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The aim of this study was to find out the impact of 3PL-warehousing for total
cost of purchasing and to design an operational concept for 3PL-warehousing.
The operational concept should include management and control processes for
information and material flows between 3PL-warehouse, suppliers and the case

company.

First a total cost analysis was done between two suppliers. Purchasing from the
other supplier requires warehousing in a 3PL-warehouse. Based on the cost
analysis, the case company decided to switch supplier and start using a 3PL-
warehouse. For designing the operational concept for 3PL-warehousing a project

team was established. The writer of this thesis was the leader of the team.

As a result of the study, an operational concept for 3PL-warehousing was created.
The concept is based on the VMI-model. A report tool for supporting VMI
operations was created. With the report, the case company can monitor the stock
levels at the 3PL-warehouse and suppliers can plan inventory replenishments to
the warehouse. An ordering process using RFID-technology was also created
between the case company and the 3PL-warehouse. In the future, the case
company can use the 3PL-warehouse for managing logistics within the global

supply chain.




ALKUSANAT

Muun tyon ohessa tehty diplomityé oli vaativa urakka. Haluan Kiittaa
diplomityoprojektiin  osallistuneita tyokavereita, yhteistyokumppaneita seka
esimiestani. Kiitos myos professori Timo Pirttilalle tyon ohjaamisesta. Erityisen
tarkedd minulle oli perheeni kannustus projektin aikana. Kiitos siita.

Diplomityd paattdad opiskeluni yliopistossa. Tulen muistelemaan opiskeluaikaa

lammolla. Kiitos opiskelukavereille hauskoista vuosista.

Helsingissa 2.11.2015
Aleksi Arva



SISALLYSLUETTELO

1 JOHDANTO ..ottt ettt 1
L1 TYON TAUSTA ..eeiiiieiiiie et e s nneeen 1
1.2 KohdeyrityKSen eSIteY ..........cooiiiiiiiiieie e 2
1.3 TaVOITEEEL JA FAJAUS ....cuveveeiiisieiiieiieieee ettt 2
1.4 TYON TOTEULUS ...oeeiiiiiie e e 3
1.5 TYON FAKENNE .o 4

2  YRITYKSEN MATERIAALIHALLINAN ESITTELY ..ccoviiiiiiiiieiee 6
2.1  ABC-analyysi ja kanbaneihin perustuva varastonohjaus............c.cc.c.e.... 6
2.2  Ostotilaukset viivakoodinlukijoita hyodyntéen ...........cccccceevvvveieciieinenne. 8
2.3 Ostotilausten valvonta ja SEUranta...........cccccevevveieereiiee s 9
2.4  Vastaanotto ja vastaanottotarkastukset .............cccceveveivieveevecieseece e 9
2.5  Materiaalihallinnan keskeiset tavoitteet.............ccoerevireiciiinciciiees 10

3  LOGISTHKAN ULKOISTAMISTARPEEN TAUSTAT ... 12
3.1 Hankintastrategian muutos ja yrityksen Kasvu ..........cccccceeeeveeiecireinenne. 12
3.2 Ohutlevykokoonpanojen toimittajan vaihto Suomesta Romaniaan........ 14

4  HANKINNAN KOKONAISKUSTANNUKSET .....ccocoiiiiiiiieiee 18
4.1  Varastoinnin KUStanNUKSEL ..........cccoiiiiiiiiiiirereeeeee e 18
4.2  Kansainvalisen hankinnan Kustannukset..............ccoovvvviiineninninnnnnns 19

5 HANKINNAN KOKONAISKUSTANNUSTEN VERTAILU SUOMEN JA

ROMANIAN VALILLA .......oooeoeeeeeeeeeeee e, 25
5.1 Nimikkeiden keskivarastot ja varastoon sitoutunut padoma................... 25
5.2  Logistiikkakustannusten vertailu Romanian ja Suomen valilla.............. 27
5.3  3PL-varastoinnin KustannUKSEL ...........ccccoeiiiiiininiiiciecese e 28
5.4  Kokonaiskustannusten vertailu toimittaja A:njaB:nvalilla................... 31
55 3PL-yhteistydkumppanin valinta ja projektiryhman perustaminen........ 32



6

LOGISTHKAN ULKOISTAMINEN.......cccoiiiiiiiiiiiiieiee e 33
6.1  Ulkoistamispaatokseen vaikuttavat tekijat.............ccooeveieneicininnnns 33
6.2  Logistiikan ulkoistaminen talousteorioiden ndkokulmasta..................... 36

6.2.1  TransaktioKUuStanNUSLEOITA .........cvvierieriiiiieiiscseeee s 36

6.2.2  Resurssipohjainen NAKEMYS...........cccvcveiieriiiiese e 40
6.3  Kolmannen osapuolen logistiikka eli 3PL ............ccooviiiiniiiiiiieniee 42

6.3.1  3PL-termin MaAritelma........ccoooviieiiie e 42

6.3.2  Tyypilliset 3PL-palVelut............ccooeiiiiiiieeecec e 43
6.4  Logistiikan ulkoistamisen keskeiset MOtHVIt..........ccccoovviniieieiienienns 44
6.5  Logistiikan ulkoistamisen menestystekijét ja kompastuskivet ............... 45

VMI JA TOIMITUSKETIUYHTEISTYO ..o 48
7.1 Vendor-managed inventory eli VMI..........cccccooiiiiiiiiei e 48
7.2 VMI ja toimitusketjuyhteistyOn tasot.............cccoceeveeieeieiicveese e 49

PALVELUVARASTON TOIMINTAKONSEPTI ....cooovieeieeeee e, 55
8.1 Lahtdtilanteen 3PL-toiminnan ongelmat ja 3PL-projektin tavoitteet......55

8.1.1  Lahtotilanteen kotiinkutsuprosessi ja sen heikkoudet ..................... 56

8.1.2  Kaupintavaraston tdydennysten ohjaamisen ongelmat.................... 58

8.1.3  Muut 3PL-toiminnan kehityskohteet.............ccooevviiiiiiiniiiin, 59
8.2  Kaotiinkutsuprosessin Kehittdminen ............c.cccooeiieieeii s 61

8.2.1  Uuden kotiinkutsuprosessin ideointi — hylatyt ideat........................ 61

8.2.2  Kaksi vaihtoehtoa kotiinkutsujen toteuttamiselle.............cc.ccoceeveee. 63

8.2.3  Kaotiinkutsuvaihtoehtojen vertailu ..o, 64

8.2.4  Kaotiinkutsuvaihtoehtojen SWOT-analysointi ...........ccccceveerenvninnne. 67

8.2.5  Kaotiinkutsujen toteutustavan valinta ............ccccoevivivevinenncieneennns 71
8.3  Palveluvaraston tdydennysten ohjaamisen kehittdminen........................ 71

8.3.1  Palveluvaraston varastonohjauksen ideointi...........ccccceevrenencrinnne. 71

8.3.2  Vanhan kaupintavaraston ohjausraportin parannuskohteet ............. 73

8.3.3  Uuden kaupintavaraston ohjausraportin kehittdminen .................... 76

8.3.4  Uuden kaupintavaraston ohjausraportin kéyttéonotto..................... 81



8.3.5  Tilauspistemenetelmaan perustuva VMI-toiminta ..............cccceenee 82
8.3.6  Kaksi kaupintavaraston ohjausraporttia.............ccccceevevivereiiiesnennns 84

8.3.7  Palveluvaraston varastotasojen valvonta ohjausraporttien avulla ...87

8.3.8  Kaupintavaraston ohjausraporttien hyodyt............cccccvvvevviiieieennns 88
8.4  Muut palveluvarastotoiminnan kehitystoimenpiteet............cc.ccocevvnnnne 89
8.5  Palveluvaraston toimintakonseptin yhteenveto............cccoceveiiiiiinnnnns 91
9 TULEVAISUUDEN KEHITYSKOHTEET JA JOHTOPAATOKSET....... 93
9.1 Hankintaldhteiden vertailu ennen paatoksentekoa............ccocorvreninnnnns 93
9.2  Palveluvarasto parantaa varaston palveluastetta............cccccocerviiniinnnnns 94
9.3  VMI-toimintamallin valinta...........cccccoreriiininiiineneeeee e 94
9.4  Palveluvaraston tulevaisuus ja kehityskohteet..........c.ccccooevveiiiiieiienne 96
10 YHTEENWVETO. ..ottt 99
T 1 o 1 O 102
LITEET

Liite 1. Toimittaja B:n min-max-jarjestelmaén perustuva ohjausraportti.
Liite 2. Palveluvaraston toimintakonseptin kuvaus.



1 JOHDANTO

1.1 Tyon tausta

Tutkimuksen kohdeyritys on Suomessa toimiva kokoonpanoteollisuuden yritys,
jonka palveluksessa tyOskentelee useita satoja tyontekijoitd. Diplomityon
Kirjoittaja tyoskentelee yrityksessa materiaalisuunnittelijana.

Tutkimuksen kohdeyrityksessa hankintatoimi globalisoituu voimakkaasti, miké on
aiheuttanut haasteen erityisesti varastotilan riittdvyyden kannalta. Kansainvélisen
logistiikan  ja  toimitusketjun hallinta  pakottaa yrityksen nostamaan
varastotasojaan, mutta varastotilaa ei ole. Myods yrityksen kasvu luo painetta
varastointitilan lisdykselle. Lisaksi uusien tuotteiden komponenttien hankinta
painottuu aiempaa enemman halvemman kustannustason maihin, mik& niin ik&an
lisad tarvetta varastotilalle. Ratkaisuna tilaongelmaan kohdeyrityksessd on

pohdittu 3PL-varastointia eli palveluvarastointia.

3PL-varastoinnin hyddyntdmiseen liittyy kohdeyrityksessa kuitenkin myos
kysymys toiminnan kannattavuudesta. Varastointi 3PL-varastossa lis&é
materiaalien késittelya ja varastointia toimitusketjussa, miké kasvattaa hankinnan
kustannuksia. Yrityksessa on syksyllda 2014 aloitettu toimittajanvaihto-projekti,
jossa selvitetddn kannattavuutta siirtdd ohutlevyosia hankittavaksi Suomessa
sijaitsevalta  toimittajalta Romaniaan. Hankinnan siirtdiminen  Suomesta
Romaniaan merkitsisi tarvetta varastoida osia jatkossa 3PL-varastossa.
Diplomityon ensimmaisend vaiheena selvitetddn 3PL-toiminnan kannattavuutta
vertailemalla hankinnan kokonaiskustannuksia suomalaisen toimittaja A:n ja

romanialaisen toimittaja B:n vélilla.

Kohdeyrityksessd varaston Kkiertonopeuden parantamista pidetddn erittéin
tarkedné. Materiaalihallinnan nakokulmasta keskeisend  tavoitteena
kohdeyrityksessa on, ettd hankintojen kansainvalistymisen myo6ta yrityksen

varastoarvo ei nousisi.



1.2 Kohdeyrityksen esittely

Tutkimuksen  kohdeyrityksen  kaikki  toiminnot on  Kkeskitetty yhteen
tuotantolaitokseen, joka sijaitsee paakaupunkiseudulla. Yrityksen liikevaihto

vuonna 2014 oli yli 100 miljoonaa euroa.

Kohdeyrityksen valmistamat laitteet suunnitellaan ja valmistetaan yrityksen
tehtaalla. Laitteiden valmistukseen kaytettdvat komponentit ja osat ostetaan
suurimmaksi osaksi alihankinnan kautta ja yrityksen tuotanto on keskittynyt
laitteiden kokoonpanoon ja testaamiseen. Muutamaa poikkeusta lukuun ottamatta
yrityksen laitteet valmistetaan MTO-periaatteen mukaisesti eli asiakastilausta
vastaan. Tuotantojdrjestys maaraytyy asiakkaan haluaman péivan mukaisesti.
Kéytdnnossd tdma tarkoittaa sitd, ettd tuotantosuunnitelman jaadytetty aika on
vain yksi paiva. Tuotantosuunnitelman lyhyt jaadytetty aika edellyttaa yrityksen
materiaalihallinnalta nopeaa reagointikykyé, silla tuotantosuunnitelma muuttuu

nopeasti.

Yrityksen toiminnoissa pyritddn soveltamaan lean-tuotantofilosofiaa. Lean-
toimintatapoja  hyddynnetddn niin  toimistoprosesseissa, tuotekehityksessa,
tuotannossa kuin materiaalihallinnassakin. Tuotannossa yritys pyrkii laitteiden
yksiosaiseen virtaukseen eli toimintatapaan, jossa laitteet valmistetaan yksi
kerrallaan. Materiaalihallinnassa puolestaan tavoitteena on jatkuvasti pienentaa
varastotasoja  hyodyntéden esimerkiksi kanbaneiden kayttoon perustuvaa

imuohjausta.

1.3 Tavoitteet ja rajaus

Diplomityon  tavoitteena on  selvitt4dd  3PL-varastoinnin  aiheuttamat
lisdkustannukset hankintatoiminnalle ja luoda toimintamalli, jonka avulla
informaatio- ja materiaalivirtoja hallitaan tehokkaasti 3PL-varaston, toimittajien ja

kohdeyrityksen valilla. Tutkimuskysymykset ovat seuraavat:



- Kuinka suuria ovat 3PL-toiminnan aiheuttamat lisdkustannukset
hankinnan kokonaiskustannuksiin?

- Miten 3PL-varastointi kaytdnndssa toimii? Kuinka informaatio- ja
materiaalivirtoja ohjataan ja hallitaan toimittajien, 3PL-varaston ja
kohdeyrityksen valilla?

o Miten materiaalit tilataan 3PL-varastosta kohdeyritykselle?

o Miten 3PL-varastoa tdydennetdan ja sen varastotasoja seurataan?

Tyossa  keskitytddn  3PL-varastoinnin  kustannusten  selvittdmiseen ja
toimintakonseptin luomiseen. Varastotilaa voitaisiin hankkia myds muilla keinoin,
mutta tallaisten vaihtoehtojen tutkiminen ja vertailu 3PL-varastointiin on rajattu

tyon ulkopuolelle.

1.4 Tyon toteutus

Diplomity0 alkoi tammikuussa 2015 kahden vaihtoehtoisen hankintaldhteen
kokonaiskustannusten vertailulla. Tyon Kirjoittaja teki kustannusvertailun
suomalaisen toimittajia A:n ja romanialaisen toimittaja B:n hankinnan
kokonaiskustannuksista. Kustannusvertailussa huomioitiin, ettd hankittaessa
vertailun kohteena olleita ohutlevyosia toimittaja B:lt4, edellyttdisi tama
vélivarastointia 3PL-varastossa. 3PL-varastoinnin aiheuttamat kustannukset
laskettiin toimittaja B:n kokonaiskustannuksiin. Laskelmissa hyddynnettiin
kansainvélisen hankinnan kokonaiskustannuksiin liittyvda tutkimusta ja

kirjallisuutta.

Laskelmien perusteella paatettiin siirtdd kustannusvertailun kohteena olleiden
osien hankinta toimittaja A:lta toimittaja B:lle Romaniaan. Samalla paétettiin
aloittaa 3PL-varastointi. 3PL-varastoinnin toimintakonseptin luomista varten
perustettiin - kohdeyrityksesséd projektirynmé. Projektiryhman tavoitteena oli
méaarittdd materiaali- ja informaatiovirtojen ohjaus- ja hallintaprosessit toimittajan,
palveluvaraston ja kohdeyrityksen vélilla. Tyon Kirjoittaja toimi projektin

vetdjana. Muut projektirynmén jésenet olivat ostopéallikké A, ostopaallikké B,



logistiikkapaallikko, IT-spesialisti sekd palveluvaraston toimittajaksi valitun

yritys A:n edustaja.

Projektin alkuvaiheessa projektiryhma kokoontui s&annéllisesti ideoimaan
toimintatapoja  materiaali- ja  informaatiovirtojen  hallintaan liittyen.
Toimintatapojen maarittdmisen jalkeen kaytdnndn suunnittelutyd ja ideoiden

toteutus tapahtui padosin tyon Kirjoittajan ja yritys A:n edustajan toimesta.

Palveluvaraston toimintakonseptin suunnittelua ennen ja suunnittelun aikana tyon
Kirjoittaja perehtyi 3PL-toiminnan, ulkoistamisen sek& VMI:n Kkirjallisuuteen ja
tutkimukseen. Tutkimustiedon avulla pyrittiin tunnistamaan 3PL-toiminnan
menestyksen edellytyksia seka mahdollisia kompastuskivid, jotka tulisi huomioida
projektin aikana. Liséksi tutkimustiedon avulla arvioitiin 3PL-toiminnan

motiiveja.

1.5 Tyon rakenne

Diplomityon alussa esitelladn tyon tausta ja toimintaympaéristd. Luvuissa 2-3
esitelldén syitd, miksi 3PL-varastointia suunnitellaan ja esitelladn kohdeyrityksen
materiaalihallinnan keskeiset prosessit.

Luvussa 4 kaésitelldadn hankintatoiminnan kokonaiskustannuksia ja erityisesti
kansainvéliseen hankintaan liittyvia erityiskustannuksia. Luvussa 5 esitelldan
puolestaan toimittaja A:n ja toimittaja B:n hankinnan kokonaiskustannusten
vertailu ja laskenta. Kustannusvertailun perusteella todetaan, ettd 3PL-toiminnan

aloittaminen on kannattavaa.

Luvussa 6 kasitelladn logistiikan ulkoistamista, 3PL-toiminnan motiiveja seka
3PL-toiminnan mahdollisia kompastuskivid. Luvussa 7 esitellddn puolestaan
vendor-managed inventory eli VMI. Luvussa 7 Kkasitelladn  myds
toimittajayhteistyon tasoja, joiden ymmartaminen on edellytys VMI-toiminnan

onnistumiselle.



Luvussa 8 on esitetty palveluvaraston toimintakonsepti. Palveluvarastoinnin
yhteistyokumppaniksi valittiin yritys A, jonka kanssa kohdeyrityksella oli jo
aiempaa varastointiyhteistyotd. Luvun 8 alussa kaydaan ensin lapi l&dht6tilanteen
3PL-toiminnan puutteet ja kehityskohteet. Taman jalkeen on esitetty
kehitysprojektin  vaiheet. Luvun 8 lopussa esitelladn palveluvaraston
toimintaperiaatteet, joiden avulla lahtétilanteen puutteet ja kehityskohteet

korjattiin.

Diplomityon lopussa, luvussa 9, on  esitetty  3PL-toiminnan
jatkokehitystoimenpiteitd seka arvioitu tutkimuksen tuloksia ja 3PL-toiminnan

tulevaisuutta. Tyon yhteenveto on esitetty luvussa 10.



2 YRITYKSEN MATERIAALIHALLINAN ESITTELY

Tassa luvussa esitellddn kohdeyrityksen materiaalihallinnan nykytila, keskeiset

prosessit seka materiaalihallinnan tavoitteet.

2.1 ABC-analyysi ja kanbaneihin perustuva varastonohjaus

Kohdeyrityksen toimittajista valtaosa toimii Suomessa. Toimittajien sijainti
kotimaassa on mahdollistanut lyhyet toimitusajat toimittajilta kohdeyrityksen
tehtaalle ja tatd kautta alhaiset varastotasot. Varastonohjauksessa hyddynnetaan
ABC-analyysia. ABC-analyysin pohjana kaytetadn nimikkeiden euromadraista
vuosivolyymia siten, ettd A-luokkaan kuuluvat ne nimikkeet, jotka muodostavat
80 % euroméaréisestd kokonaiskulutuksesta, B-luokkaan kuuluvat nimikkeet
muodostavat 15 % kokonaiskulutuksesta ja C-luokan nimikkeet 5 %
kokonaiskulutuksesta. ABC-analyysin nimikeluokkien valinen varastonohjaus
vaihtelee. A- ja B-luokan nimikkeille yrityksessa pyritddn soveltamaan niin
sanottua kanban-ohjausta, jotta varastonkiertonopeus saataisiin mahdollisimman
nopeaksi. C-luokan nimikkeille kaytetadn puolestaan varastonohjausmenetelméana
kaksilaatikkojarjestelméaa tai tilauspistejarjestelmad. A- ja B-luokan nimikkeiden
toimitusajat pyritdan neuvottelemaan mahdollisimman lyhyiksi ja toimituserdkoot
mahdollisimman pieniksi. C-luokan nimikkeiden osalta yrityksessd hyvaksytaan
pidemmat toimitusajat ja erdkoot. A- ja B-luokan nimikkeiden liséksi isokokoisten
nimikkeiden toimitusaika on pyritty sopimaan lyhyeksi riippumatta
nimikeluokasta. Td&mé on tehty varastotilan s&astamiseksi, silla lyhyemmalla

toimitusajalla varastoa ei tarvita yhta paljoa, kuin pitkalla toimitusajalla.

Kuvassa 1. on havainnollistettu yrityksessd sovellettavaa kanban-ohjausta
esimerkkinimikkeelld. Kanban-ohjaus toimii siten ettd kun toimituserd, jota
yrityksessa kutsutaan kanban-eraksi on kulutettu, tehdddn uusi kanban-eran

suuruinen tilaus toimittajalle. Jos kanban-erdkoko on pienempi kuin nimikkeen



kappalemadréinen paivakulutus, tarkoittaa tdménkaltainen ohjaus useita tilauksia

paivassa.

TOIMITTAJAN MATERIAALIVARASTO

Katkoviivalla kuvattu kanban-er3
& kpl 6 kpl on kulutettu ja toimittajalle

kanban-erd kanban-erd tehdddn uusi6 kpl tilaus osasta X.
osax

Kaksikanban-erdion -
matkalla. Tilaukset on ! 1
e 6 kpl ] 6 kpl i
tehty kaksityopaivaa 6 kpl 3 11 -1
aiemmin. Kuljetukseen an kanban-era kanban}—:era I kanban};erﬁ I
varattu yksitydpaiva, osaX 053 0 I
jolloin e I
kokonaistoimitusaika on
kolme tyopaivaa. YRITYKSEN MATERIAALIVARASTO

Kuva 1. Esimerkki kanban-ohjauksesta yrityksessa.

Kuvan 1. esimerkkinimikkeen kanban-erdn suuruus on 6 kpl. Aina, kun 6 kpl eré
on Kkulutettu, tilataan siis uusi 6 kpl erd. Tamén nimikkeen suunniteltu
paivakulutus on 9 kpl/péiva ja toimitusaika on kolme tydpdivaa. Toimitusaika
koostuu toimittajalle annettavasta kahdesta tyOpéivasta seka kuljetukseen
varatusta yhdesta tyopdéivasta. Kanban-eria on esimerkkinimikkeen tapauksessa 6
kpl. Erien lukum@ara on laskettu kolmen tydpdivan toimitusajan sekd nimikkeen 9

kpl péivakulutuksen pohjalta.

Kanban-ohjauksen ja lyhyiden toimitusaikojen ansiosta yrityksessd on pystytty
pitimaan alhaisia varastotasoja. Joidenkin isokokoisten ja kalliiden A-
nimikkeiden osalta yritys on sopinut toimittajiensa kanssa myo6s kahdesta
toimituksesta péivittéin, jolloin varastointitarve yrityksen tiloissa on véhentynyt
entisestddn varaston kiertonopeuden kasvaessa. Varastonkiertonopeuden jatkuva
parantaminen on yrityksessé tdarkedd paitsi varastoon sitoutuneen p&&oman

vapauttamisen, myos varastotilan puutteen vuoksi.



2.2 Ostotilaukset viivakoodinlukijoita hyddyntéen

Kohdeyrityksen materiaalivarasto on eriytetty tehtaan tuotantolinjoista. Saapuvat
ostotilauserdt varastoidaan ensin materiaalivarastossa, josta materiaalivaraston
tyontekijat kuljettavat nimikkeitd tuotantolinjoille sovittujen aikataulujen
mukaisesti. Tuotantolinjoille nimikkeitd toimitetaan, pienempid “bulkkiosia”
lukuun ottamatta, korkeintaan péivan Kkulutusta vastaava mé&ard Kkerralla.
Taydentdaminen tuotantolinjoille tapahtuu joko pienissd laatikoissa tai seteissa,

joihin on kerétty useampi yksittdinen osa.

Nimikkeiden  ostotilaukset  tehd&d&n  viivakodinlukijoita ~ hyddyntéen.
Materiaalivarastossa on kanban- ja JOT-kortteja, joissa on viivakooditarra
tilaamista varten. Kanban- ja JOT-kortit toimivat tilausimpulsseina. Niiden ero on
se, ettd kaksilaatikko- tai tilauspisteohjauksessa olevien nimikkeiden osalta
puhutaan JOT-Kkorteista ja kanban-ohjaukseen kuuluvien nimikkeiden osalta
puhutaan kanban-korteista. JOT-kortteja on aina ainoastaan yksi nimiketta
kohden, kun taas kanban-kortteja on aina vahintddn kaksi per nimike.
Kéytdnnossdé molemmat  kortit  siséltdvat  kuitenkin  vastaavat tiedot:
nimikenumeron,  nimikekuvauksen, nimikkeen toimittajan, toimitusajan,
tilauserdkoon, nimikkeen varmuusvaraston, hyllypaikan sek& viivakoodin. Kun
nimike saavuttaa tilauspisteen, lukee varastontydntekija JOT- tai kanban-kortin
viivakoodin viivakoodinlukijalla. Viivakoodin lukeminen ei suoraan muodosta
ostotilausta  toimittajalle, vaan se tekee toiminnanohjausjérjestelmaan
ostokehotuksen. Yrityksen materiaalisuunnittelijoiden tehtdvdna on tarkistaa
ostokehotukset ja muodostaa niistd ostotilauksia toimittajille. Ostotilausten

muodostaminen on nopeaa ja se tapahtuu muutamalla hiiren painalluksella.

Viivakoodin lukemisen jalkeen varastotyontekijd toimittaa JOT- tai kanban-kortin
niin sanottuun JOT-tauluun. JOT-taulussa on néakyvilld saapumispaivan
perusteella kaikki tilauksessa olevat nimikkeet. Kun nimike saapuu, otetaan
kyseisen nimikkeen JOT- tai kanban-kortti JOT-taulusta ja nimike hyllytetaan

kortin kanssa varastoon. Nimikkeen JOT- tai kanban-kortti tulee aina I6ytya joko



JOT-taululta tai varastosta nimikkeen tilauspisteen kohdalta. JOT-taulu toimii
visuaalisena tyokaluna tilausten valvonnalle. Mikéli kaikki ostotilaukset ovat
tulleet ajallaan, ei JOT-taulussa ole kyseisen péaivan kohdalla JOT- tai kanban-
kortteja. Toisaalta, jos ostotilaus on my6hdssd, huomataan se heti, sill4 kortti on

jaanyt tauluun merkkina siité, ettei nimikett& saapunut haluttuna toimituspaivana.

2.3 Ostotilausten valvonta ja seuranta

Ostotilaukset siirtyvét yrityksen toiminnanohjausjarjestelmasta EDI-yhteyden
avulla palveluntarjoaja A:n web-portaaliin seka toimittajien ilmoittamiin
séhkopostiosoitteisiin. Toimittajat hallinnoivat tilauksia web-portaalissa, jossa he
joko vahvistavat tilaukset haluttuna toimituspéivand tai mikéli toimitus haluttuna
paivdna el onnistu, toimittajat tekevdt “poikkeavan vahvistuksen”.
Materiaalisuunnittelijat seuraavat, etta tilaukset vahvistetaan ja tarkistavat, ovatko
toimittajien  poikkeavilla  vahvistuksilla ehdottamat uudet toimitusajat
hyvaksyttavid. Mikali toimitusaika ei ole hyvaksyttavd, materiaalisuunnittelija
ottaa yhteyttd kyseessa olevaan toimittajaan ja toimitusongelma pyritdéan

ratkaisemaan.

Materiaalisuunnittelijat seuraavat ostotilausten saapumista sovitussa aikataulussa
ERP-jarjestelmén avulla. Jarjestelmésta ajetaan paivittain raportti myohéstyneistéa
ostotilauksista ja myodhastyneiden tilausten toimitustilanne selvitetdan. Tilausten

aikatauluseurannassa kéytetdan apuna myos JOT-taulua.

2.4 Vastaanotto ja vastaanottotarkastukset

Myos tavaran vastaanotossa hyddynnetdan viivakoodinlukijoita. Palveluntarjoaja
A:n web-portaalista toimittajat saavat ostotilausta vastaan tulostettua l&ahetetarran,
joka sisaltaa lahetyksen tiedot seka viivakoodin, joka lukemalla ostotilaus voidaan
vastaanottaa nopeasti. Lahetetarra Kiinnitetddn jokaisen l&hetyksen mukaan ja

kohdeyrityksen vastaanotossa vastaanotot voidaan suorittaa viivakoodinlukijoilla.
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Kuitenkaan kaikki toimittajat eivat k&ytd web-portaalia ja téllaisten toimittajien

ostotilaukset vastaanotetaan ilman viivakoodinlukijoita.

Osalle nimikkeistd on asetettu vastaanottotarkastus, joka tehd&an ennen kuin
nimikkeet toimitetaan vastaanotosta materiaalivarastoon. Nimikkeet ohjautuvat
vastaanottotarkastukseen tarkastuskoodien avulla. Esimerkiksi reklamoitaessa
viallisia osia, materiaalisuunnittelija asettaa ERP-jarjestelmaan reklamaation
tarkastuskoodin paalle. Se ohjaa seuraavan ostotilauserén
vastaanottotarkastukseen, jossa se tarkastetaan reklamoidun vian osalta.
Tarkastuskoodi tulee ndkyviin ERP-jarjestelm&an vastaanoton yhteydessa.
Tarkastuskoodeja on erilaisia ja ne liittyvat esimerkiksi osan tarkistamiseen
toimittajavaindon yhteydessa, osan tarkistamiseen sen revisiomuutoksen

yhteydessé sek& kokonaan uuden osan tarkastamiseen.

2.5 Materiaalihallinnan keskeiset tavoitteet

Kohdeyrityksen materiaalihallinnan péatavoite on varaston Kkiertonopeuden
parantaminen. Materiaalisuunnittelijat ovat yrityksessa vastuussa
varastonohjauksen kehittdmisestd ja varastonkiertonopeuden parantamisesta.
Varastonkiertonopeuden parantamiseen pyritdan erityisesti kanban-ohjauksen
avulla, jota pyritddn tehostamaan entisestadn ja hyodyntdmaan laajemmalle
maarélle nimikkeitd. Tavoitteena kanban-ohjauksessa on, ettd toimituksia
saataisiin kalleimmille nimikkeille useita kertoja paivéssé. Lisaksi tavoitteena on
mahdollisuuksien mukaan luopua vélivarastoinnista materiaalivarastossa
toimittamalla nimikkeiden kanban-erdt suoraan vastaanotosta tuotantosoluihin.

Toimintatapa vaatii tihedé toimitussyklia ja erittéin pienid erdkokoja.

Kanbaneihin perustuva ohjaus ei kuitenkaan ole kaikille nimikkeille soveltuva
ohjaustapa. Varastonkiertonopeuden kehittdmisessa tyokaluina kéytetddn myos
kaupintavarastoja, VMI-varastoja sek& tarpeeseen tilaamista. Lisédksi ABC-
analyysin avulla tunnistetaan ne nimikkeet, joihin keskittymalla Kiertonopeutta

voidaan parantaa tehokkaimmin.
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Varastoarvon laskemisen liséksi varaston kiertonopeuden parantamisella
tdhdataan yrityksessd myos varastotilan vapauttamiseen muuhun Kkayttoon.
Tuotantolinjat tarvitsevat jatkuvasti enemmaén tilaa ja myd6s uusia tuotteita on
tulossa tuotantoon, mika lisd4 tilantarvetta entisestadn. Varastonohjauksessa
keskitytdaankin  kalliiden nimikkeiden ohjaamisen liséksi  suurikokoisten

nimikkeiden ohjaukseen.

Kohdeyrityksessda on saavutettu hyvid tuloksia varastonkiertonopeuden
parantamisen osalta viimeisen muutaman vuoden aikana ja varastonkiertonopeus
on verrattain hyvalla tasolla. Useilla A-nimikkeilla keskimé&arédinen varastonriitto
on esimerkiksi vain 1-2 paivaa. Alhaiset varastotasot ovat kuitenkin aiheuttaneet
my06s ongelmia. Alhaisten varastotasojen vuoksi toimittajien toimitusongelmat,
osien laatuongelmat ja muut hairidtilanteet aiheuttavat helposti osapuutteita,
tarpeen pikatoimituksille sek& tuotantosuunnitelmien muutoksia. Yrityksen
materiaalihallinnan yhtend tavoitteena onkin parantaa my6s toimitusketjun
lapindkyvyyttd, jotta osapuutteilta valtyttdisiin ja toimitusongelmia pystyttaisiin

ennakoimaan.
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3 LOGISTIHHKAN ULKOISTAMISTARPEEN TAUSTAT

Tassa luvussa esitelladn palveluvaraston perustamisen taustoja. Erityisesti
hankintatoiminnan globalisoituminen ja sen tuomat logistiikan hallintaan liittyvét

haasteet ovat palveluvaraston perustamisen motiiveita.

3.1 Hankintastrategian muutos ja yrityksen kasvu

Kohdeyrityksen hankintastrategiassa on tapahtunut viimeisen vuoden aikana
selked muutos, joka painottaa entistd enemman kansainvalisia hankintoja. Tahén
asti valtaosa yrityksen toimittajista on ollut kotimaisia ja kilpailuttaminen on
paaasiallisesti tehty kotimaisten yritysten vélilld. Viimeisen vuoden aikana
tarjouksia on kuitenkin alettu pyytdmaan aiempaa enemman myo6s ulkomaisilta
yrityksiltd. Syyt globaalille hankinnalle ovat alemman kustannustason maiden
halvemmat ostohinnat. S&ast6ja ostohinnoissa etsitddn etenkin It&-Euroopan ja

Aasian maista.

Yrityksen  hankintastrategian ~ painottuessa  entista  globaalimmaksi, on
materiaalihallinnassa kohdattu uudenlaisia haasteita ja osittain osto-organisaation
ja yrityksen materiaalihallintaorganisaation tavoitteiden valille on syntynyt
eturistiriitaa. Osto-organisaation paatavoitteena on ostohintojen alentaminen ja
tdman tavoitteen toteuttaminen ohjaa yrityksen ostoa etsimdan toimittajia
halvemman kustannustason maista. Materiaalihallinnan pé&&tavoite on puolestaan
varastonkiertonopeuden parantaminen, joka edellyttdd toimittajilta lyhyitd
toimitusaikoja, hyvaa toimitustarkkuutta ja pienid erédkokoja. Toimittajien
siirtyminen Suomesta halvemman kustannustason maihin pident&& usein etenkin
toimitusaikoja ja siten my6s varastoinnin tarve kasvaa. Kanban-ohjauksen
soveltaminen ulkomaalaisten toimittajien kanssa on my6s haasteellista.
Esimerkiksi kuljetuskustannukset ulkomailta ovat suuremmat kuin kotimaassa,
jolloin kanban-ohjauksen edellyttdma tihe& toimitussykli ei ole aina kannattavaa.

Kanban-ohjaus vaatii tehokkaasti toimiakseen myos kiinteitd toimitusaikoja, joita
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ulkomaalaiset toimittajat eivat aina pysty toteuttamaan. Esimerkiksi kuljetusten
jarjestaiminen miné tahansa tyopdivana, ei ole aina mahdollista johtuen erittéin
kalliista rahdista, jolloin kanban-ohjausta ei voida toteuttaa yhté tehokkaasti kuin
kotimaisten toimittajien kanssa. Kéytanto on lisdksi osoittanut, ettd kanban-ohjaus
vaatii erityisesti luotettavuutta ja joustavuutta kuljetusyritykseltd. Kohdeyrityksen
kotimaankuljetukset onkin keskitetty yhdelle kuljetusyritykselle, mika on
mahdollistanut joustavuuden kuljetussuunnittelussa. Hankinnan globalisoituessa
tdma joustavuus heikkenee, kun vastuu Kkuljetuksista hajaantuu useille
kuljetusyrityksille. Joustavuuden menetys puolestaan heikent&dé kanban-ohjauksen
hyddynnettdvyyttd entisestddn. Hankintojen globalisoitumiseen liittyy siis useita
seikkoja, jotka heikentdvat kanban-ohjauksen kéytettdvyytta ja tata kautta
varastointitarve kasvaa, mik& on ristiriidassa materiaalihallinnan tavoitteiden

kanssa.

Yrityksen materiaalihallinnan yksi keskeinen haaste on tilanpuute. Kaikki
kaytettdvissa oleva varastotila on kéaytannossd hyddynnetty. Hankintojen
globalisoituminen hankaloittaa tilannetta entisestadn, silla toimitusaikojen
pidentyessa tarve pitdd suurempia varastoja kasvaa, kun varastotasot on
suhteutettava pidempiin toimitusaikoihin. Lisaksi, mikali kuljetuksia ei ole
saatavilla joka pdivé, ei kanban-ohjausta voida soveltaa yhtd tehokkaasti kuin
kotimaisten toimittajien kanssa. Esimerkiksi Itd-Euroopasta kuljetuksia ei ole
taloudellisesti kannattavaa jérjestdd joka paivd, minkd vuoksi kuljetusliikkeet
liilkenndivat Ita-Euroopasta Suomeen vain Kkerran viikossa. Tamé estda
k&ytannossa kanban-ohjauksen tehokkaan hyddyntdmisen, koska toimitusaika ei
ole kiinted. Kanban-ohjauksen vaihtaminen esimerkiksi tilauspisteohjaukseen
merkitsee puolestaan suurempaa varastointitarvetta, johon yrityksen nykyiset
varastotilat eivat riitd. Tilanne on vield haasteellisempi aasialaisten toimittajien
kanssa, silla esimerkiksi laivarahti Kiinasta Suomeen kestad noin 8 viikkoa.
Pidempien toimitusaikojen lisaksi globaaliin hankintaan liittyy my0s muita
seikkoja, joiden vuoksi varastotasoja on nostettava. Téllaisia seikkoja ovat
esimerkiksi pidemman kuljetusmatkan aiheuttamien kuljetusvaurioiden riski,

osien jumittuminen tulliin seka kuljetusten katoaminen ja myo6hastyminen.
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Hankinnan globalisoitumisen lisdksi my0s yrityksen kasvu lis&d tarvetta
varastotilalle. Kohdeyrityksen tuotevalikoimaan on tulossa uusia tuotteita, joiden
tuotannolle ja osien varastoinnille tarvitaan tilaa. On oletettavaa, ettd néiden
uusien tuotteiden osien hankinta tulee painottumaan halvemman kustannustason
maihin kuten Aasian ja Itd-Euroopan maihin. Tdma lisdd entisestaan

varastotilantarvetta verrattuna siihen, ettd osat hankittaisiin kotimaasta.

Hankintojen globalisoitumisen ja yrityksen kasvun vuoksi kohdeyrityksessa on
pohdittu ratkaisuja varaston tilaongelman ratkaisemiseen. Yhtené vaihtoehtona on
ehdotettu 3PL-varastointia. 3PL:n avulla saataisiin lisd4 varastotilaa, mutta
keskeinen kysymys on, onko 3PL-yhteistyon aloittaminen taloudellisesti
kannattavaa? Ovatko ostohinnat niin paljon edullisempia ulkomailta hankittaessa,
ettd on jarkevad pitdd nimikkeitd valivarastossa kolmannen osapuolen tiloissa?
Ent4 onko kannattavampaa ostaa itse lisd4 varastotilaa vai ulkoistaa varastointi
kolmannelle osapuolelle? Miten 3PL-varastointi kaytdnndssa toteutettaisiin?
Kuinka materiaalit ja informaatio liikkuisivat 3PL-varaston, toimittajan ja
kohdeyrityksen valilld? Ja kuinka estetddn se, ettd varastoihin ei sitoutuisi

aiempaa enempaa paaomaa?

3.2 Ohutlevykokoonpanojen toimittajan vaihto Suomesta Romaniaan

Loppuvuonna 2014  kohdeyrityksessa  oli  kadynnistynyt  osto-osien
kustannusséaéstoprojekti, jossa suunniteltiin ohutlevyjen toimittajan vaihtoa
Suomesta Romaniaan. Nimikkeet, joiden hankinnan siirtoa Romaniaan harkittiin
alhaisempien ostohintojen vuoksi olivat suurikokoisia, mika aiheutti kysymyksen
siitd, mahtuisivatko ne varastoitavaksi tehtaan varastotiloihin toimitusaikojen
kasvaessa. Lisaksi ennen kuin hankinnan siirtdmisesta voitaisiin tehda paatos

tulisi selvittad siirron vaikutukset logistiikan ja varastoinnin kustannuksiin.

Mahdollisen siirron kohteeksi oli valittu 14 ohutlevykokoonpanoa, joiden
ostohinta  olisi merkittdvasti alhaisempi Romaniasta toimittaja B:ltd kuin

Suomesta toimittaja A:lta. Suomalaisen toimittaja A:n tehtaalta toimitusaika naille
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nimikkeille oli kaksi péivaa ja lisdksi osa nimikkeistd oli kanban-ohjauksessa,
minka ansiosta osien varastonkierto oli erittdin hyvad. Romaniasta hankittaessa
toimituksia olisi kuitenkin vain kerran viikossa, mika tarkoittaisi sitd, etta
nimikkeiden kanban-ohjauksesta olisi luovuttava ja varastotasoja olisi nostettava
huomattavasti toimitusaikojen pidentymisen vuoksi. Varastotasojen nousun
arvioitiin tarkoittavan sit4, etteivdt osat mahtuisi varastoitavaksi tehtaan
varastolle. Lisédksi tilantarvetta lisdisi entisestadn ohutlevykokoonpanojen suuri
koko. Tilantarpeesta oli tehtdvd tarkempia laskelmia, jotta tiedettaisiin,

voitaisiinko hankintaa Romaniasta k&ynnistad ilman lisévarastotilaa.

Tilantarpeen laskentaa varten oli méaritettdva varastonohjauksen parametrit
Romaniasta  ostettaessa,  laskettava sen  perusteella  keskiméaardinen
varastointitilantarve ja verrattava tuloksia nykytilanteeseen, jossa osat hankittiin
toimittaja A:lta. Ensimmaisend vaiheena selvitettiin nimikkeiden laht6tilanteen
varastointitilantarve laskemalla niille laht6tilanteessa varattu hyllytila ja
lavapaikat. Samalla arvioitiin, kuinka monta kutakin nimiketta voitaisiin pakata

yhdelle lavalle, jotta voitaisiin laskea osien tilantarve hankittaessa ne Romaniasta.

Lahtotilanteen varastotilamaaran laskemisen jalkeen laskettiin osien keskivarastot
ostettaessa ne Romaniasta. Toimituksia Romaniasta Suomeen oli vain kerran
viikossa, minkd  vuoksi kanban-ohjausta  ei  voitaisi  soveltaa.
Varastonohjausmenetelmana péaéatettiin kayttdd kaksilaatikkojarjestelmaa, jossa
tilauserd ja hédlyvarasto ovat yhtd suuret. Tilauserédkooksi paatettiin viikoittaisesta
toimitussyklista johtuen asettaa kahden ja puolen viikon kysyntda vastaava maara.
Tahan oli perusteluna se, ettd mikali nimikettd ei jostain syystd pystyttaisi
toimittamaan seuraavan viikon toimituksessa tilauksesta, vaan vasta sitd
seuraavan viikon toimituksessa, eivat osat vield kokonaan loppuisi. Lisaksi
varastolaskennassa huomioitiin lavojen kapasiteetti. Mikali esimerkiksi nimikkeen
kahden ja puolen viikon kysyntd4 vastaava maérd oli 100 kpl, mutta lavalle
mahtui arvion mukaan 200 kpl, asetettiin erdkooksi 200 kpl. Nain
kuljetuskustannuksia  voitiin  optimoida, vaikka toisaalta keskim&&rdinen

varastoarvo hieman nousikin.
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Lopulta, kun tilauserdkoot oli madritetty, laskettiin jokaisen nimikkeen

keskivarasto seuraavalla kaavalla:

Keskivarasto = Varmuusvarasto + Tilauserakoko/2 (1)

Keskivaraston laskemisen jalkeen laskettiin, kuinka monta lavaa tarvittaisiin
varastointia varten. Esimerkiksi jos nimikettd mahtui lavalle 10 kpl ja sen
keskivarasto oli 117 kpl tarkoitti tdma4, etta lavoja olisi varastossa keskiméaéarin 12
kpl, joista 11 kpl olisi tayttd lavaa ja yhdella lavalla seitsemén nimiketta.
Laskelmat keskimé&ardisesta tilantarpeesta lahtotilanteessa ja hankittaessa

Romaniasta on esitetty taulukossa 1.

Taulukko 1. Tilantarpeen vertailu ostettaessa ohutlevykokoonpanot Suomesta tai Romaniasta.

Lahtotilanne Hankittaessa Romaniasta
(Toimittaja A) (Toimittaja B)

6 lavapaikkaa lattialta 29 lavapaikkaa lattialta

3 hyllya, korkeus 1,6m -

Taulukosta 1. ndhdaén, ettd tilantarve hankittaessa Romaniasta kasvaisi arviolta
jopa 23 lavapaikan verran. Toisaalta varastointitapa muuttuisi siten, ettd kolme
hyllya vapautuisi muuhun kayttoon. Laskennassa on otettu huomioon, ettd saman
nimikkeen lavoja voidaan varastoida paallekkédin kolme lavaa, jolloin ne vievét
lattialta vain yhden lavapaikan. Kaytannon syistd johtuen eri nimikkeitd ei
kuitenkaan voida kasata pé&allekkdin, koska se vaatisi ylimadréistd kasittelya
nimikkeiden kerdilyssa. Mikéli lasketaan lavojen keskimé&ardinen kokonaismaara,
on lavoja keskimadrin Romaniasta hankittaessa 57 kpl. Vastaavasti Suomesta

hankittaessa lavoja on varastossa keskiméaéarin 11 kpl.

Tulokset tilantarpeesta olivat yksiselitteisid - hankintaa Romaniasta ei voitaisi
aloittaa ilman, ettd varastointitilaa saataisiin lisdd. Kéaytdnnossa tdma tarkoittaisi
varastointipalvelun ostamista kolmannelta osapuolelta tai varastointitilan

hankkimista muulla keinoin.
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Koska saastot ostohinnoissa olisivat niin merkittdvia Romaniasta hankittaessa,
paatettiin  yrityksessa seuraavaksi selvittdd, mitkd olisivat hankinnan
kokonaiskustannusten erot Suomen ja Romanian vélilla, mikali Romaniasta
ostettavat osat varastoitaisiin kolmannen osapuolen tiloissa. 3PL-toiminnan
kannattavuutta haluttiin selvittad myos siksi, ettd tamén kustannussaastoprojektin
lisdksi vastaavia toimittajan vaihtoja arvioitiin olevan tulossa myos jatkossa ja
varastotilanpuutteen ei haluttu olevan esteené naille projekteille. Liséksi, kuten jo
ailemmin mainittiin, yrityksen uusien tuotteiden hankinta oli painottumassa
globaalimmaksi ja tiettyjen ulkomaisten toimittajien osalta kolmannen osapuolen
tiloissa olevia kaupintavarastoja voitaisiin harkita ratkaisuna pitkiin kuljetus- ja

toimitusaikoihin.
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4 HANKINNAN KOKONAISKUSTANNUKSET

Hankintatoimeen liittyy useita erilaisia kustannustekijoitd, jotka riippuvat monesta
eri seikasta. Tassd luvussa esitellddn varastoinnin ja logistiikan keskeiset

kustannustekijat seka globaaliin hankintaan liittyvét kustannustekijat.

4.1 Varastoinnin kustannukset

Seuraavassa esitelldadn lyhyesti varastoinnin kustannuksia. Yleisesti varastoinnin
kustannukset voidaan jakaa kahteen ryhmaéan: padomakustannuksiin ja

varastoinnin toimintakustannuksiin.

Padomakustannukset muodostuvat yrityksen varastoihin sitoutuneesta padomasta.
Liiketoiminnassa paaomasta on aina niukkuutta ja yritystoimintaan siséltyy
riskeja, minka vuoksi sitoutuneella pddomalla on hintansa. Sitoutuneen pd&doman
kustannuksen laskennassa kaytetdan usein yrityksen siséistd korkokantaa. (Sakki
1994, s. 41)

Varastoinnin toimintakustannukset muodostuvat puolestaan sdilyttdamis- ja
kasittelykustannuksista.  Sailyttdmiskustannukset ~ koostuvat  varastotilojen,
hyllyjen ja séilytykseen tarvittavan kaluston kustannuksista.
Kaésittelykustannukset sisaltavat taas kaikki kustannukset, jotka syntyvat
materiaalin késittelystd. Téllaisia ovat esimerkiksi materiaalin vastaanotto,
tarkastus, hyllytys ja kerdily. Kaytdnnossa kasittelykustannukset muodostuvat
kasittelya hoitavan henkiloston palkkakuluista. (Sakki 1994, s. 42)

Varastoinnin aiheuttamat kustannukset yhteensa vaihtelevat yrityskohtaisesti,
mutta Sakki (1994) esittad, ettd kokonaiskustannukset vaihtelevat 20 %- 50 %
valilla varaston kokonaisarvosta. (Sakki 1994, s. 43)
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Varastoinnin  kustannusten lisaksi materiaalihallinnan  kustannuksia ovat
logistiikkakustannukset seké varastonohjauksen kustannukset.
Logistiikkakustannukset muodostuvat tilattujen tuotteiden ja materiaalien
kuljetuskustannuksista. Varastonohjauksen kustannukset sisaltdvat puolestaan ne
kustannukset, jotka syntyvat tilausten kasittelysta ja varastoinnin suunnittelusta.
Myos varastonohjauksen kustannukset ovat padsaantoisesti sitd hoitavien
henkildiden palkkakuluja. (Sakki 1994, s. 44)

4.2 Kansainvalisen hankinnan kustannukset

Holweg et al. (2011) jakavat artikkelissaan On Risk and Cost in Global Sourcing
globaalin hankinnan kustannustekijat kolmeen kustannusryhmaén, jotka ovat
staattiset kustannukset, dynaamiset kustannukset sekd piilokustannukset.
Staattisiin  kustannuksiin  kuuluvat ostohinta (unit cost ex-factory) ja
kuljetuskustannukset sekd tullaukseen, vakuuttamiseen ja muuhun kasittelyyn
liittyvat saanndlliset kustannukset. Dynaamiset kustannukset puolestaan sisaltavéat
kysynnan epavarmuudesta johtuvan varastointitarpeen kustannukset, toimitusten
nopeuttamisen kustannukset, varaston puutostilanteiden aiheuttamat kustannukset
sekd varastoitavien tuotteiden vanhentumisesta aiheutuvat kustannukset.
Vanhentumisen kustannuksilla Holweg et al. viittaavat pidemman toimitusajan
aiheuttamaan tarpeeseen pitaé suurempia varastoja hankittaessa ulkomailta, jolloin
uusien tuotteiden kayttéonotto hidastuu, kun varaston vanhat tuotteet on

kaytettava ensin pois tai romutettava. (Holweg et al. 2011, s. 335)

Kolmas Holweg et al. esittdm& kustannusryhmé& on piilokustannukset. Namé
kustannukset eivat liity suoraan operatiiviseen hankintatoimintaan. Téllaisia
kustannuksia ovat esimerkiksi tydvoimakustannusten noususta aiheutuvat
kustannukset, energian hinnannoususta aiheutuvat kustannukset sekd valuuttojen
kurssivaihtelusta aiheutuvat kustannukset. My0s esimerkiksi toimittajasuhteen
yllapitoon liittyvat kustannukset, kuten matkustuskulut kuuluvat t&hdn
kustannusryhmaéan. Piilokustannukset ovat vaikeasti ennakoitavia ja ne esiintyvét

epasaannollisesti. Liséksi Holweg et al. mukaan piilokustannuksia on usein vaikea
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kohdentaa tiettyyn toimittajasuhteeseen ja siksi ne kohdennetaan usein

yleiskustannuksiin. Holweg et al. korostavat piilokustannuksista etenkin

tyévoimakustannusten potentiaalista nousua. Kehittyvien maiden
tyovoimakustannukset nousevat usein verrattain nopealla tahdilla, mikd saattaa
nakya ostohinnoissa neuvoteltaessa seuraavaa sopimusta. Mikali ostohinnat
liikaa,

nousevat tydvoimakustannusten nousun VUoKsi koituu yritykselle

transaktiokustannuksia toimittajan vaihdosta. (Holweg et al. 2011, s. 335)

Holweg et al. tuovat esille my6s riskin menettdd immateriaalioikeuksia

toimittajalle. Toimittajat voivat kayttdd yrityksen teknologista osaamista
hyodykseen ulkomaisilla markkinoilla ei toivotulla tavalla ja ryhtya esimerkiksi
yrityksen Kilpailijoiden toimittajaksi tai nousta jopa yrityksen Kilpailijaksi. Myos
nama potentiaaliset kustannukset kuuluvat piilokustannusryhmaan. (Holweg et al.
2011, s. 335) Yhteenvetona staattiset kustannukset, dynaamiset kustannukset ja

piilokustannukset on esitelty taulukossa 2.

Taulukko 2. Globaalin hankinnan kustannusryhmien pa&elementit. (Holweg et al. 2011, s. 336)

Staattiset kustannukset Piilokustannukset

Ostohinta

Dynaamiset kustannukset

Kasvaneiden varastotasojen Tytvoimakustannusten

kustannukset nousu

Pitkan toimitusajan aiheut- Valuuttakurssien heilahtelu
tamat kustannukset esim.

laatuongelmien yhteydessa

Nimikkeen kuljetuskustannus,
olettaen ettei kuljetuksessa
ilmene viivastyksia tai laatu-
ongelmia

Tuontihuolinnan kustannukset

Varaston puutostilanteiden
kustannukset

Kuljetuskustannusten
nouseminen

Vakuutuskustannukset ja
transaktiokustannukset

Pikatoimitusten kustannukset

Kansainvélisen toimittaja-
suhteen ylldpidon kustan-
nukset

Laadunkontrolloinnin kustan-
nukset ja kustannukset
liittyen turvallisuus- ja
ympéristdstandardien val-
vontaan

Immateriaalioikeuksien
menettdmisen kustannukset

Toimittajan etsintdan liittyvat
kustannukset

Poliittiseen ja taloudelliseen
epavakauteen liittyvat riskit

Holweg et al. esittdvat myods laskentamallin, jonka avulla voidaan laskea

kokonaiskustannukset huomioiden kaikki edelld mainitut Kkustannusryhmat.
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Holweg et al. mukaan yleensa vertailtaessa vaihtoehtoisia hankintaléhteit,
yritykset ottavat huomioon ainoastaan staattiset kustannukset ja vertaavat
ostohinnan seka logistiikkakustannusten summaa vaihtoehtoisten
hankintaldhteiden vélilla ja tekevat pdadtoksen tamén pohjalta. Tama
lahestymistapa jattdd kuitenkin huomioimatta dynaamiset kustannukset, kuten
varastointikustannukset, pikatoimitukset ja varaston puutostilanteen kustannukset.
Liséksi laskentatapa jattdad huomioimatta myds piilokustannukset. Téassé
perinteisessé lahestymistavassa lasketaan nimikkeen i ostohinta (ex-factory price)
Ci ja nimikkeen logistiikka- ja ké&sittelykustannusten L; summa ja tdma kerrotaan
nimikkeen volyymilla Vi. (Holweg et al. 2011, s. 336) Tietyn hankintalahteen
kokonaiskustannukset TC n:lle nimikkeelle saadaan taten seuraavalla
laskentakaavalla (Holweg et al. 2011, s. 336):

TC =Y, Vi[C+ L] 2

TC = kokonaiskustannukset
Vi= nimikkeen i volyymi
Ci = nimikkeen i tuotantokustannus

Li= nimikkeen i logistiikka- ja késittelykustannukset

Kuten jo todettiin, tdm& laskentakaava jattdd huomioimatta dynaamiset
kustannukset ja piilokustannukset. Holweg et al. huomioivat dynaamiset
kustannukset lisddmalla kaavaan seuraavaksi pikatoimitusten vaikutuksen.
Olettaen, ettd osuus x, kaikista toimituksista on pikatoimituksia ja pikatoimituksen
nimikekohtainen kustannus on E;, saadaan kokonaiskustannusten kaava

seuraavaan muotoon (Holweg et al. 2011, s. 336):
TC =%,V [C+ (1 —x)L; + xEj] 3)
Seuraavaksi Holweg et al. lisdavat kaavaan vield varastointikustannukset.

Varmuusvaraston maéarittamiseksi Holweg et al. kéyttdvat kaavaa, jossa

varmuusvaraston suuruus madraytyy halutun varmuuskertoimen k; ja toimitusajan
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ennustevirheen keskihajonnan fc_error tulona. Varmuuskerroin ki méaaraytyy
yrityksen kéyttdman varaston palveluasteen mukaisesti. Varmuusvaraston lisaksi
Holweg et al. lisddvat kaavaan myos tilausputkessa olevan varaston (pipeline
stock), joka saadaan Littlen lain avulla kertomalla toimitusaika LT
keskimaaréiselld paivakulutuksella di. (Holweg et al. 2011, s. 336) Varaston
padomakustannukset saadaan, kun kerrotaan varmuusvaraston ja tilausputkessa
olevan varaston summa ensin nimikkeiden arvolla v; ja siten korkokannalla Q
(Holweg et al. 2011, s. 336):

TC = Y1, [Vi [Ci+ (1 — x)L; + xE;] + (kiope,,., + LTd;)v;Q]] (4)

Kaava (4) siséltaa kaikki staattisen ja dynaamisten kustannusten péatekijat, mutta
piilokustannuksia ei ole vield huomioitu. Holweg et al. korostavat, ettd
piilokustannusten huomioiminen on erittdin vaikeaa ja niiden ennustaminen
muuttuu sitd vaikeammaksi, mitad pidemmaélle on ennustettava. Piilokustannukset
voidaan kuitenkin huomioida laskennassa lisdéamalla nettonykyarvo (NPV)
laskentakaavaan. Diskonttaustekijan r=[0..1] avulla voidaan arvioida kustannusten
nousua tulevaisuudessa. (Holweg et al. 2011, s. 336) Lisaamélld kaavaan
riskikerroin r ja olettaen, ettd hankintaa harjoitetaan m vuotta saadaan kaava

lopulliseen muotoonsa (Holweg et al. 2011, s. 336):

TC =Y, Z?=1[(1 + T)t [Vi[C; + (1 —x)L; + xE;] +
(kioge,,.,, + LTd;)v;Q]] (5)

Vaikka mallissa otetaankin monipuolisesti huomioon eri kustannusryhmid,
muistuttavat Holweg et al., ettd vieldkin paremman tarkkuuden saamiseksi malliin
voidaan lisatd esimerkiksi raaka-aineiden inflaation vaikutukset, nimikkeiden
vanhentumisen vaikutukset sek& erilaiset aloituskulut, jotka liittyvét globaalin
hankinnan aloittamiseen. Aloituskuluja ovat esimerkiksi toimittajien sertifiointi ja
kouluttaminen. Mikéli toiminnan aloittamiseen liittyy merkittavid kertaluontoisia
kuluja, tulisi ne kohdistaa tasaisesti hankinta-ajanjaksolle. (Holweg et al. 2011, s.
336)
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Holweg et al. esittdma kokonaiskustannusten laskentamalli ottaa huomioon
merkittdvimmat kustannus- ja riskitekijat. Mallin avulla voidaan vertailla
keskenddn eri hankintaskenaarioita ja arvioida niiden kannattavuutta tiettyna
ajanjaksona. Holweg et al. tuovat kuitenkin ilmi, ettd mallin soveltaminen voi
kaytannossa olla haasteellista, silla tiettyjen kustannusparametrien arvioiminen
voi todellisuudessa olla erittdin hankalaa. Liséksi mallin avulla ei voida selittéa,
miksi jotkin hankintajarjestelyt ovat alttiita suuremmille dynaamisille ja

piilokustannuksille kuin toiset. (Holweg et al. 2011, s. 337)

Tunnistaakseen globaalin hankintaan soveltuvat nimikkeet Holweg et al. esittavat
viiden eri tekijan arviointia. Nailla tekijoilla on heiddn mukaansa keskeinen
vaikutus etenkin dynaamisten kustannusten syntyyn, mutta osittain myds
piilokustannusten syntyyn ja siksi niiden arvioinnin avulla voidaan arvioida
globaalin hankintapaatoksen riskid. (Holweg et al. 2011, s. 339) Arvioitavat viisi
tekijad ovat (Holweg et al. 2011, s. 339):

1. Ero toimitusajoissa kotimaisen ja globaalin toimitusketjun vélilla.

2. Hankittavan tuotteen kysynnan epavarmuus.

3. Palveluasteen merkitys (tai myynnin menetyksen kustannukset ja

tuotteiden vanhentumisen kustannukset).
4. Toimitusten nopeuttamisen kustannukset (ns. pikatoimitukset).
5. Hankittavan tuotteen monimutkaisuus tai tarve valmistaa tuote

asiakaskohtaisesti.

Toimitusaika tilauksesta toimitukseen on merkittava tekija, arvioitaessa hankintaa
ulkomailta. Toimitusaika maarittada toimitusketjussa tarvittavan varaston ja lisaksi
se maérittdd ennustehorisontin. Mitd pidemmalle on ennustettava, sita
suuremmaksi kasvaa epdvarmuus. Kysynndn epdvarmuus on Holweg et al.
mukaan my0s maadréava tekija globaalin hankinnan onnistumisen kannalta.
Kysynndn epavarmuus méarittaa tarvittavaan varmuusvaraston madarén ja liséksi
se voi aiheuttaa tarpeen pikatoimituksille. Tuotteiden varioituvuus aiheuttaa usein
epadvarmuutta kysyntédan, mink& vuoksi varioituvat tuotteet eivat sovellu yhta

hyvin hankittavaksi globaalisti kuin muut tuotteet. (Holweg et al. 2011, s. 339)
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Palveluasteen merkitys on myds keskeinen tekija dynaamisten kustannusten
kannalta. Palveluasteen merkityksella tarkoitetaan mahdollisesta puutostilanteesta
aiheutuvien kustannusten suuruutta. Yleensd esimerkiksi tuotantoympéristossa
naméd kustannukset ovat suuria, koska puutostilanteet voivat aiheuttaa
tuotantokatkoksia. My0s  puutostilanteiden  ehk&isemiseksi  jarjestettavéat
pikatoimitukset ovat tarkedsséd asemassa arvioitaessa hankinnan kannattavuutta.
Pikatoimitusten kustannuksiin vaikuttavat erityisesti toimittajan sijainti seka

nimikkeen koko ja volyymi. (Holweg et al. 2011, s. 339-340)

Viimeisend arvioinnissa huomioitavana seikkana on hankittavan tuotteen
monimutkaisuus. Tuotteen tekninen monimutkaisuus voi aiheuttaa riskin
immateriaalioikeuksien rikkomisen muodossa. Lisaksi mikéli hankittava tuote on
teknisesti monimutkainen tai haastava valmistaa, voi laatuongelmien
ratkaiseminen ulkomaalaisen toimittajan  kanssa aiheuttaa merkittavia
lisakustannuksia. (Holweg et al. 2011, s. 340)

Holweg et al. suosittelevat edellda mainittujen viiden tekijan arvioimista
viisiportaisen Likert-asteikon avulla. Vaikka tallaisen asteikon k&yttdminen onkin
vaistamatta mielivaltaista, ovat Holweg et al. sitd mieltd, ettd asteikon
kayttdminen on joka tapauksessa hyva lahtokohta eri hankintavaihtoehtojen
vertaamiselle keskenddn. Heiddn kokemuksensa mukaan kansainvaliseen
hankintatoimeen liittyy usein dynaamisia kustannuksia ja piilokustannuksia, joita
yritykset eivat ole osanneet huomioida laskelmissaan. Holweg et al. esittdma
kokonaiskustannusten laskentamalli sek& edelld mainittujen viiden tekijan
arviointi toimivatkin tukena analysoitaessa globaaleja hankintapédatoksia. (Holweg
etal. 2011, s. 339-340)
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5 HANKINNAN KOKONAISKUSTANNUSTEN VERTAILU
SUOMEN JA ROMANIAN VALILLA

Tassa luvussa esitelld&dn ohutlevyjen hankinnan kokonaiskustannusten vertailu
Romanian ja Suomen vélilla. Loppupaatelménd 3PL-toiminnan aloittaminen
todetaan  taloudellisesti  kannattavaksi, jonka jadlkeen valitaan 3PL-

yhteistydkumppani.

5.1 Nimikkeiden keskivarastot ja varastoon sitoutunut padoma

Kokonaiskustannusten vertailemiseksi toimittaja A:n ja toimittaja B:n vélilla
taytyi selvittaa ensin nimikkeiden varastointiin liittyvat pddomakustannukset. Tata
varten laskettiin nimikkeiden keskivarastot hankittaessa toimittaja A:lta tai
vaihtoehtoisesti toimittaja B:Itd. Seuraavassa on esitelty laskennassa kéytetyt

kaavat.

Yrityksessa kaytetddn kanban-erien lukumééran #KB laskemiseksi seuraavaa

kaavaa:

__ DU*(LT+SS)
="xe +1 (6)

#KB

DU = nimikkeen péivakulutus
LT = nimikkeen toimitusaika paivissa
KQ = nimikkeen toimituserakoko

SS = varmuusvarasto paivissa

Kaavassa (6) nimikkeen toimitusaikaan lisatdan haluttu varmuusvarasto paivissa
ja tdmé& kerrotaan nimikkeen pdivakulutuksella. Saatu tulos jaetaan nimikkeen
toimituserédkoolla. Tahan lisatdan vield yksi kanban-erd, koska tilaus tehd&aan
vasta, kun ensimmadinen kanban-erd on kulutettu. Lopputuloksena saadaan

tarvittavien kanban-erien lukuméara #KB. Jos kanban-erien laskettu lukumaéara
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#KB on desimaaliluku, pyoristetddn se ylospdin seuraavaan kokonaislukuun,

jolloin saadaan kanban-erien lopullinen lukumaara #KB .

Kanban-ohjauksessa olevan nimikkeen kokonaisvarmuusvaraston laskemiseksi on
laskettu teoreettinen kanban-erien lukumé&ard #KB’’. Tama on se lukumé&ard
kanban-erid, jolla varmuusvarastoa ei olisi ollenkaan, eli uusi kanbanerd saapuu
juuri silla hetkelld, kun varasto tyhjenisi. Teoreettinen kanban-erien lukumaéra on

lasketaan siten, ettd kaavasta (6) jatetdadn pois varmuusvarasto SS:

#KB" = == 41 @)

Kokonaisvarmuusvarasto SS’ saadaan, kun kanban-erien lukumaarastd #KB’
vahennetddn teoreettinen kanban-erien lukuméard #KB’  ja kerrotaan erotus

nimikkeen toimituserakoolla KQ:
SS' = (#KB' — #KB") « KQ (8)

Kun kokonaisvarmuusvarasto on tiedossa lasketaan keskivarasto VKA seuraavalla

kaavalla:
VKA ="2+5S 9)

KQ = nimikkeen toimituseréakoko

SS’= nimikkeen kokonaisvarmuusvarasto kanban-ohjauksessa

Keskivaraston laskennassa on kuitenkin huomioitava, ettd mikéali kanban-erdn
suuruus on pienempi  kuin nimikkeen péivakulutus eli KQ < DU, on
kiertovaraston keskiarvo pdivakulutuksen puolikas. Tamé johtuu siitd, ettd

toimituksia tulee ainoastaan kerran paivassa.
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Edell& esitettyjen kaavojen avulla laskettiin nimikkeiden keskivarastot toimittaja
A:lta ja toimittaja B:Itd hankittaessa. Keskivarasto muutettiin euromaaraiseksi
kertomalla kappalemééra nimikkeen yksikkdkustannuksella. Téaman jalkeen
varastoon sitoutuneen padoman kustannus laskettiin kertomalla nimikkeen
varastoarvo yrityksen sisdiselld korkokannalla, joka on 10 %-yksikkoa.
Toimittaja A:n varastoon keskimé&érin sitoutuneen paaoman kustannukset olivat

vain noin 600 euroa, kun taas toimittaja B:n vastaava summa oli 2500 euroa.

5.2 Logistiikkakustannusten vertailu Romanian ja Suomen valilla

Logistiikkakustannusten  vertailua varten oli selvitettdvd keskimé&ardinen
lavametrin hinta toimituksille Suomesta ja Romaniasta. Lavametrin hinta
vaihtelee ja on sitd halvempi, mitd enemman lavametreja kuljetetaan kerralla.
Toimittaja A toimittaa kohdeyritykselle 14 ohutlevyosan liséksi my6s paljon
muita ohutlevyosia, mika huomioitiin laskettaessa lavametrin keskihintaa.
Toimittaja B ei puolestaan toimita kohdeyritykselle muita nimikkeita.
Kuljetuskustannuksiin vaikuttivat myos pakkaustapojen muuttaminen. Muutaman
nimikkeen osalta kuljetuslaatikoista oli luovuttava hankittaessa nimikkeet
Romaniasta, silld kuljetuslaatikoita ei voitu Kkierrattdd jarkevésti takaisin
Romaniaan. Tama alensi  Kkuljetuskustannuksia ~Romaniasta  suhteessa

kuljetuskustannuksiin Suomesta.

Lopputuloksena toimittaja A:n hinnaksi saatiin 69 euroa/0,4 lvm ja vastaavasti
Romaniasta puolestaan 114,5 euroa/0,4 Ivm. Nimikkeiden vuosikulutuksen
perusteella laskettiin rahteihin vuodessa kuluva summa. Toimittaja A:n osalta
vuosittaisiksi rahtikustannuksiksi laskettiin 20 100 euroa, kun taas toimittaja B:n
osalta vastaaviksi kustannuksiksi saatiin 27 000 euroa. Eroa rahtikustannuksissa,

oli siis noin 6900 euroa vuodessa.

Rahtikustannuksissa on huomioitava, ettd toimittaja A:n kustannus on

kuljetuskustannus toimittaja A:n tehtaalta kohdeyrityksen tehtaalle, mutta
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toimittaja  B:n kuljetuskustannus on kustannus Suomeen, eikd se sisélla

kuljetuskustannusta 3PL-varastolta kohdeyritykselle.

5.3 3PL-varastoinnin kustannukset

Ostettaessa ohutlevykokoonpanot Romaniasta, varastotasojen oli todettu kasvavan
niin paljon, ettd yrityksen olisi hankittava lisd4 varastotilaa niiden varastoimista
varten. Ratkaisuksi oli mietitty 3PL-varastointia, mutta 3PL-varastoinnin
aiheuttamista kustannuksista ei yrityksessd ollut tietoa. Kustannukset oli
selvitettdva, jotta tiedettdisiin, olisiko hankinnan siirtdminen Romaniaan

varastointipalveluiden ostamisesta huolimatta kannattavaa.

3PL-toiminnan kannattavuuden selvitys aloitettiin Kkartoittamalla mahdollisia
palveluntarjoajia.  Yrityksen  logistiikkapaallikkd ~ kutsui  potentiaalisia
yhteistyokumppaneita kdymé&an ja nailtd yrityksiltd pyydettiin tarjous 3PL-
toiminnnasta siséltden osien varastoinnin ja toimituksen kohdeyritykselle.
Entuudestaan kohdeyritykselld oli 3PL-yhteisty6ta yritys A:n kanssa, mutta
toiminnan laajentuessa oli paatetty, ettd palveluvarastonnin yhteistydkumppani
valittaisiin tarjouskilpailun kautta. Valitulle yhteistydkumppanille keskitettéisiin
yrityksen koko 3PL-varastointi.

Palveluntarjoajilta saatujen tarjousten perusteella laskettiin arvio 3PL-toiminnan
vuosittaisista kustannuksista. Taulukossa 3. on esitetty yritys A:n ensimmaisen
tarjouksen pohjalta tehty laskelma toiminnan kustannuksista vuosittain.
Taulukossa mainitulla 1T-integraatiolla tarkoitetaan EDI-yhteyden luomista 3PL-
palveluntarjoajan ja kohdeyrityksen jarjestelmien vdlille. Yhteyden luomisesta
paatettiin  kuitenkin luopua, silld siitd saatavien hyotyjen katsottiin olevan
riittdmattémia suhteessa IT-integraation kustannuksiin. Yritys A:n tarjouksesta
laskettuna osien varastointi ja lisddntynyt késittely tuovat hankintaan toimittaja

B:1ta lisdkustannuksia kokonaisuudessaan noin 26 000 euroa vuosittain.
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Taulukko 3. Palveluvaraston vuosittaiset kustannukset toimittaja B:n osille.

Palveluvaraston vuosikustannukset toimittaja B EUR

Osien vastaanotto ja hyllytys 4082 €
Osien sailytys ja varastointi 5335€
Osien kerdily ldhettdmista varten 5636 €
Osien kuljetus palveluvarastolta tehtaalle 6336 €
Pakkausmateriaalit 2000 €
Tuntitydt (esim. osien tarkastaminen) 1872 €
Lavojen palautus palveluvarastolle 450 £
Yhteensa 25712 €
IT-integraatio (kertaluontoinen investointi) 10000 £

Palveluntarjoajien tarjousten hinnoittelumalli oli suoriteperusteinen, miké tarkoitti
sitd, ettd eri toiminnoille oli tarjottu yksikkohinta. Tama helpotti tarjousten
vertailua keskenaan etenkin, kun myos toimintojen luokittelu oli samankaltainen.
Toimituksen vastaanotolle palveluvarastoon oli tarjouksissa annettu kiintea
toimitushinta. Hinta oli toimituskohtainen eik&d nimikkeiden lukumaara
vaikuttanut hintaan. Sen sijaan toimituksessa olevien nimikkeiden toimituserien
hyllytys veloitettiin erikseen siten, ettd jokaisen nimikkeen toimituseran
hyllytykselle oli mééritelty tietty kiinted hinta. Yritys A:n tarjouksesta laskettuna
ohutlevykokoonpanojen toimitusten vastaanoton ja hyllytyksen vuosittaiset

kustannukset olisivat 4082 euroa.

Osien varastoinnin ja sdilytyksen hinnoittelu pohjautui varastointiyksikdille
annettuun vuorokausihintaan. Yhden eurolavan varastointi maksoi kiinte&dn hinnan
per vuorokausi. Pienemmaélle hyllytavaralle oli puolestaan oma laatikkohintansa,
mutta toimittaja B:n kaikki nimikkeet olivat eurolavoilla kuljetettavia ja
varastoitavia.  Vuosittainen  varastointi- ja  sdilytyskustannus  laskettiin
keskivarastojen pohjalta ja tulokseksi yritys A:n tarjouksen pohjalta saatiin 5335

euroa.

Osien keréilylle lahettamistd varten oli myos tarjottu kiinted hinta per toimitusera.

Jokaisesta lahetyksesta veloitettiin lahetyskohtainen ldhetysmaksu, joka ei
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riippunut lahetyksen nimikemaarasta. Kerdilymaksu puolestaan tuli jokaiselle
nimikkeelle erikseen. Eli jos lahetys sisaltaisi kymmenen eri nimikettd, veloitettiin
nimikkeiden lahettdmisesta kiinted l&hetysmaksu ja tdman liséksi kerdilymaksu
jokaisesta kymmenesta nimikkeesta erikseen. Palveluvaraston toiminta-ajatuksena
oli, ettd toimittajat l&hettavat palveluvarastolle suurempia toimituseria kerralla,
mutta palveluvarastolta osia kotiinkutsutaan pienemmissé erissa kohdeyrityksen
tehtaalle. Toimittaja B:n nimikkeille maaritettiin kotiinkutsuerat, jonka jalkeen
laskettiin vuosimenekin perusteella, kuinka monta lahetysta kutakin nimikettd
kotiinkutsuttaisiin vuosittain. T&mén perusteella saatiin laskettua osien kerdilyn ja
ldhettdmisen vuosittaiset kustannukset, jotka yritys A:n tarjouksen perusteella

laskettuna olivat 5636 euroa.

Osien kuljettamisen hinnoittelu 3PL-varastolta tehtaalle perustui lavametrihintaan.
Toimittaja B:n nimikkeiden kuljetus Romaniasta palveluvarastolle tapahtui
eurolavoilla, mutta ajatuksena oli, ettd osa nimikkeista toimitettaisiin pienemmissa
pakkauksissa palveluvarastolta kohdeyritykselle. Koska tarkkoja pakkaustapoja ei
ollut mé&éritetty, oli lavametrien vuosittaisesta madrasta tehtavd arvio, jonka
perusteella laskettiin kuljetuskustannus palveluvarastolta tehtaalle. Yritys A:n
tarjouksen pohjalta laskettuna kuljetuksen vuosikustannukset olivat 6336 euroa.
Pakkausmateriaalien kustannuksista jouduttiin tekemaan karkea arvio tarkemman
tiedon puuttuessa. Laskennassa kaytettiin pakkausmateriaalien kustannuksena
2000 euroa per vuosi.

Kaikkia palveluvaraston palveluita ei voida hinnoitella suoriteperusteisesti.
Tallaisia toimintoja ovat esimerkiksi osien laaduntarkastaminen tai varastosaldon
laskeminen. Téllaisten palveluiden hinnoittelu perustui tuntihintaan. Tuntitdiden
mé&éra arvioitiin olevan tietty tuntim&ird vuodessa, jonka pohjalta laskettiin
vuosittainen kustannus. Yritys A:n tarjouksen tuntihinnasta laskettuna tuntitdiden
vuosittaiseksi kustannukseksi saatiin 1872 euroa. Viimeisena
kustannuslaskelmaan  laskettiin ~ eurolavojen  palauttamisen  kustannukset
kohdeyritykseltad takaisin palveluvarastolle. Jotta jokaista toimitusta varten ei
tarvitsisi ostaa uutta eurolavaa, l&hetettéisiin  tyhjat lavat takaisin
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palveluvarastolle. Tyhjien lavojen palautusten kustannuksiksi laskettiin 450 euroa

per vuosi yritys A:n tarjouksesta.

5.4 Kokonaiskustannusten vertailu toimittaja A:n ja B:n valilla

Palveluvaraston kustannusten selvittamisen myo6té oli selvitetty merkittdvimmaét

hankinnan  kustannuserdt toimittaja A:n ja toimittaja B:n  valilla

Kokonaiskustannusten vertailu on esitetty taulukossa 4. Taulukossa 4.

palveluvaraston kustannukset on laskettu yritys A:n tarjouksen pohjalta.

Taulukosta nahdaén, ettd vaikka logistiikan ja palveluvaraston kustannukset
nostavat toimittaja B:n kokonaiskustannuksia merkittavasti, ovat halvempien

hankintahintojen myo6t4d saatavat s&astot niin  suuria, ettd vuosittaiset

kokonaiskustannukset jadavat noin 64 000 euroa pienemmiksi kuin toimittaja A:n
vastaavat. Kustannuslaskennassa jatettiin kuitenkin myds huomioimatta seikkoja,

jotka  voivat kaventaa toimittaja A:n ja toimittaja B:n  eroa

kokonaiskustannuksissa. Téllaisia seikkoja ovat esimerkiksi toimittajavaihdon
syntyvét
kustannusten kasvu, pikatoimitusten kustannukset sekd muut erilaiset toimittajan

myota laatuongelmat, toimittajasuhteen  hoitamiseen liittyvien
vaihtoon ja pitkdan valimatkaan liittyvat kustannukset. Naiden kustannusten ei
kuitenkaan arvioitu olevan niin suuria, ettei ohutlevykokoonpanojen siirto
toimittaja A:lta toimittaja B:lle olisi taloudellisesti kannattavaa, joten yrityksessa

paatettiin, ettd osien hankinta siirrettdisiin Romaniaan toimittaja B:lle.

Taulukko 4. Kokonaiskustannusten vertailu toimittaja A:n ja toimittaja B:n valilla.

Vuosikustannukset Toimittaja A  |Toimittaja B

Varastoon sitoutuneen padoman kustannukset 600,00 £ 2 500,00 £
Kuljetuskustannukset 20 100,00 £ 27 000,00 £
Palveluvaraston kustannukset - £ 25712,00 £
Hankintakustannukset 434 800,00€ | 336 400,00 €

Kekeonaiskustannukset

455 500,00 £

391612,00€

Erotus

- 63 888,00£
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5.5 3PL-yhteistybkumppanin valinta ja projektiryhman perustaminen

Ennen kuin osien hankinta Romaniasta toimittaja B:It4 voitaisiin aloittaa, olisi
luotava prosessit materiaalinohjaukselle toimittajalta palveluvarastolle ja
palveluvarastolta ~ kohdeyrityksen  tehtaalle. Liséksi oli valittava

yhteistyokumppani, jonka kanssa palveluvarasto toteutettaisiin.

Y hteistyokumppaniksi valittiin lopulta yritys A, jonka kanssa kohdeyrityksell& oli
jo entuudestaan varastointiyhteistyotd. Yritys A:n tiloissa sijaitsi kohdeyrityksen
toimittaja C:n kaupintavarasto, josta yritys A toimitti osia kohdeyritykselle
kotiinkutsuja vastaan. Materiaalinohjausprosesseissa oli  kuitenkin useita
ongelmakohtia ja puutteita, jotka oli valttamétonta korjata ennen kuin 3PL-
varastointia voitaisiin laajentaa ensin toimittaja B:n osille ja my&hemmin

mahdollisesti muiden ulkomaisten toimittajien osille.

Yritys A:n ja kohdeyrityksen valisen 3PL-toiminnan kehittdmista varten
muodostettiin  projektiryhmd, johon kuuluivat kohdeyrityksen puolelta
toimittajista B ja C vastaava ostopaallikkd A, ostopaallikkd B,
logistiikkapaallikko, 1T-spesialisti sekd tyon Kirjoittaja, joka toimi projektin
vastuuhenkilond. Lisdksi yritys A:n puolelta projektissa olisi mukana yritys A:n
toimitusjohtaja.  Kehitysprojektin  tavoitteena oli luoda palveluvaraston
toimintakonsepti, eli maarittda prosessit, joilla hallittaisiin sujuva ja tehokas
materiaalivirta toimittajilta palveluvarastolle ja varastolta edelleen yrityksen
tehtaalle. Projektin lopputuloksena ohutlevykokoonpanojen hankinta voitaisiin
siirtdé toimittaja A:lta toimittaja B:lle. Lisaksi ajatuksena on, ettd palveluvarastoa
voitaisiin hyddyntaa jatkossa logistiikan hallinnassa yrityksen hankintatoiminnan

painottuessa yh& voimakkaammin halvemman kustannustason maihin.
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6 LOGISTIHKAN ULKOISTAMINEN

Palveluvaraston kéyttéonotto on liiketoiminnan ulkoistamista. Kohdeyrityksessa
on péatetty ostaa varastointipalvelut markkinoilta sen sijaan, etta ne tehtéisiin itse.
Yrityksesséd pohdittiin  kuitenkin myds oman tehtaan ulkopuolisen varaston
perustamista, mutta ideasta paatettiin toistaiseksi luopua. Tdssa luvussa esitelldén
keskeiset tekijat, jotka vaikuttavat paatokseen ulkoistaa ja siihen, miten
liiketoimintaa ulkoistetaan. Taman jalkeen ulkoistamista késitelldan lyhyesti
talousteorioiden nakokulmasta. Nama talousteoriat ovat transaktiokustannusteoria
ja resurssipohjainen nakemys. Lopuksi esitellddn keskeiset motiivit 3PL-
toiminnalle sekda esitellddn  ulkoistamishankkeen onnistumisen kannalta

huomioitavia seikkoja.

6.1 Ulkoistamispaatokseen vaikuttavat tekijat

Bolumole et al. (2007) esittelevdat artikkelissaan Developing Theoretical
Framework for Logistics Outsourcing logistiikan ulkoistamismatriisin. Matriisi on
esitelty kuvassa 2. Matriisissa on kuvattu, missa tilanteessa yrityksen on syyta
suorittaa logistiikkatoiminnot yrityksen sisalla, milloin tehda
logistiikkatoiminnoista sivutuote, milloin ulkoistaa logistiikkatoiminnot ja
toisaalta, milloin ulkoistaa logistiikkatoiminnot kuitenkin séilyttden prosessien

kontrollointi yrityksen sisalla (Bolumole et al. 2007, s. 37).
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Yrityksen sisdiset logistiikan resurssit ja ydinosaaminen

Kuva 2. Logistiikan ulkoistamismatriisi. (Bolumole et al. 2007, s. 37)

Matriisin ensimmaisessé neljanneksessa logistiikkatoiminnot ovat osa yrityksen
ydinosaamista ja niiden merkitys yrityksen kilpailutekijand on korkea. Matriisin
mukaan talldin logistiikkatoiminnot on suoritettava yrityksen sisélla. (Bolumole et
al. 2007, s. 36) Prahadin ja Hamelin (1990) maarittelevét ydinosaamisen kolmen
elementin summaksi. Ensinnékin ydinosaaminen on jotain, jonka hyddyntdminen
on mahdollista erilaisilla markkinoilla. Toiseksi ydinosaamisen tulisi olla
voimakkaasti  sidoksissa lopputuotteen asiakkaalle tarjoamaan hyotyyn.
Viimeisend Prahad ja Hamel totetavat, ettd ydinosaamisen tulisi olla sellaista, jota
muiden yritysten on vaikea matkia. (Prahad & Hamel 1990, s. 83) Prahadin ja
Hamelin mukaan ydinosaamista ei Saa missaan tapauksessa ulkoistaa.
Artikkelissaan he kayttavat esimerkkind Hondaa ja Chrysleria. Hondan
ydinosaamista 1980-luvulla oli osaaminen moottoreiden valmistuksessa. Honda
koki tuon osaamisen erittain tarkedksi ja panosti esimerkiksi Formula 1:iin
kehittddkseen osaamistaan moottoreihin liittyvissé teknologioissa. Panostuksillaan
moottoriosaamiseen Honda kykeni luomaan kyvykkyyksig, joiden avulla se pystyi
kehittamaan ylivertaisia tuotteita. Vuodesta 1980 vuoteen 1988 Honda kasvoi
yrityksena 200 %, vaikka sen tuotekehitysbudjetti oli pienempi kuin esimerkiksi

Toyotan tai GM:n. Samaan aikaan puolestaan Chrysler koki moottorit vain yhtena
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komponenttina muiden joukossa ja ulkoisti voimakkaasti moottoreiden
valmistusta Mitsubishille ja Hyundaille. (Prahad & Hamel 1990, s. 80-81, 84)

Ulkoistamismatriisin toisessa neljanneksessa yritykselld on resursseja ja osaamista
logistiikasta, mutta logistiikkatoiminnot eivat ole yrityksen liiketoiminnassa
keskeinen menestystekijé tai osa sen kilpailustrategiaa. Tallaisessa tilanteessa
yrityksen tulisi tehdd logistiikkatoiminnoistaan sivutuote, jota se voi myyda
muille yrityksille. Bolumole et al. mukaan esimerkiksi monet menestyvat 3PL-
palveluntarjoajat ovat syntyneet kuljetusliikkeiden sivutuotteina. (Bolumole et al.
2007, s. 36)

Tilanteessa, jossa yrityksen resurssit ja osaaminen ovat matalalla tasolla ja
logistiikkatoiminnoilla ei ole suurta merkitystd yrityksen kilpailustrategiassa tai
menestystekijdnd, on toimintojen ulkoistaminen hyvé vaihtoehto. Téllaisessa
asetelmassa ulkoistettavat toiminnot lisddvéat vain véhan tai eivét ollenkaan arvoa
ja ulkoistaminen on lahtokohtaisesti kustannuspohjaista. Esimerkkina Bolumole et
al. mainitsevat kuljetuspalvelun ulkoistamisen vilkkaasti liikenndidyilla vaylalla,

jossa on useita palveluntarjoajia. (Bolumole et al. 2007, s. 36)

Matriisin viimeisessa neljanneksessa yrityksen logistiikkatoimintojen resurssit ja
osaaminen ovat matalalla tasolla, mutta logistiikka on tarked menestystekija ja osa
kilpailustrategiaa. Tallaisessa asetelmassa Bolumole et al. kehottavat yhdistamaan
sisdisid toimintoja ulkoisten resurssien ja kyvykkyyksien kanssa. (Bolumole et al.
2007, s. 36-37) Vitasek et al. (2010) esittdvat vastaavan matriisin
ulkoistamispaatoksistd. Heiddan mukaansa, mikali yrityksen osaamistaso on
heikko, mutta potentiaalinen arvo yritykselle on korkea, on té&lloin harkittava
tiivilmman partnership-ulkoistussuhteen luomista, jota he nimittavat Kirjassaan
termilld vested outsourcing. Tassé ulkoistusmallissa palveluntarjoaja ja ulkoistava
yritys pyrkivdt muodostamaan yhteisesti madritettyjen tavoitteiden avulla
partnership-yhteistysuhteen, jonka lopputuloksena saavutetaan “win-win”-
asetelma. (Vitasek et al. 2010, s. 51, 61)
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6.2 Logistiikan ulkoistaminen talousteorioiden ndkokulmasta

Yritykset ovat 2000-luvulla ulkoistaneet logistiikkaa kasvavissa madrin. Liikenne-
ja viestintaministerion teettdman Logistiikkaselvitys 2010-raportin  mukaan
logistiikan ulkoistaminen on kasvanut Suomessa vuoden 2005 ja 2010 valilla niin
kuljetuspalveluiden, materiaalihallinnan ja lisdarvopalveluiden kuin logistisen
tiedon hallinnankin osalta. (Solakivi et al. 2010, s. 111) Myds Automotive
Logistics-lenden (2014) ulkoistamista késittelevan artikkelin mukaan nykyéan
monet autotehtaat kayttavat tehtaan laheisyydessa olevia 3PLvarastoja, joissa
suoritetaan laatutarkastuksia, lajitellaan osia tuotantojarjestystd vastaavaan
jarjestykseen, tehd&an osakokoonpanoja ja lopulta toimitetaan juuri oikeaan
aikaan tehtaan tuotantolinjoille. Téallaisia palveluita kayttavat esimerkiksi Toyota
Yhdysvalloissa sekd Nissan Englannissa. Toisaalta esimerkiksi Chrysler on
ottanut tehtaan sisédisen logistiikan kolmannelta osapuolelta takaisin omaan
hallintaansa. (Ward 2014, s. 52, 54) Mutta miksi ylipaataan yritykset ulkoistavat
toimintojaan tai logistiikkaa? Miksei kaikkia toimintoja suoriteta yhden yrityksen
sisalla? Seuraavissa kappaleissa esitelladn lyhyesti kaksi talousteoriaa, joilla on
ollut merkittava rooli siind, miten yritykset ovat jarjestelleet toimintojaan viime
vuosikymmenind. N&ma teoriat ottavat kantaa my0ds edelld esitettyihin
kysymyksiin. Teoriat ovat transaktiokustannusteoria ja resurssipohjainen

nakemys.

6.2.1 Transaktiokustannusteoria

Transaktiokustannusteoria on usein kaytetty taloustieteellinen analyysi, jonka
avulla voidaan analysoida toimitusketjun organisointia eli sitd, tehdaanko jokin
tuotantovaihe itse vai ostetaanko se markkinoilta. (Bolumole et al. 2007, s. 47;
Halldorsson et al. 2007, s. 287) Transaktiokustannusteorian pohjan loi alun perin
Ronald H. Coase jo 1900-luvun alkupuolella ja myéhemmin sitd on kehittéanyt
Oliver E. Williamson (Pajarinen 2001, s. 7-8). Ronald H. Coase palkittiin Nobelin
taloustieteen palkinnolla vuonna 1991 ja Oliver E. Williamson puolestaan vuonna
2009 (Nobelprize.org 2015).
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Transaktiokustannusteorian mukaan yrityksen p&atos tuottaa jokin tuote tai
palvelu yrityksen sisalla tai vaihtoehtoisesti ostaa se markkinoilta, pohjautuu
hallinnointikustannusten (governance cost) ja tuotantokustannusten (production
cost) summan minimointiin (Coase 1937 s. 405-406, Williamson 1985, s. 93).
Teorian mukaan tuotteiden tai palveluiden tuottaminen markkinoilla on aina
halvempaa kuin niiden tuottaminen yrityksen sisalld, jos verrataan ainoastaan
tuotantokustannuksia. Tama johtuu siitd, ettd toimittajat ja palveluntarjoajat
kykenevit aina saavuttamaan mittakaavaetua hyodykkeiden tuottamisessa ja nain
ollen tuottamaan tuotteet ja palvelut pienemmilld kustannuksilla. Paatds tuottaa
jokin tuote tai palvelu yrityksen sisélla tai ostaa se markkinoilta, ei kuitenkaan
perustu ainoastaan tuotantokustannusten minimointiin, vaan paatoksenteossa on
transaktiokustannusteorian ~ mukaan  huomioitava my6s  vaihtoehtoiset
hallinnointikustannukset, jotka muodostuvat sisdisen byrokratian kustannuksista,
kun palvelu tai tuote tehdaén itse ja transaktiokustannuksista, kun tuote tai palvelu
ostetaan markkinoilta. (Williamson 1985, s. 92- 93)

Transaktiokustannukset viittaavat kaikkiin niihin kustannuksiin, jotka syntyvat
tavaran tai palvelun kaupanteon toteutuksen yhteydessa (Bolumole et al. 2007, s.
38). Coasen (1937) transaktiokustannuksista  kayttam& ilmaisu on
“hintamekanismin  kdyton  kustannukset”.  (Coase 1937, s.  390)
Transaktiokustannuksia ovat esimerkiksi toimittajan etsintéan, kilpailuttamiseen,
sopimusneuvotteluihin, tilaus- ja toimitusrutiineihin, seka laskutukseen liittyvat

kustannukset (Lappalainen et al. 2008, s. 20).

Transaktiokustannusten méaréan vaikuttavat erityisesti kolme ulottuvuutta, jotka
ovat suhdespesifiset investoinnit (asset specificity), ympariston epavarmuus seka
transaktion yleisyys. Naistd suurin vaikutus on transaktiokustannuksiin on
suhdespesifeilld investoinneilla. (Williamson 1985, s. 52) Suhdespesifeilla
investoinneilla tarkoitetaan tiettyyn vaihdantaan tarkoitettuja tuotantovélineita tai
kyseiselle vaihdantasuhteelle spesifisid etuja, joiden tuotannollinen arvo
menetetddn, mikali vaihdantaa kyseisten yritysten vélilld ei endd suoriteta.
(Williamson 1991, s. 281) Suhdespesifiset investoinnit jaetaan kuuteen luokkaan:
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1) sijainnin spesifisyys (site specifity), joka tarkoittaa, ettd tuotantovélineet
sijaitsevat lahella toisiaan, jolloin logistiikkakustannukset voidaan minimoida; 2)
fyysisten resurssien spesifisyys (physical asset specifity), esimerkiksi tietyn
komponentin valmistukseen kéytettdvd muotti; 3) inhimillinen paaoma (human
asset specifity), jolla tarkoitetaan esimerkiksi tekemalla oppimista ja hiljaista
tietoa; 4) yhteistybkumppanin tarpeita varten tehdyt investoinnit (dedicated
investments), esimerkiksi tehtaan laajentaminen asiakasta varten; 5) liikemerkin
specifisyys (brand name capital), jolla tarkoitetaan toisen osapuolen riippuvuutta
toisen litkemerkistd; 6) ajallinen spesifisyys (temporal specificity), jolla viitataan
sellaiseen arvoon, joka muodostuu vain, jos tietyn resurssin kayttdja tavoitetaan
tiettynd hetkena. (Williamson 1991, s. 281-282; Williamson 1985, s. 95-96;
Kohtaméki 2005, s. 48)

Suhdespesifiset investoinnit ovat transaktiokustannusteoriassa keskeisessé
roolissa analysoitaessa yritystoiminnan organisoitumisen muotoa (Williamson
1985, s. 92-93). Organisoitumisen muodot ovat Williamsonin (1991) mukaan
markkina, jolloin tuotantovaihe ostetaan markkinoilta, hierarkia, jolloin yritys
tekee tuotantovaiheen itse tai integroituu vertikaalisti sek& hybridi, joka on kahden
edellisen valimuoto. Hybridiin kuuluvat esimerkiksi franchising ja pitkaan

sopimukseen perustuva toimittajayhteistyd. (Williamson 1991, s. 280)

Williamsonin (1991) mukaan suhdespesifisten investointien arvon ollessa suuri,
tulee yrityksen tehd& tuotantovaihe itse eli organisoitumisen muoto on hierarkia.
Suhdespesifisten investointien arvon ollessa puolestaan alhainen tulee
tuotantovaihe ostaa markkinoilta. Hybridi taas voi toimia organisoitumisen
muotona, mik&li suhdespesifisten investointeja on jonkin verran, mutta ei
kuitenkaan niin paljon, ettd hierarkia olisi kannattavaa. (Williamson 1991, s. 283-
284)

Transaktiokustannusteoria nojaa erityisesti kahteen kayttaytymisoletukseen, jotka
ovat opportunismi ja rajattu rationaalisuus. Namé kayttaytymisoletukset

vaikuttavat olennaisesti siihen, ettd transaktiokustannusteoria suosii hierarkiaa
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organisoitumisen muotona, kun suhdespesifisten investointien arvo on suuri
(Rindfleisch & Heide 1997, s. 31). Opportunismilla Williamson tarkoittaa oman
edun tavoittelua ja juonittelua (Williamson 1985, s. 47). Opportunistinen
kayttaytymisen oletus muodostuu ongelmalliseksi, jos yritysten vélinen suhde
sisdltdd suhdespesifisid investointeja. Suhdespesifiset investoinnit asettavat
investoivan osapuolen riippuvaiseksi toisesta osapuolesta. Yhteistyosuhteen
toinen osapuoli voi kayttaa riippuvuutta hyvékseen, mika vadristad kilpailua.
Hyvéksikaytolta voidaan suojautua esimerkiksi sopimuksen avulla, mutta se taas
kasvattaa transaktiokustannuksia. (Rindfleisch & Heide 1997, s. 31)

Transaktiokustannusteorian  toisella  kayttaytymisolettamuksella,  rajatulla
rationaalisuudella, tarkoitetaan sitd, ettd paatoksentekijoilla on rajalliset
kognitiiviset kyvyt. Rajattu rationaalisuus aiheuttaa transaktiokustannuksia
yhdessa epdvarmuuden kanssa. Rajatun rationaalisuuden vuoksi kaikkia
ymparistdn epavarmuuteen liittyvia asioita ei voida ennalta huomioida, mika luo
tarpeen sopeutua ympériston muutoksiin. Epavarmuus ihmisten kéyttaytymisesta
luo puolestaan tarpeen mitata ja valvoa sopimusten noudattamista ja
transaktioiden toteuttamista. Rajattu rationaalisuus hankaloittaa mittaamista, mikéa
puolestaan nostaa transaktiokustannuksia. (Rindfleisch & Heide 1997, s. 31)
Sopeutuminen ympdristobn muutoksiin on transaktiokustannusteorian mukaan
ongelmallista vain, jos yhteistydsuhde sisdltdd suhdespesifisid investointeja.
Talléin yhteistydsuhdetta on tarve jatkaa ja muutoksiin on sopeutuminen vaatii
sopimusten uudelleen neuvottelemisesta, mikd kasvattaa transaktiokustannuksia.
(Williamson 2008, s. 8; Rindfleisch & Heide 1997, s. 31) Williamsonin mukaan
hierarkia sopeutuu markkinoita ja hybridid kustannustehokkaammin ympériston
muutoksiin, minkd vuoksi transaktiokustannusteoria  suosii  hierarkiaa
organisoitumismuotona epévarmuuden ja suhdespesifisten investointien arvon
kasvaessa. (Williamson 1991, s. 279-280) Myos transaktioiden yleisyys vaikuttaa
transaktiokustannuksiin ja hierarkia on sitd kannattavampi, mitd tihedmmin
transaktiot toistuvat (Kohtamaki 2005, s. 51).



40

Hybridi ja markkina ovat hierarkiaa kannattavampia organisoitumismuotoja, jos
suhdespesifisten investointien maara on vahéinen tai kohtuullinen (Williamson
1991, s. 284). Talle on kaksi selitystad. Toinen on se, etta tuotteiden ja palveluiden
tuottaminen markkinoilla on aina halvempaa kuin niiden tuottaminen yrityksen
sisalld johtuen markkinoiden mittakaavaeduista (Williamson 1985, s. 93). Liséksi
sisdisen byrokratian kustannukset verrattuna markkinoiden
transaktiokustannuksiin ovat suuremmat, kun suhdespesifisten investointien
maard on alhainen (Williamson 1985, s. 91). Vasta, kun suhdespesifiset
investoinnit, epévarmuus ja transaktioiden yleisyys nostavat markkinoiden
transaktiokustannuksia,  ylittdvat ne sisdisen byrokratian  kustannukset.
Williamsonin perustelee sisaisen byrokratian kustannusten korkeampaa tasoa
silla, ettd yrityksen sisélle ei voida luoda ilman kustannuksia yhta voimakkaita
kannustimia kuin mitd markkinoilla vallitsee (Williamson 1985, s. 140). Liséksi
yrityksen sisélla kustannusten nousu on usein neuvoteltavissa tai se voidaan
vierittdd esimerkiksi toisen osaston syyksi (Williamson 1985, s. 150; Williamson
1991, s. 279).

6.2.2 Resurssipohjainen nakemys

Transaktiokustannusteoria ei Bolumolen et al. (2007) mukaan yksin selitd sit,
kuinka organisaatiot ovat 2000-luvulla jérjestelleet toimintojaan. Kaikkia yritysten
tekemid jarjestelyjd ei voida selittdd ainoastaan transaktiokustannusten
vahentdmiseen tahtaavina, vaan myds yritysten resurssit ja kyvykkyydet ovat

tarkedsséd asemassa paatettéessa ulkoistamisesta. (Bolumole et al. 2007, s. 40)

Resurssipohjaisen ndkemyksen mukaan yritys on nippu kyvykkyyksia ja
resursseja (Wernerfelt 1984, s. 180). Nakemyksen mukaan yrityksen kyvykkyydet
ja resurssit suhteessa muiden yritysten resursseihin ja kyvykkyyksiin maarittavat
yrityksen kilpailukyvyn. Resurssipohjainen ndkemys hylkadkin perinteisen
nédkemyksen, jonka mukaan kilpailuedun l&dhtdékohtana ovat yrityksen asemointi
markkinoilla ja sen tuotteet. (Espino-Rodriguez & Padron-Robaina 2006, s. 50)
Resurssipohjaisen nédkemyksen mukaan yrityksen strategia tulisi rakentaa

yrityksen tarkeimpien resurssien ja kyvykkyyksien ymparille (Grant 1991, s. 129).
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Tarkeimpid kyvykkyyksid ja resursseja ovat Grantin (1991) mukaan sellaiset
resurssit ja kyvykkyydet, jotka ovat kestdvid, hankalasti tunnistettavia ja
ymmarrettavid, vaikeasti siirrettavia, eivét ole helposti kopioitavissa ja jotka ovat
yrityksen selvéssa omistuksessa ja hallinnassa. Néita resursseja ja kyvykkyyksia
Grant (1991) kutsuu yrityksen “kruununjalokiviksi” ja puolestaan Prahalad ja
Hamel (1990) yrityksen ydinosaamiseksi. (Grant 1991, s. 129; Prahalad & Hamel
1990, s. 83).

Resurssipohjaisen ndkemyksen pohjalta paatds ulkoistaa on pé&atds joko keskittya
ydinosaamiseen tai toisaalta hankkia resursseja tai kyvykkyyksid markkinoilta
(Halldorsson et al. 2007, s. 288). Halldorsson et al. kayttavat esimerkkind
ydinosaamiseen  keskittymisestda ~ 3PL-toimintaa  ja  standardituotteiden
valmistuksen ulkoistamista alihankkijoille. Toisaalta esimerkiksi
ohjelmistokehityksen tai tuotekehityksen ulkoistaminen on puolestaan yrityksen
tapa hankkia padasy muiden yritysten ydinosaamiseen yhteistyon kautta.
(Halldorsson et al. 2007, s. 288) Grantin (1991) mukaan resurssipohjaisessa
nakemyksessé strategian luomisessa ei ole kyse ainoastaan yrityksen olemassa
olevien resurssien ja kyvykkyyksien hyddyntamisestd, mutta myds yrityksen
resurssi- ja kyvykkyyspohjan kehittamisestd. Hyodyntadékseen taysissa maarin
yrityksen olemassa olevia resursseja, on taydentavia resursseja ja kyvykkyyksia
Grantin mukaan ajoittain valttaméatonta hankkia myods markkinoilta ulkoistamalla
ja strategisten allianssien avulla. (Grant 1991, s. 131-133) Skjoett-Larsen (1999)
esittdd myos, ettd juuri strategisten kumppanuuksien avulla yritysten on
mahdollista luoda kyvykkyyksid, jotka ovat arvokkaita, joita muiden yritysten on
vaikea kopioida ja jotka ovat sosiaalisesti monimutkaisia (Skjoett-Larsen 1999, s.
48).

Halldorsson et al. (2007) mukaan resurssipohjainen nékemys téydentaa
transaktiokustannusteoriaa huomioiden myos yrityksen kyvykkyydet ja resurssit
suhteessa muiden yritysten Kkyvykkyyksiin ja resursseihin paatettdessd, mita
toimintoja yritys ulkoistaa tai tekee itse. (Halldorsson et al. 2007, s. 288-289)
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6.3 Kolmannen osapuolen logistiikka eli 3PL

6.3.1 3PL-termin maaritelma

Kolmannen osapuolen logistiikka eli 3PL on logististen palveluiden hankintaa
logistiikkapalveluita tarjoavilta yrityksiltd (Bask 1999, s. 9). Termissa esiintyva
“kolmas osapuoli” viittaa sithen, ettd logististen palveluiden tuottajayritys on
kolmas osapuoli rahdinléhettdjén ja vastaanottajan valissa (Andersson 1997, s. 7).
3PL-késitteelld on tutkijoiden keskuudessa useampia madritelmia ja
yksiselitteinen maaritelma 3PL:n siséllostd puuttuu (Marasco 2008, s. 128).
Termid on kaytetty kuvaamaan sekd& yksittdisten logistisen toimintojen
ulkoistamisesta ettd monimutkaisten logistisen kokonaisuuksien ulkoistamisesta.
Lisdksi myOds muita termejd on kéytetty kuvaamaan samankaltaisten
logistiikkatoimintojen ulkoistamista. Téllaisia termeja ovat logistiikka-allianssi
(logistics alliance), operatiivinen logistiikka-allianssi (operative alliances in
logistics), sopimuslogistiikka (contract logistics) ja neljannen osapuolen
logistiikka 4PL. (Ojala et al. 2006, s. 7)

Marasco (2008) jakaa tutkijoiden k&yttdmat 3PL:n madritelmat kahteen osaan.
Véljemmissad madritelmissa 3PL voi tarkoittaa minka tahansa aiemmin sisdisesti
tuotetun logistisen palvelun ulkoistamista. Kapemmat maéaritelméat puolestaan
eriyttdvat 3PL-konseptin perinteisestd ulkoistamisesta, jossa transaktiot ovat
kertaluonteisia. Ndma kapeammat maaritelmat edellyttdvat kertaluontoisten
transaktioiden sijaan yhteistyOsuhteelta tiettyja ominaispiirteitd ennen kuin
palveluntarjoajan ja ostajayrityksen vélistd suhdetta voidaan kuvata termill4 3PL.
(Marasco 2008, s. 128) Skjoett-Larsenin (2000) mukaan téllaisia 3PL-toiminnan
ominaispiirteitd ovat palveluiden laajuus, yhteistydsuhteen kesto, yhteiset
ponnistelut yhteistyon kehittdmiseksi, palveluratkaisun raatalointi yhteistydssa

seka riskien ja hyotyjen jakaminen (Skjoett-Larsen 2000, s. 114-115).

Anderssonin (1997) seké Ojala et al. (2006) maaritelmat 3PL-konseptista kuuluvat
madritelmiin, joissa 3PL:lla tarkoitetaan syvempdd yhteisty6td kuin
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kertaluontoista palveluiden hankintaa (Andersson 1997, s.7; Ojala et al. 2006, s.
8). Andersson méérittelee 3PL:n tarkoittavan yhdistettyjen logististen palveluiden
hankintaa pitkaaikaisessa yhteistydsuhteessa, jonka pohjana on luottamus ja, jossa
toimintasuhteen riskit ja hyddyt jaetaan osapuolten vélilla. Andersson painottaa,
ettda 3PL:lle on ominaista, ettd palveluntarjoaja ja palvelun ostaja integroivat

liiketoimintaansa saavuttaakseen yhteisia etuja. (Andersson 1997, s. 7)

Ojala et al. puolestaan maarittelevat 3PL-konseptin ostajayrityksen nakékulmasta
seuraavien elementtien yhdistelméksi (Ojala et al. 2006, s. 8):
- Ulkoinen osapuoli tarjoaa kaikki tai merkittdvan osan yrityksen
logistiikkatoiminnoista;
- Palveluntarjoajien maara on rajoitettu;
- Yhteisty6suhde on toistuvien yksittdisten transaktioiden sijaan
luonteeltaan pitk&aikainen ja laheinen;
- Useita logistiikkaan liittyvia toimintoja on integroitu; ja

- Osapuolet pyrkivat saavuttamaan yhteistydn kautta synergiaetuja.

3PL:n kehittyneempad muotoa kutsutaan 4PL:ksi (Ojala et al. 2006, s. 9). 4PL-
konseptissa palveluntarjoaja ottaa hallittavakseen asiakkaansa toimitusketjun
johtamisen. 3PL-konseptin ja 4PL:n keskeinen ero on siing, ettda 3PL-
palveluntarjoaja omistaa tuotannontekijat, kuten kuljetuskaluston ja varastotilat,
kun taas 4PL-palveluntarjoaja jarjestdd logistilkan ja varastoinnin muiden
yritysten avulla asiakasyrityksensa puolesta, eika se itse omista tuotannontekijoité.
(Bowersox et al. 2007, s. 10)

6.3.2 Tyypilliset 3PL-palvelut

Tyypillisesti 3PL-palveluntarjoajilta ostettuja palveluita ovat kuljettaminen,
jakelu,  wvarastointi,  varastonhallinta, = pakkaaminen,  paluulogistiikka,
toimitusketjun suunnittelupalvelut, tiedonhallinta palvelut sek& erilaiset arvoa
lisddvat palvelut. (Bottani & Rizzi 2006, s. 297; Hertz & Macquet 2006, s. 28)
Taulukossa 5. on esitetty yleiskatsaus 3PL-toimintaan mahdollisesti siséltyvista

palveluista.
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Taulukko 5. Yleiskatsaus 3PL-palveluista (Bottani & Rizzi 2006, s. 297).

Logistinen Toiminnot
prosessi
Kuljetus Rautatie-, lento- ja merirahti, konttien hallinta, l3hetystoiminta,

huolinta, pikakuljetukset, tullauspalvelut, konsolidointi,
pilaantuvan ja vaarallisten rahdin hallinta, rahtilaskujen
tarkastaminen

Jakelu Toimitusten yhdistely (merge in transit}), tilausten kasittely, keraily,
lajittelu, Ihettdminen, tuotteiden viimeistely, tuotteiden asennus asiakkaalla
Varastointi Sailyttdminen, vastaanottaminen, cross-docking, konsolidointi,

pilaantuneiden ja vaarallisten tuotteiden varastointi
Varastonhallinta |Ennustaminen, layout-suunnittelu, varastojen sijainnin analysointi,
tiedonhallinta

Pakkaaminen Pakkaussuunnittelu, etiketdinti, kokoonpano, paletointi
Paluulogistiikka |Kuormalavojen uudelleenkdyttd, kierrdttdminen, uusiokdyttd,
uudelleenvalmistus, jatteiden hallinta, tuotteiden korjaaminen,
tuotteiden testaus, palautuslogistiikan hallinta

6.4 Logistiikan ulkoistamisen keskeiset motiivit

Andersson (1997) esittelee véitoskirjansa lopputuloksissa paamotiivit 3PL:n
muodostamiselle. N&ma kannustimet ovat kustannusten alentaminen ja
palvelutason parantaminen, keskittyminen ydinosaamiseen, toimitusketjun
rakenteen muuttaminen sekd investointitarpeen vahentaminen. Keskeiset motiivit
ja niiden vaikutussuhteet on esitelty kuvassa 3. Andersson kéayttdd 3PL-

konseptista nimitysta logistics partnership. (Andersson 1997, s. 128)

/ Keskittyminen ydinosaamiseen

Kustannusten A
alentaminen ja .. . inti
J > 3PL/ Logistics Partnership ] Investointitarpeen

palvelutason vahentdminen
parantaminen I

\ Toimitusketjun rakenteen muuttaminen /

v

Kuva 3. Keskeiset syyt 3PL:lle ostajayrityksen ndkdkulmasta. (Andersson 1997, s. 128)
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Kustannusten alentumisen taustalla ovat Anderssonin tutkimuksen mukaan
mittakaavaetu, tehokkaat toiminnot ja tydkustannukset. Palveluntarjoajan
osaaminen, korkeampi tietotaso ja luovuus voivat tehostaa toimintoja. Lisaksi
logistiikan ulkoistuksessa kustannusrakenne muuttuu usein l&pindkyvammaksi,
minkd ansiosta tehokkuuden mittaaminen helpottuu. Taméa voi Anderssonin
mukaan myos johtaa toimintojen tehostumiseen. (Andersson 1997, s. 132-134)
Palveluntarjoaja saavuttaa mittakaavaetuja tarjoamalla logistiikkapalveluita
useammille asiakasyrityksille (Andersson 1997, s. 93). Anderssonin tutkimissa
3PL-suhteissa asiakasyritykset kokivat mittakaavaedut erittdin merkittaviksi
pitkantédhtdimen eduiksi 3PL-toiminnassa (Andersson 1997, s. 134).

Toimitusketjun rakenteen muokkaaminen on Anderssonin  mukaan myds
keskeinen syy  3PL-toiminnalle  ostajayrityksen  nakokulmasta.  3PL-
palveluntarjoajan avulla ostajayritys kykenee muuttamaan toimitusketjunsa
rakennetta merkittdvasti nopealla aikataululla. Hyddyntden palveluntarjoajan
resursseja ja systeemeja muutos voidaan toteuttaa pienimmilld investoinneilla

kuin ilman ulkoistamista. (Andersson 1997, s. 136)

Investointitarpeen véhentdminen toimii myos kannustimena aloittaa 3PL-toiminta.
Tarve investoida esimerkiksi varastotiloihin poistuu ja tata kautta pienenee myds

ostajayrityksen taloudellinen riski. (Andersson 1997, s. 131)

6.5 Logistiikan ulkoistamisen menestystekijat ja kompastuskivet

Vitasek et al. (2010) esittelevét kirjassaan Vested Outsourcing — Five Rules That
Will Transform Outsourcing kymmenen kompastukived, jotka ovat havainneet

tutkiessaan ulkoistamista. Seuraavassa esitellaan lyhyesti nama kompastuskivet.

Ensimmaisend kompastuskivend johon jotkut ostajayritykset Vitasek et al.
mukaan sortuvat on palveluntarjoajien lyhytnékoinen liiallinen kilpailuttaminen.

Talla menettelylla voidaan saavuttaa lyhyen aikavélin etuja, mutta pitkalla
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tahtaimella liiallinen kilpailutus ja toimittajien vaihtaminen ei Vitasekin et al.
mukaan ole kannattavaa. (Vitasek et al. 2010, s. 26-27)

Toisena kompastuskivend Vitasek et al. varoittavat madrittelemasta liian tarkasti,
miten ulkoistettava palvelu tulee toteuttaa. Liiallinen méérittely voi johtaa
tehottomuuteen. Fokus tulisi Vitasek et al. mukaan ollakin siind, mita
ulkoistuksella halutaan saavuttaa, eikd se kuinka tdméa lopputulos saavutetaan.
(Vitasek et al. 2010, s. 27-28, 51)

Ulkoistussopimuksen rakenne voi helposti johtaa kolmanteen kompastuskiveen,
jota Vitasek et al. nimittdvat kannustinloukuksi. Kannustinloukku voi syntya
esimerkiksi suoriteperusteisen hinnoittelumallin myo6td, jossa palveluntarjoaja saa
korvauksen jokaisesta suoritetusta toiminnosta. Tallaisessa hinnoittelumallissa
toiminnot voivat olla taysin arvoa lisddmattémiad ja turhia, mutta
palveluntarjoajalla ei ole kannustinta poistaa toimintoja, koska se saa jokaista
toimintoa kohtaan korvauksen. (Vitasek et al 2010, s. 29-30)

Neljantena kohtana Vitasek et al. neuvovat siirtdmdén aiemmin ulkoistettavia
toimintoja talon sisalla hoitaneet henkil6t enemmaéan arvoa tuottaviin tehtaviin.
Heidédn kokemuksensa mukaan usein aiemmin tehtdvid talon sisalla hoitaneita
henkilGitd siirretddn tyotehtaviin, jossa heidan tehtdvanddn on valvoa
palveluntarjoajan suoriutumista ja téll& tavoin luodaan turhia paallekkaisyyksia,
mika johtaa siihen, ettd ulkoistuksella ei saavuteta tavoiteltuja hyotyja. (Vitasek et
al. 2010, s. 31-32)

Viides kompastuskivi liittyy toiminnan jatkuvan parantamisen laiminlyontiin.
Vitasek et al. varoittavat, ettd usein yhteistyosuhteen alussa on kukoistusvaihe,
jonka aikana toiminta kehittyy nopeasti, mutta ajan myoéta palveluntarjoajan
kiinnostus kehittdd toimintaa heikkenee. Onkin tarkedd luoda jatkuvan
parantamisen kulttuuri ja seurata toimintaa mittaamalla. (Vitasek et al. 2010, s.
31-32, 176-177)
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Kuudentena kompastuskivend Vitasek et al. varoittavat valitavoitteiden
asettamisesta. Vélitavoitteiden avulla voidaan yllapitaa kehitystd, mutta ne luovat
usein myos tilanteita, joissa saéstellddn kehitysideoita tulevaisuuden valitavoitteita
varten, miké& johtaa siihen, ettei kehitys tapahdu parhaalla mahdollisella vauhdilla.
Tasta syysta Vitasek et al. kehottavat asettamaan tavoitteet pitkélle tdhtdimelle
esimerkiksi koko sopimuskaudelle. (Vitasek et al. 2010, s. 32, 163)

Vitasek et al. korostavat, etta yhteistyolla ulkoistaja ja palveluntarjoaja voivat
luoda “win-win”-asetelman. Usein kuitenkin Vitasek et al. mukaan osapuolet
kokevat asetelman nollasumma-peliksi, jossa toiselle osapuolelle annettu
myonnytys on toiselta osapuolelta pois. Tama ei kuitenkaan pida paikkaansa, vaan
Vitasek et al. esittavét, ettd yhteisty6lla avulla voidaan saavuttaa asetelma, jossa
kokonaishydty kasvaa. Nollasumma-pelin pelaaminen on Vitasek et al. mukaan
kahdeksas kompastuskivi. (Vitasek et al. 2010, s. 32-33)

Viimeiset Vitasek et al. esittelemédt kompastuskivet liittyvat kaikki toiminnan
mittaamiseen. Palveluntarjoajan toimintaa tulee Vitasek et al. mukaan mitata.
Mittaamattomuutta Vitasek et al. vertaavat sokeana ajamiseen. Mittareiden
lukuméaran tulee kuitenkin pitaa jarkevélla tasolla, silld mittareita tulee pystya
hyodyntdmaén toiminnan johtamisessa. Vitasek et al. kokemuksen mukaan harva
yritys pystyy aktiivisesti hyodyntdmaan kaikkia luomiaan mittareita, mik& on
huomioitava mittareiden lukumé&aréssé. Térkeintd ei ole mittaaminen itsesséan,
vaan se, ettd niiden pohjalta kdynnistetddn toimenpiteitd. (Vitasek et al. 2010, s.
34-36)
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7 VMIJA TOIMITUSKETJUYHTEISTYO

Tassa luvussa esitelldén vendor-managed inventory-toimintamalli (VMI), joka on
toimitusketjuyhteistydn muoto, jossa toimittaja vastaa asiakkaan tiloissa
sijaitsevan varaston tdydentamisestd. VMI-toimintamalli on tdman diplomityon
myOhemmaé&ssd  vaiheessa  esiteltdvdn  palveluvarastokonseptin  keskeisié
toimintaperiaatteita. Toimintamallin avulla voidaan véhentdda bullwhip-efektin
vaikutusta toimitusketjussa ja silla on myds muita etuja, jotka esitetdan téssa
luvussa. Luvussa esitellddn lisdksi  toimitusketjuyhteistyontasot, joiden
ymmaértdminen on tarke&d, jotta VMI-toimintamallin hyédyt voidaan saavuttaa

taysiméaaraisesti.

7.1 Vendor-managed inventory eli VMI

Vendor-managed inventory eli VMI on toimitusketjun yhteistydmalli, jossa
ostajayritys antaa toimittajayritykselle padsyn kulutus- ja varastotietoihin, joita
toimittaja kayttaa ostajayrityksen varastojen taydentamiseen. VMI-toiminta alkoi
Protector & Gamblen ja Walmartin pilottiohjelmalla 1980-luvulla ja sen avulla
saavutettiin -~ merkittdvia  hyotyja,  kuten  varastotasojen  laskeminen,
puutostilanteiden vaheneminen ja myynnin kasvu. Sittemmin VMI-toimintamallia
on hyédynnetty laajemmin erilaisissa toimitusketjuissa. (Savasaneril ja Erkip,
2010, s. 455)

Cardiffin Businness Schoolin tutkijat ovat madritelleet VMI:n seuraavasti (Baily
et al. 2005, s. 155):

"VMI on yhteistyostrategia asiakkaan ja toimittajan valilla tuotteiden
saatavuuden optimoimiseksi mahdollisimman vahilla kustannuksilla molemmille
yrityksille. Toimittaja ottaa vastuulleen asiakkaan varaston operatiivisen

johtamisen yhteisesti sovittujen suorituskykytavoitteiden viitekehyksen puitteissa,
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jossa tavoitteita mitataan ja paivitetdan yhtamittaisesti jatkuvan parantamisen

turvaamiseksi. ”

Baily et al. mukaan maaritelmd sisaltdd VMI:n keskeiset piirteet: yhteistyo,
kustannussaédstdt molemmille osapuolille, yhteisesti sovitut pelisddnnot seka
jatkuva parantaminen. VMI-toiminta on yhteisty6td, joka edellyttda luottamusta ja
lapindkyvyyttd yritysten vélilla. VMI-toimintamallissa ei ole kyse kustannusten
allokoinnista, vaan kustannusten véahentamisestd, joista molempien osapuolten
tulisi hyotyd. Myods osapuolten vastuut, velvollisuudet ja tavoitteet tulisi olla
selke&sti méariteltyja. Lisaksi toiminnan tulee tdhdata jatkuvaan parantamiseen ja
hukan poistamiseen. (Baily et al. 2005, s. 155)

VMI-toimintamallissa varaston omistajuus on sopimusasia. VMI-varasto sijaitsee
fyysisesti ostajayrityksen tiloissa tai joissakin tapauksissa 3PL-varastossa
ostajayrityksen laheisyydessa, mutta VMI-toiminnassa varaston voi omistaa
kumpi tahansa osapuoli. (Savasaneril & Erkip, 2010, s. 456) Holweg et al. (2005)
mukaan yleinen harhaluulo onkin, ettd kaupintavarasto ja VMI ovat kesken&an
vaihtoehtoisia termejé (Holweg et al. 2005, s. 174).

7.2 VMI ja toimitusketjuyhteistydn tasot

Tutkijat ja konsultit ovat suositelleet toimitusketjuyhteistydtd, kuten VMI-
toimintamallia, jo 1990-luvun puolesta valistd lahtien. On laajalti hyvaksytty
totuus, ettd toimitusketjun synkronoinnilla voidaan luoda entistd nopeammin
muutoksiin reagoiva toimitusketju samalla alentaen toimitusketjun varastotasoja.
Holweg et al. (2005) mukaan toimitusketjuyhteistydn toimintamallit, ovat
kuitenkin usein kéytdnndssé heikosti ymmarrettyjd, mika on johtanut siihen, ettei
kaikkia toivottuja yhteistyon hyotyja saavuteta kaytdnnossa. (Holweg et al. 2005,
s. 170) Toimitusketjuyhteistyotd voidaan harjoittaa monella tasolla ja se, milla
tasolla yhteistyota harjoitetaan méaaraé pitkalti toiminnasta saavutettavat hyodyt.
(Holweg et al, 2005, s. 170) Holweg et al. (2005) ovat esittdneet nelja

toimitusketjuyhteistydn  tasoa, jotka esitellddn seuraavissa kappaleissa.
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YhteistyOtasojen erojen ja ominaispiirteiden ymmartamisen avulla kaikki VMI-

toiminnalta odotetut hyddyt voidaan saavuttaa kaytannossa.

Holweg et al. jakavat toimitusketjuyhteistyon neljaén tasoon: 0-taso, 1-taso, 2-taso
ja 3-taso (Holweg et al. 2005, s. 172). N&ma4 tasot ovat esitelty kuvassa 4. Kuvassa
4. toimitusketjuyhteistyon ulottuvuudet ovat yhteistyd varastotaydennyksissé seka
yhteistyd ennustamisessa ja suunnittelussa. Holweg et al. korostavat kuitenkin,
ettd toimitusketjuyhteisty6td voidaan tehdd my6s muilla saroilla, kuten
tuotekehityksessa. (Holweg et al. 2005, s. 172)

Taso 1l Taso 3
o = Informaation Synkronoidut
Z < jakaminen toimitukset
3
Vi
=
=
o
=]
E Taso 0 Taso 2
3 Perinteinen Toimittajavastuiset
a o toimitusketju taydennykset
Ei Kylla

Varastotaydennysyhteistyo

Kuva 4. Toimitusketjuyhteistyon tasot. (Holweg et al. 2005, s. 172)

Toimitusketjuyhteistybn taso 0O vastaa perinteistd toimitusketjua, jossa
toimitusketjun yla- ja alavirran toimijat eivat tee yhteisty6ta tuotantotilausten tai
varastotdydennysten osalta, vaan osapuolet toimivat itsendisesti. Tasolla 0
toimitusketjussa on kaksi paatoksentekopistettd, mika aiheuttaa toimitusketjussa
bullwhip-efektin. (Holweg et al. 2005, s. 172)
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Tasolla 1 ostajayritys ja toimittaja jakavat tietoa menekistddn ja
toimintasuunnitelmistaan parantaakseen kapasiteetin kayttda ja pitkan tahtdimen
suunnittelua. Tiedonjako on merkittava parannus nollatason
toimitusketjuyhteistydhon, mutta toimitusketjussa sdilyy edelleen kaksi erillista
paatoksentekopistettd. (Holweg et al. 2005, s. 173-174)

Yhteistyon tasolla 2  toimittaja  ottaa  vastuulleen  ostajayrityksen
varastotdydennykset ja varaston palvelutason yllapidon. Yhteistyd on siis VMI-
toimintaa. Toimittajalla on nakyvyys ostajayrityksen varastotasoihin ja
kysyntainformaatioon ja tdmén ansiosta sama palveluaste on mahdollista
saavuttaa ~ pienemmalld  kokonaisvarastolla.  VMI-toimintamalli  télla
yhteistyotasolla jaa kuitenkin vajaasti hyddynnetyksi. Tdma johtuu siitd, ettei
toimitusketjun paatoksenteossa olennaisesti muutu mikaan. Toimittajalla on
kaytettavissaan tarvittava kysyntdinformaatio bullwhip-efektin tdysimadraiseen
poistamiseen, mutta ongelmaksi muodostuu usein  kysyntainformaation
integroiminen tuotantosuunnitelmaan. Nain ollen toimitusketjussa on edelleen
kaksi paatoksentekopistetté ja tarve kahdelle varastolle. Tata on havainnollistettu
kuvassa 5. Holweg et al. mukaan yleinen syy siihen, miksei toimittaja onnistu
hyodyntdmaan saamaansa kysyntatietoa taysimaaraisesti
tuotannonsuunnittelussaan on se, ettd ostajayritys on vain yksi toimittajan
asiakkaista. VMlI-toiminnan kaikki hyddyt voidaankin saavuttaa vasta
toimitusketjuyhteistyon tasolla 3, kun kysyntéinformaatio integroidaan toimittajan

tuotannonsuunnitteluun. (Holweg et al. 2005, s. 174-175)
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Toimittaja

O Tu@tantﬂ

2.tilaus

Kysynta

Ostajayritys

Kuva 5. Toimitusketjuyhteistydn taso 2. VMI on vajaasti hyddynnetty johtuen toimittajan
kyvyttomyydestd hyddyntdd kysyntdinformaatioita tuotantosuunnittelussaan. (mukaillen: Holweg
et al. 2005, s. 175)

Toimitusketjuyhteistyén  tasolla 3  toimitusketjusta  poistetaan  yksi
paatoksentekopiste  ja yhdistetdan varastotaydennysten suunnittelu
tuotantosuunnittelun kanssa. Téata toimitusketjuyhteistyon tasoa Holweg et al.
nimittdvat synkronoiduksi toimitusketjuksi. Talla yhteistyotasolla toimittaja on
vastuussa ostajayrityksen varastotdydennyksistd ja synkronoi ostajayritykselta
saamansa kysyntéinformaation omaan operatiiviseen toimintaansa. Talla tavoin
toimitusketjusta onnistutaan poistamaan yksi paatoksentekopiste, jonka jalkeen
ostajayrityksen ja toimittajan  Valilld tarvitaan en&& yksi  varasto.
Paatoksentekopisteen poistuessa myos bullwhip-efektin vaikutus eliminoidaan,
silld yhden paatoksentekopisteen ansiosta kysyntakéyréd ei padse voimistumaan.
Synkronoitua toimitusketjua on havainnollistettu kuvassa 6. Lisaksi taulukossa 6.
on listattu toimitusketjuyhteistyolla tavallisesti saavutettavia hyotyjad seka
lisdhyotyjd, jotka voidaan saavuttaa ainoastaan synkronoidun toimitusketjun
avulla. (Holweg et al. 2005, s. 175-176)
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Ostajayritys

Kysynta ¢

Kuva 6. Toimitusketjuyhteistytén taso 3. Synkronoidussa toimitusketjussa toimittaja integroi

kysyntainformaation tuotantosuunnitteluunsa. (mukaillen: Holweg et al. 2005, s. 177)

Taulukko 6. Toimitusketjuyhteistyon hyddyt. (Holweg et al. 2005, s. 176)

Hyodyt, jotka tyypillisesti saavutetaan Lisdhyddyt, joita ei tyypillisesti saavuteta
toimitusketjuyhteistydlls ilman synkronoitua toimitusketjua

1. Yhteistyd ennustamisessa mahdollistaa varaston 1. Bullwhip-efektin eliminoiminen tuotannon ja varasto-

palveluasteen parantamisen tai varastotasojen tdydennysten yhteen linkittdmisen avulla
alentamisen, mutta tyypillisesti ei molempia 2. Lisdantynyt |8pindkyyvyys ja joustavuus mahdollistavat
samanaikaisesti varastotasojen laskemisen jopa 50 %:lla heikentdmatts

palveluastetta ja tehokkaamman kapasiteetin kdyton

2. Vahenti4 ostajayritysten tarvetta tehds ylisuuria 3. Tiedonjako mahdollistaa kuljetusresurssien

tilauksia toimittajalle priorisoinnin vuoksi tehokkaamman hyddynt&misen
4. Lapinakyvyys mahdollistaa kriittisten komponenttien tai
materiaalien toimitusten ja saatavuuden tehokkaaman
seurannan ja vahentda nain riskeja

Toimitusketjuyhteistyé on Holweg et al. mukaan kiistatta kannattavaa, mutta
kaikissa tilanteissa ei kuitenkaan ole jarkevaa tavoitella yhteistyon viimeista tasoa.
Joissakin tapauksissa asiakkaiden ja jakelijoiden méaard toimitusketjussa on niin
suuri, ettd on taloudellisesti kannattavinta jopa pysya yhteistyon tasolla O.
Holweg et al. esittdvat avaintekijoitd, jotka vaikuttavat valintaan siitd, mitd
toimitusketjuyhteistyota yrityksen on jarkevaa tavoitella. Naita avaintekijoita ovat

yritysten valinen etdisyys, tuotteen kysyntd ja tuotteen ominaisuudet. Mita
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ldhempénd yritykset ovat toisiaan sitd helpommin synkronoitu toimitusketju
voidaan saavuttaa. Myds, mitéd tasaisempaa tuotteen loppuasiakkaan kysynté on,
sitd suurempia hyoétyja voidaan saavuttaa bullwhip-efektin eliminoimisella
synkronoidun toimitusketjun avulla. Tuotteen ominaisuuksista erityisesti tuotteen
elinikd ja arvo vaikuttavat siihen, onko toimitusketjuyhteistyon viimeista tasoa
jarkevaa tavoitella. Mita pitkdikaisempi ja arvokkaampi tuote on kyseessd, sita
kannattavampaa on synkronoidun toimitusketjun implementointi. (Holweg et al.
2005, s. 178-179)

Ennen toimitusketjuyhteistyon aloittamista yrityksen on arvioitava useita
toimitusketjun ominaispiirteitd, silla ei ole olemassa yhtéd oikeaa lahestymistapaa,
joka sopii kaikkiin tilanteisiin ja toimitusketjuihin. Tarke&a on lisdksi ymmartaa

eli yhteistyokonseptien toimintaperiaatteet. (Holweg et al. 2005, s. 179)
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8 PALVELUVARASTON TOIMINTAKONSEPTI

Tassa luvussa esitetddn kohdeyrityksen palveluvaraston toimintakonsepti. Luvun
alussa esitellaan yrityksen lahtotilanteen 3PL-toiminnan kehityskohteet, jonka
jalkeen kuvataan kehitysprojektin vaiheet. Lopuksi esitellddn yrityksessa
kayttoonotetun palveluvaraston toimintaperiaatteet, joiden avulla tunnistetut

ongelmat pyrittiin korjaamaan.

8.1 Lahtotilanteen 3PL-toiminnan ongelmat ja 3PL-projektin tavoitteet

Kohdeyritys oli valinnut tarjouskilpailun my6tad 3PL-yhteistyokumppaniksi yritys
A:n, jonka kanssa silld oli 3PL-toimintaa jo entuudestaan. Yritys A:n tiloissa oli
vuodesta 2012 asti varastoitu toimittaja C:n valmistamia osia, joita toimitetaan
kohdeyritykselle kotiinkutsuja vastaan. Varasto sijaitsee noin kahden kilometrin
paéssd kohdeyrityksen tehtaasta ja samoihin tiloihin oli tarkoituksena varastoida
my0s toimittaja B:n valmistamat ohutlevykokoonpanot. Lahtétilanteen 3PL-
toiminnassa toimittaja C:n osalta oli tunnistettu kuitenkin kehityskohteita, jotka
oli korjattava ennen kuin toimittaja B:n osat voitiin siirtda varastoitavaksi yritys
A:n tiloihin. La&ht6tilanteen 3PL-toiminnan ongelmakohdat olivat erityistesti
nimikkeiden kotiinkutsuprosessi palveluvarastolta tehtaalle seka
materiaalitdydennysten  hallinta  toimittajalta  palveluvarastolle.  Liséksi
parannettavaa oli myds nimikkeiden l&hetys- ja vastaanottotoiminnassa. 3PL-
varaston toimitusten l&hetteet olivat hitaampia kasitella kuin muiden toimitusten
lahetteiden kasittely, silla niit4 ei voitu ké&sitelld viivakoodinlukijoilla. L&hetteista
my0s puuttui tietoja, joita tarvittiin yrityksen sisdisen logistiikan ohjaamiseen.
Lahetteiden puutteellisuuden lisdksi 3PL-varastolta saapuvat toimitukset eivat
lahtotilanteessa  pysdhtyneet  vastaanottotarkastukseen  johtuen erilaisesta
vastaanottoprosessista. Tama oli selked puute yrityksen laadunhallintaprosessien
kannalta.  Projektin  edetess&  havaittiin  liséksi, ettd yritys A

varastonhallintajarjestelma  (my6hemmin “WMS-jarjestelmd@”) ei  huomioi
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nimikkeiden revisioita. Tama seikka olisi my0ds korjattava revisiohallinnan

varmistamiseksi.

Seuraavissa kappaleissa esitelladn l&ht6tilanteen 3PL-toiminnan Kkorjattavia

ongelmia ja kehityskohteita tarkemmin.

8.1.1 Lahtotilanteen kotiinkutsuprosessi ja sen heikkoudet

Lahtotilanteen 3PL-toiminnan keskeinen heikkous oli osien toimitustarpeen
kommunikointi yritys A:lle. Tahan oli erityisesti syyna se, ettda kohdeyritykselta ei
voitu tehdd normaaliin tapaan ostotilauksia palveluvarastolle. Tdma johtui siita,
etta yritys A:n tiloissa sijaitseva toimittaja C:n osien varasto on kaupintavarasto.
Osat ovat toimittaja C:n omaisuutta siihen asti kunnes ne toimitetaan
kohdeyritykselle. Kaupintavaraston laskutus perustuu toteutuneeseen kulutukseen,
minka vuoksi kohdeyritys ei voi tehda ostotilauksia kaupintavarastossa oleville
osille.  Ostotilausten  sijaan  nimikkeet  kotiinkutsutaan  yritys A:lta
kohdeyritykselle, jonka vastaanotossa ne siirretddn yrityksen ERP-jérjestelméssa
kaupintavaraston saldolta yrityksen varastosaldolle. Varastosiirto puolestaan luo
kulutustapahtuman  ja  toimittaja  laskuttaa  sovitun  laskutusjakson
kulutustapahtumat. Lahtotilanteessa toimittaja C:n nimikkeiden kotiinkutsuminen
oli jarjestetty sahkopostilla lahetettdvan excel-tiedoston avulla. Myo6s toimittaja
B:n osalta oli sovittu kaupintavarastoinnista ja palveluvaraston nimikemaéran
kasvaessa sahkopostin avulla tehtaville kotiinkutsuille haluttiin ehdottomasti

I0ytd& nopeampi ja luotettavampi tapa.

Ostopééllikon A:n mukaan 3PL-toiminnan aloittamisen yhteydessd vuonna 2012
oli ollut tarkoituksena luoda toimiva sanomaliikenne EDI-yhteyden avulla
kohdeyrityksen ja yritys A:n vélille. Sanomaliikenteen avulla kotiinkutsut oltaisiin
voitu l&hettad yritys A:lle vaivattomasti. EDI-yhteyden luominen oli kuitenkin
jaanyt toteuttamatta ja kotiinkutsujen toteutustavaksi oli muodostunut
séhkdpostilla l&hetettdva excel-tiedosto. Kéytdnndssé kotiinkutsuprosessi toimi
siten, ettd palveluvaraston nimikkeille oli tehty yrityksen varastoon JOT-kortit ja

kun palveluvarastolta kotiinkutsuttava nimike saavutti tilauspisteensd, otti
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varastotyontekijd kyseisen nimikkeen JOT-kortin talteen nimikkeen tilaamista
varten. Tyopéivan lopuksi tyontekija kotiinkutsui kerralla kaikki palveluvarastolta
tilattavat nimikkeet tayttdmalla excel-tiedostoon JOT-korteissa ilmoitetut
tilaustiedot ja lahettamalld tiedoston palveluvarastolle sahkopostilla. Té&man
jalkeen  JOT-kortit  toimitettiin  normaalisti  JOT-tauluun  odottamaan
kotiinkutsuttujen nimikkeiden saapumista. Palveluvarastolla vastaanotetun excel-
tiedoston tiedot Kirjattiin yritys A:n jérjestelméan, jonka jalkeen nimikkeet

kerailtiin toimitusta varten.

Sahkopostilla tehtdvien kotiinkutsujen heikkous oli etenkin prosessin hitaus
verrattuna esimerkiksi ostotilausten tekemiseen viivakoodinlukijoilla. Liséksi tyon
kirjoittajan kokemuksen mukaan excel-tiedoston tayttdmisessa sattui myos
erilaisista syista johtuen tilausvirheitd. Tallaisia virheitd olivat esimerkiksi
nappéilyvirheet, vaaran nimikkeen tilaaminen ja sahkdpostiviestin jdédminen
lahettamattomiin viesteihin sahkdpostin tayttymisen vuoksi. Virheet olivat melko
harvinaisia, mutta ajoittain ne aiheuttivat osapuutteita ja tarpeen pikatoimituksille.
Nimikemaaran kasvaessa arvioitiin, ettd kotiinkutsujen l&hettdminen sahkopostilla
olisi liian hidasta. Lisaksi arvioitiin, ettd myos tilausvirheiden maara kasvaisi

nimikemaaran kasvun myota.

Kotiinkutsuprosessia haluttiin - muuttaa my0s varastotyontekijoiden tyon
vakioimisen takia. Tavoitteena on, ettd varastoty0 saataisiin mahdollisimman
yhdenmukaiseksi ja standardiksi esimerkiksi tyokierron helpottamiseksi eri
varaston osastojen valilla ja siksi halutaan karsia pois erilaisia erikoisprosesseja,
joihin sahkopostilla tehtdvat kotiinkutsut kuuluivat. Liséksi l&ht6tilanteen
kotiinkutsuprosessi oli hidasta myds yritys A:n puolella, jossa excel-tiedoston
tiedot jouduttiin syottdmadn manuaalisesti WMS-jarjestelméan kerdily- ja
lahetyslistojen tekemista varten. Prosessin virtaviivaistaminen vahentdisi myos

yritys A:n tyotd ja ndin ollen lahetyspalveluiden hintaa voitaisiin laskea.
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8.1.2 Kaupintavaraston taydennysten ohjaamisen ongelmat

Toinen merkittdvd ongelma, joka 3PL-kehitysprojektissa oli ratkaistava, oli
materiaalinohjaus toimittajalta palveluvarastolle. Kehitysprojektin alkaessa
kohdeyritys oli ohjannut toimittaja C:n kaupintavaraston tdydennyksia
séhkdpostilla lahetettdvan excel-tiedoston avulla. Ohjaaminen ei kuitenkaan ollut
systemaattista ja se ei perustunut mihinkdan varastonohjausmenetelmaan.
Esimerkiksi tilauserdkokoja, toimitusaikoja tai tilauspisteitd ei ollut mééritetty tai
sovittu toimittaja C:n kanssa. Ohjauksen toimintaperiaate oli, ettd aika ajoin
yrityksen materiaalisuunnittelija péivitti varastosaldot excel-tiedostoon, joka laski
kulutusennusteen mukaan varaston riiton kuukausina. Varaston riiton perusteella
materiaalisuunnittelija arvioi kunkin nimikkeen taydennystarpeen
kaupintavarastoon ja kommunikoi tdydennystarpeen toimittaja C:lle, joka aloitti
sitten toimituksen valmistelun. Joskus toimittaja C:11a oli nimikkeitd varastossaan,
jolloin taydennys voitiin lahettdd esimerkiksi viikon sisédlla, mutta pahimmassa
tapauksessa toimittaja joutui ensin hankkimaan materiaalia nimikkeiden
valmistusta varten, jolloin aika toimituspyynnosta toimituksen lahetykseen venyi
jopa kuukauteen. Toimittaja C:n tehdas sijaitsee Kiinassa ja toimitukset pyrittiin
lahettdmaan kohdeyritykselle normaalisti noin 7 viikkoa kestavalla laivarahdilla.
Epasaannollisestd varastotasojen seurannasta ja vaihtelevasta toimitusajasta
johtuen nimikkeitd jouduttiin valilla kuitenkin myo6s lennattdaméaan, silla
varastotasot olivat laskeneet lilan alas suhteessa laivarahdin pitkaan
kuljetusaikaan.  Epéasystemaattisesta  varastonohjauksesta  johtuvan  osien
lenndttdmisen kustannukset olivat vuonna 2014 jopa yli 8000 dollaria. Liséksi
varastonohjaus oli aikaa vievaa ja tyolasta suhteessa ohjattavaan nimikemaaréan,
joka oli 50 nimikettd. Yhteisten toimintaperiaatteiden puuttuessa taydennysten
lahettamisté edelsi usein useita sahkopostiviesteja liittyen esimerkiksi erdkokoihin
ja toimitustapaan. My06s varastosaldojen tarkistaminen ja tdydentdminen excel-
tiedostoon ja tadydennystarpeista paattdminen oli hidasta ja vaati tydaikaa 1-1,5

tuntia kerralla.

Vuonna 2012, kun kaupintavarastointi oli aloitettu, oli ostopéallikké A:n mukaan

ollut tarkoituksena, ettd kaupintavarastoon sovelletaan VMI-toimintaperiaatetta,
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jossa toimittaja on vastuussa varastotdydennyksisté ja varastotasojen seurannasta.
Kaupintavarastolle oli talléin méaritetty nimikekohtaiset minimi- ja maksimirajat,
joiden valissa toimittaja C:n oli ollut tarkoitus varastotaso pitad. VMI-periaate oli
kuitenkin kariutunut virheellisen menekkiennusteen vuoksi ennen kuin sita oli
ehditty edes aloittaa. Vuonna 2012 kaupintavarastoon tulleet nimikkeet olivat
kohdeyrityksen uuden tuotteen osia. Uudelle tuotteelle povattiin suurta menekkié
ja tdman pohjalta my6s toimittaja C:n osia otettiin kaupintavarastoon.
Menekkiennuste osoittautui kuitenkin monta kertaa suuremmaksi verrattuna
toteutuneeseen myyntiin. Toimittaja C:n kaupintavaraston osalta tdima johti siihen,
etta nimikkeitd oli kaupintavarastossa jopa ldhes kahden vuoden tarvetta vastaava
maard. Lopulta toimittaja C vaati kohdeyritysta lunastamaan kaupintavarastossa
pitkddn seisseet nimikkeet. Nama lunastukset tehtiin ja nimikkeet siirrettiin
yrityksen omalle varastosaldolle. Fyysisesti osat jatettiin kuitenkin yritys A:n
tiloihin. Lunastusten yhteydessd kohdeyritys otti kaupintavaraston taydennysten
ohjaamisen itselleen, silla toimittaja C:l1la ei ollut nakyvyytta yrityksen omiin
varastosaldoihin. Nain valtyttiin siltd, ettd toimittaja C lahettdisi osia
kaupintavarastoon, vaikka osia olisi vield riittavasti kohdeyrityksen omalla
varastosaldolla. Samalla kuitenkin luovuttiin myds VMI-toimintaperiaatteesta.

Materiaalitdydennyksille  toimittajilta  palveluvarastolle  haluttiin  luoda
systemaattinen ohjausprosessi ennen kuin toimittaja B:n osat siirrettéisiin
palveluvarastoon. Vaihtoehtoina olivat ké&ytdnndssd pitdd varastonohjaus
kohdeyritykselld, mutta tehostaa ja standardoida ohjausprosessi tai ottaa kayttaa

VMI-toimintaperiaate.

8.1.3 Muut 3PL-toiminnan kehityskohteet

Kohdeyrityksessa oli viimeisen vuoden aikana kehitetty voimakkaasti
nimikkeiden vastaanottotarkastustoimintaa laadunhallinnan  parantamiseksi.
Vastaanottotarkastusprosessissa kaytettiin hyvaksi ERP-jarjestelmaan maéaritettyja
vastaanottotarkastuskoodeja. Mikali nimikkeelle on asetettu jarjestelm&&n jokin
tarkastuskoodi paélle, ohjaa jarjestelm& nimikkeen vastaanottotarkastukseen

herjaamalla vastaanoton yhteydessa. Tarkastuskoodeja hyddynnetéan esimerkiksi
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seuraavissa tilanteissa: reklamaatiotapauksissa seuraava toimituserd tarkistetaan
reklamoidun vian osalta, revisiomuutosten osalta ensimmadisesta toimituserésté
tarkistetaan muutetut seikat, toimittajavaihdosten ja kokonaan uusien osien
yhteydessé tarkistetaan kokonaan ensimmaéinen toimituserd, jotta varmistutaan,

etta osa on tehty kohdeyritysten kuvien ja vaatimusten mukaisesti.

Kehitysprojektin alussa havaittiin, ettda palveluvaraston nimikkeet ovat jaaneet
vastaanottotarkastustoiminnan ulkopuolelle, silla niille ei tehdd normaalia
vastaanottoa, = vaan  varastosiirto kaupintavarastosta ~ kohdeyrityksen
varastosaldolle. Tarkastuskoodi ei tule ndkyviin varastosiirron yhteydess4, jolloin
sen péaalle laittaminen ei pysdytd nimikettd vastaanotossa tarkastettavaksi.

Kehitysprojektin yhteydessé talle ongelmalle olisi 10ydettéva ratkaisu.

Palveluvaraston kotiinkutsujen l&hetteissa oli myo6s kehittdmistd. Toimittajat
tulostavat yrityksen ostotilausten lahetteet palveluntarjoaja A:n web-portaalin
kautta ja ndma lahetteet sisaltavat nimikkeen viivakoodin sekd nimikkeen varasto-
ja hyllypaikan kohdeyrityksen varastossa. Viivakoodin avulla ostotilaukset
saadaan vastaanotettua nopeasti viivakoodinlukijalla. Varastotietojen avulla
nimike vastaanotetaan puolestaan suoraan oikeaan varastoon ja nimike osataan
toimittaa oikeaan hyllyyn. Vastaavat tiedot puuttuivat kehitysprojektin
lahtotilanteessa palveluvaraston l&hetteistd ja tdmé asia haluttiin korjata. Lisaksi,
koska palveluvarastolla nimikkeitd oli sekd kaupintavarastossa, etta
kohdeyrityksen omalla saldolla, oli l&hetteistd k&ytava ilmi, mistd varastosta osat
on lahetetty. L&hetteisiin ei l&ht6tilanteessa ollut Kirjoitettu, milta varastopaikalta
osat l&hetettiin, vaan lahetteissa kaytettiin eri varistd paperia kertomaan, oliko
nimike kaupintavarastosta vai yrityksen saldolta. Vihred ldhete tarkoitti, ettd
toimitus oli kaupintavarastosta ja valkoinen puolestaan tarkoitti, ettd toimitus tuli
yrityksen omalta saldolta. 3PL-varastoinnin laajentuessa l&hetteisiin varillisista
ldhetteista péaatettiin luopua ja sen sijaan lahtopaikka haluttiin Kirjoitettuna
ldhetteeseen. Vérillisten ldhetteiden kayton epdiltiin - my6ds olevan yhtend
mahdollisena syyné siihen, ettd yritys A:n ja kohdeyrityksen varastosaldot eivét

aina tismanneet.
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8.2 Kaotiinkutsuprosessin kehittdminen

Lahtotilanteen kotiinkutsuprosessin heikkouksia olivat sen hitaus ja epavarmuus.
Projektin tavoitteena oli 10ytdd tehokkaampi ja luotettavampi tapa tehda
kotiinkutsuja palveluvarastolle. Tarjouspyyntokierroksen yhteydessa oli paatetty,
ettd EDI-yhteytta ei tultaisi luomaan kohdeyrityksen ja yritys A:n valille johtuen
sen korkeasta hinnasta. N&in ollen kotiinkutsuprosessin kehittdminen oli tehtava

ilman suurempia investointeja ja ilman yrityksen ERP-jarjestelman muokkauksia.

8.2.1 Uuden kotiinkutsuprosessin ideointi — hylatyt ideat

Uuden kotiinkutsuprosessin ideointi aloitettiin projektiryhmén
ideointipalavereilla. Palavereissa nousi esille useita ideoita kotiinkutsujen
toteuttamiselle. Esimerkiksi ehdotettiin, ettd JOT-kortit kiertdisivat yritys A:n
autokuljettajien mukana tehtaalta palveluvarastolle ja nimikkeiden keréily ja
ldhetys palveluvarastolla suoritettaisiin  JOT-korttien perusteella. JOT-kortit
palautuisivat toimitusten mukana takaisiin yritykselle. Vaihtoehto péaatettiin
lopulta kuitenkin hylata, silla toimintatapa olisi vaatinut kuljetusten aikataulujen
muuttamista ja tarkempaa vakioimista. Lisaksi toimintatapa olisi koulutettava
useille autokuljettajille ja mahdolliset tuuraukset néhtiin riskind prosessin

toimivuudelle.

Vaihtoehtona kotiinkutsuille mietittiin myds, ettd yritys A taydentéisi nimikkeité
hyllytyspalveluna. Tdma tarkoittaisi sitd, ettd kohdeyrityksen ei tarvitsisi tehda
kotiinkutsuja, vaan yritys A:n autokuski Kkiertéisi tarkistamassa nimikkeiden
toimitustarpeet ja taydentdisi samalla edellisen tarkastuskierroksen yhteydessa
havaitut toimitustarpeet. Vastaavanlainen hyllytyspalvelu on kohdeyrityksell&
kéaytossa esimerkiksi pakkausmateriaalien seka toimistotarvikkeiden osalta. Myos
tahén vaihtoehtoon liittyi ongelmakohtia. Hyllytyspalvelu vaatisi “tehdaskarttoja”,
joiden perusteella yritys A:n autokuski osaisi kdyd& tarkistamassa kaikki
nimikkeet. Haasteena olisi tehdaskarttojen ylldpito, silld nimikkeiden

varastopaikkojen vaihtuessa taytyisi paivittdd aina my0ds tehdaskartta, jonka
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arvioitiin olevan tyo6lastd. Liséksi hyllytysprosessi vaatisi kouluttamista ja
tarkempaa méérittelyé, jotta varastoarvo voitaisiin pitaa yhta alhaisena kuin JOT-

kortteihin perustuvassa varastonohjauksessa ja siksi myos tasta ideasta luovuttiin.

Uuden Kkotiinkutsuprosessin ideoinnissa mietittiin - my6s kokonaan uusia
ldhestymistapoja. Kehitysprojektin alkaessa oli péaatetty, ettd 3PL-varastossa
olevat nimikkeet olisivat kaupintavarastossa. Kaupintavaraston sijaan mietittiin
kuitenkin my6s vaihtoehtoa, jossa toimittajat ja yritys A tekisivét
varastointiyhteisty6td ilman kaupintavarastoa. Téllainen menettely mahdollistaisi
sen, ettd kohdeyritys voisi tehdd normaaleja ostotilauksia toimittajille, joiden
puolesta yritys A toimittaisi nimikkeet palveluvarastolta yrityksen tehtaalle.
Erillistd  Kkotiinkutsuprosessia ei talléin tarvittaisi, vaan toimitustarve
kommunikoitaisiin toimittajille ja yritys A:lle kohdeyrityksen normaalin
ostotilausprosessin avulla. Toimintatavassa olisi kuitenkin muutamia heikkouksia,
vaikka se mahdollistaisikin  vaivattoman tilausprosessin  3PL-varastolta
kohdeyritykselle. Toimintatavassa toimittajan tulisi tehdd ostotilausten mukaiset
ldhetteet ja toimittaa ne yritys A:lle ldhetystd varten. Tdama liséisi ostotilausten
kasittelyaikaa ja liséisi yritys A:n tyOmaara.

Kaupintavarastointiin ~ liittyy myods etuja, jotka menetettéisiin, jos
kaupintavarastointia ei toteutettaisi. Kaupintavaraston etuna on, ettd laskutus
perustuu sovitun ajanjakson aikana toteutuneeseen kulutukseen. Ostotilausten
yhteydesséa laskutus perustuu puolestaan ostotilauksiin. Palveluvarastolta halutaan
tilata useita pienid toimituseria kerralla, mik& tarkoittaisi myos laskujen maaréan
kasvua. Laskujen Kasittelyaika kasvaisi, mikéli kaupintavarastoinnista
luovuttaisiin. Liséksi kohdeyritys menettdisi kaupintavarastosta luovuttaessa myos
maksuaikaa, silla kaupintavarastoinnissa toimituksen maksuaika alkaa vasta
sovitun kulutusajanjakson lopussa, kun taas ostotilauksen maksuaika alkaa
ostotilauksen  paivdmadrastd. Kaupintavaraston etuna on myds, ettd
kaupintavaraston saldot ovat nédkyvissda kohdeyrityksen ERP-jarjestelméssa.
Kaupintavarastosta luovuttaessa menetettdisiin suora nakyvyys palveluvaraston
varastosaldoihin oman ERP-jarjestelman kautta. Varastosaldoista saataisiin tieto
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my0s yritys A:n ja toimittajien kautta, mutta kohdeyrityksen kannalta on
yksinkertaisempaa, ettd  varastosaldot ovat nakyvissa  yrityksen

toiminnanohjausjarjestelmassa.

Kaupintavarastoon liittyvien etujen ja ostotilausten Kkasittelyyn liittyvan
yliméardisen kasittelyn wvuoksi hylattiin myds idea, jossa varastointi olisi

toimittajien ja yritys A:n valista yhteistyotd, eikéd kaupintavarastoa olisi.

8.2.2 Kaksi vaihtoehtoa kotiinkutsujen toteuttamiselle

Potentiaalisiksi kotiinkutsujen toteuttamisvaihtoehdoiksi nousi lopulta kaksi
vaihtoehtoa, joiden valiltd tehtiin lopullinen valinta. Vaihtoehtoja oli ideoitu ja
mietitty seka yrityksen sisallg, ettd yhdessa yritys A:n kanssa. Ensimmadinen
vaihtoehto perustuisi yritys A:n RFID-lukijan kayttoon. RFID-lukija sijoitettaisiin
kohdeyrityksen varastoon ja sitd varten tehtéisiin JOT-kortteja, jotka sisaltaisivat
RFID-tunnisteen. Lukemalla RFID-lukijalla JOT-kortin, kotiinkutsupyynto
siirtyisi  mobiiliverkon kautta suoraan yritys A:n  WMS-jdrjestelmaén.
Toimintatapaa varten taytyisi kuitenkin vuokrata RFID-lukija ja teettdd RFID-

kortteja.

Toisena vaihtoehtona oli toimintatapa, jossa palveluvaraston nimikkeille tehtéisiin
tavalliset viivakoodilliset JOT-kortit. JOT-kortit luettaisiin varastossa normaaliin
tapaan viivakoodinlukijalla, jolloin nimikkeesta muodostuisi
materiaalisuunnittelijalle ostokehotus. Materiaalisuunnittelija ei kuitenkaan
ldhettdisi  ostokehotusta eteenpdin, vaan tallentaisi ostokehotusrivit xml-
tiedostomuotoon, joka l&hetettdisiin sahkopostilla yritys A:lle. Toimintatavassa
palveluvarastosta tilattavien  nimikkeiden kotiinkutsuminen ei  eroaisi
varastotyontekijoiden ndkokulmasta milld&n tavoin normaalien ostotilauksien
tekemisestd. Materiaalisuunnittelijan  tyohon kotiinkutsutapa toisi  pienen
lisdtyOvaiheen, mutta kokonaisuudessaan toimintatapa olisi huomattavasti

lahtotilanteen excel-tiedoston tayttamistd nopeampaa.
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Molemmat kotiinkutsuvaihtoehdot sisélsivat tiettyja riskeja ja toisaalta tiettyja
vahvuuksia. Kotiinkutsutavan valintaan vaikutti lisaksi se, ettd yritys A oli
muuttanut hintojaan ja tehnyt kohdeyritykselle uuden tarjouksen 3PL-
palveluistaan. Uusi tarjous oli tehty, koska alkuperéinen tarjous oli pyydetty siten,
etta yritys A:n ja kohdeyrityksen vdlille luotaisiin EDI-yhteys. Alkuperdisen
tarjouksen oletuksena oli ollut, ettd kotiinkutsut Kirjautuvat EDI-yhteyden kautta
suoraan yritys A:n jarjestelmaédn poistaen manuaaliset tydvaiheet. EDI-yhteyden
luomisesta oli kuitenkin luovuttu, joten yritys A oli tarkistanut hinnoittelunsa.
Uudessa tarjouksessa lahetys- ja keréilypalveluiden hinnat poikkesivat toisistaan
riippuen siitd kaytettéisiinkd kotiinkutsujen tekemiseen RFID-lukijaa, xml-
tiedostoa tai lahtdtilanteen excel-tiedostoa. Poikkeavat hinnat johtuivat siitd, ettd
eri kotiinkutsumenetelmilla yritys A:n tydmadra kotiinkutsujen kasittelyssa
vaihteli. Eri kotiinkutsuvaihtoehtoihin liittyi myds omia lisdkustannuksia, kuten
RFID-lukijan vuokra. Poikkeavista hinnoista johtuen eri kotiinkutsuvaihtoehtojen
tarkemmat kustannukset oli laskettava ja vertailtava, miké& vaihtoehdoista olisi
taloudellisesti kannattavin. Lisaksi kotiinkutsuvaihtoehtoja analysoitiin SWOT-

analyysin avulla.

8.2.3 Kaotiinkutsuvaihtoehtojen vertailu

Kotiinkutsuvaihtoehtojen kustannusten vertailua varten taytyi vertailla paitsi
yritys A:n palveluiden kustannuksia, myos eri vaihtoehtojen tydmaara yrityksen
sisalla.  Vertailussa ”RFID”- ja ”xml-tiedosto”-vaihtoehtoja  verrattiin
lahtotilanteen excel-tiedoston lahettdmiseen. Tarkoituksena oli selvittdd, kuinka
paljon tybaikaa kotiinkutsurivin tekeminen vaatii keskimaarin kullakin
menetelmalla. Keskimadrdinen  kéytetty tydaika voitaisiin  muuttaa

euromaéraiseksi kertomalla kaytetty aika keskimaaraiselld tuntihinnalla.

Tybajan  mittaaminen tehtiin  kellotuksilla eli  tydsuorituksista  otettiin
sekuntikellolla aikaa. Saatujen aikojen perusteella muodostettiin arvio siita,
kuinka paljon keskimadrin tiettyyn tyOsuoritteeseen kuluu aikaa. Kellotuksia
tehtiin useamman tyontekijan useammasta suorituksesta, jotta saatiin riittdvan

monta tulosta aika-arvion muodostamista varten.
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Kellotettaessa lahtotilanteen excel-tiedoston avulla tehtyjé kotiinkutsuja, otettiin
aikaa seuraavista tyovaiheista:

- varastotyontekijan kavely tietokoneelle (noin 10 metrid)

kirjautuminen tietokoneelle

excel-tiedoston tayttdminen ja l&hettdminen sdhkopostilla

Kirjautuminen ulos tietokoneelta

Liséksi séhkdpostitilaamiseen liittyi excel-tiedoston yll&pitdminen, joka oli
ylimaarainen tydvaihe verrattuna muihin vaihtoehtoihin. T&han arvioitiin kuluvan
vuodessa nykyisellda nimikemaaralla kaksi tuntia ja nimikemaaran kasvaessa nelja

tuntia vuodessa.

Xml-tiedostolla tehtdvan kotiinkutsun tytvaiheista otettiin myo6s aikaa. Kellotetut
ty6vaiheet olivat seuraavat:

- viivakoodin lukeminen JOT-kortista viivakoodinlukijalla

- materiaalisuunnittelija tallentaa ostokehotukset xml-tiedostoon ja lahettaa

tiedoston séhkdpostin liitetiedostona

RFID-lukijalla tehdyn kotiinkutsun kellotetut tyévaiheet olivat puolestaan:
- kavely RFID-lukijan luokse (noin 10 metrid)
- RFID-tunnisteellisen JOT-kortin lukeminen RFID-lukijalla

Kellotusten  ulkopuolelle  jatettiin  tydvaiheet, jotka olivat Kaikille
kotiinkutsuvaihtoehdoille identtiset. Esimerkiksi kotiinkutsutavasta riippumatta
JOT-kortti toimitetaan JOT-tauluun kotiinkutsun muodostamisen jélkeen, eika tata
siksi kellotettu.

Kellotusten jélkeen selvitettiin palveluvarastolta tehtdvien kotiinkutsujen
kokonaismaard per pdivd. Toimittaja B:n nimikkeiden osalta pdivittdinen
kotiinkutsumé&ara oli tiedossa, mutta toimittaja C:n osalta tata ei ollut laskettu.
Toimittaja C:n kotiinkutsujen lukumé&éra per pdiva laskettiin siten, ettd jaettiin

nimikkeen arvioitu pdivdmenekki nimikkeen madritetylla tilauserdkoolla.



66

Tilausten kokonaislukumé&&raksi toimittaja B:n ja toimittaja C:n osalta saatiin 9,7

kotiinkutsua/péiva. Luku pydristettiin 10 kotiinkutsuun per péiva.

Kellotusten ja keskimé&ardisen kotiinkutsujen lukumaéran perusteella laskettiin
seuraavaksi eri kotiinkutsuvaihtoehtojen kustannukset. Laskentaan otettiin
mukaan kohdeyrityksen tyokustannukset seka yritys A:lle lahetystoiminnoista
maksettavat lahetys- ja toimitusmaksut. L&hetys- ja toimituskustannuksista
jatettiin kuitenkin jalleen huomioimatta ne kustannukset, jotka olivat identtisia
kaikille  vaihtoehdoille.  Esimerkiksi  kuljetuskustannus  yritys  A:lta
kohdeyritykselle ei riippunut milld&n tavoin valittavasta kotiinkutsumenetelmasta.
Yritys A:n tarjouksen perusteella jokaisesta kotiinkutsusta veloitettiin kiintea
ldhetysmaksu riippumatta, kuinka monta kotiinkutsurivia tilaus sisaltdd. Taman
lisdksi Kotiinkutsuriveista veloitettiin kiinted kerdilymaksu. Lahetysmaksu ja
tilausrivikohtainen  kerdilymaksu olivat hiukan korkeammat kaytettaessa
kotiinkutsuihin excel-tiedostoa tai xml-tiedostoa kuin kaytettdessa kotiinkutsuihin
RFID-lukijaa. Taméa johtui siitd, ettd excel- tai xml-tiedostoa kaytettédessé
kotiinkutsujen kasittely yritys A:n puolella vaati tiedostojen késittelyd, mita ei
tarvinnut tehdd RFID-lukijaa kéaytettdessd. RFID-lukijan kayttoon kuului
puolestaan yliméaardisena maksuna muihin vaihtoehtoihin verrattuna RFID-lukijan
kuukausivuokra. Lisaksi RFID-lukijaa varten tulisi ostaa RFID-tunnisteen
siséltavia JOT-kortteja. Naille korteille yritys A oli tarjonnut kappalehinnan.
Tarvittavien JOT-korttien madraksi laskettiin 76 kappaletta.  JOT-korttien
paivittdminen ja yllapito, joka oli yritys A:n vastuulla, oli sovittu kuuluvaksi

palveluun ja siitd ei tullut lisdhintaa.

Eri kotiinkutsuvaihtoehdoille laskettiin kuukausikustannus tilattaessa 10 rivi&, 20
rivia tai 40 rivi4 péivassad. Toimittaja B:n ja C:n kotiinkutsurivien maaraksi oli
laskettu 10 rivida per paivd, mutta tulevaisuudessa 3PL-varaston tilausmadrien
arvioitiin - kasvavan, palveluvaraston nimikem&&rd kasvaisi. Tastd syysta
kustannusvertailu tehtiin myos 20 ja 40 tilausrivilld. Kotiinkutsurivin tekemiseen
kuluva aika eri menetelmill&d kerrottiin yrityksen tuntihinnalla, jolloin saatiin

yrityksen sisdinen tyokustannus. RFID-vaihtoehtoa varten tarvittavien JOT-
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korttien maaraksi asetettiin laskennassa 100 korttia, tehtdessda 10 tai 20
tilausrivid/péiva ja puolestaan 160 korttia, kun tilausrivien maara on 40 per péiva.
RFID-kortit ~ ostettaisiin ~ kerralla, = mutta  jotta eri  vaihtoehtojen
kuukausikustannukset olisivat vertailukelpoisia jaettiin kustannus 24 kuukaudelle
arvioiden, ettd samat kortit olisivat kdytdssa ainakin seuraavat kaksi vuotta.

Kustannusvertailun lopputuloksena havaittiin, ettd RFID-lukijan kayttdminen olisi
edullisin vaihtoehto. Tosin tehtdessd kymmenen tilausrivia pdivassé, eroa xml-
tiedostolla tehtdviin kotiinkutsuihin olisi vain 41 euroa kuukaudessa. Ero kasvaa
kuitenkin sitd suuremmaksi, mitd enemman tilausrivejé tehdaan paivittain. Ero 20
kotiinkutsurivilla per paiva olisi 87 euroa. Sekd RFID-lukijan kaytto ettd xml-
tiedostolla tehtdvat kotiinkutsut olisivat kuitenkin huomattavasti edullisempia
verrattuna lahtotilanteen  excel-tiedoston avulla tehtaviin  kotiinkutsuihin.
Kotiinkutsuttaessa paivittdin  kymmenen rivi4, on excel-tiedoston kéyttd
kuukausikustannuksiltaan 72 euroa kalliimpaa, kuin xml-tiedoston l&dhettdmiseen
perustuva kotiinkutsuminen ja puolestaan 113 euroa kalliimpaa kuin RFID-lukijan
kayttd. Taulukossa 7. on verrattu excel- ja xml-tiedostoilla tehtyjen kotiinkutsujen
kustannuseroa RFID-lukijalla tehtaviin kotiinkutsuihin kuukausi- ja vuositasolla.

Taulukko 7. Kotiinkutsuvaihtoehtojen kustannusvertailu.

Kotiinkutsumenetelm3 |Rivejdfpdivi |RFID-lukijan kiytto RFID-lukijan kiytto
halvempaa per kk halvempaa per vuosi
Excel-tiedoston kayttd 10 113 € 1356€
20 207 € 2434 €
40 391€ 4p/92€
®ml-tiedoston kayttd 10 41 € 492 €
20 B7 € 1044 €
40 167 € 2004 €

8.2.4 Kaotiinkutsuvaihtoehtojen SWOT-analysointi

”RFID-lukija”-vaihtoehdon ja ”xml-tiedosto”-vaihtoehdon valinen kustannusero
oli kuukausitasolla melko pieni ja ennen kotiinkutsumenetelman valintaa,

molemmista haluttiin tehda vielda SWOT-analyysi paatoksenteon tueksi.
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”Xml-tiedosto”-vaihtoehdon  selked  vahvuus  (strengths)  oli, ettd
varastotyontekijoiden nakokulmasta nimikkeiden kotiinkutsuminen ei eroa
millaén tavalla normaalien ostotilausten tekemisesté. Tatd kautta menetelma tukee
varastotyon vakiointia ja helpottaa esimerkiksi tyonkierron jérjestamista varaston
eri osastojen valilla. Lisdksi “xml-tiedosto”-vaihtoehto on nopeampi ja

edullisempi kuin laht6tilanteen kotiinkutsuprosessi.

Xml-tiedoston lahettdmisen heikkouksia (weaknesses) ovat se, ettd se liséa
materiaalisuunnittelijalle  uuden  pdivittdisen tyotehtdvéan ja se, ettd
kotiinkutsuimpulssi kulkee kahden tyontekijan kautta yritys A:lle, mika hidastaa
tiedonkulkua. Lisaksi kotiinkutsujen késittely palveluvarastolla on hitaampaa kuin
RFID-lukijaa kéytettdessa, silla kotiinkutsut eivat kirjaudu yritys A:n
jarjestelmaén automaattisesti, kuten RFID-lukijaa kaytettaessa.

Xml-tiedoston  l&hettdmiseen  perustuva  kotiinkutsuprosessi ~ nopeuttaa
kotiinkutsujen tekemistd lahtotilanteesta ja se on lahtétilanteen toimintatapaa
luotettavampi  kotiinkutsutapa, mutta sindnsa sen myotd ei aukea uusia
mahdollisuuksia (opportunities) yrityksen materiaalihallinnan kehittdmiseen

liittyen.

Riskind (trhreats) xml-tiedoston kéayttdmisessa on se, ettd yrityksen ERP-
jarjestelman ostokehotustoiminnot, on kehitetty sitd varten, ettd ostokehotuksista
muodostetaan ostotilauksia, jonka jalkeen ostokehotukset hdvidvat jarjestelmaésta.
Mikali ostokehotuksista ei tehddkadn ostotilauksia, vaan ne tallennetaan xml-
tiedostoon, taytyy ostokehotukset poistaa jarjestelmastd manuaalisesti. Tahan
sisaltyy riski, ettd materiaalisuunnittelija poistaa vahingossa ostokehotuksia, joita
ei vield ole ldhetetty tai l&hettdd ostokehotuksia uudestaan. Kaytdnndssa tdman
hallinta onnistuu jarjestelmallisilla toimintatavoilla, mutta virheet ovat silti

mahdollisia.

RFID-lukijan vahvuutena (strengths) on, ettd se on koko tilaus-toimitusketjun
kannalta nopein vaihtoehto ja siksi my6s halvin vaihtoehdoista. RFID-lukijalla
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kotiinkutsuminen kohdeyrityksen varastossa on nopeaa ja lisdksi kotiinkutsut
Kirjautuvat automaattisesti yritys A:n WMS-jarjestelmaan, miké poistaa tietojen
syottdmiseen liittyvat tyovaiheet. Kerdilyvirheen mahdollisuus myods pienenee
palveluvarastolla, kun kotiinkutsut kirjautuvat jarjestelmaan automaattisesti. Toma
johtuu siitg, ettd jarjestelmad hakee automaattisesti FIFO-periaatteen mukaisesti

nimiketta oikealta varastopaikalta.

RFID-lukijan avulla kotiinkutsun lapimenoaika kotiinkutsun tekemisesta sen
vastaanottamiseen palveluvarastolla, on lyhyempi kuin xml-tiedostoon
pohjaavassa menetelmdssa. RFID-lukijalla kotiinkutsut eivét kirjaudu yritys A:n
jarjestelmaén taysin reaaliajassa, mutta lukija paivittaa tiedot tunnin valein yritys
A:n jarjestelmaén. Kotiinkutsun lapimenoaika on siis maksimissaan yksi tunti.
”Xml-tiedosto”-vaihtoehdossa ldpimenoaika voi puolestaan olla useita tunteja,
koska ostokehotuksen muodostamisen ja xml-tiedoston lahettdmisen véalinen aika
Voi venyd, jos materiaalisuunnittelija on esimerkiksi palaverissa. RFID-lukijan
avulla kotiinkutsut saadaan nopeasti kommunikoitua palveluvarastolle ja
kotiinkutsujen kerdily- ja lahetyslistat saadaan yritys A:n jarjestelmasta nopeasti,
mikd mahdollistaa lyhyen toimitusajan palveluvarastolta ja kohdeyritykselle.
Kotiinkutsujen pdivittyminen tunnin valein yritys A:n jarjestelméan helpottaa

mya0s useiden péivittaisten toimitusten jarjestamista tulevaisuudessa.

RFID-lukijan ja xml-tiedoston avulla pystytdan toteuttamaan myos settitilauksia
eli tilaamaan useamman nimikkeen setin. Settien tilaaminen ei ole mahdollista
yrityksen normaaleilla ostotilauksilla, sill& setit vaatisivat oman tuoterakenteen,
eikd nditd tuoterakenteita ole haluttu tehd& johtuen erindisistd seikoista liittyen
laitteiden tuoterakenteisiin. RFID-lukijan avulla settien kotiinkutsuminen on
kuitenkin toteutettavissa. RFID-korttiin voidaan tallentaa setin tiedot, mika
mahdollistaa settien vaivattoman kotiinkutsumisen. Myds xml-tiedostolla
tilattaessa voidaan toteuttaa settitilauksia, mutta RFID-lukijalla settitilausten
kasittely yritys A:n puolella on vaivattomampaa, koska setin keréilylista saadaan

automaattisesti jarjestelmastd. Yhtend RFID-lukijan vahvuutena voidaan pitéa
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my0s sitd, ettd sen avulla samaa nimikettd voidaan kotiinkutsua useampiin eri
paikkoihin tehtaan sisalld, mika ei ole mahdollista xml-tiedostoa kaytettaessa.

RFID-lukijan kéyttéon liittyy myods riskeja ja heikkouksia verrattuna xml-
tiedostoilla tehtyihin kotiinkutsuihin. Yhtena riskind voidaan pitdd RFID-lukijan
vaatiman mobiiliverkon toimivuutta. RFID-lukijaa testattiin kohdeyrityksessa
kahden viikon ajan, eika ongelmia havaittu. Toisaalta testausaika oli niin lyhyt,
ettd ei varmuudella voida pois sulkea sitd, ettd yhteydessd ilmenisi jatkossa
ongelmia. Lukijan toimintaperiaate on kuitenkin sellainen, ettd mikéli yhteys
katkeaa hetkellisesti, jadvat tehdyt kotiinkutsut valimuistiin ja lahtevat eteenpain,
kun yhteys palaa. N&in ollen lyhyet katkokset eivét aiheuta valttamatta ongelmia,
mutta mikali yhteys katkeaa esimerkiksi kokonaiseksi péivaksi, voi tdma

tarkoittaa sitd, ettd jokin tuotantolinja pyséhtyy osapuutteen vuoksi.

Yksi RFID-lukijan kayttoon liittyvd heikkous on, ettd kotiinkutsusta ei jaa
kohdeyritykselle, minkaanlaista elektronista dokumenttia. Kun JOT-kortti luetaan
lukijalla, lukija piippaa, mutta muuta jalked kotiinkutsusta ei jaa. Nain ollen ei
voida helposti tarkastaa, tehtiinkd kotiinkutsu vai ei, vaan on oltava yhteydessa
palveluvarastolle ja selvitettdvd, mitd kotiinkutsuja on tehty. RFID-lukijassa on
kuitenkin sellainen ominaisuus, ettd sama RFID-kortti voidaan lukea vain 15
minuutin vélein. Néin ollen, jos varaston tyontekija, ei ole varma, lukiko jo jonkin
kortin, voidaan kortti asettaa uudelleen lukijan péaalle. Mikali kortti piippaa,
kotiinkutsua ei ollut tehty, mutta jos kortti oli jo luettu 15 minuutin sisalld, niin

lukija ei tee uutta kotiinkutsua.

RFID-lukijan  k&ytdn yhdeksi riskiksi arvioitiin  JOT-korttien tietojen
paivittdminen ja uusien RFID-korttien hankinta, joka tapahtuisi yritys A:n kautta.
Yrityksen omat JOT-kortit ovat paperille tulostettavia kortteja, joten korttien
tietojen péivittdminen ja uusien korttien tekeminen onnistuu nopeasti. RFID-
lukijan JOT-korttien pdivittdminen tapahtuu puolestaan siten, ettd RFID-Kkorttien
ID-numerot ja muutettavat tiedot tulee ilmoittaa palveluvarastolle, jonka jalkeen
yritys A:n tyontekijat paivittavat kortit. JOT-kortit ohjaavat kohdeyrityksen koko

hankintaprosessia ja mikéli korttien paivittdminen vie esimerkiksi liian kauan
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aikaa, ovat vaarana tuotantokatkokset. Toisaalta palveluvaraston l&heisen sijainnin
ansiosta mahdollisissa ongelmatilanteissa kohdeyritykselle pystytdéan jarjestamaan
toimitus parissa kymmenessd minuutissa. On Kkuitenkin tarkeéa, ettd yritys A:n

puolella ymmarretdan JOT-korttien yll&pidon merkitys koko varastonohjaukselle.

8.2.5 Kaotiinkutsujen toteutustavan valinta

Kotiinkutsuvaihtoehtojen kustannuslaskennan ja analysoinnin tulokset esiteltiin
yrityksen tuotannon ja materiaalitoimintojen johdolle ja paatettiin yksimielisesti,
etta RFID-lukija valittaisiin  kotiinkutsujen  toteuttamistavaksi.  Myds
projektiryhmén sisalla vallitsi yksimielisyys siitd, ettd RFID-lukija olisi paras
vaihtoehto. Se oli xml-tiedoston kaytt6d halvempi vaihtoehto ja se tulisi entistd
halvemmaksi volyymien kasvaessa. Liséksi, vaikka RFID-lukijan kayttdonottoon
liittyikin joitakin riskejd, kuten mobiiliverkon toimivuus, ei sen kokeiluun
sisaltynyt merkittavaa taloudellista riskid. Mikéli lukija osoittautuisi jatkossa
toimimattomaksi, voitaisiin  siirtyd kayttdmaan xml-tiedoston Ilahettamisté
kotiinkutsujen lahettdmistapana. Taloudellisena riskind olivat vain RFID-kortit,

jotka tulisivat tarpeettomiksi, jos RFID-lukija ei toimisi.

8.3 Palveluvaraston tdydennysten ohjaamisen kehittdminen

Palveluvaraston kehitysprojektin ehkd tdrkein kehityskohde oli luoda
systemaattinen ohjausprosessi materiaalitdydennyksille toimittajilta
palveluvarastolle. Vaihtoehtoina oli joko kehittdd laht6tilanteen varastonohjausta
séilyttden ohjausvastuu kohdeyrityksell& tai siirtdd ohjausvastuu VMI-periaatteen
mukaisesti toimittajalle, jolloin toimittaja vastaisi palveluvarastossa sijaitsevan

kaupintavaraston taydentamisesta.

8.3.1 Palveluvaraston varastonohjauksen ideointi

Palveluvaraston varastotdydennyksien ohjaamiselle alettiin miettim&&n uusia

toteutustapoja yhdesséd projektirynman kanssa. Ensimmadinen idea oli tutkia,
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voitaisiinko palveluvaraston kaupintavarastoon tilata osia JOT-korteilla samaan
tapaan kuin ostotilauksia tehddan toimittajille. Talldin kaupintavaraston
nimikkeista voitaisiin tehda palveluvarastoon JOT-kortit ja kun nimike alittaisi
sille mé&aritetyn tilauspisteen voisi yritys A toimittaa JOT-kortin kohdeyritykselle
tilattavaksi. Tamé& toimintatapa olisi tarkoittanut, ett4d kaupintavaraston
varastonohjaus olisi toiminut samalla toimintaperiaatteella kuin yrityksen tehtaan
materiaalivarastot. Ainoana erona olisi ollut se, ettd nimikkeet olisivat olleet
kaupintavarastossa. Toimintatavan etuna olisi ollut se, ettd toimittaja olisi
vahvistanut kaupintavarastotilaukset palveluntarjoaja A:n web-portaalin avulla
tavallisten ostotilausten tapaan ja kaupintavarastotilaukset olisivat olleet samassa
toimitusten valvontaprosessissa kuin normaalit ostotilauksetkin. Toimitusten
myohéstymiset ja tilausten vahvistamatta jattdmiset tulisivat talléin esiin ilman
erillistd kaupintavaraston tdydennysten valvontaa. Lisdksi kaupintavarastoon
saapuvista nimikkeistd oli joka tapauksessa avattava kaupintavarastotilaus ennen
kuin nimike voitiin ottaa yrityksen toiminnanohjausjérjestelméssad vastaan
kaupintavarastoon. Mikali kaupintavarastoon voitaisiin tehda
kaupintavarastotilaukset suoraan JOT-korttien avulla olisi kaupintavarastotilaus

aina valmiina tdydennystoimituksen saapuessa.

Tyon  Kirjoittaja  ja  IT-spesialisti  tutkivat ~ mahdollisuutta  toteuttaa
kaupintavarastotilaukset JOT-korttien avulla, mutta idea osoittautui kuitenkin
toteuttamiskelvottomaksi ilman, ettd ERP-jarjestelmén toimittajalta pyydettéisiin
apua. Palveluavun kustannusten arvioitiin olevan niin korkeat, ettd ideasta

paatettiin luopua ja miettid muita vaihtoehtoja.

Kun kaupintavaraston ohjaus ei onnistunut JOT-Korttien avulla péatettiin, ettd
kaupintavaraston ~ ohjaus  siirrettaisiin ~ toimittajan ~ vastuulle  VMI-
toimintaperiaatteen mukaisesti. VMI:n toimintamalliksi mietittiin - minimi- ja
maksimirajoihin perustuvaa ohjaustapaa, jossa toimittaja pitdd varastotason
jatkuvasti rajojen valissa. Jotta toimittaja saisi VMI-toiminnassa mahdollisimman

suuren joustavuuden oli ideana, ettd toimittajalla olisi vapaus téydent&a
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kaupintavarastoa haluamillaan taydennyserilld, kunhan varastotaso pysyisi

jatkuvasti minimi- ja maksimirajojen sisélla.

VMI-toimintamalliin siirtymisen yhtend haasteena néhtiin kuitenkin yrityksen
kaupintavaraston raportit. Toimittaja C:n kanssa VMI-toiminta oli aiemmin
epéaonnistunut, koska kohdeyrityksen kaupintavarastoraportin kautta silla oli ollut
nakyvyys ainoastaan kaupintavaraston saldoihin, mutta ei palveluvarastossa
oleviin kohdeyrityksen varastoihin. Lisaksi lahtotilanteen kaupintavaraston
raportit koettiin kaytettdvyydeltddn hankaliksi ja niihin toivottiin Kkehitysta.
Ostopaallikké A:n ja tyon kirjoittajan kokemuksen mukaan erityisesti toimittaja
C:lle olisi hyvé tarjota selked ja helposti kaytettavd tydkalu kaupintavaraston
ohjaamista varten, jotta toimitusongelmilta ja varaston puutetilanteilta
véltyttaisiin.  Liséksi, vaikka tdydennysten ohjausvastuu siirrettaisiinkin
toimittajalle, pidettiin tarkednd, ettd kohdeyrityksessd pystyttéisiin helposti
seuraamaan palveluvaraston varastotasoja ja taydennysaikatauluja. Ostopaallikko
A:n, ostopééllikkd B:n seka tyon Kkirjoittajan mielipide oli, ettd tiedonjakoa
varastotasoista, taydennystoimituksista ja kulutuksesta olisi kehitettdva, jotta
palveluvaraston ohjausvastuu voitaisiin antaa toimittajille ongelmitta. Tama

puolestaan voitaisiin toteuttaa kaupintavaraston raportointia kehittamalla.

8.3.2 Vanhan kaupintavaraston ohjausraportin parannuskohteet

Kohdeyrityksen kaupintavarastojen tiedonjako toimii palveluntarjoaja A:n
raporttien avulla. Kaupintavarastosta on saatavilla kahdenlaisia raportteja, jotka
ovat nakyvisséd palveluntarjoaja A:n web-portaalissa. Toinen raportti on niin
sanottu laskutusraportti, joka syntyy aina sovitun laskutusjakson pééatteeksi ja
toimittaja tekee sen perusteella yritykselle kaupintavaraston kulutuksen
mukaisesti laskun. Toinen raportti puolestaan on joka y0 paivittyva
kulutusraportti, johon paivittyy joka y0 edellisen péivdn varasto-otot
kaupintavarastosta ~ seka kaupintavaraston varastotaso. Kaytdnnossa
laskutusraportti on laskutusjakson péattymispdivan kulutusraportti, mutta eri

nimelld. Raporteilta 16ytyvat allekkain kaikki toimittajan nimikkeet, sovittu
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minimi- ja maksimivarastotaso, raportin paivaystd vastaava varastosaldo seké&

kuluvan laskutusjakson kulutus. Kuvassa 7. on kuvakaappaus raportista.

Part No: e [ C L S ]

Supplier Part No:

Date Consumed: Quantity Consumed: Purch UM Serial No  Qty Onhand U/M Rev.

18.06.2015 36 pcs

Sum: 36 48 pcs 2
Min 108 Max 162

Part No: ) e ST

Supplier Part No:

Date Consumed: Quantity Consumed: Purch UM Serial No  Qty Onhand U/M Rev.

17.06.2015 30 pcs

Sum: 30 40 pcs 3
Min 100 Max 320

Kuva 7. Palveluntarjoaja A:n kaupintavarastoraportti.

Palveluntarjoaja A:n kaupintavarastoraportti soveltuu toimittajan tyokaluksi
varastotdydennysten suunnittelua varten, mutta raportin kéytettdvyydessa ja
luettavuudessa on paljon parantamisen varaa. Lisaksi raportin ongelmana on se,
ettd se huomioi ainoastaan kaupintavaraston varastosaldon, eika siksi sovellu
tilanteeseen, jossa palveluvarastolla on nimikkeita my6s kohdeyrityksen
omistuksessa, mikd on ollut tilanne toimittaja C:n osalta. Raportin
kaytettdvyydessa ja luettavuudessa on parantamisen varaa etenkin seuraavissa
seikoissa:

- Raportin pituus. Raportille mahtuu nimikkeitd vain viisi tai kuusi
kappaletta per sivu. Tama tekee raportista helposti monisivuisen ja
hidastaa sen lukemista. Esimerkiksi toimittaja C:n kohdalla raportilla on
50 nimikettd ja sen pituus on kymmenen sivua.

- Varastonohjauksen  kannalta  hyodyllisten  tietojen  puuttuminen.
Varastonohjauksessa auttaisivat esimerkiksi nimikkeen kulutusennuste ja
pidempi aikainen historiatieto toteutuneesta kulutuksesta. Nyt raportilla on
vain tieto laskutusjakson kulutuksesta. Laskutusjakso on liian lyhyt
tarkastelujakso kulutustiedon hyddyntdmiseen suunnittelussa. Lisaksi
kuljetuksessa olevien nimikkeiden maara olisi myds hyddyllinen tieto

raportilla. Esimerkiksi toimittaja C:n osalta ohjaamista helpottaisi, jos
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laivassa tulossa olevat toimitukset nékyisivat suoraan raportilla, eik tietoa
tarvitsisi etsid muualta.

- Raportti edellyttaa kirjautumista web-portaaliin. Raportin kaytettavyyden
kannalta olisi katevampad, jos raportti tulisi automaattisesti esimerkiksi
séhkdpostiin, jolloin erillista kirjautumista web-portaaliin ei tarvittaisi.

- Raportti ei ole visuaalinen. Kohdeyrityksessé sovelletaan lean-filosofian
mukaista visual managementia ja yhtend periaatteena yrityksessa on
esimerkiksi se, ettd tehtaan seinilld olevista mittareista on saatava
muutamassa sekunnissa késitys, ollaanko mittarin osalta tavoitteessa vai
ei. Nopeaa havainnointia varten mittareissa kéytetdan vihredd vaéria
kuvamaan, ettd mittarin osalta ollaan tavoitteessa ja puolestaan punaista,
jos mittarin osalta ei olla tavoitteessa. Vastaavaa periaatetta voitaisiin
soveltaa kaupintavarastoraportissa esimerkiksi siten, ettd punainen vari
kuvaisi, ettd nimikkeen varastotaso on alittanut minimirajan ja vastaavasti
vihred kuvaisi, ettd varastotaso on sovitulla tasolla. Né&in pitkéstakin
raportista nahtdisiin nopeasti nimikkeet, joiden osalta olisi ryhdyttava

toimiin.

Edellda mainittujen seikkojen korjaaminen kaupintavaraston tiedonjakoon ja
raportointiin liittyen parantaisi huomattavasti toimittajan valmiuksia ohjata
kaupintavaraston  tadydennyksid.  Raportoinnin  kehittdminen  véhentdisi
merkittdvasti myos kohdeyrityksen tyomaarad liittyen, kaupintavaraston
varastotasojen  valvontaan ja seurantaan. Lisaksi tiedonjakotyOkalujen
kehittdminen voisi tulevaisuudessa edesauttaa VMI-toiminnan laajentamista

yrityksen nykyisten ja uusien toimittajien kanssa.

Kaupintavaraston raportointia paatettiin kehittadé siten, ettd palveluntarjoaja A:n
kaupintavarastoraportin rinnalle luotaisiin kokonaan uusi raportti. Tata raporttia
toimittaja kayttéisi kaupintavaraston tdydennysten ohjaamisen ja suunnitteluun ja
samalla raportti toimisi kohdeyritykselle seurantatydkaluna, jonka avulla
voitaisiin nopeasti tarkastaa kaupintavaraston tilanne. Uusi raportti kehitettéisiin
yhdessa yritys A:n kanssa. Kokonaan uuden raportin luomiseen péadyttiin, koska
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palveluntarjoaja A:n raportin kehittamisen arvioitiin tulevan huomattavasti
kalliimmaksi kuin uuden raportin luominen yritys A:n kanssa. Palveluntarjoaja
A:n raportti olisi kuitenkin pidettdva kaupintavarastotoiminnassa uuden raportin
rinnalla, silld se on yhdistetty yrityksen toiminnanohjausjérjestelméan ja
kaupintavaraston laskutuksen tulee perustua siksi sen tietoihin. Uusi yritys A:n
kanssa toteutettava raportti puolestaan hyoédyntéisi yritys A:n WMS-jarjestelmén

tietoja.

8.3.3 Uuden kaupintavaraston ohjausraportin kehittdminen

Uuden kaupintavarastonohjausraportin  suunnittelu aloitettiin - maarittelemall&
raportin  tavoitteet. Tavoitteet johdettiin  palveluntarjoaja A:n raportin
tunnistetuista  kehityskohteista. Madrittelyn lopputuloksena uuden raportin
tavoitteeksi asetettiin seuraavat ominaisuudet:

- Raportti ladhetetddn automaattisesti toimittajalle seka kohdeyritykselle
séhkdpostiin, jolloin raportti on helposti saatavilla.

- Raportin  tulisi olla visuaalinen ja lukijaystavéllinen. Raportissa
kaytettaisiin eri vareja ilmaisemaan nimikkeen varastotilannetta, jotta
lukija ndkee yhdella silmaykselld, mika on kaupintavaraston tilanne.

- Raportista haluttaisiin mahdollisimman lyhyt.

- Raportilla olisi nakyvissa myos kuljetuksessa olevat nimikkeet.

- Raportilla olisi nakyvissa nimikkeen varaston riitto eli tieto, kuinka
pitkadn nykyiselld varastomaaralla keskiméaarin parjataan.

- Raportilla olisi ndkyvissd kulutusennuste sek& nimikkeen pidemmén aika
vélin toteutunut kulutus.

- Raportilla ndkyisi kaupintavaraston saldon lisdksi myo6s palveluvarastolla

varastoitavien yrityksen omistamien nimikkeiden varastosaldo.

Tavoitteiden asettamisen jélkeen aloitettiin kaytdnnon suunnittelutyd yhdessa
yritys A:n kanssa. Tyon Kirjoittaja ja yritys A:n toimitusjohtaja ideoivat raportin
teknistd toteutustapaa, ulkoasua ja ominaisuuksia yhteisissa ideointipalavereissa.
Suunnittelussa simuloitiin erilaisia tilanteita ja pyrittiin asettumaan ohjausraportin

kayttdjan asemaan. Uudella raporttilla olisi kaksi kéyttokohdetta, se toimisi
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toisaalta tykaluna varastotdydennysten ohjaamiselle, mutta my6s kohdeyrityksen

tyokaluna palveluvaraston tilanteen nopealle tarkistamiselle.

Muutamien ideointipalavereiden jalkeen oli p&éatetty, ettd raportti olisi pdf-
tiedosto, joka lahetettdisiin automaattisena sahkopostiviestind toimittajalle ja
kohdeyritykselle sovituin aikavalein. Raportti sisaltdisi nimikkeen varastotason ja
minimi- ja maksimirajojen lisaksi tiedon kuljetuksessa olevista nimikkeista,
nimikkeen  kulutusennusteen,  yrityksen  omistaman  varaston  saldon
palveluvarastossa, nimikkeen pakkauskoon, nimikkeen revisiotiedon sek&
nimikkeen arvioidun varaston riiton ty0paivissa. Kulutuksen historiatieto
paatettiin kuitenkin jattdd pois raportilta. VMI-toiminnan yhtend keskeisena
ideana on jakaa tietoa todellisesta kulutuksesta toimitusketjussa ja eliminoida nain
bullwhip-efektid. Toteutunutta kulutusta ei kuitenkaan haluttu nayttaa raportilla
silld, sen peléttiin voivan antaa toimittajalle harhaanjohtavaa informaatiota
kulutuksesta ja johtaa néin ollen toimitusongelmiin tai varaston puutetilanteisiin.
Yrityksen toimiala on kausiluonteista ja yrityksessa arvioitiin, ettd toimittaja voisi
tehdd lilan nopeita johtopé&&toksid toteutuneen kulutuksen perusteella. Tietyn
ajanjakson kulutus voi olla hyvinkin véhdistd, mutta nousta erittdin nopeasti,
minka vuoksi ajateltiin, ettd raportilla on parempi ilmoittaa ainoastaan
keskiarvoon perustuva kulutusennuste, jota voitaisiin Kkuitenkin paivittaa

saannollisesti.

Ohjausraportille saataisiin nékyviin myds kuljetuksessa olevat nimikkeet. Tamé
tapahtuisi toimittajan ennakkosaapumisilmoituksen avulla. L&ht6tilanteen 3PL-
toiminnan yksi ongelma yritys A:n ndkdkulmasta oli ollut se, ettd yritys A sai liian
myohaan tiedon palveluvarastolle saapuvista toimittaja C:n toimituksista.
Lahtotilanteen prosessissa toimittaja C ilmoitti lahetyksista kohdeyrityksille, joka
valitti tiedon yritys A:lle. Valilla ilmoitus saapuvasta ldhetyksestd l&hetettiin
yritys A:lle kuitenkin vasta juuri ennen lahetyksen saapumista. Toimittaja C:n
ldhetykset olivat usein suuria, minka vuoksi yritys A toivoi saavansa tiedon
toimituksista aiemmin. Entistd tarkedmmaéksi ilmoitus saapuvista toimituksista

tulisi toimittaja B:n osien siirtyessé palveluvarastolle. Ongelman ratkaisemiseksi
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oli péaéatetty, ettd toimittajille annettaisiin k&yttooikeudet yritys A:n WMS-
jarjestelmadn ja jatkossa toimittajat tekisivat ennakkosaapumisilmoituksen
ldhtevasta toimituksesta WMS-jarjestelmaén. Samalla ohjausraportille voitaisiin

siirtd4 tieto matkalla olevista nimikkeistd ja maarista.

Uudella raportilla hyddynnettaisiin myds varejd kuvamaan varaston tilannetta.
Punainen vari raportilla kuvaisi, ettd nimikkeen varastotaso on alittanut sille
asetetun minimirajan. Keltainen vari puolestaan kertoisi, ettd nimikkeen
varastotaso lahestyy minimirajaa ja uusi toimitus palveluvarastolle tarvitaan pian.
Vihred4 varid sen sijaan kaytettaisiin kuvamaan tilannetta, jossa varastotaso on
hyvalla tasolla, eikd uutta toimitusta ole tarvetta lahettdd heti. Tarkoituksena oli
kuitenkin, ettd toimittaja saisi tdydentdd varastoa myds, vaikka nimikkeen
varastotaso olisikin vihreélld tasolla kunhan maksimirajaa ei ylitettdisi. Vérien
ideana on, etta niiden avulla raportilta nakee nopeasti nimikkeet, jotka uhkaisivat

esimerkiksi loppua.

Kun raportin ominaisuudet ja toimintaperiaate oli maédritetty tehtiin raportista
ensimmainen pilottiversio. Pilottiversion tekemiseen kéytettiin apuna yritys A:n
koodaajaa. Pilottiversion valmistuttua testattiin ensin raportin toiminta eli
varmistettiin, ettd raportti hakee WMS-jérjestelmasta oikeat tiedot ja toimii
muutenkin halutulla tavalla. Kun raportin toiminta oli testattu, aloitettiin
seuraavaksi raportin ulkoasun kehittdminen. Raportista Karsittiin pois turhia
tietokenttid, vaihdettiin kenttien paikkoja ja kehitettiin muutenkin raportin
ulkoasua, jotta se olisi helppolukuinen ja nopeakayttdinen. Eri versioiden valissa
raportista pyydettiin myos palautetta esimerkiksi ostopdéllikko A:lta ja yrityksen
materiaalipaéllikolta, joiden kommenttien pohjalta raporttia kehitettiin edelleen.

Useiden versiointien jalkeen raportti saatiin ensimmainen tuotantoversio, joka on
esitetty kuvassa 8. Tdssa muodossa raportti otettiin myds kéyttéon toimittaja B:n
kanssa. Toimittaja B:n osat oli siirretty palveluvarastoon jo noin nelja viikkoa
ennen raportin valmistumista ja varastotdydennyksid oli ohjattu alkuun

palveluntarjoaja A:n raporttien avulla. Tarkoituksena oli, ettd uutta raporttia
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testattaisiin ensin toimittaja B:n kanssa ja raportti esiteltdisiin vasta myéhemmin

toimittaja C:lle, jonka kanssa oli muutenkin sovittava uudelleen VMI-periaatteen

kayttdonotosta. Toimittaja B:1ta keréattaisiin myos palautetta raportista.

Y . | 21.7.2015
Consignment Stock Report 2172015
2609
Part Description Pack Demand Inventory On Stock Rev. | Estimated
Number Size Forecast Level in HUB | hand No.* Workdays in
(pes) (pes) Inventory **
Pack size | Annual Daily MIN | MAX | Total gty Revision  Days in Inv.**
7 20
ot (Pcs) 20
Incoming deliveries: Delivery no Customer ref. Qi Rev. Estimated Arrival Date
| Pack size | Annual Daily MIN MAX | Total gty Revision Days in Inv.** ]
[ _ 30 | 1o00 | 79 120 | 360 | 190 |stckot[ 1 24
7 190
Tot (Pcs) | 190
Incoming deliveries: Delivery no Customer ref. Qty Rev. Estimated Arrival Date
[ Pack size | Annual Daily MIN MAX | Total gty Revision Days in Inv.** ]
7 222
[Tot (Pes) | 2
Customer ref. Qty Rev. Estimated Arrival Date

Incoming deliveries: Delivery no

Kuva 8. Uuden kaupintavaraston ohjausraportin ensimmadinen tuotantoversio. My6hemmin

raportin ulkoasua viel& kehitettiin. Mustilla laatikoilla peitetty tietoja, joita ei haluta julkaista.

Kaupintavaraston ohjausraportin ensimmaisessd tuotantoversiossa nimikkeet on

listattu allekkain siten, ettd yhdelle sivulla mahtuu kahdeksan nimiketta.

Jokaisesta nimikkeesta on esitetty seuraavat tiedot:

- Nimikkeen nimikenumero (part number)

- Nimikkeen nimikekuvaus (description)

- Nimikkeen pakkauskoko (pack size). Nimikkeen pakkauskoolla ohjataan

toimittajaa pakkaamaan nimikkeet aina samankokoisiin pakkauksiin.

Toimituserdkoon toimittaja saa kuitenkin paattaa itse, kuitenkin siten, etta

toimituserdkoko on pakkauskoon kerrannainen.

- Nimikkeen vuosiennuste ja paivakulutuksen ennuste (demand forecast)

- Nimikkeen varastotason minimi- ja maksimiraja (inventory level in HUB)

- Nimikkeen kokonaisvarastomaaré palveluvarastossa (on hand (pcs))
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- Nimikkeen varastosaldot eriteltyind eri varastopaikoille (Stock no*):

o Varastopaikka 1 = nimikkeet kohdeyrityksen omaisuutta

o Varastopaikka 7 = kaupintavarasto

o Varastopaikka 2 = nimikkeet vastaanottotarkastuksessa

(Kuvassa 8. nimikkeita on vain varastopaikalla 7.)

- Nimikkeen revisio (revision)

- Nimikkeen varastotason riitto tyopaivissa. (days in inventory) Luku
laatikon sisalla kertoo, kuinka monta tyopdivaa keskimaarin nykyinen
varasto riittaa.

- Nimikkeen varastotason riitto”-laatikko vaihtaa véria punaisen, keltaisen
ja vihrean valilla seuraavin perustein:

o Punainen: nimikkeen varastosaldo alle sovitun minimirajan.
Punainen vari kertoo, ettd varastoa tdydennettavd valittomasti
minimi- ja maksimirajan valille.

o Keltainen: nimikkeen varastosaldo alle minimi- ja maksimirajan
puolivélin. Keltainen vari viestii, ettd tdydennysta tarvitaan pian.

o Vihred: nimikkeen varastosaldo on yli minimi- ja maksimirajan
puolivalin. Vihred vari kertoo, ettd valitontd tdydennystarvetta ei
ole, mutta nimiketta voidaan tdydentaa, jos varastotaso pysyy alle
maksimirajan.

- Nimikkeen tietojen alla on kenttd, johon tulee ndkyviin matkalla olevien
ldhetysten tiedot. (incoming deliveries) L&hetyksestd tulevat raportille
nédkymiin yritys A:n vastaanottonumero (delivery no.), toimittajan
lahetenumero (customer ref.), nimikkeiden lukumaara ldhetyksessa (qty),
nimikkeen revisio (rev.) sekd l&hetyksen arvioitu saapumispéiva

(estimated arrival date). (Kuvassa 8. matkalla ei ole nimikkeita.)

Raportin viimeisell& sivulla on lisdksi ohjeet raportin vérien tulkitsemisesta seka
varastonumeroiden selitykset. Raporttiin tuotiin kolme varastopaikkaa, jotka
olivat kaupintavarasto (varastopaikka 7), kohdeyrityksen omistama varasto
(varastopaikka 1) sek&d vastaanottotarkastuksessa olevien nimikkeiden
varastosaldo (varastopaikka 2). Yritys A suorittaa toimittaja C:n nimikkeille
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vastaanottotarkastuksen ennen kuin nimikkeet hyvéaksytddn kaupintavaraston
saldolle. Koska vastaanottotarkastus saattaa kestdd jopa muutaman péivén,
haluttiin ohjausraportille tuoda varastopaikka 2, jossa nimikkeet nakyvat kunnes

niiden tarkastus on suoritettu.

8.3.4 Uuden kaupintavaraston ohjausraportin kayttoonotto

Toimittaja B:n osat oli siirretty palveluvarastoon noin nelja viikkoa aiemmin
ennen kuin uusi kaupintavarastoraportti valmistui. Varaston tdydentdminen oli
annettu toimittajan  vastuulle ja ohjaustyokaluna oli aluksi kéytetty

palveluntarjoaja A:n raporttia.

VMI-toiminnan aloituksessa oli ollut haasteita. Varastotasot olivat alle sovitun
minimitason ja taydennykset varastoon olivat olleet jatkuvasti liian pienié
korjaamaan tilannetta. Tastd syystd varastotasoja seurattiin kohdeyrityksessékin
jatkuvasti. Uusi ohjausraportti osoittautui heti hyvaksi tyokaluksi varaston
tilanteen seuraamista varten. Raportin avulla nahtiin nopeasti, mitk& nimikkeet
olivat alle minimitason ja ndiden nimikkeiden toimitusaikataulua pyydettiin
toimittajalta, jos nimikkeita ei ollut jo matkalla. Samalla raportista havaittiin
kuitenkin myos selked kehityskohde. Raportin suunnittelussa oli paatetty, ettd
matkalla olevat nimikkeet nakyvat raportilla, mutta niiden lukuma&&rad ei
huomioida kokonaisvarastosaldoon, silla ne eivat ole viela yrityksen kaytettavissa.
Nimikkeen véri raportilla maaraytyy siis ainoastaan sen perusteella, mité
varastossa on. Nain ollen véri ei kerro lukijalle, onko matkalla oleva nimikemaara
riittdvan suuri pitdmé&an nimikkeen varastotason minimi- ja maksimirajojen
valissd. Toimittajan tulisikin huolehtia, ettd tdydennyserat ovat riittdvan suuria ja
huomioida myo6s kuljetusajan kulutus tdydennysten suunnittelussa. Koska
toimittaja B:l1& oli ollut heti toiminnan k&ynnistyessa ongelmia, joiden arvioitiin
johtuvan siitd, ettd tdydennyserien suunnittelussa ei huomioitu kuljetusaikaa,
alettiin miettiméén, pitdisikd kaupintavaraston varastonohjauksen sittenkin

perustua esimerkiksi tilauspistejarjestelmaan.
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Toimittaja B:n lilan pienten toimituserien syiksi paljastuivat lopulta
kapasiteettiongelmat, eika se, ettd ohjausraportti ei olisi tarjonnut riittavaa tukea
tdydennysten ohjaamiselle. Téstd syystd johtuen toimintamallia, jossa toimittaja
saa vapaasti paattaa taydennystahdin ja tdydennyserékoot, jatkettiin toimittaja B:n
kanssa. Toimintamallin soveltuvuus toimittaja C:lle kuitenkin kyseenalaistettiin.
Toimitusaika toimittaja C:1td on noin 7 viikkoa, ja jos toimittaja C ei ymmartaisi
huomioida kuljetusaikaa taydennyserdkokojen suunnittelussa, voisi tdma johtaa
ongelmiin. Toimittaja B:n toimitusongelmat olivat osoittaneet, ettd raportilta oli
vaikea havaita nopeasti, ovatko matkalla olevat toimituserat riittdvan suuria
varastotasoon ja jaljella olevaan kuljetusaikaan n&hden. Ylipdatddn VMI:n
toimintamalli, jossa toimittaja voi tdydentda kaupintavarastoa vapaasti minimi- ja
maksimirajojen puitteissa, ei valttamatta soveltuisi kaikille toimittajille, silla se
vaati myo6s toimittajalta resursseja seka halua ja kykya hyodyntéé toimintamallin
tarjoama jousto. Osalle toimittajista soveltuisi paremmin toimintamalli, jossa
tilauspisteet ja toimituserékoot olisivat ennalta madaritettyja. Toimittaja C:n osalta
paatettiinkin, ettd tdydennyserdkoot vakioitaisiin ja nimikkeille asetettaisiin

tilauspisteet. Tdma vaatisi kuitenkin my0s ohjausraportin muokkaamista.

8.3.5 Tilauspistemenetelmaan perustuva VMI-toiminta

Toimittaja C:n osalta VMI-toimintaa tulisi ohjaamaan tilauspistejéarjestelmé, jossa
toimittaja taydentdd varastoa tilauspisteen alituttua sovitulla tdydennyserélla.
Ajatuksena  oli, ettd ohjausmenetelma  toteutettaisiin  muokkaamalla
kaupintavaraston ohjausraporttia siten, ettd nimikkeen vérin muuttuminen
keltaiseksi kuvaisi tilauspisteen alitusta. Punainen véri puolestaan asetettaisiin
hélytysrajaksi ja vihred kuvaisi, ettd varastotaso on yli tilauspisteen. Vaihtamalla
raportille vérien selitykset, voitaisiin hyédyntdd samaa raporttipohjaa seka
toimittaja B:lle ettd toimittaja C:lle muuttamatta muuten raportin
toimintaperiaatetta. Pian kuitenkin ymmarrettiin, ettd raportille tarvittaisiin neljas

vari, jotta voitaisiin erottaa toisistaan nimikkeen valmistus- ja kuljetusaika.

Toimittaja C:n tilauspiste tulisi asettaa siten, etta siind huomioitaisiin nimikkeen

valmistus- ja kuljetusajan kulutus. Liséksi tilausrajassa huomioitaisiin valmistus-
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ja kuljetusajan péélle vield varmuusvarasto. Mikéli ohjausraportilla kdytettaisiin
vain kolmea vadrié ja varit asetettaisiin siten, ettd nimikkeen varin vaihtuminen
keltaiseksi kuvaisi tilauspisteen alittumista ja punainen véri puolestaan olisi
asetettu varmuusvaraston tasoon kuvaamaan varaston loppumisen uhkaa, ei
raportista nékisi suoraan, olisiko toimittajan pitanyt jo lahettad keltaisella ndkyvaa
nimiketta vai oliko silla vield valmistusaikaa jaljella. Toisin sanoen raportista ei
nahtéisi, kuinka kauan nimikkeen tilauspisteen alituksesta on. Tdman ongelman
ratkaisemiseksi raportille paatettiin tuoda neljantend vérind oranssi. Oranssivari
kuvaisi pistettd, jossa nimike olisi viimeistddn lahetettavé toimittajalta. Oranssin
varin vaihtumisraja asetettaisiin varastotasoon, jolla varauduttaisiin nimikkeen
kuljetusajan  kulutukseen lisattynd  varmuusvarastolla.  Talla  tavoin
kohdeyrityksessa voidaan valvoa ja seurata raportin avulla, ettd nimikkeet
valmistuvat sovitussa ajassa ja ne l&hetetdén riittdvan ajoissa. Toisaalta vari ohjaa
my0s toimittajaa. Kun nimike vaihtaisi varid keltaisesta oranssiin, tietaisi
toimittaja, ettd sen on nyt viimeistaan lahetettava taydennysera kaupintavarastolle.
Vérien  vaihtumisen toimintaperiaatetta  suhteessa  varastotasoihin  on

havainnollistettu kuvassa 9.
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Kuva 9. Ohjausraportin vérien vaihtumisen periaate.

Kuvassa 9. esitetyssé tilauspistejarjestelmassé on huomioitava raportin toiminnan
kannalta, ettd Kkiinted tdydennyserdkoko tulisi asettaa sellaiseksi, etté4
normaalitilanteessa nimikkeen varastosaldo nousee vihredlle tasolle, kun uusi

tdydennysera on saapunut. Nain kaikkia véreja hyddynnetddn. Kéaytdnndssa
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kiinted tdydennyserékoko tulee asettaa suuremmaksi kuin nimikkeen valmistus- ja
kuljetusajan arvioitu kulutus. Talléin nimike on aina hetken aikaa vihrealla tasolla
tdydennyseran saavuttua ennen Kkuin toimittaja saa raportista signaalin aloittaa

uuden tdydennyseran valmistuksen nimikkeen alittaessa taas tilausrajan.

Kuvassa 9. nakyy myo6s nimikkeen maksimiraja eli raja, jota varastotaso ei saisi
ylittdd. Maksimirajaa ei  periaatteessa tarvittaisi tilauspistejarjestelméaa
hyodynnettdessa, mutta raja péatettiin sdilyttdd myos tilauspistejarjestelman
ohjausraportilla, jotta toimittaja voisi ajoittain l&hettdd my0s Kkiintedsta
tdydennyserasta poikkeavia maarid. Esimerkiksi jos toimittaja olisi valmistanut
osia tdydennyserad suuremman maaran, voisi se lahettdd sen kaupintavarastoon

kerralla, mikéli maksimiraja ei kuitenkaan ylittyisi.

Kaupintavaraston ohjausraporttia alettiin kehittdm&én toimittaja C:n VMI-
toimintaa varten edella kuvatun tilauspistejarjestelman mukaiseksi. Toimittaja B:n
osalta péaatettiin kuitenkin jatkaa nykyisella raportilla, silla se oli havaittu

toimivaksi.

8.3.6 Kaksi kaupintavaraston ohjausraporttia

Tilauspistejarjestelmaan perustuvaa ohjausraporttia alettiin kehittdd yritys A:n
kanssa. Aiemmin luotuun raporttipohjaan oli lisattava uusi vari, tdydennyserékoot
sekd muutettava vérien vaihtumisperiaatetta ja selitteitd. Tavoitteena oli, etta
samaa raporttipohjaa voitaisiin kayttad kahdenlaisen VMI-toiminnan ohjaamiseen
eli tilauspistejarjestelmaén ja min-max-jarjestelmadn. Suunnittelussa oli lisaksi
mietittdvd, mitkd raporttien ominaisuudet tulisi pystya raataléiméan, jotta
tulevaisuudessa ohjausraportit voitaisiin ottaa helposti kayttdén myods uusille

toimittajille.

Kehitysty6 johti lopulta kahden raportin syntyyn, joista toista voitaisiin kayttaa
min-max-jarjestelmadan perustuvan VMlI-toiminnan ohjausraporttina ja toista
puolestaan tilauspistejarjestelmaén perustuvan VMI-toiminnan raporttina. Mikali

palveluvarastotoiminnan piiriin tulisi uusi toimittaja, voitaisiin VMI-toimintaa
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varten valita sopiva ohjausraportti riippuen, annettaisiinko toimittajalle vapaus
paattaa taydennyksista vai perustuisiko tdydennystoiminta
tilauspistejarjestelméén. Raporttien kehitys toteutettiin muokkaamalla toimittaja
B:lle aiemmin luotua raporttia, johon lisattiin tilauspistejarjestelmén vaatimia
ominaisuuksia ja paranneltiin sen ulkoasua. Kuvassa 10. on esitetty toimittaja C:n

tilauspistejarjestelmaén perustuva ohjausraportti.

Part Description Lot size| Demand | Inv. Inv. Inv. revision | Incoming
INUTINEE (pcs) | Forecast|Limits |on hand |and status
Pack size | Daily MIN Total pes |Stock Revision| Incoming deliveries:
Del. qty | Annual MAX Days** No* Delivery no  Qty ETA
_—--
1 0
120 350 175 48 2 0
7 70
Lot (Pcs) [ 70
- — — —
B BN | 0| | 5| 1
1 0
120 350 175 82 2 0
7 [124
Lot (Pcs) [12(
— N ] o | 15 | 15| 1
1 0
120 350 175 101} 2 0
L 7 162
Lot (Pcs) [163
IS DN | | 5 | 5| O war e pes 2092018
120 350 175

Kuva 10. Toimittaja C:n tilauspistejarjestelmaan perustuva ohjausraportti.

Kuvassa 10. on nakyvilla kaikki raportin nelja véria: vihred, keltainen, oranssi ja
punainen. Véri on asetettu nimikkeen varaston riittoa tyopaivissa kuvaavan kentan
yhteyteen. Sovittu kiinted tdydennyserdkoko on ilmoitettu “Del.qty”’-kentéssa.
Uudessa layoutissa kuljetuksessa olevat toimitukset on sijoitettu raportin oikeaan
reunaan. Kuvasta 10. nghdaan, ettd raportin neljas nimike, joka on punaisella, on
kokonaan loppunut palveluvarastolta ja sitd on tulossa 90 kpl erd, jonka arvioitu
saapumispaiva (ETA) on 23.9.2015.

Toimittaja C:n osalta raportin varien muuttumisrajat méaaritettiin seuraavasti:

- Punainen (varmuusvarasto): 2 viikon kulutusta vastaava kappalemééra.
Mikali nimike vaihtuu raportilla punaiseksi, eiké toimitusta ole matkalla,
on 2 viikkoa aikaa jarjestaa toimitus lentorahdilla.

- Oranssi (varmuusvarasto + kuljetusaika): 11 viikon kulutusta vastaava

kappalemaard. Kahden viikon varmuusvaraston lisaksi yhdeksén viikon
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varautuminen laivamatkaan, jonka arvioitu kesto noin 7 viikkoa. Kahden
viikon pelivara jatettiin kuljetuksen valmistelulle ja viivastymiselle, ennen
kuin nimike muuttuisi raportilla punaiselle.

- Keltainen (varmuusvarasto + kuljetusaika + valmistusaika): 16 viikon
kulutusta vastaava kappalemé&érd. Varmuusvaraston ja kuljetusajan paalle
lisattiin viiden viikon kulutusta vastaava kappaleméard, jolla varaudutaan
toimittajan  valmistusajan  kulutukseen. Toimittaja C:n  mukaan
nimikkeiden valmistusaika olisi maksimissaan 4 viikkoa, mutta
kaytanndssa usein vain pari viikkoa. Raportilla valmistusajassa
varauduttiin  kuitenkin viiteen viikkoon. Valmistusaikaan asetettiin
pelivaraa, jotta toimittaja ehtisi valmistaa valmistusajan puitteissa
useampia nimikkeitd, jolloin valmistuneiden nimikkeiden toimituksia
voitaisiin mahdollisesti yhdistelld samoihin lahetyksiin, mika alentaisi
rahtikustannuksia.

- Vihrea (varmuusvarasto + Kkuljetusaika + valmistusaika): Nimikkeet
nakyvét vihrealla, mikéli niiden varastotaso on suurempi kuin 16 viikon
kulutusta vastaava kappalemaara.

- Maksimiraja: Maksimirajaksi asetettiin puolen vuoden kulutusta vastaava
varastotaso.

- Taydennyserakoot: Taydennyserdkoon suuruudeksi méaritettiin nimikkeen
16 viikon kysyntéd vastaava maadrd. Erdkoon madrityksessa huomioitiin
pakkauskoko siten, ettd toimitus pyoristettiin  ylospéain &himpéaan

pakkauskoon kerannaiseen.

Min-max-jarjestelman ja tilauspistejarjestelman ohjausraporteissa on vain pienia
eroja. Raporttien viimeisella sivulla on kuvattu molempien raporttien kdyttoohjeet
ja véarien merkitys. Min-max-raportin kdyttoohjeista on jatetty oranssivéri pois,
koska sitd ei ole raportissa. Liséksi varien selitykset poikkeavat raportin
kayttdohjeessa riippuen, onko kyseessa min-max-raportti vai
tilauspistejarjestelman raportti. Min-max-jarjestelmén raportissa “del. qty”-kenttéa
on jatetty lisaksi tyhjéksi, silld toimittaja saa itse p&atta tdydennyserékoon.

Diplomitydn liitteessa 1. on malli toimittaja B:n min-max-jarjestelman raportista.



87

Toiminnallisesti min-max- ja tilauspistejarjestelméraporteissa on liséksi sellainen
ero, ettd min-max-jarjestelmassa keltainen véri on laskennallinen arvo, joka on
asetettu minimi- ja maksimirajan puolivéliin. Mikéli siis minimi- tai maksimirajan
kappalemadrédd muutetaan, muuttuu myos keltaisen varin vaihtumisraja, mika on
hyva tiedostaa, jos rajoja muokataan. Tilauspistejarjestelmén raportissa varit
vaihtuvat puolestaan sovittujen kappalemaaréisissa pisteissda, eikd rajojen

séataminen vaikuta muihin rajoihin millaan tavoin.

8.3.7 Palveluvaraston varastotasojen valvonta ohjausraporttien avulla

Kaupintavaraston ~ ohjausraportit ~ luotiin ~ min-max-jarjestelmalle  seka
tilauspistejarjestelmélle. Ohjausraporttien toiminta ja niiden hyoddyntdminen
palveluvaraston varastotasojen valvonnassa poikkeaa hieman toisistaan.
Taulukossa 8. esitellddn tiivistetysti, miten kohdeyrityksessa tulisi seurata- ja

valvoa palveluvaraston tilannetta raporttien avulla.

Taulukko 8. Tilauspistejérjestelmén ja min-max-jéarjestelméan ohjausraporttien varien merkitys.

Vari Tilauspistejdrjestelma: Min-max-jdrjestelma:

Punainen |Reagoi aina! Nimike uhkaa loppua! Reagoi aina! Nimike uhkaa loppua!
Oranssi  |Tarkista, ettd matkalla on sovittu
taydennyserdkoko (del.gty). Vertaa
"ETA"-kenttdd nimikkeen riittoon ty&paivissa.

Keltainen |Seuraa tilannetta. Toimittajan toimituksen Seuraa tilannetta.
valmisteluaika kdynnissa.

Vihred Ei tarvetta toimenpiteille. Nimikkeen Ei tarvetta toimenpiteille. Nimikkeen
varastosaldo ei kuitenkaan saisi varastosaldo ei kuitenkaan saisi
olla yli maksimirajan. olla yli maksimirajan.

Raporttien k&ytdssa on muistettava, ettd esimerkiksi nimikkeen riitto perustuu
kulutusennusteeseen ja siksi siihen tulee suhtautua varauksella. Liséksi on
huomioitava, ettd nimikkeiden varastom&ard voi muuttua merkittavasti
vastaanottotarkastuksen  jalkeen.  Nimikkeet  ndkyvéat  ohjausraportilla
varastopaikalla 2, kun ne ovat vastaanottotarkastuksessa. Kun tarkastus on
suoritettu, on mahdollista, ettd nimikkeistd hylatddn merkittdva osa. Hylatyt

nimikkeet siirretddn karanteeni varastopaikalle 8, joka ei ole nakyvissa
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ohjausraportilla. On siis huomioitava, ettd nimikkeen varastosaldo voi muuttua

nopeasti hylkaysten vuoksi.

8.3.8 Kaupintavaraston ohjausraporttien hyodyt

Kohdeyritys hyotyy kaupintavaraston ohjausraporteista monin tavoin. Raporttien
avulla  palveluvarastolla  sijaitsevien  kaupintavarastojen  taydennysten
ohjausvastuu voidaan antaa turvallisesti toimittajille. Raporttien avulla yritys
pystyy kuitenkin vaivattomasti valvomaan, ettd varastotaso pysyy sovitulla tasolla

ja tdydennystoiminta sujuu ongelmitta.

Toimittaja C:n osia jouduttiin lenndttamadn vuoden 2014 aikana Kiinasta
yhteensd yli 8000 dollarin edestd epésystemaattisen varastotasojen valvonnan ja
ohjauksen vuoksi. Kaupintavaraston ohjausvastuun siirron ja uuden ohjausraportin
myo0ta varastotasojen valvonnasta ja tdydennysten ohjauksesta johtuvat lentorahdit
pystytddn poistamaan. Parantuneen tiedonjaon myo6téd toimitustarve ei tule enda
toimittaja C:lle yllatyksena ja se pystyy aloittamaan tarpeelliset valmistelut
toimituksiin liittyen jo hyvissd ajoin. Lisdksi helpomman varastotasojen
seurannan ja varastonohjausparametrien madrityksen myo6ta taydennyksiin
liittyvan  valmistelun  tyomddra vahenee sekd toimittaja C:lla ettd
kohdeyrityksessd. Kohdeyrityksessd ei ole endd tarvetta erikseen tarkistaa
jokaisen nimikkeen varastosaldoa erikseen ja suunnitella varaston taydennyksia
tdman pohjalta. Sovitun varastonohjausmenetelman, tilauspistejarjestelman
myotd, myos erdkokoihin ja toimitustapoihin liittyvdn s&hkdpostiviestittelyn
maarad vahenee. Jatkossa kaikki kaupintavaraston taydennysten ohjauksen
kannalta oleellinen tieto on myos ndhtavissd nopeasti yhdesta raportista, miké

nopeuttaa tdydennysten suunnittelua ja valvontaa molemmissa yrityksissé.

Toimittaja C:n tdydennyserdkoot ja kaupintavaraston maksimiraja ovat melko
korkeita. Taydennyserdt ovat 4 kuukauden riittoa vastaavia ja maksimiraja on
puolen vuoden riittoa vastaava varasto. Kuitenkin syyskuussa 2015, ennen kuin
VMI-toiminta ohjausraportin  avulla  kdynnistettiin, oli kaupintavaraston

keskiméaaréinen riitto jopa 32 viikkoa. Silti varastossa oli myds osapuutteitta.
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VMI-toiminnan myo6td  keskimadardinen varastotaso tulee siis laskemaan
merkittavasti, silld sen pitdisi tulevaisuudessa olla noin 3-4 kuukauden riittoa

vastaava maara.

Kaupintavaraston ohjausraportit tarjoavat jatkossa myods mahdollisuuden laajentaa
3PL-varastointia myds muille toimittajille. Kohdeyrityksen hankintatoiminnan
globalisoituessa on todennakdista, ettd tulevaisuudessa palveluvarastoa
hyodynnetddn my6s uusien toimittajien logistiikan hallintaan. Ohjausraporttien
avulla kohdeyrityksella on valmiit tyokalut tiedonjakoa ja materiaalivirtojen

hallintaa varten.

8.4 Muut palveluvarastotoiminnan kehitystoimenpiteet

Lahtotilanteen  3PL-toiminnan tunnistettuja  kehityskohteita olivat myos
palveluvaraston  kayttdmien ldhetteiden puutteellisuus seka se, ettd
palveluvaraston nimikkeille ei ollut prosessia, jolla ne pysaytettaisiin
vastaanotossa ja ohjattaisiin vastaanottotarkastukseen. Léhetteiden puutteellisuus
hidasti nimikkeiden vastaanottokésittelyd seka niiden toimittamista oikeaan
varastopaikkaan tehtaalla. Nimikkeiden vastaanottotarkastukset ovat puolestaan
yrityksen laadunvarmistusprosessien kannalta tarkeita.

Yritys A:n lahetteissa kaytettiin lahtotilanteessa vihreda lahetettd, mikéli toimitus
oli kaupintavarastosta ja puolestaan valkoista lahetettd, mikali toimitus oli
l&htoisin yrityksen omistamasta varastosta. L&hetteissé ei ollut ollenkaan tietoa,
mihin varastoon nimikkeet kohdeyrityksessd olivat menossa. Sek& tieto
lahtOvarastosta, ettd varastopaikka, johon nimike oli menossa oli tiedettdva
vastaanotossa. Tahan asti ongelma ei ollut tullut ilmi, sill4 toimittaja C:n osat
olivat kaikki yhden tuotantolinjan osia ja vastaanotossa oli opittu siirtdmaan osat
oikealle varastosaldolle ja toimittamaan oikeaan varastoon. Nyt kun ongelma
havaittiin  péivitettiin  yritys A:n  WMS-jarjestelmdén jokaisen nimikkeen
varastopaikka kohdeyrityksessa. Tieto lisattiin myds l&hetteeseen. Samalla

lahetteeseen lisdttiin lahtdvarasto tekstind sekd nimikenumeron viivakoodi.
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Jatkossa ei ollut endd tarvetta kayttad eri vérisia lahetepapereita kuvaamaan
ldhtdvarastoa ja lisdksi viivakoodin avulla ei ollut tarvetta nappéilla
nimikenumeroita  varastosiirtoa  tehtéessé. Toimenpiteet  nopeuttivat

vastaanottokésittelyé.

Kohdeyrityksessa ~ nimikkeitd  ohjataan  vastaanottotarkastukseen = ERP-
jarjestelmassa  olevien vastaanottotarkastuskoodien avulla.  Tarkastuksia
hyodynnetddn esimerkiksi laadun varmistamisessa sekd revisiopdivitysten
yhteydesséd. Ilman vastaanottotarkastusta esimerkiksi uuden revision nimikkeet
voivat péaatya tuotantolinjalle huomaamatta. T&ma voi aiheuttaa ongelmia, mikali
design-muutokseen liittyy esimerkiksi muita muuttuneita osia, jotka on otettava
kayttoon tuotantolinjalle jo padatyneen o0san kanssa samanaikaisesti.
Vastaanottotarkastuksessa tarkistetaan, ettd revisiomuutos on toteutettu kuvien
mukaisesti ja laitetaan toimituksen mukaan seurantalomake, jonka avulla

varastossa tiedetaén, ettd osa on revisioitunut.

Palveluvarastolta tulevat nimikkeet eivat pysahdy vastaanottotarkastukseen, silla
paalla oleva tarkastuskoodi né&kyy ainoastaan ostotilausten vastaanoton
yhteydessd, mutta ei varastosiirtojen yhteydessa. Ongelma pystyttiin kuitenkin
korjaamaan lisaamalla kotiinkutsujen lahetteisiin tarkastuskoodi nimikkeen
tietojen alle. N&in vastaanotossa osattaisiin ohjata nimikkeet tarkastukseen ennen
niiden toimitusta varastoon. Tarkastuskoodeille otettiin yritys A:n WMS-
jarjestelmassa kayttoon nimikkeen tiedoissa ollut huomautuskentta, josta se tulee

lahetteelle automaattisesti, jollei sit& poisteta huomautuskentésta.

Tarkastuskoodien tutkimisen yhteydessé havaittiin lisaksi, ettei yritys A:n WMS-
jarjestelmassa ollut huomioitu nimikkeiden revisioita. Toimittaja C:n osiin oli
tullut edellisen kolmen vuoden aikana vain muutama muutos, mink& vuoksi asiaan
ei oltu aiemmin kiinnitetty huomiota. Toimittaja B:n osissa muutokset olivat
melko yleisid ja revisiotiedon puuttuminen varastokirjanpidosta néhtiin risking,
vaikka FIFO-periaate toimisikin ja vanhat revisiot k&ytettéisiin ensin loppuun.
Yritys A:n WMS-jdrjestelmastd otettiin aiemmin kollinumeroinnissa kéytetty
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tietokenttd kayttdon revisiotiedon merkitsemistd varten ja paivitettiin kaikkien
nimikkeiden revisiotiedot jarjestelmédan. Toimittaja tayttaisi lisdksi revision
WMS-jarjestelmaan  tayttdmadnsa  ennakkosaapumisilmoitukseen,  jolloin
nimikkeet otettaisiin  WMS-jdrjestelmaidn  vastaan oikealla  revisiolle.
Revisiotiedon avulla riski siité, etté revisiot sekoittuvat keskendén pienenee.

8.5 Palveluvaraston toimintakonseptin yhteenveto

Seuraavassa esitelldan yhteenvetona palveluvaraston uusi toimintakonsepti, jonka
avulla tunnistettuja ongelmia pyrittiin korjaamaan. Diplomityon liitteessa 2. on

prosessikuva uudesta toimintakonseptista.

Lahtotilanteessa toimittaja C:n osien kotiinkutsut perustuivat sahkopostilla
ldhetettdvadn excel-tiedostoon. Tama toimintatapa Kkoettiin hitaaksi ja
virhealttiiksi ja kotiinkutsuprosessia haluttiin tehostaa ennen kuin toimittaja B:n
nimikkeet siirrettéisiin palveluvarastoon. Ratkaisuiksi otettiin kayttoon RFID-
lukija, jonka avulla kotiinkutsut saadaan valitettyd nopeasti palveluvarastolle,
jossa ne Kkirjautuvat suoraan yritys A:n WMS-jarjestelmaan. Lukijan kaytto
alentaa kustannuksia ja mahdollistaa siirtymisen tulevaisuudessa useampiin

toimituksiin péivassa, jos se katsotaan muuten taloudellisesti kannattavaksi.

Palveluvaraston lahetteita kehitettiin projektin aikana. Aiemmin palveluvarastolta
saapuvat toimitukset menivét yrityksen normaalin vastaanottotarkastusprosessin
ohi, silla tarkastuskoodit eivat pysayttdneet nimikkeitd vastaanotossa
tarkistettaviksi. Tama ongelma korjattiin lisadmélla palveluvaraston lahetteisiin
tarkastuskoodit, joiden avulla nimikkeet osataan ohjata vastaanottotarkastukseen.
Liséksi lahetteisiin otettiin kayttéon viivakoodit vastaanoton nopeuttamiseksi.
Lahetteille lisattiin myds nimikkeen l&htbvarasto ja varastopaikka, johon sen
toimitusta oli pyydetty. Varastopaikkaa ei l&htotilanteen ldhetteissé ollut

ollenkaan ja lahtovarasto ilmoitettiin eri vérisilla l&hetteill&.
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Palveluvaraston toiminnassa huomattiin projektin aikana puute myos revisioiden
hallinnassa. Lahtotilanteessa yritys A:n jarjestelmdsséd nimikkeiden revisioita ei
ollut huomioitu. Projektin myota yritys A paivitti WMS-jarjestelmaansa
nimikkeiden  revisiotiedot. = Toimittajien =~ WMS-jdrjestelmdédn  tekemien
ennakkosaapumisilmoitusten yhteyteen otettiin k&ytt00n revisiokenttd, jolloin

vastaanoton yhteydessa yritys A osaa ottaa nimikkeet vastaan oikealle revisiolle.

Lahtotilanteen 3PL-toiminnan kenties suurin ongelma oli materiaalivirran hallinta
toimittajilta palveluvarastolle. Toimittaja C:n osat varastoitiin kaupintavarastossa,
mutta nimikkeiden varastonohjaus oli kohdeyrityksen vastuulla. Kohdeyrityksessé
varastotasojen seuranta perustui nimikkeiden varastosaldojen tarkistamiseen
nimike kerrallaan. Varastosaldojen perusteella taytettiin excel-tiedosto, johon
Kirjattiin tdydennystarpeet ja tdma tiedosto ldhetettiin toimittaja C:lle. Projektin
my0td palveluvaraston taydentdmisen osalta siirryttiin VVMI-toimintaan, jossa
toimittaja vastaa varaston taydentamisestd. VMI-toimintaa varten kohdeyritys loi
yhteistydssa yritys A:n kanssa kaksi ohjausraporttia. Toista raporttia kaytettaisiin
ohjaamaan VMlI-toimintaa, jossa toimittajaa velvoitetaan pitdmaén varasto
minimi- ja maksimirajojen sisélld, mutta toimittaja saa itse p&attdd varaston
tdydentdmisestd. Toinen raporteista luotiin puolestaan sellaista VMI-toimintaa
varten, jossa toimittaja lahettdd kaupintavarastoon sovitun taydennyseran
tilauspisteen alituttua. Raporttien avulla kohdeyrityksessa pystytddn myos helposti
ja nopeasti tarkistamaan nimikkeiden varastotilanne ja se ettd tdydennystoiminta

sujuu ongelmitta.

Palveluvaraston toimintakonseptin luomisen myo6td 3PL-toimintaa voidaan
tulevaisuudessa laajentaa myods muille toimittajille. Toiminnassa on kuitenkin
vield selkeitd parannuskohteita kuten esimerkiksi palveluvaraston suorittamien

vastaanottotarkastusten kehittdminen seké toiminnan mittaaminen.
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9 TULEVAISUUDEN KEHITYSKOHTEET JA
JOHTOPAATOKSET

Tassa luvussa esitellaan, mité kehityskohteita liittyy 3PL-toimintaan ja arvioidaan
toiminnan tulevaisuutta. Lisaksi luvussa kdydaan lapi, mitd hyotyja ja toisaalta

haittoja palveluvarastotoimintaan ja hankintatoiminnan globalisoitumiseen liittyy.

9.1 Hankintalahteiden vertailu ennen paatoksentekoa

Yrityksen hankintatoimi on globalisoitumassa voimakkaasti, mik& tarkoittaa sitd,
ettd uusia toimittajia etsitddn aiempaa enemman halvemman kustannustason
maista, kuten Aasiasta ja Itd-Euroopasta. Diplomityén alussa vertailtiin
suomalaisen toimittaja A:n ja romanialaisen toimittaja B:n hankinnan
kokonaiskustannuksia. ~ Vertailun  tuloksena  toimittaja B  osoittautui
kokonaiskustannuksiltaan halvemmaksi ja hankinta péatettiin siirtdd Suomesta
Romaniaan. Kuitenkin logistiikan ja materiaalihallinnan kustannukset olivat
merkittavasti suurempia hankittaessa osat toimittaja B:Itd. Holweg et al. (2011)
esittivat globaalin hankintatoimen riskeja késittelevassa artikkelissaan, ettd usein
yritykset eivat osaa huomioida globaaliin hankintatoimeen liittyvid dynaamisia- ja
piilokustannuksia (Holweg et al.,, 2011, s. 340). Naitda kustannuksia ovat
esimerkiksi varastonpuutostilanteiden aiheuttamat kustannukset, pikatoimitusten
kustannukset,  toimittajasuhteen  yllapitoon  liittyvat  kustannukset ja
tyévoimakustannusten nousu (Holweg et al. 2011, s. 336). Myds tdman
diplomityon kokonaiskustannusten laskennassa jatettiin huomioimatta tallaisia
kustannusryhmid.  Johtop&atoksend voidaan todeta, ettd vaikka usein
kokonaiskustannukset  jaavétkin  alhaisemmiksi  hankittaessa halvemman
kustannustason maista, on hankintal&hteitd syytd analysoida huolellisesti ennen
paatostentekoa. Holweg et al. (2011) esittévat esimerkiksi Likert-asteikon kéyttoa,
jonka avulla voidaan tunnistaa kansainvaliseen hankintaan parhaiten soveltuvia
nimikkeitd (Holweg et al. 2011, s. 339).
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9.2 Palveluvarasto parantaa varaston palveluastetta

Palveluvarastointi lisdd hankinnan kokonaiskustannuksia, mutta silld voi olla
my06s kustannuksia alentavia vaikutuksia, silla se nostaa yrityksen varaston
palveluastetta. Projektin aikana toimittaja A:n ailemmin toimittamat
ohutlevykokoonpanot siirrettiin hankittavaksi toimittaja B:lt4 ja samalla niiden
varastointi  siirrettiin  palveluvarastolle.  Toimittaja  A:ltd  hankittaessa
varastonohjaus oli perustunut kanban-ohjaukseen, joka oli mahdollistanut
varaston nopean kiertonopeuden. Kanban-ohjauksen kayttd oli aiheuttanut
kuitenkin myos paljon osapuutteita ja pikatoimituksia. Pienilla varmuusvarastoilla
tilausvirheet, laatuongelmat ja tilausten myohdastyminen oli aiheuttanut usein
pikatoimitustarpeita. Toimittaja A:n toimipiste sijaitsee 5-6 tunnin ajomatkan
padssd kohdeyrityksestd, joten ongelmatilanteissa pikatoimitukset venyivét usein
seuraavaan paivaan ja ajoittain tama aiheutti tuotantokatkoksia tai muutoksia
tuotantosuunnitelmaan. Palveluvarastoinnin avulla pikatoimitukset saadaan
tarpeen mukaan toimitettua jopa 15 minuutissa kohdeyritykselle. Lyhyen

etdisyyden avulla voidaan jatkossa estaa puutetilanteita ja tuotantokatkoksia.

Palveluvaraston etuna on myds, ettd se lisdd lapindkyvyyttd toimitusketjuun.
Palveluvaraston varastosaldot ovat kohdeyrityksen tiedossa ja seurattavissa.
Varastotasojen seurannan avulla mahdollisiin ongelmatilanteisiin voidaan puuttua
ajoissa ja valttad ndin osapuutteiden aiheuttamia tuotantokatkoksia. Liséksi
mahdollisten osapuutteiden vaikutukset pystytddn minimoimaan muuttamalla

tuotantosuunnitelmia hyvissa ajoin.

9.3 VMI-toimintamallin valinta

Diplomitydssé kehitettiin  kaupintavaraston ohjausraportit kahdenlaista VMI-
toiminnan ohjaamista varten. Ensimmaéinen ohjausraportti soveltuu kaytettavéksi
min-max-jarjestelmadn pohjautuvassa VMI-toiminnassa, kun taas toinen

ohjausraportti on kehitetty tilauspistejarjestelméa varten. Mikali palveluvarastoon
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tulee tulevaisuudessa uusia toimittajia, kuten on oletettavaa, voidaan valita VMI:n
ohjaustavaksi jompikumpi. Kummassakin ohjaustavassa on vahvuutensa ja

heikkoutensa.

Holweg et al. (2005) esittelevét artikkelissaan Supply Chain Collaboration:
Making Sense of Strategy Continuum toimitusketjuyhteistyon tasot. Holweg et al.
mukaan toimitusketjun kaikki hyddyt voidaan saavuttaa vasta viimeisella tasolla
3., kun toimittaja synkronoi asiakkaaltaan saamansa kysyntdtiedon omaan
tuotanto- ja tdydennyssuunnitteluunsa (Holweg et al. 2005, s. 175-176). Holweg et
al. kutsuvat tatd yhteistyGtasoa synkronoiduksi toimitusketjuksi (Holweg et al.
2005, 175). Toimitusketjun synkronoinnin edellytyksend on, ettd toimittaja saa
varastonohjauksen hallinnan itselleen (Holweg et al. 2005, s. 176). Min-max-
jarjestelmadn perustuva varastonohjaus tarjoaa toimittajalle laajemman
joustavuuden hallita varastotasoja verrattuna tilauspistejarjestelmaan, minka
ansiosta min-max-jarjestelman avulla on paremmat mahdollisuudet saavuttaa
synkronoitu toimitusketju. Holweg et al. (2005) mukaan aina ei kuitenkaan ole
jarkevaa tavoitella synkronoitua toimitusketjua, eikd ole olemassa yhtd oikeaa
l&hestymistapaa jokaiseen toimitusketjuun (Holweg et al. 2005, s. 178-179). Min-
max jarjestelmadn pohjautuva varastonohjaus vaatii toimittajalta suunnittelua.
Liséksi se vaatii asiakasyritykselta seké toimittajalta luottamusta ja sitoutumista
toimintaan. Holweg et al. mukaan usein toimitusketjuyhteisty0ssé jaadaan tasolle
2, jossa VMI-toiminta on vajaasti hyddynnettyd, koska toimittaja ei onnistu
hyddyntdmadn asiakkaalta saamaansa Kkysyntétietoa omassa suunnittelussaan
(Holweg et al. 2005, s. 175). Yleinen syy tdhan on, ettd asiakasyritys on vain yksi
toimittajan asiakkaista (Holweg et al. 2005, s. 175). Tilauspistejérjestelm&an
perustuva VMI-toiminta soveltuu paremmin tilanteisiin, jossa esimerkiksi
kohdeyrityksen ostovolyymi on toimittajan kokonaisvolyymiin néhden pieni,
jolloin toimittajalla ei ole valttamatta kiinnostusta tai mahdollisuutta synkronoida
varastonohjausta muuhun toimintaansa. Toimittajalla ei valttdméatta ole aina
myoskddn resursseja  min-max-jarjestelman  vaatimaan suunnittelu- ja
seurantatyohon, jolloin tilauspistejérjestelma soveltuu paremmin

varastonohjausmenetelmaksi. Tilauspistejarjestelman avulla tdydennystoimintaa
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voidaan seurata ja valvoa kohdeyrityksen nakdkulmasta tehokkaammin, minka

vuoksi se on kohdeyrityksen nakokulmasta riskittomémpi vaihtoehto.

Molemmat VMI:n ohjaustavat tarjoavat toimittajille tietoa kohdeyrityksen
varastotasoista, kysynnéstd ja tdydennystarpeista. Toimittaja voi hyddyntad tata
tietoa omassa suunnittelussaan. Esimerkiksi toimittaja C:n osalta tdydennystarpeet
eivét tule sille enad yllatyksend, jolloin toimittaja voi tilata esimerkiksi raaka-
ainetta varastoonsa riittdvan ajoissa seuraavaan taydennykseen nahden. VMI-
toiminta ja ohjausraportit vapauttavat myods kohdeyrityksessd resursseja
varastojen tdydennyssuunnittelusta ja varastotasojen seurannasta muihin

tyotehtaviin.

9.4 Palveluvaraston tulevaisuus ja kehityskohteet

3PL-projektin alussa kohdeyrityksessa keskusteltiin 3PL-varaston sijaan myos
vaihtoehdosta, jossa varaston tilaongelmat ratkaistaisiin perustamalla yrityksen
ldheisyyteen yrityksen itse hallinnoima tehtaan ulkopuolinen varasto.
Resurssipuutteiden ja nopean ratkaisun aikaansaamiseksi paadyttiin kuitenkin
3PL-palveluiden  ostamiseen  ainakin  lyhyen  tdhtdimen  ratkaisuna.
Transaktiokustannusteorian ja resurssipohjaisen nékemyksen nakokulmat on
kuitenkin syytd huomioida, mikali yrityksessdé myohemmin paadytdédn pohtimaan
oman ulkoisen varastoinnin aloittamista. Markkinaratkaisun (ts. palveluvaraston)
keskeinen etu verrattuna hierarkiaratkaisuun on, se ettd palveluvarasto pystyy
hyodyntdmadn mittakaavaetua tarjoamalla palveluitaan myos muille asiakkaille.
Andersson (1997) tuo vaitoskirjassaan esille juuri mittakaavaedut motiivina 3PL-
toiminnalle (Andersson 1997, s. 93). Liséksi transaktiokustannusteorian mukaan
hierarkiassa ei ilman lisdkustannuksia pystytd luomaan yhtd voimakkaita
kannustimia kuin mitd markkinoilla vallitsee ja hierarkia on usein myos
markkinaratkaisua anteeksiantavampi organisoitumisen muoto (Williamson 1985,
s. 140, 150).
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Resurssipohjainen ndkemyksen mukaan yrityksen on tarkasteltava my0s
ydinosaamistaan sekd osaamista ja kyvykkyyksiddn ulkoistuspéatosten
yhteydessé. Halldorsson et al. (2007) mukaan yrityksen paatos ulkoistaa perustuu
resurssipohjaisen ndkemyksen mukaan joko paatokseen keskittyd ydinosaamiseen
tai haluun péasta kasiksi muiden yritysten osaamiseen ja kyvykkyyksiin
(Halldorsson et al. 2007, s. 288). Mikéli kohdeyrityksessa tulevaisuudessa
pohditaan oman ulkoisen varaston perustumista, olisi paatosta tarkasteltava myos
yrityksen ydinosaamisen sekd resurssien ja osaamisen nékokulmasta.
Palveluvaraston kehitysprojektissa ohjausraporttien kehitystyo oli esimerkki siitd,
miten ulkoistamisen kautta paéastiin késiksi yrityksen ulkopuoliseen osaamiseen ja
resursseihin. Kohdeyrityksessa olisi ollut teknistd osaamista ohjausraporttien
kehittdmiseen, mutta ndma  resurssit  kohdennettiin  kohdeyrityksen
ydinliiketoimintaa tukeviin toimintoihin ja raporttien kehitystyo toteutettiin
yhteisty6ssa yritys A:n kanssa. Ulkoistamisen avulla raporttien kehittdmistyossa
hyodynnettiin samalla myds yritys A:n ydinosaamista, jota on logistiikka ja
materiaalihallinta. Yhtena palveluvarastoa tukevana nédkokulmana onkin se, ettd
yhteistyd yritys A:n kanssa voi auttaa kohdeyritystd pysyméan ajan tasalla
esimerkiksi materiaalihallinnan ja logistiikan uusista teknologioista. Liséksi

yhteistyon avulla voidaan saada myds uusia ideoita.

Yhteistyosuhteessa yritys A:n kanssa on kuitenkin tdrkedd muistaa myos
transaktiokustannusteorian oletus opportunistisesta kayttaytymisesta ja valttda
suhdespesifisten investointien kasvua yhteistyosuhteessa. Esimerkiksi yritys A:n
hiljaisen tiedon mé&éara voi olla seikka, joka kasvattaa kohdeyrityksen riippuvuutta
yritys A:sta. Hiljaisen tiedon muodostumista voidaan estdd esimerkiksi

dokumentaation avulla.

Vitasek et al. (2010) varoittavat kirjassaan Vested Outsourcing — Five Rules That
Will Transform Outsourcing, ulkoistussuhteen kannustinloukuista (Vitasek et al.
2010, s. 28). Palveluvaraston osalta yksi esimerkki kannustinloukusta on
nimikkeiden vastaanottotarkastukset. Yritys A suorittaa toimittaja C:n nimikkeille
vastaanottotarkastuksen, jonka kohdeyritys maksaa. Kohdeyrityksen tavoitteena
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on parantaa toimittaja C:n laatua. Talla hetkelld yritys A:lla sen sijaan ei ole
taloudellista kannustinta laadunparantamiseen, silla se hyoétyy
tarkastustoiminnasta. Tamé& on seikka, jolle tulisi jatkossa miettid ratkaisua.
Yhtend vaihtoehtona voisi olla, ettd toimittaja C maksaisi tarkastustoiminnan
kustannukset.

On syytd muistaa, etta vaikka palveluvarastointi tarjoaakin mahdollisuuden pitkéan
toimitusajan toimittajien logistiikan hallintaan, on se pohjimmiltaan hukkaa eli
arvoa lisddmatonta toimintaa. Palveluvarasto luo toimitusketjuun yliméaaréisen
vélivaraston, jota ei aiemmin ollut. T&lla hetkelld palveluvaraston nimikkeet
varastoidaan  erikseen  kohdeyrityksen  varastossa, kun ne  saapuvat
palveluvarastolta. Tulevaisuudessa tasta varastoinnista tulisi mahdollisuuksien
mukaan pyrkia luopumaan toimittamalla nimikkeet suoraan tuotantolinjoille ilman
erillistda  varastointia.  Lisdksi ~ mikali  nimikem&ara  palveluvarastolla
tulevaisuudessa kasvaa, tulisi miettid, voidaanko palveluvarastoa hyddyntaa
lisdarvopalveluiden tuottamiseen esimerkiksi valmiiden settien kerdamisen
muodossa. Toiminnan mahdollisesti laajentuessa palveluvaraston toiminnalle olisi

syyté luoda myo6s mittareita. Kehitysprojektin aikana mittareita ei luotu.

Palveluvaraston toimintakonsepti kehitettiin silld oletuksella, ettd toimittajat
varastoivat osia yritys A:n tiloissa kaupintavarastossa. Mikali palveluvarastoa
halutaan kuitenkin  k&yttda vélivarastona ilman, ettd nimikkeet ovat
palveluvarastolla kaupinnassa, on materiaalihallinnan prosesseja mietittdva
uudelleen. Yhtend vaihtoehtona voisi olla, ettd kohdeyritys tekisi toimittajalle
ostotilauksia suurista eristd ja namé erat toimitettaisiin palveluvarastolle, josta
niitd kotiinkutsuttaisiin yrityksen tehtaalle pienemmissé erissa RFID-lukijan
avulla. Palveluvaraston tdydentdmisen ohjaamisessa Voitaisiin puolestaan
hyddyntaa kehitettyja ohjausraportteja. Ensisijaisena tavoitteena on kuitenkin, etté
palveluvarastossa  varastoitavat  nimikkeet ovat kaupinnassa.  Tallgin

palveluvarastotoiminta ei nosta yrityksen varastoarvoa.
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10 YHTEENVETO

Diplomityd ensimmaéisessa vaiheessa vertailtiin  kahden vaihtoehtoisen
hankintaldhteen kustannuksia. Vertailun kohteena olivat suomalainen toimittaja A
ja romanialainen toimittaja B. Vertailussa oli mukana 14 ohutlevyosaa.
Kustannusvertailun lopputuloksena todettiin, ettd hankinta romanialaiselta
toimittaja B:Ita olisi halvempaa, vaikka se tarkoittaisi sitd, ettd toimittaja B:n osat
olisi varastoitava 3PL-varastossa, josta ne toimitettaisiin kohdeyrityksen tehtaalle.
Tulosten pohjalta paatettiin, ettd toimittaja A:n lahtotilanteessa toimittamat osat

tultaisiin siirtimé&an toimittaja B:lle Romaniaan.

Kohdeyritys jarjesti 3PL-toiminnasta tarjouskilpailun, jonka voittajaksi valikoitui
yritys A, jonka kanssa yritykselld oli jo aiempaa varastointiyhteistyota toimittaja
C:n osien varastoinnista. L&ht6tilanteen 3PL-toimintaan liittyi kuitenkin useita
kehityskohteita, jotka olisi korjattava ennen kuin toimittaja B:n osat voitaisiin
siirtad palveluvarastolle. Kehitystyon toteutusta varten perustettiin projektiryhma,
johon kuuluivat tyon kirjoittaja, ostopaallikkd A, ostopaallikkd B, IT-spesialisti,
logistiikkapaallikko seké yritys A:n toimitusjohtaja.

Lahtotilanteen 3PL-toiminnan keskeiset kehityskohteet olivat materiaalien
kotiinkutsuminen  palveluvarastolta yrityksen tehtaalle. Tama tapahtui
lahtotilanteessa  sahkopostilla  1&8hettdvan  excel-tiedoston avulla.  Toinen
kehityskohde oli palveluvarastossa varastoitavien nimikkeiden
materiaalitdydennysten  ohjaus  toimittajalta  palveluvarastolle.  Lisaksi
lahtotilanteen 3PL-toiminnan kehityskohteita olivat palveluvaraston l&hetteet seka

revisioiden hallinta.

Materiaalien kotiinkutsumista varten yrityksessa otettiin kayttéon RFID-lukija.
Lukija on yhteydessa yritys A:n WMS-jarjestelmaan ja sen avulla kotiinkutsut

voidaan toteuttaa aiempaa nopeammin ja halvemmalla.
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Yritys A:n palveluvarastossa varastoitiin lahtotilanteessa toimittaja C:n osia.
Varasto oli toimittaja C:n omaisuutta eli kyseessd oli kaupintavarasto.
Kaupintavarastoinnista sovittiin myos toimittaja B:n osien osalta. Laht6tilanteessa
kohdeyritys ohjasi toimittaja C:n kaupintavaraston taydennyksia tarkistaen aika
ajoin kaupintavaraston varastosaldot ja pyytéden tdmén perusteella toimittajaa
tdydentdmaédn kaupintavarastoa. Toimintatapa oli hidas ja epajarjestelmallinen.
Vuoden 2014 aikana toimittaja C:n pikatoimitusten kustannukset olivat yli 8000
dollaria. Pikatoimitukset johtuivat varastotdydennysten heikosta ohjaamisesta.
Kehitysprojektissa paatettiin, ettd jatkossa kaupintavarastojen ohjaus tulisi
toimimaan VMI-periaatteen mukaisesti, eli toimittaja ottaisi varastotdydennysten
ohjausvastuun. Jotta ohjausvastuu voitaisiin siirtaa riskittémasti toimittajille, olisi
kuitenkin ensin kehitettdva varastointiin, kulutukseen ja tdydennyksiin liittyvaa
tiedonjakoa kohdeyrityksen, toimittajien ja yritys A:n valilld. Ratkaisuksi
kehitettiin kaksi ohjausraporttia, jotka toimivat ty0kaluina varastotdydennysten
suunnittelussa ja seuraamisessa. Ohjausraporteista toinen kehitettiin VMI-
toimintaa varten, jossa toimittaja pitdd varastotason sovittujen minimi- ja
maksimirajojen valissd, paattden vapaasti tdydennyseristd. Toinen raportti
kehitettiin puolestaan tilauspistejarjestelmad varten. Tilauspistejarjestelméssa

toimittaja lahettaa kaupintavarastoon sovitun erédkoon tilauspisteen alituttua.

Palveluvaraston l&htotilanteessa kotiinkutsujen l&hetteistd puuttui tarvittavia
tietoja. Liséksi yritys A:n jarjestelméssa varastoitavien nimikkeiden revisioita ei
ollut huomioitu. Lé&hetteisiin lisattiin  kehitysprojektin  my6téd viivakoodit,
vastaanottotarkastuskoodit sekd tieto lahtOvarastosta ja varastopaikasta, jonne
nimike tuli toimittaa. Viivakoodin avulla kotiinkutsujen vastaanottokasittely
nopeutui. Vastaanottotarkastuskoodien avulla nimikkeet pystytddn jatkossa
ohjaamaan tarvittaessa vastaanottotarkastuksiin. Liséksi projektin myo6té otettiin
kayttoon yritys A:n - WMS-jérjestelmdssd nimikkeiden varastokirjanpidossa
revisiotieto. Na&in revisioiden hallinta pystytddn jatkossa toteuttamaan

tehokkaammin ja luotettavammin.
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Palveluvaraston  kehitystybn —my6td toimittaja  B:n  osien  varastointi
palveluvarastolla pystyttiin aloittamaan. Tama tuo yrityksella laskennallisesti
runsaan 63 000 euron vuosittaiset kustannussaastot. Liséksi kehitystyon myota
palveluvarastotoimintaa voidaan jatkossa laajentaa myds muille toimittajille.
Yrityksen hankintatoiminta on globalisoituu voimakkaasti ja yrityksen
ostopaallikét arvioivat, ettd tulevaisuudessa palveluvarastossa tullaan

hyodyntdmaén kaukaisten ja pitkén toimitusajan toimittajien osalta.

Jatkokehitystoimenpiteina palveluvarastotoiminnassa tulisi kehittaa
palveluvaraston vastaanottotarkastusprosessia. Kohdeyritys maksaa
vastaanottotarkastukset ja yritys A:lla ei ole taloudellista motiivia kehittada
toimittajan laatua. Jatkossa tulisi lisaksi pyrkid kehittam&an materiaalivirtaa
palveluvarastolta yrityksen tehtaalle. Tavoitteena tulisi olla, ettd tulevaisuudessa
palveluvaraston nimikkeet tultaisiin toimittamaan suoraan tuotantosoluihin ilman
erillistd varastointia yrityksen materiaalivarastossa. Tulevaisuudessa voidaan
pohtia myds, mita mahdollisia lisdarvopalveluita palveluvarasto voisi tuottaa.

Téllaisia palveluita voisivat olla esimerkiksi osien setitykset.
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Liite 1. Toimittaja B:n min-max-jarjestelmaén perustuva ohjausraportti.
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- Consignment Stock Report 29.09.2015
2600
S 8 e B o
Pack size | Dadly MY Total pcz | Stock  Bevision| Incoming deliveries:
D gy [fmsual |MAX [Day= | N Deliveryzo  Qty ETA
1900 | 180 S Fe [T
1900 | 360 MBSzl
1300 | 240 (IEDECas
1900 | 320 | 23 [feeenlis
1900 [ 216 17 |fewEmls
1900 | 162 (DBl
TS00 [ 320 | 33 femele
3300 | 600 |A0N [l
1900 | 600 [So e enl=
1900 [ 240 10 |apali
1900 | 240 | 20 [feiEenlis

REPORT INSTRUCTIONS:

Color Instractions

YELLOW: Next delivery needed soon.
. GEEEN: Feplenisment acceptable if max mnventory level not exceeded.

[ | EED: Stock quantity 15 under minmmm level. Rapid actions needed.

** Days = how many workdays until the stock is consumed with average consumption.
* Stock numbers: limmed stock, 2 = Parts under quality inspection, 7= Consignment stock

See report mstructions on the last page!
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Liite 2. Palveluvaraston toimintakonseptin kuvaus.
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