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Opinnaytetyossa selvitettiin teknisen kaupan alalla toimivan kansainvalisen
konsernin Suomen myyntiyhtion tilaus-toimitusprosessin tehokkuutta ja talou-
dellisuutta. Yritys ei toiminnaltaan vastaa taysin itsendistd maahantuojaa, mutta
toimintatavoissa on paljon yhteista. Tydssa pureuduttiin erityisesti siihen, miten
maahantuojan ja yritysasiakkaan valista tilaus-toimitusprosessia voitiin tehostaa
toimitustehokkuuden ja -taloudellisuuden valista yhteytta tarkastelemalla.

Tutkimuksessa kasiteltiin aiheeseen liittyvaa teoriaa yleisella tasolla. Teoreetti-
sina paéakasitteina tydssa olivat toimitusketjun hallinta ja tilaustenkasittely. Em-
piirisessa osiossa tarkasteltiin tilausten kasittelyyn kuluvaa aikaa, keskimaarai-
sia tilauksien arvoja, toimitustiheytta ja tilausten keskimaaraisia myyntikatteita
neljan tutkimusmittarin avulla.

Tyon tekeminen aloitettiin kerdamalla esimerkkiyrityksen tietojarjestelmasta tut-
kimusmittareiden edellyttama tieto. Tama tieto sisélsi muun muassa asiakkai-
den méaarat, tilausten maarat, asiakkaiden myyntikatteet ja tilausten arvot. Tie-
donkeruun jalkeen tydstettiin teoriaosio, minka jalkeen saadut tutkimustulokset
siirrettiin graafiseen esitysmuotoonsa ja analysoitiin.

Tybssa havaittiin yritysten valisen toimitusketjun sisaltdvan useita haastavia
elementteja. Logistiset kustannukset rasittavat myyntikatteita ja pienet tilausten
arvot johtavat toimitustiheyden kasvuun. Tulevaisuudessa olisi hyva pyrkia halli-
tumpaan ja pitkgjanteisempéan toimitusketjujen analysoitiin ja kehittamiseen,
jotta tavaran arvo saataisiin toimitusketjun aikana maksimoitua mahdollisimman
pienin kustannuksin. Ratkaisevan tarkedad on tiivis yhteistyd myyjan ja asiak-
kaan valilla.
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The subject of this thesis was to find out how to improve order-delivery process
of an importer. The business in question operates by importing different kinds of
technical products and selling them to other businesses. The main aspects of
interest of the order-delivery process were efficiency and economy. The com-
pany is not a traditional importer; it rather sells the products of its parent com-
pany. The main focus of this thesis was how to improve the order-delivery proc-
ess by studying a possible connection between delivery efficiency and delivery
economy.

Theory was discussed on a rather general level. The main concepts of this
study were supply chain management and order fulfilment process. In the prac-
tical part of this study the main focus was on four research metrics. The metrics
in concern discussed the need to handle an order, median values of orders,
delivery intervals and median gross profits per order.

The study was started by collecting the needed information from the company‘s
information system for research metrics. This information contained numbers of
customers, amount of orders, gross profits per customer and values of orders.
After the information was collected, the theory section was worked on, after
which research results were put into graphical form and analysed.

In the thesis it was noticed that the supply chain contains many difficult ele-
ments. Logistical costs decrease gross profits and small order values lead into
increase in delivery intervals. In future it would be advisable to try to gain more
controlled and long-term point of view into supply chain analyzing and develop-
ment in order to maximize the value of goods during the supply chain with as
little costs as possible. The co-operation between seller and customer is crucial
in order to achieve this.

Keywords: supply-chain management, order-fulfilment process, efficiency,
economy
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1 Johdanto

Opinnaytetyon tarkoituksena on selvittda teknisen kaupan alalla toimivan maa-
hantuojayrityksen ja yritysasiakkaan valisen tilaus-toimitusprosessin tehokkuut-
ta ja taloudellisuutta. Tilaus-toimitusprosessia tarkastellaan neljan tutkimusmit-
tarin avulla. Tehtyjen selvitysten perusteella arvioidaan esimerkkiyrityksen nyky-

tilannetta ja esitetaan kehitysehdotuksia.

Tyon nakokulma on hyvin rajoittunut ja tuloksia tulkittaessa on otettava huomi-
oon, ettei esimerkkiyrityksen tilaus-toimitusprosessia kasitella kokonaisuutena.
Toisin sanoen on tydn johtopaatoksia ja kehitysehdotuksia sovellettaessa syyta

kayttaa harkintaa epatoivottujen vaikutusten valttamiseksi.

Teoreettisina paakasitteina ovat toimitusketjun hallinta ja tilaustenkasittely. Teo-
riaa tarkastellaan yleisella tasolla. Kummastakin paakasitteesta esitelladn niiden
keskeinen sisélto seka pohditaan kehittdmistd, mittaamista ja kustannuksia.

Tyon kokeellisessa osuudessa kaytetddn neljaa tutkimusmittaria, jotka ovat tuo-
terynmakohtainen asiakastilauksen kasittelyyn keskiméaarin kaytetty aika, asia-
kaskohtainen keskimaarainen tilauksen arvo, asiakaskohtainen tilauksen kes-
kimaarainen myyntikate ja asiakaskohtainen toimitustiheys. Mittareita varten
selvitetddn yrityksen talouden tietojarjestelmasta tarvittavassa maarin aineistoa.

Tutkimuksessa kaytetddn vuoden 2010 aineistoa.

TyOn johtopaatoksissa pyritdan vastaamaan tutkimuskysymykseen: miten maa-
hantuojayrityksen ja yritysasiakkaan valista tilaus-toimitusprosessia voidaan
tehostaa tarkastelemalla toimitustehokkuuden ja -taloudellisuuden valista yhte-
ytta. Apukysymyksinéd tarkastellaan sita vaikuttaako tilauksen keskimaarainen
arvo toimitustineyteen ja vaikuttaako toimitustiheys tilauksen keskimaaraiseen

myyntikatteeseen.



2 Toimitusketju ja toimitusketjun hallinta

Toimitusketjun maarittely aloitetaan tarkastelemalla Digitaalinen verkostotalous
(2001, 28) -katsauksessa esitettya toimitusketjun maaritelmaa. Maaritelméan
keskeinen sisaltd on, etta toimitusketju koostuu eri toimipisteiden kautta kulke-
vien palveluiden ja tavaroiden virrasta seka niihin liittyvasta tieto- ja rahavirras-
ta. Tata perusmaaritelmaa taydentaa Opetushallituksen (2011) kayttama méaari-
telmd, jossa toimitusketju kuvataan hankinnan, tuotannon ja jakeluketjun muo-
dostamaksi. Toimitusketju voi ulottua aina raaka-ainelahteeltéa loppukayttajalle
saakka. Toimitusketju koostuu useista tilaus-toimitusprosesseista.

Yritysverkoston materiaalivirran ja siihen liittyvien tieto- ja rahavirtojen koko-
naisvaltaista suunnittelua, ohjausta ja johtamista kuvaamaan kaytetdan termia
toimitusketjun hallinta. Toimitusketjun hallinnalla pyritddn myo6s ketjun raken-
teen selkiyttamiseen ja kehittamiseen. Toimitusketjun hallinnan keskeisia tee-
moja ovat aika, luotettavuus ja lapindkyvyys. Paamaarana on ketjun osapuolten
valinen yhteisty0 ja arvon luominen asiakkaille. (Ritvanen, Inkildinen, von Bell &
Santala, 2011, 23.)

Toimitusketjun hallinnalla on olemassa yhtalaisyyksia logistiikan kanssa. Toimi-
tusketjujen hallinnan ja logistiikan kasitteiden valinen suhde ei kuitenkaan ole
taysin yksiselitteinen. Toimitusketjujen hallintaa pidettiin pitkdan logistiikan ulot-
tamisena omasta yrityksesta sidosryhmiin. Nykyisin logistiikka ké&sitetaan osaksi
toimitusketjun hallintaa. Logistiikka on tilaus-toimitusprosessin operatiivinen
0sa, joka suunnittelee, panee toimeen ja valvoo tavara- ja tietovirtojen tehokas-

ta etenemista. (Lambert & Pohlen.)



2.1 Toimitusketjun toiminnan kuvaus

Toimitusketjun vaiheiden kuvaamisessa voidaan kayttaa esimerkiksi Jouni Sa-
kin (2009, 21) esittamaa tapaa (Kuva 1).

Toimitusketjun rakenne

Tavaravirta

Toimittaja Toimittaja Asiakas Asiakas

Rahavirta

Kuva 1. Toimitusketjun rakenne (Clermiston Consulting Pty Ltd)

Toimitusketju kaynnistyy asiakkaiden tilauksista, joista alkavat tietovirrat kulke-
vat yrityksen kautta tavarantoimittajille. Tavarantoimittajilta lahtevat tieto- ja ta-
varavirrat kulkevat ketjussa vastakkaiseen suuntaan ja paatyvat yrityksen oh-
jaamina asiakkaille. Toimitusketjussa on kolme tasoa: tavara-, tieto- ja rahavirta.

Toimitusketjun makroprosesseina voidaan nahda asiakassuhteiden hallinta
(Customer Resource Management, CRM), sisdisen toimitusketjun hallinta (In-
ternal Supply Chain Management, ISCM) ja toimittajasuhteiden hallinta (Supp-
lier Resource Management, SRM). Sisdisen toimitusketjun hallinta kasittaa
kaikki yrityksen sisaiset prosessit. Toimittajasuhteiden hallintaan kuuluvat yri-

tyksen ja sen toimittajien valiset prosessit. (Kess 2009.)



2.1.1 SCOR-malli

Supply Chain Operations Reference (SCOR®) -malli tarjoaa hyvan kokonaisesi-
tyksen toimitusketjun toiminnoista ja toimintojen eri osa-alueista. Supply Chain
Councilin yrityksille toimitusketjun hallinnan ty6kaluksi kehittdma malli yhdistaa
liketoimintaprosessit, mittarit, parhaat kaytannot (best practises) ja teknologia-
ratkaisut. Mallin tavoitteena on parantaa yhteydenpitoa ketjun eri toimijoiden
valilla sekd parantaa tehokkuutta. (Supply Chain Council.) Kuvassa 2 esitellaan

mallin toiminnot esimerkkien avulla.

Plan Source

®  Kysynnan ja tarjonnan suunnittelu: toimitus- o
resurssit, kysyntavaatimukset ja esim. va-
rastojen ja tuotannon suunnittelu

Materiaalien  hankinta: materiaalinen
hankinta, vastaanotto, tarkastus, sailytys,

luovutus
®  Suunnitteluinfrastruktuurin hallinta: esim. os- . Hankintainfrastruktuurin _ hallinta:  esim.
ta—vai—valmista—p‘ciétbkset ja liilketoiminta- hankinnan |aatu’ toimittajasuhteet

suunnitelma

Deliver

Make

d Tilausten ja varastojen hallinta: esim. ti-

. . o lausten lisdys, tietokantojen yllapito seka
«  Tuotannon suorittaminen: materiaalien han- tuotteiden keraily ja toimitus

kinta, tuotteiden valmistus ja testaus, tuot-

teiden pakkaus, sailytys ja luovutus
d Kuljetukset, asennukset ja toimitusinfra-

. Valmistusinfrastruktuurin ~ hallinta:  esim. struktuurin hallinta: esim. rahdit, asen-
suunnittelumuutokset, tuotannon tilanne, ly-

o . . nustoimet ja kuljetusten laadun hallinta
hyen ajanjakson kapasiteetti

Kuva 2. SCOR-Malli (Digitaalinen verkostotalous 2001, 47—-49)

SCOR-malli koostuu neljastd osiosta plan, source, make ja deliver. Plan eli
suunnitteluosioon kuuluu kysynnan ja tarjonnan suunnittelu ja suunnitteluinfra-
struktuurin hallinta. Source eli hankintaosio koostuu materiaalien hankinnasta ja
hankintainfrastruktuurin hallinnasta. Make eli valmistusosio muotoutuu tuotan-
non suorittamisen ja valmistusinfrastruktuurin hallinnan ymparille. Deliver eli
toimitusosioon sisaltyy tilausten ja varastojen hallinta, kuljetukset ja asennukset

seka toimitusinfrastruktuuri.

SCOR-mallissa keskeiseen asemaan nousee verkostomainen toimintapa, joka
asettaa suuren haasteen informaation kululle. Voidaankin karrikoiden todeta,

ettd mitd useampi taho ketjussa on, sen monimutkaisempaa informaation valit-



taminen on ketjun sisalla. Toimitusketjun saumaton toiminta edellyttaa, etta kai-
killa osapuolilla on riittavasti tietoa toisten osapuolten tilanteesta ja ettd tieto
kulkee ketjussa molempiin suuntiin. Ketjun eri tietoja ei voi priorisoida, vaan on
yhta tarkeaa tietda lopputuotteen kysynnan muutoksista kuin myds alihankkijoi-
den ja toimittajien toimituskyvysta. Hairiot ja viiveet tiedonvalittamisessa voivat
aiheuttaa suuria kapasiteettivaihteluita yrityksissa. Talloin korostuu tiedonkulun
suunnittelu etukateen ja sen virheettémyys. (Digitaalinen verkostotalous 2001,
47-49.)

2.1.2 Toimitusketjuajattelun merkitys

Toimitusketjun hallinnasta on tullut yleinen toiminto yritysmaailmassa. Teoreet-
tisesti tarkasteltuna toimitusketjuajattelu ei kuitenkaan ole pakollista, vaan toimi-
tusketjun muodostavat tilaus-toimitusprosessit voidaan ndhda yksittaisina kah-
den yrityksen tai yrityksen ja kuluttajan valisina tapahtumina. Tarkasteltaessa
toimitusketjuajatteluun yleisesti liitettavia etuja havaitaan kuitenkin nopeasti,
ettd kaytannon tasolla toimitusketjun hallinta on sellainen tekija, jota on lahes

mahdoton olla huomioimatta tavoiteltaessa taloudellista menestysta.

Keskeisimmat hyvin organisoidun ja ohjatun toimitusketjun edut ovat merkittavat
kustannussaastot, lyhentyneet toimitusajat ja tuotteiden parempi saatavuus.
Keskeinen piirre nykyaikaisissa toimitusketjuissa on pyrkimys valivarastojen
vahentamiseen. Toimituskyvyn rakentamisessa on olennaista pyrkimys tuotan-
non joustavuuteen ja toimitusten nopeuteen. Elektronisen liikketoiminnan hy6-
dyntaminen tarjoaa uusia mahdollisuuksia myés fyysisten tavaroiden toimitus-
ketjujen tehostamiseen parantuneen tiedonvalityksen ansiosta. (Haverila, Uusi-
Rauva, Kouri & Miettinen 2005, 465-466.)

Laajemmin tarkasteltuna toimitusketjujen hallinnan roolin voi todeta muuttuneen
operatiivisesta toiminnasta, joka pyritaan hoitamaan mahdollisimman tehok-
kaasti mahdolliseksi strategiseksi menestystekijaksi, jolla voi olla laajamittainen
vaikutus yrityksen kilpailuasemaan. Tallainen kehitys on osa laajempaa 1900-
luvun lopulla alkanutta palvelukeskeisyyden lisdantymista yritystoiminnassa.
(Haapanen, Vepséalainen & Lindeman 2005.)



Tietoyhteiskunnan kehittdAmiskeskus ry:n internet-sivuilla esitelladn malleja, jois-
sa luodataan tietojarjestelmien osuutta toimitusketjun hallinnassa. Né&issa toi-
mintatapaehdotuksissa korostuu kommunikoinnin merkitys toimitusketjua tehos-
tavana tekijand. Toimitusketjun hallinnan tavoitteeksi katsotaan myynnin lisda-
minen, kustannusten alentaminen ja yrityksen voimavarojen mahdollisimman
tehokas hyodyntdminen. Tietoverkkojen keskeiseksi tehtavaksi ndhdaan niiden
kayttd toimitusketjujen hallintaratkaisuissa. Tavoitteena on yhdistaa keskenaan
toimittajat, jakelijat ja muut liikekumppanit; paamaarana on tyytyvaisempi lop-

puasiakas. (Tieke.)

2.1.3 Porterin malli

Toimitusketjun hallintaa kasiteltdessd on hyodyllista tarkastella keksijansa,
Michael Porterin, mukaan nimettyd mallia. Porter esitti arvoketjun mallin ja loi

siséllon tunnetulle termille kilpailuetu. (Sakki 2009, 14.)

Arvoketjumallissa yrityksen todettiin koostuvan arvotoiminnoista. Ne aiheuttavat
yrityksen kustannukset ja tuottavat asiakkaiden kaipaaman arvon. Nama toi-
minnot maarittelevat kilpailuedun kasitteen yrityksessa tai koko toimialalla.
(Sakki 2009, 14.) Arvoketjun malli esitetddn kuvassa 3.
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Arvoketjun perustoiminnot

Tulologis- Operaatiot Lahtdlogis- Myynti ja Palvelut
tilkka tiikka markkinointi

Tukitoiminnot

Yrityksen infrastruktuuri

Henkildstohallinto

Teknologinen kehitysty®

Hankinnat

Kuva 3. Arvoketjun malli (Strategy Train)

Porterin mallissa arvotoiminnot jaettiin kahteen paaluokkaan: perustoimintoihin
ja tukitoimintoihin. Perustoiminnot ovat tulologistiikka, operaatiot, lahtdlogistiik-
ka, myynti ja markkinointi seka palvelut. Tulologistiikka tarkoittaa saapuneiden
tavaroiden kuljetusta, vastaanottoa ja mahdollista varastointia. Operaatiot ovat
esimerkiksi valmistustoimintoja; l&ht6logistiikka kasittdd jalleen mahdollisesti
varastointia ja kuljetuksen asiakkaalle. Myyntiin ja markkinointiin kuuluvat jake-
lukanavan valinta ja myynnin edistaminen; palveluihin kuuluvat muun muassa

asennus, korjaus, koulutus ja tiedottaminen. (Sakki 2009, 14.)

Perustoimintoja tukevia toimintoja ovat hankinnat (ostotoiminta), teknologinen
kehitystyo (laitteiston ja menettelytapojen yllapito ja kehittaminen), henkilosto-
hallinto seka infrastruktuuri (rahoitus, kirjanpito, lakiasiat, yritysjohto jne.). Kaik-
kien toimintojen toteuttamisessa olisi pyrittava siihen, ettd tuotettu lisdarvo ylit-
taa aiheutuneet kustannukset. Arvoketjun analyysin tulee toimia muistilistana
siitd, miten yrityksen monissa eri toiminnoissa tydskentelevat henkildt voivat
tuottaa sita lisdarvoa, joka saa asiakkaan haluamaan kyseisen tuotteen tai pal-
velun. (Sakki 2009, 15-16.)

11



Arvoketjuanalyysista on tullut jakeluteihin keskittyvan lahestymistavan rinnalle
tarkea tyokalu toimitusketjun kehittamisessa. Arvoketjuanalyysin etuna voidaan
nahda se, ettd se helpottaa yritysjohtoa etsimaan tuloksen kannalta olennai-
simmat toiminnot ja yhteydet ymparistooén seka keskittymé&én perusstrategiaa
tukeviin ratkaisuihin. Mallin mukaan kilpailuetua pyritddn hakemaan joko kus-
tannustehokkuutta parantamalla, tuotteita tai palveluja erilaistamalla tai keskit-

tymalla tietyn asiakasryhmén palveluun. (Haapanen ym. 2005, 143.)

2.2  Toimitusketjun kehittaminen

Kehitystydssa on osaksi kyse erilaisista tyokaluista ja tekniikoista, mutta myo6s
strategisella ajattelulla on suuri merkitys. Yleensa satsaukset toimitusketjujen
kehittamiseen kannattavat, silla kyseessa on yrityksen kilpailukyvyn kannalta
ratkaisevan tarkea asia. Kehittamistoiminnan keskeisin kysymys muotoutuu sen
ymparille, miten yrityksen ja ketjun toimintaa parannetaan merkittavasti vallitse-
vassa markkinatilanteessa, samalla kun kustannuksia yritetddn vahentaa sel-
vasti. Toimitusketjuja kehitettdessa korostuvat usein erilaiset tietojarjestelmain-
vestoinnit. On kuitenkin tarke&aa todeta, ettei toimitusketjun hallintaa voi kasitella
pelkkien tietojarjestelmien kannalta, vaan on ymmarrettava, ettd kyseessa on
laajempi kokonaisuus. (Vollmann, Berry, Whybark & Jacobs 2005, 480.)

Toimivan logistiikan merkitys korostuu kansainvalisilla markkinoilla toimittaessa.
Pyrkiessaan kustannusten pienentamiseen yritykset ovat paaosin paatyneet
ratkaisuihin, joissa kaikesta tuottamattomasta toiminnasta halutaan eroon ja
panokset suunnataan omien ydintoimintojen kehittdmiseen. Téllainen kehitys on
johtanut ulkopuolisten logistiikkapalveluyritysten méaaran lisaantymiseen. Esi-
merkkina logistisen ajattelun merkityksesta yrityksen paatoksenteossa voi mai-
nita lisdksi maantieteelliset sijoittautumispaatokset: infrastruktuuri, toimivat kul-
kuyhteydet ja satamien laheisyys ovat keskeisid logistisia tekij6itd. (Ritvanen
ym. 2011, 25.)

Palveluiden ja toimitusketjujen hallinnan rooli on muuttunut viime vuosina. Ne
ovat kehittyneet erillisista rutiineista yritysjohdon keskeisiksi strategisiksi me-
nestystekijoiksi. Voidaan myds ndhda, etta globaalin kilpailun ohella tuotteiden
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aiempaa lyhyemmat elinkaaret ja toimitusten tehokkuusvaatimukset korostavat
tulevaisuudessa strategisen johtamisen roolia. Tallin kyse ei ole enaa pelkas-
taan yritysten oman tuotannon ja markkinoinnin kehittdmisesta vaan tilaus-
toimitusketjujen perusteiden uudelleenarvioinnista. Integroinnin suhteen ennus-
tetaan tapahtuvan muutos, jossa integrointi tulee lAhtemaan yhd enemman ku-

luttajasta ja loppukayttajasta kasin. (Haapanen ym., 2005, 139.)

2.2.1 Operatiivinen lahestymistapa: kaytannon toimi en tehostaminen

Perinteisesti tilaus-toimitusketjun osapuolten valilla on suoritettu monenlaisia
osto- ja myyntitapahtumia, lasku- ja maksutapahtumia, kuljetusta ja varastointia
seka tilaus- ja toimitustapahtumia. Naiden toimintojen kehittamisessa vallitse-
vana lahtbkohtana on kaytetty yritysten omia tavoitteita ja jarjestelmia. Siirrytta-
essa tarkastelemaan néitd toimintoja arvoketjuajattelun kautta, tulee olennai-
seksi tavoitteeksi uusien tehokkaiden toimintatapojen ja rakenteiden kehittami-
nen ja ennen kaikkea paallekkaisyyksien karsiminen. (Haapanen ym. 2005,
139.)

Verkkokeskeisen ajattelun painottaminen on jarkevaa toimitusketjun riippuvuus-
suhteiden ja kokonaislaajuuden hahmottamisessa. On kuitenkin koko ajan pi-
dettdva mielessa, ettd kaytanndssa harvoja toimitusketjuja hallitaan kokonai-
suuksina. Nain ollen on eparealistista tavoitella taydellistd tehokkuutta ja toimi-
vuutta, silla yksittaisen yrityksen vaikutusmahdollisuudet ovat rajalliset. Vaiku-
tusmahdollisuudet ovatkin ensisijaisesti yrityksen sisdisissa toiminnoissa seka
kahden yrityksen, asiakkaan ja toimittajan, valisessad suhteessa. (Sakki 2009,
25.)

Kaytannon toimien tehostamisessa hallitsevaksi ndkokulmaksi nousee usein
kustannusnakokulma. Vaikka nykyisin toiminnan tarkastelua pyritddn ohjaa-
maan pelkkien kustannusten tarkastelusta kokonaistaloudellisuuden ja laadun
tarkasteluun, ei kustannushyoétyja tule missaan tapauksessa sivuuttaa, silla lo-
pulta liikeyrityksen menestyksen ratkaisee kyky tehda voitollista tulosta. Toimi-
tusketjun rakenteella ja hallinnalla voidaan olennaisella tavalla vaikuttaa yrityk-

sen kustannusrakenteeseen, silla melkoinen osa yrityksen kustannuksista syn-
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tyy liiketapahtumien hoidosta ja kasittelystad yritysten valisissa rajapinnoissa.
(Sakki 2009, 26.)

2.2.2 Strateginen lahestymistapa: pitkan aikavalin ratkaisut

Tarkasteltaessa lahemmin tilaus-toimitusketjun kustannusten muodostumista,
on tullut esille, ettd kustannuksista suuri osa aiheutuu tietojen ja tavaroiden ka-
sittelysta seka tavaroiden kuljettamisesta ja varastoimisesta. On tarke&a tiedos-
taa, etta vaikka kustannukset ovat pa&aosin logistisia, ne eivat synny itsestaan.
Kustannusten voidaan l&hes aina osoittaa olevan lahtdisin yrityksen strategisis-
ta valinnoista eli siita, kuinka yrityksen asiakaskunta méaaritellaan ja millainen

laajuus asiakkaille tarjottavalle tuotevalikoimalle valitaan. (Sakki 2009, 26.)

Toimitusketjujen strategisten linjausten kehittdmisessa on ollut kaksi kilpailevaa
paasuuntausta. Varsinkin teollisuusyrityksissa ja alihankkijoilla kaytettiin materi-
aalitarvelaskentaa (Material Resource Planning, MRP), jossa voitiin jarjestel-
mallisesti ennakoida komponenttien ja osakokoonpanojen tarve monituoteym-
paristoéssa juoksevasti esimerkiksi viikoittain etenevan tuotanto-, varasto- ja toi-
mitussuunnitelman muodossa. Japanilainen JIT (Just-In-Time) -periaate nousi
kuitenkin MRP-jarjestelmien haastajaksi. JIT-periaatteessa pyritddn imuohjau-
tuvuuteen, jolla pyritddn valttdma&an prosessin sisdisten varastojen tarve. JIT-
ohjauksen edellytyksena oli tasainen materiaalivirta ja virheeton toiminta. JIT-
ohjaukseen liittyi laheisesti myods kokonaislaatuajattelu (Total Quality Manage-
ment, TQM). (Haapanen ym. 2005, 141.)

Keskeista toimitusketjujen strategisten linjausten kehittamisessa on mygés ottaa
tarkasteluun se, miten kussakin toimitusketjussa maaritellaan jakelu ja markki-
nointikanava. Perinteisesti jakelulla on tarkoitettu tuotteiden markkinointia ja
toimittamista tuottajilta asiakkaille joko suoraan tai valiportaiden kautta (esimer-
kiksi tukkukauppa). Stern ja El-Ansaryn (1982, Haapanen ym. 2005, 142) mu-
kaan markkinointikanavat ovat yhdistelmia itsendisistd organisaatioista, jotka
osallistuvat tuotteen toimittamiseen kuluttajille. Jakeluteiden (markkinointi-
kanavien ja toimitusketjujen) maarittelyssd nahdéaan vaaraksi se, ettd kuvitel-

laan eri vaiheiden kuuluvan automaattisesti myds uusiin ratkaisuihin. Kuitenkin
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palvelujen ja tietotekniikan kehittyminen mahdollistaa jatkuvasti useiden vaihei-
den, esimerkiksi tukku- tai vahittaisportaiden tai tuottajan omien kansallisten

toimintojen ohittamisen. (Haapanen ym. 2005, 142.)

2.3 Toimitusketjuajattelun yhteys yrityksen taloude lliseen tulokseen

Yrityksen taloudellisen tuloksen ratkaisevat viime kadessa, suhdannetilanteesta
rippumatta, kolme tekijaa: tuottavuus, tehokkuus ja tehollisuus. Yrityksen tuot-
tamalla lisdarvolla ja kannattavuudella on havaittu olevan positiivinen yhteys.
Onkin tarkeaa kyeta toteamaan taman lisdarvon vaikutukset kannattavuuteen
yrityskohtaisesti, ja se miten yksittdinen tyontekijd voi vaikuttaa lisaarvon kas-

vattamiseen ja samalla hyotya siita henkilokohtaisesti.

Muita merkittavia syita lisaarvon tuoton lisddmiseen on muun muassa se, etta
merkittavalla osalla yrityksistd on kannattavuusongelmia my6s normaalissa
suhdannetilanteessa. Samoin tilaus-toimitusprosesseilla yritysten rajapinnoissa

on suuri vaikutus tyon tuottavuuteen ja tehollisuuteen.

Monissa yrityksissd heikon kannattavuuden syiden on havaittu piilevan siina,
ettd volyymin kasvun toivossa toteutettu laajentaminen on lisdnnyt kustannuksia
enemman kuin tuottoja. Talldin liiketoiminnan oikea painopiste on kadonnut.
(Sakki 2009, 29.)

2.3.1 Tehokkuus ja kannattavuus

Toiminnan tehokkuus maaritellaan yrityksen suorituskyvyksi. Yrityksen toimin-
taa voidaan pitdaa tehokkaampana, mikali se toteuttaa tietyn toiminnon tai pro-
sessin pienemmin kustannuksin, nopeammin ja laadukkaammin kuin kilpailijat.
Tehokkuuden mittaamiseen kéaytetdan esimerkiksi kustannuslaskentaa, lapi-
menoaikoja ja laatujarjestelmid. Toiminnan tehokkuuteen liittyy aina kaksi nako-
kulmaa: omien kustannuksien ja asiakkaan kokeman arvon nakdkulmat. Niité ei
VOi erottaa toisistaan. Yrityksen omiin kustannuksiin puuttuminen on lyhyen ai-

kavalin tehostamiseen pyrkiva ratkaisu. Pitkalla aikavalilla on kuitenkin aina py-
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rittdva vaikuttamaan asiakkaan ostamansa tuotteen tai palvelun arvosta saa-
tuun kokemukseen. (Sakki 2009, 30.)

Kannattavuuden kéasite sisdltaa tuottojen ja kustannusten vertaamisen, ja onkin
todettu, etta tehokkuudella ja kannattavuudella on keskinainen yhteys. Teoreet-
tisella tasolla kyse on yksinkertaisesta asiasta. Yritys saa tuottoja tuotteiden ja
palveluiden myynnista. Se, kuinka suureksi nAm& muodostuvat, riippuu pitkalti
kilpailutilanteesta ja yrityksen kyvysta tuottaa asiakkaalleen lisaarvoa. Yrityksen
kustannukset aiheutuvat puolestaan tuotannontekijéiden kaytosta. Niitd ovat
muun muassa muilta hankitut materiaalit ja tarvikkeet seka henkilostd. Kuten
aiemmin todettiin, valtaosa kustannuksista syntyy yritysten rajapinnoissa. Ta-
man vuoksi tehokkuus tai tehottomuus tilaus-toimitusketjun hallinnassa nakyy
yrityksen koko toiminnan tuloksellisuudessa. Tilanne voidaan myos kaantaa
painvastoin: yleiset yrityksen toiminnan tunnusluvut, hyvét tai huonot, kertovat
my0s tilaus-toimitusprosessien toimivuudesta. (Sakki 2009, 31.)

2.3.2 Jalostusarvo ja tehollisuus

Jalostusarvo keskittyy lahinna sen tarkasteluun, miten jonkin tuotteen tai palve-
lun arvo koetaan. Tavallisen kuluttajan on melko selkead omalta osaltaan maa-
ritella erilaisten hyddykkeiden arvo. On kuitenkin eri asia, missa suhteessa ku-
luttajan kokema arvo on suhteessa niihin ponnisteluihin, joita tuotteen valmista-
ja on tuotteensa eteen uhrannut. Teoreettisella tasolla myos yksittaisen yrityk-
sen tuottaman rahallisen arvon mittaaminen on varsin yksinkertaista: mittari on
myyntitulojen ja yrityksen ostamien aineiden ja palveluiden erotus eli jalostusar-
vo (englanniksi value added). Jalostusarvo-tunnusluku mittaa yrityksen henki-
|6stdn osaamisen ja omistajien yritykseen sijoittaman paaoman avulla aikaan-
saatua arvon lisdysta. Se onkin hyva tunnusluku ilmaisemaan nimenomaan yri-

tyksen asiakkaiden nakemyksen yrityksen toiminnasta. (Sakki 2009, 33.)

Tuotteen arvon maaraytyminen on aiheena hyvin laaja. Tiivistetysti voi kuitenkin
todeta, etta tuotteella tai palvelulla on hinta, ja kun asiakas paattéa ostaa tuot-
teen tarjotulla hinnalla, maarittelee asiakas samalla sen arvon. On kuitenkin

erheellista ajatella, etta tuotteen valmistaja yksinddn maarittaisi tuotteen arvon
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eli toisin sanoen myyntihinnan. Tuotteen valmistaja tai valittdja on vain tuonut
lisdd arvoa muilta hankkimiinsa aineisiin, tuotteisiin ja palveluihin. Tuotteen arvo

syntyykin koko edeltdneessa toimitusketjussa. (Sakki 2009, 33.)

Tehollisuudella, joka on strateginen kéasite, tarkoitetaan eri toimintojen ja niista
muodostuvien kokonaisten prosessien jarkevyytta tuotteen tai palvelun tuotta-
misessa. Tehollisuuden lisaamisella pyritéan puolestaan siihen, ettd tehtaisiin
enemman oikeita asioita, jotka tuovat asiakkaalle lisdarvoa. Tehollisuuden kasi-
tetta tarkasteltaessa huomio kiinnittyy aluksi kustannuksiin. Niitd on helppo seu-
rata, ja voidaan myds ennakoida, miten kustannusten muuttuminen vaikuttaa
lopputulokseen. Kustannukset voidaan kuitenkin jakaa "hyviin tai oikeisiin” ja
"huonoihin tai vaariin”. Hyvat kustannukset ovat valttamattomia lisdarvon luomi-
sessa tuotteelle. Huonot kustannukset eivat puolestaan tuo lisaarvoa. On myos
huomioitava, ettd osa kustannuksista on valttamattomid myyntitulojen aikaan-
saamisessa. Eri toimintojen hyddyllisyyden tai tehollisuuden néakdkulma on kes-
keinen arvioitaessa oikeiden ja vaarien kustannusten kasitetta. (Sakki 2009, 33-
34.)

2.4 Toimitusketjun mittaaminen

Toimitusketjun mittaamisessa on ongelmana perinteisesti ollut sopivien mitta-
reiden puute. Tarjotut mittarit selvittavat kylla yrityksen sisdisten prosessien
toimivuutta, mutta ne eivat kartoita riittavasti yritysten vélisen ketjun toimintaa.
Samoin olemassa olevat mittarit keskittyvat taloudellisten lukujen tarkasteluun,
jolloin prosessien toimivuuden tarkastelu, ketjun laatunakdkulma ja asiakastyy-
tyvaisyys jaavat liian vahalle huomiolle. N&in ollen mittareiden olennainen teh-
tava eli sen osoittaminen, missa ketjun osissa on mahdollista parantaa kilpailu-
kykya, asiakastyytyvaisyytta ja taloudellista tulosta, ja& toteutumatta. (Lambert
& Pohlen.)

Keskeisia syita toimitusketjun mittaamiselle ja nimenomaan sita varten raataloi-
tyjen mittarien kehittdmiselle ovat tarve siirtyd oman yrityksen tarkastelusta ko-
ko toimitusketjun tarkasteluun, tarve maarittaé yhteys ketjun ja oman yrityksen

suorituskyvyn valilla ja toimitusketjun hallinnan monimutkaisuus. Samoin on
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keskeista kyeta tarkastelemaan ketjun siséista yritystenvalista tyénjakoa, yhteis-
tyon lisaamista ketjun sisalla seka ketjun kehittamista kilpailuedun saavuttami-
seksi. Suuret strategiset haasteet toimitusketjun mittaamisessa ja kehittamises-
sa liittyvatkin siihen, etta ketjun muodostavat yritykset saadaan ajattelemaan
toimintaa ketjun ndkdkulmasta oman yrityksensa sijaan. Yritysten on kyettava
yhdenmukaistamaan suorituskykymittarinsa. (Lambert & Pohlen.)

Konkreettisina toimina mittariston kehittamisessa toimitusketjulla voivat olla
esimerkiksi ketjun kartoittaminen ja ketjun jokaisen linkin analysointi. Nain kye-
taan hahmottamaan ketjun kriittisimmét linkit ja yksittaisessa tilaus-
toimitusprosessissa voidaan siirtyd esimerkiksi toimittajan hallinnoiman varas-
ton kayttéon. Jokaisessa tilaus-toimitusprosessissa tulisi toimittajan ja asiak-
kaan valilla tehda arvio yhteistyon vaikutuksista molempien toimijoiden taloudel-
liseen tulokseen ja toiminnan laatuun. Lopuksi ketjussa tulisi pyrkid arvioimaan
jokaisessa linkissa tehtyja ratkaisuja ja kayttad parhaita prosesseja malleina

ketjun muissa yrityksissa. (Lambert & Pohlen.)

2.5 Toimitusketjun kustannukset

Toimitusketjut ovat usein hankalia mittauskohteita. TA&mé& johtuu ensisijaisesti
siita, etteivat perinteisen kustannuslaskennan menetelmat monissa tapauksissa
tarjoa riittavia keinoja kannattavuuden tarkasteluun seka tuotteiden etta asiak-

kaiden osalta. (Christopher 1998, 71.) Ongelmat voidaan tiivistaa seuraavasti:

Eri asiakastyyppien todellisia kustannuksia ei saada selville.

» Kustannustieto on liian ylimalkaista (kasittelee liian suuria kokonaisuuk-

sia)
* Kustannukset jaetaan taysimaaraisina.

* Perinteiset laskentamenetelmat keskittyvat omiin painotuksiinsa kaytto-

kelpoisen tiedon sijaan.
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* Yritykset ymmartavat tuotekustannukset, mutta eivat asiakaskustannuk-

sia — kuitenkin asiakkaat tuottavat voiton eivat tuotteet.
(Christopher 1998, 95.)

Ylla esitetyt seikat korostavat ongelmaa siita, etta toimitusketjun kustannusten
tarkastelusta puuttuu riittava lapinakyvyys. ldeaalitapauksessa olisi toivottavaa,
ettd kustannukset voitaisiin havaita sitd mukaa kun tilaukset ja tuotteet liikkkuvat
kohti asiakasta. Olennaista tilanteen muuttamisessa on siirtdd painopistetta tuo-
tepohjaisesta kustannuslaskennasta toimintopohjaiseen kustannuslaskentaan.
(Christopher 1998, 95.)

3 Tilaustenkasittely

Tilaustenkasittely on yksi tarkeimpia asiakastyytyvaisyyteen vaikuttavia tekijoita.
Se kattaa toimintoja asiakaskyselyiden kasittelysté tavaroiden ja palveluiden
laskuttamiseen. Tilaustenkasittelyn nopeus ja tehokkuus vaikuttaa suoraan yri-
tyksen myyntiin ja kannattavuuteen. (Haajanen 1998, 104.)

Termia tilaustenkasittely kaytetdaan maarittelemaén asiakkaan tilauksen taytta-
miseen liittyvia toimintoja. Kasittelyprosessi alkaa asiakkaan tilauksen hyvak-
symisella, eikéa prosessi paaty ennen kuin asiakas on vastaanottanut tuotteet ja
todennut, etta tilaus on toimitettu tasmallisesti ja taydellisesti. Yritykset kayttavat
usein huomattaviakin resursseja tehokkaan tilaustenkasittelystrategian suunnit-
teluun, jotta pystyttaisiin luomaan pitkaaikaisempia asiakassuhteita. (Tatum &
Harris 2003.)

Tilauksen tayttdmiseen kuluva aika maaritelladn aikavaliksi tilauksesta tuottei-
den toimittamiseen. Tilauksen tayttdmiseen tahtdava prosessi koostuu useista
eri tahojen suorittamista tehtavistd. Taman takia prosessi on varsin monimut-
kainen, silla eri tehtavat ja toimijat ovat prosessissa voimakkaasti toisiinsa si-
doksissa. (Lin & Shaw 1998.)
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Pelkasta tilaustenkasittelystd puhumisen sijaan onkin parempi puhua tilauksen
tayttamisesta. Tilauksen tayttdmisen on havaittu olevan ydinprosessi mille hy-
vansa yritykselle. Englanninkielinen termi tilausten tayttamiselle eli Order Ful-
filment Process (OFP) alkaa asiakkaan tilauksen vastaanottamisella ja paattyy
tuotteiden toimittamiseen. Se sisaltaa tilaustenkasittelyn, varastotilanteen tarkis-
tamisen, osta/valmista -paatdkset, toimittajan valinnan, hankintatilauksen suun-
nittelun, komponenttien valmistamisen seka lopputuotteen kokoamisen ja toimit-
tamisen. Vaikka eri yrityksissa OFP:t suoritetaan eri tavoin riippuen kulloisista-
kin liiketoimintamalleista, on niilla kaksi yhteista tavoitetta: oikea mé&ara tuotteita
toimitetaan oikeaan aikaan, oikeaan paikkaan, oikealla hinnalla ja samaan ai-
kaan yritykselld on oltava riittava ketteryys kasitella sisaiset ja ulkoiset epéavar-
muustekijat. (Zhang, Jiao & Ma 2010.)

3.1 Tilaustenkasittelyprosessin kuvaus

Tyypillisen tilaustenkéasittelyprosessin vaiheet esitetdédn kuvassa 4.

Tilauksen vastaanotto
I
Tilauksen syo6tto jarjes-

telmaan

Luottokelpoisuuden tarkis-

tus

I
Dokumentointi
I

Tilauksen keraily

Toimitus

Laskutus ia perinta

Kuva 4. Tilaustenkasittelyprosessi (Christopher 1998, 73)

Tilaustenkasittelyprosessin tarkeimmat toiminnot voidaan maaritella seuraavas-
ti:
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1. tilausten hallinnointi eli tilausten vastaanotto asiakkailta ja tehdastilauksi-

en tekeminen

2. valmistus eli tuotannon aikatauluttaminen, materiaalisuunnittelu, kapasi-

teettisuunnittelu ja tehdastydn valvonta
3. logistiikka eli varastointi ja kuljetukset.
(Lin & Shaw 1998.)

Tilaustenkasittelyn luonteeseen vaikuttavat tilauksen monimutkaisuus ja se mil-
laisia tuotteita tilataan. Joissain tapauksissa tilaustenkasittely voi tapahtua lahes
valittomasti. Esimerkiksi jos ostaja tekee tilauksen tietokoneohjelmasta tai sah-
koisessd muodossa olevasta kirjasta, ei tilaustenkasittelyyn kuulu muuta kuin
asiakkaan suorittama maksu tuotteesta, myyjan tekema tilauksen rekisterdinti ja
maksun hyvaksyminen seka tuotteiden valitén toimitus sahkoisesti. (Tatum &
Harris 2003.)

Fyysisia tavaroita kasiteltdessa tarvitaan yleensd monimutkaisempaa lahesty-
mistapaa. Asiakkaat saattavat tehda tilauksia kirjallisesti, puhelimitse tai kayt-
tamalla sahkoisia tilauslomakkeita. Jokainen tilaus ohjataan lahettdmoon, jossa
asiakkaan haluamat tuotteet kerailladn ja valmistellaan kuljetusta varten. TA&méan
prosessin toteuttamiseksi isommat yritykset yllapitavat usein monia strategisesti
sijoiteltuja jakelukeskuksia, jotka mahdollistavat tavaran toimituksen mahdolli-

simman nopeasti. (Tatum & Harris 2003.)

Tehokas ja tdsmallinen tilaustenk&sittely on valttamatonta kaikentyyppisille yri-
tyksille. Oikeasti tehokas jarjestelma edellyttdd asiakkaiden varmistusta tilauk-
selle, jotta mitkaan tilaukseen liittyvat seikat eivat jaa avoimiksi tai epaselviksi.
Toimituksen ripeé kerdily ja huolellinen pakkaus seka luvatussa ajassa tapahtu-
va toimitus ovat olennainen osa prosessia. Epdonnistuminen edella mainituissa
seikoissa voi johtaa asiakkaan kokemaan pettymykseen ja asiakassuhteen ka-
riutumiseen. (Tatum & Harris 2003.)

Kun asiakas on ottanut tilauksen vastaan, suorittaa han toimitetuille tavaroille
tarkastuksen. Mikali toimitetut tavarat ovat tehdyn tilauksen mukaiset, voidaan

tilauksenkasittelyprosessin katsoa paattyneen. Toisaalta mahdollisten puuttei-
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den ilmetessa prosessi jatkuu niin kauan kunnes puutteet on korjattu. (Tatum &
Harris 2003.)

Tilaustenkasittely on toimintona yleensa myynnin yhteydesséa. Kuvassa 5 esitel-
laén tilaustenkasittelyn toiminnalliset riippuvuussuhteet yrityksen muihin toimin-
toihin.

Varasto ja
jakelu

Asiakaspal-

Verkkokaup-
pa

velu

Tilausten-
kasittely

Liiketoimintie-

Maksuliiken-

don hallinta ne

(Business Intel-

ligence)

Kirjanpito ja

taloudenhoi-

to

Kuva 5. Tilaustenkasittelyn yhteys yrityksen muihin toimintoihin (CDS Global)

Tilaustenkasittelya tekevat henkil6t ovat jatkuvassa yhteistydssa yrityksen mui-
den osastojen kanssa. Taman yhteistyon toimivuudella on suuri merkitys tilaus-
tenkasittelyn nopeudelle ja yrityksen siséisten prosessien tehokkuudelle. Tilaus-
tenkasittely on suoraan sidoksissa yrityksen talousosastoon, varastoon ja asia-
kaspalveluun.
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3.2 Tilaustenkasittelyn kehittdminen

Yrityksissd on yleensé useita kohteita, joiden kehittdmistd kannattaa harkita
haluttaessa parantaa tilaustenkasittelyd. Tama on luonnollista seurausta siita,
ettd tilaustenkasittelyn kokonaisuuteen vaikuttavat monet toiminnot yrityksessa.
Esimerkkeja kehittamiskohtaista ovat tilauksen vastaanotto, varastonhallinta ja

toimitukset. (Finn.)

Tilausten vastaanotossa nopeus on valttia, silla viivytykset siirtyvat suoraan sii-
hen aikaan, jonka asiakas joutuu tilaamiaan tuotteita odottamaan. Tilaustietojen
siirtamisesséa ja varastotilanteen tarkastamisessa hyva toiminnanohjausjarjes-

telm& on avuksi. (Finn.)

Varastonhallinnalla voidaan vaikuttaa merkittavasti tilaustenkasittelyn nopeu-
teen ja tehokkuuteen varsinkin, jos tuotetta on mahdollisuus varastoida valmii-
na. Pelk&staan se, ettd tuotteen osakomponentit ovat valmiina tehtaalla tilauk-
sen saapuessa auttaa paljon. Keskeisintad kuitenkin on, ettd ajantasainen tieto
varastotilanteesta on nopeasti saatavilla ja ettd varastotilannetta seurataan jat-

kuvasti, jotta havaittuihin materiaalipuutoksiin voidaan reagoida ajoissa. (Finn.)

Toimitusten suhteen kannattaa usein selvittdd toiminnan sijoittamispaatoksia,
mikali asiakaskunta on keskittynyt jollekin tietylle maantieteelliselle alueelle.
Ulkoistamisratkaisuilla voidaan hakea tehokkuutta siirtamalla logistisia proses-
seja niihin erikoistuneille yrityksille, jolloin ulkoistava yritys voi keskittya omiin

ydintoimintoihinsa. (Finn.)

Tilaustenkasittelyn kehittdminen edellyttdd yleensa muutoksia toimitusketjun
muodostavien yritysten yhteistyoverkkoon. Varastojen koon kasvattaminen ei
useinkaan ole jarkeva tapa vastata nopeasti muuttuviin tilanteisiin markkinoilla
tai tuotteiden lyhytkestoisiin elinkaariin. Talléin herda kuitenkin kysymys, miten
varastointi voitaisiin korvata. Vastaukseksi tarjotaan tietoa. Olisi olennaisen tar-
ke&éa kyeta hankkimaan tietoa toimitusajoista eri toimittajilta, jotta materiaalivir-
rat voidaan suunnitella siten, ettei varastojen perustamiselle synny tarvetta. Ky-
syntatieto tulisi siirtdd valmistajille oikea-aikaisesti niin, etta tilaukset voidaan

tayttdd mahdollisimman pienilla varastointikustannuksilla. (Lin & Shaw 1998.)
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3.3 Tilaustenkasittelyn mittaaminen

Mittaaminen on olennainen osa liike-elamassa tapahtuvaa kehitystyota. Myo6s
tilaustenkasittelya varten on kehitetty erilaisia mittareita. Ne voidaan jaotella
tuloksia ja prosessin toimivuutta mittaaviin tunnuslukuihin. Tuloksia mitatessa
huomio kiinnittyy asiakkaan naktkulmaan — tulosmittarit kertovat asiakkaan ko-
keman palvelun tason. Prosesseihin keskittyvat mittarit valottavat yrityksen si-

sdista tehokkuutta ja tehollisuutta. Hyvien mittarien tunnusmerkit esitetddn ku-

vassa 6.
Dokumen- Yhteys yrityksen
toidut, toi- sidosryhmien ko-
minnalliset kemaan tyytyvai-
maaritelmat syyteen

Hyvat mittarit

~_

Hyddyllisia osana kehitys-
prosessia

Kuva 6. Hyvien mittarien tunnusmerkit (Schneiderman.)

Tilaustenkasittelyn mittaamiseen kaytettavien tyOkalujen maarittelemisessa on
olennaista, ettd niiden avulla voidaan selvittdd ja seurata kunkin yrityksen ti-
lauksenkasittelyn olennaisia osa-alueita ja erityisesti alueita, joilla on havaittu
heikkouksia. Yrityksen sidosryhmiin kuuluvat esimerkiksi osakkeenomistajat,
asiakkaat ja tyontekijat. Mittarit on aina kyettava sisallyttamaan osaksi laajem-

paa kehitysprosessia, jotta niista saataisiin irti todellista hy6tya.
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3.4 Tilaustenkasittelyn kustannukset

Tilaustenkasittelyn kehittamisessa on tarkeda kiinnittdd huomiota yrityksen si-
saiseen kustannuslaskentaan, silla tilaustenkasittelyn kustannukset ovat malli-
esimerkki kustannuksista, jotka hajautuvat moniin sektoreihin yrityksen kustan-
nuslaskennassa. Téallainen hajautuneisuus vaikeuttaa yksittaisen tilauksen ka-

sittelyn kustannusten méaarittelya. (Christopher 1998, 72.)

Tilaustenkasittelyyn liittyvien kustannusten kasittely voi olla ongelmallista johtu-
en esimerkiksi epatarkasta syntyneiden kustannusten kohdentamisesta, mikéa
voi johtaa virheellisiin kasityksiin eri asiakkaiden ja markkinoiden kannattavuu-
desta. Olisikin optimaalista, mikali syntyneitd kustannuksia voitaisiin tarkastella
koko ketjun osalta lahtien tavarantoimittajista ja paattyen loppukayttajaan. Kus-
tannusten tarkastelu edellyttaa sita, ettéa kaytdssa on riittdvan yksityiskohtaista
tietoa logistisista kustannuksista. Tama on usein ongelma, silla yrityksien kus-
tannuslaskennassa kustannukset on jaoteltu suuriin ryhmiin, jolloin on hankalaa
arvioida esimerkiksi yksittaiselle asiakkaalle tarjottavan tuotepaletin kustannuk-
sia. (Christopher 1998, 71.)
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4  Tutkimusmenetelma ja -prosessi

Esittelen aluksi tydssa kayttdmani nelja tutkimusmittaria; sen jalkeen kuvailen

lyhyesti tutkimusprosessin kulun.

Tuoteryhmékohtainen asiakastilauksen kasittelyyn kuluva aika selvittaa, paljon-
ko tilausten kasittelysta vastaavalla henkilolla kuluu keskimaarin aikaa yksittéi-
sen tilauksen kasittelyyn. Tutkimuksessa on kaytetty tybajan maadritelmana
tyontekijoiden tydsopimuksen mukaista 37,5 tunnin viikkotydaikaa. Nain ollen
voi todeta, ettd mittari selvittaa todellisuudessa lahinna sen, paljonko yksittdinen
tyontekijd voisi teoriassa kayttdd aikaa yhden tilauksen kasittelyyn. Tutkimuk-
sessa kaytettyyn tydajan maaritelmaén paadyttiin, koska tilausten kasittelyyn

kaytetyn nettoty6ajan maarittely todettiin ongelmalliseksi.

Asiakaskohtainen keskimaarainen tilauksen arvo laskettiin jakamalla kunkin
asiakkaan vuoden 2010 liikevaihto asiakkaan tilausten lukumaaralla. Joidenkin
asiakkaiden kohdalla tilausten lukum&éarda suurensi se, etta asiakas kaytti niin
sanottuja runkotilauksia, joissa kussakin tilauksessa sovelletaan jo olemassa
olevaa tilauspohjaa. Runkotilausten erottelua tavallisista tilauksista ei katsottu
tyon kannalta tarpeelliseksi, silla prosessi on kaytannodssa hyvin samanlainen.

Asiakaskohtainen tilauksen keskimaarainen myyntikate laskettiin jakamalla asi-
akkaan myyntikate tilausten maaralla. Myyntikatteen maaritelma on liikevaihdon

ja muuttuvien kustannusten erotus.

Asiakaskohtainen toimitustiheys laskettiin jakamalla asiakkaan tilausten luku-
maara 12:lla. Tutkimuksessa paadyttiin tarkastelemaan toimitustiheytta kuukau-
sitasolla, jotta voidaan kayttdd kokonais- ja desimaalilukujen yhdistelmia pelkki-

en desimaalilukujen sisdan.

Mittareita varten tarvittu aineisto koottiin yrityksen talouden tietojarjestelmasta
kirlaamalla se manuaalisesti Excel-taulukoihin. Tutkimusmateriaali koskee vuot-
ta 2010. Tutkimustulokset esitettiin tuoteryhmakohtaisesti. Esimerkkiyrityksen
yksi tuoteryhma suljettiin tutkimuksen ulkopuolelle, silla se erosi logistiselta toi-

mintatavaltaan merkittavasti muista. Tuoteryhmapainotteisuus johtui siita, etté
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eri tuoteryhmien asiakaskunnat ja osin toimintatavat erosivat toisistaan merkit-

tavasti. Tutkimustulokset esitettiin graafisesti Excel-kaavioiden avulla.

5 Tutkimustulokset

Tassa luvussa esitelladn lyhyesti esimerkkiyrityksen toiminta Suomessa seka
maailmanlaajuisesti toimiva esimerkkiyrityksen emoyhtié. Ennen tutkimustulos-
ten kasittelya tarkastellaan tutkimuksen luotettavuutta, ja tuodaan esille muuta-

mia tutkimustulosten tulkintaan vaikuttavia seikkoja.

Tutkimustulokset kasitellaan tuoteryhmittain alaluvuissa 5.4-5.6. Kasiteltavat
tuoteryhmat ovat huonekaluteollisuus, talotekniikka ja kunnallistekniikka. Séh-
kbasennusjarjestelmien tuoteryhméaa ei kasitella, koska sen toimintapa eroaa
logistisesti muista tuoteryhmista eika valittuja tutkimusmittareiden kayttoa voida

pitdé tarkoituksenmukaisena sen kasittelyssa.

5.1 Esimerkkiyritys ja sen emoyhtio

Esimerkkiyritys vastaa konsernin tuotteiden myynnista ja markkinoinnista Suo-
messa. Yritys on toiminut Suomessa vuodesta 1973. Yhtion toimipaikka sijait-
see Vantaalla ja henkildston lukumaara on 16. Yritys on saksalaisen muovi-
tuotealan konsernin itsendinen tytaryhtié. Yhtio keskittyy talla hetkella paaasial-
lisesti neljgan eri tuoteryhmdaan, jotka ovat talo- ja kunnallistekniikka, sahko-

asennusjarjestelmat sekd huonekaluteollisuuden tuotteet.

Talotekniikan tuoteryhmé koostuu lattialammitys-, kayttovesi- ja sisaviemarijar-
jestelmista. Kunnallistekniikan tuoteryhmaan kuuluu seka infrastruktuurin raken-
tamiseen tarvittavia jarjestelmia (esimerkiksi maaviemarijarjestelmat) etta yksi-
tyisille rakentajille markkinoituja jarjestelmia esimerkkind lammontasaaja. Séh-
kbasennusjarjestelmien tuotteita ovat erilaiset listat ja kanavat. Huonekaluteolli-

suuden tuotteisiin lukeutuvat erityyppiset reunanauhat ja liuku-ovijarjestelmat.
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Esimerkkiyrityksen emoyhtid on maailmanlaajuisesti toimiva polymeerituottei-
den valmistaja. Yhtion padpaikka sijaitsee Sveitsissa, ja padosa toiminnoista
sijaitsee Saksassa. Vuonna 1948 perustetun yrityksen palveluksessa on yli 15
000 henked yli 170 paikkakunnalla. Konserni keskittyy kolmeen paatoimialaan,
joita ovat auto- ja rakennusteollisuus sekd muut teollisuustuotteet. Naiden kol-
men paatoimialan alla on lukuisia eri alatoimialoja, joista esimerkiksi Suomessa

on edustettuna vain pieni osa.

Konserni on perheyhtio, ja yrityksen toiminnalle on ominaista pitkajanteisyys ja
panostaminen laatuun. Konserni on kasvanut nykyiseen kokoonsa omin voimin,

joten myds kasvuhakuisuus on yksi yrityksen ominaispiirteista.

5.2 Tutkimuksen luotettavuus

Kasiteltaesséa opinnaytetydssa esitettyja tutkimustuloksia on tarkedd huomioida,
ettd tutkimuksessa kaytetyt tutkimusmittarit eivat olleet mittatarkkuudeltaan tay-
sin luotettavia. Esimerkkind tydssa esiintyneistd mittausongelmista voi mainita
eraan huonekaluteollisuuden asiakkaan, jonka kohdalla kaytetdaan eraanlaista

runkotilausjarjestelmaa tilaustenkasittelyssa.

Talloin kustakin asiakkaan tilaamasta tuotteesta tehdéaéan runkotilaus, josta aina
ajetaan lahete asiakkaan suorittaessa tuotteelle kotiinkutsun. Koska tutkimus-
mittareissa tilausmaarat on laskettu toteutuneen laskutuksen eli toisin sanoen
ajettujen lahetteiden maaradn mukaan, antoi tyossa kaytetty laskentapa esi-

merkkiasiakkaalle liian suuren tilausmaaran.

Samoin toimitustiheys tuli todellisuutta suuremmaksi, koska yhdessa toimituk-
sessa on tavaraa useista lahetteista. Kysymys oli kuitenkin osaksi néakdkulma-
valinnasta: jokainen lahetteen ajo tyollistda yrityksen henkilokuntaa, vaikka itse

tilausta ei tarvitse syottaa yrityksen tietojarjestelmaéan kuin kerran.

Toinen keskeinen haaste tyossa liittyi nettotybajan maarittelyyn. Tyon aikana
todettiin, ettd on vaikeaa luotettavalla tavalla méaritella kuinka suuri on tehokas
keskimaarainen tydaika esimerkiksi tilaustenkasittelyssa tydskentelevalle henki-

I6lle. Nain ollen tydssa paadyttiin kayttdmaan nettotydaikana yrityksessa kay-
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tossé olevien tydsopimusten mukaista tyfaikaa 37,5 viikkotuntia. N&ain ollen tyo
ei huomioi tydsopimuksen mukaisen tydajan kayton tehokkuutta eika toisaalta

tyontekijoéiden mahdollisesti tekemia ylitoita.

5.3 Tulokset

Tyossa kaytettyjen tutkimusmittarien antamat tulokset esitellaan tuoteryhmittain.
Esimerkkiyrityksen tuoteryhmid, joita kasitellaan tassa tydssa, ovat huonekalu-

teollisuus, talo- ja kunnallistekniikka.

Tutkimusta varten keréttiin vuoden 2010 toteutuneen laskutuksen perusteella
tiedot asiakkaiden maarasté, asiakaskohtaisista liikkevaihdoista, myyntikatteista,
asiakastilausten maarista. Naiden pohjalta selvitettiin tuoteryhmékohtainen
asiakastilauksen kasittelyyn keskimaarin kuluva aika, asiakaskohtainen keski-
maarainen tilauksen arvo, asiakaskohtainen tilauksen keskimaarainen myynti-

kate ja asiakaskohtainen toimitustiheys.

5.4 Huonekaluteollisuus

Tuoteryhman tuotteisiin kuuluvat reunanauhat ja liukuovijarjestelmat. Tuoteryh-
man myyntitiimissa tydskentelee paatoimisesti 2 henkil6a ja yksi osa-aikainen
henkil®, joista myyntipaallikon vastuualue on aktiivinen liikkuminen asiakasraja-
pinnassa ja myyntiassistenttien tuotehallinta ja tilaustenkasittely. Tuoteryhman
asiakaskunta koostuu huonekaluvalmistajista, huonekaluteollisuuden kompo-
nenttivalmistajista ja itsenaisista puusepanliikkeista. Asiakkaita on ympari Suo-

mea.

Vuonna 2010Aktiivisten asiakkaiden maara oli 135 kappaletta. Koko asiakas-
kunnan kasittelya ei nahty opinnaytetyon kannalta tarkoituksenmukaisena, joten
asiakkaat jaettiin likevaihndon mukaan ryhmiin, ja lahempaan kasittelyyn valittiin
likevaihdoltaan merkittavéat asiakkaat seka valikoiden edustajat muista pienem-
pien liikevaihtoryhmien asiakkaista. Kuviossa 1 esitellaan tuoteryhman kasitellyt

asiakkaat, joita merkitddn kirjaimilla A-S. Liikevaihdoltaan tutkimuksen kannalta
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suurina kasiteltyihin asiakkaisiin lukeutuvat asiakkaat A-1 ja pienina kasiteltyihin
J-S.

Asiakaskohtaiset liikevaihdot, huonekaluteollisuus
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Kuvio 1. Huonekaluteollisuuden asiakaskohtaiset liikkevaihdot

Kuviossa 1 on esitetty tuoteryhman asiakaskohtaiset liikkevaihdot siten, etta tuo-
teryhnman suurimman asiakkaan liikevaihto oli 100. Asiakkaan B liikevaihto oli
puolestaan noin 75 % asiakkaan A liikevaihdosta ja asiakkaan C liikevaihto puo-
lestaan noin 65 % asiakkaan A liikevaihdosta. Liikevaihtoa kaytettiin tassa tyos-
sa asiakkaiden jaotteluun ja taustan luomiseen muiden tutkimusmittarien kasit-
telya varten. Asiakaskohtaisilla liikevaihdoilla, joita ei mydskaan salassapitosyis-
ta voida julkistaa, oli tassa tutkimuksessa vain valineellinen arvo — ei itseisar-
voa. Se voitiin kuvion 1 osalta kuitenkin todeta, ettd asiakaskohtaiset liikevaih-
dot vaihtelivat merkittavasti. Pienempien asiakkaiden liikevaihdot olivat alle 20
prosenttia asiakkaan A liikkevaihdosta. Voidaankin todeta, etta pieni osa asiak-
kaista toi suuren osan kokonaisliikevaihdosta. Toisaalta pienien asiakkaiden
lukumaara oli suuri, joten yhteen laskettuna niilla on suuri painoarvo, eiké niiden

merkitysta siten voi vahatella.
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5.4.1 Tilauksen kasittelyaika ja keskim&éardinen arv 0, toimitustiheys

Huonekaluteollisuuden osalta laskettiin, ettd yhden tilauksen kasittelyaika ol
keskimaarin 2 tuntia 24 minuuttia. Esimerkkiyrityksessa harjoittelijana toimies-
sani ja yrityksessa tilausten kasittelya tekevien henkildiden kanssa keskustel-
lessani havaitsin tiettyja seikkoja, jotka vaikuttivat huonekaluteollisuudessa tila-
ustenkasittelyyn kuluvaan aikaan. Reunanauhatilauksen kasittely edellyttad
usein huomattavaa maaraa tytta esimerkiksi sellaisten seikkojen selvittamisek-
si, kuten sopivan tuotteen etsiminen esimerkkiyrityksen valikoimasta seka saa-
tavuuden selvittdminen tehtaalta. Tilauksen kasittely ei aina ole yhtamittainen
prosessi, vaan sen aikana voi tulla keskeytyksia seka selvittelyn ja neuvonnan
yhteydessa ilmenevid odotusaikoja, vaikkapa asiakkaan tai tehtaan sahkoposti-
vastausta odotellessa. Tilausten kasittelijalla on usein myds monta samanai-
kaista tyOtehtavaa, jolloin toita joutuu priorisoimaan, mika luonnollisesti viivyttaa

joidenkin tdéiden valmistumista.

Tilauksien keskiméaaraiset arvot vaihtelivat huonekaluteollisuuden tuoteryhmas-
sa kohtuullisen paljon, silla asiakaskunta on hyvin vaihtelevaa. Tilauksien kes-

kimaaraiset arvot esitetadn asiakaskohtaisesti kuviossa 2

Tilauksen keskiméaéarainen arvo, huonekaluteollisuus
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Kuvio 2. Tilauksen keskimaarainen arvo huonekaluteollisuudessa

Tuoteryhman suurimmat tilauksen keskiméaaraiset arvot ovat asiakkailla D ja Q.
Liikevaihdoltaan tuoteryhman suurin asiakas, asiakas A, erottui puolestaan
huomattavan pienen keskimaaraisen tilauksen arvon takia. Logistisesti asiakas

A:n pienehko yksittaisen tilauksen arvo ei ole ongelma, silla sen tilauksia voi-
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daan usein niputtaa yhteen toimitukseen, jolloin suhteelliset kuljetus- ja kasitte-
lykustannukset pysyvét hallinnassa. Yleisesti voitiin todeta, ettd tuoteryhmén
asiakkaista liikevaihdollisesti suuret asiakkaat A—I olivat suurempia myds kes-
kimaaraisen tilauskoon suhteen verrattuna liikevaihdoltaan pieniin asiakkaisiin
J-S.

Asiakaskohtainen toimitustiheys kuukautta kohti laskettiin jakamalla vuoden
2010 aikana tehdyt tilaukset 12:lla. Toimitustineydella on esimerkkiyrityksen
tapauksessa suora yhteys toimitusketjun hallinnan ja tilaustenkasittelyn koko-
naiskustannuksiin, silla jokainen toimitus aiheuttaa yritykselle suoria kustannuk-

sia. Tulokset toimitustiheyksista esitellaan kuviossa 3.

Toimitustiheys, huonekaluteollisuus
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Kuvio 3. Asiakaskohtaiset toimitustineydet huonekaluteollisuudessa

Asiakas A oli toimitustiheydeltddn suurin asiakas. Asiakkaan osalta oli kuitenkin
huomioitava se seikka, ettd sen kohdalla toimitustiheyden laskentaperusteena
kaytetty lahetteiden maara ei antanut koko kuvaa todellisuudesta, silla osaan
toimituksista sisaltyi useita lahetteitd. Muuten tuoteryhman toimitustiheys oli
varsin samanlaisella tasolla, eika merkittdvid poikkeamia varsinkaan liikevaih-
doltaan suurten asiakkaiden B-I valilla esiintynyt. Pienten asiakkaiden J-S jou-
kosta l6ytyi asiakkaita, joiden toimitustiheys oli merkittdvan alhainen. Tama joh-

tuu siitd, ettd myds niiden tilausmaarat olivat pienia.
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5.4.2 Tilauksen keskimaarainen myyntikate

Tilauksen keskim&ardinen myyntikate laskettiin vahentamalla asiakkaan liike-
vaihdosta muuttuvat kustannukset. Taulukossa 1 esitetdan huonekaluteollisuu-
den kasiteltyjen asiakkaiden tilauksien keskimaaraiset myyntikatteet. Katteet

lajiteltiin kolmeen kategoriaan: matala, keskitasoinen, korkea.

Asiakas | Matala |Keskitasoinen| Korkea
A X

B X

C X
D X
E X

F X

G X

H X

I X

J X

K X

L X

M X

N X

@) X

P X

Q X
R X

S X

Taulukko 1. Asiakaskohtaiset tilausten keskimaaraiset myyntikatteet huonekalu-

teollisuudessa

Tilauskohtaisten myyntikatteiden osalta on valitettavasti todettava, etta yli puolet
asiakkaista sijoittui kategoriaan matala. Myyntikatteisiin vaikuttavat toki lukuisat
muutkin kuin suoraan tilaus-toimitusprosessin tehokkuuteen ja taloudellisuuteen
liittyvat seikat; esimerkkina muista vaikuttavista seikoista voi mainita tuotteiden
hinnoittelun. Myyntikatteita alentavat tuotteiden logistisessa ketjussa syntyvat
kuljetuskustannukset. Kuljetuskustannuksiin voidaan olennaisesti vaikuttaa toi-
mitusketjun hallintaa parantamalla. Huolestuttavaa oli, etta kahden liikevaihdol-
lisesti suurimman asiakkaan kohdalla keskimaarainen myyntikateprosentti to-
dettiin matalaksi.
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5.5 Talotekniikka

Talotekniikan tuoteryhman tuotteisiin kuuluvat lattialammitys-, sisaviemari- ja
kayttovesijarjestelmat. Tuoteryhman myyntitimissa tytskentelee talla hetkella
taysipaivaisesti 3 henkilod ja osa-aikaisesti yksi henkild. Tuoteryhman asiakas-
kunta koostuu péaaasiallisesti LVI-alan tukkuliikkeistd ja urakoitsijoista. Asiak-
kaista pa&dosa operoi Etela-Suomen alueella.

Liikevaihdollisesti merkittavien asiakkaiden maara vuoden 2010 toteutuneen
laskutuksen mukaan oli 27. Kaikkia asiakkaita paadyttiin tarkastelemaan. Tama
koettiin tarkeaksi myos sen takia, etta asiakkaiden erilaisuus ja sen mukanaan

tuomat operatiivisen toiminnan haasteet tulisivat tyossa riittavalla tavalla esiin.

Tuoteryhméan asiakaskunnan tarkastelu aloitetaan liikevaihdoista. Kuvio 4 tar-

kastelee talotekniikan tuoteryhman asiakkaiden liikevaihtoja.

Asiakaskohtaiset liikevaihdot, talotekniikka
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Kuvio 4. Talotekniikan asiakkaiden liikevaihdot

Suurimman asiakkaan A liikevaihto oli 100 yksikkda. B:n liikevaihto on hieman
yli 60 % A:n liikevaihdosta, C:n samoin yli 60 % ja niin edelleen. Kuviosta kay
hyvin ilmi, ettd valtaosa tuoteryhman asiakkaista oli pienia. Syyna tahan ovat
pientoimitukset urakoitsijoille yksittaisiin tydmaakohteisiin. Ne asiakkaat, jotka
harjoittavat tukkukauppaa (esimerkiksi asiakkaat B ja C), erottuvat liikevaihdol-

taan selvasti pienasiakkaista.
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5.5.1 Tilauksen kasittelyaika ja keskim&ardinen arv 0, toimitustiheys

Asiakastilausten kasittelyyn kaytetty aika maaritettiin jakamalla tuoteryhman
tilauksia kasittelevan tyontekijan ja lattialammityksen tarjouslaskennasta seka
alustavasta suunnittelusta vastaavan osa-aikaisen henkilon tydaika tilausten
maaralla. Asiakastilausten kasittely, erityisesti mikali tarjouslaskentavaihe ote-
taan mukaan, on talotekniikassa lattialammitysjarjestelmien suhteen monivai-
heinen ja tydvoimavaltainen prosessi. Keskimaaraiseksi kasittelyajaksi laskettiin
3 tuntia 51 minuuttia. Talotekniikan tilaustenkasittelyssa on tilauksen yrityksen
tietojarjestelmaan syoton lisdksi usein lisatyotd esimerkiksi suunnitelmien poh-
jalta laskettavista tilauksen tuotemaarista. Usein lisaty6ta aiheuttavat monessa

osassa tapahtuvat toimitukset ja tilauksiin jalkikateen ilmoitetut muutokset.

Tilauksen keskimaaraisella arvolla on suurehko merkitys talotekniikan liiketoi-
minnassa tilaus-toimitusprosessin naktkulmasta, silla tavaroiden koot ovat iso-
ja, joten kuutioihin perustuva rahtiveloitus on merkittava seikka toiminnan kan-
nattavuutta parannettaessa. Tilauksen keskimaardinen arvo esitetaan asiakkait-

tain kuviossa 5.

Tilauksen keskimaarainen arvo, talotekniikka

3000

2500

2000 -

1500
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1000 +—
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Kuvio 5. Tilauksen keskimaarainen arvo talotekniikassa

Talotekniikan erityyppisten asiakkaiden (tukkuliikkeet, isot urakoitsijat, pienet

urakoitsijat) erot nékyivat selvasti. Esimerkiksi asiakas B on tukkuliike, ja silla oli
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vertailupohjaan nahden korkea tilauksen arvo. Vastaavasti asiakkaalla A tilauk-
sen keskimaarainen arvo oli pieni, silla kyseessa on pieni urakoitsija. Toisaalta
kuviossa nakyi myos se, ettd tuoteryhman yleisin myyntiartikkeli on toistaiseksi
pakettimuotoinen omakotitalon lattialammitys, joten oli luontevaa, ettd suurim-

malla osalla asiakkaista yksittaisen tilauksen arvo oli samaa suuruusluokkaa.

Toimitustiheys on talotekniikassa keskeinen tarkastelun kohde, silla tydmaatoi-
mitukset kasvattavat toimitustiheytta helposti asiakkaiden tilatessa tavaraa sita
mukaa, kun kohde edistyy tai tarve ilmenee. Valitettavasti tama nakyy kasva-
neina logistiikkakustannuksina myyjan paassa. Talotekniikan toimitustiheydet
asiakkaittain esitetaén kuviossa 6.

Toimitustiheys, talotekniikka
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Kuvio 6. Asiakaskohtainen toimitustiheys talotekniikassa

Toimitustiheyden osalta omassa luokassaan oli asiakas A, joka on tuoteryhman
tarkein asiakas. Asiakas on urakoitsija, joka myy ja asentaa itsenaisesti esi-
merkkiyrityksen tuotteita omille asiakkailleen. Se myds tydllistaa eniten tuote-
ryhman henkilékuntaa, mutta asiakkaan merkitys huomioiden tdma ei ole on-
gelmallista. Tybn mé&ard suhteessa asiakkuuden merkittdvyyteen on oikealla
tasolla. Monien asiakkaiden osalta voitiin todeta toimitustiheyden jadaneen mata-

laksi, silla tilauksia oli vahan.
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5.5.2 Tilauksen keskimaarainen myyntikate

Keskimé&araisten myyntikatteiden tarkastelua varten asiakkaat jaoteltiin kolmeen
kategoriaan: matala, keskitasoinen, korkea. Myyntikatteilla on kriittinen rooli ta-
lotekniikassa, silla ala on erittain kilpailtu. My6s kuljetuskustannukset ovat mel-
ko merkittava tekija, joten myos logistisilla kustannuksilla on oma roolinsa kate-
tasoa alentavana tekijana. Tilauskohtaiset myyntikatteet esitella&n taulukossa 2.

Asiakas | Matala | Keskitasoinen | Korkea
A X

B X
C X

D X

E X

F X
G X

H X

I X

J X

K X
L X
M X
N X

@) X

P X

Q X

R X

S X

T X

U X

\% X

X X

Y X

Z X

A X

A X

Taulukko 2. Asiakaskohtaiset tilausten keskimaaraiset myyntikatteet taloteknii-

kassa

Tilauskohtaisten katteiden perusteella kaupankdynti enemmén ostavien asiak-
kaiden kanssa oli taloudellisempaa kuin védhemman ostavien. Tama tosin on
aika karkea yleistys. Tarkean asiakas A:n katetaso jaa matalaksi. Korkean kate-

tason asiakkaat olivat poikkeuksia.
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5.6 Kunnallistekniikka

Kunnallistekniikan tuotteisiin ovat perinteisesti kuuluneet ennen kaikkea maa-
viemarijarjestelmien putket ja putkiyhteet. Muuttuvassa tilanteessa naiden niin
sanottujen perinteisten tuotteiden merkitys tullee vahenemaéan ja vastaavasti
esimerkiksi lammontasaajien ja hulevesijarjestelmien myyntia pyritdan aktiivi-
sesti kasvattamaan. Tuoteryhmassa tyoskentelee 3 henkilda, joista yhden vas-
tuulla on paaosin toimistolta tapahtuva sisamyynti ja tilaustenkasittely kahden

muun liikkuessa suurimman osan tytajasta kentélla asiakkaiden parissa.

Asiakaskunta koostuu paaosin erikokoisista LVI-alan tukkuliikkeistd. Opinnayte-
tyota varten valikoitiin vuoden 2010 toteutuneen laskutuksen perusteella 8 asia-
kasta, joiden on katsottu edustavan tuoteryhman avainasiakkaita. Kuviossa 7

esitelldaan kunnallistekniikan asiakkaiden liikevaihdot.

Asiakaskohtaiset liikevaihdot, kunnallistekniikka

120

100

80 +—

60 +—

40 -

20 +—

Kuvio 7. Kunnallistekniikan asiakkaiden liikevaihdot

Logiikka kuvion 7 tulkinnassa on sama kuin kuvioissa 1 ja 4. Asiakas A:n liike-
vaihto oli 100 yksikkda ja asiakas C:n esimerkiksi yli 20 % asiakkaan A liike-
vaihdosta. Asiakas A erottuu kuviossa 7 selke&sti muista kunnallistekniikan asi-
akkaista. Sen osuus koko tuoteryhman liikevaihdosta oli ratkaisevan suuri.
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5.6.1 Tilauksen kasittelyaika ja keskim&ardinen arv 0, toimitustiheys

Myyntitilauksen kasittelyajaksi laskettiin 3 tuntia ja 53 minuuttia. Kunnallisteknii-
kan tilaustenkasittely on yleensa melko suoraviivainen prosessi. Tosin muuta-
mien asiakkaiden tilauksissa voi olla 20—30 tilausrivid, joten naiden kasittely vie
luonnollisesti enemman aikaa. Tyollistavana tekijdna erityisesti muihin tuote-
ryhmiin verrattaessa kunnallistekniikassa on yrityksen tietojarjestelmén ulkopuo-
linen varastokirjanpito. Kirjoittajan mielesta tasta jarjestelmasta tulisi pyrkia pois,
silla luo se tarpeetonta kuormitusta ja lisda virheiden mahdollisuutta, jos varas-

tokirjanpidon paivittamista ei tehda riittavan usein.

Tilauksien arvot vaihtelevat kunnallistekniikan tuoteryhmasséa paljon riippuen
myytavista artikkeleista. Esimerkiksi tavallinen putkiyhdetoimitus on arvoltaan
vain viidesosa normaalin putkikuorman arvosta. Tama heijastuu myos kuviossa

8, jossa tilauksen keskimaarainen arvo esitetaan asiakkaittain.

Tilauksen keskimaarainen arvo, kunnallistekniikka

6000

5000

4000

3000 +—

2000 +

1000 +——

Kuvio 8. Tilauksen keskimaarainen arvo kunnallistekniikassa

Asiakkaiden joukossa erottui asiakas F sen takia, etta sen tilaukset vuonna
2010 kasittivat lAhes yksinomaan taysia rekkakuormallisia putkia. Kunnallistek-
niikan likkevaihdollisesti merkittavin asiakas A erottui myos keskimaaraista suu-

remman tilauksen arvon takia.

Kunnallistekniikassa rahtikustannukset ovat usein huomattavat, silla tuotteet

vaativat paljon tilaa kuljetuksissa. Tall6in toimituksien lukuméaaréaa on hyva sel-
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vittdd yhtena logistisiin kokonaiskustannuksiin vaikuttavana tekijana. Seuraa-
vaksi tarkastellaan tuoteryhmén asiakaskohtaisia toimitustineyksia (Kuvio 9).

Toimitustiheys, kunnallistekniikka

14,0
12,0

10,0 +—

8,0 +—

krt/kk

6,0

4,0 1

2,0 1
0o ] —

A B C D E F G H

Kuvio 9. Asiakaskohtainen toimitustiheys kunnallistekniikassa

Liikevaihdoltaan tuoteryhman suurimmilla asiakkailla A, B, C oli my6s suurin
toimitustiheys. Asiakkaalle B toimitetaan tavaraa useisiin toimipaikkoihin, mika
kasvattaa toimitustiheyttd. Asiakkaan A kohdalla toimitetaan tavaraa keskusva-
rastoon (asiakas A jakaa tavaraa itse sieltd toimipaikkoihinsa). Tama on hyva,
silla toimitusten arvot pysyvat korkeampina ja toimitustiheys kontrollissa. Logis-
tisten kustannusten suhteellinen osuus tavaran arvosta sailyy hyvaksyttavam-

malla tasolla.

5.6.2 Tilauksen keskimaarainen myyntikate

Myyntikatteisiin kohdistuu monia logistisiin kustannuksiin liittyvid haasteita, joita
toimitusketjun hallintaa tehostamalla voidaan yrittda ratkaista. Naita ovat kor-
keahkot rahtikustannukset tehtaalta maahantuojan varastoon ja edelleen asiak-

kaalle. Taulukossa 3 paneudutaan keskimaaraisiin myyntikatteisiin.
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Asiakas | Matala | Keskitasoinen | Korkea

A X

B X

C X

D X

E X

F X

G X

H X

Taulukko 3. Asiakaskohtaiset tilausten keskimaaraiset myyntikatteet kunnallis-

tekniikassa

Asiakas F:n keskimaarainen myyntikate oli huomattavan suuri, koska tilaukset
koostuivat lahes yksinomaan taysistd rekkakuormista maaviemariputkia. Liike-
vaihdoltaan merkittavien asiakkaiden A ja B katetaso oli vertailussa hyvalla ta-

solla. Monen asiakkaan kohdalla katetaso jai matalalle tasolle.

6 Johtopéaatokset

Tyon johtopaatokset esitetadn jokaisen tutkitun tuoteryhman osalta omissa ala-
luvuissaan. Yrityksen tilaus-toimitusprosessin tarkastelulle kokonaisuutena on

oma alalukunsa johtop&atdksien lopussa.

Opinnaytetyoprosessin pitkan keston ja rikkonaisuuden takia tutkimusprosessi
ja tulosten kasittely jai hataralle pohjalle, joten johtopaatdksien luotettavuus ei
ole optimaalinen. My6s tutkimuksen nakdkulma painottuisi todennakoisesti pro-

sessien tarkasteluun kokonaisuutena, mikali ty6 tehtaisiin uudestaan.
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6.1 Johtopaatokset huonekaluteollisuuden osalta

Huonekaluteollisuuden kohdalla merkittavan haasteen luovat asiakkaiden vaih-
televat tarpeet. Suurasiakkaiden yhden tilauksen arvo saattaa olla moninkertai-
nen verrattuna pienen puusepanliikkeen tilaukseen. Toimitusketjun hallinnan ja
tilaustenkasittelyn nakdkulmasta molempia asiakkaita pitéisi pystya palvele-
maan mahdollisimman taloudellisesti ja tehokkaasti.

Peruslahtdkohtana tulisi olla optimaaliseen erdkoon tavoitteleminen. Tarkoitan
talla sita, etta olisi tarkeaa pyrkia tilanteeseen, jossa tehtaalta esimerkkiyrityk-
sen myyntivarastoon toimitettava eréd ja toisaalta myyntivarastosta lahteva era
olisivat jokseenkin samansuuruisia, jotta varaston kiertonopeus pysyisi riittavan
korkeana. Tama tosin edellyttda sita, ettéa asiakkaan tilauksen saapuessa tilaus

tehtaalle ja toimitus tehtaalta myyntivarastoon tapahtuvat riittavan nopeasti.

Kaytannossa tuoteryhmén kohdalla tavaran varastoiminen Suomessa on Vvalt-
tamatonta, silla suurasiakkaiden kohdalla toimitusvarmuus ja tilaustenkasittelyn
laatu karsisivat lilkaa, mikali tuotteita varastoitaisiin pelkastddn emoyhtion teh-
taiden varastoilla Saksassa. My06s tehtailta tilattavien erakokojen tulee olla riit-
tavan suuria, jotta kuljetuskustannukset suhteessa tavaran arvoon pysyvat kont-

rollissa.

Tilauksen arvon kasvattaminen ja siitd mahdollisesti seuraava toimitustihneyden
lasku olisi tuoteryhman kannalta sikali hyva asia, ettd se vahentaisi tilausten-
kasittelyn tyontekijoiden tyokuormaa, jos yksittaisia tilauksia olisi vahemman.
Talloin tyontekijoiden olisi helpompaa kayttaa aikaa myos toimitusketjun strate-

giseen kehittdmiseen, kun kaikki aika ei menisi operatiiviseen toimintaan.

Tuoteryhman myyntikatteiden tasoon logistisilla kustannuksilla on huomionar-
voinen vaikutus. Toimintaa olisi hyva kehittaa sellaiseen suuntaan, jossa yhteis-
tydssa asiakkaan kanssa voidaan avoimesti huomioida logististen kustannusten
paineet hinnoissa ja arvoketjuajattelun periaatteiden mukaisesti pohtia, voi-

daanko toimintaa muokata tavalla, josta hyotyvat seké asiakas etta myyja.
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6.2 Johtopaatokset talotekniikan osalta

Talotekniikassa varsinaisen myyntitoiminnan ja toimitusketjun seka tilausten-
kasittelyn suhde on hyvin vahva. TAméa nakyy siing, etta mita enemman myyntia
saadaan ohjatuksi tukkujen kautta loppuasiakkaille, sitd helpompaa on tehostaa

toimitusketjua ja vahentaa tilaustenkasittelyyn kuluvia resursseja.

Talla hetkella monet toimituksista ovat arvoltaan valitettavan pieni&, jolloin logis-
tisten kustannusten suhteellinen osuus kasvaa. Tahan ovat paaasiallisesti syy-
na yksittaisille tyémaille menevat toimitukset. Logististen ratkaisujen on kuiten-
kin oltava vallitsevan tilanteen mukaisia, joten tilaustenkasittelyn ja kuljetusten

suhteen taytyy ryhtya niihin toimenpiteisiin, jotka tuovat valitonta hyotya.

Myyjan ja asiakkaan parempi yhteistyd logistisia ratkaisuja kehitettaessa voisi
tuoda molemminpuolista hyotya, siten etta asiakkaat arvioisivat tarpeitaan hie-
man pitemmalla tahtaimella niin, etta yksittaisten tilausten arvoa nostettaisiin ja

toimitustiheytta pienennettaisiin.

Toimitustiheyden alentaminen ei kuitenkaan itsesséaan ole mikdan patenttirat-
kaisu, vaan se edellyttaa tiedonkulun parantamista, jotta suurempiin tilauksiin
jaéa riittavasti aikaa varautua. Suuremman toimitustineyden ja pienempien tila-
uksien avulla esimerkkiyrityksen oma varastonhallinta on helpompaa tavaravir-

ran ollessa tasaisempi.

Myyntikatteiden tasot ovat kriittinen tekija talotekniikan toiminnassa, joten logis-
tisilla kustannuksilla on oma merkittava roolinsa muuttuvien kustannusten muo-
dostumisessa. Kuljetusten taloudellisuus myyntivarastolta asiakkaille on syyta
pitdd tarkkailussa. Kuljetusten kilpailuttamistakin voi harkita; tosin kuljetusala
paakaupunkiseudulla lienee sen verran kilpailtu, ettd kovin suuria hyottyja tasta

on tuskin odotettavissa.
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6.3 Johtopaatokset kunnallistekniikan osalta

Kunnallistekniikassa toimitusketjun hallinnalla on perinteisesti ollut kaikkein
merkittavin rooli esimerkkiyrityksen tuoteryhmien joukossa. Erityisesti maa-
viemariputkia kuljetettaessa kuljetuseran koolla ja kuljetusetéisyydella on ollut
ratkaiseva merkitys toiminnan kannattavuudelle. Tuotepaletin muuttuessa logis-
tisten kustannusten merkitys katteen muodostumisessa jonkin verran pienenee,

mutta merkittavina ne sailyvat edelleen.

Tuoteryhman kohdalla patee se, ettd suuremmasta tilauksen arvosta seuraa
parempi myyntikatetaso. Taméa on osittain seurausta suhteellisesti suuremmista
kuljetuskustannuksista pienemmissa toimituksissa. Toisaalta kuljetukset toimi-
vat myos kilpailukeinona alalla. Tarjoamalla toimituksen rahtivapaana voi voittaa
kaupan itselleen. Tama nakyy luonnollisesti myyntikatteen alenemisena téllai-

sissa toimituksissa.

Kunnallistekniikan ryhmassa on myos asiakkaita, jotka noutavat itse tuotteet
myyntivarastolta. Naiden asiakkaiden kohdalla on tarkeda keskittdd huomio tie-
donkulun parantamiseen, jotta tavara olisi myyntivarastolla silloin, kun se halu-
taan noutaa. Tallaiset toimitukset ovat yleensa kohtuullisen suuria, joten riitta-
van ajoissa tuleva tilaus varmistaa sen, ettd mahdolliset puuttuvat tuotteet ehdi-

taan tilata tehtaalta.

6.4 Esimerkkiyrityksen tilaus-toimitusprosessi

Esimerkkiyrityksen tapauksessa tavarantoimittajat ovat useimmiten samaan
konserniin kuuluvia tehtaita, joten yrityksen asema ei taysin vastaa perinteista
maahantuojan asemaa tilaus-toimitusketjun osana. Esimerkkiyritys voi vain ra-
jallisesti vaikuttaa toimitusketjun toimittajien ja myyntiyrityksen véaliseen osaan.
Sen sijaan esimerkkiyrityksella on hyvat vaikutusmahdollisuudet myyjan ja asi-
akkaan valisessa toimitusketjun osassa. Toimitusketjun hallinnan kokonaisval-
taisessa tehostamisessa ehka suurin ongelma onkin asennepuolella. Niin kauan
kuin yrityksissé ei nimeta vastuuhenkiloita, jotka arvoketjuajattelun kautta pohti-

sivat ketjun talouden tehokkuuden, tehollisuuden taloudellisuuden maksimointia
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jaa ketjuun hyédyntamatonta potentiaalia. Tallainen logistiikkaan liittyviin asen-
nepuolen esteisiin perehtyva lisatutkimus olisi varmaankin tarke&a.

Esimerkkiyritys voisi strategisella tasolla kehittdd toimitusketjuaan siten, etta
enenevassa maarin pyrittaisiin lisddmaan myyjan ja asiakkaiden valistad yhteis-
tyota tavaran toimittamisessa. Monissa tapauksissa on nimittain niin, etta seka
esimerkkiyritys ettd sen asiakas ovat vain valikasia toimitettaessa tavaraa lop-
pukayttajalle. Talloin molempien intressi on periaatteessa sama eli tyytyvainen
loppuasiakas. Logististen kustannusten alentaminen ketjussa liséa molempien
yritysten pelivaraa hinnoittelussa, ja sita kautta on mahdollista parantaa molem-

pien katetasoja.

Talo- ja kunnallistekniikan tapauksessa edelld kuvattu yhteistyo tarkoittaa kay-
tanndssa sita, ettd esimerkkiyritys pyrkii logistiseen yhteistydhon rakennusalaa
palvelevan tukkukauppiaan kanssa. Kun yksittaisten tuotteiden kasittely siirtyy
tukun noutovarastoon, alentaa se esimerkkiyrityksen tilauksen ké&sittelyn kus-
tannuksia. Suuremmat tilauserakoot ovat tukkukauppiaalle hyoédyllisempié siksi,
ettd hinnankorotuspaineita on vahemman myyjayrityksen logististen kustannus-

ten pienentyessa.

Tietojarjestelmia kehittdmalla voidaan esimerkkiyrityksenkin tilaustenkasittelya
ja toimitusketjun hallintaa tehostaa. On tosin huomattava, etta tietojarjestelma-
asioissa esimerkkiyrityksella on vain vahan vaikutusvaltaa. Emoyhtio paattaa
kaytettavista jarjestelmista, eika suurta ulkomaista konsernia varten suunniteltu
jarjestelma ole aina paras mahdollinen pienen Suomen oloihin. Tietojarjestelmi-
en kehityksen kohdalla minua on mietityttdnyt myos kehittyvien tietojarjestelmi-
en aikaansaama tyon helpottuminen. Taméa helpottuminen voi olla suhteellista,
silla heraa kysymys, syovatko vaatimukset tehokkuudesta ja nopeudesta tieto-

tekniikan tuoman hy6édyn ainakin osittain.
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