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Taman opinnaytetydn tarkoituksena oli tarkastella Maping Ky:n toimitusketjua, selvittaa
syyt varastoarvon kasvulle ja laatia yritykselle kehitysehdotus toimitusketjun hallinnasta.
Toimitusketjua tarkasteltiin tydssa kokonaisuutena ja kehitysehdotus perustuu koko toimi-
tusketjun kehittdmiseen osaoptimoinnin sijasta.

Opinnaytetyén lahdeaineistona toimi logistiikan ja verkostotoiminnan kirjallisuutta ja artik-
keleita. Lahdeaineistoa oli tdydennetty Mapingin tydntekijéiden kanssa kaydyilld keskuste-
luilla ja omilla kokemuksilla Mapingin tyéteht&vissa.

Opinnaytetyén edetessé varastoarvon kasvun todettiin johtuvan useista tekijoistd, jotka
ovat sidottuna koko toimitusketjun toimintaan ja yrityskulttuuriin. Toimitusketjun toimintojen
sisaisten vaikutussuhteiden vuoksi toimitusketjua tulisi kehittda kokonaisuutena, eika siina
pida keskittyd yksittéisten toimintojen optimoimiseen. Yritysverkostoitumisella oli myds

erittéin suuri vaikutus nykyaikaisessa toimitusketjun hallinnassa.
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The purpose of the thesis was to scrutinize the supply chain of Maping Co, examine the
causes for increasing inventory value and devise a development suggestion on supply
chain management for the company. The supply chain was scrutinized as a whole in the
thesis and the development suggestion is based on developing the supply chain as a

whole, instead of optimizing process levels in isolation.

The theoretical framework of this thesis was based on books and articles concerning logis-
tics and strategic partnerships. The theoretical framework was supplemented by opinions
and experiences gained from discussions held with employees of Maping Co, and those
gained from the author's work experience in Maping Co.

During the progress of the thesis, it was noted that the increase of inventory value was
caused by multiple factors, which are bound to the operation of the whole supply chain and
corporate culture. The supply chain should be developed as a whole instead of isolated
optimizations, due to the interconnected nature of the operations in a supply chain. Strate-
gic partnerships were also found to play a very large role in modern supply chain man-

agement.
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1 Johdanto

1.1 Aihe ja tavoite

Taman opinnaytetyén aiheena on tuottaa tilaus- ja toimitusketjun kehittdmisehdoitus
toimeksiantajayritykselle. Sain Maping Ky:ltd toimeksiannon tutkia keinoja yrityksen
varastoon sidotun arvon alentamiseen ja pohdin tassa tyéssa varastoarvon kasvun
syitd ja mahdollisia ratkaisuja varastoarvon alentamiseen. Varastoon sidotun arvon
kasvu on aiheuttanut Mapingille lisdantyvia kuluja, sekd heikentanyt yrityksen tuotta-
vuutta ja laajentumiskykya.

Opinnaytety® on rajattu kasittelemaan toimeksiantajan kannalta kriittisia asioita ja an-
tamaan yritykselle pohjan, jonka avulla se voisi kehittda liiketoimintaansa. Tyd pyrkii
antamaan kokonaisvaltaisen kuvan kehitettavisté asioista sen sijaan, etta se keskittyisi
yksityiskohtaiseen toiminnan kehittdmiseen. Pidén varastoarvon kasvuun johtavia teki-
joita koko toimitusketjun laajuisina, joten pyrin kasittelemaén tutkimusongelman syita ja
vaikutuksia kokonaisuutena. Tavoitteeni on antaa yleiskatsaus toimitusketjun hallitse-
miseen liittyvista asioista ja niiden keskeisista vaikutussuhteista ja tarjota neutraali kan-
ta toimeksiantajayrityksen kehitystarpeista.

Kehitysehdotus on tehty soveltamalla logistiikan ja verkostotoiminnan kirjallisuuden
teoriaa kokemuksiin ja havaintoihin, jotka sain Mapingin sisdisistd keskusteluista ja
tydskennellessani yrityksen eri tasoilla. Toimin yrityksessd muun muassa varastonhal-
linnan, asiakaspalvelun, viennin ja sisdisten kehityshankkeiden parissa.

1.2 Maping Ky

Maping Ky toimii graafisen alan laite- ja tarvikemarkkinoilla. Maping Ky on perustettu
vuonna 1978, jolloin yrityksen toimenkuva perustui liimasidontalaitteiden myyntiin.
Markkinarako 16ytyi innovaation avulla, silla muut ajan liimasidontakonevalmistajat
suunnittelivat koneensa levittdmaéan liman selkdmykseen alhaaltapéin. Maping Ky:n
koneet taas kayttavat painovoimaa liman levittdmisessa, eli lima levitetddn ylhaalta-
pain. (Feeney 2011.)
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Nykyaan Maping valmistaa liimasidontalaitteiden lisdksi muun muassa nuuttauskonei-
ta, leikkureita, laminointikoneita ja omien koneidensa kaytté6n tarvittavia tarvikkeita.
Yrityksen toiminta perustuu kokonaisuuksien tarjoamiseen asiakkaalle. Tama auttaa
pitAmaan asiakkaat yrityksen vaikutuspiirissd, silla asiakkaiden ei tarvitse hajauttaa
ostoksiaan usealle eri toimijalle. Yrityksen toiminta perustuu ldhes kokonaan vientiin
globaalissa markkinassa. (Feeney 2011.)

Maping toimii EU:n lisdksi muun muassa Yhdysvalloissa ja Vengjalla. Tuotteet myy-
daan kattavan jalleenmyyjaverkoston avulla, joka auttaa globaalin kaupan hallinnassa.
Nama jélleenmyyjat kdyvat kerran vuodessa kouluttautumassa Suomessa. Koulutus-
paivat ovat suhteiden ylldpitdmisen keino jalleenmyyijiin ja myds pitdmaan ylla ammatil-
lista kuvaa. Maping pyrkii toimimaan siten, ettd jokainen ketjun osa kokee toiminnan
kannattavaksi. (Feeney 2011.)

1.3 Graafisen alan markkinat ja kehitysndkymat

Maping kilpailee markkinoilla, jotka perinteisesti ovat olleet suurten painotalojen ja teol-
lisen luokan koneiden hallinnassa. Nama koneet on yleisesti ottaen suunniteltu suurien
volyymien tuottamiseen, ja ne ovat epajoustavia tuotannon alettua, silld muokkausten
tekeminen voi olla hankalaa ja kallista. Pienet julkaisijat, joilla ei ole varaa sijoittaa suu-
rin tuotantoeriin ja niihin vaadittavaan koneistoon, ovat kuitenkin alkaneet yleistya. Pie-
nia tuotantoeria suosivat myds esimerkiksi uskonlahkojen yksityiset kustantajat, jolloin
kyse on hyvin pienista tuotantoerista. Yha useampi valokuvaliike on alkanut tarjota asi-
akkailleen raataloityja valokuvakirjoja, joiden valmistamiseen korkealaatuiset ja suh-
teessa edulliset nuuttaus- ja sidontakoneet ovat tarkeitad. (Dealer training -materiaali
2011.)

Maping pyrkii vastaamaan lisdantyneeseen kompaktien ja matalan investoinnin konei-
den kysyntaan. Muuttuvat markkinat tuovat mukanaan uusia mahdollisuuksia Mapingil-
le huolimatta paperin pienentyvasta tarkeydestd. Suuret yritykset menettavat markki-
naosuuksia pienemmille yrityksille, jotka tarjoavat kuluttajille ra&téloityja palveluja, joita
ei valttamatta ole helposti saatavilla suuremmilta yrityksilta. Useat yritykset, kuten ark-
kitehtuuritoimistot ja rahoitusalan yritykset, edelleen tulostavat paperille tarkeat asiakir-
jat ja raportit, joiden esillepano on myds tarkeda. Uusia asiakkuuksia saattaa jopa 16y-
tyd suurista painotaloista, jotka haluavat tdydentaa tarjontaansa kyvylla tuottaa myés
pienid ja raataloityja painoeria. (Dealer training -materiaali 2011.)
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Muuttuvat markkinat tuovat mukanaan myés haasteita. Trendien ennakoiminen on joka
alalla térkeda etenkin yrityksille, jotka pyrkivat pysymaan kilpailijoiden edella kehitta-
malla innovatiivisia tuotteita. Erds suuremmistd haasteista Mapingille ovat lisdantyvat
kopioijat. Nama yritykset kopioivat koneiden ja tarvikkeiden malleja ja myyvat nii-
tayleensd huomattavasti alempaan hintaan. Mapingin kanssa kilpailevat kopioijat toimi-
vat padasaantdisesti Kiinasta kasin, mikd hankaloittaa patenttioikeuksien valvomista.
Kopioijien toimintaa on tavattu myds pienemmissd maarin Euroopassa, mutta ndma
yritykset joutuvat pitamaan matalampaa profiilia Euroopan unionin tehokkaamman pa-
tenttioikeusjarjestelman vuoksi. Maping pyrkii torjumaan kopioijien vaikutusta omaan
toimintaansa jatkuvasti kehittdamalla tuotevalikoimaansa ja luomalla kestavid suhteita
jalleenmyyjien lisdksi muun toimitusketjun jasenten kanssa. (Dealer training -materiaali,
2011.)

2 Toimitusketju

2.1 Toimitusketjun hallinta

Toimitusketjulla tarkoitetaan verkostoa, jossa usea organisaatio toimii yhteistydssa
erindisten virtojen ohjaamiseksi. Naihin virtoihin lukeutuvat materiaali- ja palveluvirtojen
liséksi raha- ja tietovirrat. Toimitusketju mielletddn kokonaisuudeksi, johon lukeutuu
kaikki raaka-aineista ja tiedosta tuotteisiin ja palveluihin jalostamiseen, tuotteiden ja
palvelujen kuluttamiseen sekd niiden havittdmiseen liittyvat toimijat. Toimitusketjujen
suunnittelussa tulisi padamaaraisesti painottaa kustannustehokkuutta, lisgarvon tuotta-
mista ja asiakaslahtbisyytta. (Ritvanen & Inkilainen & von Bell. 2011, 22; Basu & Wright
2008, 4.)

Toimitusketjun hallinta (Supply Chain Management) sisaltaa toimitusketjun verkoston
materiaalivirtojen, tietovirtojen ja rahavirtojen suunnittelua, ohjausta ja johtamista. Ket-
jun rakenne ja rakenteen kehittdminen ovat keskeisia asioita toimitusketjun hallinnassa,
jossa korostuu myds ketjun luotettavuus, lapindkyvyys ja ketjun osapuolten yhteistyd.
Nama seikat ovat oleellisia, jotta asiakkaille saadaan luotua lisdarvoa. (Ritvanen ym.
2011, 23.)
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2.2 Asiakaslahtdisyys

Asiakaslahtdisyyden merkitys on korostunut viime vuosien aikana, mutta yritysten ky-
vykkyys vastata asiakkaiden tarpeisiin ei ole valttamattd kehittynyt samaan tahtiin.
Asiakaspalvelu ei kuitenkaan saisi olla yrityksen ainoa kehityskohde, silld esimerkiksi
toimitusketjun kustannustehokkuus, henkiléston tyéhyvinvointi ja sidosryhmien intressit
ovat yrityksen kannattavuuden kannalta tarkeita asioita ja niihin tulisi kiinnittdd huomio-
ta. Asiakaslahtoisyys ei saisi horjuttaa tehokkaan toimitusketjun tasapainoa, silla tama
ei olisi mydskaén asiakkaan intressien mukaista. Resurssien tehokas kaytté on edelly-
tys kestavan asiakaspalvelutason yllapitdmisessa. (Ritvanen ym. 2011, 10; Basu &
Wright 2008, 12.)

Toimitusketjun tehostamisen kannalta toimintojen koordinoiminen saumattomiksi on
tarkead, silla verkoston kasvaessa selva viestintd hankaloituu. Asiakkaalle tulee saada
selva toimituslupaus, jotta toimitusketju ylipaataan toimisi. Tama korostaa tiedonkulun,
ajantasaisen informaatiojarjestelman ja toimijoiden yhteistydn merkityksia. On tarkeaa
tietdd missa tilaus liikkuu ja milloin se saapuu asiakkaalle, joka lisda lapindkyvan tieto-
verkoston tarkeytta toimitusketjussa. (Ritvanen ym. 2011, 16.)

Asiakaspalvelua ja asiakaspalvelutasoa voidaan luokitella esimerkiksi ABC-analyysin
avulla. ABC-analyysi perustuu Pareto -periaatteeseen, jonka mukaan 20 prosenttia
asiakkaista tuottaa 80 prosenttia yrityksen liikevaihdosta ja myyntikatteesta. Tama pe-
riaate siis kehottaisi palvelemaan naita asiakkaita paremmin kuin pienemman liikevaih-
don tuovia asiakkaita. Tama on kuitenkin hankala toteuttaa, etenkin mikali yritys pyrkii
pitamaan asiakaspalvelutason korkeana. (Ritvanen ym. 2011, 28.)

2.3 Verkostoituminen

Verkostotalous on jatkuvasti kasvava trendi, jota voidaan pitdd mullistuksena yritystoi-
minnassa. Yritysten kahdenvéliset suhteet ovat usein muuttuneet usean eri toimijan
verkostoksi. Naitd verkostoja yleensa koordinoi niin sanottu veturiyritys, joka yllapitaa
logistisia ja informaatiojarjestelmid. Verkostotalouden paamaarana on hyddyntaa ver-
koston eri toimijoiden vahvuuksia verkoston yhteishyvaa tavoitellessa. Verkoston toimi-
jat usein sitovat pitkaaikaisia sopimuksia keskendan, jolloin toimijoiden véliset suhteet
ovat hyvin korostuneessa tilassa. Verkostotalous pyérii vastavuoroisuuden, yhteistoi-
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minnan ja vaihdon periaatteiden mukaisesti. (Hakanen & Heinonen & Sipila 2007, 12,
14))

Perusteluna verkostoitumiselle usein on yksittaisten yritysten kyvyttdmyys kilpailla omin
voimin globaaleilla markkinoilla, silla se vaatii tieto kaikista mahdollisista markkinoista,
kykya panostaa uuteen teknologiaan ja keinoja rahoittaa toimintaa jatkuvasti muuttu-
vassa taloudessa. Monille yrityksille kysymys verkostoituminen on ainoa tapa pysya
pystyssa. Pysyvien kilpailuetujen olemassaolo on myds kyseenalaista, jolloin vain op-
pimiskykyiset ja kilpailijoitaan nopeammin uudistuvat yritykset menestyvat. Verkostoi-
tuminen on siis tapa parantaa yrityksen kilpailukykya ja kannattavuutta. (Hakanen ym.
2007, 24, 25; Wallace 2004, 23.)

TUOTANNOLLISET YH- ASIAKKAAN TULOS
TEISTYOKAYTANNOT Liikevaihto
Lisd&ntyntyva toimitusvas- KASVU Valittdbmat kustannukset
tuu Valilliset kustannukset
Menetelmakehitys TEHOKKUUS Poistot ja padomakustan-
Lisdantyva tuotevastuu nukset
NOPEUS

LOGISTISET YHTEISTYO- LAATU Kaupallinen P prosessi
KAYTANNOT
Informaatiovirtoihin liittyvat TOIMITUS-
Materiaalivirtoihin liittyvat VARMUUS TOIMITTAJAN TULOS

Liikevaihto
TUOTEKEHITYKSEEN TOIMITUS- Valittdmat kustannukset
LITTYVAT YHTEISTYO- VARMUUS Vélilliset kustannukset
KAYTANNOT Poistot ja padomakustan-
Valmistettavuuden analyysi JOUSTAVUUS nukset
Prototyyppien rakentaminen
ja valmistuksen sisdanajo
Tuotesuunnittelu

Kuvio 1.

Hyddyn realisoituminen kumppanuussuhteessa (mukaillen Hakanen ym. 2009, 26).
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Hakasen, Heinosen ja Sipilan (2007, 27) mukaan hyédyssa on kolme paalahdetta: tuo-
tantoyhteistyd, logistinen yhteistyé ja tuotekehitysyhteistyd. Yhteistyon vaikutuksena
syntyy asiakkaiden ja toimittajien taholla konkreettisesti mitattavia tuloksia, kuten liike-
vaihdon ja kustannustehokkuuden kasvua.

Verkostossa toimivat useat toimijat hankaloittavat yhteisty6ta, silla yrityksilla on usein
omat kasityksensd onnistuneesta ja epdonnistuneesta tuloksesta. Yritysten ristiriidat
verkoston tavoitteissa voivat helposti johtaa yhteistydn epaonnistumiseen ja perussyyt
epaonnistumisille 16ytyvat usein strategiatydn puutteista. Luottamuksen pettdminen,
hyddyn eriava tulkitseminen, yhteisten pelisdantdjen epaselvyys, vuorovaikutuksen
puute ja epatasainen sitoutuminen ovat yleisia verkoston toimintaa heikentévia seikko-
ja. Verkostoitumisen tarkeimpid menestystekijéitd ovat johtajuus, toimintaperiaatteet ja
strategiat, jasenistd, verkoston ulkopuoliset kumppanuudet ja resurssit sekd prosessit.
Naista tekijoistd verkoston jasenistd ja toimintaperiaatteet ovat eniten painotettuja.
(Hakanen ym. 2007, 28, 33.)

Verkostotoiminta voidaan jaotella operatiiviseen, taktiseen ja strategiseen kumppanuu-
teen. Tama jaottaminen auttaa verkosto-osapuolten keskinaisen sitoutumisen syvyytta,
luottamuksen astetta ja toiminnan strategista luonnetta. Operatiivinen kumppanuus
perustuu kustannusten alentamiseen ja resurssien fokusoimiseen ja luottamus perus-
tuu padasiallisesti sopimuksiin. Alihankintasuhteet ovat yleinen esimerkki operatiivises-
ta kumppanuudesta. (Hakanen ym. 58-60.)

Taktinen kumppanuus pyrkii yhdistdmaan osapuolten prosesseja ja toimintakulttuureja,
jonka tuloksena haetaan saastdja ja uuden oppimista. Taktinen kumppanuus vaatii
luottamusta, silla toimijoiden verkko on monimutkainen ja vaikeasti hallittava. Strategi-
sen kumppanuuden paamaarana on merkittavien strategisten etujen saavuttaminen
tietopddoman yhdistamisella. Strategisessa kumppanuudessa toimijat ovat riippuvuus-
suhteessa, mutta yhteistyd voi johtaa uusiin osaamisen ja tuottavuuden tasoihin. Tal-
16in tulos vaatii keskindisen luottamuksen ja yhteisen aaltopituuden saavuttamista, se-
k& vahvaa sitoutumista johdolta. (Hakanen ym. 2007, 58—-60.)

2.4 Toiminnanohjausmalleja

JIT (Just In Time) on toiminnanohjausmalli, joka edustaa imuohjautuvaa ja asiakasoh-

jautuvaa tuotantofilosofiaa. Tama malli tavoittelee kysynnan ja tarjonnan tasapainoa,
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jotta varastoinnin tarve minimoituisi ja ihannetapauksessa materiaalit toimitettaisiin
oikea-aikaisesti seuraavan tuotantovaiheen alkaessa. JIT-mallissa tuotanto kaynniste-
taan asiakastilauksesta, jotta varastointitarpeilta valtyttaisiin. JIT perustuu toimenpitei-
den, virheiden ja tuhlausten karsimiseen seké lapimenoaikojen ja odotusaikojen lyhen-
tamiseen. Taman mallin heikkous on se, ettd malli ei sovellu raataléintia vaativiin tuot-
teisiin, minka lisaksi JIT vaatii tasaisen ja ennustettavan kysynnan toimiakseen tehok-
kaasti. (Ritvanen ym. 2011, 58-60, 90.)

Agile-malli perustuu joustavuuteen ja asiakkaiden nopeaan palvelemiseen. Taman mal-
lin padmaérana on nopea ja sulava reagointi kysynnan muutoksiin sekd muihin ulkoi-
siin tekijéihin. Mallin vahvuuksia ovat asiakaslahtdisyyden korostuminen ja kyky rea-
goida nopeasti ulkoisiin muuttujiin, kuten poliittisiin muutoksiin tai luonnonkatastrofei-
hin. Agile-malli soveltuu etenkin suurten katteiden tuotteille silloin, kun kysynnan en-
nustaminen on heikkoa ja toimitusajat ovat lyhyet. Agile-mallin heikkoutena ovat lisdan-
tyneet varastointikustannukset. Agile-mallissa pidetdan suurempia varastoja kuin JIT-
ja lean-mallissa, jotta puutostilanteisiin pystyttéisiin reagoimaan nopeasti. (Ritvanen
ym. 2011, 60, 139; Ivanov & Sokolov 2009, 20-21.)

Lean-malli perustuu lisdarvoa lisddmattdmien vaiheiden poistamiseen toimitusketjussa.
Mallia sovelletaan yleensa alhaisen myyntikatteen tuotteissa, kuten kulutustavaroissa,
joissa pienetkin s&astdt ovat tarkeitd. Lean ei itsessdan ole yksittdinen toimintatapa,
vaan enemmankin ajatusmalli johon lukeutuu useita eri tydkaluja ja késitteitéd. Esimer-
kiksi JIT ja Total Quality Management edustavat lean-pohjaista ajattelua. Lean toimii
parhaiten kun tuotantoerat ovat suuria ja toimitusaika on pitkd, mutta kysynta on kui-
tenkin ennakoitavissa. (Ritvanen ym. 2011, 60, 139; Plenert 2007, 145-146.)

Leagile tai niin sanottua hybridi-malli perustuu lean- ja agile-mallin yhdistamiseen. Tal-
I6in esimerkiksi modulaarisia tuotteita valmistetaan ja varastoidaan tiettyyn pisteeseen
asti lean-periaatteen mukaisesti. Asiakastilauksen saavuttua tuotteista valmistetaan
nopeasti lopputuote. Hybridi-mallissa kaytetddn hyvaksi niin sanottua de-coupling-
pistettd, jolla tarkoitetaan kohtaa, jolloin tilaukseenpohjautuva suunnittelu yhdistyy en-
nustepohjaiseen suunnittelun. Toisin sanottuna tdma piste maarittelee sen, milloin asi-
akkaan tilaus otetaan osaksi toimitusketjun toimintaa. Varastoja tarvitaan varmista-
maan saatavuutta epdvarman kysynnan varalta. (Ritvanen ym. 2011, 138.)
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Yhteistyd eri toimitusketjujen organisaatioiden valilla maarittelee de-coupling-pisteen
sijainnin ketjussa. Taman liséksi yhteistydn merkitys on korostunut piiskavaikutuksen
hallinnassa ja tiedon vaaristymisen torjumisessa toimitusketjun sisélla. (Lee ym. 1997,
546-558.)

Available-to-Promise (ATP) perustuu tuotteiden saatavuuden maarittelyyn asiakkaille
tilauksen saavuttua, perustuen valmiiden tuotteiden méaraan tilaushetkelld. Advanced
Available-to-Promise-malli (AATP) lisdd muun muassa toimitettavien tuotteiden maari-
en ja toimitusaikojen madrittelemisen perustuen koko toimitusketjun kaytettavissa ole-
vien resurssien perusteella. AATP lisdd ATP-malliin verrattuna asiakaspalvelun tasoa
tilausvahvistusten muodossa, sekd tilausten tayttdmisen varmuutta. (Pibernik 2004,
239-240.)

AATP:n mukaista tuotantoa voidaan ajaa joko reaaliaikaisesti tai valmistuserissa. Re-
aaliaikainen tuotanto sopii korkean katteen ja raataléidyille tuotteille, kun taas valmis-
tuseratuotanto sopii paremmin alhaisemman katteen massatuotantotuotteille. Taman
liséksi mallia hallitaan joko aktiivisesti tai passiivisesti. Aktiivinen menetelma soveltuu
paremmin tilauskantaohjautuvaan tuotantoon, kun taas passiivinen menetelma sovel-

tuu varasto-ohjautuvaan tuotantoon. (Pibernik 2004, 242.)

AATP-mallissa korostuvat toimitusketjun sisdisen tiedonliikkumisen ja ennalta maaritel-
lyn logistiikkastrategian tarkeys. AATP:n mallit ja laskentakaavat vaativat tarkoin méaari-
teltyja arvoja asiakastarkeydestd ja -etusijoista. Tama malli vaatii jatkuvaa ja tarkkaa
tietoa toimiakseen tehokkaasti, painottaen toimitusketjun integraation tarkeytta. (Piber-
nik 2004, 248.)

2.5 Tietojarjestelmat

Toiminnanohjausjarjestelmat voivat tehostaa yrityksen toimintaa huimasti. Pienille yri-
tyksille niiden kayttddnotto on kuitenkin usein hankala tehtdvd, muun muassa niiden
kustannusten vuoksi ja siksi, ettd ne edellyttavat yrityksen eri toimien eriyttdmista ja
hierarkista johtamismallia. Pienissa ja keskisuurissa yrityksissa yksi henkild usein tyds-
kentelee usealla tasolla ja toiminnan alueella, jolloin toimien eriyttdminen on hankalaa.
Jotta toiminnanohjausjarjestelmat olisivat mahdollisimman tehokkaita, tulisi sama jar-
jestelma integroida yritysverkoston jasenten kesken. Tama tulisi tehda sen takia, jotta
yritykset voisivat jakaa tietoa mahdollisimman nopeasti kesken&én, jolloin toimitusket-
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jun joustavuus ja reagointikyky ulkoisiin haittatekijéihin maksimoituu. Talldin toimitus-
ketjun lapindkyvyys myds paranee, milla tarkoitetaan tiedonvalitysta toimitusketjun eri
osapuolien valille esimerkiksi varastotasoista ja toimitusten sijainnista. Tama vahentaa
virheitd ja auttaa laskemaan kokonaiskustannuksia. Toiminnanohjausjarjestelman in-
tegroiminen toimijoiden kesken on kuitenkin hankalaa etenkin pienemmille yrityksille.
(Ritvanen ym. 2011, 26, 61; Ivanov & Sokolov 2009, 21.)

Tiedon tarkkuuden varmistaminen on myds oleellinen osa tietojarjestelmien tehokkuut-
ta. Tiedon tarkkuutta voidaan tehostaa esimerkiksi vahentdamallda ihmisten valista
kommunikaatiota organisaatioissa. Esimerkiksi jos tilauksia kasitellaan sahkdpostitse ja
puhelimitse, jonka jalkeen ne syftetddn manuaalisesti tietojarjestelmaan, lisda se vir-
heiden maaraa. Tybajasta voi jopa kolmannes voi kulua virheiden korjaamiseen, joten
tiedonk&sittelyd voidaan parantaa huomattavasti panostamalla tiedon valitykseen ja
tietojarjestelmiin. Uusien tietojarjestelmien kayttéénottaessa organisaatioverkoston
tasolla on johtoportaan sitoutuminen muutoksiin erittéin tarkeda. Etenkin jos muutokset
lisdavat tiedon lapinakyvyyttéd verkostossa, jolloin verkoston muut jasenet paasevat
kasiksi tietoon, joka on aiemmin ollut salaista. (Sakki 2003, 180; Simchi-Levi &
Kaminsky & Simchi-Levi 2009, 255.)

2.6 Ennusteet

Kysyntdennusteiden maarittelemisella on merkittdva rooli toimitusketjun tehokkuuden
kannalta. Ennusteiden pdamaarana on tasapainottaa kysynta ja tarjonta, jotta varas-
toinnin ja muiden lisékustannusten vaikutusta voitaisiin vahentda tehokkaasti. Ennus-
teita kaytetddn muun muassa kapasiteettipdatdksissa, varmuusvarastojen maarittele-
misessa ja pitkan toimitusajan tuotteiden tilaamisen tukena. (Ritvanen ym. 2011, 140.)

Ennusteiden tuottamiseen on karkeasti eroteltuna kolme eri Iahestymistapaa: kvalitatii-
vinen lahestymistapa, kvantitatiivinen lahestymistapa ja kausaalinen lahestymistapa.
Ennusteita tuotettaessa lahestymistavan valinnalla on suuri vaikutus ennusteiden tark-
kuuteen, joten lahestymistapoja on hyvé tarkastella [lAhemmin. Ennusteiden laatu vai-
kuttaa koko toimitusketjun kannattavuuteen, silla tarkat ennusteet auttavat paranta-
maan asiakaspalvelun laatua, seka alentamaan kasittelykuluja ja varastotasoja (Basu
& Wright 2008, 15, 28.)
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Kvalitatiivinen ennustaminen on yleisesti ottaen tunnetuin ennustamisen lahestymista-
pa. Kvalitatiivisen ennustamisen muotoja ovat markkinatutkimukset, tuotteen elinkaa-
ren analyysit ja asiantuntijoiden mielipiteet. Asiantuntijoiden mielipiteitd kaytetdan
yleensad skenaariosuunnittelussa, jolla tarkoitetaan hypoteettisten olosuhteiden seka
mahdollisten ongelmien ratkaisujen kartoittamista. Asiantuntijoiden mielipiteisiin painot-
tuvaa ennusteiden tuottamista pidetaan usein menestyneimpana kvalitatiivisena meto-
dina, mutta kuluttaa samalla suuret maarat ajallisia ja rahallisia resursseja. Taman
vuoksi kyseinen metodi soveltuu parhaiten suurten yritysten ja jarjestéjen kayttoon.
(Basu & Wright 2008, 55-56.)

Markkinatutkimuksia kaytetddn usein esimerkiksi selvittdmaan yksittaisten tuotteiden
tai palveluiden menekin heikkouden syyt, eika sitd yleensa kaytetd kapasiteetinhallin-
nassa. Markkinatutkimukset tuotetaan kerdamalla tietoa asiakkailta ja potentiaalisilta
asiakkailta, jonka analyysista vedetaan johtopaatdksia markkinatilanteesta. Markkina-
tutkimusten heikkous on se, etta niistd syntyviin johtopaatoksiin on helppo luottaa lii-
kaa, silla ne saattavat perustua vain pienen joukon mielipiteisiin. Tuotteen elinkaaren
analysointi perustuu tuotteen eri vaiheiden keston ennustamiseen. Talldin pyritdan
maarittelemaan kuinka kauan tuote pysyy kussakin elinkaaren vaiheessa. Elinkaaren
vaiheita ovat: tutkimus-, julkaisu-, kasvu-, kypsyys- ja laskuvaihe. Elinkaaren vaiheista
kypsyysvaihe on helpoiten ennustettavissa johtuen siitd, etta kysynta on usein tasaisin-
ta. (Basu & Wright 2008, 57.)

Kvantitatiivinen ennustaminen pohjautuu toteutuneiden lukujen tarkasteluun, joiden
avulla pyritddn ennustamaan tulevaa kysyntda. Kvantitatiivista ennustamista voidaan
suorittaa aikasarja ennustamisella, menneiden kausien keskiarvoon pohjautuvalla en-
nustamisella ja kausivaihteluun pohjautuvalla ennustamisella. Kvantitatiivinen ennus-
taminen pohjautuu matemaattisiin analyyseihin menneista trendeista, joiden avulla pyri-
taan paattelemaan tuleva kysynta tuotteelle. (Basu & Wright 2008, 57.)

Aikasarja ennustaminen mahdollistaa nopean reagoimisen trendimuutoksiin, mutta
ennusteiden tarkkuus voidaan tietda vasta jalkikateen. Menneiden kausien keskiarvoi-
hin pohjautuvat ennusteet voivat olla suhteellisen tarkkoja, mutta karsivat hitaista reak-
tioista kysynnan muutoksiin, jolloin ne soveltuvat heikosti nopeasti muuttuvien tai ar-
vaamattomien trendien ennustamiseen. Kyseinen ennuste voidaan myds suorittaa ot-
tamalla liukuva keskiarvo. Kausivaihteluun pohjautuva ennustaminen ottaa kysynnan

sesonkivaihtelun huomioon, jolloin esimerkiksi tiettyjen tuotteiden kysyntapiikkeihin
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osataan varautua paremmin. Menneiden kausien keskiarvoihin perustuvien ennustei-
den heikkoudet pohjautuvat sen kayttamaan tietoon. Ennusteiden kayttamalle tiedolle
annetaan tasavertainen arvo ja ennusteiden tuottaminen vaatii historiallista tietoa. (Ba-
su & Wright 2008, 57—-60)

Kausaalisessa ennustamisessa tarkastellaan esimerkiksi mitkd tapahtumat ovat johta-
neet myyntitapahtumaan. Menneita tapahtumia tarkastellaan jotta syntyisi kasitys syis-
ta, jotka johtavat kysynnén vaihteluun. Esimerkiksi korkotasot, inflaatio, uudet kilpailijat
ja teknologiset kehitykset vaikuttavat kysyntdén. Ennusteita laatiessa on tarkeaa tie-
dostaa menneiden kysynnanvaihteluiden syyt, jotta ennusteista saataisiin mahdolli-
simman tarkkoja. Kausaalisessa ennustamisessa tieto perustuu kvantitatiiviseen lah-
teeseen, mutta tiedon kayttd ja soveltaminen nojautuu kvalitatiiviseen tulkitsemiseen.
Kausaalisessa ennustamisessa puhutaan myds maalaisjarjen kaytésta, jolloin tarkas-
tellaan lukujen jarkevyyttd, menneitd tapahtumia ja mahdollisia tulevia tapahtumia. Ta-
ma& metodi osoittaa kvantitatiivisen tiedon kvalitatiivisen 1&hestymistavan yhteyden, joka
kayttaa johtoryhman tietoa ja osaamista hyédyksi. (Basu & Wright 2008, 60.)

Ennusteiden tarkkuuteen vaikuttaa usea tekija, joista osa on yrityksen sisaisia tekij6ita
ja osa yrityksen ulkoisia tekitjoita. Basu ja Wright (2008, 61) erittelivat tekijat seuraa-
vasti:
e Organisaation sisaiset tekijat
o Tuotteen historiallinen myyntisuorityskyky
o Tuotteen markkinointi ja promootio
o Uuden tuotteen julkistaminen
e Makrotaloudelliset tekijat
o Korkotasot, valuuttakurssit ja inflaatio
o Poliittinen ilmapiiri ja valtioiden sdadokset
o Tyodllisyysaste ja teollisuussuhteet
e Marketing intelligence -tekijat
o Kilpailijoiden suorituskyky ja strategia
o Markkinaosuus ja markkinasaturaatio

o Laadun maine

Kaikki ennustemenetelmat eivat kuitenkaan ole sopivia jokaiseen tilanteeseen, vaan

itse menetelman valinnalla on suuri vaikutus ennusteen tarkkuuteen. Ensiksi tulisi siis
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miettid mik& ennusteen tarkoitus on ja mihin sitd kaytetddn. Esimerkiksi mikali brutto-
myynnin ennusteet todetaan riittaviksi, on yksinkertaisempi ennustamistapa sopiva.
Yksityiskohtaisemmat ennusteet taas vaativat monimutkaisempaa lahestymistapaa. On
myo6s tarkedd hahmottaa kysynnan trendit, silld kausiluonteista kysyntaa ei tule kasitel-
l& samalla tavalla kuin kasvussa tai laskussa olevaa kysyntatrendia. Menneiden lukujen
tarkeys on myds syyta ottaa harkintaan. Mikali tapahtuneessa myynnissa ja ennusteis-
sa on selva korrelaatio, on esimerkiksi aikasarja-analyysi sopiva metodi. Jos kysynta
ei korreloi historiallisen tiedon kanssa, tai mikali siihen ei voi luottaa, ovat kausaalisiin
metodeihin ja markkinatutkimuksiin nojaavat metodit todennékéisesti parempi vaihtoeh-
to. (Simchi-Levi ym. 2009, 59)

Tuotteen elinkaaren eri vaiheet vaikuttavat ennustetavan valintaan. Elinkaaren alkuvai-
heessa markkinatutkimukset soveltuvat parhaiten ennustamaan kysyntaa, kasvuvai-
heessa aikasarjaennustaminen on usein tarkin metodi ja kypsyysvaiheessa olisi hyva
yhdistelld aikasarja-analyyseja ja kausaalista ennustamista. Ennusteiden laatua voi-
daan yleensa parantaa yhdistelemalla eri metodeja, silla on vaikea tietda etukéateen,
mik& ennustamismetodi toimii parhaiten. Ennusteilla on yleisesti ottaen useita heikko-
uksia, eikd niihin voi taysin luottaa, mutta on tarkeaa kehittdad ennusteet mahdollisim-
man tehokkaiksi. (Simchi-Levi ym. 2009, 59-60.)

Ennusteiden laatiminen voi siis olla vaivalloinen ja kallis prosessi, eikd ennusteiden
tarkkuudesta yleensé voi olla varma. llman mahdollisimman tarkkoja ennusteita toimi-
tusketjun tehokas hallinta on kuitenkin hankalaa. Koen ennusteiden tuottamisen olevan
yksi Mapingin toiminnan suurimmista pullonkauloista, joiden laadun parantaminen olisi

suuri kehitysaskel.

3 Varastointi

3.1 Varastoinnin syyt

Varastointia pyritdan yleisesti ottaen valttdmaan mahdollisimman paljon, johtuen varas-
toihin sitoutuneesta padomasta, joka olisi mahdollista sijoittaa muihin tarpeisiin. Varas-
totasojen pienentdminen usein kuitenkin vaatii toimitusketjun optimointia siten, etta
ihanteellisesti raaka-aineet toimitetaan suoraan tuotantoon tai valmistajalta asiakkaalle
ilman varastoja. Tata kuitenkin hankaloittaa esimerkiksi laaja tuotevalikoima, epavarma
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materiaalien saatavuus ja monipuoliset asiakastarpeet, jotka hankaloittavat asiakkai-
den tarpeiden ripeaa tyydyttamista ilman varastointia. (Ritvanen ym. 2011, 79; Sakki
2003, 71.)

Varastoja pidetdan myos strategisista syista, jotta asiakkaan tarpeet saadaan tyydytet-
tyd mahdollisimman nopeasti. Esimerkiksi pullonkaulatuotteita ja tuotteita, joiden saa-
tavuus on epavarma epaluotettavan toimittajan vuoksi, varastoidaan usein jotta tuotan-
to etenisi mahdollisimman sulavasti. Muut taloudelliset tekijat, kuten raaka-aineiden
hintojen muutokset ja esimerkiksi tullivarastot vaikuttavat varastointipdatoksiin. Toimit-
tajilla saattaa myos olla ylivalta tilaajaan nahden, mikali se on vaikutusvaltaisempi, tal-
I6in se voi esimerkiksi ottaa vastaa vain tietyn minim&aaran kokoisia tilauksia, jotka saat-
tavat olla suurempia kuin tilaaja tarvitsisi. (Ritvanen ym. 2011, 79-80.)

3.2 Varastonhallinta

Varastonhallinnan on tarkoitus hallita varastotasoja, jossa tulee huomioida varastointi-
ja ohjauskustannukset, seka palvelutasovaatimukset. Varastonhallinnan paamaarana
on maaritella varastojen tdydennystiheys, seka taydennysten erékoot. Varasto-ohjattu
logistiikka soveltuu silloin, kun toimitusaikavaatimukset ovat tiukat, tuotteita ei ole kan-
nattavaa valmistaa pienerissa ja kun tuotteen kysyntad on tasaista. Varastonhallinnan
apuna kaytetdan varastonhallintajarjestelmia (Warehouse Management Systems,
WMS), joiden avulla ohjataan varaston erindisia toimia, kuten materiaalien siirtelya,
vastaanottoa, hyllytystd, kerailyda, pakkausta ja toimitusta. (Ritvanen ym. 2011, 62.)

Jarjestelman tulisi kirjata kaikki kyseisiin toimintoihin liittyvat tapahtumat, jotta se olisi
mahdollisimman tehokas. Naiden jarjestelmien avulla kerailya voidaan tehostaa, tilaus-
ten ja tuotteiden jaljittdminen helpottuu ja virheiden maaraa voidaan vahentaa. Varas-
tonhallintajarjestelmien apuna kaytetdén esimerkiksi viivakooditekniikkaa, joka helpot-
taa tietojen tallennusta ja kappaleiden tunnistamista. Suurimmat hyddyt viivakooditek-
niikasta liittyvat tietojen oikeellisuuteen, luennan ja tiedonsy6tén nopeuteen ja itse tek-
nologian suhteelliseen halpuuteen. (Ritvanen ym. 2011, 62.)

Varastoja on luokiteltu eri tyyppien ja toimintojen mukaisesti. Kierto- eli erdkokovarasto
(Cycle stock, lot size inventory) on varastonosa, joka muuttuu kulutuksen ja tadydennyk-
sen mukaisesti. Kiertovarastoa kaytetaan yleisesti ottaen kustannustekijéiden vuoksi,
jolloin esimerkiksi kuljetuskustannukset ja skaalaetu tekevat kyseisesta varastotyypista
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houkuttelevia yritykselle. Kiertovarastolla pyritdan tyydyttdmaan tietyn ajanjakson kes-
kimaarainen kysynta. (Ritvanen ym. 2011, 80.)

Varmuusvarasto (Safety stock) on varasto, jota kdytetdan puutetilanteiden valttamisek-
si. Sité kaytetdan paaasiallisesti turvaamaan toimitusajan ja kulutuksen vaihtelut, seka
mahdolliset laatuongelmat ja toimitettujen tavaroiden maaran heilahtelu. Varmuusva-
rastoja usein kaytetdén asiakaspalvelun tukena yrityksissd, jotka pyrkivat vastaamaan
asiakkaiden tilauksiin mahdollisimman nopeasti. Varmuusvaraston kokoon vaikuttaa
ennusteiden luotettavuus, vaihtelun maéara ja toimitusketjun organisaatioiden valinen
yhteisty6. Epavarmuudella on suuri vaikutus varmuusvarastojen kokoon. Prosessiva-
rastoksi (Pipeline inventory) kutsutaan varastoa, joka on kuljetuksessa, tuotannossa tai
jakelussa. (Ritvanen ym. 2011, 80—-81; Sakki 2003 2003, 74.)

3.3 Varaston toiminnot

Varastonohjauksella (Intentory management) tarkoitetaan varastoon sitoutuneen paa-
oman ja materiaalivirtojen hallintaa. Varastonohjauksen tehtaviin lukeutuu kiertovaras-
tojen ja varmuusvarastojen hallinta. Materiaaliohjausta toteutetaan joko imu- tai tyénté-
periaatteilla, jossa olennaista on se, ettd valmistetaanko tuotteet ainoastaan tilauksesta
vai suoraan varastoon. Varastonohjausjarjestelmat usein luokitellaan eri perusteiden

mukaan, joita ovat maara-, aika-, tuotanto- ja jakeluperusteet. (Ritvanen ym. 2011, 87.)

Maaraperusteisiin jarjestelmiin lukeutuu kaksilaatikkomenetelmd, maksivarastot ja tila-
uspistepohjainen jarjestelma. Kaksilaatikkomenetelm& on yksinkertainen jarjestelma,
jossa tuotetta tilataan lisda, kun se loppuu ensimmaisesté laatikosta. Toimituksen ajan
kaytetdan toisessa laatikossa olevia tuotteita. Tama menetelma kuitenkin vaatii hyvaa
varastojarjestystd yksinkertaisuudestaan huolimatta. Minimi-maksimimenetelm& perus-
tuu minimi- ja maksimivarastotasojen maarittelyyn ja niiden tdydennykseen maéritelty-

jen tasojen perusteella. (Ritvanen ym. 2011, 87-88.)

Minivarastoa kaytetddn varmuusvarastona ja siihen lisdtdan hankinta-ajan aikainen
keskimaarainen varasto. Maksimivarasto maaritellaan lisddmalla varmuusvarastoon
tilausvélin ja hankinta-ajan aikainen kulutus, joka tarkoittaa siis sitd, ettd maksimivaras-
tossa tuotetta on aina maksimimaara. Tilauspistejarjestelmassa (Re-order point sys-
tem) maaritellddn varaston maara, jossa tilaus lahetetaan toimittajalle. Tilauspiste maa-

ritelladn ennusteiden mukaisesti siten, ettd varastoon jaa ainoastaan taydennystoimi-
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tuksen toimitusajaksi riittdva maara tuotteita tyydyttdmaan kysynta. Maaraperusteisen
ohjausjarjestelmien vahvuuksia ovat taloudelliset erdkoot ja kulutuksen mukaan ohjau-
tuva valvonta. Maaraperusteiset ohjausjarjestelméat eivat kuitenkaan sovellu, mikali

yritys haluaa yhdistelld tilauksia alennusten vuoksi. (Ritvanen ym. 2011, 88-89.)

Aikaperusteisiin varastonohjausjarjestelmiin lukeutuu tilausvaliin perustuva menetelma.
Tassa menetelmédssa tuotteita tilataan aina tietyin ajanjaksoin, jolloin tilattava maara
vaihtelee kulutuksen mukaan. Tilausvalijarjestelma sallii tilausten yhdistelyn, mutta
vaatii myds varmuusvarastojen pidon, jotta tilausvalin aikainen kysynta voitaisiin tyydyt-
tdd. Tuotantoperusteisia varastonohjausjarjestelmid ovat materiaalitarvelaskenta (Ma-
terial Requirements Planning, MRP) ja JIT. (Ritvanen ym. 2011 89-90.)

MRP perustuu tydntdéohjaukseen ja siina lasketaan kysynnan maara ja ajankohta. Talla
pyritadn valttymaan turhilta varastoilta, mutta MRP myds vaatii muuttumatonta tuotan-
to-ohjelmaa toimiakseen. JIT perustuu imuohjaukseen, jonka avulla pyritdén pitdmaan
lapaisyajat lyhyind ja varastot mahdollisimman pienina. JIT vaatii tasaisen kysynnan
toimiakseen tehokkaasti, joten se ei sovellu mikéli kysyntd vaihtelee suuresti tai on
arvaamatonta. (Ritvanen ym. 2011, 89-90.)

Tilauspistejarjestelmat, materiaalitarvelaskenta ja ABC-analyysi ovat yleisimpi& varas-
tonohjausjarjestelmia Suomessa. Varastonohjaus tulisi pyrkia toteuttamaan mahdolli-
simman yksinkertaisesti ja tehokkaasti, koska varastoitavia nimikkeitd on usein suuri
maara ja niiden tehokas hallinta on oleellista kustannustehokkuuden kannalta. Taman
vuoksi on usein suositeltavaa luokitella nimikkeet tarkeysjarjestykseen luokittain. Tama
voidaan tehda esimerkiksi ABC-analyysia kayttéen, jolloin tuotteet luokitellaan esimer-
kiksi myynnin maaran ja myyntikatteen perusteella. (Ritvanen ym. 2011, 90-91.)

4 Kehitys ja strategiat

4.1 Toimitusketjun kehittdminen

Tuottavuuden ja kilpailukyvyn kehittdminen ovat avainasioita teollisuuden alalla toimivil-
le yrityksille. Logistisilla prosesseilla on huomattavan tarkea tehtava naiden kehittami-
sessa. Logistisessa prosessissa tieto-, materiaali ja rahavirtojen tulee liilkkua sujuvasti
koko toimitusketjun 1&pi. Prosessiajattelu perustuu toiminnan kokonaisvaltaiseen kehit-
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tamiseen, eikd osaoptimoimiseen. Kehittdessa logistisia prosesseja tulee tarkastella
koko tilaus-toimitusketjua kokonaisuutena, silla osaoptimointi saattaa aiheuttaa ongel-
mia strategisen hallinnan, voimavarojenhallinnan, ja teknologisen infrastruktuurin kans-
sa. (Ritvanen ym. 2011, 50-51; lvanov & Sokolov 2009, 59-60.)

Osaoptimointi voi esimerkiksi johtaa yleisen palvelustason alenemiseen, mikali vain
tietyn asiakasryhman tilausten lapimenoaikaa pyritdan optimoimaan. Logistisia proses-
seja kehitetdan esimerkiksi poistamalla lisdarvoa tuottamattomia vaiheita, tehostamalla
jakelua ja tuotantoa, suunnittelemalla tybvaiheita uudelleen ja parantamalla tiedonkul-
kua. Varastoprosesseja kehittdessa on oleellista paasta eroon turhista ja tuottamatto-
mista tydvaiheista, tédsta esimerkkina paperinkasittelyvaiheiden karsiminen odotusaiko-
jen lyhentamiseksi. Varastointi liittyy oleellisesti my6s asiakaspalveluun, silla se tuottaa
lisdarvoa asiakkaalle esimerkiksi lisdamalla luottamusta pitdmalla kiinni sovituista toimi-
tusajoista. Tama kuitenkin vaatii toimitusketjulta hyvaa toimintakykya, jotta kokonais-
kustannukset pysyvat kurissa. (Ritvanen ym. 2011, 51, 92-93; lvanov & Sokolov 2009,
59-60.)

Toimitusketjun hallinnan ja kehittdmisen periaatteisiin kuuluu prosessien yksinkertais-
taminen, lapimenoaikojen lyhentdminen, mahdollisimman reaaliaikainen tiedonvalitys,
yhteinen suunnittelu, tuhlausten ja virheiden poistaminen ja jarjestelmaintegraatiot ket-
jun osapuolten valilla. Taman liséksi toimitusketjun tulisi painottaa asiakaslahtdisyytta,
lapinakyvyyttd, joustavuutta ja luotettavuutta. (Ritvanen ym. 2011, 138.)

Plenert (2007, 151) kokee jotta organisaatio kykenee onnistuneesti sisallyttamaan
lean-periaatteen toimitusketjuun, tulee sen
1. méaaritella selva visio ja suunta
luoda ylhaalta alas tukea organisaatiossa
osallistua alhaalta ylés toteutukseen
hallita monimutkaista muutosta

poistaa tai vdhentaa esteita

ok wD

sitoutua jatkuvaan koulutukseen ja liikevoiman lisdamiseen

Plenert (2007, 150-151) my6és madrittelee yleisimmat kompastuskivet lean-ajattelun
toteuttamisessa

e organisaatiot pitavat leania tapahtumana eikd uutena ajatusmallina
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e organisaatiot eivat etsi asiantuntija-apua yrityskulttuurin muuttamiseen ja kehit-
tamiseen

e organisaatiot jatkavat normaalia toimintatapaansa samalla kuin pyrkivat toteut-
tamaan laajamittaisia muutoksia

e organisaatioilla on usein tapana jattaa aktiivisen tai passiivisen vastustus johto-
portaissa kasittelematta

e organisaatiot eivat aina kykene saamaan oikeita ihmisia mukaan muutokseen.

Prosessin hallitsijoiden tulee liittya toimintaan, eiké pelkastaan henkiléstén

Vaikka Plenert kéasittelee lean-ajattelun sisallyttamisesta toimitusketjuun, koen sen ole-
van yleisesti pateva ohje toimitusketjun kehittdmiseen ja ajatusmallimuutosten toteut-
tamiseen yrityksissa.

Varastoinnin ja varastointiin sitoutuvan padoman kustannusten osuus logistiikkakus-
tannuksista on mittava, jopa puolet. Nama kustannuselementit voidaan viela jakaa kar-
keasti henkiléstékuluihin, jotka aiheuttavat noin puolet varaston kustannuksista, seka
muihin kuluihin jotka jakautuvat rakennusten, tonttien, koneiden, laitteiden, kalusteiden
ja IT-kulujen kesken. Taman lisaksi puutekustannuksia aiheutuu esimerkiksi jalkitoimi-
tuksista. Henkiléstokustannusten osuuden vuoksi henkiléstén tyétehon parantaminen
on erittdin tarkeda, jota pyritdan yleensad parantamaan varastonhallintajarjestelmilla.
(Ritvanen ym. 2011, 61-62, 92.)

Alhaisten varastotasojen kannalta tarkeda on paasta eroon turhista ja vdhemman tar-
keistd nimikkeista ja varastoista. Tasta huolimatta on varmistettava palvelustason sai-
lyminen siedettavalla tasolla. Yleisesti suositellaan varastojen siirtymistad mahdollisim-
man pitkélle toimitusketjun ylavirran suuntaan, jotta vain valttaméattdmat varastomaarat
pidetddn asiakasrajapinnassa. Tehokkainta varastointia on se, kun tavara liikkuu pitkin
toimitusketjua. (Ritvanen ym. 2011, 17.)

4.2 Logistiikkastrategia

Logistiikkastrategialla tarkoitetaan logististen jarjestelmien ja prosessien jarjestelmallis-
ta suunnittelua, toteutusta ja toimintojen valvomista ja ohjausta pitkalla aikavalilla. Lo-
gistiikkastrategia tulisi integroida kaikkiin yrityksen toimintoihin, jotta se olisi mahdolli-
simman tehokas. Strategisia paatdksia tulee noudattaa kaikissa logistiikan toiminnois-
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sa, silla useat arkipaivaiset paatdkset eivat ole linjassa strategiassa linjattujen periaat-
teiden kanssa, joka puolestaan vahentaa strategian ja samalla toimitusketjun toiminnan
tehokkuutta. Taman vuoksi on tarkedad maaritella kirjallinen strategia, jotta maariteltyja
linjauksia voitaisiin helpommin seurata jokaisella toiminnan tasolla. Kirjalliset strategiat
myds helpottavat tydntekijdiden perehdyttamista tehtaviinsa. Logistiikkastrategiaa laa-
tiessa tulee kasitelld logistiikan nykytilannetta (hankinta, varastointi, kuljetus, toimitus-
ketjun hallinta), tavoitteita ja paamaaria (asiakkaat, tuotteet, palvelutaso, ulkoistami-
nen), johtaminen ja organisointi (tavarantoimittajat, sidosverkko) ja itse strategian to-
teuttaminen kaytdnnoén tasolla (resurssit ja toimenpiteet). (Ritvanen ym. 2011, 141,
186.)

Toimintaa kehitettdessa tulee myds huomioida todennékdisia trendeja, kuten toimitus-
ketjujen jatkuva piteneminen, joka kannustaa esimerkiksi Iapindkyvan tietoverkon kehit-
tamiseen. Esimerkiksi pienennettdessa sitoutunutta padomaa tulee logistisen jarjestel-
maan sitoutunutta sijoitusta minimoida ja tuottoastetta parantaa. Tama voidaan toteut-
taa esimerkiksi kayttdamalla ulkoistettuja logistiikkapalveluja ja yhteisvarastoja, jolloin
sitoutunut pddoma siirtyy muuttuviin kustannuksiin. (Ritvanen ym. 2011, 140.)

4.3 Riskienhallinta

Riskien tunnistaminen ja niihin reagoiminen ovat oleellinen osa toimitusketjun hallintaa.
Ihanteellisesti riskitekijat pyritadn estamaan taysin sen sijaan, etta riskitekijaan etsittai-
siin korjauskeino. Mutta tdma ei kuitenkaan aina ole mahdollista. Riskeihin tulisi siis
vastata ensisijaisesti estamalld haitallisen tapahtuman syntyminen. Mikali haitallinen
tapahtuma kuitenkin syntyy, on pyrittdva vahentdmaan sen seurauksia ja lopulta kor-
vattava tapahtuman aiheuttamat vahingot. (Waters 2007, 151-158.)

Watersin (2007, 153) mukaan riskeihin voidaan vastata
1) hyvaksymalla riski tai jattamalla se huomioimatta

vahentamalld riskin todennakoisyytta

pienentamalld tai rajaamalla riskin vaikutuksia

siirtdmalla, jakamalla tai torjumalla riski

mukautumalla riskiin

)
)
)
5) laatimalla varasuunnitelmia
)
) vastustamalla muutosta
)

siirtymalla toiseen ymparistéon.
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Nama mallit sopivat eri tilanteisiin, mutta Mapingin kannalta jokainen naista ei ole rea-
listinen tapa suhtautua varastoarvon kasvuun. Varastoarvon kasvua ei voi hyvaksya tai
jattdd huomioimatta, silla se vaikuttaa koko yrityksen toimintaan ja heikentda sen kas-
vukykya. Riskin siirtdminen tai jakaminen voisi olla realistinen tapa vahentaa riskin vai-
kutusta, mutta se vaatii myds sen, ettd alihankkijat ja asiakkaat ovat valmiita osallistu-
maan riskinhallintaan. Ennusteiden luotettavuuden heikkouteen reagoiminen on vaikut-
tanut varastoarvon kasvun kehittymiseen, silla epavarmuus on lisdnnyt varastoitujen
tuotteiden maaraa. Taman lisdksi mukautumisen heikkoutena on se, etta toimintaym-
paristd ohjaa muutoksen nopeutta ja suuntaa eika itse yritys. (Waters 2007, 151-159.)

4.4 Piiskavaikutus

Piiskavaikutuksella (Bullwhip effect, Forrester-efekti) tarkoitetaan ilmiéta, jossa tilaus-
ten varastontdydennysten ja varastoitujen materiaalien maarien vaihtelu kasvaa siirryt-
tdessd myyjaportaasta ylavirtaan kohti tuotantoa. Toisin sanottuna asiakkailta saadut
tilaukset aiheuttavat ylireagoinnin tuotantoportaassa tiedon vaaristymisen vuoksi, mika
johtaa muun muassa ylimaaraisiin varastoihin. Tama puolestaan johtaa lisdantyneisiin
logistiikkakustannuksiin, silla esimerkiksi suunnittelemattomat tilaukset aiheuttavat li-
saantyneitad raaka-ainekustannuksia, jotka johtuvat tarvikkeiden ostoista, lisdtuotannon
kapasiteettikustannuksista, tehottomasta resurssien ja toimitusten aikataulutuksen
hyédyntamisesta ja kuljetuskustannusten noususta. Kuljetuskustannukset kasvavat
esimerkiksi jalkitoimitusten ja ripedmpien toimitusmuotojen kaytdsta. Piiskavaikutuksel-
la voi olla voimakas vaikutus yrityksen kannattavuuteen; joidenkin arvioiden mukaan
piiskavaikutus voi lisata logistiikkakuluja jopa 25 prosenttia. (Ritvanen ym. 2011, 53;
Lee & Padmanabhan & Whang 1997, 546-547.)

Piiskavaikutuksen syyt voidaan jakaa kysyntasignaalien prosessointiin, tilausten saan-
nostelyyn, tilausten keskittdminen tilauseriin ja hinnanmuutoksiin. Kysyntasignaalien
prosessoinnilla tarkoitetaan sitd, ettd kysyntdad ennakoidaan toteutuneen kysynnan
avulla. Tama voi esimerkiksi johtaa liian suurien erien valmistukseen, mikali aiemman
kysynnan syyna oli esimerkiksi sesonkisidonnainen syy. Tyypillisesti tuottajat luottavat
jalleenmyyijien tilaustietoihin, jolloin tieto usein vaaristyy toimitusketjun lapi kuljettaessa.
On myos tyypillista, ettéd kysyntdd ennustetaan toimitusketjun eri tasoilla, jolloin toimi-
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tusketjun eri jasenilla on omat kysyntdennusteet. Tama on yksi piiskavaikutuksen ylei-
simmista aiheuttajista. (Lee ym. 1997, 548-551, 555-556.)

Tilaustiedon vaaristymista tapahtuu esimerkiksi jos jalleenmyyja jattaa tilauksen kayt-
tden hyvaksi uutta menekkiennustettaan, mika aiheuttaa tuottajalle vaaristyneen kuvan
markkinoiden todellisesta kysynnasta, johtaen tehottomaan tuotantosuunnitelmaan.
Erds tapa tdman ongelman kasittelemiseen olisi antaa tuottajalle kyky tarkastella jal-
leenmyyijien kysyntatietoja, antaa valtuudet yhdelle toimitusketjun jasenelle kysyntaen-
nusteiden laatimiseen ja muiden jasenten tilausten keskittdamiseen. Taman toteuttami-
nen voi kuitenkin olla erittdin haastavaa, silla etenkin Mapingin jalleenmyyjat ovat erit-
tain vastahakoisia jakamaan mitdan yksityiskohtaista tietoa. (Lee ym. 1997, 548-551,
555-556.)

Tilausten saannostelylld tarkoitetaan yleensa tilannetta, jossa tietyn tuotteen saatavuus
on rajallinen ja jossa toimittaja pyrkii sdanndstelem&an tuotteen saatavuutta jalleen-
myyjille varmistaakseen tasapuolisen asiakaspalvelun. Tdma voi kuitenkin johtaa sii-
hen, ettéd tuotteen saatavuuden varmistamiseksi jalleenmyyjat tilaavat suurempia maa-
rid kuin todellisuudessa tarvitsisivat. Tama puolestaan vaaristaa kysyntaa toimitusket-
jussa ja edesauttaa piiskavaikutuksen syntymista. Ostajien joustavuuden rajoittaminen
olisi eras tapa rajoittaa kysyntatiedon vaaristymista. Joustavuuden rajoittaminen voitai-
siin hoitaa esimerkiksi maarittelemalla tilausmaarien kokoja ja tarkastelemalla tuotepa-
lautuksien ja tilausten peruutusten kasittelytapoja. Liian anteliaat toimintatavat edesaut-
tavat tilaustiedon vaaristymistd, mikali ostaja kokee ettd varman péaalle pelaaminen
tulee hanelle edullisemmaksi pitkalla tahtédimelld, vaikka se tapahtuisikin tuottajan kan-
nattavuuden kustannuksella. (Lee ym. 1997, 551-552, 556.)

Useat jalleenmyyjat keskittavat tilauksensa tilauseriin, silla se on yleista yritysten kes-
kuudessa, jotka toimivat muun muassa MRP-jarjestelméan mukaisesti. Tall6in tilaukset
usein tehdaan tyydyttamaan edellisen katsaussyklin kysynnan. Mikali asiakasryhmén
kaikki yritykset tekisivat tilauksensa samaan aikaan, eivatka eri asiakasryhmat tekisi
tilauksia paallekkain, piiskavaikutus havidisi kokonaan. Tama ei kuitenkaan ole kaytan-
néssé kovinkaan realistista ja yleistd onkin, ettd MRP-vetoiset tuotantojarjestelmat ai-
heuttavat esimerkiksi sen, ettd tuottajat voivat saada 70 prosenttia kuukausittaisista
tilauksistaan kuun viimeisella viikolla. Kysyntatiedon vaaristymista edistdd myds se,
mikali myyjat pyrkivat nopeasti myymaan tuotteita esimerkiksi juuri ennen kvartaalin
paattymista. (Lee ym. 1997, 553-554.)
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Hinnanmuutokset aiheuttavat piiskavaikutusta muuttamalla ostajien kayttaytymista.
Olettaen esimerkiksi, ettd ostaja pitdd ennen hinnan nousua varastotason korkealla,
jolloin ostaja kokee mieluisaksi tilata joko suurempia erid tai tdydentdad varastoaan
useammin. Mikali hinta nousee, voi ostaja kokea mieluisammaksi tehda taydennystila-
uksia vasta tietyn kriittisen pisteen ylittyessa. Noussut hinta voi kuitenkin johtaa siihen,
ettd ostaja ryhtyy pitdmaan varastotasoa lahella kriittista pistetta, odottaen kyseisen
tuotteen hinnan alenemista jalleen, ennen kuin ryhtyy tilaamaan suurempia erig, joka

vaaristaa kysyntaa toimitusketjun ylavirtaan siirryttdessa. (Lee ym. 1997, 554-555.)

Piiskavaikutuksen torjumiseen vaaditaan muun muassa tiedonvélityksen lapinakyvyy-
den lisdadmista etenkin toteutuneen menekin ja varastosaldojen saralla. Taman liséksi
jalleenmyyjien tilausten koordinointia tulee parantaa, seka promootiotoimintaa ja tuotta-
ja hinnastoja tulisi yksinkertaistaa. Yritysten tulisi siis keskittya organisaatioiden valis-
ten prosessien ja infrastruktuurien muuttamiseen piiskavaikutuksen hillitsemiseksi. Jal-
leenmyyjat kuitenkin ovat vain harvoin halukkaita jakamaan itselleen tarkeaksi pité-
maansa tietoa toimitusketjun muiden jasenten kanssa. Tdma on muodostunut kynnys-
kysymykseksi Mapingille, silla jalleenmyyjat eivat pidd mieluisena jakaa ennusteita
muiden toimitusketjun jdsenten kanssa. Osa ketjussa toimivista jélleenmyyijista toimii
maantieteellisesti hyvin |ahella toisiaan, joten he kokevat sen vaarantavan kilpailukyky-
aan omilla markkinoillaan. (Lee ym.1997, 548, 555, 558.)

5 Kehittamisehdotus

5.1  Menetelmakuvaus

Opinnaytetydni oli alun perin tarkoitus luoda konkreettinen suunnitelma Mapingin toimi-
tusketjun ja varaston lean-optimoinnista. Tutkiessani aihetta enemman, tulin johtopaa-
tObkseen, ettei varaston ja toimitusketjun yksittaisia toimia voida optimoida erikseen
muusta toimitusketjusta, ilman ettd muut toimitusketjun osat karsisivat. Ennusteiden
luotettavuuden puute oli mielestani alusta alkaen suurin yksittdinen pulma, joten paa-
dyin etsimaan malleja, jotka nojautuisivat tuotantoeriin jotta tiedon vaaristymisen vaiku-

tus varastoarvoihin vahenisi.
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AATP vaikutti aluksi varteenotettavalta vaihtoehdolta Mapingin nykyiseen toimitusket-
jumalliin, joka muistuttaa mielestani eniten hybridimallia, mutta paadyin lopulta tulok-
seen, ettd AATP karsisi samoista ongelmista kuin mika tahansa muukin toimitusketju-
malli. AATP alentaa asiakaspalvelutasoa luonteensa vuoksi, silla tilauksiin ei pystyta
vastaamaan nopeasti ja akilliset tilaukset joutuisivat odottamaan seuraavaa tuotan-
toerdd. Taman lisdksi AATP vaatii nopeaa, tarkkaa ja lapindkyvaa tietoverkkoa joka
kattaa koko toimitusketjun.

Tiedon lapinékyvyys on siis kynnyskysymys molemmissa toimitusketjumallien &aripais-
sd, mutta sen varmistamiseen ei riitd pelkka tietojarjestelmien uusiminen. Koen ongel-
man juurtavan yrityskulttuurista, jonka vuoksi lisasin yritysverkostoitumisen viitekehyk-
seeni. Yrityskulttuurimuutos koskee koko toimitusketjua, silld verkoston jasenilla tulee
olla yhtenéinen visio tulevaisuudesta ja toimitusketjun kehityksesta. Tutkimuksen koh-
de on siis laajentunut toimitusketjun yksittaisista toiminnoista koko toimitusketjua kos-
keviksi ongelmakohdiksi, mutta koen tdméan vain vahvistavan kasitystd toimitusketjun-
hallinnan monimutkaisesta luonteesta ja sen keskinaisten vaikutussuhteiden tarkeydes-
ta.

Kuvio 2. Toimitusketjunhallinta monikoulukuntaisena viitekehyksena (mukaillen lvanov & Soko-
lov 2010, 13.)

Tyo6ni luonteen muutoksesta huolimatta tutkimusmenetelmani on pysynyt samana, silla

naista aiheista 16ytyy runsaasti kirjallisuutta. Tydni perustuu suurimmaksi osin aihepiirin
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kirjallisuuden tutkimiseen ja omien havaintojen tulkitsemiseen lahdekirjallisuuden poh-
jalta. Taman lisaksi olen ottanut huomioon tydpaikkakeskustelut vield tydskennellessa-
ni yrityksessa, jotka auttoivat ymmartamaan miten toimitusketju oli kehittynyt nykyiseen
tilaansa.

5.2 Lahtoétilanne

5.2.1 Toimitusketjun SWOT -analyysi

Toimitusketjun tilan analysoimiseen voidaan kayttdd SWOT (Strengths, Weaknesses,
Opportunities, Threats) -analyysia, joka voidaan suorittaa heti suunnitteluvaiheessa,
mutta sitd voidaan myo6s kayttaa toimitusketjun tilan tarkastelemiseen esimerkiksi vuo-
sittain. Analysoin toimitusketjun nykytilannetta soveltamalla teoreettista viitekehysta
SWOT -analyysiin. (Simoneaux & Stroud 2011, 75.)

Vahvuudet

e toimitusketju on mukautuva &killisiin kysynnanvaihteluihin, sill& uusiin tilauksiin
pystytdan reagoimaan nopeasti ja tuotantomuutokset voidaan usein hoitaa pu-
helinsoitolla. Varmuusvarastot auttavat ulkoisten ja sisaisten uhkien riskienhal-
linnassa ja toimitusvarmuuden yllapitamisessa

e tietojarjestelmien alhainen integraatio yksinkertaistaa yhteydenpitoa toimitusket-
jun toimijoiden kesken. Mielestani puhelin, Microsoft Office ja sahkdposti ovat
lahes poikkeuksetta jokaisen yrittdjan kéytdssa, jolloin toimijoiden vélille ei paéa-
se rakentumaan tietomuuria erilaisten tietojarjestelmien vuoksi

e Mapingin tyéntekijat ovat usein moniosaajia, joka auttaa péivittaisten toiminto-
jen suorittamisesta mahdollisista ongelmista huolimatta.

Heikkoudet
e toimitusketjun tehokkuus karsii suunnitelmallisuuden puutteesta. Tehottomuus
johtaa kokonaiskustannusten kasvuun ja heikentda yrityksen kannattavuutta
e toiminta ei ole yhdenmukaista, johon vaikuttaa esimerkiksi puutteellinen doku-
mentaatio ja linjaukset
e yrityksen toiminnan tukeutuminen avainhenkildiden taitoihin ja osaamiseen on

riskitekija henkildstdnvaihdosten tai sairastumisien sattuessa
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e toimitusketju ei kykene tyydyttdmaan nykyisen asiakaspalvelutason vaatimuksia
tehokkaasti, joka johtaa kustannusten kasvuun esimerkiksi suurempien var-
muusvarastojen vuoksi. Uusien tydntekijdiden perehdyttaminen on puutteellista

e manuaalinen tiedonkasittely lisda virheiden riskia ja lisaa tydmaaraa. Tietojar-
jestelmien puutteellinen yhteensopivuus ja verkoston yrityskulttuuri heikentavat

tiedon lapinakyvyyttd, joka lisaa tiedonvaaristymisen ja piiskavaikutuksen riskia.

Mahdollisuudet
e toimitusketjun kehitys avaa yritykselle uusia mahdollisuuksia liiketoimintansa
kehittdmiselle. Tehokas toimitusketju auttaa siirtdmaén varoja tuotekehitykseen
ja laajentumiseen
e Maping on luonut laajan verkoston, jonka yllapitdminen ja kehitys on avainase-

massa Kilpailuedun luomisessa.

Uhat
e varastoarvon kasvu heikentaa yrityksen kehittamismahdollisuuksia ja kykya
vastata muutostilanteisiin
e lisdantyvat kokonaiskustannukset vaikeuttavat uusien tuotteiden tuontia mark-

kinoille, joka heikentaa yrityksen kilpailukykya

5.2.2 Asiakaspalvelu, tuotantotoiminta ja tilaustenkasittely

Tilaukset kasitelladn kasin, joko puhelimen tai sdhkdpostin kautta, jonka jalkeen ne
sybtetdan tietokantaan. Yhteydenpito varasto- ja tuotantoportaaseen hoidetaan myds
manuaalisesti. Lavalahetykset lahtevat saanndllisesti samoina paivina ja pienemmat
kuriirilahetykset yleensa sitd mukaan kun ne on saatu kerattya ja pakattua lahetysta
varten. Asiakaspalvelusta suuri osa kuluu tilausten vahvistamiseen ja toimitusarvioiden
tekemiseen. Tilausvahvistuksia hoidettaessa tulee tuotteiden tila kayda tarkastamassa
hyllyistd, silla varastosaldojen luotettavuus on ollut erittdin heikkoa. Toimitusten tila
pitdd myos selvittdd manuaalisesti, joten mikali asiakas esimerkiksi haluaa varmistaa
toimituksensa lahtevan tiettyyn aikaan, aiheuttaa se lisdantynytta tydmaarad molemmin
puolin.

Tilaustenkasittelyn ja asiakaspalvelun manuaalinen luonne aiheuttavat suuren maaran

ty6td, etenkin kuin samaa tietoa joudutaan syéttdmaan usean eri tietojarjestelman va-
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lissd manuaalisesti. Tama lisda myds virheiden maaraa, joiden korjaaminen jalkikateen
voi olla hyvinkin vaivalloista. Tuotanto-osaston padmaaraisia tehtavia ovat koneiden
kasaus ja lahetysten keraaminen valmiiksi toimituksia varten. Jarjestelmallisyyden puu-
te on mielestani erés tuotanto-osaston suurimmista ongelmista, joka esimerkiksi johti
komponenttipuutteiden havaitsemiseen vasta kun sitd tarvitaan kasaukseen tai lahe-
tykseen.

Henkilbkohtaisesti koin turhauttavaksi esimerkiksi karryjen jatkuvan etsimisen kerates-
sani lahetystd, silla karryille ei ollut maarattya paikkaa johon ne tulee jattaa kaytén jal-
keen. Vastaavanlaiset tapaukset eivat valttdamatta yksitellen tarkisteltuina vaikuta erityi-
sen merkittdvind, mutta niilld on kuitenkin kumulatiivinen vaikutus tyétehottomuuteen,
jonka parantaminen on edellytys toimitusketjun tehokkuuden kehittdmisessa. Asiakas-
palvelun korkeaan tasoon panostaminen aiheuttaa mielestani paineita koko toimitus-
ketjun laajuisesti, joka on havaittavissa myds tuotantotasolla. Nopea reagointi saapu-
viin tilauksiin johti usein siihen, etta tuotannon tydntekijat joutuivat vaihtamaan ty6teh-
tavia tiuhaan tahtiin, jolloin tyétehtavat usein keskeytyivat.

5.2.3 Tietojarjestelmat

Tehokas toimitusketjun hallinta vaatii kayttétarkoitukseen sopivan ja mukautuvan toi-
minnanohjausjérjestelman. Taman jarjestelman tulisi myds olla yhteensopiva muiden
toimitusketjun jasenten kayttdmien ohjelmistojen kanssa, jotta tiedonkulku olisi mahdol-
lisimman mutkatonta. Mapingilla ei ole yhtenaista toiminnanohjausjarjestelmaa kaytos-
sd, vaan toimitusketjua hallitaan useammalla ohjelmistolla. Suurin osa tiedonvaihdosta
toimitusketjun muiden jasenten kanssa tapahtui sahkdpostin avulla, joka oli usein mie-
lestani kdmpeldd. Tiedonsiirto Excel-taulukoista siséisiin tietokantoihin tuli suorittaa
manuaalisesti, joka on luonteeltaan aikaa vievaa ja lisda tiedon vaaristymisen riskia,
silld ndppainvirheitd voi sattua helposti ja virheen korjaaminen jalkikateen voi olla han-
kalaa.

Maping on ottanut viivakooditekniikan kaytt6on lahiaikoina, jonka pdédmaéarana on ollut
parantaa varastosaldojen luotettavuutta ja nopeuttaa tuotteiden lapivientiaikoja tietojar-
jestelmaan. Varastosaldojen luotettavuus oli yksi suuri ongelmakohta kun tyéskentelin
Mapingilla, silla saldojen heittely aiheutti suuret maarat ylimaaraista tyota tilausten ka-
sittelyssa. Kun tietokantojen tuotemaéariin ei voinut luottaa, piti hyllyssa olevat tuotteet
kdyda aina tarkastamassa tilauksia kasiteltdessa ja tieto puutteista siirtyi usein suulli-
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sesti eteenpain. Koen viivakooditekniikan auttavan inhimillisten virheiden vahentami-

sessa, mutta tietojarjestelmia tulisi kehittaa yhtenaista toimitusketjua ajatellen.

Toimitusketjua ei voida hallita tehokkaasti, mikali tieto ei ole ajankohtaista, lapindkyvaa
ja helposti saatavilla. Mikali toimijaverkoston jasenet joutuvat kyselemaan esimerkiksi
toimitustietoja pitkalla viiveella sahkdpostitse, voi silla olla negatiivinen vaikutus toimi-
tusketjun verkostoitumiseen. Toimijoiden on hankala kokea olevansa osa suurempaa ja
yhteen hiileen puhaltavaa verkostoa jos tieto on hankalasti tavoitettavissa. Mielestani
yrityksista ja verkostoista puhuessa on helppo unohtaa inhimillinen tekija, jonka koen
tarkeaksi tehokkuuden ja pitkdaikaisen suhteen luomisen kannalta. Mikali verkoston
jasenet pitavat toisiaan etdalla, on yhteishengen ja toimivan verkoston luominen mie-

lestani erittdin hankalaa.

5.2.4 Ennusteet

Kysynnan ennustettavuus nousee kynnyskysymykseksi kehitystoimenpiteitd suunnitel-
taessa. Ennusteiden luotettavuuden parantaminen vaatii yritykseltd panostusta erityi-
sesti itse ennusteiden tuottamiseen ja toimitusketjun tiedonvélityksen lapinékyvyyden
tehostamiseen. Mielestani tarkkoja ennusteita on erittdin hankala tuottaa ilman laheista
yhteisty6ta jalleenmyyijien kanssa, silla he tuntevat asiakkaansa ja paikalliset markki-
naolosuhteet huomattavasti paremmin kuin toimittaja. Mikali jalleenmyyjat eivat suostu
jakamaan tata tietoa, menee heidan asiantuntemuksensa paikallisista olosuhteista
hukkaan, vaikeuttaen ennusteiden laatimista entisestaan.

Jos ennusteiden laatua ei pystytd parantamaan, on hyvin hankala maaritellda uudenlais-
ta toimitusketju-mallia, ilman ettéd asiakaspalvelun laatu karsii huomattavasti. On siis
erittain tarkedd saada ainakin tarkeimmat toimitusketjun jasenet osallistumaan ennus-
teiden tuottamiseen ja parantamaan tiedon lapindkyvyytta. Esimerkiksi jalleenmyyjat
olisi saatava vakuuttumaan siita, ettd omien ennusteidensa jakamisella olisi positiivinen
vaikutus myds heiddn omaan toimintaansa, jonka hyéty olisi kokonaisuudessaan suu-
rempi kuin mahdollinen haitta joka koituisi esimerkiksi tietovuodosta.

Konkreettisesti ennusteiden puutteet olivat mielestani varsin nékyvia esimerkiksi keséa-
lomien jalkeen, jolloin jalkitoimitusten maaré kasaantui huimasti, eikd uusia tilauksia
voitu kasitelld nopeasti. Jalkitoimitukset eivat ole edullisia taloudellisesti tai asiakaspal-
velun kannalta, silla jalkitoimituksista aiheutuvat kulut helposti tuhosivat tuotteiden kat-
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teet ja asiakas joutuu odottamaan tilauksensa tayttymista. Ennusteiden puutteellisuus
oli myds havaittavissa varastossa istuvissa tuotteissa, silla jotkut tuotteet seisoivat va-
rastossa kuukausia ennen myyntitapahtumia. Varastossa seisovat tuotteet sitovat ar-
voa varastoon, joka olisi mieluisempaa kayttda esimerkiksi liketoiminnan kehittami-

seen.

Kokemukseni mukaan tuoteryhmien valilla oli suuria eroja ennusteiden luotettavuuden
suhteen. Koneiden ennustettavuus oli mielestani huomattavasti parempaa, silla 1ahe-
tykset harvoin seisoivat konetuotteiden puutteiden vuoksi, vaan tarvikepuutteet olivat
huomattavasti yleisempid. Koneiden toimituksilla oli kuitenkin myds pullonnokkansa.
Koneiden komponentit voidaan jakaa vakiokomponentteihin ja erikoiskomponentteihin.
Vakiokomponentit ovat yleisesti ottaen massatuotannon tuotteita, kuten ruuveja ja mut-
tereita. Erikoiskomponentit ovat raataldityja tuotteita, joiden toimittajien kanssa oli ko-
kemukseni mukaan hankaluuksia, jotka usein johtivat viivastyksiin tilauksissa.

5.2.5 Tuotevalikoima ja kuljetus

Mapingin tarjoamat tuotteet voidaan karkeasti erotella kahteen eri luokkaan: koneisiin
ja tarvikkeisiin. Koneet ja tarvikkeet on sidottu toisiinsa siten, ettd koneet ovat hyddyt-
témia ilman niille ra&taléityja tarvikkeita ja painvastoin. Toimitusketjun hallinnan kannal-
ta nama tuoteryhmét ovat kuitenkin hyvin erilaisia. Koneet ovat korkean katteen ja al-
haisen volyymin modulaarisia tuotteita. Tarvikkeet ovat taas padosin korkean volyymin
tuotteita, joilla on padosin alhainen kate. Varastoinnin kannalta koneet ovat aina mie-
luisempia kuin tarvikkeet, silla niiden varastointi on korkean katteen ja modulaarisen

luonteensa ansiosta huomattavasti kustannustehokkaampaa.

Tarvikkeiden varastoiminen sitoo paljon pddomaa tuotteisiin, joiden katteet helposti
katoavat kuljetuskustannuksiin tai pitkaan varastointiin. Tarvikkeiden hallintaa vaikeut-
taa ennestadn tuotenimikkeiden suuri maara, silla esimerkiksi paperituotteita on useita
eri kokoja ja vareja. ldeaalitapauksessa vain minimimaara tuotteita pidettaisiin varas-
tossa ja yli- ja varmuusvarastot muutettaisiin prosessivarastoiksi. Toteutuakseen muu-
tos kuitenkin vaatisi erittdin vakaata kysyntaa tai aarimmaisen tarkkoja ennusteita.
Realistisempaa olisi siis pyrkid minimoimaan ylivarastoinnin riskia esimerkiksi karsimal-
la nimikkeita. Toimitusketjun rakennetta voidaan myds muuttaa suuntaan, joka painot-
taa yhteistoiminnan ja tiedon liikkumisen tarkeyttd varmuusvarastojen pidon sijasta,

mikali asiakaspalvelutaso halutaan pitda korkeana.
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Maping on ulkoistanut kuljetuksensa logistiikkkaan erikoistuneille yrityksille, kuten DHL
ja UPS. Naita yrityksié kilpailutetaan aktiivisesti hinnan ja palvelutason perustein. Kulje-
tuskustannukset kasvavat jatkuvasti muun muassa toimitusketjujen jatkuvan pitenemi-
sen vuoksi. Tilaukset usein sisaltavat koneita ja tarvikkeita, eikd niiden lahettdminen
erikseen yleensé ole taloudellisesti mieluisaa. Erilaisesta luonteestaan huolimatta ko-
neet ja tarvikkeet on sidottu toisiinsa siirryttdessé toimitusketjussa ylavirtaan. Tama
hankaloittaa toimitusketjun tehokasta hallintaa, mikali asiakaspalvelutaso halutaan pi-
taa korkeana. (Ritvanen ym. 2011, 186)

5.3 Kehityskohtia

5.3.1 Operatiivinen taso

Varastoon sidotun arvon pienentdminen vaatii varastoitavien tuotteiden minimoimista.
Talla on kuitenkin suora vaikutus asiakaspalveluun, silla se hidastaa asiakkaiden tilaus-
ten tayttdmista ja varmuusvarastojen pienentdminen heikentaé yrityksen kykya reagoi-
da akillisiin kysynnan muutoksiin. Vaikka asiakaspalvelun laatuun ja nopeuteen panos-
taminen on oleellinen osa Mapingin strategiaa, silla on myds huomattavia haittavaiku-
tuksia yrityksen toiminnalle. Resursseja on hankala kayttaa tehokkaasti, jos asiakkai-
den &killisiin tarpeisiin reagoidaan mahdollisimman nopeasti. Reaktiivisessa toimintata-
vassa on hankala pitd& kiinni suunnitelmallisuudesta, joka on avainasia toimitusketjun

tehokkuuden varmistamisessa. (Ritvanen ym. 2011, 14)

Kvantitatiivisesti mitattavien vaikutusten liséksi nopealla ja reaktiivisella asiakaspalve-
lulla on usein negatiivisia vaikutuksia tyontekijéiden tydhyvinvointiin. Kokemukseni
mukaan esimerkiksi akilliset muutokset tilauskannassa ja tyétehtavien keskeyttaminen
uuden ja kriitisemman tehtédvan vuoksi helposti aiheuttavat stressia ja tyétehon vahe-
nemistd. Vaikka henkildst6dn kohdistuvia vaikutuksia ja niistd aiheutuvaa haittaa yri-
tyksen toiminalle on vaikeampi méaéaritelld, ei esimerkiksi tydmoraalin osuutta toimitus-

ketjun tehokkuudessa mielestani tule vahatella.

Nykyisen asiakaspalvelutason metodit aiheuttavat helposti tiedonvaaristymista toimi-
tusketjussa, joka edesauttaa varastoarvon kasvua. Manuaalinen tilaus- ja toimitustieto-

jen kirjaaminen lisdavéat virheiden maaraa ja tybétaakkaa, jolloin tiedonvaaristymisen
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riski kasvaa. Piiskavaikutus johtuu pitkalti toimitusketjun tiedon lapindkyvyyden puut-
teesta ja tiedonvaaristymisesta ja se aiheuttaa tehottomuutta pitkin toimitusketjua. Kor-
kean asiakaspalvelutason vaikutuksia toimitusketjuun tulisi siis tarkastella usealta eri
tasolta ja nadkdkulmasta laadittaessa tasapainoista toimitusketjua. On kuitenkin tarkeaa
tehda selva linjaus, mika on hyvaksyttava asiakaspalvelutaso verrattuna toimitusketjun

kokonaiskustannuksiin.

Yrityksen sisaistd dokumentaatiota ja ohjeistusta tulisi parantaa, jotta toiminnasta saa-
taisiin yhdenmukaisempaa joka tasolla. Yksityiskohtaisempi kirjallinen ohjeistus mieles-
tani védhentaa virheiden riskid, auttaa uusien tydntekijdéiden kouluttamisessa ja véahen-
taa paivittéisten toimintojen ongelmienratkomiseen kaytettya aikaa. Kokemukseni mu-
kaan parempi dokumentointi olisi sdastanyt paljon aikaa péivittdisessa toiminnassa,
silld usein ainoa tapa saada apua ongelmaan oli kdyda kysymassa, joka kulutti mo-
lemman osapuolen aikaa ja keskeytti tydtehtavia.

5.3.2 Strateginen taso

Epavarmuus ja tiedon vaaristyminen vaikuttavat suoraan varastoarvojen kokoon, silla
varmuusvarastoja pidetaan asiakaspalvelutason yllapitdmiseksi ja toimituskyvyn var-
mistamiseksi ja piiskavaikutus aiheuttaa ylimaaraisia varastoja todelliseen kysyntaan
nahden. Liian alhaiset varastotasot aiheuttavat myés omia kustannuksiaan, kuten jalki-
toimitusten lisdantyminen ja yrityksen maine myés karsii, mikali toimituksia ei pystyta
varmistamaan. Kysyntétiedon ja ennusteiden tarkkuudella on siis avainasema toimitus-
ketjun tehokkaassa hallinnassa, mutta niihin vaikuttaminen vaatii kaikkien toimitusket-
jun jasenten panostusta ja yhteistydn kehittdmista.

Koen Mapingin ja muiden toimitusketjun toimijoiden verkostoitumisen suurimmaksi on-
gelmaksi tiedonvapauden puutteen. Ongelma ei mielestani ole pelkastaan tiedon Ia-
pinakyvyyden heikkoudessa, joka johtuu osittain yhtendisten tietojarjestelmien puut-
teesta, vaan juurtuu yrityskulttuureihin ja yritysten sisaisiin ajatusmalleihin. Toimitusket-
jun yritykset eivat ole verkostoituneet tarpeeksi vahvasti, vaan mielestéani toimivat oman
edun tavoittelun periaattein yhteisen hyvan tavoittelemisen sijasta. Verkostossa siis
tulisi tapahtua ajatusmallimuutos, joka mahdollistaisi tiedon vapaan likkuvuuden. Tama
on edellytys ennusteiden tarkkuuden maksimointiin ja epavarmuuden vaikutuksen mi-

nimoimiseen.
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Maping pyrkii pitamaén korkeaa asiakaspalvelutasoa myds osana strategiaansa kopio-
ijien torjumisessa markkinaraossaan. Korkea asiakaspalvelutaso kuitenkin nostaa ko-
konaiskustannuksia, etenkin kun toimitusketju ei kykene tehokkaasti tyydyttdmaan
asiakaspalvelutason vaatimuksia. Taman vuoksi koen keskeisten toimijoiden voimak-
kaan integraation ketjun hallintaan olevan tarkedd. Tama auttaisi ketjun optimoinnissa,
alentaen samalla kokonaiskustannuksia ja toimisi houkuttimena jélleenmyyijille Mapin-
gin vaikutuspiirissé pysymiseen ja samalla heikentéisi kopioijien kykya penetroida sa-
moja markkinoita.

Mikali toimitusketjussa ei kyeta tuomaan lapi ajatusmallimuutosta, koen toimitusketjun
optimoinnin olevan erittdin hankalaa, eik& toimitusketjua ole mahdollista hallita tehok-
kaasti. Viivakooditekniikan kayttéonotto ja muut yksittaiset parannukset toimitusketjun
toimintaan saattavat auttaa kustannusten laskemisessa, mutta koen niiden olevan riit-
tamattémia askelia, silld ne eivat auta perimmaisen ongelman ratkaisemisessa. Taman
vuoksi koen yhteistydn parantamisen ainakin térkeimpien jalleenmyyijien ja toimittajien
kanssa olevan ainoa ratkaisu pitkalla aikavalilla.

5.3.3 Toimitusketjun kehittdminen

Toimitusketjun kehittdminen on vaivalloinen, monimutkainen ja pitk& prosessi. Se sitoo
yrityksen voimavaroja pitkéksi aikaa, eika sen vaikutukset ole aina nopeasti ndhtavissa.
Useat asiantuntijat my6s painottavat toimitusketjun taysiméaaraista kehittdmista osaop-
timoinnin sijaan, silla yksittaisiin ongelmakohtiin keskittyminen saattaa johtaa uusiin ja
mahdollisesti suurempiin haittatekijéihin pitkin toimitusketjua. Toimitusketjun taysi uu-
distaminen on kuitenkin erittéin resurssi-intensiivinen prosessi, jonka suorittaminen on
suurillekin yrityksille usein erittain haasteellinen tehtéva, vaikka heilla olisikin tarvittavat
resurssit.

Etenkin pienelle yritykselle, jonka ylivoimaisesti suurin osa resursseista ja ajasta kuluu
paivittaisten prosessien hoitamiseen, on huomattavasti houkuttelevampaa pyrkia pilk-
komaan uudistukset pienempiin ja helpommin k&siteltaviin osiin. Tdma usein johtaa
osaoptimointeihin, etenkin jos tarkoin rajattua toimitusketjun kattavaa suunnitelmaa ei
ole laadittu. Pienempien lievitystoimenpiteiden suorittamista voitaisiin kuitenkin pitaa
jarkevana edelld mainituista seikoista huolimatta, mikali ne antavat yritykselle aikaa ja

tilaa suorittaa kokonaisvaltaisempi muutos.
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Toimitusketjua kehittdessa on kuitenkin tarkeda heti alusta alkaen laatia kattava suun-
nitelma, jossa selvasti linjataan toiminnot ja mita toimitusketjulta halutaan. Mikali toimi-
tusketjun rakennetta ja toimintaperiaatteita ei ole alusta alkaen maaritelty tarkasti, voi
toimitusketju helposti kehittyd suuntaan, jossa se ei ole tarkoituksenmukainen. Mapin-
gin sisaisissa keskusteluissa ilmeni, etta yrityksen toiminta ja toimitusketju on kehittynyt
nykyiseen muotoonsa reagoimalla uusiin tapahtumiin. Toimitusketjua ei siis ole suunni-
teltu alusta alkaen toimimaan globaaleilla markkinoilla, vaan ongelmakohtiin on puutut-
tu sitd mukaan kun niitd on havaittu. Mielestani talla 1&hestymistavalla on erittain haital-
linen vaikutus toimitusketjun eheyteen ja tehokkuuteen.

Opinnaytetyén toimeksiannon yhteydessa kaydyissa keskusteluissa kavi ilmi, etta toi-
mitusketjua on yritetty optimoitua aikaisemmin. Optimoinnit ovat kuitenkin olleet luon-
teeltaan osaoptimointeja, esimerkiksi varastotoimintoja pyrittiin tehostaa ottamalla kak-
silaatikkojarjestelma kayttoon. Kaksilaatikkojarjestelmasta kuitenkin luovuttiin, kun sen
kayttdonotto lisasi tybtaakkaa ja aiheutti sekaannuksia tuotannon toiminnoissa. Mieles-
tani epaonnistuneet osaoptimoinnit korostavat huolellisen suunnittelun ja toimitusketjun
kasittelyn kokonaisuutena tarkeytta. Mikali ongelmakohtiin puututaan niiden ilmetessa
ilman suunnitelmallisuutta, pysyy toimitusketjun tehottomuus pullonkaulana yrityksen ja

verkoston jasenten kehitykselle.

Toimitusketjumallia valitessa on tarkeaa tarkastella muun muassa tuotteiden luonnetta,
markkinatilannetta, asiakkaiden odotuksia ja linjata hyvaksyttavat parametrit toimitus-
ketjun toiminnalle. Talla tarkoitan esimerkiksi hyvaksyttavan asiakaspalvelutason ja
riskeihin varautumisen tason maarittelemista, jolloin toimitusketjun toiminnalle on selvat
linjaukset, joiden mukaisesti se toimii. Miellan nykyisen toimitusketjumallin muistuttavan
eniten hybridimallia, jonka koen my6s sopivimmaksi malliksi kyseiselle verkostolle.
Paadyin tdhan johtopaatékseen tarkastelemalla tuotteiden eri luonteita ja asiakkaiden
odotuksia palvelun tasosta.

Siirtymalla esimerkiksi AATP-malliseen syklittdiseen tuotantoon varastoarvoja voitaisiin
alentaa, silld tuotanto perustuisi todelliseen kysyntaan, joka ensivilkaisulla myds ohit-
taisi ennusteiden heikkouden luoman pullonkaulan. Asiakaspalvelutaso kuitenkin karsii
huomattavasti toimitusaikojen pidentyessa, jolloin jalleenmyyijien ja asiakkaiden haluk-
kuus sopeutua pidempiin toimitusaikoihin ja monimutkaisempaan tilausprosessiin
muuttuvat avainasioiksi. AATP myds vaatii lapindkyvaa tietoverkostoa joka ulottuu toi-

mitusketjun molempiin paihin, jolloin verkostoitumisen térkeys korostuu jalleen.
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Lean- ja agile-mallit suhtautuvat riskeihin ja asiakaspalvelutasoon eri tavoin, mutta ver-
koston vuorovaikutus on molemmissa avainasemassa. Lean perustuu varastojen va-
hentdmiseen ja luottaa ennusteiden tarkkuuteen toimitusvarmuuden yllapitdmiseksi,
kun agile perustuu toimitusketjun joustavuuteen riskienhallinnassa ja kysyntavaihtelui-
hin reagoidessa, esimerkiksi pitdmalla suurempaa varmuusvarastoa. Agile luottaa en-
nusteiden tarkkuuteen vdhemman, mutta ne ovat silti oleellinen osa liilkavarastointia
véaltettdessa. Toimitusketjumallit vaativat mielestani samoja perusedellytyksid, joita ei
voida saavuttaa ilman tehokasta verkostoitumista.

On kuitenkin ilmeistd, ettei nykyinen toimitusketju ole tehokas, vaikka malli soveltuisikin
toimitusketjun tarpeisiin. Toimitusketjumallin toteutuksella on siis myds selva vaikutus
toimitusketjun tehokkuuteen. Koen ennusteiden luotettavuuden heikkouden olevan
suurin tekija nykyisen mallin tehottomuuteen, mutta myds yksittaisten toimintojen, ku-
ten koneiden kasauksen ja tilaustenkasittelyn, suunnitelmattomuus ja tehottomuus vai-

kuttavat kumulatiivisesti koko toimitusketjun toimintaan.

ABC -analyysi on hyvin yleinen tapa karsia tehottomuutta ja heikosti tuottavia tuotteita.
ABC -analyysi perustuu esimerkiksi tuotenimikkeiden luokitteluun niiden myynnin mu-
kaan. Sakki (2003, 91.) antaa esimerkin tuotteiden luokittelun jaottelusta:

e A-tuotteet = ensimmaiset 50 % myynnista/kulutuksesta
e B-tuotteet = seuraavat 30 % myynnista/kulutuksesta

e C-tuotteet = seuraavat 18 % myynnista/kulutuksesta

e D-tuotteet = viimeiset 2 % myynnista / kulutuksesta

e E-ryhma = tuotteet, joita ei ole myyty tai kulutettu ollenkaan

Analyysin tuloksia voidaan kayttaéd hyvaksi esimerkiksi tuotannonsuunnittelussa ja va-
rastoinnissa, jolloin nopean kierron tuotteita voidaan varastoida enemman ja heikon
myynnin ja kierron tuotteita valmistetaan esimerkiksi vasta tilausta vastaan. Mapingin
tuotevalikoima on hyvin laaja ja nimikkeiden karsiminen voisi helpottaa toimitusketjun
hallintaa. On kuitenkin tarkedd huomioida, ettei tuotteen menekki aina maarittele tuot-
teen tarkeytta, silla alhaisen menekin tuote voi olla asiakkaan kannalta tarked. Osa
alhaisen myynnin tuotteista on myés tarpeellisia niille asiakkaille, jotka viela kayttéavat
vanhempia koneita, joten niitd on pidettava tuotevalikoimassa jotta asiakasta pystytaan
palvelemaan. Asiakkaita olisi tietenkin hyva saada houkuteltua vaihtamaan uudempiin
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malleihin, mutta koneet ovat suunniteltu pitkaikaisiksi ja suhteellisen helposti huolletta-
viksi, jolloin on hankalampaa luoda asiakkaalle tarve koneen paivittdmiseen uudem-
paan. (Sakki 2003, 91, 92.)

ABC-analyysia voidaan my@s soveltaa jalleenmyyjien luokitteluun, jolloin tarkeimmille
jalleenmyyijille taattaisiin nopeat toimitusajat. Kyseinen lahestymistapa kuitenkin alen-
taisi asiakaspalvelutasoa huomattavasti, silla se esimerkiksi merkitsisi tiettyjen asiak-
kaiden syrjimistd, joka ei ainakaan paranna yrityksen imagoa asiakkaan silmissa. Taéma
voi johtaa kyseisen asiakkaan siirtymiseen Kilpailijan piiriin. Jalleenmyyjien luokittelu voi
myds johtaa piiskavaikutuksen syntyyn jos jalleenmyyjat kokevat ylisuurien tilausten
tekemisen mieleiseksi vaihtoehdoksi toimitusvarmuuden saavuttamiseksi. Tilauksia on
nimittain mahdollista muuttaa jalkikateen ennen toimitusta, jolloin tilattuja méaaria voi-

daan vahentaa kun tavoite on saavutettu.

Varastoinnin riskeja voidaan pyrkia jakamaan toimitusketjun jasenten kesken esimer-
kiksi siirtymalla sopimusvarastojen kayttéén. Talldin kustannukset ovat helpompia ja-
kaa toimijoiden kesken ja saattaa vaikuttaa myés tilauskayttaytymiseen. Esimerkiksi jos
jalleenmyyja joutuu jakamaan varastokustannukset tilauksestaan, se toimii kannusti-
mena tahallisten ylitilausten véahentdmiseen, véahentéden samalla piiskavaikutuksen ris-
kid. Ei kuitenkaan ole itsestdédnselvyys, ettd verkoston jasenet suostuvat jakamaan
riskin, etenkin jos verkoston yrityskulttuuri suosii oman yrityksen etujen tavoittelua toi-

mitusketjun yhteisen edun sijaan.

6 Yhteenveto ja johtopaatokset

Taman opinndytetydn tarkoituksena oli tarkastella Maping Ky:n toimitusketjun raken-
netta ja tuottaa kehitysehdotus toimitusketjun toimintojen optimoimiseksi, jotta varas-
toon sitoutunutta arvoa saataisiin laskemaan. Toimitusketjun siséiset ja ulkoiset vuoro-
vaikutussuhteet kuitenkin kannustavat toimitusketjun kehittdmista kokonaisuutena pro-
sessiajattelun periaatteiden mukaisesti, jolloin osaoptimointi voi helposti olla haitallista.
Varastoarvon kasvu on siis toimitusketjun tehottomuuden oire, johon on hyvin hankala
puuttua erikseen. Kehittydkseen ja ohjatakseen kehityksen suuntaa Mapingin on mie-
lestani muotoiltava ajatusmaailmansa ja yrityskulttuurinsa uusiksi, jonka jalkeen toimi-
tusketju voidaan kehittaa tarkoituksenmukaiseksi ja tehokkaaksi. Verkoston muut jase-
net tulee integroida toimitusketjun hallintaan, jotta toimitusketjun tehottomuus voidaan
karsia minimiin.
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Toimitusketjun kokonaiskustannukset eivat mielestani laske mikéli toimitusketjua kehi-
tetddn osaoptimointimenetelmilla tai erillddn muusta verkostosta, silld yhden toiminnon
optimoiminen erikseen voi helposti heikentaa toisen toiminnon tehokkuutta. Kustan-
nuksia voidaan myoés jakaa verkoston kesken esimerkiksi sopimusvarastointia hyédyn-
tamalla, mutta se ei poista toimitusketjun tehottomuuden aiheuttamia kustannuksia.
Mielestani Mapingin toimitusketjun ongelmat perustuvat verkoston jasenten yrityskult-
tuuriin, joka ei suosi tiedon vapaata likkumista. Tiedon vapaa liikkuminen ja avoimuus
ovat tehokkaan toimitusketjun kynnyskysymyksia, enka koe tehokkaan toimitusketjun-
hallinnan olevan mahdollista mikali yrityskulttuurissa ei tapahdu muutosta.

Toimitusketjunhallinnassa tulee yhdistda operatiivinen ja strateginen taso. Yritysten
toimintojen tulee olla yhdenmukainen laaditun strategian kanssa. Esimerkiksi markki-
nointi ei saisi olla erillinen toiminto yrityksessa, sillda muun muassa promootiotoiminnalla
on suora vaikutus kysyntaan. Kysynnasta voi muodostua vaaristynyt kuva jos markki-
nointiosasto ei ole tiiviissa yhteistyéssa yrityksen muiden toimintojen kanssa. Pienissa
ja keskisuurissa yrityksissa toimintojen yhdistaminen voi olla helpompaa johtuen rajalli-
sesta tydvoimasta, jolloin tybtehtavat lahes vaajaamatta yhdistyvat. Tybtehtavien yhdis-
tyminen ei kuitenkaan poista tiedon vaaristymisen riskia, silla inhimilliset virheet helpos-
ti aiheuttavat tilanteita, joissa tieto ei vality tarkoituksenmukaisesti kaikille osapuolille.
Tama korostaa jaettujen tietokantojen tarkeyttd, joka mahdollistaa tarkean tiedon hel-

pon ja nopean saatavuuden.

Toimitusketjun toimintojen tulee mydés olla tasapainossa keskenaan, silla keskittyminen
esimerkiksi asiakaspalvelutason parantamiseen voi johtaa toimitusketjun tehokkuuden
alenemiseen, mikali muita toimintoja ei kehitetd vastaamaan vaadittua tasoa. Mikali
tuotantotoiminnot, varastotoiminnot ja kuljetustoiminnot eivat pysty vastaamaan asia-
kaspalvelutason vaatimuksiin tehokkaasti ja hallitusti, joutuu yritys muun muassa yliva-
rastoimaan ja turvautumaan kustannustehottomiin kuljetuksiin toimitusvarmuuden ylla-
pitdmiseksi. On myds otettava huomioon toimitusketjun muiden jasenten valmiudet
kehittda toimintoja, silla vain yhden toimitusketjun jasenen toimintojen optimointi ei riita
tehostamaan toimitusketjua kokonaisuutena. Esimerkiksi mikéli komponenttivalmistajat
eivat kykene vastaamaan lisdantyneeseen kysyntdan tehokkaasti kapasiteettipuutok-
sen vuoksi, optimoinnit kuljetus-, kokoonpano- ja varastointitoiminnoissa eivat ole tar-

koituksenmukaisia.
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Toimitusketjun kuluja voidaan pyrkia laskemaan esimerkiksi karsimalla tuotenimikkeita
tai luokittelemalla asiakkaita ABC -analyysin avulla, mutta en koe vastaavanlaisten
toimenpiteiden olevan kestavia ratkaisuja mikali ne toteutetaan erikseen. Mielestani
kestava ratkaisu saadaan aikaiseksi ainoastaan kasittelemalld toimitusketjun keskeiset
ongelmat ensin. Haastavinta muutoksessa on kuitenkin se, ettd ajatusmallimuutos pel-
kastdan Mapingilla ei riitd, vaan verkoston muut toimijat pitaisi myés saada sitoutu-
maan muutokseen. Samalla tulee myds Mapingin tarkastella verkoston jasenten sopi-
vuutta toimitusketjuun, silla yhteistybkumppanien valinnalla on suuri vaikutus verkoston
toimivuuteen. Yhteistydbkumppaneiden soveltuvuutta ei tulisi tarkastella esimerkiksi
pelkdstadn hinnaston tai toimitusnopeuden kannalta, vaan yrityksen kyky sopeutua
toimitusketjun muihin jaseniin ja toimintoihin tulisi ottaa huomioon. Esimerkiksi yhden
komponenttivalmistajan kyvyttdbmyys sopeutua toimitusketjun vaatimuksiin voi aiheut-
taa lisdkustannuksia pitkin toimitusketjua, mikali toimitukset mydhastelevat kasaukses-
ta puuttuvien komponenttien vuoksi.

Toimitusketjumuutosta kaynnistdessa on erittdin tarkeda laatia kattava suunnitelma
ennen muutosten toteuttamista. Suunnitelman yhteydessa tulisi myés maaritella linja-
ukset, joiden mukaan toimitusketjua hallitaan strategisella ja operatiivisella tasolla, jotta
toimitusketjun toiminta olisi yndenmukaista ja tehokasta. On myds erittain suositeltavaa
kayttda asiantuntijoiden apua hyvaksi toimitusketjua ja verkostoa kehitettdessa. Vaikka
pidan edelld mainittuja kehityskohtia ja toimenpiteita tarpeellisina, jotta Mapingin toimi-
tusketju voitaisiin kehittdd tehokkaaksi ja varastoon sidottua arvoa saataisiin laske-
maan, tiedostan myds toimenpiteiden toteuttamisen haasteet.

Maping Ky:n ja muiden toimitusketjun jasenten halu ja kyky toteuttaa ja sopeutua muu-
toksiin ovat avainasemassa, eikd vain yhden tai muutaman toimijan sitoutuminen ole
riittava. Realistisesti tarkasteltuna useat toimijat varmasti kokevat itselleen edullisem-
maksi pysya muutosten ulkopuolella niin kauan kun Mapingiin kohdistuvat lisdkustan-
nukset eivat vaikuta heidan kuluihin tai toimintaan. Mapingin resurssit ovat myés rajalli-
set, jolloin pienemmat lievitystoimenpiteet, kuten sopimusvarastointi ja asiakaspalvelu-
tason karsiminen, vaikuttavat todenndkdisesti huomattavasti houkuttelevammilta vaih-
toehdoilta.

Ehdotukseni pohjautuvat myds hyvin vahvasti teoriaan, jonka soveltuvuutta yritysten
toimintojen pydrittdmisessa todellisuudessa kokemukseni mukaan usein kyseenalaiste-
taan. Taman lisdksi en todennakdisesti omaa viela tarpeeksi laajaa kokemuspohjaa,
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jotta alalla useita vuosia toimineet yrittjat kokisivat mielipiteiténi kyllin painaviksi mitta-
vien muutosten tekemiseen. Edella mainituista seikoista huolimatta koen perusteellisen
muutoksen tarpeen olevan selvd, silla toimitusketjun tilan vaikutus yrityksen toimintaan
on mielesténi selvasti nahtavissa. Maping on itse myds tiedostanut toimitusketjussa
olevan ongelmakohtia, mutta mielesténi Maping on keskittynyt yksityiskohtiin kokonai-
suuden sijasta. Tama on mielestani yleinen seikka kehitystydssa, silla jarjestén jasene-
n& on hankala hahmottaa kokonaisuutta, jolloin ulkopuolinen mielipide on tarkea.

Jatkokehitysehdotuksina suosittelen lisda tutkimuksia muun muassa yritysverkostoitu-
misen kehittdmisestd, ennusteiden tehostamisesta ja toimitusketjumallien soveltuvuu-

desta graafisen alan markkinoilla.
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