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Abstract

The starting point of the study was to find solutions to the problem areas identified in the supply chain
management of the target companies, Ultracom Oy and Tracker Oy. The aim of the study was to find the
best operating models and improvements of the joint supply chain management of the target companies.
The study was approached through three research questions guiding the implementation.

The research material for the case study was collected through thematic interviews. Ten people were
interviewed for the research material. The persons worked for both the target companies and the contract
manufacturers. The thematic interviews were built around the research questions. The database was
created from the research material to analyze the results. There were one hundred and fifty observations in
the database.

The study provided answers to the research questions. With the help of the results, it was possible to
present the best operating models for supply chain management, contract manufacturing expediting and
warehousing to the target companies. As a result of the study, development proposals were also made for
the companies' supply chain management.

The results focus on the joint operations of the two merged companies and at a practical level the study
only applies to the target companies. Target companies have supply chain management processes in place

at this moment. The results of the study strengthen and unify the company's supply chain management
processes.
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1 Johdanto

Koiria kaytetaan metsastyksen apuna saaliin ajamiseen, noutamiseen ja paikantamiseen. Koira il-
moittaa saaliin sijainnin haukkumalla. Koirien paikantamista varten on kehitetty kaulapantoja, joita
voidaan seurata GPS-teknologian avulla. N&itd pantoja kutsutaan myos tutkapannoiksi. Nama tut-
kapannat ilmoittavat koiran omistajalle tai metsastysseurueelle koiran sijainnin lisdaksi haukkutie-
don. Paikkatiedon vastaanottamiseen kaytetdaan puhelimeen tai tablettiin asennettavaa ohjelmis-
toa, joka nayttaa koiran sijainnin kartalla. Metsastystapahtumassa koirien ja metsastdjien
valimatkat voivat kasvaa useiden kilometrien mittaisiksi, eikd koirien haukunta ei valttamatta
kuulu metsastdjille. Talléin naiden tutkapantojen ja ohjelmistojen kaytto tuo huomattavaa hyotya
metsastystapahtumaan. Paikantaminen on reaaliaikaista ja tarkkaa, koska paikkatiedot siirtyvat
metsastajille puhelinverkon valityksella. Tutkapannoista on kehitetty myds radioteknologiaan pe-
rustuvia malleja. Nama lyhyemman kantaman laitteet toimivat sielld, missa puhelinverkko ei ole

kaytettavissa.

Ultracom Oy seka Tracker Oy kehittavat ja valmistavat useita erilaisia laitteita eldinten seurantaan.
Koirien seurantalaitteiden lisaksi yritykset valmistavat laitteita muun muassa porojen seurantaan.
Tuotevalikoimaan kuuluvat my6s naiden laitteiden kayttoon tarkoitetut ohjelmistot. Yritykset siir-
tyivat samalle omistajalle vuoden 2021 alussa. Omistajanvaihdoksen jdlkeen entiset kilpailijat teke-
vat nykyisin yhteistyota ja toimintoja yhdistettiin. Vuoden 2022 alussa yritykset yhdistyivat myos
juridisesti samaksi yhtioksi. Molemmat yritykset markkinoivat ja myyvat tuotteitaan Pohjoismaissa

seka Pohjois-Euroopan alueella.

Metsastykseen liittyvan toimialan sesonkiluonteisuus asettaa toimitusketjun hallinnan tarkeaan
asemaan. Syksylla metsastyskaudella laitteiden kysynta on suurimmillaan. Myytavia tuotteita tulee
olla oikeaan aikaan oikeassa paikassa riittava maara. Opinndytetyon aihe tuli esiin oman tyénanta-
jaorganisaationi, Ultracom Oy:n, sisdisissa keskusteluissa sekd omien tyotehtavieni kautta. Havait-
tiin, etta yrityksen tilaus-toimitusketjun hallinnassa on ongelmakohtia, lisaksi esiin oli noussut ke-
hittamis- ja muutosehdotuksia. Ongelmia oli esiintynyt tuotteiden toimituksissa seka toimituksiin
liittyvien tietojen saatavuudessa. Sopimusvalmistajien toimitusongelmat tulivat monessa tapauk-
sessa yllatyksena yrityksille. Opinndytetyon tavoitteena oli I6ytad ongelmien syyt ja tuottaa ehdo-

tuksia parantavista toimenpiteista. Toisena tavoitteena oli 16ytda yritysten yhteisen tulevaisuuden



kannalta paras toimintamalli seurantalaitteiden tilaus-toimitusketjun hallinnan, sopimusvalmistuk-

sen toimitusvalvonnan seka varastointitavan osalta.

Tilaus-toimitusketjun hallinnassa oli etukateen tiedossa kolme osa-aluetta, joissa yrityksen sisai-
sissa keskusteluissa oli ndhty ongelmia tai joihin oli esitetty mahdollisia parannusehdotuksia. En-
simmainen oli hankintojen ajoitus ja maaralliset kriteerit: milloin tuotteet pitaisi tilata, jotta ne
ovat oikeaan aikaan oikeassa paikassa? Tama on korostunut nykyisessa globaalissa tilanteessa
elektroniikan saatavuusongelmien seka koronapandemian aiheuttamien logistiikkahaasteiden
kautta. Mika on oikea ldhestymistapa tai strategia nadiden tuotteiden toimitusketjun hallintaan?
Toinen on sopimus-valmistuksen hallinta ja seuranta. Kuinka ohjataan ja seurataan sopimusvalmis-
tusta niin etta valtetdan mahdollisia ongelmakohtia? Kolmantena on tuotteiden varastointi. Mika
olisi paras tuotteiden varastointitapa: oma varasto, sopimusvalmistajan varasto vai mahdollinen

kolmannen osapuolen varasto?

Opinnadytetyo keskittyi molempien yritysten myytavien paatuotteiden, koirien seurantalaitteiden,
tilaus-toimitusketjun hallintaan. Maaritelman mukaan tilaus-toimitusketju sisaltaa metsastyskoi-
rille tarkoitettujen seurantalaitteiden hankintojen tarvemaarittelyn, tuotteiden valmistuksen sopi-
musvalmistajilla seka varastoinnin ja jakelun jalleenmyyjille. Opinndytetyo rajattiin koskemaan yri-
tyksen paadtuotteiden materiaalivirtaa. Tuotteiden valmistuksen osalta opinnaytetyo keskittyi
laitteiden sopimusvalmistukseen ja yritysten omavalmistus proto- ja piensarjojen osalta rajattiin

tyon ulkopuolelle. My6s paluulogistiikka ja tuotteiden huolto jatettiin opinnaytetyon ulkopuolelle.

2 Tutkimusasetelma

2.1 Lahestymistapa ja tutkimusmenetelma

Kehittamistyo maarittaa, mika |ldhestymistapa sopii parhaiten kehittamistyohon. Lahestymistapa ei ole
menetelma vaan se liittyy kehittamistyon tavoitteeseen. Kehittamistyon lahestymistapa on tarkoituk-
senmukaista valita ennen kehittamistyon menetelmien valintaa. Lahestymistapoja on useita ja ne ovat
osin paallekkaisia seka eri lahestymistavoissa voidaan kdyttaa samoja menetelmia. Keskeisimmat 1a-
hestymistavat ovat: tapaustutkimus, toimintatutkimus, konstruktiivinen tutkimus, palvelumuotoilu,
innovaatioiden tuottaminen ja tutkiminen sekd ennakointi ja verkostotutkimus. (Ojasalo, Moilanen &

Ritalahti 2014, 36—39.)



Tapaustutkimus sopii kehittdmistyon ldhestymistavaksi, kun kehittamistehtavan tarkoituksena on
tuottaa kehittamisehdotuksia. Tutkimuksen kohteena voi olla yritys tai yrityksen osa, tuote, pal-
velu, toiminta tai prosessi. Tapaustutkimus voi kohdistua myds useampaan kuin yhteen tapauk-
seen, kunhan tapaukset ymmarretaan yhtena kokonaisuutena. Tapaustutkimus sopii erinomaisesti
kehittamistyon lahestymistavaksi, kun halutaan ymmartaa syvallisemmin kehittamisen kohteena
olevaa tapausta. Tapaustutkimukselle on myds tyypillista, etta kehittamiskohteet voivat tdsmentya
kehittamistydn edetessa. Tapaustutkimus tuottaa tietoa nykytilanteessa tapahtuvasta toiminnasta
todellisessa ymparistdssa ja vastaa usein kysymyksiin “miten?” ja “miksi?”. (Ojasalo ym. 2014, 52—

53.)

Taman kehittamistyon tavoitteena on tuottaa tietoa molempien yritysten tilaus-toimitusketjusta ja
ymmartaa syvallisemmin yritysten toimitusketjujen nykytila. Kehittamistehtavan tavoitteena on tuot-
taa kehittamisehdotuksia l6ydettyihin ongelmakohtiin. Nama edella mainitut seikat huomioiden paras
lahestymistapa tdahan kehittamistyohon on tapaustutkimus eli case study. Olennaista on, etta tapaus
muodostuu kokonaisuuden, johon kuuluvat molempien yritysten tilaus-toimitusprosessit seka naihin
prosesseihin liittyvat yhteistydkumppanit. Tapaustutkimus mahdollistaa myo6s kehittamistyon tekemi-

sen nykyhetkessa todellisessa toimintaymparistossa.

Kehittamistyossa kdytetdan monenlaisia menetelmia, joilla saadaan erilaista tietoa kehittamistyon tu-
eksi. Keskeista kehittamistydssa on menetelmien moninaisuus, jolloin eri menetelmilla saadaan eri-
laista tietoa ja erilaisia nakdkulmia tyon tueksi. Yleisesti menetelmat jaetaan maarallisiin ja laadullisiin
menetelmiin. Kaytettavissda on myos yhteisollisia menetelmia. Millaista tietoa ja mihin tarkoitukseen
tietoa kaytetdan vaikuttaa siihen minka tyyppisia menetelmia kannattaa kayttaa. Eri menetelmat tay-
dentdvat toisiaan ja parasta on kayttaa useampia menetelmia kehittamistydssa rinnakkain. Tyypillisia
menetelmia ovat: kysely, haastattelu, ryhmahaastattelu, havainnointi, dokumenttianalyysi, benchmar-
king, prosessikarttojen piirtdminen, yhteisolliset ideointimenetelmat ja ennakointimenetelmat. (Oja-

salo ym. 2014, 40-45.)

Tyypillisia laadullisia tutkimusmenetelmia tapaustutkimuksessa ovat haastattelut. Laadullisilla me-
netelmilla on tarkoitus hankkia mahdollisimman paljon tietoa tutkittavasta kohteesta ja ymmartaa
ilmiota paremmin. Haastattelu on yksi kdytetyimmista tiedonkeruumenetelmista. Haastattelume-
netelmia on erilaisia ja suurimmat erot liittyvat siihen, kuinka kiinteasti eli strukturoidusti kysy-

mykset on muotoiltu. Strukturoidussa lomakehaastattelussa kysymykset ovat kiinteasti muotoitu.
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Puolistrukturoidussa teemahaastattelussa kysymykset on laadittu ennakkoon, mutta haastattelija
voi muuttaa kysymysten muotoa tai jarjestysta haastattelun aikana. Avoin eli strukturoimaton
haastattelu on keskustelunomainen. Avoimessa haastattelussa kaytetaan avoimia kysymyksia ja

syventavia lisdkysymyksia. (Ojasalo ym. 2014, 106-109.)

Analysointia varten haastatteluaineisto kirjoitetaan auki eli litteroidaan. Litterointi on analysoinnin
apuvaline ja sen tarkkuus riippuu kehittamistydsta. Jos vain vastausten sisallolla on merkitysta, niin
aineistoa ei valttamatta tarvitse litteroida sanatarkasti. Analysoinnissa kasiteltyyn aineistoon tu-
tustutaan useaan kertaan, jonka jdlkeen se luokitellaan. Aineisto luokitellaan usein teemoittain ja
tarkastellaan aineistossa esiintyvia asioita, mitka ovat yhteisia haastateltavien kanssa. Tyypitte-
lyssa pyritddan ryhmittelemaan asiat yhteisten piirteiden perusteella. Analyysissa aineiston maara
ei korvaa laatua eika vaikuta siihen. Analyysi on hyva suorittaa mahdollisimman pian haastattelui-

den jalkeen. (Ojasalo ym. 2014, 107, 110-111.)

Taman kehittamistyon aineiston kerdamismenetelmaksi valikoitui teemahaastattelu. Teemahaas-
tattelu sopii hyvin aineiston keraamiseen suullisissa haastatteluissa. Haastattelussa on ennalta
maaratyt teemat, joiden pohjalta haastattelu toteutetaan. Teemahaastattelussa on oleellista, etta
haastattelu suunnataan haastateltavien henkildiden kokemuksiin aidossa toimintaymparistossa ja
tuodaan heiddan mielipiteensa kuuluviin. Teemahaastattelut tehddan yksilohaastatteluina ja haas-
tattelut tallennetaan. Tavoitteena on kerata tietoa tutkittavasta tapauksesta ja siihen liittyvista
tutkimus-ongelmista. Keratty haastatteluaineisto puretaan ja analysoidaan verraten niita tutki-

muskysymyksiin, joihin etsitaan vastauksia.

Tutkimuskysymykset ovat:

1) Mika on paras tilaus-toimitusketjun hallintatapa, jolla varmistetaan tuotteiden riitta-
vyys oikeaan aikaan?

2) Miten tuotteiden sopimusvalmistuksen toimitusvalvonta hoidetaan sopimuskauden ai-
kana?

3) Missa tuotteet on paras varastoida, omassa varastossa, valmistajan varastossa vai ulko-

puolisessa varastossa?
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Kehittamistyon tietoperusta rakentuu kolmen teoriateeman ymparille. Teemat perustuivat kol-
meen eri tutkimuskysymykseen. Teoriateemojen valinnoissa huomioitiin myos, etta ne tukevat ke-
hittamistyon tuloksien ymmartamista seka johtopaatdsten tekemista. Tietoperustan ensimmainen
teema kasitteli tilaus-toimitusketjun hallinnan kasitetta ja strategioita seka kysynnan suunnittelua.
Toisessa teemassa kasiteltiin sopimusvalmistuksen taustoja seka ulkoistamisen riskeja. Toisessa
teemassa kasiteltiin myds toimitusvarmuuden teoriaa seka toimitusvalvontaa. Tietoperustan kol-
mannessa teemassa kasiteltiin varastotyyppeja, varastonohjausta seka varaston ulkoistamista. Tie-
toperustan keskeisia kasitteita olivat tilaus-toimitusketjun hallinta, toimitusketjun hallinta, supply
chain management (SCM), toimitusketjun hallintastrategia, sopimusvalmistus, alihankinta, electro-
nics manufacturing services (EMS), toimitusvalvonta, toimitusvarmuus, varastointi, warehousing,

varastointipalvelut ja 3rd party logistics (3PL).

2.2 Kohdeyritykset

Ultracom Oy perustettiin Kempeleessa vuonna 1993. Alunperin yritys valmisti teollisuuden langat-
tomaan tiedonsiirtoon tarkoitettuja radiomodeemeja. Hyvin nopeasti yritys siirtyi kuluttajaelektro-
niikan valmistajaksi, kun ensimmainen koirien suuntimalaite julkaistiin vuonna 1996. Nama koirien
suuntimalaitteet saavuttivat suuren suosion metsastdjien kdaytdssa. Ensimmaisen GPS-teknologi-
aan perustuvan tutkapannan yritys toi markkinoille vuonna 2005. Ultracom-konserniin kuuluu lait-
teita valmistava Ultracom Oy seka naiden kayttoon tarkoitettujen ohjelmistojen suunnittelua te-
keva Ultracom Group Oy. Tuotevalikoimaan kuuluu useita erityyppisia eldinten seurantaan
tarkoitettuja laitteita ohjelmistoineen. Ultracom Oy markkinoi tuotteitaan Euroopan alueella, eri-

tyisesti Pohjoismaissa. Suomessa yritykselld on yli viisikymmenta jalleenmyyjaa.

Tracker Oy on toimialansa vanhin yritys Suomessa. Yritys on perustettu Kempeleessa vuonna 1977,
jolloin yrityksen ensimmainen koirien suuntimalaite tuli markkinoille Koiratutka-nimella. Toimin-
nan laajentuessa vuonna 1993 uuden omistajan alaisuudessa yrityksen nimi muuttui Finntracker
nimesta Tracker nimiseksi. Yrityksen toiminta oli tall6in laajentunut myos Yhdysvaltoihin. Yrityk-
sesta tuli vuonna 2003 Pohjoismaiden suurin paikannusalan toimija yhdistyessaan Pointer Oy:n
kanssa. Vuonna 2014 yritys siirtyi valmistamaan GPS-teknologiaan perustuvia tutkapantoja ja toi
markkinoille maailman ensimmaisen 3G-tutkapannan. Vuoden 2019 alussa B-bark-tuotemerkilld
koirien tutkapantoja valmistavasta Belectro Oy:sta tuli yrityksen tytaryhtio. Tracker Oy on vahva

toimija alallaan Pohjoismaissa ja Pohjois-Euroopassa.
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3 Tilaus-toimitusketjun hallinta

3.1 Toimitusketjun hallinnan maaritelma

Sakin (2014) mukaan toimitusketju (supply chain) koostuu useista toimijoista, jotka ovat vuorovai-
kutuksessa toisiinsa nahden liittyen tavarantoimituksiin, palveluihin, tiedon valitykseen ja rahalii-
kenteeseen. Toimitusketju sisdltda myds naiden toimijoiden tydntekijat ja muut resurssit, joiden
avulla tavarat tai palvelut siirtyvat toimittajilta asiakkaille Toimijoiden valilla ei valttamatta tarvitse
olla yhteista suunnittelua tai ohjausta ja useimmat toimitusketjut ovatkin ilman niita. Toimijoiden
valiset rajapinnat ja niissa tehdyt paatokset ovat tarkedssa osassa toimitusketjun hallinnassa ja vai-
kuttavat muihin toimijoihin. Ndissa tehdaan usein paallekkaisia toimia ja hyvalla suunnittelulla

tama voidaan valttaa. (Sakki 2014, 4-5, 11-13.)

Tarkedssa osassa toimitusketjun maaritelmassa on organisaatioiden valiset toiminnot. Tassa suh-
teessa toimitusketjun maaritelma eroaa perinteisesta liiketoiminnasta, materiaalin hallinnasta,
fyysisesta jakelusta ja liiketoiminnan logistiikasta. Toimitusketjun hallinta keskittyy yhteistyéhon ja
vuorovaikutukseen toimittajien seka asiakkaiden kanssa. Nain varmistetaan, ettad loppukayttdjien
vaatimukset taytetaan riittavasti. Kun kaikki toimitusketjun prosessit suoritetaan huomioiden asi-
akkaan vaatimukset, voidaan varmistua, ettd kayttajan vaatimukset ovat taytetty ja loppuasiakas

on tyytyvainen. (Drake 2012, 2-3.)

Toimitusketjulla ja toimitusketjun hallinnalla on tarkea ero. Toimitusketju koostuu seka tuotanto-
ketjun alkupaan yrityksista etta loppupdan eli jakelun yrityksista seka loppuasiakkaista. Taman pe-
rusteella toimitusketju maaritelladn kolmen tai useamman organisaation joukoksi. Toimitusketjut
organisaatioiden sisdlla ovat olemassa, mutta toimitusketjun hallinta edellyttaa, ettd organisaatio
suunnittelee ja johtaa toimitusketjua. Toimitusketjun hallinnan filosofia laajentaa kasitteen kump-
panuuksien pyrkimykseksi hallita tavaroiden kokonaisvirtaa toimittajalta lopulliselle asiakkaalle.
Toimitusketjun hallinta on kaikkien tdahan tarvittavien hallintatoimien summa. (Melnyk, Davis,

Spekman & Sandor 2001, 3-5,11.)

Toimitusketjun hallinta yhdistaa kysynnan ja tarjonnan hallinnan organisaatioiden sisalla seka nii-
den valilla. Perinteisesti toimitusketjun on katsottu sisdltavan kysynnan ennustamisen, hankinnan,

tuotannon, kuljetuksen, varastoinnin ja asiakaspalvelun. Nykypaivana ammattilaiset maarittelevat
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toimitusketjun hallinnan kattavan kaiken hankintaan ja logistiikan hallintaan liittyvien toimintojen
suunnittelun ja hallinnoinnin. Tarkedssa roolissa on myds yhteistyo ja koordinointi yhteistyokump-
panien kanssa, jotka voivat olla toimittajia, jakelijoita, kolmannen osapuolen palveluntarjoajia tai

asiakkaita. (Drake 2012, 2-3.)

Termina toimitusketjun hallinta on suhteellisen uusi. Se mainittiin ensimmaisen kerran logistiikka-
kirjallisuudessa vuonna 1982. Toimitusketjun hallinta (SCM) tarkoittaa yhteisty6ta toimijoiden va-
lilla, alkupaan tuottajista loppuasiakkaisiin. Talléin voidaan parhaiden vastata kuluttajien vaati-
muksiin kustannustehokkaasti. Toimitusketjun hallinnan liikkeellepanevana voimana on periaate,
ettd jokainen organisaatio optimoi toimintansa parhaan yhteisen lopputuloksen aikaansaamiseksi.
Toimitusketjun hallinta tarkoittaa toimintojen integroitua suunnittelua, koordinointia ja hallintaa.
Tama johtaa parhaaseen mahdolliseen loppukayttdjakokemukseen ja talldin organisaatio tayttaa
myos toimitusketjun sidosryhmien vaatimukset. Toimitusketjun hallinta termia kaytetaan myds
muiden termien yhteydessa, kuten kysyntdketju, arvoketju tai arvoverkosto. (Van der Vorst, J.

2004, 110-111.)

Kasitteena toimitusketjun hallinta on uudempi ja laajempi kokonaisuus kuin logistiikan hallinta. Yh-
den organisaation sisalla tapahtuvaa materiaali- ja informaatiovirtojen hallintaa kutsutaan logistii-
kan hallinnaksi. Useamman organisaation valilld tapahtuvaa naiden prosessien hallintaa kutsutaan
toimitusketjun hallinnaksi. Toimitusketjut organisaatioiden sisalla ovat olemassa, mutta toimitus-
ketjun hallinta edellyttad, ettd organisaatio suunnittelee ja johtaa toimitusketjua. Toimitusketjun-
hallinnan padpaino on suhteiden hallinnassa. Tama tuo haasteita toimintaan tilanteissa, joissa or-

ganisaation oma etu on saatettava koko ketjun hyddyksi. (Christopher 2011, 2-3, 15.)

Kaikkien toimitusketjun muodostavien liiketoimintojen hallinta sekd koordinointi eri toimipaikko-
jen ja yritysten kesken on monimutkainen tehtava. Yrityksien omat intressit mahdollisesti vaikutta-
vat asiaan. Taman vuoksi toimitusketjun hallinnan on osoitettava tuottavansa yritykselle konkreet-
tista hyotya. Yrityksen johdon tulisi huomioida, ettad innovatiiviset toimitusketjun hallintatavat
voivat mahdollistaa pitkan aikavalin kilpailuedun. Maailman parhaat toimitusketjut toimivat va-
hentamalla yrityksen kustannuksia ja samalla parantamalla asiakaspalvelutasoa lisdamalla no-
peutta sekd vahentamalla kanavien kautta kulkevien tavaroiden vaihtelua. Vaikka kilpailuedut ovat

tilapaisia dynaamisessa liiketoimintaymparistossa, tehokasta toimitusketjua on kilpailijoiden
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vaikea kopioida nopeasti, koska se perustuu usein teknologiseen integraatioon ja yhteistyohon

kumppaneiden valilla. (Drake 2012, 12.)

O’Byrne (2016) esittaa hyvan toimitusketjun hallinnan perustuvan kolmeen seikkaan, jotka ovat
strategia, palvelu ja kustannukset. Strategian, palvelun ja taloudellisten tekijoiden yhdenmukaista-
minen toimitusketjun toiminnassa on valttamatonta yrityksen liiketoimintastrategian, mission ja
tavoitteiden saavuttamiseksi. Yrityksen tulisi tavoitella sita, ettd osakkeenomistajat, asiakkaat ja
yrityksen sisdiset sidosryhmat ymmartavat mita toimitusketjussa tapahtuu. Strategian ja kustan-
nusten yhdenmukaistaminen pitdaa osakkeenomistajat tyytyvaisina, kustannusten ja palvelun koh-
distaminen tuo hyotya yrityksen asiakkaille seka strategian ja palvelun yhdistaminen keskittyy esi-

miehiin ja tydévoimaan. (O'Byrne 2016.)

Nykyisin toimitusketjun hallintaa pidetdaan keskeisena liiketoimintaprosessina toimitusketjun muo-
dostavien organisaatioiden verkostossa. Vaikka toimitusketjun hallinnan hyddyt liiketoiminnassa
on tunnustettu, niin kuitenkin usein ollaan epatietoisia mita prosesseja ja toimintoja on otettava
huomioon ja miten ne ovat vuorovaikutuksessa toisiinsa nahden. Toimitusketjun hallinnassa voi-
daan yksiloida kahdeksan keskeista prosessia, jotka muodostavat toimitusketjun hallinnan ytimen.
Ne ovat kysynnan suunnittelu, asiakastilaukset, asiakassuhteiden hallinta, asiakaspalvelun hallinta,
hankinnat, valmistuksen hallinta seka tuotekehitys ja kaupallistaminen. Nama keskeiset prosessit
kulkevat koko toimitusketjun mukana yritysten ja niiden toimintojen lapi. (Croxton, Garcia-Distin-

gue, Lambert & Rogers 2001, 13-15.)

Kirjallisuuden mukaan toimitusketju ja toimitusketjun hallinta eroavat sisalloltdaan selkeasti. Toimi-
tusketjut nahdaan olevan olemassa organisaatioissa automaattisesti, vaikka niita ei olisi suunnit-
telu. Toimitusketjun hallintaan taas liittyy olennaisesti suunnitelmallisuus ja johtaminen. Toimitus-
ketjun hallinta on kasitteena otettu kayttoon varsin mychaan ja sen katsotaan olevan laajempi kasite
kuin logistiikan hallinta. Toimitusketjun hallinnan katsotaan sisaltavan kaikki eri organisaatioiden vali-
set hankinnan ja logistiikan prosessit seka niiden suunnittelun ja johtamisen. Toimitusketjun hallinnan
tarkoituksena on tuottaa paras mahdollinen kayttdjakokemus loppuasiakkaille. Toimitusketjun hallin-
taa pidetdan nykypdivana omana prosessinaan, jossa painotetaan organisaatioiden verkostossa tapah-

tuvaa yhteistyota ja suhteiden hallintaa.
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3.2 Toimitusketjun hallinnan strategiset valinnat

Toimitusketjustrategiat ovat tarkeita nykyajan liiketoimintaorganisaatioille. Paatdkset, jotka liitty-
vat toimitusketjujen suunnitteluun ja rakenteeseen maarittelevat toimitusketjun strategiaa. Vaikka
organisaatiolla ei olisi suunniteltua toimitusketjun hallintastrategiaa, niin sellainen on kaikilla orga-
nisaatioilla olemassa. Operatiiviset paatokset aiheuttavat pidemman aikavalin seurauksia toimitus-
ketjuun, ndin pohjimmiltaan operatiivisesta paatoksesta on tullut tiedostamatta strateginen paa-
tos. Tama ei tarkoita, ettd paatokset olisivat satunnaisia, vaan useita paatoksia suunnitellaan.
Toimitusketju on silta toimintojen, jotka tayttavat asiakkaan tarpeen ja asiakkaan valilla. Siksi toi-

mitusketjun suunnittelu ja toimitusketjun hallinnan suunnittelu on tarkeaa. (Hines 2004, 32—-33.)

Melnyk ja muut (2010) viittaavat tehtyihin tutkimuksiin, joiden mukaan huolellisesti suunnitellulla
toimitusketjun hallinnalla on saavutettu ensisijaisesti alhaisempia kustannuksia, nopeampia toimi-
tusaikoja ja parempaa laatua asiakkaille. Nykyaikaisessa liiketoiminnassa nama saavutetut edut ei-
vat valttamatta enaa riita. Tulevaisuudessa toimitusketjut ovat muuttumassa hintaohjautuvista
toimitusketjuista arvo-ohjautuviksi toimitusketjuiksi. Tulevaisuuden toimitusketjut yllapitavat ja
kehittavat organisaation kilpailuetua erilaisten suoritustavoitteiden avulla. Toimitusketjujen tar-

koituksena on parantaa yhta tai useampaa seuraavista kuudesta tavoitteesta:

1) Kustannukset. Toimitusketjun tavoitteena on hinnan ja kustannusten alentaminen. Loppu-
tulos on kustannusten, toimituksen ja laadun yhdistelma.

2) Reagointikyky. Toimitusketjulla pitda olla kykya reagoida tuotantomaarien, tuotevalikoi-
man ja tuotantopaikan nopeisiin muutoksiin kustannustehokkaasti.

3) Turvallisuus. Toimitusketjun tuotteet eivat saa olla saastuneita tai muuten vaarallisia.

4) Vastuullisuus. Toimitusketju on ymparistdystavallinen, vihreitd arvoja tunnustava. Se va-
hentda jatteita ja saastumista seka myotavaikuttaa ymparistoystavallisyyteen.

5) Uudistumiskyky. Toimitusketju palautuu nopeasti ja kustannustehokkaasti mahdollisista
luonnonkatastrofien, sosiaalisten tekijoiden, |ddketieteellisten poikkeustilanteiden, talou-
dellisten yllatysten ja teknologisten (ohjelmisto) ongelmien aiheuttamista hairiétilanteista.

6) Innovaatiot. Toimitusketjut ovat lahteena uusille tuotteille, prosesseille tai olemassa ole-
vien tarjonnan kehitykselle. Toimitusketju tarjoaa sellaista mita kilpailijat eivat pysty tai ha-

lua tarjota.
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Kaikkien tavoitteiden ei tarvitse olla nakyvissa kaikissa toimitusketjun osissa mutta keskittymalla
vain yhteen tavoitteeseen on vaikea saavuttaa kilpailuetua nykypaivan liiketoiminnassa. (Melnyk

ym. 2010, 33-34.)

Kaytanndssa tehokas toimitusketju on sekoitus kuudesta edelld mainitusta tavoitteesta. Joitain ta-
voitteita on helpompi sekoittaa keskendan kuin toisia ja jotkut tavoitteiden yhdistelmat taydenta-
vat toisiaan. Tavoitteena on erottua kilpailijoista. Tavoitteita sekoittaessa on tarkeaa, etta ainakin
yksi niista erottuu unohtamatta kuitenkaan, etta keskinkertaisuudella syntyy heikko kilpailija mark-
kinoille.. Sekoittamalla saatu joustavuus antaa paremmat reagointimahdollisuudet kriittisten asi-
akkaiden tarpeisiin, ndin ollen mahdollisesti syntyy kilpailukykyisempi toimitusketju. Kuitenkin on
muistettava, etta tavoitteiden yhdistaminen vaikeuttaa prosessien mittaamista. (Melnyk ym. 2010,

35-36.)

Toimitusketjun sopeutumiskyky on avain menestykseen. Toimitusketjuja suunnitellaan tulevaisuu-
dessa yritysten toimintaympariston vaatimusten mukaan. Toimitusketjun osapuolten sijoittuminen
maantieteellisesti sekd kansallisten- etta yrityskulttuurien erot vaikuttavat toimitusketjun menes-
tykseen. Tyypillisesti tana pdivana halvat hinnat ovat helposti kopioitavissa eivatka johda pitkan
aikavalin kilpailuetuun. Tulevaisuudessa toimitusketjut raataloidaan ennen kaikkea loppukayttdjille
ja heidan muuttuvat tarpeensa huomioiden. Myos tuotteen elinkaaren eri vaiheet asettavat erilai-

sia vaatimuksia toimitusketjun suunnittelulle ja sopeutumiskyvylle. (Melnyk ym. 2010, 36-38.)

Toimitusketjunhallinnan tavoitteiden maarittelyn jalkeen organisaation on paatettava mista toi-
minnoista organisaatio huolehtii itse ja mitkad toiminnot organisaatio haluaa ulkoistaa. Strategisesti
organisaation tulee keskittya nykyiseen tai tulevaan ydinosaamiseensa. Globalisaatio ja tietoteknii-
kan kehitys ovat mahdollistaneet useiden prosessien ulkoistamisen, kuten suunnittelun, valmistuk-
sen, henkilostohallinnon, logistiikan seka asiakas- ja tietopalveluiden. Valmistuksen ulkoistamisella
voidaan saavuttaa useita etuja, kuten tuotantoon investoitavan pddoman pienentyminen seka tyo-
voiman ja tilojen tarpeen vaheneminen. Parempi laatu, suurempi kapasiteetti, joustavuus ja paasy
kiinni uusiin teknologioihin voivat olla myds saavutettavia etuja. Ulkoistaminen ei kuitenkaan ole
riskitontd. Kokonaiskustannukset voivat nousta ja toimitus- seka laatuongelmia voi esiintya. Ris-
kind voi olla my0s tietotaidon karkaaminen kilpailijoiden kayttéon. (Swink, Melnyk, Cooper & Hart-

ley 2014, 339-340.)
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Toimitusketjustrategiat ovat ennen kaikkea kilpailustrategioita. Asiakkaat ohjaavat markkinoita te-
kemalla ostopaatoksia vertaamalla tuotteiden kustannuksia ja palveluominaisuuksia. Yritysten tay-
tyy pystya vastaamaan asiakkaiden vaatimuksiin. Keskeisimpia kilpailutekijoita asiakasmarkkinoilla
ovat hinta, laatu ja luotettavuus, toimitusnopeus, toimitusvarmuus, joustavuus ja reagointikyky.

(Hines 2004, 38-39.)

Nykypaivan liiketoiminnassa toimitusketjun hallinta on tarkedssa asemassa. Markkinat ovat asia-
kasohjautuvia ja yritysten taytyy pystya reagoimaan asiakkaiden tarpeisiin ja niiden muutoksiin no-
peasti. Hyvin suunnitellun toimitusketjun hallinnan avulla pystytdan luomaan paremmin asiakkaita
palvelevia toimitusketjuja. Tata kautta yritys pyrkii menestymaan paremmin kuin kilpailijansa
markkinoilla. Toimitusketjun hallinnan strategisiin valintoihin vaikuttavat yrityksen asettamat ta-
voitteet ja se mihin toimitusketjun elementteihin yritys haluaa parannusta. Usein yritykset keskit-
tyvat ydinosaamiseensa ja ulkoistavat toimitusketjun muut toiminnot. Tassa vaiheessa on tarkeaa
huomioida, etta toimitusketjun uudistumiskyky on nykyisin avain menestykseen. Taloudellisesti

menestyvalla yrityksella on yleensa myds hyvin toimiva toimitusketju.

3.3 Toimitusketjun hallintastrategiat

Ritvanen, Inkildinen, Bell ja Santala (2011) mainitsevat etta toimitusketjun hallintaan on luotu eri-
laisia strategioita. Tuotteen tai palvelun kysynta ja tarjonta vaikuttavat strategian valintaan. Tuot-
teen tai palvelun kysynnan ollessa ennustettavissa ja toimitusajan ollessa lyhyt voidaan kayttaa
Kanban-mallia eli jatkuvan tdydennyksen menetelmaa. Talloin kaytetyn tuotteen tilalle hankitaan
valittdmasti uusi tuote. Kun kysynta ei ole ennustettavissa ja toimitusaika on lyhyt, tarvitaan no-
peaa reagointia ja ketteryytta, kdytetdaan agile-mallia. Jos tuotteen tai palvelun kysynta on ennus-
tetavissa, mutta toimitusaika on pitka, niin voidaan kayttaa Lean- mallia. Jos kysynta ei ole ennus-
tettavissa ja tuotteen tai palvelun toimitusaika on pitka, voidaan kayttaa ns. Hybridi-mallia, joka on
agile- ja lean-mallien yhdistelma. (Ritvanen ym. 2011, 138-139.) My0s Christopher (2011) mainit-
see ettd hybridi-mallissa, jota myos leagile-malliksi kutsutaan, sovelletaan lean-menetelmaa niin
sanottuun asiakastilauspisteeseen (de-couple) saakka, jonka jalkeen kaytetadn agile-menetelmaa.
Asiakastilauspisteessa sijaitsevaa varastoa kdytetdaan puskurina tasaamaan kysynnan vaihteluita.
(Christopher 2011, 101-102.) Kuviossa 1 on esitetty yleisesti kdytetyt toimitusketjun hallintastrate-

giat.
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LEAN HYBRIDI

suunnittele ja
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KANBAN AGILE

nopea reagointi

jatkuva
tdydentaminen
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Ennustettava Kysyntd Ennakoimaton

Kuvio 1. Yleiset toimitusketjun strategiat. (Christopher 2011, 101, muokattu.)

Kanban-strategia

Kanban-strategia on japanilaisten kehittdma menetelma kokoonpanotyyppiseen valmistukseen,
jonka periaatteet voidaan ulottaa myos toimitusketjun hallintaan. Kanban nimi tulee japanilaiselta
korttityypilta. Kanban on imuohjautuva jarjestelma, jota ohjaa toimitusketjun alimman tason
tarve. Tuotannossa pyritaan tuottamaan vain se maara, mika riittaa tayttamaan valittdman kysyn-
nan. Toisin sanoen, kun kokoonpanolinjalla tarvitaan osia, niitd tuotetaan seuraavassa tuotanto-
vaiheessa juuri riittava maara silloin, kun niita tarvitaan. Tama kaynnistaa kysynnan ketjun kokoon-
panolinjalla. Kanban-filosofia paljastaa toimitusketjun pullonkaulat ja se pyrkii saavuttamaan
tasapainoisen toimitusketjun, jossa on mahdollisimman vdhan varastoja jokaisessa vaiheessa.
(Christopher 2011, 109.) Kanbaneja kaytetaan imuohjauksen tytkaluina. Imuohjaus toteutetaan
kdytanndssa pienten valivarastojen kautta. Kanbaneja on kahta tyyppia. Valmistuskanbanilla an-
netaan lupa tuotantoprosessin valmistaa tietty maara tuotteita. Kuljetuskanbaneilla annetaan lupa
toimittaa tuotteita tai niiden osien seuraavaan tuotantovaiheeseen. Kanban toimintamallilla voi-
daan saavuttaa useita hoytyja, kuten varastojen pienentyminen, materiaalivirran vaheneminen ja

tuotevirheiden |6ytyminen. (Huuhka 2019, 189.)
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Agile-strategia

Agile-strategia soveltuu tuotteille, joilla on lyhyt elinkaari. Se on kettera ja joustava toimintamalli,
joka pystyy vastaamaan markkinoiden nopeisiin kysynnan ja valikoiman muutoksiin. Esimerkiksi
muotivaatteet kuuluvat tdhan kategoriaan, naiden kysynnan vaihtelu on suurta ja myyntikatteet
ovat korkeita. (Ritvanen ym. 2011, 60,139,193.) Agile-toimintamalli sopii tuotteille joiden kysyntaa
ei voida ennakoida, ja kuitenkin niiden saatavuus markkinoilla on tarkea asia. Talldin tarvitaan no-
peaa reagointia. (Christopher 2011, 101.) Agile-toimintamalli mahdollistaa jopa joissakin tapauk-
sissa vasta tilauksesta valmistamisen, jos materiaalien ja tarvikkeiden toimitusajat ovat riittavan
lyhyita. Agile-ajatusmallissa pyritdan vahentamaan myymatta jaaneiden tuotteiden varastomaaraa
kustannusten vahentamiseksi. (Faur & Bungau 2019, 2—-3.) Agile voidaan suomentaa joustavaksi tai
ketteraksi. Toimintamallin ajatuksena on toimitusketjun osapuolten nopean reagoinnin avulla ta-

sapainottaa kysynnan vaihteluita seka valikoiman muutoksia. (Huuhka 2019, 188.)

Kettera toimitusketju on herkka markkinoiden vaihtelulle. Tama tarkoittaa, etta toimitusketju ky-
kenee tulkitsemaan markkinoita ja vastaamaan markkinoiden todelliseen kysyntdan. Agility-ajatus-
malliin perustuva toimitusketju pystyy reagoimaan nopeasti muuttuneeseen kysyntaan markki-
noilla, valmistamaan raataloityja tuotteita ja tarjoamaan erinomaista asiakaspalvelua.
(Christopher 2011, 102—-103.) Useimpien yritysten toimitusketjut perustuvat ennusteeseen eivatka
ole kysyntavetoisia. Tama johtuu siita, etta yrityksilla on paasaantoisesti vain vahan tietoa suoraan
markkinoilta. Taman seurauksena yritykset tekevat ennusteita perustuen aiempaan myyntiin ja
toimituksiin. Nykypaivina tietotekniikka on tuonut uusia mahdollisuuksia kysyntatietojen keraami-
seen suoraan myyntipisteesta tai kayttopaikasta. Nadin saadaan tietoa markkinoilta ja voidaan vas-
tata suoraan niiden vaatimuksiin. (Faur ym. 2019, 2—3.) Tietojarjestelmat ja lapinakyvyys seka tie-
don jakaminen ovat ketterassa toimitusketjussa tarkedssa asemassa. Ketteran toimitusketjun
kehittamiseen liittyy olennaisesti, miten toimitusketjun osapuolten toiminnot liittyvat yhteen ja

minkalaisia kumppanuussuhteita toimitusketjussa rakennetaan. (Huuhka 2019, 188.)

Ketterassa toimitusketjussa osapuolet voivat hyodyntaa jaettuja tietoja, kun prosesseja yhdenmu-
kaistetaan. Yhteistyo toimitusketjussa tarkoittaa yhteistyota toimittajien ja ostajien valilld, yhteista
tuotekehitysta ja yhteisia jarjestelmia. Taman tyyppinen yhteisty6 toimitusketjuissa on yleistynyt
nykypdivina koska yritykset haluavat keskittya ydinosaamiseensa ja pyrkivat ulkoistamaan muut

toiminnot. Enenevassa maarin luotetaan toimittajiin ja kumppaneihin. Prosessien integrointi tuo
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mukanaan yhteisen strategian, tiimityon ja tietojen avoimuuden. Yksittadiset yritykset eivat enda
kilpaile itsendisind, vaan kilpailijoina toimivat pikemminkin toimitusketjut. Toimitusketjun osapuol-
ten muodostama verkosto mahdollistaa ketteryyden, mutta siind onnistumisessa tarvitaan hyvaa
yhteisty6ta ja synkronointia. Taman paivan globaaleilla markkinoilla tie menestykseen on kumppa-

niverkoston vahvuuksien ja osaamisen hyédyntaminen. (Christopher 2011, 103—-104.)

Lean-strategia

Lean-strategia soveltuu tuotteille, joilla on pitka elinkaari ja kysynta on ennakoitavissa. Lean-aja-
tusmalli soveltuu pitkdn elinkaaren omaaviin tuotteisiin, joiden kysynta on ennustettavaa. Tall6in
materiaalit ja tarvikkeet voidaan tilata hyvissa ajoin ennen kysyntaa. Pitkien toimitusaikojen toteu-
tuessa voidaan valmistusta, varastointia ja kuljetuksia optimoida kustannusten saastamiseksi.
Lean-toimintamallin etuna pidetdan myos asiakaspalvelun korostamista ja sitd kdytetdan mm. ter-
veydenhuoltosektorilla. (Ritvanen ym. 2011, 60.) Lean-toimintamalli toimii parhaiten suurissa ja
ennakoitavissa olevissa tuotantomaarissa. Esimerkiksi pienet myyntikatteet omaavissa kulutusta-

varoissa. (Christopher 2011, 101.)

Lean-ajatusmalli kehitettiin Japanin autoteollisuudessa ja sille on ominaista valmistuksen aikatau-
lutus, jolla varmistetaan resurssien optimointi. Talloin teollisuudessa oli oleellista vakiotuotteiden
eli pienen valikoiman valmistus tavoitteena resurssien kayton tehokkuus ja mittakaava etujen
maksimointi. Lean-ajatusmalli pyrkii minimoimaan komponenttien ja keskeneraisten osien varas-
toinnin. Tarvittavat komponentit ovat juuri oikeaan aikaan oikeassa paikassa. (Christopher 2011,
99-100.) Lean-ajatusmallissa pyritdan tekemaan enemman vahemmilla resursseilla. Tavoitteena
on suoraan kustannusten, kuten tuotanto-, jakelu- ja varastointikustannusten alentaminen seka
prosessien ja tehokkuuden parantaminen. Tilanteessa, jossa on vakiotuotteet ja kohtuullisen enna-
koitavissa oleva kysynta lean-toimintamalli toimii hyvin. Vaikka lean-toimintamalli pyrkii asiakas-
tyytyvaisyyteen, se ei pysty reakoimaan joustavasti asiakasmarkkinoiden dynaamisiin muutoksiin.

(Faur ym. 2019, 2-3.)

Just-In-Time (JIT) ”juuri oikeaan aikaan” on seka filosofia etta tekniikka. JIT perustuu ajatukseen,
ettd mitdan toimintaa ei pida suorittaa ennen kuin sille on prosessissa tarvetta. Se edustaa asia-

kasohjautuvaa tuotantofilosofiaa, jonka tavoitteena on kysynnan ja tarjonnan tasapaino. Tall6in
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turhaa varastointia valtetaan ja tarvittavat komponentit toimitetaan suoraan valmistuspisteisiin.
JIT-toimintamalli soveltuu massatuotantoon mutta se ei sovellu asiakasraatalditaviin tuotteisiin tai
kysynnan vaihteluun. JIT-toimintamalli perustuu imuohjaukseen (pull), jossa markkinoilta tuleva
tuotteiden kysyntd ohjaa myos valmistuksessa tarvittavien komponenttien kysyntaa. (Christopher
2011, 103.) Paamaarina filosofiassa on varastojen vahentaminen, toimitusaikojen lyhentaminen,
virheettomyys, prosessien keskeytymattomyys seka joustavampi ja tuottavampi tuotanto. Suo-
messa puhutaan myos ”juuri oikeaan tarpeeseen” -filosofiasta (JOT), jolla tarkoitetaan samaa

asiaa. (Ritvanen ym. 2011, 60.)

Hybridi-strategia

Hybridi-strategialla tarkoitetaan agile- ja lean-menetelmien yhdistelmaa. Hybridi-menetelma sopii
tuotteille joiden kysyntaa ei voida ennustaa ja toimitusajat ovat pitkid. Koska kysynnan vaihtelu ei
ole yrityksen tiedossa pyritdaan talléin ensisijaisesti lyhentamaan toimitusketjun lapimenoaikoja eli
toimitusketjun tehokkuutta. (Ritvanen ym. 2011, 138.) Lapimenoaikoja lyhennetdan valmistamalla
osakokoonpanoja varastoihin, joista voidaan nopeasti valmistaa lopputuote asiakkaan haluamalla
tavalla. Talloin tuotteen lopullista valmistumista viivastytetaan siihen asti, kunnes asiakastilaus on
varmistunut. Vaihtoehtoisesti jos tuotteen kokoonpanoa ei voi viivastyttaa, viivastytetaan tuot-
teen varsinaista toimitusta lopullisille markkinoille tai kdyttajalle. (Christopher 2011, 102.) Viivas-
tyttdminen on kannattavaa my®ds, jos lopputuotteita on monenlaisia tai valmistusmateriaalien toi-

mitusajat ovat pitkia (Ritvanen ym. 2011, 50).

Lean- ja agile-strategiat ovat nykyisin hyvin yleisia |ahestymistapoja yritysten pyrkiessa paranta-
maan toimitusketjujensa tehokkuutta seka vastatakseen asiakkaittensa tarpeisiin paremmin. Mo-
lempien toimitusketjuissa kdytettdvien strategioiden yhteinen tavoite on vastata asiakkaiden vaa-
timuksiin mahdollisimman alhaisin kustannuksin. Naiden kahden strategian yhdistelmaa kutsutaan
kirjallisuudessa leagile-strategiaksi. Leagile-strategian tavoitteena on kayttaa lean-menetelmaa toi-
mitusketjun alkupddssa asiakastilauksen kytkentdpisteeseen saakka. Taman jalkeen toimitusketjun
loppuosassa kaytetdan agile-menetelmaa. (Faur ym. 2019, 3—7.) De-coupling-piste on asiakasti-
lauksen kytkentapiste, joka erottaa ennuste- ja tilausohjautuvan suunnittelun. Kytkentadpisteessa
sijaitsevia strategisia varastoja pidetdaan usein puskurina vaihtelevien asiakastilausten tai tuotevari-

aatioiden ja tasaisen tuotannon valilld. Tilausohjautuvassa valmistuksessa ei voida tehda tuotteita
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valmiiksi varastoon, jos kysynta ei ole tiedossa. (Christopher 2011, 102.) Varastoja kaytetaan ky-
synnan epatasaisuuden tasoittamiseen (Ritvanen ym. 2011, 138). Kuviossa 2 on esitetty hybridi-

strategian periaate ja strategisen varaston sijainti.

De-coupling
Lean Agile
yleinen ennuste . kysynta chjautuva
Strateginen
taloudellinen t konfigurointi
erakoko varasto paikallisesti
tehokkuuden tehokkuuden
maksimointi maksimointi

Kuvio 2. Hybridi-strategian malli. (Christopher 2011, 102, muokattu.)

Kytkentdpisteen strategisella sijoituksella voidaan saavuttaa molempien strategioiden parhaat
puolet. Paatavoitteita ovat kustannusten vahentaminen, toimitusaikojen lyhentdaminen, materiaa-
livirtojen optimointi ja tiedonkulun lapinakyvyys kaikissa toiminnoissa. Lyhyesti sanottuna tavoit-
teena on toimitusketjun suunnittelun ja strategian parantaminen. Tarkan kytkentdpisteen sijaintiin
vaikuttavia kriteereja jaotellaan markkinointiin, tuotteisiin ja prosesseihin liittyviksi tekijoiksi. (Faur

ym. 2019, 4-7.) Kuviossa 3 on esitetty kytkentapisteen sijaintiin vaikuttavat kriteerit.

MARKKINA TUOTE PROSESSI
toimitusvarmuus tuotteen laatu tuotannon lapimenoaika
toimitusaika tuotekustannukset prosessin joustavuus
kysynnan ennustettavuus raatalsitavyys henkiltston joustavuus
tilauseran koko tuoterakenne suunnittelun maara
tilauksien sykli modulaarisuus pullonkaulat
tuotevalikoima vanhentumisen riski laitteiden joustavuus
kausikysynta yllapito kustannukset

tuotteen raatalodinti jalkitoimitus kustannukset

toimittajan sitoutuminen

Kuvio 3. Kytkentapisteesen vaikuttavat kriteerit. (Faur ym. 2019, 5, muokattu.)
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Yleisimmat toimitusketjun hallintaan luodut strategiat ovat kanban-, lean- ja agile-toimintamallit
seka hybridi- eli leagile-toimintamalli. Yrityksen valitessa sopivaa strategiaa toimitusketjun hallin-
taan, valintaan vaikuttavat valmistettavan tuotteen tai palvelun asiakastarpeet seka saatavuus eli
kysynta ja tarjonta. Nykypaivina yritykset yleisimmin lahestyvat toimitusketjun hallintaa lean- ja
agile-strategian kautta tai niiden yhdistelmalla eli hybridi-strategialla. Toimitusketjun alkuosassa
kaytettavalla lean-toimintamallilla tavoitellaan suurien ja ennakoitavien valmistusmaarien kustan-
nussaastoja. Toimitusketjun loppuosassa kaytettavalla agile-toimintamallilla pyritdan vastaamaan
markkinoiden nopeisiin kysynnan vaihteluihin. Toimintamallien valissa sijaitsevan strategisen va-
raston avulla saavutetaan molempien toimintamallien edut ja tyydytetaan asiakkaiden tarpeet
kustannustehokkaasti. Hybridi-strategia sopii erityisesti silloin, kun tuotteiden kysyntaa ei voida

ennustaa ja niiden toimitusajat ovat pitkia.

3.4 Kysynnan suunnittelu

Paasaantoisesti operatiivisessa toiminnassa kaikki suunnittelu alkaa asiakkaan tarpeiden arvioin-
nista. Yrityksen tulee ennakoida asiakastarpeet seka kysynndan maara ja ajoitus. Usein yritykset voi-
vat my0s vaikuttaa ja hallita asiakkaiden kysyntda muun muassa tuotteiden hinnoittelulla ja muilla
tavoilla. Kysynnan suunnitteluprosessi koostuu kahdesta toiminnallisesta elementista, kysynnan
ennustamisesta sekd kysynnan hallinnasta. Tdman prosessin tarkoituksena on luoda asiakkaille ky-
syntamalli, joka vaikuttaa tuotteiden kysyntdaan myyntitavoitteiden saavuttamiseksi ja ottaa huo-
mioon yrityksen kaytossa olevat toimitusketjun resurssit ja valmiudet. Yleensa prosessiin liittyy ky-
synnanhallintatoimia kuten myynninedistamis-, hinnoittelutoimia seka tuotteiden saatavuuden
parantamista. Kysynnan ennustaminen lahtokohtaisesti perustuu paatoksentekoon. Ennustaminen
on reaktiivinen prosessi, joka usein perustuu historiaan. Kysynnan hallinta on taas proaktiivinen
|lahestymistapa. Kysynnan hallinta on erityisen tarkeaa, jos asiakkaiden vaatimukset vaihtelevat
arvaamattomasti. Nama vaihtelut aiheuttavat toiminnan tehottomuutta koko toimitusketjussa.

(Swink ym. 2014, 396, 398-399, 420.)

Hyvalld kysynnan suunnittelulla yrityksen operatiivinen johto voi tehokkaammin suunnitella tuo-
tantokapasiteetin ja muiden resurssien tarpeet lyhyella ja pitkalla aikavalilla. Kysynnan suunnittelu
auttaa myos yritystd ymmartamaan mita asiakkaita heidan tulee palvella ja milla tasolla. Tuottei-
den vaihteleva kysynta tekee kysynnan suunnittelusta vaikeaa. Tuotantosuunnitelmien teke-

miseksi yritysten on tehtava ennusteita tuotteiden tarvemaarista ja tarveaikatauluista. Tarkat
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suunnittelutiedot tuottavat monia etuja yrityksille, kun taas virheelliset suunnittelutiedot aiheutta-
vat ylimaaraisia kustannuksia. Liian korkeat ennusteet aiheuttavat varastointikustannuksia, valmis-
tuskapasiteetin menetysta ja menetettyja tuloja. Liian alhaiset ennusteet taas aiheuttavat toteutu-
mattoman myynnin menetyksen kautta kuluja yritykselle. Ylimaaraiset kustannukset kattavat koko
toimitusketjun yritykset ja viime kadessa nakyvat asiakkaille korkeampina hintoina. Nykyisin useat
yritykset suunnittelevat toimintojaan koko toimitusketjun osalta helpottaakseen kysynnan suun-

nittelua ja asiakastilausten tayttamista. Ennustevirheiden maaraa pyritdan vahentamaan paranta-
malla tiedonjakoa, valmistusprosesseja, toimitusketjusuhteita ja tuotekehitysta. (Swink ym. 2014,

396, 398-399, 420-421.)

Sales & Operation Planning (S&OP)

Sales & Operation Planning (S&OP) on jatkuva dynaaminen prosessi yritysten taktisten suunnitel-
mien kehittamiseksi. Prosessi yhdistaa tuotteiden markkinointisuunnitelmat toimitusketjun opera-
tiiviseen hallintaan. Useimmissa yrityksissd, missa prosessi on kdynnissa, pidetaan saannollisia ko-
kouksia suunnitelman tiimoilta. Monet yritykset kayttavat jatkuvan jaksottaisen suunnittelun
toimintamallia. Eri yrityksissa prosessin toteutus vaihtelee mutta se sisaltaa kuitenkin aina yhteisia
piirteitd. S&OP-prosessi yhdistaa kaikki liiketoimintasuunnitelmat (myynti, markkinointi, uudet
tuotteet, logistiikka, valmistus, toimitus ja rahoitus) yhdeksi kokonaisuudeksi. Prosessi pakottaa
yrityksen eri operatiiviset toimijat yhteen luomaan yhtendisen suunnitelman, joka sopii yrityksen
strategisiin tavoitteisiin. Yksi hyvan S& OP-prosessin tarkeimmista asioista on yhteistyo asiakkaiden
seka toimittajien kanssa. Asiakkaiden tuominen prosessiin antaa paremman kasityksen kysynnasta.
Tuotantosuunnitelmien jakaminen tarkeimpien toimittajien kanssa mahdollistaa niiden paremman
aseman materiaalien hankinnassa. S&OP-prosessin tavoitteena on luoda tasapaino kysyntasuunni-

telman ja tuotantosuunnitelman valilla. (Swink ym. 2014, 440-443.)

Tehokkaan S&OP- prosessin tuomia mitattavia etuja ovat:

e Parempi ennusteiden tarkkuus.
e Parempi asiakaspalvelu ja matalammat valmiiden tuotteiden varastotasot.
e Tasaisemmat tuotantomaarat, mika lisda tuottavuutta.

e Nopeampi uusien tuotteiden markkinoille tuominen.
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Tehokkaan S&OP-prosessin tuomia laadullisia etuja ovat:

e Tehokkaampi tiimityo seka johtotasolla etta operatiivisella tasolla.

e Paatostenteon helpottuminen.

e Operatiivisen suunnitelman, markkinointi- ja rahoitussuunnitelman yhteensopivuus.

e Suurempi vastuuvelvollisuus tuloksesta.

e Parempi ndkyvyys tulevaisuuteen mahdollisten ongelmien ennakoimiseksi. (Swink ym.

2014, 441-442.)

4 Sopimusvalmistus

4.1 Sopimusvalmistuksen tausta

Suominen (2008) kertoo yrityksien haluavan erikoistua ydinosaamisalueilleen ja sopimusvalmistuk-
sen merkityksen kasvavan koko ajan yritysten etsiessa yhteistydkumppaneita muilta osaamisalu-
eilta. Parhaimmillaan sopimusvalmistus on monipuolista asiakaspalvelua, jota taydentaa monipuo-
linen alihankintaverkosto. Verkoston pitaa kyeta tuottamaan yrityksen tarvitsemat
lisdarvopalvelut, kuten suunnittelun ja materiaalihankinnan. Parhaiten Suomessa sopimusvalmis-
tus tunnetaan elektroniikkateollisuuden keinona tuottaa tuotteita tai tuotteen osia ulkoistamalla
valmistus oman yrityksen ulkopuolelle. Teollisuudessa sopimusvalmistajien asema on kasvanut ja
ne ottavat suurempaa vastuuta tuotteista ja tarvittaessa osallistuvat tuotekehitykseen. Perinteisen
elektroniikkateollisuuden sopimusvalmistuksen, EMS (Electronics Manufacturing Services), vaihto-
ehdoksi on yleistynyt ODM (Original Design Manufacturer). ODM on yhteistydtapa, jossa suunnit-
teluun erikoistunut yhteistyokumppani tarjoaa myos tilaajalle tuotteen valmistuksen. Tuotteiden
alkuperaiset valmistajat, OEM (Original Equipement Manufacturer), hakevat tuotteiden toimitus-
ketjuun tehtavillda muutoksilla keinoja tuotekustannusten alentamiseen. (Suominen 2008, 4, 28—

29.)

Useimmat yritykset etsivat kustannussaastoja ja tehokkuutta ulkoistamalla ydintoimintoihin kuulu-
mattomat toiminnot niihin erikoistuneille toimijoille. Kaikilla toimialoilla on |6ydettavissa viisi
syyta, miksi yritys harkitsee ulkoistamista. Nama ovat kustannussaastot, tehokkuus, keskittyminen

omaan ydinosaamiseen, pienemman paaoman tarve sekd sdaannoksistd vapautuminen. (Hines
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2004, 177.) Ulkoistamispaatoksen teoreettisella taustalla on ”osta tai valmista” -paatos, joka pe-
rustuu pelkastaan kustannussaastdjen tavoitteluun. Periaatteena on, ettd valmistus maksaa saman
verran riippumatta siitd, missa se tehdaan. Ainoastaan valmistuksen hallinnointikustannukset maa-
rittdvat sen missa valmistus kannattaa suorittaa. Ulkoistamisella tavoiteltavia hyotyja on haasteel-
lista saavuttaa ja ulkoistaminen vaatii resursseja seka osaamista. Tavoiteltavia hyotyja ovat kustan-
nussaastot, joustavuus, ydinosaamiseen keskittyminen, teknologiaedut, padoman vapauttaminen

ja markkinakilpailun hyédyntaminen. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2018, 173-180.)

Suurimpia muutoksia globaalissa liiketoiminnassa on nykyadan toimintojen ulkoistaminen. Taman
trendin ajatuksena on yrityksen keskittyminen toimitusketjussa niihin toimintoihin, joissa silla nah-
daan olevan etuja ja ydinosaamista. Ulkoistaminen ei nykypaivina koske pelkastaan materiaalien
hankinnan ulkoistamista vaan myds palveluiden, kuljetusten ja varastoinnin ulkoistamista kumppa-
neille. Naiden toimittajien ja kumppaneiden verkoston hallinta edellyttaa strategisten paatosten
tekemista keskitetysti ja ulkoisten toimijoiden valvontaa paikallisella tasolla. (Christopher 2011,
183.) Usein julkisuudessa kerrotaan ulkoistamisen syiksi pddoman vapauttaminen ja kustannus-
saastot. Nykypaivan liiketoimintaymparistossa ulkoistaminen on yleisesti hyvaksytty toimintame-
netelm3, jolla yrityksen johto tavoittelee organisaatiolleen menestysta. (lloranta & Pajunen-Muho-

nen 2018, 173-180.)

Weele (2018) kertoo yrityksilld olevan useita syita ulkoistaa toimintojaan ja ulkoistamisen syyt voi-
vat olla taktisia tai strategisia. Taktisia syita ovat hallinta- seka kayttokustannusten vahentaminen,
omien resurssien vapauttaminen ja yrityksen suorituskyvyn parantaminen. Taktisia syita ovat myos
yrityksen kassavarojen palauttaminen tai huonosti hallinnassa olevan toiminnon ulkoistaminen.
Ulkoistamisen strategisia syita voivat olla yrityksen ydintoimintoihin keskittyminen, tavoite saada
globaaleja toimittajia ja ulkoisia resursseja seka joustavuuden lisdaminen. Strategisia syita ovat
myo6s suunnittelun nopeuttaminen, asiakastyytyvaisyyden parantaminen ja riskien jakaminen. Ul-
koistamisen syyt voivat liittya joko kapasiteettiin tai asiantuntemukseen. Jos yrityksella ei ole tar-
peeksi kapasiteettia halutun toiminnon suorittamiseen, yritys voi valita ulkoistamisen. Myos asian-
tuntemuksen puute toiminnan suorittamiseen halutulla laatu- tai kustannustasolla voi johtaa
ulkoistamisen valintaan. Ulkoistamisesta paattaminen on tarkea asia, se ei ole ostotapahtuma.

(Weele 2018, 192—-193.)
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Faur ja muut (2019) esittavat ulkoistamisen syyksi myos toimitusketjun toiminnan parantamisen.
Tuotannon toimitusketjujen parantamisessa ulkoistamisen hyodyt ovat tarkeitd. Hyodyt liittyvat
kustannusten alentamiseen, ydinosaamisen ja erikoisosaamisen keskittamiseen seka kapasiteetin
ja joustavuuden lisdamiseen. Ulkoistamisella voidaan toimitusketju suunnitella tai jarjestaa uudel-
leen niin etta toimitusketjun joustavuus lisdantyy. Toimitusketjussa voidaan eri toimintamalleja tai
teknisia ratkaisuja siirtaa eri valmistusvaiheisiin, mika mahdollistaa agile- ja lean-toimintamallien
kayton halutussa toimitusketjun vaiheessa. Ulkoistamispaatds on nahtava pitkan aikavalin muu-
toksena, jolla pyritdaan parempaan reagointikykyyn muuttuviin markkinatilanteisiin. Ulkoistamisen
yhteydessa toimittajan sitoutuminen, toiminnallinen yhteistyo ja viestinta ovat erittdin tarkeita.

(Faur ym. 2019, 11-12.)

Sopimukset

Sopimus on kahden osapuolen tahdonilmaisu. Se syntyy tarjouksen perusteella, kun siihen on an-
nettu hyvaksyva vastaus. Sopimus on osapuolia sitova ja heilld on velvollisuus valvoa sen noudatta-
mista. Yritysten valisessa kaupassa on aina tehtava kirjallinen sopimus, vaikka suullinen sopimuskin
on sitova. Valvontavelvollisuus tarkoittaa, etta ostajan tulee reagoida toimittajan toistuviin virhei-
siin ja vaatia sopimuksen noudattamista. Sopimuksen sisalto kattaa kaikki sovittavat asiat, etta se
olisi lainvoimainen. Eri tapauksissa sopimuksen sisaltd voi olla hyvinkin erilainen. Oleellista on, etta
sopimus sisaltaa tarvittavat asiat ja etta siind on maaritelty osapuolten oikeudet ja velvollisuudet
sekd mahdolliset seuraamukset sopimusrikkomuksista. On hyvda huomioida sopimuksen tekovai-
heessa sen mahdollisesti aiheuttamat riskit toimitusketjuun seka tuotteiden takuuasiat. Sopimus
sisaltdaa sopimusehdot ja tiedon sovellettavasta lainsdadanndsta. Sopimuksessa voidaan viitata ky-

seisen toimialan yleisiin sopimusehtoihin. (Nieminen 2016, 67-70.)

Hankintasopimukset sisaltdavat muun muassa sopimuksen tarkoituksen ja osapuolet, hinnan, toimi-
tusajan ja -ehdon, takuu- ja reklamaatioasiat seka force majeure -ehdot ja sopimuksen voimassa-
oloajan. Yrityksilla on kaytossaan useita erilaisia sopimustyyppeja. Tallaisia sopimustyyppeja ovat
muun muassa kertaluonteinen sopimus, projektisopimus, vuosisopimus, puitesopimus seka part-
nership-sopimus. Teollisuudessa ja palvelualuilla vuosisopimukset ja partnership-sopimukset ovat
yleisimmat sopimustyypit. Vuosisopimuksissa on sovittu hinnat ja toimitustapa seka laatuasiat ja

se kattaa tietyn sopimuskauden. Partnership-sopimusta kaytetdan tarkeiden toimittajien kanssa,
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joiden kanssa tehdaan tiivista yhteistyota. Puitesopimukset sisdltavat kotiinkutsut, toimitusehdot
seka mahdolliset varastointipalvelut. Puitesopimuksilla on tarkoitus varmistaa tuotteiden saata-
vuus seka alentaa kustannuksia. Projektisopimuksia kaytetdaan yleisimmin rakennusalalla ja niita
tehdaan projektikohtaisesti. Satunnaisissa hankinnoissa kaytetdaan kertaluonteisia sopimuksia. (Rit-

vanen ym. 2011, 40, 42—-43.)

Toimialan yleisten sopimusehtojen hallinta on tarkeaa ostavalle osapuolelle. Kannattaa kiinnittaa
huomiota my&s mahdolliseen hyvitykseen, jos toimittajan suoritus on myohdassa tai ei vastaa tar-
jousta. Sopimus voi my0ds asettaa velvoitteita ostavalle osapuolelle. Sopimuksia tehtdessa on syyta
kiinnittaa huomiota minka kokoisesta toimituksesta on kyse, se maarittaa kuinka yksityiskohtainen
ja monipuolinen sopimuksen tulee olla. Sopimuksella on kaksi erillista tehtavaa. Ensimmaiseksi
siina kerrotaan, kuinka aiotaan toimia ja toiseksi siind mainitaan mita seuraa, jos asiat eivat mene
niin kuin on aiottu. Sopimusta tehtdaessa on hyva kayda lapi ne seikat, jotka saattavat aiheuttaa on-
gelmia ja voivat aiheuttaa kustannuksia. Sopimusta yleensa tarvitaan vasta kun asiat eivat ole
menneet toivotulla tavalla. Sopimus sitoo sopimuksen tekijoita ja varsinkin Suomessa on tarkeaa,

ettd sopimuksessa on myds sopimuksen irtisanomisehdot. (lloranta ym. 2018, 274-279.)

4.2 Toimitusvarmuus

Salonen (2019) esittaa asiakastyytyvaisyyden kannalta toimitusvarmuuden seurannan oleva tarkea
osa yrityksen toimintaa. Puutteet toimituksissa merkitsevat liikevaihdon laskua ja lisdkustannuksia
selvitystoiden vuoksi. Tilanteita, missa tilattua maaraa ei pystyta kokonaisuudessaan toimitta-
maan, tulee valttaa ja vahentda. Se on aina reklamaation aihe kuin myds toimitus, jossa maara on
tilattua suurempi. Toimitusvarmuutta kannattaa seurata silloinkin, kun asiat ovat kunnossa. Jos
toimitusseuranta on kunnossa, ei mahdollisten tilausmaarien nousu yllata vaan niihin pystytaan
reagoimaan ajoissa ja valtytaan ylimaaraisiltad kustannuksilta seka huonoilta asiakaskokemuksilta.
Toimitusvarmuuteen sisaltyy kappalemaaran lisdksi myos hinta, aika ja sovitut toimitustavat. Tuot-
teiden laadun tulee olla kunnossa ja toimitusvarmuus on osa laadun valvontaa. Toimitusvarmuu-

den seuranta onnistuu, jos tietoa kerdtdan ja sita analysoidaan oikein. (Salonen 2019.)

Lehtonen (2004) kertoo toimitusvarmuuden kuvaavan tilaus-toimitusprosessin kykya eli sita,
kuinka hyvin pystytaan pitamaan kiinni alkuperaisesta toimituspaivasta. Toimitusvarmuutta kuva-

taan yleensa prosenttilukuna, joka kertoo mika osuus kaikista luvatuista toimituksista on
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toimitettu sovittuna ajankohtana tai siihen mennessa. Riippuu asiakkaasta ja toimituksen luon-
teesta onko han tyytyvdinen, jos toimitus saapuu perille viikon, pdivan tai jopa tunnin tarkkuu-
della. (Lehtonen (2004, 56, 109.) Ritvanen ja muut (2011) mainitsevat toimittajien mittaamisessa
kiinnitettavan yleensa huomiota myos toimitusvarmuuteen. Toimitusvarmuus on sovitun toimi-
tusehdon ja todellisen toimituksen valinen ero. (Ritvanen ym. 2011, 103, 202.) Sakki (2014) esittaa
toimitusvarmuuden luvattujen ja toteutuneiden toimitusten erotuksena, kaava 1. Toimitusvar-
muutta voidaan mitata myds jalkitoimitusten maaran suhteella kaikkiin toimituksiin, kaava 2.

(Sakki 2014, 57.)

Ajallaan toimitetut
Kaikki toimitukset

Toimitusvarmuus (%) = 100 (1)

Jalkitoimitukset

Jalkitoimitus (%) = * 100 (2)

Kaikki toimitukset

Toimitusketjun hallinnan tavoitteena on asiakastyytyvdisyyden tarjoaminen laadukkaalla palve-
lulla. Tavoitteena on tuottaa asiakaskokemus kustannustehokkaalla tavalla. Tilaus on toteutettu
taydellisesti, kun asiakkaan vaatimukset tayttyvat kokonaisuudessaan asiakasta tyydyttavalla ta-
valla. Asiakkaat voidaan ryhmitella segmenteihin ja maaritella naille segmenteille tarkeimmat tar-
peet. Tavoite madaritelldan prosenttiosuudeksi tadysimaaraisesta asiakkaan vaatimusten tayttami-
sesta. Tilauksen toimittamisen onnistumista mitataan kaikilta asiakkailta tietyn ajanjakson aikana.
Se voidaan mitata myo6s milta tasolta tahansa, esimerkiksi asiakassegmentin, jakelualueen tai

maan mukaan. Mittaustapana kaytetaan OTIF (on-time, in-full) laskentaa, kaava 3.

OTIF (%) = On-time delivery (%) * In-full delivery (%) (3)

Tama tarkoittaa oikea-aikaisesti ja taydellisesti seka virheettémasti (error-free) suoritettua toimi-
tusta. Virheettomyys koskee toimituksen asiakirjoja seka tuotteen ja pakkauksen mahdollisia va-
hinkoja. Jokainen naistd kolmesta elementista kasitelladn erikseen ja toimituksen todellinen taso
ilmoitetaan naiden prosenttiosuuksien tulona. (Christopher 2011, 42—43.) Nykyaan yksi yleisim-
mista mittareista, joilla toimituksia mitataan, on OTIF (on time and in full). Se on prosenttiosuus
tilauksista, jotka on toimitettu tasmalleen tilauksen mukaan tuotteen ja maaran osalta seka pyy-

dettyna toimituspaivana. Mittari ottaa huomioon toimituksen maaran ja aikataulun lisdksi
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tuotteen virheettomyyden (damage free) seka toimituksen mukana tulevien dokumenttien oikeel-

lisuuden lasku mukaan lukien, kaava 4 . (Richards 2018, 161, 536-537, 686.)

OTIF (%) = On-time (%) * In-full (%) * Damage free (%) * Accurate documentation (%) (4)

Yrityksien yleinen kaytanto on raportoida toimituksien OTIF-lukemiaan. Vahittdiskaupan alalla kay-
tannossa vaaditaan lahes sadan prosentin lukemia, jotta varastot pysyvat riittavalla tasolla. Liian
usein toimituksien onnistumisia mitataan toimittajan lupaamaan toimitusaikaan, kun niita pitaisi
mitata toimitusaikaan, jolloin asiakas todella pyysi toimitusta. Taman on huomannut myds globaali
elektroniikkatoimittaja valmistajasta, joka yltaa lahes aina vahvistettuun tavoitteeseen. Kuitenkin,
jos toimitusta verrataan asiakkaan pyytamaan alkuperaiseen toimitusaikaan, on toimitus lahes

poikkeuksetta myohassa. (Godsell & van Hoek 2009, 172.)

4.3 Toimitusvalvonta

Perinteinen kirjallisuus ostamisesta maarittaa usein onnistuneen hankintaprosessin ja toimittajan
mittaamisen tavaran hintaan, toimitusaikaan, laatuun ja oikeaan maaraan. Koska naiden maarei-
den poikkeamat aiheuttavat aina vaivaa ja lisakustannuksia, niiden pitaa olla aina kunnossa. Tois-
tuvien poikkeamien tulisi johtaa aina toimittajasuhteen uudelleen arviointiin. Madaran ja laadun
puutteet aiheuttavat lisdkustannuksia asiakkaalle. Usein jaa kuitenkin huomioimatta, ettd maaral-
taan lilan suuri toimitus aiheuttaa myos ylimaaraisia kustannuksia. Hinta on yleensa sovittu ennen
toimitusta, mutta siita huolimatta on toimittajia, jotka lisdavat ylimaaraisia kustannuksia toimituk-
siin. Toimitusaikaan usein suhtaudutaan l6ysemmin. Epdavarman toimittajan takia tilauksia aikais-
tetaan tai varastomaaria kasvatetaan tavaran saannin varmistamiseksi, ja ndista aiheutuu ylimaa-
raisia kustannuksia. Myoskin liian aikaisin saapunut toimitus aiheuttaa lisdkustannuksia. (lloranta

ym. 2018, 311-312.)

Toimitusvalvonta on yksi osa hankintaprosessia ja silla tarkoitetaan toimituksen valvontaa ja seu-
rantaa osana hankintaprosessia. Toimenpiteelld halutaan varmistaa, etta toimittaja toimii kuten
osapuolten vilisissa sopimuksissa on maaritelty. Toimitusvalvonnalla halutaan varmistaa, etta toi-
mitus on laadultaan oikeanlainen ja vastaa sovittuja vaatimuksia. Tassa yhteydessa laadulla tarkoi-
tetaan ostajan ja toimittajan keskenaan sopimia vaatimuksia. Toimittajien seuranta ja toimittaja-

arvioinnit seka tuotteiden takuuasiat eivat kuulu toimitusvalvonnan piiriin, mutta rajat ovat
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hailyvia. (Weele 2018, 7, 35, 44.) Toimitusvalvonnalla varmistetaan, ettd sovitut tuotteet tai palve-
lut saadaan sovitusti perille. Tuotteiden toimituksen jalkeen tulisi varmistaa, etta toimitus vastaa

toimittajan kanssa sovittuja vaatimuksia myos laadun seka mahdollisten niihin liittyvien raporttien
osalta. Perusvaatimuksiltaan toimitusvalvonta on toimitusmaaran ja toimitusajan seka laadun val-

vontaa. Hinnan lisdksi ndiden tulee olla aina kunnossa. (Nieminen 2016, 74-76.)

Toimittajan kanssa asiat eivat aina mene niin kuin on suunniteltu. Tall6in on tarkeaa, etta valitto-
masti raportoidaan ongelmista eteenpadin myos toimittajalle. Ndin voidaan ennaltaehkaista tule-
vaisuudessa samanlaisia ongelmia. Toimitusvalvonnalta vaaditaan vaivannakéa ja huolellisuutta,
ettd varmistetaan toimittajan toimivan sopimusten mukaisesti. (Weele 2018, 35, 44.) Toimitusval-
vontaa ei tarvittaisi, jos kaikki asiat menisivat niin kuin on suunniteltu. Jos ongelmia esiintyy toimi-
tuksissa, on tarpeen reklamoida niista toimittajalle. Reklamaation tavoitteena on selvittdaa ongel-
man syy ja teettda korjaavat toimenpiteet. Tarkoituksena on valttaa vastaavien ongelmien
esiintyminen jatkossa. Kirjallisilla reklamoinneilla valvotaan samalla sopimuksien toteutumista

(Nieminen 2016, 74-76.)

Weelen (2018) mukaan toimitusvalvonta vaatii paljon tilaajan huomiota ja toimitusvalvonnan me-

netelmatyyppeja voidaan maaritella useita:

e Exception expediting. Tassa toimitusvalvontamenetelmassa reagoidaan vasta kun toi-
mitettavat tavarat eivat ole saapuneet. Tassa vaiheessa tilaaja ryhtyy tarvittaviin toi-
menpiteisiin riippuen toimitushairion merkityksellisyydesta. Taman tyyppinen toimitus-
valvonta reagoi vasta poikkeustilanteessa eika sita suositella kdytettavaksi ilman
muunlaista valvontaa. Suositeltavampaa on seurata toimittajien toimituksia sdannalli-
sesti materiaalivajeen estdamiseksi.

e Routine status check. Toisessa toimitusvalvontamenetelmadssa rutiininomaisesti tarkis-
tetaan toimituksen tila muutamaa paivaa ennen toimitusta. Ostaja tarkistaa ennak-
koon, etta toimitus on aikataulussa ja ndin valtytaan yllatyksilta ja korjaavat toimenpi-
teet voidaan tarvittaessa tehda riittavan aikaisin.

e Advanced status check. Kolmannessa toimitusvalvontamenetelmadssa toimituksen tila
tarkistetaan ennakkoon. Tadssa tapauksessa ostaja ja toimittaja ovat sopineet raportoin-

nista toimituksen edetessa. Raportoinnissa kaytetdaan aikataulua, jonka toimittaja on
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laatinut osapuolen valisen sopimuksen perusteella. Tatd valvontamenetelmaa kayte-
taan kriittisten toimittajien seka tarkeiden hankintojen yhteydessa.

e Field expediting. Tassa toimitusvalvontamenetelmassa toimitus on niin tarkea riskien,
kustannusten tai laadun osalta, ettd ostaja lahettdaa oman henkilénsa valvomaan toimi-

tusta toimittajan luokse. Tata kutsutaan kenttavalvonnaksi. (Weele 2018, 44—45.)

Myds Niemisen (2016) mukaan toimitusvalvontaan kdytetaan erilaisia menetelmia. Se voi olla ru-
tiininomaista laatu- tai toimituspuutteiden ennakoimiseksi tai vain toimituksien poikkeamien val-
vontaa. Tarkeille hankinnoille on tarpeellista suorittaa tiukempaa toimittajavalvontaa. Joissakin
tapauksissa kenttavalvonta paikan paalla on tarpeen laatuvaatimusten saavuttamiseksi. (Nieminen

2016, 75.)

Tilausten ennakoivassa sopimushallinnassa toimitusvalvontaa suoritetaan sielld missa sita toden-
nakoisesti tarvitaan ennen kuin myéhastymisongelma syntyy. Toimitusvalvonta ei sinansa tuo lisa-
arvoa yrityksen toimintaan tai tuotteisiin, ja siitd syysta toimitusvalvontaan kaytettavaa tyota pyri-
taan vahentamaan. Tilaajan ja toimittajan valinen kumppanuus saattaa tuottaa merkittavia
parannuksia talla alueella. Siitd huolimatta toimitusvalvonta on edelleen keskeinen osa hankintaa.
Kun toimitusvalvontaa kdytetaan prosessissa, sen on oltava ennakoivaa. On mahdollista suunni-
tella pistepohjainen jarjestelma toimitusvalvonnan priorisoimiseksi niihin tilauksiin, jotka on syyta

asettaa etusijalle. Seuraavia tekijoitd voidaan ottaa huomioon toimitusten priorisoinnissa:

Toimittaja . Kuinka hyvia ovat toimittajan suorituskyvyn tilastot?
. Minkalainen on toimittajan maine?
. Kuinka usein toimittajaa kaytetaan?

. Kuinka tarkea tilauksemme on toimittajalle?

v b~ W N

. Toimiiko yhteistyo toimittajan kanssa?
Kriittisyys 1. Kuinka vakavia ovat seuraamukset mydhastymisesta?
2. Kuinka tarkea materiaali on meille?
a. Tarkea, esimerkiksi tuotantomateriaalit ja raaka-aineet.
b. Keskitaso, esimerkiksi vakiokomponentit ja huolto.
c. Matala, esimerkiksi epasuorat hankinnat.

Vaihtoehdot 1. Loytyyko korvaavaa materiaalia?



2. Loytyyko vaihtoehtoista toimittajaa?

3. Loytyyko jostain varastoja?
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4. Loytyyko toista kayttajaa materiaalille? (Baily, Farmer, Crocker, Jes-

sop & Jones 2015, 244-245.)

lloranta ja muut (2018) lahestyvat toimitusvalvontaa toimittajasuhteiden kautta. Kuviossa 4 on esi-

tetty toimittajasuhteen laadun ja toimittajan seurannan suhteet. Organisaatioilla on erilaisia toi-

mittajasuhteita ja tilanteita, joissa kauppaa kaydaan. Erilaiset toimittajasuhteet ja tarpeet edellyt-

tavat erilaisia mittaustapoja. Ajan ja resurssien jarkevan kayton takia toimittajat kannattaa

luokitella eri tasoille ja maaritella ohjeet, miten kunkin toimittajaluokan kanssa toimitaan. Toimit-

tajaluokitteluun vaikuttavat useat asiat. Asiakkaan ja toimittajan keskindinen valta-asema ja suu-

ruus. Maantieteellinen nakdékulma, onko se paikallinen, alueellinen vai globaali. Toimittajan suori-

tusten seuranta on tarpeen riippumatta yhteistyon syvyydesta. Yksinkertaisimmillaan se on yhden

toimituksen maaran, laadun, toimitusajan ja hinnan valvontaa. Tarkeiden toimittajien kanssa saa-

vutetaan enemman hy6tya syvemmalle menevasta mittaamisesta, jonka avulla toimittajaa voi-
daan ohjata kehittdmaan toimintaansa. Taman tyyppisella mittaamisella on merkitysta yrityksen

kilpailukyvylle. (lloranta ym. 2018, 311-316.)

Toimittajasuhteen laatu

Seurannan ja mittaamisen ulottuvuudet

Yksinkertainen ja kertaluonteinen
toimittajasuhde

Perustavoitteiden tdyttaminen
Palvelunhalu, viestinta ja asenne

Monimutkaisempi ja pitkdaikaisempi
toimittajasuhde

Suhtautuminen ongelmiin ja niiden ratkaisukyky
Pyrkimys palvelutason parantamiseen

Yhteista kehittdmista ja pitkdaikainen
toimittajasuhde

Kustannustason jatkuva alentaminen
Yhteisten prosessien tehostaminen

Yhteista suunnittelua ja innovaatioita sisaltava
pitkdaikainen toimittajasuhde

Yhteiset innovaatiot ja tekninen kehittadminen
Yhteisiin tavoitteisiin tahtaava resurssien ja
kyvykkyyksien kehittdminen

Kuvio 4. Toimittajasuhteen laatu ja toimittajan seurannan ja mittaamisen ulottuvuudet. (lloranta

ym. 2018, 311-316, muokattu.)



34
4.4 Ulkoistamisen riskit

Ulkoistaminen tuo mukanaan useita riskeja. Toimitusongelmat usein johtuvat toimitusketjun yh-
den lenkin epdaonnistumisesta. Mita pitempi ja monimutkaisempi toimitusketjun on, sitd suurem-
mat ovat riskit epdonnistua. Toimittajat eivat suoriudu luvatuista toimituksista eika laatu ole riit-
tava. Myos kokonaiskustannukset voivat nousta liikaa. Ulkoistaminen voi antaa toimittajalle
paasyn immateriaalioikeuksiin ja mahdollistaa asiantuntemuksen siirtymisen toisille asiakkaille il-
man lupaa ja korvauksia. Valttadkseen taman tyyppiset riskit jotkin autoteollisuusyritykset tyos-
kentelevat paikan paalla mahdollisen toimittajan kanssa ensimmaiset kuukaudet. Toinen vaihto-
ehto on ulkoistaa vain jo tunnettua teknologiaa kilpailuedun suojelemiseksi. (Swink ym. 2014,

339-340.)

Tiiviissa yhteistydssa syntyy riskeja, joita on hyva huomioida. Lahtékohtaisesti yhteistyohon lahde-
taan win-win-periaatteella, mutta kasvava riippuvuus yhdesta toimittajasta tuo riskin kasvavista
kustannuksista. Asiakasraataloidyissa tuotteissa ja palveluissa tahan tilanteeseen voidaan ajautua
tahattomasti. Yhta lailla asiakaskohtainen investointi voi olla toimittajalle riski, mikali tuotteen tai
palvelun tarve lakkaa. Toimittajan tekema asiakaskohtainen investointi voi myds johtaa siihen, etta
muiden toimittajien on mahdotonta kilpailla tasavertaisesti investoineen toimittajan kanssa ja
muut toimittajat eivat padse samalle laatutasolle ilman investointeja. Liian tiiviista ja luottavai-

sesta yhteistydsuhteesta aiheutuu seuraavia riskeja:

Kustannusten kontrolloinnin vaikeutuminen.

e Vaara jadda teknologia kehityksessa jalkeen.

e Vadhentynyt tieto markkinoista seka toimitusketjun muista toimittajista ja kustannuksista.
e Toiminnan tehostamiseksi tarvittavan kilpailun puute.

e Todellisen avoimuuden puute.

e Vaikeus kehittda toimittajaa haluttuun suuntaan. (lloranta ym. 2018, 282-283.)

Huuhka (2019) ldhestyy ulkoistamista prosessina, jossa voi tapahtua epdonnistumisia useissa pro-
sessin eri vaiheissa. Mikali strategisessa suunnittelussa yrityksen ydinosaamista ei ole tunnistettu

oikein voidaan ulkoistaa sellaisia toimintoja mitka vaikuttavat heikentavasti yrityksen arvoketjuun.
Tama tuo pitkalla aikavalilla taloudellisia menetyksia. Talléin myo6s ehjien toimintaprosessien pur-

kaminen voi johtaa tehottomuuteen. Ulkoistamisella yleensa haetaan kustannussadast6ja ja usein
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itse ulkoistamisen aiheuttamat kertaluonteiset kustannukset aliarvioidaan. Palveluita ulkoistetta-
essa on hyva muistaa, etta liiallinen riippuvuus palvelun toimittajasta on riski ja palvelun tarjoajan
arviointi etukdteen on hankalaa. Kun toimintoja ulkoistetaan, syntyy aina toiminnallisia, taloudelli-
sia ja lainopillisia riskeja. Sopimukset tulee olla sisall6ltaan selkeita ja sisdltaa myds mita sanktioita
mahdolliset viivastykset aiheuttavat. Ulkoistetun toiminnon ohjaaminen yli organisaatiorajojen
edellyttaa oikeanlaista johtamista. Toimittajan seuranta ja valvonta on valttamatonta mutta liialli-
nen kontrolli voi nujertaa toimittajan muutoshalukkuuden ja innovaatiot. (Huuhka 2019, 170-

174.)

Tanskanen ja Pajala (2021) lahestyvat asiaa toimittajamarkkinoiden kautta. Ulkoistamisessa on
kolme tekijaa, jotka voivat haavoittaa yritysta strategisesti. Toimittajamarkkinoiden toimivuus on
keskeinen tekija ulkoistamisen vaikutuksia arvioittaessa. Toimittajamarkkinoilla taytyy olla kaytet-
tavissa riittavasti toimittajia, etta niiden valille syntyy todellista kilpailua. Ulkoistaminen ei saa joh-
taa siihen, etta toimittaja kayttaa syntynytta tilannetta hyvakseen. Ulkoistetun toiminnon on ol-
tava strategisesti tarkea myos toimittajalle, jolloin voidaan varmistua toiminnan jatkuvuudesta ja
kehittymisesta. Yrityksen tulee tehda itsestdaan niin houkutteleva ettd toimittajat kilpailevat saa-
dakseen yrityksen omaksi asiakkaakseen. Toinen tekija on toimintojen sisdinen integraatio. Vaikka
ulkoistettava toiminta ei ole yrityksen ydintoimintoja, se on yleensa tiiviissa yhteistyossa niihin. On
syyta varmistua etukadteen yhteistyon onnistumisesta myos ulkoistamisen jalkeen. Kolmantena te-
kijana on epavarmuus toimittajamarkkinoiden muutoksiin ja toimittajien kaytokseen seka toimit-

tajien sopimusten noudattamiseen. (Tanskanen & Pajala 2021, 231-233.)

Toimittajariskien hallintaan ei ole olemassa ainoastaan yhta oikeaa toimintamallia. Erilaiset toi-
mialat, erilaiset tuotteet ja erikokoiset yritykset muodostavat aina erilaisia riskeja hankintaproses-
sissa. Epasuorat hankinnat ovat yleensa matalan riskin tuotteita. Raaka-aineiden hankintaa helpot-
taa niiden helppo maariteltavyys ja mitattavuus. Tuotteiden jalostaminen taas vaatii
toimittajasuhteelta enemman ja se muuttuu suorasta ostotapahtumasta kumppanuuden suun-
taan. Talloin riskeja voidaan vahentad jakamalla hankinnat useiden toimittajien kesken. Palvelu-
hankinnoissa taas palvelun laatu riippuu oleellisesti palvelua tuottavan henkiléston osaamisesta ja
motivaatiosta. Talloin toimittajasuhteessa on syytad panostaa luottamuksen ja henkildsuhteiden
rakentamiseen. Toimittajan taloudellisen tilanteen tunteminen auttaa riskien hallinnassa mutta se

ei ole ainoa keino. (Osterlund & Suomela 2014, 55-56.)
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5 Varastointi

5.1 Varastotyypit

Varastoja pidetddan monista syistd, syyt voivat liittya tuotteen valmistukseen tai palveluun. Myds
tuotekehityksen tarpeisiin on oltava omat varastot. Valmistuksessa varasto voi olla eri muodoissa,
kuten raaka-aineet ja osakomponentit, joita hankitaan toimittajilta. Kun osat menevat tuotanto-
prosessiin, ne siirtyvat valmistuksen varastoihin. Tuotteen valmistuessa nama siirtyvat valmiiden
tuotteiden varastoon. Varasto voi sisdltdaa myos tuotteisiin liittyvia tarvikkeita ja varusteita. Palve-
luvarasto voi sijaita tehtaalla tai lahella loppukayttajaa. Varastointi tuottaa aina kustannuksia eika
tuo suoranaisesti lisdarvoa tuotteelle vaan varastoinnin tuottama lisdarvo tulee muista syista. Lisa-
arvoja voivat olla kysynnan ja tarjonnan tasapainottaminen, valmistuksessa tarvittavien osien saa-
tavuuden varmistaminen seka taloudellisten erdkokojen hankinta. Yritykset voivat myos varasto-
jen avulla vastata markkinoiden toimitusaikahaasteisiin ja varmistaa toimitusketjun toimivuutta

ongelmatilanteissa. (Sanders 2012, 243-246.)

Teollisuudessa varastot voidaan luokitella kolmeen paatyyppiin: raaka-aine-, puolivalmiste- ja val-
misvarastoihin. Varastojen muodostumisen syyt voivat olla myds tuotantoteknisia. Varasto-ohjau-
tuvassa tuotannossa kustannusten vahentamiseksi tuotteita valmistetaan tarvetta suurempi
maara varastoon. Vastaavasti asiakasohjautuvassa tuotannossa lopputuotteita ei varastoida mutta
raaka-aineita ja osia voidaan joutua varastoimaan. Hankinta- ja valmistuserista johtuvaa varastoa
kutsutaan aktiivivarastoksi. Valmistava yritys yleensa hankkii osia varastoonsa optimaalisten era-
kokojen mukaan. Nama voivat olla valitonta tarvemaaraa suurempia. Kysynnan epavarmuudesta
johtuvaa varmuus- tai puskurivarastoa nimitetdan aktiivivaraston vastakohtana passiivivarastoksi.

(Sakki 2014, 72-73.)

Varastotyyppeja on lukuisia erilaisia ja ne voidaan ryhmitella kdyttotarkoituksen tai sailytettavan
materiaalin mukaan. Materiaalivarastot voidaan jakaa seka kappaletavaravarastoihin etta joukko-
tavaravarastoihin. Kdyttotarkoituksensa mukaan varastot voidaan jakaa valmistukseen liittyviksi
varastoiksi tai jakeluun liittyviksi varastoiksi. Valmistukseen liittyvat varastot ryhmitelldan sen mu-
kaan missa vaiheessa tuotantoprosessia ne sijaitsevat. Naitd ovat raaka-ainevarasto, puolivalmis-
tevarasto, tuotevarasto eli valmisvarasto seka tarvikevarasto ja tyovalinevarasto. Tuotteiden jake-

luun liittyvat varastot ryhmitellaan sijaintinsa mukaan jakeluketjussa. N&itd ovat tukkuvarasto,
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myyntivarasto, varmuusvarasto seka terminaalivarasto ja tullivarasto. (Hokkanen, Karhunen &

Luukkainen 2014, 126-128.) Valmistuotevaraston tarkeimpiin tehtaviin kuuluu tuotannosta saapu-

vien tuotteiden varastointi. Varasto voi sijaita tuotannon yhteydessa tai vaihtoehtoisesti myos eril-

ladn varsinaisesta tuotannosta. Talldin valmistuotevarastoa tdydennetdan erdkohtaisesti. Tapaus-

kohtaisesti valmistuotevarastossa voi sijaita myos puskurivarasto ja sielta tapahtuvat myos

tuotteiden ldhetykset asiakkaille. (Hokkanen & Virtanen 2021, 20-21.)

Sandersin (2012) mukaan varastointiin on olemassa erilaisia varastotyyppeja, jotka on suunniteltu

eri tarkoituksiin ja vastaamaan varastoinnin eri syihin:

Kiertovarasto, jota kutsutaan myds erakohtaiseksi varastoksi. Varasto on tarkoitettu
jatkuvaan kayttoon ja kestamaan ennalta tiedetyn erdkoon kayton ja valmistuksen
aikavalin. Varastoa taydennetaan tietyissa sykleissa tuotannossa valmistettavan
erdkoon mukaan.

Varmuusvarasto, jota kutsutaan myos puskurivarastoksi. Varasto toimii puskurina
valmiiden tuotteiden osalta tasoittamaan odottamattomia kysynnan muutoksia. Va-
rasto voi myos toimia raaka-aine- tai WIP-varastona (Work-In-Process) mahdollisten
toimitusongelmista aiheutuvien haittojen ehkdisemiseksi.

Ennakkovarasto. Nama varastot tehdaan tiettyja etukateen tiedossa olevia tapahtu-
mia ennakoiden, kuten mahdollisia kausivaihteluista johtuvia kysynnan muutoksia.
Varastoa kutsutaan tasta syyta myos kausivarastoksi. Ennakkovaraston avulla voi-
daan varautua myos tiedossa olevaa hinnannousua vastaan.

Prosessivarasto, jota kutsutaan myos kuljetusvarastoksi. Varastoa kdytetaan tasaa-
maan toimitusketjussa olevien tuotteiden kysynnan ja tarjonnan maaraa. Globaa-
lissa toimitusketjussa voi olla suuri maara tuotteita kuljetuksessa ja eri jakelukana-
vissa yhta aikaa.

Huoltovarasto, joka sisdltda epdsuorasti tuotteisiin kohdistuvia huolto-, korjaus- ja
kayttotarvikkeita. Yhdessa ndama MRO-tarvikkeet (Maintenance, Repair and Opera-
ting Items) voivat muodostaa huomattavan laajan varaston ja tarpeen hallita sita

kuten kaikkia muitakin varastoja. (Sanders 2012, 246—-247.)
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Richards (2018) Iahestyy eri varastotyyppeja toimitusketjun kautta. Nykypaivan toimitusketjussa
varastoilla on monia erilaisia rooleja. Kuten kuviossa 5 nakyy, varastoja voivat kayttaa raaka-aine-
toimittajat, komponenttien ja tuotteiden valmistajat, tukkukauppiaat, vahittaiskauppiaat seka pa-
luulogistiikkaan osallistuvat toimijat. Varastot voivat olla toimijan yllapitamia tai ulkoistettu alihan-

kintana kolmannen osapuolen logistiikkatoimittajille. (Richards 2018, 30-31.)

Raaka-ainetoimittajan Komponenttivalmistajan
varasto varasto

Palautusten Tuotteen valmistajan Suoramyynti
varasto varasto varasto

Tukkumyyjan Jakelijan
varasto varasto

KULUTTAJAT

Kuvio 5. Varastointi toimitusketjussa. (Richards 2018, 31, muokattu.)

5.2 Varastonohjaus

Varastonohjauksella tarkoitetaan yleensa varastoitavien materiaalien ja tuotteiden ohjausta seka
niihin liittyvien padaomien ja kustannusten hallintaa. Kirjallisuudessa mainitaan useita erilaisia va-
rastoinnin ohjausmenetelmia, joiden avulla yritys pystyy optimoimaan varastonohjaustaan. Mene-
telmat perustuvat usein erilaisiin matemaattisiin malleihin, joiden tarkoituksena on I6ytaa kaikkein
kustannustehokkaimmat ratkaisut. Varastolahtdisessa materiaalinohjauksessa tieto materiaalien
tilaustarpeesta tulee varastosta. Tassa luvussa on esitelty yleisimmat varastonohjausmenetelmat,

joilla materiaalivarastoja tadydennetadan.

Tilauspistemenetelmassa varastoa tdydentava ostotilaus tai valmistuksen tyémaarain tehdaan,
kun varastosaldo laskee tietyn halytysrajan eli tilauspisteen alle. Tilauspiste maaritelldan kullekin
tuotteelle erikseen ja siihen vaikuttavat tuotteen toimitusaika ja ostotilauksen kokonaiskustannuk-

set seka tuotteen ennustettu kysynta. (Hokkanen ym. 2021, 78.) Tilauspisteelld tarkoitetaan
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tuotteen sitd varastomaaraa, joka saadaan tdydennyksena normaalin toimitusajan puitteissa. Jos
tilauksen toimitusaika pysyy annetussa aikavalissa eika tuotteen kysynndassa tapahdu ennakoitua
suurempia muutoksia, niin tilauksen saapuessa varastoon tuotetta on jaljelld vielda varmuusvaras-
ton verran. (Sakki 2014, 84.) Varastossa olevan tuotteen varastomaaran pudotessa ennalta maara-
tylle tasolle, jota kutsutaan tilauspisteeksi, tuotetta tilataan lisaa. Tilattava maara on yleensa en-
nalta sovittu ja perustuu taloudellisen tilausmaaran laskentaan. Taman menetelman avulla
tilaushetkella varastossa oleva maara riittaa siihen asti, kunnes uusi toimitus saapuu varastoon.
Tuotteiden riittavyyttd voidaan varmistaa varmuusvarastolla, talldin tilaushetkelld varastossa on
varmuusvaraston lisdksi toimitusaikana kdytettava maara. (Chapman, Arnold, Gatewood & Clive

2017, 273.)

Minimi-maksimi-menetelma on varaston tdydennystapa, jossa maaritelldan tuotteiden saldojen
minimi- ja maksimirajat. Varastosaldot tarkistetaan saannollisin valiajoin ja mikali varastosaldo alit-
taa minimirajan niin tuotetta tilataan maarallisesti niin, etta varastosaldo nousee maksimirajaan
asti. Minimiraja toimii samalla tilauspisteena. (Sakki 2014, 85.) Minimi-maksimi-menetelmassa ti-
laus tehddan, kun varastossa oleva tuotteiden maara putoaa tilauspisteen alapuolelle. Tilattava
maara on varastossa olevien tuotteiden maaran ja asetetun maksimimaaran erotus tilaushetkella.

(Chapman ym. 2017, 257.)

Kahden laatikon menetelma eli viimeisen laatikon menetelma on kdytanndn laheinen ja yksinker-
tainen varastonohjausmenetelma. Menetelma sopii hyvin tasaisen kulutuksen tuotteille. Tilauspis-
tettd vastaava tavaramaara asetetaan erilliseen laatikkoon ja nama tavarat otetaan kdyttoon vasta
kun muu varasto on loppunut. Samalla tehdadan taydennystilaus viimeiseen laatikkoon asetetun
tilauskortin mukaisesti. (Sakki 2014, 85.) Kahden laatikon menetelman vahvuutena pidetdan varas-
tokirjanpidon tarpeettomuutta (Hokkanen ym. 2021, 79.). Kahden laatikon menetelma on yksin-
kertainen tapa ohjata varastoarvoltaan alhaisia tuotteita. Tastd menetelmastd on muunnelmia, ku-
ten Red Tag -menetelm3, jossa tilausta ohjaava tunniste (tag) sijoitetaan varastossa samaan

kohtaan kuin tilauspiste. (Chapman ym. 2017, 284.)

Tilausvalimenetelmalla tarkoitetaan varaston ohjausmenetelmas, jossa tuotteiden varastosaldot
tarkistetaan tiettyind ennakkoon sovittuina ajankohtina. Varastosaldojen inventoinnin jalkeen va-

rastoa tdydennetdan ostotilauksella, jossa tilattava maara on varaston maksimimaaran ja



40

inventoidun saldon erotus. Talld menetelmalld varasto pyritdan pitdmaan mahdollisimman taytena
ja siksi tatd ohjaustapaa voidaan kutsua myo6s tyontdohjaukseksi. (Hokkanen ym. 2014, 206.) Ti-
lausvalimenetelmalla eli perioditilausmenetelmalla voidaan valttaa tilauspistemenetelmasta ai-
heutuvat mahdolliset ongelmat varastosaldoissa ja hankinnan kokonaiskustannuksissa (Hokkanen
ym. 2021, 78.). Useissa varastoissa voi olla suuria maaria eri tuotteita, jotka voivat saavuttaa ti-
lauspisteensa milloin tahansa. Useiden yksittdisten tilausten tekeminen on epakaytannollista eika
se myoskaan ole kustannustehokasta. Tilausvdlimenetelmalla saadaan naiden tuotteiden tilaukset

yhdistettya tietyin valiajoin. (Chapman ym. 2017, 285.)

Imuohjausmenetelmadssa varaston taydentaminen perustuu materiaalimenekkiin. Varastosaldoja
seurataan aktiivisesti ja tilaukset tehddaan menekin mukaan. Ohjaus tapahtuu, kun myyntitilauksen
yhteydessa valmiiden tuotteiden varastosaldot tarkistetaan ja tehdaan tarvittavat taydennystoi-
menpiteet. (Hokkanen ym. 2014, 206.) Imuohjauksessa tuotetta valmistetaan vasta kun tuotteen
varastosaldot ovat ldhes nollatasolla. Imuohjaus perustuu tuotantoprosessin lapi kulkevaan infor-
maatioon, joka kulkee tuotantoprosessia pitkin vastakkaiseen suuntaan. Tunnetuin imuohjausme-
netelma on JIT-periaate (Just-In-Time), jossa ohjaus kdynnistyy asiakastilauksesta. (Hokkanen ym.
2021, 80-81.) Imuohjaukseen liittyva JIT-periaate on paljon enemman kuin materiaalien ohjaus-
menetelma. Sen tavoitteena on valmistuksen lapimenoajan lyhentaminen lean-periaatteen mukai-

sesti. (Sakki 2014, 91-92.)

Kaupintavarastot

Nykyajan trendin mukaan yritykset haluavat ulkoistaa osan varastonohjauksesta ja varastoinnin
kustannuksista toimittajalle. Tdman tyyppista varastoa kutsutaan kaupintavarastoksi (Consign-
ment stock, CS). Usein varasto sijaitsee asiakkaan tiloissa, jota asiakas kdyttaa vain tarpeen mu-
kaan. Kun varastossa olevaa materiaalia kdytetdan, on asiakas velvollinen maksamaan toimittajalle
siitd ennalta sovituin ehdoin. Talla toimintamallilla asiakas saavuttaa kustannussaastoja koska paa-
omia ei sitoudu varastoon. Vastaavasti tama toimintamalli luo toimittajalle vahvemman asiakas-
suhteen, mutta voi aiheuttaa toimittajalle kassavirtaongelmia. (Chapman ym. 2017, 314.) Kaupin-
tavarasto on asiakkaan omistama varastotila, taloudellisessa mielessd materiaalit ovat kuitenkin
toimittajan omistuksessa. Fyysisesti varasto voi sijaita asiakkaan tiloissa. Kaupintavarastoa kayte-

tadn yleensa tuotteille, joiden kulutus on suuri ja varastoarvo on pieni. Varastossa tuotteiden
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riittdvyydesta vastaa toimittaja ja veloittaa niiden kdytosta asiakkaan kulutuksen mukaan. (Happo-

nen, Hemila, Hakkinen, Hamalainen, Karkkdinen, Nousiainen, Uoti, Salmela, & Siniluhta 2007, 21.)

Toimittajan hallinnoima varasto (Vendor Managed Inventory, VMI) on varaston ohjausjarjestelma.
Taman jarjestelman avulla toimittaja vastaa varaston taydentamisestad suunnitelmansa mukaan.
Toimintamalli perustuu vahvaan asiakassuhteeseen, silla toimittaja maarittaa asiakkaan materiaa-
litarpeet tiedossa olevan materiaalikdayton mukaan. Tama edellyttaa yhteisten viestinta- ja suun-
nittelujarjestelmien olemassaoloa. Varastonhallintajarjestelman etuja ovat asiakaspalvelun ja toi-
mitusvarmuuden parantuminen sekd varastomaarien pieneneminen. (Chapman ym. 2017, 314.)
Toimittajan hallinnoimassa varastossa materiaalien omistajuus voi periaatteessa olla joko toimitta-
jalla tai asiakkaalla. Kdytannossa asiakas on kuitenkin lupautunut ostamaan varastossa olevan ma-
teriaalin, mutta maksu tapahtuu vasta kayton jalkeen sovittujen maksuehtojen puitteissa. Toimin-
tamallin tarkoituksena on siirtda varastonohjauksen vastuu toimittajalle kuitenkaan materiaalien
saatavuutta vaarantamatta. VMI-toimintamallille ei ole vakiintunutta suomenkielista vastinetta,

suora kdannos on toimittajan hallinnoima varasto. (Happonen ym. 2007, 17-18.)

Yleisia varastonohjausmenetelmia ovat kaupintavarasto ja VMI. Kaupintavarastossa toimittaja
omistaa asiakkaan varastossa olevat materiaalit. VMI-menetelmassa toimittaja vastaa varaston
taydentamisestad valvomalla asiakkaan varastosaldoja. Aiemmin mainittujen lisdksi on olemassa
muitakin varastonohjauksen menetelmia kuten kotiinkutsut, jotka perustuvat toimittajan kanssa
tehtyihin puitesopimuksiin. Kotiinkutsujen kautta materiaalit tulevat tarvelaskennan mukaisesti.
Yleensa kotiinkutsut perustuvat tasaiseen kulutukseen ja nopeisiin toimituksiin, hyvin hoidettuna

materiaalien varastotasot pysyvat tallin matalina. (Ritvanen ym. 2011, 90.)

5.3 Varaston ulkoistaminen

Logistiikan ulkoistaminen on yleistynyt nykypdivina. Perinteisessa mallissa (1PL) yritys hoitaa itse
kaikki logistiikkaan liittyvat toiminnot. Kun yritys ostaa yksittaisia logistiikkapalveluita ulkopuoli-
selta toimijalta on kyseessa kahden osapuolen logistiikka (2PL). Kolmannen osapuolen logistiikassa
(3PL) tilaava yritys ulkoistaa toimitusketjuun liittyvid toimintoja ulkopuoliselle yritykselle. Usein ky-
seessa on huolintayhtio, joka ottaa vastuulleen tilaajan varastoinnin ja kuljetukset. Kyseessa on
yrityksen rutiinitoimintojen ulkoistaminen niin, etta logistiikan ohjaus sailyy itse tilaajalla. Neljan-

nen osapuolen logistiikassa (4PL) palveluja tarjoava yritys tarjoaa kokonaisratkaisuja yli
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toimialarajojen useisiin tilaajan tarpeisiin. Palveluja tarjoava yritys huolehtii tilaajan koko toimitus-
ketjusta yhdistamalla eri palveluita ja teknologiaa. Palvelut on koottu verkostoksi, joka vastaa lo-

gistiilkan ohjaamisesta ja tarjoaa tilaajalle logistiikan kokonaispalvelun. (Ritvanen ym. 2011, 128.)

Toimitusketjun hallinnassa ulkoistamisella tarkoitetaan ostamisen, valmistamisen, varastoinnin ja
kuljetusten siirtamista toisen yrityksen tehtavaksi. Naita yrityksia kutsutaan kolmannen osapuolen
logistiikkatoimijoiksi (3PL). Yritykset harkitsevat logistiikkatoimien ulkoistamista silloin, kun yrityk-
sella itsellaan ei ole valmiuksia hoitaa naita tehtavia tai toinen organisaatio suoriutuu tehtavasta
paremmin. Itse asiassa yritykset voivat halutessaan ulkoistaa suurimman osan toimitusketjun toi-
minnoistaan. (Scott, Lundgren & Thompson 2011, 169.) Ostajat ja toimittajat tyoskentelevat usein
kolmannen osapuolen kanssa, joka pystyy tarjoamaan jakelupalveluita pienemmilla kustannuksilla
kuin ostaja tai toimittaja. Nama kolmannen osapuolen logistiikkatoimijat (3PL) voivat kuljetuspal-
veluiden lisdksi tarjota varastointia, sahkoista tiedonsiirtoa (EDI), tilausten kasittelya, pakkaamista,

huolintaa seka toimitusten jakelua ja seurantaa. (Chapman ym. 2017, 328.)

Ulkoistaessaan logistisia toimintojaan yritykset pyrkivat parempaan tehokkuuteen ja kustannussaastoi-
hin. 3PL-toimijat pyrkivat pienemmilla resursseilla saavuttamaan parempia tuloksia ja tarjoamaan pal-
veluita kilpailukykyiseen hintaan yrityksille. Yleensa samalla toimintojaan ulkoistavan yrityksen tehok-
kuus paranee, koska aikaa jaa paremmin ydintoimintojen hoitamiseen. 3PL-toimijoiden kasvaneen
suosion syyna on niiden ydinosaaminen globaaleissa ja kompleksisissa toimitusketjuissa varsinkin ke-
hittyvilla markkinoilla. (Scott ym. 2011, 170-171.) 3PL-toimijat reagoivat hyvin toiminnan mittakaa-
vamuutoksiin, jos toimitusmaarat muuttuvat. 3PL-toimijat ovat erityisen tehokkaita myos kehitty-
villa markkinoilla, joilla toimittaja tarvitsee paikallisen varaston valmiuksia, mutta silla ei ole

resursseja tai mahdollisuuksia oman varaston perustamiseen. (Chapman ym. 2017, 328.)

Yha useammin yritykset ulkoistavat osan tai kaikki logistiset toiminnot 3PL- tai 4PL-palveluntarjoajille.
Logististen toimintojen ulkoistamisella tavoitellaan kustannustehokkuutta seka parempaa kilpailuky-
kya globaaleilla markkinoilla. Neljannen osapuolen logistiikkapalveluilla (4PL) tarkoitetaan kaikkien
toimitusketjussa mukana olevien toimijoiden integrointia. Yksi palveluntarjoaja suunnittelee, ohjaa ja
valvoo kaikkia logistisia toimintoja, kuten materiaali-, tieto- ja rahavirtoja, pitkdn aikavalin strategisin
tavoittein. Kdytdnnossa ndma yritykset ovat 3PL-toimijoita, jotka liittavat naita toimintoja palve-
luihinsa tai verkostoituvat alihankkijoiden kanssa. 4PL-toimijat kehittavat logistiikkakumppanuutta

integroimalla ja ottamalla mukaan useampia kumppaneita. Nykypaivana myos paluulogistiikka on
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noussut tarkedan ja strategiseen asemaan toimitusketjussa. Hyvin hoidettu palautettavien tavaroi-
den logistiikka antaa liiketoiminnalle lisdarvon ymparistdasioista ja kestavasta kehityksesta huo-

lehtivassa ymparistdssa. (Sahay 2006, 488.)

Bolduc (2021) miettii artikkelissaan, kuinka valita oikea 3PL-palveluntarjoaja. Ennen kuin ulkoista-

mispaatosta tehdaan, on hyva huomioida seuraavat seikat:

e Vakaus. Onko palveluntarjoaja taloudellisesti vakaa ja onko silla tarvittavat vakuu-
tukset? Pystyyko palveluntarjoaja tayttamaan yrityksen tarpeet ja onko yrityksen
varastotiloja halutulla alueella? Loytyyko palveluntarjoajalta referensseja?

e Skaalautuvuus. Onko palveluntarjoajalla kapasiteettia hoitaa toiminnot nopeasti?
Pystyyko palveluntarjoaja hoitamaan kausivaihteluiden aikana yrityksen tarpeet il-
man investointeja? Pystyyko palveluntarjoaja kasvamaan yrityksen mukana?

e Tekniikka. Loytyyko palveluntarjoajalta tekniikkaa valittdmaan tilausprosessin hal-
lintaan liittyvat varasto-, toimitus- ja merkintatiedot sahkoisesti? Palveluntarjoaja

on vastuussa siitd, ettd toimitukset ovat vaatimusten mukaisia. (Bolduc 2021.)

3PL-toimittaja voi olla yksi tarkeimmista yhteistyokumppaneista ja osa yrityksen operatiivista julki-
sivua, nama toimijat hoitavat yrityksen puolesta tarkean asiakasrajapinnan. Toimijat viestivat va-

rastotasoista, pakkaavat tilauksia ja lahettavat tuotteet maaranpadhansa. (Bolduc 2021.)

Velling (2016) kirjoittaa artikkelissaan, etta varastoinnin ulkoistamisen hyddyt kannattaa selvittaa
laskelmien avulla. Ulkoistamisella voidaan saavuttaa monia hyotyja seka yritykselle etta henkil6-
kunnalle. Kustannussaastot ja tehokkuus ovat ensisijaisesti tavoiteltavia hyotyja. Nykypdivana va-
rastojen automatisointi vahentaa merkittavasti kasin tehtdavan tyon maaraa ja tasta hyotyvat myos
toimialat, joilla esiintyy suuria kausivaihteluita. Myds verkkokauppoihin varaston ulkoistaminen
tuo etuja. Ulkoistamisen vaikutukset kannattaa selvittds, jos varastointi ei kuulu yrityksen ydintoi-
mintoihin. Varastoinnin ulkoistamisella saadaan yrityksen kiinteita kuluja muutettua muuttuviksi
kuluiksi. Myos varastotilojen puute tai sopimattomuus ovat perusteltuja ulkoistamisen syitd. Toi-
mitusketjussa voi esiintyd myos varastoinnin paallekkaisyyksia. Varastoinnin ulkoistamisen kannat-
tavuus selviaa laskennalla. Laskelmia ei tarvitse tehda omatoimisesti, silld logistiikka-alan yrityk-

siltd 16ytyy palveluita varaston ulkoistamisen analysointiin. (Velling 2016.)
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6 Tutkimuksen toteutus

6.1 Tutkimusprosessi

Kehittamistyon tavoitteena oli tuottaa tietoa toimeksiantajayrityksen tilaus-toimitusketjusta ja
ymmartaa sen nykytila ja tuottaa kehittamisehdotuksia yrityksen tilaus-toimitusketjun hallintaan.
Toimialan voimakas sesonkiluonteisuus asettaa jo lahtokohtaisesti toimitusketjun hallinnan tarke-
daan asemaan. Myytavia tuotteita tulee olla oikeaan aikaan oikeassa paikassa riittava maara. Myos
COVID-19-pandemia ja sen tuomat haasteet tuotteiden valmistukseen kaytettavien komponent-
tien saatavuudessa ja logistiikassa ovat pitkittaneet tuotteiden valmistusaikatauluja. Nykypaivan
globaalit toimitusketjujen ongelmat asettavat yrityksen menestyksen kannalta tilaus-toimitusket-

jun hallinnan tarkeaan rooliin.

Kehittamistyon aluksi maariteltiin alustavat tutkimusongelmat ja niiden perusteella asetut tutki-
muskysymykset. Tutkimuskysymysten perusteella valittiin kolme teemaa, joiden pohjalta raken-
nettiin opinnaytetyon tietoperusta. Teemat valittiin tukemaan tutkimuksen tuloksia seka johto-
padtoksien tekemista. Tietoperustan teemat kasittelivat tilaus-toimitusketjun hallinnan strategisia
valintoja, sopimusvalmistusta ja toimitusten valvontaa seka varastointia. Tietoperustan kirjoittami-
sen jalkeen tutkimusaineisto kerattiin teemahaastatteluiden avulla. Kehittamistyo rajattiin koske-
maan yrityksen myytavien paatuotteiden tilaus-toimitusketjun hallintaa seka niiden sopimusval-
mistusta ja varastointia. Teemahaastattelut perustuivat tahan rajaukseen ja asetettuihin

tutkimuskysymyksiin. Kuviossa 6 on kuvattu tutkimusprosessin kulku.

Tutkimuskysymykset Tietoperusta Aineisto Analyysi
1. Miké on paras 1. Tilaus- Teemahaastattelut Aineiston purkaminen
tilaus-toimitusketjun toimitusketjun
i L i . 1.Kohdeyritykset Aineiston kasittely &
hallintatapa? hallinta “
2.Sopimusvalmistajat Aineiston analysointi fS
2. Miten hoidetaan 2. Sopimusvalmistus ®
tuotteiden * —> * Tutkimuksen tulokset * 3
i . 3. Varastointi s
sopimusvalmistuksen Tulosten arviointi &

toimitusvalvonta?

3. Missa tuotteet on
paras varastoida?

Tapaustutkimus

Kuvio 6. Tutkimusprosessin eteneminen.
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6.2 Teemahaastattelut

Strukturoimattomat haastattelut toteutettiin vapaamuotoisina keskusteluina, kuitenkin noudat-
taen ennalta sovittuja teemoja. Haastateltaville oli kutsussa kerrottu alustavasti haastattelun tar-
koituksesta ja teemoista. Haastattelujen aluksi haastateltaville kerrottiin vield lyhyesti haastatte-
lun tarkoituksesta ja tutkimukseen liittyvista tutkimuskysymyksista. Teemahaastattelun runko oli
jasennelty tietoperustan seka tutkimuskysymysten perusteella kolmeen teemaan seuraavasti; ti-
laus-toimitusketjun hallinta, tuotteiden sopimusvalmistus seka tuotteiden varastointi. Teemahaas-
tattelun avuksi oli laadittu apukysymyksia keskustelun avaamiseksi ja eteenpdin viemiseksi. Haas-
tateltaville annettiin kuitenkin mahdollisuus kertoa kaikki mielestaan oleellinen tieto tilaus-

toimitusketjun hallintaa koskien. Teemahaastattelun runko on esitetty liitteessa 1.

Haastatteluihin valittiin tarkoitukseen sopivaksi koetut henkil6t, joilla oli kasitys kohdeorganisaa-
tion toimintamalleista. Tarkoituksena oli myds, ettd haastattelut tuottaisivat erilaisia nakemyksia
toimitusketjun hallinnasta. Haastateltavia valittiin myyntiorganisaatiosta, tuotekehityksesta seka
operatiivisista toiminnoista. Haastateltavat tyoskentelevat organisaation johto-, paallikko-, seka
asiantuntijatehtavissa. Vaikka yritykset ovat yhdistyneet vuoden 2022 alussa yhdeksi organisaa-
tioksi (TRUC) niin haastateltavia valittiin tasaisesti molemmista yhdistyneistd organisaatioista. So-
pimusvalmistajien (CM) organisaatioista haastateltavat henkilot valittiin sen perusteella, etta he
tyoskentelevat kohdeorganisaatioon liittyvien tehtavien parissa. Yhdella sopimusvalmistajalla ei
ole tallad hetkella toimittajasuhdetta kohdeorganisaation kanssa. Taulukossa 1 on esitelty suorite-

tut teemahaastattelut.

Taulukko 1. Toteutetut teemahaastattelut

Haastattelut Organisaatio Ajankohta Tapa
Haastattelu 1 TRUC 17.1.2022 Tapaaminen
Haastattelu 2 TRUC 19.1.2022 Tapaaminen
Haastattelu 3 CcM 21.1.2022 Tapaaminen
Haastattelu 4 TRUC 26.1.2022 Teams
Haastattelu 5 TRUC 26.1.2022 Tapaaminen
Haastattelu 6 TRUC 27.1.2022 Tapaaminen
Haastattelu 7 (%] 28.1.2022 Tapaaminen
Haastattelu 8 TRUC 31.1.2022 Teams
Haastattelu 9 CMm 31.1.2022 Teams
Haastattelu 10 ™M 2.2.2022 Telco
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Teemahaastattelut toteutettiin 17.1.2022 — 2.2.2022 valisena aikana. Haastatteluita tehtiin kaiken
kaikkiaan kymmenen kappaletta ja haastattelut tallennettiin. Haastateltavista kuusi henkil6a tyos-
kentelee kohdeorganisaation palveluksessa ja nelja henkil6a neljan eri sopimusvalmistajan palve-
luksessa. Haastatteluista kuusi kappaletta tehtiin henkilokohtaisen tapaamisen yhteydessa. Henki-
|okohtaiset tapaamiset jarjestettiin yrityksen omissa neuvottelutiloissa tai sopimusvalmistajien
luona. Haastatteluista kolme kappaletta tehtiin Microsoft Teams alustan videoyhteyden avulla ja
yksi haastatteluista tehtiin puhelimitse. Haastateltavia pyydettiin varaamaan tapaamiseen ja haas-
tatteluun yksi tunti. Haastatteluiden kestot vaihtelivat 30—65 minuutin valilla ja tutkimusaineistoa
kertyi yhteensa 450 minuuttia (7,5 tuntia). Haastattelut kasiteltiin anonyymisti ja tallenteet tuhot-

tiin tutkimustyon valmistuttua.

6.3 Tutkimusaineiston kasittely

Teemahaastatteluista saatuja nauhoitteita ei litteroitu sanasanaisesti, vaan aineiston jasentelyyn
kaytetiin poimivaa litterointia. Nauhoitteiden kuuntelun kautta haastatteluaineistosta poimittiin
havaintoja, jotka antoivat vastauksia tutkimuksessa asetettuihin tutkimuskysymyksiin. Tietojen
analysointia varten tutkimusaineistosta saadut havainnot kerattiin tietokantataulukkoon. Kymme-
nesta teemahaastattelusta kirjattiin litteroinnin perusteella tietokantataulukkoon yhteensa 150

havaintoa 50 eri luokkaan. Liitteessa 2 on esitetty luokitellut teemahaastatteluhavainnot.

Teemahaastattelut i.itterointi Ryhmittely

Yhdistidminen

*10 kpl *150 havaintoa sTeema 1
«7% h *50 luokkaa *73 havaintoa
»24 luokkaa

*1. teema
*73 havaintoa

3 tyyppia

sTeema 2 *2. teema
»45 havaintoa

»14 luokkaa

=45 havaintoa
3 tyyppia
sTeema 3

*32 havaintoa
*12 luokkaa

N\

=3 teema
*32 havaintoa

*3 tyyppid

N\

Kuvio 7. Tutkimusaineiston kasittelyprosessi.
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Kuviossa 7 on kuvattu tutkimusaineiston kasittelyprosessi. Litteroinnin jalkeen ensimmaisessa vai-
heessa luokat ja havainnot ryhmiteltiin asetettujen tutkimuskysymysten mukaan kolmeen eri tee-
maan kuuluviksi. Teemat olivat tilaus-toimitusketjun hallinta, tuotteiden sopimusvalmistus ja tuot-

teiden varastointi. Havainnot ja luokat jakautuivat eri teemoihin seuraavasti:

e Teema 1 tilaus-toimitusketjun hallinta
o 73 havaintoa ja 24 luokkaa

e Teema 2 tuotteiden sopimusvalmistus
o 45 havaintoa ja 14 luokkaa

e Teema 3 tuotteiden varastointi

o 32 havaintoa ja 12 luokkaa

Ensimmaisen vaiheen ryhmittelyn jalkeen havainnot yhdistettiin toisessa vaiheessa tyypeittdin
suurempiin kokonaisuuksiin. Tyypittely tehtiin luokkien yhteisten piirteiden perusteella, saman-
suuntaiset tai samaa tarkoittavat luokat yhdistettiin samaan kokonaisuuteen. Tyypittely muodos-
tettiin siten ettd ne mahdollistivat tulosten analysoinnin suhteessa tietoperustassa kasiteltyihin
teoriateemoihin seka tutkimuksessa esitettyihin tutkimuskysymyksiin. Kuhunkin kolmeen eri tutki-
muskysymykseen muodostui kolmen tyyppisia havaintoja. Tyypittelyssa kaytettiin termeja a, b ja c.

Taulukossa 2 on esitelty eri teemojen yhdistetyt havainnot.

Taulukko 2. Tyypeittdin yhdistetyt havainnot

Tyyppi  Mika on paras tilaus-toimitusketjun hallintatapa, jolla varmistetaan tuotteiden riittavyys oikeaan aikaan? Havainnot

a Reaktiivinen tilaus-toimitusketjun hallinta 10

b Suunnitelmallinen tilaus-toimitusketjun hallinta, vuosisuunnitelma 39

c Suunnitelmallinen tilaus-toimitusketjun hallinta, pitempiaikainen suunnitelma 24
Tyyppi  Miten hoidetaan tuotteiden sopimusvalmistuksen toimitusvalvonta sopimuskauden aikana? Havainnot

a Toimitusten seuranta ja laadunvalvonta 14

b Saanndllinen toimitusvalvonta toimittajan kanssa 22

g Toimittajamarkkinoiden seuranta ja integroidut jarjestelmat 9
Tyyppi  Missa tuotteet on paras varastoida, oma varasto, valmistajan varasto vai ulkopuolinen varasto? Havainnot

a Oma varasto ja mahdollinen sopimusvalmistajan puskurivarasto 13

b Oma varasto ja ulkopuolinen sopimusvalmistajan varasto 12

c Ulkopuolinen sopimusvalmistajan varasto tai kolmannen osapuolen varasto 7
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7 Tutkimuksen tulokset

Tassa luvussa on esitetty taman tutkimuksen tulokset, jotka ovat muodostuneet teemahaastatte-
luista saadun tutkimusaineiston analyysin perusteella. Teemahaastatteluiden analysoidut tulokset
on esitetty kolmessa eri luvussa oman aihealueen eli teeman nakékulmasta. Teemat ovat tilaus-
toimitusketjun hallinta, sopimusvalmistuksen valvonta ja tuotteiden varastointi. Tuloksia verrataan
tutkimuskysymyksiin, joihin etsittiin vastauksia. Vastauksia havainnollistamaan on kaytetty taulu-

koita seka suoria lainauksia teemahaastatteluista.

7.1 Tilaus-toimitusketjun hallinta

Teemahaastatteluissa keskusteltaessa tilaus-toimitusketjun hallinasta nousi esiin selkeasti aikatau-
luihin perustuva toimitusketjun ohjaustapa. Tilaus-toimitusketjun hallinta nahtiin aikajanana, jo-
hon kuului tuotteen suunnittelu, hankinta, valmistus ja varastointi. Nykypaivan globaalit haasteet
valmistuskomponenttien saatavuudessa seka logistiikassa tulivat esiin ja selkeasti vaikuttivat ha-
vaintoihin. Teemahaastatteluiden perusteella esiin tuli seka reaktiivista tapaa etta suunnitelmal-
lista tapaa ohjata tilaus-toimitusketjua. Suunnitelmallisuus tilaus-toimitusketjun hallinnassa nah-
tiin padosin kalenterivuoteen pohjautuvana vuosisuunnitelmamana. Teemahaastatteluissa tuli
esiin myos kalenterivuotta pitempadan suunnitelmallisuuteen seka syvempaan yhteistyéhon val-
mistajan kanssa perustuvia havaintoja. Taulukossa 3 on esitetty tilaus-toimitusketjun hallintata-

paan liittyvat havainnot.

Taulukko 3. Tilaus-toimitusketjun hallintatapa

Mika on paras tilaus-toimitusketjun hallintatapa, jolla varmistetaan tuotteiden riittavyys oikeaan aikaan?  Havainnot

Reaktiivinen tilaus-toimitusketjun hallinta 10
Suunnitelmallinen tilaus-toimitusketjun hallinta, vuosisuunnitelma 39
Suunnitelmallinen tilaus-toimitusketjun hallinta, pitempiaikainen suunnitelma 24

Teemahaastatteluissa tuli esiin havaintoja, joissa ostotilaus tehddan vasta myyntitilaukseen perus-
tuen. Havannoissa kuitenkin korostui nykyinen tilanne toimitusketjun hallinnassa. Ostotilaukset

tulee tehda riittavan aikaisin huomioiden tuotteiden valmistukseen tarvittava aika. Havainnoista
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suurin osa perustui vuosisuunnitelmaan. Usein keskusteluissa nousi esiin alan sesonkiluonteisuus
ja toimitusten voimakas painottuminen syksyn metsastyskaudelle. Vuosisuunnitelmalla tarkoitet-
tiin padosin kalenterivuoteen perustuvaa kuukausittain jaksotettua myyntiennustetta. Havan-
noissa tuli usein myos esiin tarve jonkinlaiselle puskurille vuosisuunnitelman lisdksi seka vuosi-

suunnitelman toteutumisen seuranta ja reagoiminen muutoksiin.

“Vuosiennusteen lisdksi tulisi ottaa puskuria eiké vain tarvittavaa mddrdéd, jos kéy niin ettd ennuste

ei pidd paikkaansa ja tavaraa menee enemmdn”

“Tilaajan tulee ennustaa oikein tarvittava mddrd pitemmédlld aikavdlilld, vuosi vdhintddén...ohjeiste-

taan hankkimaan valmistukseen tarvittavia osia kymmenen prosenttia ylimddrdistd puskuriin.”

Pitempiaikaiseen suunnitelmallisuuteen perustuvissa havainnoissa lahtokohtana oli padosin pitem-
piaikainen sitoutuminen toimittajan kanssa, jolloin toimittaja pystyy ennakoimaan ja hankimaan

valmistuksessa tarvittavia komponentteja hyvissa ajoin varastoon.

"Ennusteen mukaan otetaan komponentteja varastoon niin etté ne ovat joko toimittajalla varas-
tossa tai ajoitetussa tilauksessa...tai kaupintavarastossa valmistajalla mutta se vaatii pitkdjéntei-

sen sopimuksen, vdhintédén kolme vuotta.”

7.2 Tuotteiden sopimusvalmistus

Keskusteltaessa teemahaastatteluissa toimitusten valvonnasta, havainnoissa korostui kaksi toimin-
tamallia. Ensimmaisena vaihtoehtona esiintyi toimintamalli, joka perustuu reaktiiviseen toimitus-
valvontaan. Tassa mallissa etusijalla on tuotteiden laadunvalvonta ja toimitusvarmuus. Toiminta-
malli olettaa, etta toimittaja ilmoittaa mahdollisista ongelmista toimituksissa etukateen. Toisena
vaihtoehtona esiintyi toimintamalli, joka perustuu sadnnolliseen kanssakdaymiseen toimittajan
kanssa. Haastatteluissa kertyi monenlaisia havaintoja siitd, kuinka usein toimittajan kanssa yhteisia
seurantapalavereita jarjestetdan. Haastatteluissa tuli esiin myos havaintoja monenlaisista mitta-

reista, joilla valmistusta ja toimituksia seurataan. Keskusteltaessa sopimusvalmistuksen riskeista
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esiin nousivat myos toimitusmarkkinoiden valvonta seka lapindkyvyys toimittajan jarjestelmaan ja

hinnoitteluun. Taulukossa 4 on esitetty sopimusvalmistuksen valvontaan liittyvat havainnot.

Taulukko 4. Sopimusvalmistuksen valvonta

Miten hoidetaan tuotteiden sopimusvalmistuksen toimitusvalvonta sopimuskauden aikana? Havainnot
Toimitusten seuranta ja laadunvalvonta 14
Saanndllinen toimitusvalvonta toimittajan kanssa 22
Toimittajamarkkinoiden seuranta ja integroidut jarjestelmat 9

Saannolliseen toimitusvalvontaan toimittajan kanssa saatiin useita erilaisia havaintoja. Keskuste-
luissa tuli esiin useita erilaisia palaverikdaytantdja seka erilaisia toimitusvalvontaan kaytettavia mit-
tareita. Sopimusvalmistukseen liittyvista riskeistd keskusteluissa tuli myos esiin riippuvuus vain yh-
desta toimittajasta seka tuotteiden todellisten valmistuskustannusten valvonta. Yhden toimittajan
mallissa herasi epailys valmistuskustannusten noususta kilpailun puuttuessa seka tietamattéomyys

toimittajan mahdollisista ongelmista.

“Nykyisesséi tilanteessa on hyvd kdydd Iépi pddkomponenttien osalta saatavuus ja tuotteiden
osalta valmistettavuus ihan viikoittain, tilanne muuttuu niin nopeasti... myyntiennusteen seuranta,

toimitusvarmuus ja laatuasiat.”

”Mitd jos toimittajalle tulee taloudellisia tai muita ongelmia eiké toimittaja saa markkinoilta val-

mistukseen tarvittavia osia...miten tdtd seurataan, toimittaja ei kerro mahdollisista ongelmistaan.”

7.3 Tuotteiden varastointi

Tuotteiden varastoinnista keskusteltaessa teemahaastatteluissa nousi esiin erityisesti kaksi eri-
laista nakemysta varastojen sijainnista. Havaintoja ohjasivat selkeasti erilaiset ndakemykset siita
mistd varastosta tuotteet kannattaa toimittaa asiakkaille. Yksi nakemys oli, etta kaikki tuotteet,
mahdollisista puskurivarastoista huolimatta, toimitetaan oman varaston kautta. N&in taataan toi-

mitusten oikeellisuus, mahdollistetaan lisatarvikemyynti seka pystytdaan reagoimaan nopeisiin
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muutoksiin. Toinen selked nakemys oli, etta oman varaston kautta tehtdvien toimitusten lisaksi
maarallisesti suuremmat lahetykset joko kotimaan jalleenmyyijille tai ulkomaille voitaisiin toimittaa
suoraan sopimusvalmistajan varastosta. Muutamia havaintoja kertyi myds ulkopuolisen varaston

kautta tehtavista toimituksista. Taulukossa 5 esitetty tuotteiden varastointiin liittyvat havainnot.

Taulukko 5. Tuotteiden varastointi

Missa tuotteet on paras varastoida, oma varasto, valmistajan varasto vai ulkopuolinen varasto?
Oma varasto ja mahdollinen sopimusvalmistajan puskurivarasto 13
Oma varasto ja ulkopuolinen sopimusvalmistajan varasto 12
Ulkopuolinen sopimusvalmistajan varasto tai kolmannen osapuolen varasto 7

Oman varaston kautta tehtavia toimituksia perusteltiin tuotteiden laadunvalvonnalla, tarvittaessa
toimitettavien tuotteiden laatu voidaan itse tarkistaa. Suoraan sopimusvalmistajan varastosta teh-
tavissa toimituksissa laadunvarmistus jaa valmistajan vastuulle. Oman varaston kayttoa perustel-

tiin myos myyntitilausten sisallolla ja logistiikan selkeydelld sekd nopealla reagointikyvylla mahdol-

lisiin toimitusmuutoksiin.

“Myyntitilauksiin saattaa sisdltyd paljon muutakin kuin laitteitta...tulisi kaksi erillistd toimitusta,
jos laitteet ldhtisivdt suoraan valmistajalta ja tilauksiin saattaa tulla muutoksia yhtékkid jélleen-

myyjien toimesta.”

Molempien seka oman varaston etta sopimusvalmistajan varaston kayttda toimituksiin perustel-
tiin pienenevilla logistiikkakustannuksilla. Myyntitilausten erilaisuudet puolsivat myés molempien

varastojen kayttoa toimituksien lahtopaikaksi.

”Selvdt toimitukset kuten Ruotsiin ja Norjaan, joihin Iéhtee mahdollisesti suurempi mdédrd kerralla,
valmistaja voisi toimittaa laitteet suoraan meiddn puolestamme...kuitenkin moninaiset verkko-

kauppatoimitukset meiddn tdytyy itse hoitaa.”
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8 Johtopaatokset

8.1 Toimitusketjun hallintastrategia

Tietoperustaan kirjallisuudesta keratyssa tiedoissa pitkan elinkaaren omaavien tuotteiden toimi-
tusketjun hallintaan sopivana toimintamallina mainitaan lean-strategia. (Christopher 2011, 101.)
Kirjallisuudessa kerrotaan myos hybridistrategian sopivan toimitusketjun hallintaan erityisesti sil-
loin kun tuotteiden kysyntaa ei voida ennustaa ja niiden toimitusajat ovat pitkia. Hybridi-mallilla
tarkoitetaan tuotteiden valmistusprosessin jakamista lean- ja agile-vaiheisiin. (Ritvanen ym. 2011,
138.) Hybridimallia voidaan ajatella myds koko tuotteen toimitusketjun osalle, jolloin strategisessa
varastossa voidaan puskurina varastoida valmiita tuotteita. (Faur ym. 2019, 3—7.) Teemahaastatte-
luissa tuli esiin tuotteiden valmistukseen tarvittavien osien pitkat toimitusajat. Haastatteluiden pe-
rusteella nahtiin, etta valmistusmateriaalit pitaa tilata hyvissa ajoin ennen valmiiden tuotteiden
tarvetta. Toisaalta keskusteluissa tuli myds selvasti esiin, ettd toimitusketjussa tarvitaan puskuria

ja reagoimiskykya nopeisiin kysynnan muutoksiin.

Teemahaastatteluiden perusteella ennakointia eli kysynnan suunnittelua pidettiin tarkeimpana
keinona varmistaa tuotteiden saatavuus oikeaan aikaan. Ennakoinnin pituudesta tuli keskuste-
luissa esiin monta nakdkulmaa seka sopimusvalmistajien etta organisaation omien henkildiden
kautta. Useimmin keskusteluissa mainittiin vuosiennuste, joka perustui tuotteiden kuukausitasoi-
seen myyntitavoitteeseen kalenterivuoden aikana. Siita, onko mahdollista ja onko tarvetta ennus-
taa tuotteiden kysyntaa kalenterivuotta pidemmalle aikavalille, tuli haastatteluissa esiin mielipi-
teita seka puolesta etta vastaan. Kirjallisuuden perusteella on I6ydettavissa selva ero historiaan
perustuvan kysynnan ennustamisen ja proaktiiviseen kysynnan suunnittelun kanssa. Kysynnan
suunnitteluun kuuluu myynninedistamista ja hinnoittelua seka tuotteiden saatavuuden ohjaamista
markkinoilla. (Swink ym. 2014, 396.) Kysynnan suunnittelu ndhdaan osana jatkuvaluonteista
S&OP- prosessia, joka yhdistaa tuotteiden markkinoinnin toimitusketjun operatiiviseen toimin-
taan. Suunnitelmien jakaminen toimittajien kanssa mahdollistaa niiden paremman aseman materi-

aalien hankinnassa. (Swink ym. 2014, 440-443.)

Haastatteluissa tuli esiin myos tavoite tiiviista yhteistyosta sopimusvalmistuksen ja tuotesuunnitte-
lun valilla. Ajatellaan etta tuotesuunnittelun avulla ratkaistaan mahdollisia komponenttien saata-

vuus ongelmia etukateen. Tuotesuunnittelussa etsitdan vaihtoehtoisia komponentteja tuotteen
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valmistukseen etukateen. Tamakin on mahdollista mutta se vaatii lisdd suunnitteluresursseja ja so-
pimusvalmistajan sitouttamista jo suunnitteluvaiheessa. Suunnitteluresurssien lisddminen ja han-

kintojen aloittaminen suunnitteluvaiheessa vaatisi ennen kaikkea lisaa taloudellisia panostuksia.

Tutkimustyon tavoitteena oli I0ytaa paras vaihtoehto sopimusvalmistuksessa olevien tuotteiden
toimitusketjun hallintaan vastaamalla asetettuun tutkimuskysymykseen. Mika on paras tilaus-toi-
mitusketjun hallintatapa, jolla varmistetaan tuotteiden riittdvyys oikeaan aikaan? Molemmilla yri-
tyksilla on talla hetkella useita sopimusvalmistajia ja erilaisia toimintamalleja ndiden kanssa. Yrityk-
silla on myds useita erilaisia tuotteita valikoimassaan. Tuotteilla on erilaiset menekit vuositasolla ja
ne ovat oman elinkaarensa eri vaiheissa. Parhaan tuloksen saavuttamiseksi toimintamallit tulee

yhtenaistaa saman tilaus-toimitusketjun hallintatavan mukaiseksi.

Johtopaatoksena voidaan todeta, ettd hyvaan tilaus-toimitusketjun hallintatapaan kuuluu kuukau-
sitasoinen kysynnan suunnittelu. Kysynnan ja valmistuksen seurannalla varmistetaan valmistuska-
pasiteetin ja tarvittavien valmistuskomponenttien riittavyys. Muutoksia tapahtuu seka lyhyella
etta pitkalla aikavalilla niin tuotteiden kysynnadssa kuin sopimusvalmistajan toimituskyvykkyydessa-
kin. Taman vuoksi toimitusketjussa tarvitaan puskurivarastoja tuotteen valmistukseen tarvittavien
osien ja valmiiden tuotteiden osalta. Puskurivarastot mahdollistavat muutoksiin reagoimisen seka

lyhyella etta pitkalla aikavalilla. Kuviossa 8 on esitetty toimitusketjun hallintamalli.

Kysynnan suunnittelu

yli 12 kk 12 kk 1-3 kk

Ennuste Valmistus Kysynta

Komponenttien Tuotteiden
puskurivarasto puskurivarasto

Kysynnan ja valmistuksen seuranta

Kuvio 8. Toimitusketjun hallintamalli.
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Toimitusketjun hallintamalliin perusten yritysten jokaiselle myytavélle paatuotteelle voidaan maa-
rittda kuukausitasoinen vuosiennuste (12 kk) myyntitavoitteisiin. Taman lisdksi tuotteiden elinkaa-
reen perustuen tuotteiden tarpeille voidaan maarittaa myos yli 12 kuukauden ennuste. Vuosien-
nusteeseen perustuvaa valmistuksen tuotantosuunnitelmaa ja kysynnan toteutumista seurataan
saannollisesti. Sopimusvalmistajan komponenttien puskurivaraston avulla varmistetaan tuotteiden
valmistukseen tarvittavien komponenttien riittdva saatavuus pitkalla aikavalilla. Sopimusvalmista-
jan valmiiden tuotteiden puskurivaraston avulla pystytaan reagoimaan lyhyelld, 1-3 kuukauden,

aikavalilla kysynnan muutoksiin.

8.2 Sopimusvalmistuksen valvonta

Kirjallisuuden perusteella toimitusten valvonnan tarkkuus riippuu tuotteen merkittavyydesta tilaa-
jalle. Ennakoivassa toimitusvalvonnassa valvontaa tehdaan sielld, missa sita tarvitaan, jotta valte-
tddan mahdolliset toimitusongelmat. (Weele 2018, 44—-45.) My0s toimittajayhteistyon syvyys ja tar-
keys tilaajalle vaikuttaa toimitusten valvonnan merkityksellisyyteen. Pitkdaikaisessa yhteista
suunnittelua sisdltavadssa toimittajasuhteessa valvonnan merkitys kasvaa. (lloranta ym. 2018, 311-
316.) Teemahaastatteluissa tuli selkeasti esiin, kuinka laheisesti haastateltavan tyonkuva liittyi toi-
mitusketjun mahdollisiin ongelmakohtiin. Havaintoja esiintyi perinteisesta reaktiivisesta toimitus-
valvontamallista, jolloin valvonta perustuu paaosin toimitusvarmuuden seurantaan seka tuottei-
den laadunvalvontaan. Ongelmiin reagoidaan vasta niiden tullessa esiin. Toisaalta jos
haastateltava tydskenteli [aheisesti toimitusketjun hallintaan liittyvissa tehtavissa, havainnot liittyi-

vat yleensa saanndlliseen ja ennakoivaan toimitusvalvontaan.

Teemahaastatteluiden perusteella ennakoivassa toimitusvalvonnassa tarkeimpana mittarina nah-
tiin toimittajan toimituskyvykkyys. Tassa yhteydessa toimituskyvykkyys tarkoittaa valmiiden tuot-
teiden lisdksi tuotteiden valmistuskykya tarvittavien komponenttien ja resurssien osalta. Talloin
toimitusvalvontaa toteutetaan sielld missa valvontaa tarvitaan, ennakoidaan mahdollisten ongel-
mien syntymistd. Tamanhetkinen hankala tilanne valmistuskomponenttien saatavuudessa on oh-
jannut valvontaa tdhan suuntaan. Kun padpaino toimitusvalvonnassa on valmistuskomponenttien
saatavuuden valvonnassa, muut toimitusvalvontaan kaytettavat mittarit saattavat jaada taka-
alalle. Tama johtaa siihen, etta toimitusvalvonta on aikaa vievaa seka yhteistyon tarkeys tilaajan ja

toimittajan valilla toimitusvalvonnassa korostuu.
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Keskusteltaessa sopimusvalmistuksen riskeistd haastatteluissa nousi esiin mahdolliset ongelmat
yhden sopimusvalmistajan mallissa. Riskeind nahtiin mahdolliset sopimusvalmistajan taloudelliset
ongelmat tai valmistuskapasiteettiin ja fasiliteetteihin liittyvat ongelmat. Myds tuotteen valmis-
tuskustannusten hallitsematon nousu nahtiin riskina sitouduttaessa vain yhteen sopimusvalmista-
jaan. Kirjallisuudessa viitataankin nadihin riskeihin tiiviissa yhteistydssa toimittajan kanssa. Tuotteen
kokonaiskustannukset voivat nousta kontrolloimattomasti, todellisen kilpailun ja avoimuuden
puute seka tietamattomyys todellisesta tilanteesta toimittajamarkkinoilla. Tarkedaa on myos oikean
kokoluokan sopimusvalmistajan valinta tilaajalle, tilaajan merkittavyys toimittajalle ohjaa toimitta-

jan toimintaa ongelmatilanteissa. (Tanskanen & Pajala 2021, 231-233.)

Toimeksiantajaorganisaation kahdella eri yritykselld on talla hetkella eri sopimusvalmistajien
kanssa erilaisia toimintamalleja, miten toimitusvalvontaa toteutetaan ennakoivasti. Toiminnan sel-
keyttamiseksi toimitusvalvonnan toimintamallit tulee yhtendistaa samanlaisiksi eri sopimusvalmis-
tajien kanssa. Tutkimuskysymykseen, miten hoidetaan tuotteiden sopimusvalmistuksen toimitus-
valvonta sopimuskauden aikana, voidaan vastata, etta toimitusvalvonta tulee olla ennakoivaa ja
saannollista. Saannollisyydella tassa yhteydessa tarkoitetaan, etta aikataulu on etukdteen sovittu
ja sita noudatetaan. Yhta tarkeaa on maarittaa mittarit mita seurataan toimitusvalvonnan yhtey-
dessa. Perinteisten mittareiden, toimitusvarmuus ja laadunvalvonta, lisdksi tarvitaan muita mitta-
reita. Myyntiennusteen ja tuotantosuunnitelman seurannan avulla varmistetaan tuotteiden riit-
tava saatavuus. Toimituskyvykkyyden seurannan avulla varmistetaan tuotteiden saatavuus myos

pitkalld aikavalilla. Taulukossa 6 on esitelty seurattavat mittarit kuvauksineen.

Taulukko 6. Toimitusvalvonnassa kaytettavat mittarit

Mittari Kuvaus

Toimitusten seuranta

Toimitusvarmuus . e
toimitetut ja jalkitoimitukset

Tilaajan myyntiennusteen

Myyntiennuste .
toteutumisen seuranta

Toimittajan tuotantosuunnitelman

Tuotantosuunnitelma .
toteutumisen seuranta

Toimittajan valmistuskyky

VB PR osien ja resurssien osalta

Tuotteen mahdolliset

Laadunvalvonta . . .
laatupoikkeamat ja reklamaatiot
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8.3 Varaston sijainti

Varastoinnista teemahaastatteluissa eniten keskustelua aiheutti toimitusten lahtopaikka, voi-
daanko tuotteita toimittaa suoraan sopimusvalmistajan varastosta vai ei. Ulkopuolisen 3PL-toimi-
jan kayttamiseen varastoinnissa ja logistiikassa ei nahty tuovan lisdarvoa yritysten toimintaan.
Oman varaston kautta tehtavien toimitusten kautta pystytdan reagoimaan tarvittaessa nopeasti
tilauksiin ja niiden muutoksiin. Suoraan sopimusvalmistajan varastosta tehtavia toimituksia puol-
taa logistiikkakustannusten vaheneminen. Sopimusvalmistajat ovat valmiita toimittamaan tuot-
teita omasta varastosta suoraan tilaajan asiakkaille. Kirjallisuudesta 16ytyy viitteita eri paikoissa si-
jaitsevien varastojen rooleista nykypaivan toimitusketjussa. Varastot voivat olla oman

organisaation tai ulkoisen toimijan hallinnoimia. (Richards 2018, 30-31.)

Vastauksena tutkimuskysymykseen, missa tuotteet on paras varastoida, voidaan todeta oman va-
raston olevan paras ratkaisu tassa tilanteessa. Vaikka sopimusvalmistajilla on valmius toimittaa
tuotteita suoraan, ovat kdaytannon toimintamallit ovat avoimena. Vaikka toimitukset ovat mahdol-
lisia IT-jarjestelmien puolesta, sopimusvalmistajat eivat kuitenkaan ole halukkaita huolehtimaan
asiakaslaskutuksesta. Myos todelliset logistiikkakustannukset tulisi selvittaa, minka kokoinen toi-
mitusera olisi taloudellisesti jarkevaa toimittaa suoraan sopimusvalmistajalta. Usean sopimusval-
mistajan erilaisten toimintamallien yhdistaminen puoltaa myos toimituksia oman varaston kautta.
Kaikilla sopimusvalmistajilla ei ole kdaytossaan puskurivarastoa talla hetkella. Yrityksilla on vali-
koimissaan my0s tuotteita, jotka, jotka vaativat maakohtaista raataldintia. Kuviossa 9 on esitetty

tuotteiden varastointimalli ja toimituskanavat asiakkaille.

Jalleenmyyijien

Valmistajan varastot
puskurivarasto
TRUC varasto
Tuotteiden toimitukset Asiakkaat

Kuvio 9. Tuotteiden varastointi.
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8.4 Toimitusketjun hallinnan kehittaminen

Opinndytetyon tavoitteena oli tuottaa myos molempien yritysten yhteisen tulevaisuuden kannalta
ehdotuksia parantavista toimenpiteista tilaus-toimitusketjun hallinnassa. Kehittamistutkimuksen
myo6ta teemahaastatteluissa esiin nousi useita erilaisia parannus- ja kehittamisehdotuksia toimi-
tusketjun hallintaan. Yrityksen toimitusketjun kehittymisen kannalta on kuitenkin tarkeaa, etta toi-
mitusketjun kehittdmiseen kaytettavat resurssit asetetaan oikein. Kaikkea ei voi muuttaa kerralla.
On myos tarkeda, etta kehittamistoimet tukevat yrityksen kasvutavoitteita ja ne ovat linjassa yri-
tyksen strategian kanssa. Tutkimusaineiston analyysin ja tietoperustan tarkastelun seka tutkijan
kokemuksen perusteella seuraavassa on esitetty kaksi kehittamisehdotusta, joiden avulla yrityksen

toimitusketjun hallintaa voisi kehittaa.

Kysynnan suunnittelu ja tuotantosuunnitelman seuranta

Tutkimusaineiston perusteella yrityksen tuotteiden kysynnan suunnittelu perustuu kalenterivuo-
den myyntitavoitteisiin. Nykyisen toimintamallin mukaisesti tulevan vuoden myyntitavoitteet kuu-
kausitasolla saadaan operatiivisen toiminnan kdyttoon vuodenvaihteessa. Toimialan sesonkiluon-
teisuus ohjaa nykyista toimintamallia, koska pdaosa yrityksen nykyisten paatuotteiden myynnista
ajoittuu vuoden kahdelle viimeiselle neljannekselle. Toimitusvalvontaan yritykselld on kaytossa Ex-
cel-pohjainen tietokanta, jonka avulla tuotteiden myyntitavoitetta, toteutunutta myyntia, valmis-
tuksen tuotantosuunnitelmaa ja varastotasoja seurataan. Tietokanta perustuu kalenterivuoden

kahdentoista kuukauden ajanjaksoon.

Nykypaivana kahdentoista kuukauden ajanjakso toimitusketjun hallinnassa on liian lyhyt. Maail-
manpoliittinen tilanne ja pandemian aiheuttamat haasteet logistiikassa ovat aiheuttaneet merkit-
tavia toimitusviivastyksia elektroniikkakomponenttien saatavuudessa. Taman vuoksi toimitusket-
jun hallinnassa on katsottava yhta vuotta pidemmalle varmistaakseen tuotteiden saatavuuden.
Kehittdaakseen toimitusketjun hallintaa yrityksen tulisi ottaa kaytt66n 12 kuukauden ennusteen li-
saksi 15 ja 18 kuukauden ennusteet. Kysynnan suunnitteluun perustuva ennuste tulisi toteuttaa
dynaamisena jatkuvana prosessina eikd kalenterivuoteen sidottuna ajanjaksona. Yli 12 kuukauden
ennusteet voivat perustua joko historiaan tai proaktiiviseen suunnitteluun ja riittava tarkkuus on

neljannesvuosittainen ennuste. Liitteessa 3 on esitetty varastonseurantaan tietokantamalli.
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Tuotteiden varastointi ja toimitukset

Tutkimusaineiston perusteella paatuotteiden toimitusketjuun on tarve kehittda suoraviivaisempia
toimitusmalleja tukemaan yrityksen kasvutavoitteita. Toimitusten moninaisuus seka oma verkko-
kauppa puoltaa ehdottomasti oman varaston kayttoa tuotteiden toimituksissa. Kuitenkin toimituk-
set suoraan sopimusvalmistajien varastoista olisivat mahdollisia, kun operatiivisella tasolla toimin-
tamallit on maaritelty. Tama toiminta mahdollistaisi kappalemaaraltdan suurempien toimitusten
lahettamisen suoraan jalleenmyyijille sopimusvalmistajan varastosta. Talla hetkella yrityksen tuot-
teita valmistavat useat eri sopimusvalmistajat ja kaikkien box-build valmistajien kanssa tulisi neu-
votella puskurivaraston kayttéonotosta. Toimitukset ulkomaille, varsinkin Euroopan unionin ulko-
puolelle, voitaisiin myds toimittaa yrityksen omassa hallinnassa olevaan jalleenmyyjan

varastotilaan. Kuviossa 10 on esitetty tavoitteellinen tuotteiden toimitusketju.

Toimitusketjun kehittamista varten muun muassa seuraavat asiat tulee selvittaa:

e Puskurivarastoinnin ja logistiikan kustannusvaikutukset tuotteen ostohintaan.
e Jarkevdn toimituserdkoon maarittaminen.

e Tuotteiden maa- tai asiakaskohtaisen raataléinnin poistaminen.

e Toimintamalli IT-jarjestelmien osalta sopimusvalmistajien kanssa.

e Tuotteiden sarjanumero seurattavuuden varmistaminen.

Jélleenmyyjien
varastot

Sopimusvalmistajien

puskurivarastot TRUC varasto

reexpielsy

Ulkomaisten
jalleenmyyjien
varastot

Kuvio 10. Tavoitteellinen tuotteiden toimitusketju.
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9 Pohdinta

9.1 Tutkimuksen toteutus, tulokset ja johtopaatokset

Opinndytetyon tavoitteena oli tuottaa tietoa yritysten paatuotteiden tilaus-toimitusketjusta ja
tuottaa kehittamisehdotuksia tilaus-toimitusketjun kehittamiseen. Etukateen tiedossa oli kolme
osa-aluetta tilaus-toimitusketjun hallinnassa, joissa oli aiemmin nahty ongelmia. Nama ongelmat
ovat korostuneet sesonkiluoteisessa toiminnassa koronapandemian aiheuttamien logistiikkahaas-
teiden ja globaaleiden elektroniikkakomponenttien saatavuusongelmien vuoksi. Tutkimustyon tu-
eksi muodostettiin kolme tutkimuskysymysta, joiden avulla ongelmakohtiin etsittiin vastauksia.

Tutkimuskysymykset olivat seuraavat:

e Mika on paras tilaus-toimitusketjun hallintatapa, jolla varmistetaan tuotteiden riitta-
vyys oikeaan aikaan?

e Miten hoidetaan tuotteiden sopimusvalmistuksen toimitusvalvonta sopimuskauden ai-
kana?

e Missa tuotteet on paras varastoida, oma varasto, valmistajan varasto vai ulkopuolinen

varasto?

Kehittamistyon tietoperusta rakennettiin tutkimuskysymyksiin perustuviin kolmeen teemaan. Tieto-
perustan teemat olivat tilaus-toimitusketjun hallinta, sopimusvalmistus ja varastointi. Kehittamis-
tyon tulosten perusteella tietoperusta tuki kehittamistyon tekemista, tutkimusaineiston keraa-
mista seka tuloksia vaikka, tietoperustassa teemoja kasiteltiin varsin yleisella tasolla.
Tietoperustaan olisi voinut kerata tarkemmin pitkdaikaisen ja intensiivisen toimittajasuhteen yh-
teistyohon ja valvontaan liittyvaa tietoa. Myds varastoinnin osalta tietoperustaan olisi voinut ha-

kea tietoa yksityiskohtaisemmin erilaisten varastojen kaytdsta tuotteiden toimitusketjussa.

Tapaustutkimukseen perustavan kehittamistyon tutkimusaineisto kerattiin teemahaastatteluiden
avulla. Haastatteluiden kolme teemaa perustuivat tutkimuskysymyksiin ja tietoperustaan. Haastat-
teluita jarjestettiin kymmenen kappaletta, mika oli riittava maara tutkimusaineiston kerdaamiseen.
Haastatteluiden teemoja olisi voinut laajentaa kasittelemaan tilaus-toimitusketjun taloudellisia
seikkoja koskevia asioita, mutta ndama asiat eivat suoranaisesti koskeneet asetettuja tutkimuskysy-

myksid, joten ne rajattiin haastatteluista pois. Haastateltavat kohdehenkil6t valittiin molemmista
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kohdeyrityksista sekd kolmelta sopimusvalmistajalta. Haastattelut tuottivatkin monipuolisesti eri-
laisia ndkemyksia tutkimusaineistoon ja ne tukivat hyvin kehittamistyon tulosten seka johtopaa-

tosten tekemista.

Kehittamistyo vastaa opinndytetydlle annettuihin tavoitteisiin. Kehittamistydn avulla pystytiin vas-
taamaan asetettuihin tutkimuskysymyksiin ja l6ydettiin parhaat kdytanteet yrityksen tilaus-toimi-
tusketjun hallintaan. Kehittamistyon avulla pystyttiin my6s luomaan kehittamisehdotuksia yrityk-
sen tilaus-toimitusketjun hallintaan. Kehittamistydssa liikuttiin yleisella tasolla ja eri teemoihin ei
pystytty syventymaan kovin yksityiskohtaisesti. Vaikka kehittamistyo ei tuottanutkaan paljoa uutta
tietoa, se tuotti toimeksiantajaorganisaation tarpeeseen tutkittua tietoa ja tarvittavan tuloksen..
Kahden eri yrityksen erilaisista toimintamalleista |0ydettiin ne tilaus-toimitusketjun hallintaan liit-
tyvat toimintatavat, jotka tukevat yrityksen toimintaa parhaiten talla hetkella ja ldhitulevaisuu-

dessa.

9.2 Tutkimuksen luotettavuus ja eettisyys

Tutkimuksen toteutukseen liittyva tutkimusprosessi on kuvattu vaiheittain luvussa kuusi ja tutki-
muksen kuvaus helpottaa luotettavuuden arviointia. Tutkimukseen kaytetyt menetelmat olivat
kdyttokelpoisia ja sopivia tahan kehittamistyohon. Tutkimusaineiston kerdamiseen kaytettyjen
haastatteluiden teemat valittiin niin etta ne tukivat asetettuja tutkimuskysymyksia. Haastatelta-
viksi valittiin henkil6ita, joiden oletettiin tuovan oman osaamisensa ja tietamyksen kautta tietoa
tutkimusaineistoon. Haastattelutilanteessa tutkija pohjusti jokaista teemaa ennen keskustelua ja
haastatteluissa kaytettiin apukysymyksia keskustelun avaamiseksi ja tarvittaessa eteenpain vie-
miseksi. Keskustelut pidettiin avoimina ja haastateltavat osallistuivat keskusteluun mielellaan,

vaikka osaa haastateltavista hairitsi aikataulujen kiireellisyys.

Tutkimuksen luotettavuutta eli saatujen tulosten patevyytta ja toistettavuutta arvioitaessa taytyy
huomioida, ettd haastateltavat ja haastatteluiden teemat valittiin niin ettd ne tuottavat mahdolli-
simman oikeat vastaukset asetettuihin tutkimuskysymyksiin. Kuitenkin haastateltavien oman alan
asiantuntemus ja ennakkondkemykset olivat usein havaittavissa vastauksissa. Haastatteluissa tut-
kijan oma asiantuntemus on voinut ohjata tahattomasti keskustelun suuntaa. My®os tutkijan tieta-
mys tutkittavasta organisaatiosta on voinut ohjata tutkimusaineiston analysointia. Toisaalta tutki-

jan asiantuntemus mahdollisti tutkimusaineiston analysoinnin ja johtopadatosten tekemisen niista.
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Tulosten toistettavuutta arvioitaessa tutkimus tuottaisi todenndkadisesti lyhyelld aikavalilla samoja

vastauksia.

Tutkimus on tehty huolellisuutta, rehellisyytta ja avoimuutta kunnioittaen. Tutkimuksen raportoin-
nissa on noudatettu Jyvaskylan ammattikorkeakoulun ohjeita. Haastateltaville oli etukateen ker-
rottu tutkimuksen kohteesta, tarkoituksesta seka aihepiirista. Haastattelut tallennettiin ja kasitel-
tiin anonyymisti. Haastateltavat on tutkimuksen raportoinnissa kasitelty nimettémina ja kaikki

haastatteluista tehdyt tallenteet on havitetty.

9.3 Tutkimuksen hyédyntdminen ja jatkokehittaminen

Opinndytetyo ei tuo uutta tietoa tilaus-toimitusketjun hallinnasta yleisella tasolla ja sen merkitys
on suurin toimeksiantajayritykselle. Tutkimuksessa kasitellaan jo tunnistettuja perustason ongel-
mia tilaus-toimitusketjun hallinnassa. Tutkimuksen tulos kohdistuu kahden yhdistyneen yrityksen
yhteiseen toimintaan. Kohdeyritykselld on tilaus-toimitusketjun hallinnan prosessit olemassa, ja ne
osittain jo noudattavatkin tutkimustulosten mukaista mallia. Kehittamistyon tulokset vahvistavat
ja yhtenaistavat yrityksen tilaus-toimitusketjun hallinnan prosesseja. Tutkimuksen johtopaatok-
sissa ehdotetut tilaus-toimitusketjun hallinnan kehittamistoimet on valittu niin ettd ne ovat tarvit-

taessa helposti toteutettavissa yrityksen normaalin toiminnan yhteydessa.

Jatkokehittamisena voidaan ehdottaa uuden tutkimuksen tai selvityksen tekemista toimitusketjun
riskienhallinasta. Toimitusketjun riskienhallintaan liittyvat toimenpiteet ovat yrityksissa kasvussa ja
ne nahdaan usein osana toimitusketjun hallintaa. Tarkeinta onkin toimitusketjun riskien tunnista-
minen ja niihin varautuminen. Usein yrityksilla on nakyvyys vain ensimmaiseen toimittajaportaa-
seen asti, talloin ei valttamatta hahmoteta mita riskeja seuraaviin portaisiin liittyy. Tietoperustassa
seka teemahaastatteluissa nousi esiin myos mahdolliset riskit yhden sopimusvalmistajan toimitta-
jamallissa. Yhden sopimusvalmistajan mallilla saavutetaan suuria synergiaetuja, mutta on myds

tarkeda arvioida tahan liittyvat riskit ja varautua mahdollisiin riskien toteutumisiin.
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Liitteet

Liite 1. Teemahaastattelurunko

Opinndytetyon tavoitteena on tuottaa tietoa molempien yritysten tilaus-toimitusketjusta ja ym-
martaa syvallisemmin yritysten toimitusketjujen nykytila ja tuottaa mahdollisesti kehittamisehdo-

tuksia toimitusketjun hallintaan. Opinnadytetyon tarkoituksena on selvittdaa seuraavia asioita:

e Mika on paras tilaus-toimitusketjun hallintatapa, jolla varmistetaan tuotteiden riit-
tavyys oikeaan aikaan.

e Miten hoidetaan tuotteiden sopimusvalmistuksen toimitusvalvonta sopimuskauden
aikana.

e Missa tuotteet on paras varastoida, oma varasto, valmistajan varasto vai ulkopuoli-

nen varasto.

Teema 1: Tilaus-toimitusketjun hallinta
Apukysymyksia

1. Miten varmistetaan tuotteiden riittava saatavuus oikeaan aikaan?
2. Riittako jos tilataan tuotteita vasta tarpeen vaatiessa?

3. Onko ennakointi riittavalla tasolla?

Teema 2: Tuotteiden sopimusvalmistus
Apukysymyksia

1. Miten sopimusvalmistajaa tulisi valvoa tuotteiden saatavuuden varmistamiseksi?
2. Riittdako pelkka toimitusvarmuuden seuranta?

3. Mita riskeja ndet sopimusvalmistuksessa?

Teema 3: Tuotteiden varastointi
Apukysymyksia

1. Mika olisi paras varastointitapa tuotteille toimitusten varmistamiseksi?
2. Missa tuotteet pitdisi varastoida, oma, sopimusvalmistajan, ulkopuolinen varasto?

3. Ovatko edellisten varastointitapojen yhdistelmat vaihtoehto?
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Tyyppi Luokittelu Havainnot
24 Mika on paras tilaus-toimitusketjun hallintatapa, jolla varmistetaan tuotteiden riittavyys oikeaan aikaan? 73
a Tuotteiden ostotilausten tekeminen ja valmistaminen myyntilausten perusteella 1
a Ostotilausten vahvistaminen toimittajan toimesta 1
a Ennakointi eli tuotteiden ostotilausten tekeminen aikataulullisesti riittavan aikaisin toimitusten varmistamiseksi 8
b Myyntiennuste eli kysynnan suunnittelu tilaajan toimesta 8
b Tuotteiden tilaaminen vuosiennusteen mukaisesti 10
b Tuotteiden tilaaminen vuosiennusteen mukaisesti, jonka lisaksi toimittaja hankkii lisdosien 10 % puskurivaraston 1
b Tuotteiden tilaaminen vuosiennusteen mukaisesti ja lupa toimittajalle 10 % hankintakustannusten nousuun 2
b Kuukausitasoisen myyntiennusteen toimittaminen valmistajalle tuotannonsuunnittelua varten 5
b Valmiiden tuotteiden puskurivaraston pitdaminen toimittajalla 2
b Toimittajalla olevan valmiiden tuotteiden puskurivaraston varastotason seuranta 2
b Tuotteiden tilaaminen vuosiennusteen mukaisesti, jonka lisaksi tilataan haluttu maara valmiita laitteita puskurivarastoon 3
b Vuosiennusteeseen perustuvien ajoitettujen ostotilausten tekeminen toimittajalle 2
b Toimittajalle annetun kuukausittaisen myyntiennusteen seuraaminen ja reagoiminen muutoksiin 2
b Kirjallisen vuosisitoumuksen ja sopimuksen tekeminen toimittajan kanssa 1
b Tuotteiden automaattiset kotiinkutsut sopimusvalmistajan puskurivarastosta jarjestelman ilmoituksen perusteella 1
c Tuotteiden valmistuksen kannalta kriittisten osien hankinta ennen valmistuksen aloittamista ennusteen mukaan 2
c Tuotteiden valmistukseen kaytettavien avainkomponenttien puskurivarastointi toimittajalla 6
c Toimittajan kanssa integroitu jarjestelma tuotteiden varastotasojen seurantaan 1
c Pitkdaikainen sopimus 1% - 2 v toimittajan kanssa tuotteiden valmistuksesta 5
c Pitkdaikainen sopimus 2—3 v toimittajan kanssa tuotteiden valmistuksesta 4
c Tuotteen valmistukseen tarvittavien komponenttien komponenttitoimittajan kaupintavarasto sopimusvalmistajalla 2
c Tuotteen valmistukseen tarvittavien komponenttien puskurointi komponenttitoimittajalla 2
c Tuotteiden tilaaminen vuosiennusteen mukaisesti, jonka lisaksi toimittaja hankkii seuraavan vuoden osa tarpeet varastoon 1
c Tuotteiden valmistuksen kannalta kriittisten komponenttien vaihtoehtojen suunnittelu etukdteen 1
14 Miten hoidetaan tuotteiden sopimusvalmistuksen toimitusvalvonta sopimuskauden aikana? 45
a Tuotteiden toimitusvarmuuden seuranta 4
a Tuotteiden laadunvalvonta vastaanoton yhteydessa 5
a Toimittajan ilmoitus tilaajalle mahdollisista ongelmista ja muutoksissa osien saatavuudessa 5
b Saannollinen vapaamuotoinen seurantapalaveri toimittajan kanssa kahden viikon vélein 3
b Kuukausittainen seurantapalaveri toimittajan kanssa ennalta sovituin mittarein, ennuste, toimitusvarmuus, laatu jne. 1
b Toimittajan valmistuskapasiteetin tayttoasteen seuranta 4
b Tilaajan kommunikointi avainkomponenttien toimittajien kanssa saatavuuden varmistamiseksi 5
b Toimittajan tuotantosuunnitelman toteutumisen seuranta 2
b Viikoittainen seurantapalaveri toimittajan kanssa valmistuskyvykkyyden ja toimitusten oalta 5
b Toimittajan kanssa tehtyjen sopimusten toteutumisen seuranta ja sanktiointi 2
c Tilaajalla avoin nakyma toimittajan jarjestelmaan tuotteiden ja osien varastotasojen seurantaa varten 3
c Integroitu jarjestelma toimittajan kanssa valmistusosien varastotasojen seurantaan 1
c Tuotteiden valmistuskustannusten seuranta 2
c Toimittajan valmistuskyvykkyyden seuranta toimittajamarkkinoilla, talous, kapasiteetti jne. 3
12 Missa tuotteet on paras varastoida, oma varasto, valmistajan varasto vai ulkopuolinen varasto? 32
a Oma varasto, josta toimitukset kaikille asiakkaille 5
a Oma varasto, josta toimitukset kaikille asiakkaille ja valmiiden tuotteiden puskurivarasto valmistajalla 7
a Oma varasto, josta toimitukset asiakkaille ja valmistajan puskurivarastosta automaattinen kotiinkutsu sovituin aikavalein 1
b Oma varasto, josta toimitukset asiakkaille ja valmistajan varastosta maarallisesti suuremmat toimitukset jalleenmyyjille 5
b Oma varasto, josta toimitukset asiakkaille ja valmistajan varastosta suuret toimitukset ulkomaille logistiikkakeskukseen 5
b Valmistajan varasto, josta kaikki toimitukset asiakkaille 1
b Oma varasto, josta verkkokauppa asiakkaiden toimitukset ja suuremmat toimitukset suoraan valmistajan varastosta 1
c Oma myymala ja muut toimitukset asiakkaille valmistajan varastosta 2
c Oma myymala ja muut toimitukset asiakkaille 3PL toimijan varaston kautta 1
c 3PL toimijan varasto, josta kaikki toimitukset asiakkaille 2
c Valmistajan varasto, josta toimitukset asiakkaille seka toimitukset ulkomaille logistiikkakeskukseen 1
c Valmistajan varasto, josta toimitukset tukkuliikkeen varaston kautta 1
50 Yhteensa 150
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Tuotteet Selite tammi.22 | helmi.22 | maalis.22 | huhti.22 | touko.22 | kesd.22 | heind.22 | elo.22 | syys.22 | loka.22 | marras.22 | joulw.22 | Q1/23 | Q2/23
Alkuvarasto 1000 600 400 500 800 1100 1400 1400 1400 500 500 700 600 200
Myyntitavoite 100 100 100 200 200 200 500 300 1000 500 200 100 300 600
Toteutunut myynti 100 200 100

TUOTE 1 Tuotantosuunnitelma 500 500 500 500 500 500 500 500 500 500 500
Puskurivarasto 500 300 400
Varasto
Varasto saldo 600 400 500 200 1100 1400 1400( 1400 900 500 700 600 200 700
Alkuvarasto 1000 600 400 500 300 600 900 900 900 400 400 700 600 300
Myyntitavoite 100 100 100 200 200 200 500 500 1000 500 200 100 300 600
Toteutunut myynti 100 200 100

TUOTE 2 Tuotantosuunnitelma 500 500 500 50 500 500 500 500 500 500
Puskurivarasto 300 300 400
Varasto
Varasto saldo 600 400 500 300 600 200 900 900 400 400 700 600 300 200
Alkuvarasto 600 300 200 300 450 600 750 200 750 500 250 150 100 150
Myyntitavoite 50 50 50 50 50 50 150 250 250 250 100 50 150 150
Toteutunut myynti 50 100 100

TUOTE 3 Tuotantosuunnitelma 200 200 200 200 200 200 200 200 200
Puskurivarasto 200 100 200
Varasto
Varasto saldo 300 200 300 450 600 750 800 750 500 250 150 100 150 200
Alkuvarasto 600 300 200 300 250 400 550 400 150 100 50 150 300 350
Myyntitavoite 50 50 50 50 50 50 150 250 250 250 100 50 150 150
Toteutunut myynti 20 100 100

TUOTE 4 Tuotantosuunnitelma 200 200 200 200 200 200 200 200 200
Puskurivarasto 200 100 200
Varasto
Varasto saldo 300 200 300 250 400 550 400 150 100 50 150 300 350 400
Alkuvarasto 500 300 200 300 450 600 750 200 750 700 650 550 500 350
Myyntitavoite 50 50 50 50 50 50 150 250 250 250 100 50 150 150
Toteutunut myynti 50 100 100

TUOTE 5 Tuotantosuunnitelma 200 200 200 200 200 200 200
Puskurivarasto 200 100 200
Varasto
Varasto saldo 300 200 300 450 600 750 800 750 700 650 550 500 350 200
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