (Logistiikan

maailma 2020)

Taulukko 1, Toimituslausekkeet Finnterms

NOL Noudettavana ldhettdjalta To be picked up from sender I/

FCA Vapaasti kuljettajalla Free Carrier b

CPT Kuljetus maksettuna Carriage Paid To I Ed

CIP Kuljetus ja vakuutus maksettuina Carriage and Insurance Paid to I %

DDU | Toimitettuna Delivered Duty Unpaid . E

TOP Toimitettuna perille Delivered At Place b4
Incoterms

Incoterms on toimituslausekekokoelma, jota yllapitaa kansainvalinen kauppakamari.

Kyseinen toimituslausekokoelma paivitetdan kymmenen vuoden vilein ja uusin Inco-
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terms kokoelma astui voimaan 1.1.2020. Incoterms 2020 sisaltaa yksitoista toimitus-

lauseketta, joista ensimmaiset seitseman ovat kaikille kuljetusmuodoille ja viimeiset

nelja ainoastaan vesitiekuljetuksille. (Logistiikan maailma 2020)

Taulukko 2, Toimituslausekkeet Incoterms

EXW Ex Works Noudettuna =Y. A
FCA Free Carrier Vapaasti rahdinkuljettajalla gﬁ%
CPT Carriage Paid To Kuljetus maksettuna _EAd
cip Carriage and Insurance Paid Kuljetus ja vakuutus maksettuina - EZ4
DAP Delivered at Place Toimitettuna méarapaikalle A
DPU Delivered at Place Unloaded Toimitettuna ajoneuvosta purettuna A
DDP Delivered Duty Paid Toimitettuna tullattuna A
FAS Free Alongside Ship Vapaasti aluksen sivulla
FOB Free on Board Vapaasti aluksessa
CFR Cost and Freight Kuljetus ja rahti maksettuina —
CIF Cost, Insurance and Freight Kuljetus, vakuutus ja rahti maksettuina —

4.6 Tilaus -toimitusketjun hallinnan strategia

Tilaus -toimitusketjun hallinnan strategiset nakokulmat kiteytyvat organisaation har-
kintaan ja paatoksiin siitd, miten saavuttaa voittoasema kilpailussa. Strategisten nako-
kulmien taytyy myos sisaltdaa kasitys organisaation kehityssuhdanteesta tulevaisuu-

dessa esimerkiksi seuraavien ndkékulmien osalta (Emmett 2008, 51):

o Tuotteet: Maarat, tuotekehitys, rakenteet, [dpimeno
e Varastointi: Varastointimuodot, varastoarvo, sijainti
o Toimittajat: Ostotavat ja sijainnit

e Tuotanto: Tuotantotavat ja sijainti

e Jakelu: Jakelutavat ja sijainti

e Asiakkaat: Markkinointikeinot ja asiakkaiden sijainti
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Emmet Stuartin mukaan toimitusketjun hallinnan strategisen suunnan kannalta on
myos tarkeds, etta toimitusketjulle on olemassa missio, joka tukee hallinnan strategi-
sia nakokulmia. Toimitusketjun hallinnan missio voidaan kuvata seuraavilla tekijéilla

(Emmett 2008, 52):

e Joustavuus

e Toimitusvarmuus asiakkaille

e Lapinakyvyys toimitusketjussa

e luottamus laatuun

e Yhteisen hyddyn tavoittelu

e Ulkoisten ja sisaisten toimien rajojen poistaminen

e Varastoinnin optimointi kustannukset, palvelutaso ja saatavuus huomioon ottaen

Tilaus -toimitusketjun hallinnan strategisten tavoitteiden seka niita tukevan mission
yhteinen yleinen tavoite voidaan kuitenkin tiivistdaa kahteen paakohtaan: sisdiseen eli
kustannustehokkuuteen ja ulkoiseen eli palvelutehokkuuteen. Pddoman tuottavuuden
jatkuva parantaminen ja asiakkaiden sisdisen seka ulkoisen tehokkuuden kehittamisen
tukeminen, ja asiakkaalle arvon luominen ovat koko yrityksen yhteisia tavoitteita. Nai-
den tavoitteiden saavuttaminen vaatii toimivaa yhteistyota ja suunnitelmallisuutta yri-

tyksen sisalla seka sidosryhmien kanssa. (Sakki 2014, 14)

4.7 Arvon luominen

Arvon luomisesta on tullut yleinen keskustelunaihe yritysten toiminnassa. Arvon luo-
misesta puhuttaessa syntyy kuitenkin monesti vaarinkasityksia, silla sen tarkoituksesta
on yleisesti ottaen kaksi kasitystd. Se voidaan nahda arvon tuottamisena asiakkaalle
tai kustannusten tuottamisen vastakohtana eli tuottavuuden parantamisena. Ndista
kahdesta arvon tuottaminen ndhdaan yleensad myonteisend asiana ja tuottavuus taas
helposti yhdistetdaan negatiivisiin paatoksiin kuten leikkauksiin tai prosessin tehosta-

miseen liittyviin toimiin. (Emmet 2008, 30, Sakki 2014, 22)

Arvon tuottaminen voidaan ndhda esimerkiksi asiakkaan tarpeen tyydyttamisena, en-
nakko-odotuksiin vastaamisena tai esimerkiksi tuotteeseen liittyvan mielikuvan luomi-

sena. Kuitenkin ndakemys siita mika tuottaa arvoa asiakkaalle vaihtelee asiakkaiden
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kesken ja ndin ollen arvon pystyykin parhaiten maarittelemaan juurikin asiakas. Asiak-
kailla voi olla eridvia tarpeita ja odotuksia esimerkiksi laadun, toimitusajan, kustannus-
ten ja palvelun suhteen. Arvo voidaankin kuvailla siis jonkinlaisena hinnan, laadun, toi-
mitusajan, toimituskustannuksen ja palvelun oikeanlaisena suhdanteena. Esimerkiksi
osto-organisaation ja toimittajien valinen tuotekehitysyhteistyd mahdollisimman ai-
kaisessa vaiheessa auttaa asiakkaan tarpeiden tunnistamisessa ja innovaatioiden luo-

misessa. (Ritvanen 2011, 181)

Toinen ndkokulma arvon tuottamiseen on sen nakeminen prosessin kustannusten vas-
takohtana, jolloin prosessi monesti tuottaakin enemman kustannuksia kuin arvoa. Tal-
|6in arvon tuottaminen ndhd&dan toimina, jotka tuottavat prosessille arvoa ja muut
prosessin vaiheet nahddan arvoa tuottamattomina toimina, joita tulisi saada eliminoi-
tua. Esimerkkina varastoinnissa oleva nimike, jota sdilytettdisiin 30 pdivaa ja yhtena
paivana se lahetettdisiin asiakkaalle. Talloin 30 pdivaa on arvoa tuottamatonta kustan-
nuksia aiheuttavaa aikaa, kun taas yksi paiva, johon sisaltyy keraily, pakkaus, ldhetys
ja kuljetus asiakkaalle, on arvoa tuottavaa aikaa. Huomion tulisi siis keskittya arvoa
tuottamattomien vaiheiden minimoimiseen ja arvoa tuottavien vaiheiden optimoimi-

seen. Konkreettisia kehitystoimia arvoa tuottaville toimille voisivat olla esimerkiksi:

Taulukko 3, Emmet 2008, 30, Kehitystoimet esimerkki

Alkutilanne Kehitystoimet

Kysynnan ennustaminen Tilauksesta valmistaminen (Make to order)
Tyontoohjaus ja varaston yllapito Imuohjaus asiakkaan tilauksesta

Kasittely Kokoonpano asiakkaan tilauksesta
Manuaali tilaaminen Automatisoitu tilausjarjestelma
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Arvon tuottamista tulee tarkastella joka tapauksessa laajemmin kuin pelkdstdan kus-
tannusnakokulmasta. Talloin kuvaan astuu esimerkiksi yrityskuvan ja imagon muodos-
taminen. Tahan voidaan vaikuttaa yrityksen omilla toimilla, mutta joskus asiakkaiden
omat nakemykset tai esimerkiksi toimialan imago ja sen uutisointi voivat vaikuttaa asi-
aan. Klassinen markkinoinnin 4p -malli (Product, Price, Place, Promotion) kuvaa asiak-
kaalle arvoa muodostavia osatekijoitd. Kaikki mallin tekijat vaikuttavat asiakkaan ko-
kemaan kokonaisarvoon. Tama kokonaisarvo koostuu asiakkaan kokemasta kustan-
nuksesta ja arvonmuodostuksesta sekd niiden erotuksesta. Asiakkaan kokemaan ar-
voon vaikuttavat tekijat kuten palveluiden, henkiléston ja imagon arvo seka kaytto-
arvo. Asiakkaan kokemaan kustannukseen taas vaikuttavat niin rahalliset, energiset,
ajalliset kuin psyykkisetkin kustannukset. Arvon luominen onkin aina tasapainottelua
kustannusten ja hyodyn valilla. Tarkeinta on tunnistaa ja ymmartaa henkilokohtaisesti
asiakkaan tarpeet sekd se, miten asiakas kokee asioita. Suurin osa arvosta luodaankin

vastaamalla asiakkaan henkilékohtaisiin odotuksiin. (M&kinen 2016, 53)

4.8 Toiminnanohjausjarjestelma

Prosessien seka tietojen hallitsemiseksi tarvitaan toiminnanohjausta, jonka toteutta-
miseen kdytetddan nykypaivana toiminnanohjausjarjestelmia ainakin keskisuurissa ja
suurissa yrityksissa. Toiminnanohjausjarjestelmalla eli ERP-jarjestelmalla (Enterprise
Resource Planning) tarkoitetaan kattavaa liiketoimintaprosessien hallintaohjelmistoa,

jolla ohjataan yritysta. (Microsoft 2019, Logistiikan maailma 2013)

Toiminnanohjausjdrjestelman ideana on koota yrityksen liiketoimintaprosessin eri toi-
minnot yhteiseen tietokantaan. Toiminnot ovat usein erillisid moduuleja, joita voidaan
ottaa kayttoon tarpeiden mukaan prosessin eri vaiheissa. Toiminnanohjausjarjestel-
man tehtdvat voidaan Haverilan mukaan luetella seuraavasti: tapahtumien hallinta,
tietojen yllapito, tietojen valitys, suunnitelmien yllapito ja laadinta, toteutumatietojen
keruu ja yllapito, dokumenttien tuottaminen seké raportointi ja tilastojen luonti. (Ha-
verila 2009, 430, Microsoft 2019) Hyvin toimivan ERP jarjestelmdn hyotyja ovat esi-

merkiksi:

e Lapinakyvyys
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o Osastot voivat ndahda muiden osastojen tapahtumia seka tieto on yhteisessa
kaytossa
o Parempi kommunikaatio sekd yhteistoiminta
e Automatisointi
o Jarjestelmadn avulla voidaan sddstaa aikaa ja rahaa automatisoimalla proses-
seja
e Seuranta
o ERP jarjestelmat mahdollistavat prosessin vaiheiden, suorituskyvyn seka kus-
tannusten seurannan ja analysoinnin mittaristojen, raporttien ja tunnusluku-
jen valityksella
o Seurannan avulla voidaan kehittaa esimerkiksi taloudellisuutta ja asiakaspal-
velua
o  Tehokkuus
o Yhtendinen prosessi vahentda osastojen paallekkaista tyota
o ERP jarjestelmadn avulla on mahdollista saavuttaa esimerkiksi kapasiteetin

parempi kayttoaste

Toiminnanohjausjdrjestelmiin ja niiden kayttoonottoon liittyy kuitenkin myds haas-
teita. Tavanomaisesti haasteet liittyvat sopivan ERP jarjestelman valintaan, ERP uudis-
tuksen suuriin kustannuksiin seka kdayttéonoton ja integroinnin vaatimiin resursseihin.
Jarjestelman kayttoonotto tuo myds organisaation sisalla suuria haasteita henkildston
koulutuksen sekda mahdollisen muutosvastarinnan muodossa. Onnistunut jarjestelman
kdyttoonottoprojekti vaatiikin yleensa ulkopuolista asiantuntijuutta ja paljon ty6ta or-
ganisaatiolta henkiloston osaamisen kasvattamiseksi. Yleista on myds se, ettd ERP jar-
jestelma ei kata kaikkia toimintoja, vaan sen tueksi kdytetaan erilaisia erillisia jarjestel-
mia, jotka saattavat kuitenkin hyddyntad samaa tietoa. (Logistiikan maailma 2013,

Microsoft 2019)

4.9 Tilaus -toimitusprosessin tehokkuuden mittaaminen

Kehitettdessa tilaus -toimitusprosessien tehokkuutta ja liiketoiminnan tehollisuutta,
tarvitaan toimien mittaamiseen tunnuslukuja. Tunnuslukujen avulla voidaan seurata
kustannuksia, varastomaaria seka tapahtumia ja tarkastella tarkemmin aiemminkin

mainituissa yrityksen rajapinnoissa tapahtuvia toimia. Esimerkiksi varastotalouden
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mittaamisen avulla yritys voi ohjata tuotanto- ja varastotoimintojaan seka antaa kuvan

toiminnan tehokkuudesta. (Sakki 2014, 49, Hokkanen & Virtanen 2012, 166)

4.10 Varastotalous

Syitd varastojen syntymiselle ovat epdavarmuus kysynnasta, toimitusketjun vélisten pis-
teiden tavaravirran suuruus vastaanottavan pisteen tarpeeseen verrattuna, raaka-ai-
neiden saatavuuteen liittyva kausiluonteisuus, ennustettavissa oleva hinnannousu,
toimitusaikojen pituus tai ostettavan suuremman erdkoon edullisuus. Varastotaloutta
tulee tarkastella monesta ndakokulmasta. Varaston kokonaiskustannuksista noin 2/3
syntyy kiinteista kustannuksista ja muuttuvien kustannuksien osuudesta noin 50-60%
muodostuu ldhtevadn tavaran muodostamisesta asiakastoimituksiksi. Kerdilyn, pakkaa-
misen ja ldhettamisen tehokkuuden kustannusmerkitys onkin siis merkittava. Kaikkien
varastokustannuksien laskeminen on usein vaikeaa, mutta kustannuksien hahmotta-
minen ilman tasmallistad lukuarvoa on kuitenkin darimmaisen kannattavaa. (Hokkanen

& Virtanen 2012, 162)

4.10.1 Varastotalouden mittarit

Varastotalouteen liittyvid mittareita on paljon, joista keskeisimpina voidaan pitaa va-
raston arvoa, varaston kiertonopeutta sekd pdaoman tuottoa. Varastotalouden tun-
nusluvut ovat varaston ohjauksen kannalta tarkeita ja niita tarvitaan ensisijaisesti joh-
tamisen tueksi. Tunnuslukuja tarvitaan myds yrityksen toiminnan analysointiin, ohjaa-
miseen ja vertaamiseen. Tunnuslukujen mittaamisen kautta yrityksessa voidaan huo-

mioida tarkeimmat kehityskohteet ja kehittaa niita. (Hokkanen & Virtanen 2012, 165)

Hokkasen ja Virtasen mukaan varastotoimintojen mittausalueet voidaan luetella seu-

raavasti:

e Materiaalivirta

e Kustannustehokkuus

e Tyodskentelyn tehokkuus
e Tilankaytdn tehokkuus

e Palvelutaso ja palvelun laatu
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e  Tyoturvallisuus
e Ymparistosta huolehtiminen

e Tyoskentelyolosuhteet ja tyoilmapiiri

Varaston arvo

Varaston arvoksi lasketaan kaikki yrityksen tavarat, jotka kirjanpidon mukaan kuuluvat
vaihto-omaisuuteen. Varastot, jotka syntyvat palkkiotyostd, ilmoitetaan palkkiotyon

toimeksiantajan toimesta. (Hokkanen & Virtanen 2012, 166)

Varaston kiertonopeus

=Vuoden kaytto tai myynti (hankintahinnoin) / Varastojen (keski)arvo (hankinta-

hinnoin)

Varaston kiertonopeus saadaan varaston arvon suhteesta niiden myyntiin vuoden ai-
kana. Kiertonopeuden avulla pystytaan seuraamaan varastoon sitoutunutta padaomaa
seka yksittdisiin tuotteisiin tai tuoteryhmiin sitoutunutta pddomaa. Varastoarvo kuvaa
tilannetta sitd paremmin mita lyhyemmalta aikavalilta se on laskettu. Kiertonopeus
voidaan esittdd myos niin, ettd se kertoo miten kauan varasto riittda keskimaaraisen
kulutuksen tai myynnin toteutuessa. Tata kutsutaan kiertoajaksi ja se kertoo myos sen
ajan paivina, jonka varastoon sijoitetut menot ovat sitoutuneena vaihto-omaisuuteen.

(Hokkanen & Virtanen 2012, 167)

Padoman tuotto

Pddaoman tuottoasteen avulla voidaan kuvata yrityksen kokonaistaloutta. Pd4doman
tuotto saadaan vertaamalla yrityksen liikevoittoa yritystoimintaan sitoutuneeseen
padomaan. Tata mallia voidaan kuitenkin myds soveltaa esimerkiksi varastotalouden
laskemiseen, jolloin sen avulla voidaan hahmottaa varastotoimintojen kannatta-

vuutta, tehokkuutta ja taloudellisuutta. (Hokkanen & Virtanen 2012, 161)
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5 Toimitusvarmuus

Toimitusvarmuus on yleinen tunnusluku toimitusten luotettavuuden mittaamiseen.
Sen avulla voidaan kuvata yrityksen kykya toteuttaa tilauksen toimittaminen sopimuk-
sen mukaisesti. OTD (On time delivery) suorituskyky ilmaisee ajallaan toimitettujen ti-
lausten suhteen kaikkien toimitusten maarasta. Tama esitetdan yleisimmin prosent-

tiyksikkona. (On-Time Delivery (OTD) KPI 2018)

Se on merkittava mittari, silla se kertoo yrityksen kyvysta vastata asiakkaan odotuksiin.
Toimitusvarmuutta voidaan mitata luvattujen ja toteutuneiden toimitusten erotuk-
sella tai vaihtoehtoisesti jalkitoimitusten osuudella kaikista toimituksista. (Sakki 2014,

56)

Toimitusvarmuus = luvatut toimitukset / toteutuneet toimitukset (%)

Jalkitoimitusten osuus = Jdlkitoimitukset / kaikki toimitukset (%)

OTD mittausta tehdaan kuitenkin harvoin yksittaisen padivdan perusteella, vaan usein
silld viitataan aikaikkunaan. Aikaikkunan kayttaminen toimitusvarmuuden mittauk-
sessa on nykypaivana yleista toiminnanohjausjarjestelmissa. Aikaikkuna OTD mittauk-
selle voi olla esimerkiksi 5 paivdaa ennen luvattua toimitusaikaa ja O pdivaa luvatun toi-
mitusajan jalkeen. Jos tuotteelle luvattu toimitusaika olisi esimerkiksi 10 tammikuuta,
olisi toimitus silloin ajallaan, jos se saapuisi asiakkaalle 5-10. pdiva tammikuuta. (Opti-

mum design associates 2019)

5.1 Yleista toimitusvarmuudesta

Toimitusvarmuus tarkoittaa myyjan ja ostajan vadlisen sopimuksen mukaista tuotteen
toimittamista. Asiakkaan nakokulmasta toimitus on osa myyjan tarjoamaa palvelua,
vaikka toimituksen hoitaisi ulkopuolinen palveluntarjoaja. Oikean tuotteen toimitta-
minen oikeaan paikkaan, oikeaan aikaan, oikeanlaatuisena, oikealla hinnalla ja oikealla
kuljetustavalla, kuuluvat palvelulupaukseen. Palvelulupauksen toteutumista voidaan

mitata toimituksen seurantaan liittyvan informaation avulla ja toimitusvarmuudella.
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Toimitusvarmuuden horjuminen heikentda asiakkaan luottamusta myyjaan ja aiheut-
taa myyijalle lisakustannuksia korvaus- ja palautuskuljetusten seka ylimaaraisen tyon
muodossa. Asiakastyytyvdisyys ja toimitusvarmuus kulkevatkin kasi kddessa. (TIEKE

2003)

Toimitusvarmuus voidaan jaotella yksityiskohtaisemmin seuraavasti:

e Toimitus oikeaan paikkaan
e Toimitus oikeaan aikaan
e Toimitettu asianmukaisten dokumenttien kera

e Toimitettu oikea maara, oikeita tuotteita

Ainoastaan luotettava OTD tulos, jota voidaan organisaatiossa lukea niin ulkoisesti
kuin sisdisesti, on mittaamisen arvoinen. Tallaisen tuloksen mittaaminen on kuitenkin
haastavaa. Haasteita mittaamisen oikeellisuuteen tuovat esimerkiksi kasitykset mitat-
tavista pdivamaarista. Onkin tarkedaa maarittaa tarkasti, mitataanko tyo- vai kalenteri-
pdivid, huomioidaanko juhlapyhia ja mitd aikaleimoja kdytetdan mittauksen perus-
tana. OTD mittarin ohjeiden ollessa selkeat ja yhtendiset, valtytaan vaarinkasityksilta

ja talléin myos OTD tulos on luotettava. (Optimum design associates 2019)

5.2 Toimitusketjun mittarit ja tunnusluvut

Toimitusketjun suorituskykya voidaan seurata ja mitata mittareiden ja tunnuslukujen
avulla. Tunnusluvut kertovat enemman kuin yksittdiset mittarit tunnuslukujen kuva-
tessa mittareiden avulla saatujen lukujen suhteita toisiinsa. Mittareiden avulla pysty-
tadn seuraamaan toimitusketjun eri vaiheita ja toimien kannattavuutta seka niiden ke-
hittamiskohteita. Mittareiden luotettavuuteen vaikuttaa niiden maara, oikeanlaisuus
ja jatkuva seuranta. Mittareiden toimivuuden kannalta niiden tulee olla helposti saa-
tavilla, niiden sisallon ja tarkoituksen tulee olla yksiselitteisia kaikille ja niiden kaytta-

miseen on sitouduttava. (Ritvanen 2011, 101)

Mittareiden valinta on tarkeda niiden oikeellisuuden takia. Niiden on kuvattava yrityk-

sessa asetettuja tavoitteita ja niista tulee olla vastuussa henkild, joka pystyy niihin itse
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vaikuttamaan. Kun tunnuslukuihin vaikuttavat tekijat ymmarretdan ja lukujen toteu-
tumista seurataan, voidaan niiden perusteella tehda johtopaatoksia ja sitd kautta ke-
hittaa toimintaa. Tallaiset mittarit myds nostavat tydmotivaatiota, kun taas mittarit,
joiden tulosta ei hyodynnetd tai oteta huomioon yleensa vain laskevat sita. (Ritvanen

2011, 101)
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Liite 1: Esimerkki ote haastattelurungosta (muokattu)
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Kysymys

Vastaus

Miké on tyonkuvasi projekteissa ja misti tydvai-
heista se koostuu?

Ketkd ovat tarkeimmat kontaktisi? Vaihtelevatko
ne projekteittain?

Minké koet suurimmiksi haasteiksi omissa tyo-
tehtdvissasi projekteihin liittyen?

Seurataanko varaosatoimitusten onnistumisista
asiakaspalautetta? Tehddénko asiakaspalauteky-
selyitd?

Miten toimitusseurantaa suoritetaan projektin ai-
kana?

Onko toimitusseuranta vain ihmisten varassa?
Mitkéd ovat toimitusseurannan suurimmat haas-
teet SPP projekteissa?

Varataanko projekteille mielestési riittévésti ai-
kaa? Mihin osuuksiin aikaa tarvittaisiin lisd4?

Miké estdad/hidastaa useimmiten omaa tydvaihet-
tasi? / Mité joudut odottamaan?

Miten SPP projekteissa tulisi mielestdsi mitata
toimitusvarmuutta? Milld tunnusluvuilla?




