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Kiinassa elintaso on voimakkaasti nousemassa ja samalla kysynti korkealaatuiselle saha-
tavaralle on kasvanut viime vuosina. Kiinaan suuntautuva sahatavaran vienti on viime
vuosina ollut selkedssd kasvussa ja sen odotetaan jatkavan kasvuaan ldhivuosina. Tilaus-
toimitusketju markkinoille on varsin pitké ja se pitdd sisdllaén runsaasti eri vaiheita, jotka

vaikuttavat koko toimitusketjuun ja sen suorituskykyyn.

Tdmén tyon tarkoituksena on tarkastella toimitusketjun teoriaa yleisesti, sahatavaran tila-
us-toimitusketjua Kiinaan, sen ongelmia ja esittdd ratkaisuja ndiden ongelmien selvittdmi-
seksi. Lisdksi perehdytidin kiinalaiseen kulttuuriin liiketoiminnassa, tilaus-toimitusketjun
maksutapoihin ja toimitusehtoihin. Keskeisen tutkimusaineiston muodostaa asiakkailta
saatu suullinen ja kirjallinen palaute tilaus-toimitusketjun toiminnasta, sekéd toimitusket-

jun hallintaan kéytettdvien jdrjestelmien tuottama tieto.

Tilaus-toimitusketjun ongelmista esiin nousevat erityisesti pitkd toimitusaika tilauksesta
toimitukseen, konttien tiyttoasteet ja kdytettivit erikoispituudet toimituksissa asiakkaille.
Lisédksi toimintaan vaikuttaa my6s merkittdvasti kiinalainen kulttuuri ja liiketoimintata-
vat. Tilaus-toimitusketjun kehittimiseksi on liséttidva tiedon kulkua ja otettava aina huo-

mioon paikallinen liiketoimintakulttuuri kaikissa toimenpiteissé ja paiatoksissi.
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China standard of living is rising sharply, and at the same time the demand for high-
quality sawn-goods has increased in recent years. Sawn timber export to China has been
booming in recent years and is expected to continue to grow in the future. Supply Chain
to market is quite long and it includes plenty of different phases, which affect the whole

supply chain and its performance.

Purpose of this work is to look at the supply chain theory in general, sawn timber supply
chain to China, its problems and propose solutions in order to solve the problems. Also
we are looking into the Chinese culture in business, supply-chain payment terms, delive-
ry terms and conditions. The central research materials are the information received from
the customers oral and written feedback and the information from the supply chain opera-

tions.

Biggest problems in supply chain are: long delivery time from order to delivery, container
fill rates and special lengths to be used in deliveries to customers. In addition, the cultural
awareness can sharpen the competitive edge for companies doing business in China. In
order to develop the supply chain it is neccessary to increase the flow of information and

take into account the local business-culture in all actions and decisions.
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LYHENTEET

ATO Assemble to order, kasataan tilauksesta tuotanto

BKT Bruttokansantuote

BSC Balance score card, tasapainotettu tuloskortti

CAD Cash against documents, perittavi

CBRC China banking regulatory comission, kiinan pankkivalvontaviranomainen
CIF Cost, insurance and freight, kustannus, vakuutus ja rahti

CODP Customer order decoupling point, asiakastilauksen kytkentédpiste

CRM Customer relationship management, asiakashallintajirjestelmé

ETO Engineer to order, tilausohjautuva suunnittelu

FEU Forty foot equivalent unit, neljinkymmenen jalan merikontti

ICC International chamber of commerce, kansainvilinen kauppakamari

IoT Internet of things, internet-verkon laajentuminen laitteisiin ja koneisiin
MTO Make to order, tilausohjautuva tuotanto

MTS Make to stock, varasto-ohjautuva tuotanto

OPP Order penetration point, tilauksen kohdistuspiste

RFID Radio frequency identification, radio taajuuteen pohjautuva tunnistautuminen
RMB Renminbi, kiinan kansantasavallan virallinen valuutta

SC Supply chain, toimitusketju

SCM Supply chain management, toimitusketjun hallinta

SCOR Supply chain operations reference, toimitusketjun mittaamiseen luotu malli
TEU Twenty foot equivalent unit, kandenkymmenen jalan merikontti

VOP Value-offering point, arvontuottopiste

Www World wide web, internet-verkossa toimiva hajautettu hypertekstijirjestelmé



1. JOHDANTO

Toimitusketjun hallinnan kehittymiseen on vaikuttanut 1990-luvulla merkittdvisti kolme
eri tekijdd: asiakkaisiin keskittyminen, markkinoiden globalisaatio ja informaatioteknolo-
gian kehittyminen. Asiakkaisiin keskittyminen on tarkoittanut tuotteiden yksilointid entistd
enemmin asiakkaan tarpeiden mukaisesti ja joustavuuden lisddntymistd. Markkinoiden
globaalisaatiossa taas tuotantoa siirtyi tuolloin merkittdvasti Aasian, Itd-Euroopan ja Etela-
Amerikan suuntaan. Informaatioteknologian kehityksessda merkittavi tekijd oli World Wide
Webin (www) syntyminen ja sen luoma merkittdvd muutospohja toimintaympéristossa.
Niiden kolmen eri tekijdn pohjalta alettiin yleisesti keskittyd entistd enemmén toimitusket-
jun hallintaan ja SCM (Supply Chain Management) nousi voimakkaasti kaikkialla esille.
(Ivanov 2010 , 4-5)

Samaan aikaan, kun toimitusketjun hallinta koki merkittdvdd murrosvaihetta voimistui
my0Os Suomen ja Kiinan vélinen kauppa 1990-luvulla. Viimeisten vuosikymmenten aikana
Kiinasta onkin tullut yksi Suomen suurimmista kauppakumppaneista ja kauppaa harjoitta-
vat etupddssid suuryritykset viennin ja tuonnin muodossa. Aikaisemmin viennissd suurin
osuus oli koneissa ja laitteissa, mutta 2010-luvulla raaka-aineiden osuus on lihtenyt mer-

kittdvéddn nousuun omana tuoteryhméni. (CEMAT 2016)

Kiinassa muuttoliike maaseudulta kaupunkeihin on voimakasta, jonka johdosta elintaso on
nousemassa ja samalla kysyntd korkealaatuiselle sahatavaralle on kasvanut viime vuosina.
Erityisesti puusepinteollisuudessa arvostetaan hitaasti kasvanutta pohjoismaalaista puuta,
jonka tiheét puunsyyt, keveys, yhdistettynid erinomaiseen lujuuteen tekevit siitid ihanteelli-
sen materiaalin mihin tahansa kohteeseen missi vaaditaan korkeaa laatua. Kiina on maail-
man suurin huonekalujen valmistaja ja viejd, joten sen markkinoilla on selkedsti 10ydetta-
vissd kasvua. Lisdksi ympéristdystdvillinen rakentaminen on noussut Kiinassa voimak-

kaasti esille ja se tukee my0Oskin puutavaran kdyton lisdédmisté jatkossa.



Milj. m3
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Kuva 1. Suomalaisen havusaha- ja hoyldsahatavaran vientiméadrit. (Metséteollisuus 2016)

Suomalaisen sahatavaran vienti Aasiaan on ollut selkeédsséd kasvussa vuodesta 2009 ldhtien
kuten kuvasta 1 voidaan todeta. Eurooppaan suuntautuvat vientiméérit ovat olleet suhteel-
lisen vakaalla tasolla viimevuosina ja Afrikan markkinoilla on ollut hienoista kasvua. Néin
ollen suomalaisten yritysten sahatavaran viennin kasvu on kohdistunut Aasiaan. Vuonna
2015 sahatavaran vienti Kiinaan oli noin 620 000 kuutiota, miki oli 57 % enemmin verrat-
tuna vuoteen 2014 (China Bulletin 2016). Seuraavan kolmen vuoden aikana suomalaisen
sahateollisuuden tavoitteena on kaksinkertaistaa ndmé vientiméaérit yhdessd Finpron kans-
sa. Finpro on yhtio, joka auttaa suomalaisia pk-yrityksid kansainvélistymédin, hankkii
Suomeen lisdd ulkomaisia investointeja ja kasvattaa ulkomaisten matkailijoiden virtaa
Suomeen. (Finpro 2016) Sahatavaran vientiméérien jatkuvasti kasvaessa Kiinaan on tilaus-
toimitusketjun oltava my0Oskin nousevien volyymien edellyttimilld tasolla ja otettava

huomioon paikallisen kulttuurin ja liiketoimintatapojen tuomat vaikutukset sen toimintaan.



10

2. TYON TAVOITTEET JA TEORIAKEHYS

Tissd diplomitydssi tarkastellaan sahatavaran tilaus-toimitusketjua suomalaisen metséteol-
lisuusyrityksen sahoilta Kiinan markkinoille ja mitkéd ovat toimitusketjun keskeiset ongel-
makohdat sekd luodaan ehdotus miten niité tulisi ratkaista jatkossa. Ensin tarkastellaan ja
selvitetddn mikd on sahatavaran toimitusketjun tdménhetkinen nykytila ja mitkd ovat sen
keskeiset pullonkaulat sekd ongelmakohdat. Nédihin esiin nousseisiin ongelmakohtiin luo-
daan ratkaisuehdotukset, jotta timédn diplomityon tulosten pohjalta voidaan ldhted korjaa-
maan ongelmakohtia ja tehostamaan kohdeyrityksen koko toimitusketjun toimintaa jatkos-

sa.

Tutkimus on luonteeltaan kvalitatiivinen tapaus eli niin kutsuttu case-tutkimus. Case-
tutkimus on empiirinen tutkimus, jossa eri menetelmin hankittuja tietoja kéyttden tutkitaan
jotakin toiminnassa olevaa tapahtumaa, ilmiotd tai ihmistd tietyssd ympéristossd. Tapaus-
tutkimukselle tunnusomaista on, ettd tutkittavasta tapauksesta pyritdin kerddmédn mahdol-
lisimman monipuolisesti erilaista tietoa ja ilmiotd pyritddn ymmértdméin sitd kautta entis-

td syvillisemmin. (Metsdmuuronen 2007, 210-211)

Tdmén diplomityon aihe on muodostunut tdysin tekijan oman tyon ympérille ja aihe on
tullut luonnollisesta tarpeesta kehittdd Kiinan markkinoiden tilaus-toimitusketjua. Henki-
l6kohtainen ldhes kymmen vuoden kokemus Aasian sahatavaramarkkinoista toimii laajana
tietopohjana tyolle ja antaa edellytykset kehittdd tilaus-toimitusketjua entistd tehokkaam-
maksi. Aasian markkinoiden viimeaikainen kasvu on osaltaan ollut luomassa tarvetta ke-
hittdd tilaus-toimitusketjua, jotta se pystyy vastaamaan entistd paremmin kasvavia toimi-
tusmddrid sekd asiakkaiden tarpeita. Tilaus-toimitusketjun kehittdmiselld helpotetaan
mydskin myyjien tyotd kentdlld, kun toimitusketjussa olevia ongelmakohtia saadaan pa-

rannettua ja asiakkaat saavat lisdarvoa.

Diplomityon tutkimusongelma muodostuu tilaus-toimitusketjusta ja sen ongelmakohdista
sahatavaran myynnissd Kiinan markkinoille seké ratkaisuehdotuksen luomisesta. Ty0ssd

pyritddn vastaamaan seuraaviin kolmeen tutkimuskysymyksiin:
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Mikd on tilaus-toimitusketjun nykytila?
Mitkd ovat tilaus-toimitusketjun ongelmakohdat ja pullonkaulat?

Miten tilaus-toimitusketjun ongelmakohdat tulisi ratkaista jatkossa?

Tama diplomity0 tulee rakentumaan alla olevan kuvan 2 mukaisesti teoreettisesta osuudes-
ta sekd empiirisestd osuudesta. Tilaus-toimitusketjun teoriassa késitelldéin ensin toimitus-
ketjua yleisesti, sithen kuuluvia erilaisia tietovirtoja sekd riskejd tietovirroissa. Liséksi pe-
rehdytédédn toimitusketjujen yleisiin ongelmiin, toimitusketjun mittaamiseen seki kehittdmi-
seen. Toimitusketjun yleisen teorian ohella tarkastellaan erilaisia toimituslausekkeita, joita
kiytetddn tavarakaupassa sekd myoskin erilaisia maksuehtoja, koska ndma liittyvét keskei-
sesti tyossd tarkasteltavaan tilaus-toimitusketjuun ja siind tapahtuviin toimituksiin. Omana
osionaan teoriaosuudessa syvennytddn vield lisdksi Kiinan kaupan erityispiirteisiin ja liike-

toimintakulttuuriin.

Empiirisessd osuudessa keskitytiddn kohdeyrityksen tilaus-toimitusketjun toimintamalliin ja
sen keskeisiin ongelmakohtiin peilaten néitd yleiseen teoriaan tilaus-toimitusketjusta. On-
gelmakohtien tarkastelussa otetaan huomioon myds miten kohdeyrityksen ongelmat aset-
tuvat eri toimitusketjun virtoihin ja teoreettisessa osuudessa esille nousseisiin toimitusket-
jun ongelmien luokitteluihin. Ongelmakohtien tunnistamisen jidlkeen muodostetaan kehi-
tysehdotukset esiin nousseisiin ongelmiin, jotta ne pystyttiisiin ratkaisemaan jatkossa toi-
mittaessa Kiinan markkinoilla. Ty0ssé tarkastellaan tilaus-toimitusketjua pelkéstdin Kii-
nan toimitusten nikokulmasta, vaikka joissakin kuvaajissa ja yleisissd tiedoissa puhutaan-

kin laajemmin Aasian markkinoista.
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Tilaus-toimitusketju

-Tietovirrat
-Riskit Kiinankaupan
-Ongelmat erityispiirteet

-Kehittdminen
-Toimituslausekkeet

-Maksuehdot
< Johtopaatokset
Yrityksen Yrityksen toimitusketjun toiranitltyu 's(li::'un ja
toimitusketju ongelmat ) yhteenveto

kehittaminen

Kuva 2. Teoriakehys

Diplomityon kohdeyritystd ei haluta tuoda esille omalla nimelli ja liian tarkoilla yksityis-
kohdilla tdssd tydssd. Tdmén vuoksi kohdeyrityksen esittely tapahtuu vain hyvin yleiselld
tasolla. Kohdeyrityksenéd on suomalaisessa metséteollisuudessa toimiva yritys, joka tarjoaa
monenlaisia puutuotteita erilaisten teollisuus-, rakennus- ja jakelu-asiakkaiden tarpeisiin.
Yhtiolld on pitkdaikainen kokemus toimimisesta alalla ja vakiintunut asiakaskunta ympéri

maailman. Yhti6lld on useita eri tuotantolaitoksia sekid omaa erillistd jalostustoimintaa.
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3. TYON SUORITUSTAPA

Diplomityon teoriaosuudessa pyritddn kdyttiméddn mahdollisimman kattavasti eri ldhteitd
tilaus-toimitusketjuun liittyen. Lihteissd tarkastellaan tilaus-toimitusketjua pddasiassa ylei-
selld tasolla, eikd niinkddn minkéén tietyn toimialan ndkokulmasta. Toimialakohtaista ma-
teriaalia erityisesti sahatavaran tilaus-toimitusketjuun liittyen on varsin vdhidn olemassa,
joten tdssd tydssd hyddynnetddn materiaalia aiheesta yleisesti. Tilaus-toimitusketjun ylei-
nen teoria ja lainalaisuudet pétevit kuitenkin tdysin myds sahatavaran tilaus-

toimitusketjuun.

Empiirisessd osuudessa kaytettdva tieto pohjautuu pitkilti omakohtaisiin kokemuksiin ja
havaintoihin Kiinan sahatavaramarkkinoilla. Lisdksi hyddynnetdédn asiakkailta saatua jat-
kuvaa palautetta ja kehittimisehdotuksia, joita on keridtty sddnnollisesti tapahtuvien asia-
kasvierailujen aikana. Néissi vierailuissa vuoden 2015 aikana on tavattu useita eri panelien
tuottajia seuraavissa kaupungeissa: Shanghai, Suzhou, Quanzhou ja Pekingin. Huonekalu-
jen valmistajia on tavattu Shanghaissa, Quanzhoussa, Shenzhenissd ja Dongguanissa. Jake-
lija-asiakkaita on tavattu Shanghaissa, Qingdaossa, Quanzhoussa ja Shamenissa. Asiakas
tapaamisissa saatu tieto on kirjattu kohdeyrityksen asiakkuudenhallintajirjestelméén (cus-
tomer relationship management, CRM), josta sitd on pystytty hyddyntiméédn aineistona

tdssa tyossd.

Kiinan avainasiakkaille jirjestettiin syksylld 2015 erillinen tapaaminen, missé tarkoitukse-
na oli vankistaa molemmin puoleisia suhteita, seki saada erityisesti palautetta miten toi-
mintaa tulisi jatkossa kehittdd asiakkaiden tarpeiden mukaisesti. Tapaamiseen kutsuttiin
16 kappaletta keskeisimpid asiakkaita, jotka edustivat huonekaluteollisuutta, jakelijoita,
parketin valmistajia sekd panelin valmistajia. Tapaamisessa asiakkaista muodostettiin use-
ampi pienryhmi ja jokainen ryhmaé késitteli omaa osa-aluetta ja sen kehittdmistarpeita.
Tdmén tapaamisen pohjalta saatu palaute on tuoreimpana ja keskeisimpidnd materiaalina
mukana tuomassa merkittidvien asiakkaiden ndkemykset paremmin esille. Liséksi tydssd on
kiytetty kohdeyrityksen tietojdrjestelmistd saatua muuta aineistoa seki dataa siten, ettd sen
pohjalta voidaan muodostaa mahdollisimman kattava kokonaisinformaatio tutkimuson-

gelman kattavaan tarkasteluun.
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Tyon tekeminen ajoittuu varsin pitkélle puolentoista vuoden aikavilille, koska tyotd on
tehty oman paitoimen ohella, aina kuin opiskeluille on jadnyt aikaa. Pidempi tarkastelujak-
so on mahdollistanut kuitenkin toimitusketjun ongelmien paremman analysoinnin, koska
itse tilaus-toimitusketju asiakkaan tilauksesta varsinaiseen toimitukseen on my0ds hyvin
pitkd. Toisaalta timé pidempi aikavéli on antanut mahdollisuuden my0s pohtia asioita uu-

delleen ja uudelleen aina hiukan eri tarkastelukulmasta.
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4. TILAUS-TOIMITUSKETJU

Téssd luvussa avataan ensin toimitusketjua késitteend seké sen erilaisia maéaritelmid. Lisdk-
si tuodaan esille miten toimitusketjua voidaan luokitella erilailla sen kompleksisuuden mu-
kaan. Toimitusketjun késitteestd laajennetaan nédkokulmaa tilaus-toimitusketjuun, seki
sithen miten tilaus ja toimitusketjut voivat kytkeytyé toisiinsa eritavoin. Toimitusketju pi-
tad sisdlldén erilaisia virtoja ja niihin perehdytdén omassa kappaleessaan sekd tdmén jél-
keen virroissa esiintyviin yleisimpiin riskeihin. Liséksi tarkastellaan yleistd toimitusketjun
riskien kategorisointia ja erilaisia riskien ajureita, jotta ne osataan ottaa huomioon toimi-
tusketjujen riskejd arvioitaessa. Tdmén jdlkeen keskitytddn toimitusketjun erilaisiin ongel-
miin ja niiden jaotteluun yhden jaottelumallin mukaisesti. Toimitusketjun kehittdmisen
osiossa tuodaan esille ndkokohtia, jotka on syyti ottaa huomioon kehitettidessd toimitusket-
juja sekd edellytyksid toimitusketjun kehittdmiseen. Luvun lopussa esitelldédn vield erilai-
sia toimituslausekkeita sekd kdydddn ldpi erilaisia maksuehtoja kansainvilisessid kaupassa.
Toimituslausekkeet ja maksuehdot ovat tirked osa sahatavaran toimitusketjua tuotantolai-

toksilta asiakkaille ja siksi ne ovat otettu myos mukaan tdhén lukuun.

4.1 Toimitusketju

Toimitusketju (Supply Chain, SC) on erotettava omana kisitteend toimitusketjun hallinnas-
ta (SCM), koska toimitusketju on olemassa yritysten ja asiakkaiden vililld vaikka sité ei
johdettaisikaan toimitusketjuna. Toimitusketjun hallinta taas vaatii johdolta selkedé tavoit-
teellista toimintaa toimitusketjun hyvéksi sithen kuuluvissa yrityksissd. (Mentzer et al.

2001).

Yritysten vélinen kilpailu on jatkuvasti kiristynyt ja asiakkaat odottavat tdnd pdivina entis-
td toimivimpia ratkaisuja toimittajiltaan. Yrityksen oman sisdisen toiminnan tehostaminen
el endd pelkdstiddn riitd, vaan on tarkasteltava suurempia kokonaisuuksia eli toimitusketju-
ja, joita yritys muodostaa oman yhteistydverkostonsa kanssa (Seuring 2008). Toimitusket-
juja on olemassa suunniteltuja ja suunnittelemattomia, mutta toimitusketjun hallinnalla
tarkoitetaan sitd, ettd yritys suunnittelee ja johtaa toimitusketjua (Mentzer et al. 2001). Tés-

sd yhteydessd on hyvi erottaa myds toimitusketjun hallinta ja logistiikka késitteind. Logis-



16

titkkan hallinnalla tarkoitetaan tuote- ja informaatiovirtojen hallintaa yhden organisaation
sisélld, kun toimitusketjun hallinnalla tarkoitetaan kokonaisten prosessien hallintaa use-

amman ketjuun kuuluvan organisaation vililld (Christopher 2005, 4-5, 18).

Toimitusketjulle ei ole olemassa yhtéd selkedd méidritelméd, vaan kirjallisuudessa on ole-
massa useita erilaisia kuvauksia, mitéd toimitusketjulla tarkoitetaan. Toimitusketju voidaan
maidritelld kattamaan kaikki ne toiminnot mitkd tarvitaan tuotteen siirtymiseen raaka-
ainetasolta aina loppukéyttdjille saakka. Néaihin toimintoihin kuuluvat muun muassa mate-
riaalihankinnat, ostotoiminnot, tuotannon ajoitus, tilausten késittely, varastonvalvonta,
kuljetukset, varastointi ja asiakaspalvelu. Keskeinen osa toimitusketjua on myos erilaiset
tietojirjestelmdt, joiden avulla kaikkia niitd erilaisia toimintoja valvotaan. (Quinn 1997)
Toisen médritelmidn mukaan toimitusketjussa kulkee taas erilaisten tavaravirtojen lisdksi

my0s palvelut, rahoitus ja informaatio (Mentzer et al. 2001).

Christopher (2005, 17) puolestaan méidrittelee toimitusketjun toisiinsa osto- ja toimitta-
jasuhteiden kautta linkittyvédnd verkostona, jonka jdsenet ovat keskendédn vuorovaikutuk-
sessa loppuasiakkaalle arvoa tuottavissa prosesseissa ja toiminnoissa tuotteen tai palvelun
muodossa. Verkostossa esimerkiksi useampi toimittaja voi samanaikaisesti toimittaa raaka-
aineita yhdelle valmistajalle. Toimitusketjussa voi olla erilaisia tasoja ja yhdestd ketjuun
kuuluvasta organisaatiosta voi liikkkua erilaisia virtoja usealle toimijalle alemmalla tai
ylemmilld tasolla. Ndiden virtojen ei tarvitse rajoittua pelkistddn seuraavalle tasolle vaan
ne voivat olla esimerkiksi kahden tason péissd. Virrat voivat kulkea molempiin suuntiin ja
tillainen on esimerkiksi tietovirta mikd on kahden suuntainen. (Chopra ja Meindl 2015,

13-29)

Toimitusketju voidaan myoskin jaotella sen kompleksisuuden mukaan kolmeen eri luok-
kaan (kuva 3). Ndami kolme luokkaa ovat suora, laajennettu ja ddrimmaéinen toimitusketju.
Suora toimitusketju on kaikkein pelkistetyin ja siind ovat mukana vain yritys, toimittaja ja
asiakas. Laajennetussa toimitusketjussa mukaan tulee lisdd 1dhimpié toimittajia ja asiakkai-
ta. Adrimmiisessi toimitusketjussa ovat mukana toimijat tuotteiden, palveluiden, rahoituk-
sen ja informaation osalta sekd yld- ettd alavirrassa. Tdssd ddrimméisessd toimitusketjussa
on tdlloin mukana kolmansia osapuolia, jotka tarjoavat esimerkiksi markkinatutkimuspal-
veluita loppuasiakkaiden tottumuksista tai tarjoavat erilaisia rahoituspalveluita. (Mentzer et

al. 2001)
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Suora toimitusketju

Toimittaja Organisaatio Asiakas

Laajennettu toimitusketju

Toimittajan

B Toimittaja Organisaatio Asiakas Asiakaan asiakas
toimittaja
Asrimmainen toimitusketju
Logistiikkayritys
Perimmainen Toimittajan Asiakkaan
I, B ], '_ . J, Toimittaja Organisaatio Asiakas Asiakaan asiakas _ ! _
toimittaja toimittaja asiakkaan asiakas
Rahoittaja Tutkimusyritys

Kuva 3. Toimitusketjun luokittelu kompleksisuuden mukaan. (Mentzer et al. 2001)

Toimitusketjun hallinnan tarkastelu voidaan jakaa kahteen erilaiseen tarkastelukulmaan, eli
se voidaan ndhdi liikkeenjohdollisena filosofiana tai sitten sarjana toimintoja liikkeenjoh-
dollisen filosofian toimeenpanoon. Liikkeenjohdollisen filosofian osalta toimitusketjun
hallinnalla ndhdéén olevan kolme keskeistd ominaisuutta, jotka ovat systeemindkokulma,
strateginen ndkokulma ja asiakkaisiin keskittyminen. Systeeminidkodkulmassa toimitusketju
on kokonaisuus ja siind hallitaan kokonaisvirtaa tavarantoimittajalta lopulliselle asiakkaal-
le. Strategisessa nidkokulmassa synkronoidaan ja ldhennetdiin yhteistyOssd yrityksen omia
sisdisid ja yritysten vilisid operationaalisia sekd strategisia voimia yhdeksi kokonnaisuu-
deksi. Asiakkaisiin keskittymisessd tuotetaan lisdarvoa asiakkaalle hinen tarpeidensa mu-

kaisesti ja parannetaan néin asiakastyytyvéisyyttd. (Mentzer et al. 2001)

Toimitusketjun hallinta liikkeenjohdollisen filosofian toimeenpanemiseksi tarvittavina
toimintoina vaatii yritykseltd integroitumiseen suuntautunutta kdyttdytymistd ja informaa-
tion jakamista osapuolten vélilld. Myos riskejd seké palkkioita tulee jakaa osapuolten vilil-
14 ja tehtdvén yhteistyon on oltava selkedd. Asiakaspalveluissa on puolestaan keskityttavi
samansuuntaisiin tavoitteisiin ja toimintoihin. Prosessit on oltava hyvin integroituja ja osa-
puolten vililli on luotava pitkdjinteistd yhteistyotd erilaisten yhteistyomallien avulla.

(Mentzer et al. 2001)
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4.2 Tilaus-toimitusketju

Tilaus-toimitusketjusta on kysymys silloin, kun tuodaan esille toimitusketjun asiakasléh-
toisyyttd. Tilausketjulla tuodaan esille niitd toimintoja joiden tarkoituksena on viélittdd ky-
syntétieto markkinoilta toimittajille. Ilman titéd tietoa on mahdoton tuottaa asiakkaalle lisdd
arvoa ja siksi toimittajan tuleekin tuntea hyvin asiakkaan ostoprosessi. Toimittajan on
ymmarrettdvd asiakkaan toiminnan tarkoitus, suunnitelma sen toteuttamiseksi ja syntynyt
tarve. Niitd voi osaltaan selventii toimittajan puolelta kysymyksilld mitéd, miksi, milloin ja
kuinka. Tilaus-toimitusketju syntyy ndin ollen yrityksen ja asiakkaiden keskindisestd suh-

teesta seki niiden toiminnoista. (Hoover et al. 2001, 7-35)

Tilaus- ja toimitusketjut ovat yhteydessi toisiinsa tilauspisteessd eli tilauksen kohdistuspis-
teessd (Order Penetration Point, OPP) ja tarjontapisteessi eli arvontuottopisteesséd (Value-
Offering Point, VOP). Tilauspiste on se kohta toimitusketjussa, missé toimittaja kohdistaa
tilauksen asiakkaalle ja tdstd eteenpdin toimittajan tuotanto perustuu asiakkaan tekeméin
tilaukseen. Tarjontapiste on taas asiakkaan tilausketjun kohta missd toimittaja toteuttaa
asiakkaan tilauksen, eli asiakkaan kysynti tulee toimittajalle. Tilauspisteen péddtyypin mu-
kaan voidaan tehdi jaottelu kolmeen luokkaan (kuva 4). Ship to order -mallissa tuotteet
toimitetaan varastosta tilausten pohjalta asiakkalle. Pack to order -mallissa tehddin ko-
koonpano tai pakkaus tilauksen pohjalta ja Make to order -mallissa tuotteet valmistetaan

tilauksen tulon jédlkeen. (Holmstrom et al. 2000)

Pack to order

Varastonhallinta Ostotoiminta

Ship to order Make to order

Jakelu Pakkaus Valmistus

Kuva 4. Tilauspisteen luokittelu (Holmstrom et al. 2000)

Erilaisilla tilaustyypeilld on erilaiset kustannukset ja hyodyt, niin toimittajalle kuin asiak-
kaalle. Ship to order mallissa on mahdollista hoitaa toimitukset nopeasti suoraan varastos-
ta. Se on néin ollen asiakkaiden kannalta hyvé malli, mutta aiheuttaa suuret varastokustan-

nukset puolestaan toimittajalle. Pack to order mallissa toimittajan varastointikustannukset
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ovat alhaisemmat, mutta asiakkaan asema on heikompi, koska pakkaaminen vie oman ai-
kansa. Make to order antaa paremmat mahdollisuudet toteuttaa asiakkaan toiveet, mutta se
lisdd puolestaan toimitusaikaa. Tidssd mallissa my0s toimittajan tehokkuus heikkenee, raa-
tdloityjen tuotteiden korvatessa standardituotteet. Eli mitd kauemmaksi tilauspistettd toimi-
tusketjussa siirretdén, niin sen vaikeampi on toimittajan tdyttdd asiakkaan tilauksia nopeasti
ja ilman hairioitd. Toimittajan tuleekin verrata varastointikustannuksista syntyvid siddstojd
niithin kustannuksiin, jotka muodostuvat alhaisemmasta myynnisti. Myyntid vdhentdvid
tekijoitdhdn ovat pidemmaét toimitusajat ja asiakkaan korkeammat kokonaiskustannukset.

(Holmstrom et al. 2000)

Valikoimasuunnitte lu Varastonhallinta Ostotoiminta

Offer to inventory

Offer to planning
management

Offer to purchasing

Jalleenmyynti Varastointi Jakelu Pakkaus Valmistus

Kuva 5. Tarjontapisteen péatyypit. (Holmstrom et al. 2000)

Normaalisti ostajan ja myyjdn vélilld on tarjontapiste ostotoiminnasta vastaavassa osastos-
sa, joka paittdd toimittajan ja milloin tuotetta tarvitaan eli kyseessd on offer to purchasing
(kuva 5). Siirrettdessd tarjontapistettd kauemmaksi tilausketjussa tullaan offer to inventory
malliin. Tédssd mallissa toimittaja seuraa asiakkaan varastotasoja ja vihentdd sekd lisdd
tuotteiden varastotasoja tarpeen mukaan. Asiakkaan hyotyessd mallista, joutuu vastaavasti
toimittaja tekemiin paljon enemmin, koska asiakkailla on oltava omat valvontaprosessin-
sa. Kolmantena tarjontapisteen pédtyyppind on offer to planning, jossa tarkoituksena on
toimittajan ja asiakkaan viliselld yhteistyolld analysoida kuluttajien kysyntdd, sekd sitd
miten toimittajien tuotteet sopivat kysyntddn. Néin pyritdén vélttiméén tuotteita, jotka ei-
viat menesty markkinoilla, sekd parantamaan toimittajan suorituskykyd toimituksissa.
Asiakas hyotyy yhteistyostd myyntitilojensa voitollisempana kdyttonéd, mutta toimittaja ei
saa hyotyd ilman korkeita hintoja tai lisddntynyttd myyntid. Yhteenvetona voidaan todeta,
ettd mitd kauempana tarjontapiste sijaitsee, niin sitd enemmaén asiakas hyotyy ja toimittajan
tyon midrd puolestaan lisddntyy. Neljantend hiukan erilaisena tarjontapistetyyppind on

vield olemassa offer to end user, jossa valmistaja tarjoaa tuotetta suoraan loppukiyttijille.
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Tidstd on perinteinen esimerkki tietokonevalmistaja Dell, jolta voit tilata haluamasi ko-

koonpanon suoraan. (Holmstrom et al. 2000)

Yrityksen tuotannonohjausmuoto toimitusketjussa voidaan médritelld asiakastilauksen kyt-
kentipisteen avulla (customer order decoupling point, CODP). Tami piste miirittdd sen
kohdan toimitusketjussa, missi tuote kytkeytyy varsinaisesti asiakastilaukseen. Ennen kyt-
kentépistettd tapahtuva tuotanto ohjautuu ennusteiden mukaan ja pisteen jilkeen tilausoh-
jautuvasti. Kytkentédpistettd voidaan pitdd yritykselle strategisena pisteend, koska sen jil-
keen ei ole endd varastoja ja toimitusehdot perustuvat senhetkiseen varastotilanteeseen ja
kapasiteetin riittivyyteen. Tamén mallin mukaiset tuotannonohjausmuodot ovat kuvassa 6
esitetyt varasto-ohjautuva tuotanto (make to stock, MTS), tilausohjautuva tuotanto (assem-
ble to order, ATO), tilausohjautuva tuotanto (make to order, MTO) ja tilausohjautuva

suunnittelu (engineer to order, ETO). (Olhager 2010)

MTS-tuotteet ovat yleensd standardisoituja, pitkdikdisid ja niiden kysyntd on suhteellisen
ennustettavaa. Lopputuotteet varastoidaan ja toimitetaan tilausten mukaan suoraan varasto-
sta. ATO-tuotannossa tuotteet koostuvat komponenteista, joista voidaan yhdistelld
monenlaisia variaatioita asiakkaiden tarpeiden mukaisesti. Komponentteja valmistetaan
tdssd mallissa varastoon, mutta lopullinen kokoonpano tehdédédn vasta asiakkaan tekemén
tilauksen mukaan. MTO-tuotannossa ei ole médriteltyja tuoteperheitd kuten kahdessa ai-
kaisemmassa mallissa, vaan tuotanto tehdddn asiakkaan tilauksen mukaan. ETO-
tuotannossa tuote suunnitellaan ja valmistetaan tdysin asiakkaan toiveiden ja vaatimusten

mukaisesti. (Olhager 2010)
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Tilauksen Suunnittelu Tuotanto Kokoonpano Toimitus
kytkeytymispiste

MTS > CODP =

ATO > CODP

MTO > CODP

ETO CODP

Kuva 6. Tuotannonohjausvaihtoehdot asiakastilauksen kytkentdpisteen mukaan. (Olhager
2010)

Sahatavaran toimitusketjun rakenne on tyypillisesti timd MTS eli varasto-ohjautuva
tuotantomalli. Sahatavaran markkinointi ja myyntikdytdnndt ovat erityisesti vaikuttaneet
tadhdn tyontd-ohjautuvan tuotannon muodostumiseen. Myds MTO eli tilausohjautuvaa
tuotantoa on sahatavaran tuotannossa rinnakkain varasto-ohjautuvan tuotannon kanssa.
Puhdas tilausohjautuva suunnittelu eli ETO malli ei pelkdstddn sovellu suurien sahojen
tuotantoon, koska tilloin resursseja sitova laitos olisi vililld tyhjdkdynnilld tilausten
vaihdellessa ja sahalla ei olisi ndkyvyyttd tilauksien tulevaisuudesta. Tdiméd on myo0s syy
miksi suuret toimijat eivét helposti 1dhde tilaus-ohjautuvaan suunnitteluun, kun taas hyvin
pienilld toimijoilla voi olla mahdollista tuottaa erikoistilauksia. Isojenkin toimijoiden on
mahdollista kuitenkin toteuttaa rinnakkain tilausohjautuvaa suunnittelua ja varasto-
ohjautuvaa tuotantoa. Jatkossa sahojen onkin otettava toimitusketju entistd huolellisemmin
mukaan mietittdessd strategioita, koska asiakkaille on entisté tirkedmpai se, ettd pystytddn
toimimaan molemmissa malleissa rinnakkain eli varasto-ohjautuvassa ja suunnittelu-
ohjautuvassa tuotannossa. Toisaalta tima strateginen valinta vaatii enenmmin resursseja ja
on siksi helpommin saavutettavissa vain isojen toimijoiden osalta. (Uusitalo & Lidelow

2015).

4.3 Tietovirrat toimitusketjussa

Tilaus-toimitusketjussa syntyvd arvo on laskettavissa erotuksena lopputuotteen arvosta
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asiakkaalle ja tilaus-toimitusketjun eri toimijoiden lopputuotteen aikaansaamiseksi kaytet-
tyjen panostusten summasta. Tdméd arvo vaikuttaa suoraan tilaus-toimitusketjun tuottavuu-
teen. (Chopra ja Meindl 2015, 15) Tilaus-toimitusketjussa syntyvé lisdarvo perustuu kol-
meen keskeiseen virtaan ketjun osapuolten ja vaiheiden vililld. Namé kolme virtaa ovat
kuvassa 7 esitetyt materiaalivirta, rahavirta ja tietovirta. Pelkistetyssd mallissa materiaali-
virta tarkoittaa tuotteen siirtymisté alavirtaan, eli toimittajilta asiakkaille. Tdma pitad sisél-
ladn raaka-aineen siirtymisen valmistajalle, kuin valmiin tuotteen siirtymisen myyjaltd
asiakkaalle. Materiaalivirta pitdd sisdlliin my0Os palvelut, eli aineettomat hyoddykkeet.
(Hokkanen & Karhunen 2014, 14) Suurimmat kustannukset muodostuvat materiaalivirras-
ta minkd takia onkin térkedd varastoida optimaalisia médrid ja suunnitella jakelu tarkasti

(Sakki 2009, 23).

Tietovirta eroaa materiaalivirrasta, koska se virtaa molempiin suuntiin. Se on virroista
kaikkein tirkein, koska tiedonvaihto toimitusketjun toimijoiden vililld on keskeistéd tehok-
kaan ja toimivan toimitusketjun ohjauksen ja ylldpidon kannalta. Alavirtaan kulkevat nor-
maalisti tarjontaan liittyvd tieto, kuten varastoméérit ja tuotetiedot. Yldvirtaan puolestaan
kulkevat kysyntddn liittyvit tiedot, joita ovat esimerkiksi myyntiennusteet, asiakaspalaut-
teet ja erilaiset tilaustiedot. Kaikki toimitusketjun osapuolet tarvitsevat oman toimintansa
suunnitteluun tietoja muilta osa-puolilta, jotta he kykenevit omalta osaltaan hoitamaan

osuutensa mahdollisimman taloudellisesti ja oikea-aikaisesti. (Sakki 2009, 22)

Toimittaja Valmistaja Jakelija Asiakas

Materiaalivirta

Ylavirta Rahavirta Alavirta

Tietovirta

Kuva 7. Virrat toimitusketjussa. (Sakki 2009, 22)

Rahavirta kulkee pddsdintoisesti vastakkaiseen suuntaan materiaalivirrasta eli yldvirtaan
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asiakkaalta toimittajalle pédin. Se koostuu tuotteista ja palveluista maksetuista korvauksista,
mutta voi sisdltdd my0Os rahoituspddomat sijoittajilta tai pankeilta. (Hokkanen & Karhunen
2014, 14) Mitd nopeammin tieto kulkee toimitusketjussa, niin sitd nopeammin myos raha-
virta litkkuu ja se ndkyy osaltaan yritysten kannattavuudessa nopeutuvina myyntisaatavina

(Sakki 2009, 23).

On esitetty my0s malleja, missd toimitusketju pohjautuu neljdédn tai viiteenkin erilaiseen
virtaan kuten Bowersox at al. (2013, 6-7) ovat esittineet. Tama viiden erilaisen virran mal-
li pohjautuu kuitenkin perinteiseen kolmen virran malliin, mutta sitd on vain kehitetty
eteenpdin. Tuotteet, palvelut, tieto, tuntemus, ja rahoitus muodostavat ndmaé viisi erilaista

virtaa tdssi jalostetummassa toimitusketjun mallissa.

Viime vuosina erityisesti tietovirran kehityksessd on tapahtunut suuria muutoksia. Muissa-
kin virroissa on tapahtunut yleisesti kehitystd, mutta erityisesti tietovirran kehitys on ollut
dramaattista. Tallennettavan tiedon miird kasvaa jatkuvasti ja toimitusketjuista on saata-
vissa entistd enemmin reaaliaikaista tietoa uusien tekniikoiden avulla. RFID (Radio Fre-
quency Identification) ja IoT (Internet of Things) ovat tuoneet aivan uusia tapoja seurata
toimitusketjua. Kaikki timé uusi saatavissa oleva tieto tuo mukanaan myds késitteen Big
Data, joka voidaan maédritelld Drake & Lake (2014, 2) mukaan korkean volyymin, suuren
nopeuden seka korkean vaihtelun informaatioksi, joka vaatii kustannustehokkaita seka’
innovatiivisia datan prosessointimenetelmid, jotta voidaan saavuttaa tehokkaampaa
paatoksentekoa tai laajempaa kasitysta’ yrityksen liiketoiminnasta. Big Datan avulla voi-
daan toimitusketjuissa tuottaa entistd tarkempaa operatiivista tietoa ja tehdd nopeitakin
muutoksia. Parannetaan toimitusketjun avoimuutta ja ndkyvyyttd sekéd tarjotaan parempi
mahdollisuus jéljitettdvyyteen. Ongelmien tunnistus toimitusketjussa helpottuu ja viat voi-
daan tunnistaa jo mahdollisesti etukéteen. Varastojen minimointi ja toimitusketjujen riski-
en pienentdminen ovat myOskin osa-alueita, joissa on saatavissa hyotyjd Big Datan avulla.

(Wang & Alexander 2015)
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4.4 Riskit toimitusketjussa

Toimitusketjun virtoihin liittyvié riskejd voidaan tarkastella kolmeen keskeiseen tietovir-
taan pohjautuen. Molempiin suuntiin kulkevassa informaatiovirrassa keskeistd toimijoiden
viliselle yhteistyolle ja toiminnan kehittdmiselle on tiedon jakaminen, mutta siihen liittyy
my0s aina riski keskeisten tietojen vuotamisesta ulkopuolisille tahoille. (Waters 2009, 486)
Informaatiovirtaan liittyen riskind on myds tiedon tarkkuus, paikkansapitivyys, tietojérjes-
telmien turvallisuus ja hiiriottomyys. (Tang & Nurmaya Musa 2010) Yleisesti informaa-
tio-ongelmilla tarkoitetaan tilannetta missé védristynyt ja huonolaatuinen informaatio toi-
mitusketjun osien vililld johtaa kysyntdepavarmuuteen. Ndmé ongelmat voidaan jaotella
kahteen eri luokkaan. Kysyntdinformaation perustumisen vain tilauksiin asiakaskysynnén

sijaan ja informaation jakamisen puutteellisuuteen. (Chopra & Meindl 2001, 364-365)

Materiaalivirtaan kuuluu paljon materiaalin liikkumista toimittajalta asiakkaan suuntaan ja
tahén liittyy riski toimittajan valintaan liittyen. Toimittajien méérd, heidédn joustavuus, ka-
pasiteetti ja laadukkuus ovat asioita, jotka on otettava huomioon. Suurimpana riskind on
tietysti miten toimitukset saapuvat oikeaan aikaan ja oikeaan paikkaan. (Tang & Nurmaya
Musa 2010) Mikéli toimitusten ohjailu ei ole oikea aikaista ja suunnitelmien mukaista, niin
seurauksena voi olla tuotteiden vanhenemista teknisessd mielessd ja taloudellisia mene-
tyksid. Yhtend tdarkednd materiaalivirtoihin liittyvéna riskind on my®0s yritysten kyky tun-
nistaa tuotteet ja niiden ominaisuudet ja valita tdltd pohjalta niille sopiva toimintamalli
toimitusketjussa. Jos tuotteelle ei ole suunniteltu sen ominaisuuksiin soveltuvaa toimitus-
ketjua, niin toimitusketjun yhteistyOpanostukset toimijoiden vélilld eivdt muodostu talou-

dellisesti kannattaviksi. (Fisher 1997)

Rahavirtoihin liittyen keskeisend riskind on miten yritykset pystyvét suoriutumaan rahalii-
kenteestd ja sen menettelyistd. Tdhédn vaikuttaa oleellisesti yhteistyOyritysten taloudellinen
asema ja kyky hoitaa rahaliikennettddn. Rahaliikenteen riskejd ovat lisidksi myos kurssiris-
kit ja erilaiset hintariskit. (Tang & Nurmaya Musa 2010) Toimitusketjussa toimivien yri-
tysten intressien ollessa epitasapainossa koko ketjun tehokkuus ei maksimoidu. Téstid voi
olla esimerkkind rahavirtoihin liittyvé tilanne, jossa toimittajalla on useita eri asiakkaita,

jotka tuottavat voittoa hyvin eri suhteessa. Téllaisessa tilanteessa toimiminen on huomatta-
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vasti hankalampaa, kuin jos kaikkien asiakkaiden osalta tilanne olisi samankaltainen.

(Holweg et al. 2005)

Globaaleissa toimitusketjuissa on nykyéddn paljon enemmin erilaisia riskitekijoitd, kuin
hyvin paikallisissa toimitusketjuissa on ollut aikaisemmin. Tdmén péivén riskeistd hyvi
esimerkki on vuoden 2008 talouskriisi, joka toi esiin sen etteivit yritykset vilttaméittd osaa
varautua riittdvasti erilaisten riskien varalta. Onkin tdrkedd, ettd ollaan tietoisia riskiteki-
jOistd ja osataan tehdid suunnitelmat eri riskien toteutumisen varalta. Esimerkiksi hyvilla
usean toimittajan verkostolla voidaan varautua tilanteisiin jos yksittdinen toimittaja joutuu
vaikeuksiin. Riskeihin varautuminen vaikuttaa aina my06s kustannuksiin ja siksi on tirkedd
hakea oikea tasapaino riskien vilttimiseksi kuitenkin kohtuullisin kustannuksin tilanteen
edellyttdmilld tavalla. Toimitusketjun suunnittelussa ja toteutuksessa onkin hyvé ottaa
huomioon seuraavan taulukon 1 mukaiset kategoriat ja niihin kuuluvien riskien ajurit.
Esimerkiksi ennusteriskiin vaikuttavana asiana on pitkd toimitusaika, jolloin ennusteiden
paikkansapitidvyys voi helposti aiheuttaa isoja ongelmia toimitusketjussa. (Chopra &

Meindl 2015, 159-161)

Taulukko 1. Toimitusketjun riskit ja niiden ajurit (Chopra & Meindl 2015, 160)

Kategoria Riskien ajurit

Hairiotekijat Luonnonkatastrofit, sota, terrorismi

Tydriidat , lakot

Toimittajan konkurssi

Viivistykset Korkean kapasiteetin hyodynnettivyys

Joustamattomuus hankinta ldhteessia

Huono laatu

Systeemiriski IT jérjestelmét kaatuminen
Integraatiot
Ennusteriskit Pitki toimitusaika, kausivaihtelu, tuotteiden vaihtelu

Lyhyt elinkaari, pieni asiakaskunta

Tekijanoikeusriski |Pystysuora integraatio toimitusketjussa

Hankintariski Kurssiriski

Ostohinnat
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Yksi hankintaldhde

Saamisriskit Asiakkaiden maira

Asiakkaiden taloudellinen tilanne

Varastoriskit Tuotteiden ik

Yllapitokustannus

Tuotteiden arvo

Kysynnén epdvarmuus

Kapasiteettiriski Kapasiteetin kustannus

Kapasiteetin joustavuus

4.5 Toimitusketjun ongelmat

Toimitusketjun ongelmat voidaan jaotella viiteen eri tyyppiin Chopran & Meindlin (2015,
264) tekemiin jaottelun mukaisesti. Ndmaé viisi ongelmatyyppid ovat seuraavat:

* Kannustimien epétasapaino

* Informaatioprosessin ongelmat

* Operatiiviset ongelmat

* Hinnoittelun ongelmat

e Kiéyttdytymiseen liittyvit ongelmat
Jos toimitusketjua hallitsevat henkilot eivét pysty tunnistamaan nditd keskeisid ongelma-
alueita, eivit he myoskédédn pysty tekemiiin tarvittavia toimenpiteitd tilanteen korjaamisek-

si.

Kannustimien epdtasapainolla tarkoitetaan sitd, ettd kannustimet eivit ota huomioon koko
toimitusketjua vaan kannustimessa keskitytdin vain yhteen pieneen toimitusketjun osaan.
Tilloin saatetaan saada kylld hyvii tuloksia aikaiseksi tdssd osassa toimitusketjua, mutta ne
voivat vaikuttaa hyvin negatiivisesti koko toimitusketjuun. Esimerkiksi jos sahoille asete-
taan tavoitteeksi pitdd kaikki varastot mahdollisimman alhaisina, niin tdlloin sahan toimi-
tuskyky jossakin tirkedssd tuoteryhmissid mitd kertyy hyvin hitaasti heikkenee oleellisesti

ja tdimd voi vaikuttaa osaltaan koko toimitusketjuun keskeisesti.
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Informaatioprosessin ongelmien osalta tdssd tuodaan esille hyvin yleinen ongelmakohta
toimitusketjussa. Perinteisessd toimitusketjussa sen jokainen osapuoli huolehtii omasta
osa-alueestaan vilittdmatta toimitusketjun yld- tai alavirran toimijoista. Néin ollen yritys-
ten toiminta perustuu ainoastaan tilausinformaatioon ja se ei aina ole vilttimattd ajan tasal-
la todelliseen kysyntddn ndhden. Téstd puutteellisesta tiedonvaihdosta johtuen muodostuu
monia ongelmia ja syntyy usein ns. bullwhip-efektid eli piiskavaikutusta. (Holweg et al.
2005) Bullwhip-efekti on toimitusketjussa muodostuvaa tilausten ja varastotasojen kasvua
toimitusketjun yldvirtaa kohti ja titd voi muodostua my0s tdysin vakaalla loppukysynnilla.

(Stadtler & Kilger 2008, 27)

Operatiiviset ongelmat syntyvit siitd miten vastataan asiakkaan esittiméén tilaukseen. Ky-
seessd voivat olla lilan suureet tdydennyserdt, sddnnostely, puutekeinottelu ja pitkét tay-
dennysajat. Esimerkiksi suuret tdydennyserit saavat helposti kysyntidvirran vaikuttamaan
hyvin epédvakaalta, jos harvoin toimitetaan suuria méirid, vaikka todellinen kysynté olisi
hyvin sdidnnollistd. Sddnnodstelyn ja puutekeinottelun avulla saatetaan helposti puolestaan
luoda asiakkaalle tarve tilata jatkossa entistd enemmin kuin todellinen tarve olisi. Néin
toiminnallisten ongelmien kautta voi syntyd my0s edelld kerrottua piiskavaikutusta.

Hinnoittelun ongelmilla tarkoitetaan toimitusketjun tilannetta misséd hinnoittelussa tapahtu-
vat muutokset ovat vaikuttamassa merkittidvésti tilauskokoihin. Naméi ongelmat voidaan
jakaa erilaisiin paljousalennuksiin, jotka perustuvat suuriin tilauseriin ja hintaheilahtelui-
hin, jotka johtuvat asiakkaan suurista tilausméiristd alennuksista johtuen. Téllaiset muu-

tokset saavat aikaan epétasaista kysyntaé ja luovat koko toimitusketjulle epétasapainoa.

Kdyttaiytymisongelmat ovat usein seurausta luottamuksen puutteesta. Kéyttdytymisongel-
mat liittyvit toimitusketjun rakenteeseen ja tiedonvaihtoon eri vaiheiden vililld. Esimer-
kiksi ndhdddn vain oma vaihe toimitusketjussa, eikd pystytd hahmottamaan vaikutuksia
eteenpdin ketjussa. Toinen esimerkki voisi olla tilanne missd reagoidaan vain oman osa-
alueen ratkaisemiseen ongelmatilanteessa, kun pitdisikin keskittyd selvittdméin mikid on

perimméiinen juurisyy ongelmalle.

Edelld esitetyssd tarkastelussa toimitusketjun ongelmista tuli esille kaksi tirkedd ongelma-
aluetta eli piiskavaikutus ja siiloajattelu. Tarkastellaan vield hiukan lisdéd edelld esitettyd

piiskavaikutusta. Se on hyvin yleinen toimitusketjuissa ja tulee esiin kaikissa edelld kerro-
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tuissa viidessd toimitusketjun ongelma-alueessa erilaisten tapahtumien seurauksena. Lee et
al. (1997) maédrittelee tédlle piiskavaikutukselle (kuva 8) neljd paasyytd, jotka ovat kysynté-
ennusteen pdivittdminen, tilausten kasaantuminen, hinnanvaihtelu ja sdinnostely, seki puu-
tepelaaminen. Kysynnidn muutos toimitusketjussa heijastuu sitd voimakkaampana mitd
kauempana loppuasiakkaasta ollaan toimitusketjussa. Piiskailmio lisdd my0s toimitusket-
jun kustannuksia ja vaikeuttaa pditoksentekoa. Piiskailmidstd johtuen toimitusketjun eri
osapuolten tuotanto-, kuljetus- ja varastointikustannukset nousevat, jilkitoimitukset saatta-

vat lisdéntyé ja tuotannonsuunnittelu vaikeutuu. (Chopra & Meindl 2001, 360-363)

Asiakas Toimittaja
ja kysynta ja ennuste

Kuva 8. Bullwhip-effekti eli piiskavaikutus

Siiloajattelu, miké tarkoittaa sitd, ettd jokainen toimitusketjun vaihe pyrkii maksimoimaan
tuottonsa omalta osaltaan. Tdmén seurauksena yhteistoiminta heikkenee ja se laskee to-
dennikoisesti myOs koko toimitusketjun saamia tuottoja. (Chopra & Meindl 2001, 360)
Toimitusketjussa loppuasiakas on kuitenkin se kuka tuo ketjuun rahaa ja tdmén vuoksi
ketju tulisi optimoida siten, ettd loppuasiakkaalle tuotettu hyoty maksimoidaan. Siilomai-
suus saattaa korostua, jos toimitusketjun yksittdiselld jdsenelld on hyvin suuri neuvottelu-
voima toimitusketjussa. Ratkaisuna tdhin osa-optimointiin voidaan kéyttdd koko ketjun
kattavia suorituskykymittareita, jotka tulee olla huolellisesti mietitty, jotta ne edistdviit

koko toimitusketjun kehitystd paremmaksi. (Simatupang et al. 2004)

4.6 Toimitusketjun mittaaminen

Toimitusketjun johtamisen ja kehittdmisen kannalta on tirkedd myds mitata toimitusketjun

toimintaa aivan samoin kuin mitd tahansa muutakin liiketoimintaa erilaisten mittareiden
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avulla. Toimitusketjun mittareiden tulisi tuottaa oleellista tietoa toimitusketjun suoritusky-
vystd, ohjata pédidtoksentekoa asetettujen tavoitteiden mukaisesti sekd auttaa ratkomaan

toimitusketjun erilaisia ongelmia (Cohen & Roussel 2013, 173).

Toimitusketjun mittaaminen ja mittareiden asettaminen tulee kytked sithen miti toimitus-
ketjun toiminnalla tavoitellaan. Toimitusketjun péédtoksenteko pohjautuu Chopran &
Meindlin (2015, 52-72) esittamidn mallin mukaisesti yrityksen strategiasta johdettuun toi-
mitusketjun strategiaan ja toteutettuun toimitusketjun rakenteeseen (kuva 9). Toimitusket-
jun rakenteessa keskeistd on sen tasapaino reagointikyvyn ja tehokkuuden vililld, jotta se
tukee parhaiten yrityksen toimintaa. Tamé tasapaino pohjautuu puolestaan vuorovaikutuk-
seen, joka muodostuu kolmesta logistisesta ajurista seki kolmesta yli toimintojen ulottuvis-
ta ajureista. Logistiset ajurit ovat toimitilat, varastot ja kuljetus. Toimintojen poikki ulottu-
vat ajurit ovat informaatio, hankinta ja hinnoittelu. Viime vuosina nimé toimintojen poikki

ulottuvat ajurit ovat tulleet yhé tirkedmpéén rooliin toimitusketjuissa.

Strategia

Toimitusketjun

strategia
Tehokkuus Toimitusketjun rakenne Reagointikyky
Toimitilat Varastot Kuljetus
Informaatio Hankinta Hinnoittelu

Kuva 9. Toimitusketjun paiatoksenteon kehys. (Chopra & Meindl 2015, 58)

Toimitiloilla tarkoitetaan kaikkia tiloja missd tuotteita sédilytetdédn ja tuotetaan. Namé kaksi

ovatkin péityypit tilojen luokittelussa. Varastoilla tarkoitetaan kaikkia erilaisia varastoja
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kuten raaka-ainevarastoja, tuotantovarastoja ja valmiiden tuotteiden varastoja. Kuljetuksel-
la tarkoitetaan toimenpiteitd joilla varastoja siirretdén paikasta toiseen. Kuljetuksella voi
olla monia vaiheita ja monia eri menetelmid, joilla voi olla suuriakin vaikutuksia toimitus-
ketjun tehokkuuteen ja reagointikykyyn. Informaatiolla tarkoitetaan dataa ja analyysejd
koskien toimitiloja, varastoja, kuljetusta, kustannuksia, hintoja ja asiakkaita koko toimitus-
ketjun osalta. Informaatio on suurin ajuri toimitusketjun suorituskyvyn kannalta, koska se
vaikuttaa suoraan kaikkiin muihinkin ajureihin. Hyvé informaatio antaa johdolle mahdol-
lisuuden tehdd toimitusketjusta vield tehokkaamman ja reagointikykyisemmén. Hankinta
on valintaa siitd kuka tekee mitédkin toimitusketjun vaihetta, kuten varastointia, tuotantoa,
kuljetusta tai tiedon hallintaa. Strategisella tasolla ndmé padtokset médrittdvat sitd mitd
yhtio tekee itse ja mitd se ulkoistaa toisille toimijoille. My0s hankintapditokset vaikuttavat
tehokkuuteen ja reagointikykyyn. Hinnoittelu midrittdd kuinka paljon yhtio veloittaa tuot-
teista ja palveluista, jotka ovat tuotettu toimitusketjuun. Hinnoittelu vaikuttaa ostajan kéyt-
tdytymiseen ja sitd kautta kysyntdin seki toimitusketjun suorituskykyyn. Hinnoittelun vai-
kutukset ndkyvit aina tuloksessa suoraan, mutta se vaikuttaa myos kustannuksiin liittyen

muihin ajureihin.

Niiden kuuden eri ajurin osalta yrityksissé tulee kdyda keskustelu miten ne jokainen sovi-
tetaan yrityksen strategiaan sekd toimitusketjun strategiaan. Tdmén jdlkeen voidaan ldhted
madritteleméédn keskeisimpid mittareita kaikkien nédiden ajureiden sisdlld. Mittareita voivat
olla esimerkiksi hinnoitteluun liittyen kate, kiinteét kustannukset per tuote, keskiméiirdinen
myyntihinta tai keskiméérdinen tilauskoko. Térkedd on, ettd mittarit ovat valittu oikein,
jotta niiden avulla pystytddn johtamaan ja ohjaamaan toimitusketjun toimintaa. Télld mal-
lilla voidaan rakentaa koko toimitusketjua koskevat mittarit niin, ettd ne tukevat toimitus-

ketjun strategiaa ja sen toteuttamista. (Chopra & Meindl 2015, 52-72)

Myo6s Morgan (2007) toteaa, ettd mittareiden on oltava yhtenevét yrityksen strategian ja
tavoitteiden kanssa. Toimitusketjun mittareiden tulee olla asetettu siten, ettd ne tukevat
yritystd sen strategian toteutuksessa. Toimitusketjun prosessit vaikuttavat oleellisesti lop-
putuotteeseen ja kilpailutekijoiden muodostumiseen. Niin ollen esimerkiksi kustannusjoh-
tajuuteen tdhtddvin yrityksen on syytd keskittyd toimitusketjun mittareiden valinnassa sel-
laisiin mittareihin, joiden avulla saadaan omat kustannukset minimoitua. My®6s toiminnan

tasossa suunnitellut muutokset tulisi ottaa huomioon mittareiden laadinnassa, kuten esi-
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merkiksi toiminnan kasvu tai supistuminen. Jos tédllaisia muutoksia on tulossa, niin toimi-
tusketjun joustavuuteen tulee keskittyd jo ennen muutoksen alkua, jotta ongelmat itse muu-
tosvaiheen aikana ovat mahdollisimman pienet ja ne voidaan ottaa kiytdntoon mahdolli-
simman nopeasti. Samalla toimialallakin toimivien yritysten mittaristot voivat erota mer-
kittdvisti toisistaan, koska mittaristot ovat riippuvaisia niin monesta edelld luetellusta teki-

jasta.

Toimitusketjujen mittaamiseen ja analysointiin on luotu monia erilaisia valmiita tyokaluja
ja mittaristopohjia, tdssd hyvin lyhyesti kolmen erilaisen mallin péépiirteet. Yksi hyvin
laajalti kdytetty malli on SCOR (Supply Chain Operations Reference), jonka on kehittényt
Supply Chain Council. He esittivét viisi eri médritettd toimitusketjun suorituskyvylle, jot-
ka ovat luotettavuus, reagointikyky, joustavuus, kustannukset ja omaisuuserien hoito. Toi-
nen hyvin yleinen malli toimitusketjun mittaamiseen on tasapainotettu tuloskortti eli Ba-
lanced Score Card (BSC). Tdmaé aikanaan Kaplanin ja Nortonin esittelema tuloskortti poh-
jautuu neljddn osa-alueeseen, jotka ovat taloudellinen, sisdinen prosessi, asiakasndkékulma
ja kasvu sekd oppiminen. (Sillanpdi 2010, 82-84) Kolmas suorituskyvyn mittausmalli poh-
jautuu Gunasekaran et. al. (2004) tekeméén jaotteluun. Tédssd mallissa mittarit on strategi-
sen, taktisen ja operatiivisen tason mukaan maddriteltyjd. Strategisen tason mittarit ovat
ylimmén johdon péitoksentekoa tukevia. Taktisen tason mittarit keskittyvit strategisella
tasolla asetettujen tavoitteiden seurantaan taktisella tasolla sekid resurssien allokointia.
Operatiivisten tason mittarit keskittyvét pédivittdisen toiminnan mittaamiseen ja tarkastele-
vat samalla taktisen tason tavoitteiden saavuttamista operatiivisella tasolla. Tassd tydssi ei
kuitenkaan mennd tarkemmin néiden erilaisten toimitusketjun mittareiden siséltdihin, mut-
ta muutamia mittaamisen haasteita on kuitenkin hyvé tuoda esille liittyen erilaisiin mitta-

ristoihin.

Toimitusketjun mittaamisen haasteita ovat, ettd mittaukset ovat usein kytketty vahvasti
sisdiseen logistiikkaan eivitkd ne tdlloin mittaa koko toimitusketjun toimintaa. Toinen
haaste on, ettd aikaisempi analyysitieto ei ole keskittynyt mittaustuloksissa olevaan vaihte-
luun. Tamé johtaa siihen, ettd pédidtoksentekijoiden on vaikea todentaa heikkoja alueita,
tehdd oikeita toimenpiteitd ja suorittaa jatkuvaa parantamista. Kolmantena haasteena on
yleisten mittareiden kédyttd arvioimaan erilaisia prosesseja samoilla asteikoilla. Eri proses-

seja ei vol vertailla keskenéén, jollei kdytossd ole oikeanlaiset mittaukset ja asteikot. Nel-
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jantend haasteena on, ettd prosessitiimeilld tulee olla motivaatio, kapasiteetti ja valtuutus
parantaa prosessia ja sen tuloksia. Henkiloston kyvykkyydet kuten yhteistyokyky, osaami-
nen, ja viestintd ovat myos tirkeitd toimitusketjun suorituskyvyn kannalta, mutta néité asi-
oita ei ole eri tutkimuksissa kytketty mukaan toimitusketjun suorituskyvyn mittausmallei-
hin. (Sillanpéa 2010, 88-89) Usein saatetaan valita myds hyvin suuri joukko erilaisia mitta-
reita, eikd osata keskittyd toimitusketjun kannalta olennaisiin mittareihin. Mittareiden tu-
losten analysointiin tarvitaan runsaasti erilaisia resursseja ja se on myos aikaa vievdd. Mo-
nesti mittareiden méérin ollessa suuri osa mittareista ei tuo mitdén lisdarvoa toimitusketjun
kehittdmiseen ja ne ovat tdlloin turhia. Mittareiden tarpeellisuutta tuleekin pohtia tarkoin ja
paivittdd mittaristoa myos aika ajoin. On myds hyvi tarkastella, etteivét mittarit ole paél-
lekkaéisid ja mittaa kdytdnnOssd samaa asiaa, mutta vain hieman eri kantilta. (Gunasekaran

et al. 2004)

4.7 Toimitusketjun kehittiminen

Toimitusketjun hallinta korostuu nykyaikaisessa liiketoiminnassa, jossa yritysten vélinen
kilpailu ei ole pelkastiin keskindistd. Kilpailu tapahtuu nykyisin toimitusketjujen vililld ja
yrityksen menestys on riippuvainen siitd miten hyvin se hallitsee monimutkaista liiketoi-
mintasuhteiden verkostoaan. (Lambert et al. 1998) Yhdyspinnassa, jossa kahden eri yrityk-
sen tekemiset kohtaavat testataan myds yritysten vilisen prosessin toimivuus (Sakki 2003,
171). Toimitusketjun jatkuva kehittdminen on oleellinen osa, jotta yritys voi saavuttaa hy-
vid tuloksia. Valitettavan usein yritykset kuitenkin aloittavat toimitusketjun kehittdmis-
toimenpiteet vasta siind vaiheessa, kun on alkanut ilmaantua nikyvid ongelmia toimitus-
ketjun toiminnassa ja muut alalla toimivat yritykset ovat jo merkittdvéasti edelld omassa
toimitusketjun hallinnassaan. (Cohen&Roussel 2013, 1-2) Parhaiten toimivat toimitusket-
jut pitdvét sisdllddn kolme erilaista ominaisuutta. Toimitusketjun tulee olla ketterd, jolloin
toimitusketjun reagointi kysynnén ja tarjonnan muutoksiin on nopeaa. Toiseksi toimitus-
ketjujen tulee mukautua ympérilld tapahtuvaan jatkuvaan markkinoiden muutoksiin ja stra-
tegioiden kehitykseen. Kolmantena toimitusketjuun kuuluvien kaikkien yritysten tavoitteet
tulee olla yhtendiset, kun yritykset tekevit tyotd toimitusketjun parhaaksi, niin samalla ne

my0s varmistavat itselle parhaan mahdollisen tuloksen. (Lee 2004)
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Toimitusketjun kehittimisessé tulee ottaa huomioon aina lopullinen asiakas, koska asiakas
on se, joka tekee pddtoksen ostosta ja aloittaa samalla koko ketjun. Toimitusketjun eri osa-
puolten tavoitteena on aina tyydyttdd omat ldhimmit asiakkaansa, mutta toimitusketjun
hallinnalla on tarkoitus varmistaa se, etti kaikilla toimitusketjun osapuolilla on ymmirrys
miten he voivat palvella parhaiten loppuasiakasta. Jotta tdssd péddstddn parhaaseen mahdol-
liseen lopputulokseen on ymmirrettidvi asiakkaiden yleinen kéyttdytyminen ja markkinat.
Tama tieto saadaan yleensd informaatioteknologian avulla ja samalla voidaan vilittad titd
tietoa toimitusketjun eri osapuolien vililla. Hyvilld tiedonkululla véltytddn vddrinkésityk-

siltd ja viivdstyksiltd toimintojen vélilld. (Slack et al. 2004, 446—-447)

Toimitusketjun kokonaisvaltaisella analysoinnilla voidaan lisétd tehokkuutta, koska télloin
voidaan varastot mitoittaa tarpeen mukaan, havaita erilaiset pullonkaulat, sovittaa kapasi-
teetti kysynnidn mukaan seké jirjestdd materiaalivirta yleisesti mahdollisimman hyvin. Té-
mi edellyttdd hankintoja tarpeiden pohjalta, kustannusten, laadun ja toimitusaikataulujen
lapindkyvyyttd sekd toimitussopimusten huolellista méérittelyd. Lisdksi prosessissa tulee
pyrkid jatkuvaan toimittajan toiminnan kehittdmiseen ja ylimédédrdisen hukan poistamiseen

prosessista. (Slack et al. 2004, 447-448)

Yhtend toimitusketjun kehittimisen ldhtokohtana on toimitusketjun ominaisuuksien kehit-
tdminen, koska toimivan toimitusketjun ominaisuudet ja ndiden kehitystyé parantavat toi-
mitusketjun hallintaa sekd asiakkaiden palvelemista. Epdvarmuutta on aina kaikissa liike-
toimintaympiristoissd ja tdmén takia toimitusketjun tulee olla joustava, jotta silld on mah-
dollisuus selvité erilaisista héiridistd ja epavarmuudesta mitd liikketoimintaympéristo tuot-
taa. (Slack et al. 2004, 448). Toimitusketjun ominaisuuksien kehittdmisessd korostuu jous-
tavuuden parantaminen ja vield erityisesti riskienhallinnassa. Kokonaisuudessa tulee ottaa
huomioon, ettd tavoitteena toimitusketjun kehittimisessi ei ole ainoastaan kustannuksien
pienentdminen ja ajan sddstiminen, vaan toimitusketjujen tulee olla asiakasvaatimusten

mukaisia ja samalla myos ketterid, mukautuvia sekd yhtendisid. (Kaye 2008, 44).
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Yhteiset tavoitteet

Yhteiset
toimintatavat

Kuva 10. Tilaus-toimitusketjun kehittimisen edellytykset (Sakki 2003, 171)

Sakki (2003, 171) kiteytdd toimitusketjun kehittdmisen kuvaan 10, jossa tuodaan esille,
ettd yhteisen tiedon pohjalta voidaan luoda yhteiset toimintatavat ja sitd kautta muodostaa
yhteiset tavoitteet. Kun ndma kaikki kolme ovat tavarantoimittajalle ja asiakkaalle yhteisid,
niin pddstdin onnistuneeseen lopputulokseen tilaus-toimitusketjun kehittimisessd. Perin-
teinen kdsitys tilaus-toimitusketjun toiminnasta ja kehittdmisestd on korostanut voimak-
kaasti itsendisyyttd ja yrityksien omista ldhtokohdista ldhtevad tarkastelua. Usein tdmaé tar-
koittaa myos paljon ylimddrdistd arvoa lisddmitontd rutiinityotd. Yrityksen tilaus-
toimitusketjun eri vaiheet tulisikin pystyd ndkeméédn uudella tavalla ja niin, ettd sieltd voi-

daan jittii joitakin vaiheita my0os kokonaan joissakin tilanteissa pois.

Toimitusketjun kehittdmiseen liittyen Tomi Solakiven (2014, 68) viitoskirjassa todetaan,
ettd yhteistyon lisdiminen tavarantoimittajien ja asiakkaiden kanssa toimitusketjun hallin-
taan liittyvissd kysymyksissid on yhteydessd matalampiin logistiikkakustannuksiin ja talou-
dellisen suorituskyvyn paranemiseen. My0skin tietojirjestelmien suurempi rooli toimitus-
ketjujen johtamisessa on yhteydessé alhaisempiin logistiikkakustannuksiin. Samanaikaises-
ti tietojdrjestelmien suurempi rooli on kuitenkin yhteydessd alhaisempaan taloudelliseen
suorituskykyyn, joten tietojdrjestelmii ei tule korostaa liikaa toimitusketjujen kehitystyos-

sa.
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4.8 Kansainviiliset toimituslausekkeet

Tavarakaupassa on syytd sopia aina toimitukseen liittyvistd velvoitteista, vakuutuksista,
tullauksista ja ndihin liittyvistd kuluista sekd riskin siirtymisestd. Tédhén tarkoitukseen on
olemassa kansainviliset Incoterms-toimituslausekkeet. Incoterms lausekkeita on kéytetty
vuodesta 1936 lidhtien ja niitd on my0s sddannollisesti péivitetty vastaamaan kaupankédynnin
kehitystd vuosien saatossa. Tilld hetkelld kdytdssad on Incoterms 2010, joka on otettu kiyt-
toon 1.1.2011 alkaen. Incoterms 2010 méérittelee tavaran toimitushetken eli milloin tapah-
tuu luovutus/vastaanotto myyjin/ostajan kannalta, toimitukseen liittyvit toimenpidevel-
voitteet, toimitukseen liittyvit kustannukset ja vaaranvastuun/riskin siirtymisen. Se ei méaéa-
rittele kaupan osapuolten velvoitteita suhteessa kolmansiin osapuoliin, tavaran omistusoi-
keuden siirtymistd tai tavaran hintaa eikd maksuehtoja. Incoterms 2010 on siséllytettiva
aina osaksi kirjallista kauppasopimusta tai muutoin méadriteltavd kaytettdviksi myyjén ja

ostajan vilisessd kauppasuhteessa. (ICC 2015)

Oikean toimitusehdon valinta tulee perustua molempien kaupan osapuolten tarpeisiin,
kauppatapaan ja sovittuihin toimitusmenetelmiin. Osapuolten tulisi harkita mikd on paras
tapa hoitaa tavaran toimitus ja sen jdlkeen arvioida mikéd Incoterms 2010 toimitusehdoista
(kuva 11) parhaiten vastaa osapuolten tarpeita. Osapuolten vilisen kauppakédytdnnon tulisi
toimia toimitusehdon maédritysperusteena, eikd koskaan niin, ettd toimitusehto midrittdaa
kauppakiytinnot. Incoterms 2010 toimitusehdoista syntyneet tulkintaerimielisyydet kési-
tellddn aina viime kédessd osapuolten sopimalla tavalla vilimiesmenettelyssd, tuomiois-

tuimessa tai jollakin muulla menettelylld. (ICC 2015)

Kiinan sahatavarakaupassa toimitusehtona kohdeyrityksessd kédytetddin ainoastaan CIF
(cost, insurance and freight) kauppaehtoa. Tissd kauppaehdossa tavarariski siirtyy ostajal-
le, kun tavara on toimitettu alukseen laivaussatamassa. Myyjd vakuuttaa tavaran kuitenkin
maidrdsatamaan asti ostajan hyviksi, sekd hoitaa asiakirjat ja kustannukset méiédrdsatamaan

saakka. Mahdollinen jatkokuljetuksen vakuuttaminen kuuluu ostajan vastuulle.
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Kuva 11. Incoterms 2010 toimituslausekkeet. (If 2015)

4.9 Maksuehdot

Kauppasopimus on dokumentti, josta tulee ilmetéd tavaran ominaisuuksiin ja toimitustapaan
liitty vt asiat, mutta hyvd kauppasopimus pitdd sisdllddn myods maksuehtoihin liittyvét asi-
at. Maksuehdot ovat osaltaan myds merkittavi kilpailutekija, joilla voidaan viimekéddessa
ratkaista kaupan syntyminen. Maksuehtoihin vaikuttavia tekijoitd ovat ostajan luottokel-
poisuus, kauppasuhteen pituus, aiempi maksukdyttdytyminen, eri maiden valuutta- ja li-
senssimddrdykset ja muut vakiintuneet kauppatavat. Ostajan maahan kohdistuva maariski
on tidrkedd ottaa myodskin huomioon maksuehdoista sovittaessa. Maariski voidaan vield
jakaa poliittisen ja taloudelliseen riskiin. Poliittisella riskilld tarkoitetaan kyseesséd olevan
maan halua kunnioittaa ja hoitaa sitoumuksiaan. Taloudellisella riskilld tarkoitetaan puo-

lestaan maan kykyé hoitaa omia sitoumuksiaan ja hankkia ulkomaista velkaa. (OP 2015)

Maksuehdosta sovittaessa on 10ydettdvi ratkaisut seuraaviin asioihin: Maksuvaluutta, mak-
settava midrd, maksun ajankohta, alennukset, maksupaikka, viivédstysseuraamukset, mak-

sutapa ja pankkikuluista sopiminen. Ndiden edelld mainittujen asioiden pohjalta voidaan

aaaaaa

Myyja kantaa riskin koko kuljetuksen ajan.
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sopia maksuehdoista, niin ettd kaikki oleelliset asiat on todennikéisesti otettu huomioon.

(OP 2015)

Maksutavat voidaan jakaa maksumédrdyksiin, shekkeihin, perittaviin ja rembursseihin.
Kulloinenkin toimialan kauppatapa, maksuajan jirjestiminen, maksun saamisen varmuus,
kustannukset, nopeus ja myyjdn valmius ottaa riskeja maksutavan valinnassa ovat ratkaise-
vassa valittaessa kéytettavdd maksutapaa. Tédssd tyOssd tarkastellaan hiukan ldhemmin
remburssia, joka on yleisin maksutapa Kiinan kaupassa, sekd perittdvad, jota asiakkaat
toivoisivat kiytettdvdn maksutapana, mutta se sisdltdd toimittajalle aina suuren riskin. (OP

2015)

Perittiavid eli CAD (Cash Against Documents) on maksutapa, jossa myyjd voi varmistaa,
ettei ostaja saa perittaviksi ldhetettyjd asiakirjoja ennen kuin hédn on maksanut perittivin
tai hyviksynyt myyjidn asettaman vekselin (kuva 12). Eli yksinkertaistettuna transaktiot
tapahtuvat vain ennalta méériteltyja dokumentteja vastaan. Laivakuljetuksen konossemen-
tit ovat sellaisinaan tavaraan oikeuttavia asiakirjoja. Myyja ldhettdad laivakuljetuksen alku-
periiset konossementit perittdviksi ja ndin hdn voi varmistua, ettd ostaja saa tavaran hal-
tuunsa vasta sitten, kun se tdyttid asiakirjojen luovutusehdon. Perittdvissd myyjd voi antaa
ostajalle myods maksuaikaa ja asiakirjat luovutetaan ostajalle vekselin hyvéiksymistd vas-
taan. Myyjdn antaessa maksuaikaa ja halutessa samalla vakuuden maksusta erdpdivini,
voidaan asettaa lunastuksen ehdoksi ostajan pankin vekselitakaus eli avaali. Ostajan on
tdlloin neuvoteltava pankkinsa kanssa, koska avaali edellyttdd pankin sitoumuksena va-
kuuksia. Perittavdd kédytettdessd on aina syytd muistaa, ettd maksun saanti on tdysin kiinni
ostajan maksukyvystéd ja maksuhalukkuudesta. Tdmén vuoksi perittdvd ei myyjdn kannalta
ole houkuttelevin vaihtoehto. Pankit eivét tutki vaihdettavien asiakirjojen oikeellisuutta,
vaan se on aina myyjin vastuulla varmistaa riittdvin yksiselitteiset ohjeet perittivéin hoi-

tamiseen.
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Kauppasopimus Ostaja

s Tavarate e (Maksaja)

Maksu / vekselin
hyvaksyminen

Asiakirjat

llmoitus

~ Toimeksianto & asiakirjat € . :
Ostajan pankki

© Maksu (periva pankki)

Kuva 12. Perittidva ja sithen liittyvét tapahtumat. (OP 2015)

Remburssi on maksutapa missid ostajan oma pankki sitoutuu maksamaan myyjéille, kun
myyjd esittdd remburssin voimassaoloaikana pankille remburssin ehtojen mukaiset asiakir-
jat (kuva 13). Remburssin ehdot médrittelee ostaja kauppasopimuksen pohjalta ja varmis-
taa osaltaan ndin, ettd myyjd noudattaa remburssin ehtoja. Avaamalla remburssin ostaja
osoittaa myos myyjille oman maksukykynsi ja se antaa suojaa myyjélle vastapuolen mak-
sukyvyttomyydeltd tai maksuhaluttomuudelta. Vahvistettu remburssi on ostajan ja myyjin
pankkien sitoumus, joka luo suojan myyjélle myOs maa- ja pankkiriskiltd. Edelld mainittu-
jen ehtojensa vuoksi monet vientialan yritykset ovatkin ottaneet remburssin ainoaksi mak-

sumenetelmaksi tiettyihin maihin tai maanosiin suuntautuvassa kaupassa. (OP 2015)

Remburssia kiytetddn maksutapana erityisesti kauppasuhteen ollessa uusi ja kumpikin
osapuoli haluaa varmistaa sovittujen ehtojen noudattamisen. Remburssi on suositeltava
maksutapa myos silloin, kun myyjd rdétiloi tuotteen erityisesti ostajalle. Remburssi on
ostajan pankin peruuttamaton sitoumus ja ndin ollen myyjille ei jaa riskid siitd, ettd ostaja
peruisi kaupan myyjin jo ryhdyttyd rddtiloimddan kaupan kohdetta asiakkaan toiveiden
mukaisesti. Peruuttamatonta remburssia ei voida peruuttaa ilman kaikkien osapuolten yh-

teistd suostumusta. (OP 2015)

Remburssissa voi olla vain sellaisia ehtoja, joiden tidyttdmisen myyjd voi osoittaa asiakir-

joilla. Pankit eivit voi esimerkiksi vedota tavarassa olevaan puutteeseen ja kieltdytyd mak-
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samasta, jos myyjd osoittaa asiakirjoilla tdyttdneensid remburssin ehdot. Kaikkialla maail-
massa pankit kisittelevit rembursseja samojen Kansainvilisen kauppakamarin (ICC) yh-
denmukaisten remburssisdidntdjen mukaisesti miké takaa yhtenéiset tulkinnat aina ostajan

ja myyjin pankissa olivatpa ne missé pdin maailmaa tahansa. (OP 2015)

Myyja Kauppasopimus Ostaja

(remburssinsaaja) NERETSH (toimeksiantaja)

Asiakirjat Remburssi-  \aksy
o hakemus

Maksu o s
lImoitus Asiakirjat

Myyjan pankki Remburssiavaus o . .

(lmoittava pankki @  Asiakirjat Ostajan pankki

(avaajapankki)

Ivahvistava pankki)

Maksu °

Kuva 13. Remburssi ja siihen liittyvit tapahtumat. (OP 2015)
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S. KIINANKAUPAN ERITYISPIIRTEET

Tidssd luvussa esitellddn ensin Kiinaa toimintaympiristond ja sen yleisid erityispiirteité.
Lisiksi tuodaan esille muutamia keskeisii riskejd mitd Kiinassa toimittaessa on syyté ottaa
huomioon liiketoiminnassa. Luvun lopussa kédydéén ldpi neuvotteluissa huomioon otettavia
asioita toimittaessa kiinalaisten asiakkaiden kanssa. Ndmé poikkeavat jonkin verran linsi-
maalaisista toimintatavoista ja on tdrked tiedostaa ne, sekd miten ne osaltaan voivat vaikut-

taa tilaus-toimitusketjuun.

Kiina on Suomelle merkittdvd yhteistyokumppani ja sen talouskasvu vahvistaa edelleen
sen kansainvilistd asemaa tulevina vuosina. Kiinan nopean talouskasvun ansiosta se on
noussut maailman toisiksi suurimmaksi kansantaloudeksi. Kiinan kehitys on ollut todella
nopeata ja se on perustunut pitkélti hyvin johdettuun politiikkaan, ongelmien identifiointiin
ja niiden ratkaisemiseen. (Ulkoasiainministerié 2010) Vuonna 2010 Kiinan bruttokansan-
tuote eli BKT oli 10,6 % ja vuonna 2015 se oli laskenut tasolle 6,9 %, ollen kuitenkin edel-

leen varsin hyvilla tasolla (Kanthor 2016).

Maana Kiina on maailman kolmanneksi suurin Vendjin ja Kanadan jilkeen. Kiinan viesto
on noin 1,3 miljardia asukasta, joista noin 15 % elédé edelleen kansainvilisen koyhyysrajan
alapuolella (Ulkoasiainministerio 2010). Kiina on ateistinen valtio ja uskonnonvapauslaki
on ollut sielld voimassa vuodesta 1982 ldhtien, mutta Kiinassa ei kuitenkaan sallita ulko-
maalaisten sananlevitystyotd. Kolmella suurimmalla uskonnolla eli buddhalaisuudella,
islamilaisuudella ja kristinuskolla on omat kannattajansa. Uskonnon merkitys on kasvanut
viime vuosien aikana, mutta edelleen maan sisilld syntyneet vanhat opit, taolaisuus ja kon-

futselaisuus ovat tirkeimpid valtaosalle viestod. (Kauhanen 1999, 29)

Kiinan voimakas talouskasvu ja nopea voittojen tavoittelu on aiheuttanut ympéristo- ja
terveysongelmia, sekd tyontekijoiden aseman heikentymistd. Maan johtamisen haasteena
on toimivallan siirtiminen ylhédltd aluetasolle ja toisaalta sen varmistaminen, ettd alueta-
son ongelmat voidaan korjata keskushallinnon toimenpitein, esimerkiksi lainsdddéannon
toimeen pano kaikkialla maassa. Kiinan hallinnon haasteena onkin taata riittdvé talouskas-
vu, mutta my0s kasvun mukanaan tuomien haittojen korjaaminen ja niiden yhteiskunnallis-

ten seuraamusten tasapainottaminen. Tiedonvélitykseen ja ihmisoikeuksiin liittyvit ongel-
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mat on myds saatava ratkaistua, joista esimerkkind voidaan mainita tiibetildisten ihmisoi-

keudet. (Ulkoasiainministerio 2010)

Kiinan pédkielend on mandariini eli putonghua, mutta varsinaisia pédkielid on kuitenkin
kaikkiaan seitsemin. Yleiskieli eli putonghua on kielten yhteinen nimittijéd ja opetus kou-
luissa tapahtuu silld. Kaikkien kiinalaisten pitdisi periaatteessa pystyd puhumaan ja ym-
mirtdmédin mandariinikiinaa, mutta ndin ei kuitenkaan kdytdnnossd aina ole. Vaikka eri
kielet eroavatkin tdysin ddntdmiseltdin, niin ne kirjoitetaan kuitenkin kaikkialla samalla
tavalla. (Pietarinen 2010, 27-29) Englannin kielen osaaminen on vield varsin heikkoa Kii-
nassa laajassa mittakaavassa. EF Education First koulutusyhtion tekemén raportin mukaan
Kiinassa englannin osaamista kuvaava indeksi on 49,41, kun se on esimerkiksi Suomessa
tasolla 65,32. Indeksi arvioi englanninkielen kielitasoa niissd maissa joissa englanti ei ole

didinkieli ja sithen osallistuu yli 750 000 tdysi-ikdistd 63 eri maassa. (EF 2015)

5.1 Riskit

Kiinassa toimittaessa on runsaasti erilaisia riskejd kuten kaikkialla muuallakin ja riskit voi-
daan jakaa ulkoisiin sek sisdisiin riskeihin. Ulkoisiin riskeihin ei voi juuri vaikuttaa, mutta
niihin pystyy kuitenkin aina varautumaan. Finnveran tekemédn maariskiluokittelun mukaan
Kiina kuuluu luokkaan 2/7 eli ”hyvédn maksukyvyn” luokkaan. Ulkoiset riskit voivat kii-
nassa realisoitua yhteiskuntarauhan jarkkymisen takia ja aiheuttavana tekijdnd voi hyvin
olla esimerkiksi puolueen johdon luottamuksen menetys, johdon valtataistelut, talouden
romahdus sekd monet muut tekijit. Kiinalaiseen kulttuuriin kuuluu yleisesti 16ytdd ongel-
mille aina syntipukki, jonka harteille koko ongelma kaadetaan ja uhrataan yhteisen edun

nimissi. (Pietarinen 2010, 77-79)

Yritystason riskejd tarkasteltaessa esiin on syytd nostaa yrityssalaisuuksien hallitseminen.
Tuotteet saattavat helposti joutua kopioinnin kohteiksi ja kopioita ei ole vilttdmittd edes
kovin helppo erottaa alkuperiisesti tuotteesta. Toinen iso riski on henkiloston suuri vaih-
tuvuus, joka normaalisti Kiinassa on tasolla 25 % vuodessa, mutta toimintansa vakiinnut-
taneilla yrityksilld noin 7 % tasolla eli 1dhes Suomen luokkaa. Tyontekijoiden sitouttami-

nen yritykseen on tirkedd, mutta palkka sitouttamisen vilineeni ei ole paras mahdollinen,
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vaan tehokkaampi on tuoda selkedsti esille tyontekijidn etenemismahdollisuudet ja yrityk-
sen tulevaisuus. Niin henkilostd saadaan sitoutettua paljon paremmin, kuin pelkéstidin
palkan avulla, silld aina 16ytyy joku taho, joka maksaa kovempaa palkkaa. (Pietarinen

2010, 80-85)

Korruptiota esiintyy Kiinassa kaikilla yhteiskunnan tasoilla ja se voi vaikuttaa my0s yksi-
16n turvallisuuteen esimerkiksi siten, ettd rakennusmateriaaleista ja valvonnasta tingitdén.
Korruptiota on osaltaan yritetty kitked pois ja esimerkiksi vuonna 2006 rangaistiin ldhes
100 000 kommunistipuolueen jdsentd korruption takia. Liike-eldméssd korruptio on myos-
kin hyvin yleistd ja sddnnollisin véliajoin esiin nousee tapauksia, joissa myos ulkomaiset
yritykset ovat sekaantuneet esimerkiksi lahjusten antamiseen tai ottamiseen Kiinassa. (Pie-

tarinen 2010, 90)

5.2 Neuvottelut

Kiinalaiset ovat perinteisesti sinnikk&itd neuvottelijoita ja neuvottelut saattavat joskus kes-
tdd hyvinkin pitkdédn. Liiketoiminnan tekeminen Kiinassa on kuitenkin muuttumassa entis-
td nopeatempoisemmaksi yhteiskunnan kehittyessd. Kun péétds neuvoteltavana olleessa
asiassa on lopulta tehty saattavat asiat edetd sen jdlkeen hyvinkin nopealla tahdilla. Tér-
keimpid ominaisuuksia kiinalaisten kanssa neuvoteltaessa ovat noyryys ja kérsivillisyys.
Asenne paikallisia kauppatapoja kohtaan pitdd olla neuvottelijalla kunnossa ja kdrsimatto-
myys ei saa nidkyd neuvotteluissa milldéin tavalla. Sopimuksen allekirjoitus ei vilttdméttd
merkitse vield, ettd kaikki asiat olisi sovittu, vaan sen jidlkeenkin saatetaan jatkaa neuvotte-
lua ehdoista. Aasialaisen kulttuurin mukaan keskeistd on itse neuvotteluprosessi, eika vilt-
tamaittd sen lopputulos, eli asiat tulee tehdd oikealla tavalla, eikd vilttamitta tehdd lopulta

edes oikeita asioita. (Pietarinen 2010, 93-94)

Neuvottelu saattaa olla joskus sovittu pelkéstdin tiedonkerdéimistd varten. Kiinalaisilla on
tapana joskus hyodyntdd neuvottelua vain tarkoituksena saada tietoa, eikd oikeasti neuvo-
tella kaupasta vastapuolen kanssa. Télloin neuvottelu usein katkeaa jo ensitapaamisen jél-

keen. (Arho Havren & Rutanen 2010, 160)
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Kiinassa ei ole varsinaista sanaa neuvotteluille, vaan niistd kdytetddn yleensd termid ran
pan joka tarkoittaa jatkuvaa dialogia. Tami kuvastaa hyvin paikallista ajattelua, missi tér-
keintd ei ole lopullinen sopimus vaan jatkuva dialogi. Verkostot ja suhteet ovat paljon tér-
kedmpid, kuin neuvoteltu sopimus ja tirkedmpdd on molemminpuolinen hyoty seké pitké-
aikaisen yhteistyon luominen. (Pietarinen 2010, 93-94) Kauhanen (1999, 201) kuvaa pai-
kallisia neuvotteluita sipulin kuorimiseksi, jossa kuoritaan sipulia kerros kerrokselta ja
vihitellen siirrytddn pinnallisista asioista syvemmiaille ja itse ydinkysymyksiin. Tdma saat-
taa joskus olla vaikeaa suomalaiselle neuvottelijalle, joka on tottunut meneméén suoraan

asiaan.

Shanghain Finnish Business Counsilin puheenjohtajana toiminut Seppo Pietarinen (2010,
97-103) on asunut useita vuosia Kiinassa ja tydskennellyt useissa eri Suomalaisissa yrityk-
sissd paikallisesti. Hin on méiritellyt seuraavassa esitetyt yksitoista saantdd, jotka on hyva

pitdd mielessd neuvotteluissa ja litketoiminnassa Kiinassa.

1) Ole kdrsivdillinen ja varaa riittdvdsti aikaa
Vastapuoli osaa kdyttdd hyviksesi titd, jos kerrot neuvotteluaikataulusi heille liian
tarkasti. Tastd johtuen varaa riittdvén véljét aikataulut, jotta neuvotteluille on run-
saasti aikaa. Neuvotteluissa voidaan hyvinkin ylléttden ottaa reilustikin takapakkia.
Kiireistd henkilod ei Kiinassa myodskéddn pidetd pétevind, joten kiirettd ei kannata

korostaa neuvotteluissa (Kauhanen 1999, 204).

2) Uskalla sanoa ei
Joistakin asiakkaan ehdotuksista voi kieltdytyd my0Os hyvin suoraan, vaikkakin kii-
nalaisille on erittdin tdrkedd sdilyttdd omat kasvonsa. Kiinalaiset osaavat kdyttda
my0Os hyvikseen erilaisia harhaluuloja paikallisesta liitketoimintakulttuurista, joita

lansimaalaisilla saattaa olla.

3) Sdilytd omat ja vastapuolen kasvot
Kisite kasvot eli mianzi tarkoittaa arvonantoa, kunnioitusta ja omanarvontuntoa
etenkin ryhmén edesséd. Tdmén takia 4ld koskaan nolaa ketddn ryhmén edessd, ellet
todella halua sitd tehdéd. Vastapuolelle on hyvi jattdd aina takaportti miten hén voi

pelastautua tilanteesta menettaméttd omia kasvojaan.
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Aldi usko kaikkea mitdi kuulet
Kiinalainen osapuoli osaa vedittdd hyvin kertomalla esimerkiksi samanaikaisista
neuvotteluista toisen toimijan kanssa. Tdmi on kuitenkin usein osa heiddn normaa-

lia neuvottelutaktiikkaansa ja on hyvi tiedostaa.

Rakenna suhteita

Kiinassa on erityisen tdrkedd rakentaa ensin henkilokohtainen suhde ja sen jidlkeen
vasta kauppasuhde. Henkilokohtaisten suhteiden luonnin jélkeen varsinainen sopi-
muksen tekeminen on huomattavasti helpompaa. Henkiléiden vaihtaminen kesken
sopimusneuvotteluiden saattaa palauttaa neuvottelut helposti takaisin ldhtotilantee-

seen (Kauhanen 1999, 200).

Hyodynnd verkostoja

Henkilosuhteet ovat tirkedmpid kuin kauppa, joten hyddynnd tuntemiasi ihmisid
tehokkaasti. Ole kuitenkin aina valmis tekemédin myds vastapalveluksia toiselle
osapuolelle. Kiinalaiset suhdeverkostot eli guanxi toimivat kaikilla toimialoilla ja

maan rajojen yli (Kauhanen 1999, 192).

Tiedosta sopimuksen merkitys

Sopimuslainsddddannolld ja sen toimeenpanolla ei ole samaa merkitystd Kiinassa,
kuin ldnsimaissa. Allekirjoituksen merkitys on usein vain merkKki siitd, ettd ollaan
lahennytty toisiaan ja valmiita kauppasuhteeseen. Hinnasta voi joutua tinkiméin
vield sopimuksen allekirjoituksen jdlkeenkin. Kauhanen (1999, 208) korostaakin,
ettd sopimuksen toteutusta tulisi valvoa yleensd vihintdin yhtd huolellisesti kuin
sopimuksen syntymistd. Kiinan lainsdddédnto ei myoskédédn tunne kisitettd suullinen
sopimus, vaikka maassa onkin kirjoittamaton perinne suullisten lupausten pitdmi-

seen (Arho Havren & Rutanen 2010, 170).

Kdaytd paikallisia resursseja

Yritd 10ytdd kumppani Kiinasta, joka osaa neuvotteluissa my0Oskin analysoida vas-
tapuolta. Al paistd kumppaniasi kuitenkaan sopimaan mitiin ilman kontrollointia-
si ja pyyda héantd kddntdméaén kaikki olennainen tieto neuvotteluissa, jos neuvottelut

kiydain kiinaksi etkd itse hallitse kieltd. Vastapuolen tulkin kdyttdmiseen neuvotte-
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luissa tulee aina suhtautua varauksella, silld koskaan et voi tietdd mitkd ovat hdnen

intressinsd keskustelussa olevan asian suhteen (Kauhanen 1999, 183).

9) Suhtaudu varauksella ulkokiinalaisten palkkaamiseen toiminnan vetdjiksi
Ulkokiinalainen ei tiedd vélttaméttd yhtddn sen paremmin miten Kiinassa toimitaan
kuin ldnsimaalainenkaan. Esimiehid vertailtaessa ulkokiinalaisilla on joidenkin tut-
kimusten mukaan, jopa kaikkein huonoin maine. Ongelmana on heidédn asenteensa

ja ylimielisyytensi paikallisia kohtaan.

10) Huomio hierarkia
Johtajan oletetaan olevan johtaja ja tekevidn padtokset. Ihmiset eivit ole tottuneet
demokraattiseen paitoksentekoon ja eividt monesti halua edes osallistua sellaiseen.
On tidrkedd tietdd aina oma ja muiden hierarkinen asema, jotta voi kiyttdytyd sen
mukaisesti. Viestinnissé tulee aina edetd niin, ettd korkea-arvoisin on mainittu en-
sin ja siitd eteenpdin hierarkisessa jarjestyksessd. Kdyntikortti ja sen oikeaoppinen
ojentaminen on aina osa liiketapaamista. Kéyntikortit tulisi olla aina kahdella kie-
lellda eli toinen puoli englanniksi ja toinen mandariinikiinaksi. (Kauhanen 1999,

175)

11) Tiedosta yleisimmdit paikalliset neuvottelutaktiikat
Paikan ja neuvotteluaikataulun kontrollointi, uhka kolmannesta osapuolesta, keski-
ndisen ystdvyyden ylistiminen, vihan kdyttd, visytystaktiikka, perusteellinen val-
mistautuminen tapaamisiin, kilpailijakortin kéytto, valmius vetdytyd neuvotteluista

ja sopimusversion huolellinen tarkistaminen ennen allekirjoitusta.

Aina neuvotteluissa ja kaupankédynnissi tulee ottaa huomioon myos riski tulla huijatuksi.
Tdma voi tulla esille monella eri tavalla eri liikketoiminnan vaiheissa. Téstd johtuen on esi-
merkiksi maksuliikenteen osalta varminta aina odottaa, ettd maksusuoritukset niakyviit tilil-
14, eikd luottaa ostajan ldhettdmiin valokopioihin tilisiirtotositteista. (Pietarinen 2010, 103-

105)
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5.3 Kiinan sahatavaramarkkinoiden kayttiytyminen

Kiinan sahatavaramarkkinoihin vaikuttaa merkittivéasti koko maailman sahatavaravirtojen
litkkkuminen. Kuvassa 14 esitetyssd maailmanlaajuisista havusahatavaran virroista voidaan
havaita, etti normaalissa tilanteessa Kiinaan suuntautuu voimakas vienti Pohjois-
Amerikasta ja Vendjiltd. Suomen sahatavarasta pddosa suuntautuu Euroopan markkinoille

ja Pohjois-Afrikkaan.

Yhdysvaltojen talouden kasvaessa Kanadan vienti Yhdysvaltoihin lisdédntyy ja Yhdysvalto-
jen oma sahatavaran vienti vidhenee. Niin ollen Pohjois-Amerikan sahatavaravirrat Aasi-
aan viahenevit ja Pohjois-Euroopan méiérien kasvulle on sielld selkei tarve. Talouden kas-
vaessa Yhdysvalloissa se tarkoittaa my0s suurempaa huonekalujen kysyntdd, miké taas
merkitsee lisddntyvid tuontia Kiinasta ja lisdéintyvaa tarvetta sahatavaralle. Néin ollen itse

asiassa Yhdysvaltojen talouskehitykselld on merkittavi vaikutus my0s Kiinan sahatavara-

markkinoihin.
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Kuva 14. Havusahatavaran virrat maailmanlaajuisesti vuonna 2015 ja suluissa vuosi 2014.

(Kohdeyritys 2015)

Toinen merkittdva tekija Kiinan sahatavaramarkkinoiden kehitykseen on voimakas urbani-
soituminen. Jo vuosikymmenid jatkunut voimakas urbanisoituminen jatkuu tasaisella
vauhdilla, kuten kiy ilmi kuvasta 15, jossa on kuvattu maaseudulla ja kaupungeissa asuvi-

en kehitys Kiinassa vuodesta 1952 ldhtien. Vain reilu 10 % kiinalaisista asui kaupungeissa
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ja valtavdestd maaseudulla vuonna 1952 ja siitd on tultu tilanteeseen, jossa valtaosa vées-
tod on jo siirtynyt kaupunkeihin ja kehitys jatkuu edelleen. Kiinan 1,34 miljardista ihmi-
sestd tdlld hetkelld noin 700 miljoonaa asuu kaupungeissa ja ennusteiden mukaan vuoteen
2030 mennessid kaupungeissa asuu jo yli miljardi ihmistd. (KPMG 2013) Teollistuminen ja
kasvu ovat luoneet uusia tydpaikkoja ja saaneet ihmiset muuttamaan maaseudulta kaupun-
keihin. Entistd voimakkaampi muuttoliike maaseudulta kaupunkeihin nostaa myd6s ihmis-
ten elintasoa ja tdtd kautta tarve huonekaluille sekd rakentamisessa kiytettdville raaka-

aineille lisdéntyy.
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Kuva 15. Urbanisaation kehitys ja ennuste Kiinassa (KPMG 2013)
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6. TILAUS-TOIMITUSKETJU JA SEN ONGELMAT

Tassd luvussa keskitytddn kohdeyrityksen tilaus-toimitusketjuun ja prosessiin miten se
kiytdnnossd toimii. Lisdksi tarkastellaan toimitusketjua aikajanalla asiakastapaamisesta
lopulliseen toimitukseen méadrdnpididhdn. Luvussa tuodaan eriteltyini esille erilaiset ongel-
ma-alueet, jotka toimitusketjun tarkastelussa ovat nousseet esille. Lopuksi vield vedetdin
ongelma-alueet yhteen ja arvioidaan mitkd niistd ongelma-alueista ovat keskeisimpii toi-

mitusketjun kehittimisen kannalta.

Toimitusketjun johtaminen ja kehittiminen ovat keskeisid osa-alueita, jotta voidaan saa-
vuttaa hyvid tuloksia yrityksissd. Voimistuva globalisoituminen ja jatkuvasti muuttuvat
markkinatilanteet vaativat yrityksid analysoimaan my0s toimitusketjun asemaa ja sen mer-
kitystd koko yrityksen tuloksentekokyvyn kannalta. Monesti toimitusketjun kehittamistoi-
met aloitetaan yrityksissd vasta siind vaiheessa, kun alkaa ilmaantua suurempia ongelmia
ja toimitusketjun suorituskyky on jo jéljessd muihin alalla toimiviin menestyjiin néhden.
Jos yritykselld ei ole ymmirrysti toimitusketjun suorituskyvyn muodostumisesta, ei tilloin
ole mahdollista my0Oskéén tunnistaa suorituskykyyn liittyvid ongelmia. Ja jos toimitusket-
jun ongelmien alkuperdi ei osata tunnistaa ei niiden ratkaiseminen ja suorituskyvyn kehit-

tdminen tule tdlloin onnistumaan. (Cohen & Roussel 2013, 1-2, 173)

Prosessien mallintaminen on tarpeen, jotta voimavarat voidaan keskittdd arvoa lisddvadn
toimintaan ja tuloksellisuutta heikentévit tekijdt voidaan poistaa (Martinsuo & Blomqvist
2010). Prosessien mallintamisessa selvitetddn mitd prosessissa konkreettisesti tapahtuu ja
minkélaisia erilaisia tehtivid se pitdd sisdllddn. Prosessimallissa pyritdin luomaan yksin-
kertaistettu malli todellisesta toiminnasta. Usein timi malli on graafinen kuvaus prosessis-
ta, jolloin se helpottaa kommunikointia eri sidosryhmien kesken, kun prosessit ovat hel-
pommin ymmaérrettdvissd. Mallintamiseen ja prosessin kuvaukseen on olemassa monia eri
tekniikoita ja malleja. Yhteistd ndille erilaisille malleille on niiden siséltimét graafiset
symboolit. Symboolien avulla kuvataan tehtédvid, toimintoja, alku- ja lopputapahtumia seka
resursseja. Nédiden symbolien vililld kulkevilla nuolilla kerrotaan eri tehtdavien yhteydet.
Prosessien kuvaaminen antaa johdonmukaisen analyysin ja samalla luo mahdollisuuden
kehityskohteiden pohtimiseen. Prosessikuvaus auttaa ndin tunnistamaan kriittiset vaiheet

prosessissa. (Brocke et al. 2010, 340-342) Toimittajan tilaus-toimitusketjun prosessi ja sen
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erilaiset vaiheet on kuvattu alla olevaan kuvaan 16 toimittajan kédyttdimén prosessimallin-

nuksen pohjalta yksinkertaistamalla kaaviota tidhén tarkoitukseen.
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Kuva 16. Tilaus-toimitusketjun prosessi yksinkertaistettuna. (Kohdeyritys 2015)
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Toimittajan sahatavaran tilaus-toimitusketju kidynnistyy asiakkailta tai vientimyyjaltd saa-
dulla tarjouspyynnolld ja sen pohjalta vientimyyja ldhettdd kyselyn tuotantolaitokselle.
Kuusen tai ménnyn tuotepdillikkd analysoi kyselyn ja paddttdd miltd tuotantolaitoksilta
tuotteet tarjotaan riippuen sen hetkisistd toimitusmahdollisuuksista. My0s asiakkaiden toi-

veet otetaan huomioon, jos asiakas toivoo toimitusta erityisesti joltakin tuotantolaitokselta.

Vientimyyjd vastaa tarjouspyyntoon eli kyselyyn tekemilld vastauksen toimitusmahdolli-
suuksista tai voi my0s ilmoittaa, ettei tuotantolaitoksella ole mahdollisuutta toimituksen
toteutukseen. Vientimyyjd selvittdd yhdessi tuotantolaitoksen tuotepdéllikon kanssa tuote-

kohtaisesti voidaanko kyselyn tuotteet ja méérat toimittaa haluttuna ajankohtana.

Vientimyyji vastaanottaa tuotantolaitoksen tarjouksen ja toimittaa sen asiakkaalle. Tdmén
tarjouksen pohjalta asiakas voi tehdé edelleen vastatarjouksen, johonka vientimyyja vastaa,
kuten uuteen kyselyyn. Yhtd erittelyd varten voidaan joutua tekeméédn useampia kierroksia,
kunnes ollaan saavutettu asiakkaan hyvidksymai tarjous tai asiakas/tuotantolaitos ei halua

jatkaa endd kaupantekoa kyseisestd erittelysti.

Asiakkaan hyvidksymastid tarjouksesta luodaan sitten varsinainen myyntisopimus toimin-
nanohjausjérjestelmiin juoksevalla sopimusnumerolla. Kun kyseinen sopimus on aikanaan

toimitettu loppuun sopimus myds péitetddn jirjestelméassi.

Jokaiselle asiakkaalle maksuehdosta riippumatta haetaan luottolimiitti luottovakuutusyhti-
Ostd. Ilman myonteistd luottovakuutuspéétosté, asiakas on aina automaattisesti ldhetyskiel-
lossa. Tilla varmistetaan, ettd tavaroita ei ldhetetd tuotantolaitoksilta, ennen kuin luottova-

kuutuspéitos on saapunut kyseiselle asiakkaalle tai asiakkaan kédyttdmille pankille.

Etukéteismaksu tai remburssin avaaminen toimii asiakkaan antamana toimituslupana oste-
tuille tuotteille. Tamén toimitusluvan saatuaan tuotantolaitokset varaavat toimitusehdon
mukaisesti laivatilan kyseiselle kuljetusméérille ja ilmoittavat asiakkaalle lopullisesta toi-

mitusaikataulusta.

Tilaus-toimitusketjun pituus Kiinan sahatavaratoimituksissa varsinaisesta asiakkaan tilauk-

sesta lopulliseen toimitukseen on varsin pitkd ja se on tyypillisesti pituudeltaan noin 10-12
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viikkoa. Kuvassa 17 on kuvattu eri vaiheiden pituuksia toimitusketjussa yleisesti. Kuluva
aika on kuitenkin jokaisessa toimituksessa oma tapauksensa, eikid oheisen perusteella pida
katsoa liian tarkasti yksittéisid aikoja. Eri toimitusvaiheiden suhteet kdyvét kuitenkin tar-
kastelusta hyvin selville. Suurin yksittdinen tekijd toimitusketjun pituuteen on pitkd meri-
kuljetusmatka Suomen tuotantolaitoksilta Kiinan markkinoille. Toinen pitkd vaihe on kont-

tien saaminen sen jidlkeen kun asiakkaalta on saatu toimituslupa.
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Kuva 17. Toimitusketjun pituus asiakastapaamisesta toimitukseen.

Nykyisen tilaus-toimitusketjun ongelmakohtien tarkastelussa on kiytetty sité tietoa mitd on
muodostunut toimittaessa usean vuoden ajan Kiinan sahatavaratoimitusten parissa sekéd
asiakkailta saatua palautetta miten toimitusketjua voitaisiin kehittdd. Asiakaspalautetta on
saatu jatkuvasti asiakkailta heiddn kanssaan kaytidvissd keskusteluissa sekd tuoreimpana
palautteena on kaytetty keskeisten asiakkaiden kanssa pidetyn tapaamisen antia. Téssi
asiakastilaisuudessa asiakkailta nimenomaan toivottiin palautetta miten he kehittdisivit

toimitusketjua ja mitkd ovat toimitusketjun ongelmakohtia nykyisin.

6.1 Korkotaso

Kiinan keskuspankin viitekorko on télld hetkelld (20.9.2015) noin 5 %:a, mutta pienillé ja

keskisuurilla yrityksilld ei vilttdmittd Kiinassa ole mahdollisuutta saada pankkilainaa. Ne
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turvautuvat usein tdlloin harmaisiin lainamarkkinoihin eli varjopankkeihin, joilla korot
ovat huomattavasti keskuspankin viitekorkoa korkeammalla tasolla. Varjopankkitoiminta
keskittyy paikallisen aluehallinnon rahoituksen lisdksi yksityiseen sektoriin, koska yksityi-
sen sektorin on perinteisesti ollut vaikea saada lainoitusta ldhinné valtionyrityksid lainoit-

tavista pankeista.

Kiinan varjopankkitoiminnan koko on hyvin vaihteleva riippuen ldhteistd. Kiinan pankki-
valvonta viranomaisten (CBRC) mukaan varjopankkitoiminnan koko olisi 9,43 biljoonaa
RMB kesédkuussa 2013. Deutche Bank puolestaan arvioi varjopankkitoiminnan kooksi 21
biljoonaa RMB tai 40 % bruttokansantuotteesta vuoden 2012 lopussa. Moody’s arvioi var-
Jjopankkitoiminnan olevan noin 29 biljoonaa RMB ja 55 % bruttokansantuotteesta vuoden

2012 lopussa. (Rovekamp at al. 2015, 143-145)
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Kuva 18. Kiinan varjopankkitoiminnan piddkomponenttien kasvu suhteessa bruttokansan

tuotteeseen. (Rovekamp at al. 2015, 145)

Varjopankkien myontdminen velkapapereiden médrd on kuitenkin ollut tasaisessa ja voi-
makkaassa kasvussa kuten kuvasta 18 ilmenee, timé kasvattaa osaltaan rahoitusjirjestel-
mén riskejd Kiinassa (Nojonen 2014). Sahatavaran kysynté Kiinassa on ollut voimakkaassa
kasvussa ja samalla pienten sahatavaraa kdyttdvien toimijoiden méérd on kasvanut Kiinas-
sa voimakkaasti viime vuosina. Pienille toimijoille varjopankkien rahoitus on kiytdnnossa
ollut ainut vaihtoehto saada rahoitusta toimituksilleen. Vain isoimmilla asiakkailla on oma
vienti- ja tuontilupa ja sen puuttuessa he joutuvat kiyttdvadn erillisid vienti- ja tuontiyhtidi-
td, joilta he saavat myos rahoituksen ostoilleen. Kalliin rahoituksen vuoksi asiakkaat toivo-

vat yleisesti lyhyitd toimitusaikoja ja pitkid maksuehtoja.



53

6.2 Toimitusaika ja konttien saatavuus

Suurimmaksi ongelmakohdaksi asiakkaat kokevat pitkdn toimitusajan Suomesta Kiinaan.
Tidssd ongelmassa on kuitenkin kaksi ndkdkulmaa, eli asiakkaan ja toimittajan ndkokulmat.
Valitettavasti asiakkaat antavat todella harvoin toimitusluvan tavaroille sopimukseen kir-
jattuna toimituspaivind. Kuten Seppo Pietarinen (2010) on todennut aikaisemmin esiin
tuoduissa paikallisissa kauppatavoissa, niin sopimuksella on Kiinassa hyvin erilainen mer-
kitys, kuin mihin esimerkiksi Suomessa ollaan totuttu. Kiinalaiseen tapaan sopimus on
sopimus vasta silloin, kun asiakas antaa toimitusluvan sopimukselle, eli kaupasta ei voida
olla edes tdysin varmoja ennen lopullista toimituslupaa. Toimituslupa tulee monessa tapa-
uksessa vasta 1-2 kuukautta oikeaa toimituspdivdd myohemmin, miké vaikeuttaa tuotanto-
laitosten varautumista toimituksiin ajoissa. Tuotantolaitosten sahatessa tavarat varastoon
etukiteen, varastonkierto huononee ja vastaavasti odotettaessa asiakkaan vahvistusta toimi-

tukselle, toimitusaika puolestaan kasvaa.

Hyvissd markkinatilanteessa tavarat ovat tiukassa ja uuden asiakkaan haluaman erittelyn
valmistukseen voi kulua kolmekin viikkoa. Tuotantolaitokset eivit voi pitdd tavaroita va-
rastossa toimitusta odottamassa, silld heille on tdrkeintd pitdd ylld hyvd varastonkierto.
Huonommassa markkinatilanteessa tuotantolaitosten varastot ovat yleensd korkeat ja tava-
rat sahataan jo valmiiksi olemassa olevia kauppoja vastaan varastoon. Tdsséd tapauksessa

asiakkaan toimitusluvan jdlkeen tavarat voidaan toimittaa heti konttien saamisen jilkeen.

Valitettavasti Venidjidn talouskriisi on vihentinyt konttien saatavuutta Suomen satamissa.
Venidjin transito- eli ldpikulkuliikenne on vdhentynyt dramaattisesti ja kontit, jotka ovat
ennen palautuneet Vendjdn satamista Suomeen, ovat turvanneet konttien saatavuuden vien-
titavaran merikuljetuksille. Kaiken kaikkiaan kolme perussyytd konttien vihenemiselle
ovat seuraavat: Vendjin ldnsitavaran ostot ovat alhaisella tasolla, Suomen vienti on hieman
elpynyt ja venildisten yritysten vienti on vauhdittunut halvan ruplan ansiosta, mikd myos

on luonut kysyntii konteille. (Kauppalehti 2015)

Kun asiakas vahvistaa toimituksen, aika konttien varaamisesta toimitukseen kestdd 2-3
viikkoa. Kontteja ei voida tilata etukiteen, koska sopimuksessa mainittu toimituspdivéd on

harvoin oikea. Merikuljetus aika Suomesta Kiinaan toimitussatamasta riippuen on noin 40-
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52 piividd. Kontit toimitetaan ensin Saksaan, missé ne siirtyvit suurempiin konttialuksiin ja
sieltd edelleen Aasian vilisataman kautta Kiinaan. Joskus kontit saattavat kuitenkin seisoa
vilisatamissa turhaan parikin viikkoa, odottamassa etti laiva saadaan lastattua tdyteen las-

tiin, vastoin varausvahvistuksessa mainittuja tietoja.

Konteista puhuttaessa kiytetidin mittayksikkond TEU (Twenty foot equivalent unit) mika
tarkoittaa 20 jalkaista konttia yksikkoni tai FEU (Forty foot equivalent unit) eli 40 jalkai-
nen kontti. Yleisesti puhutaan konttiliikenteessd mittayksikkond pelkistddn TEU ja jos
kyseessd on 40 jalkainen kontti ilmoitetaan se silloin miiridnd 2 TEU. (Lee & Meng 2015,
186) Konttialusten koko on kasvanut viime vuosikymmenind merkittivésti (kuva 19), kun
vield vuonna 2010 suurimmat alukset kykenivit kuljettamaan 8000 TEU konttia, niin tdlla

hetkelld suurimmat alukset pystyvit kuljettamaan jopa 18 000 TEU konttia.

s E@rly container ship (1956-)
500 - 800 TEU, 137x17x9m

- e Fully Cellular (1970-)
1,000 - 2,500 TEU, 215x20x10m

e Panamax (1980-)
3,000 - 3,400 TEU, 250x32x12.5m

a0 —————e— Panamax Max (1985-)
3,400 - 4,500 TEU, 290x32x12.5m

P T s Post Panamax (1988-)

4,000 - 5,000 TEU, 285x40x13m

_ ‘ Post Panamax Plus (2000-)

6,000 - 8,000 TEU, 300x43x14.5m

B B ., panamax (2014

12,500 TEU, 366x49x15.2m

T ] e e e 2013,

18,000 TEU, 400x59x15.5m

Kuva 19. Konttialusten koon kasvaminen. (Lee & Meng 2015, 6)

Toimitusaikaan vaikuttaa myos laivojen nopeus ja konttialusten kokojen kasvaessa my0s

niiden nopeudet ovat nykyisin alhaisempia. Lisédksi polttoainekustannusten saastdmiseksi
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varustamot ajavat myOs entistd hitaammin, tistd kiytetddn yleisesti nimitystd slow stea-
ming. Nopeudella on todella suuri vaikutus konttilaivojen polttoainekustannuksiin, kuten
kuvasta 20 voidaan ndhdd. Mitd suuremmista aluksista on kyse, niin sitd merkittivdimmin
nopeuden alentamisella voidaan vaikuttaa polttoaineen kulutukseen ja kustannuksiin. Al-
haisemmat nopeudet ndkyvit myOs pienempind hiilidioksidi pddstoind sekd osaltaan ne
myds tasaavat kapasiteettia jos siitd on ylitarjontaa. (Maloni et al. 2013) Toisaalta alentu-
neet nopeudet parantavat alusten aikataulujen pitdvyyttd, koska nopeutta nostamalla on

aina mahdollista saada kiinni viivdstykset. (Kontovas 2014; Maloni et al. 2013)

400 - 7,000-8,000

350 4 TEU vessel
2
§- 300 - 4,000-6,000
o .
S . 'TEU vessel
g 200 2,000-3,000
-g TEU vessel
E 150 -
o
g_ _ - - 1,000
£ 100 1 - - __---"" TEU vessel
2 50{ = - I--" " __--- o
e

0 T J '
15 20 25 30

Nopeus solmuina

Kuva 20. Konttialuksen nopeuden vaikutus polttoaineen kulutukseen. (Maloni et al. 2013)

Pahimmillaan toimitusaika asiakkaalle voi olla jopa kolme kuukautta. Valitettavasti toimit-
taja ei pysty tdlld hetkelld edes antamaan asiakkaalle mitdédn tarkkaa tietoa todellisesta to-
teutuneesta toimitusajasta, silld toimitusaika ei tallennu toimittajan jirjestelmiin. Konttiva-
rustamo antaa konttien varausvaiheessa vain varausvahvistuksen, mistéd kdy selville 1dhto-
pdivd Suomesta, Saksasta ja perilld olopdivd Kiinassa. Valitettavasti toimittaja ei pysty
kuitenkaan seuraamaan toimitusta sen 14hdon jdlkeen, eli todellinen saapumispdivé asiak-
kaalle ei ole tiedossa. Eli jos varustamo on jostakin syysti seisottanut kontteja vélisatamis-

sa toimittaja saa siitd tiedon vasta asiakasvalituksen kautta. Pitkd toimitusaika pidentda
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myds toimittajan maksuaikoja, silld asiakkaan maksuehdon ollessa esim. CAD he maksa-
vat laskut vasta vihidn ennen laivan satamaan saapumista. Alla olevassa kuvassa 21 on
nykyisin kdytossd oleva varustamoiden toimitusaikaseurannan raportti, josta kdy ilmi mi-
tenkd eripituiset myOhistymiset jakaantuvat eri varustamoille. Toimitusaikaseuranta on
kisin koostettava raportti, kuten moni muukin toimitusketjun seurantaraportti ja nididen
koostaminen vaatii osaltaan merkittdvad tyopanosta. Eri tutkimusten mukaan yleisesti noin
65 % myohistymisistd valtamerikuljetuksissa johtuu satamien ruuhkista. Kustannuspainei-
den takia tapahtuva hidas matkavauhti tuo tarvetta entistd nopeammille toiminnoille sata-

missa, jotta aikataulut voitaisiin pitdi. (Lee & Meng 2015, 5)

80%

70%

60%

50%

40%

30%

20%

10% I

» & il

Ajallaan  1-2 pv 3-5 pv 6-10 pv >10 pv

Kuva 21. Eri varustamoiden Aasian kuljetusten saapuminen suunnitellussa aikataulussa 9-

12/2014. (Kohdeyritys)

Erityisesti pitkd merikuljetusaika on iso tekijd piiskailmion muodostumisessa Kiinan toimi-
tuksissa entistd syklisemmén markkinakidyttdytymisen kanssa. Kun markkinasykleja on
yleensd kerran vuodessa ja vililld kaksikin kertaa, niin se aiheuttaa helposti piiskavaikutus-
ta toimitusketjuun. Asiakkaiden oman markkinatilanteen heikentyessi asiakkailla on vield
yleensd paljon tilauksia toimitusputkessa ja matkalla merikuljetuksessa. Asiakkaiden va-
rastot alkavat nousemaan loppukysynnén heikentyessi ja lisdksi varastoon on tulossa vield
jo tilatut tuotteet. Lopputuloksena varastotasot nousevat ddrimméiisen korkealle ja tilaukset

loppuvat kokonaan. Markkinoiden kédntyessd asiakkaiden varastot alkavat tyhjentyd ja
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heille tulee nopeasti tarve tilata todella isoja médrid uutta tavaraa. Pitkdstd merikuljetus-
matkasta ja toimitusajasta johtuen uuden tavaran saaminen vie kuitenkin oman aikansa.
Chopran & Meindlin (2001, 360-363) mukaan tdma piiskailmio voimistuu sitd voimak-
kaammaksi mitd kauempana ollaan loppuasiakkaasta toimitusketjussa. Néin tdssikin tapa-
uksessa, kun tarkastellaan miten esimerkiksi Kiinassa puuhuonekalujen kysynnén lasku tai

nousu kertautuu, kun siti tarkastellaan sahalla Suomessa sekd sahan puunhankinnassa.

6.3 Konttien tiyttoaste

Sahatavaran toimituksissa kdytetdin normaalisti perinteistd 40 jalan konttia, jonka mitat on

esitetty taulukossa 2.

Taulukko 2. 40 jalan merikontin mitat. (Mirasela 2016)

Omapaino |Hyotykuorma| Tilavuus Sisépituus

3750 kg 26700 kg 67,7 kg 12,03 m

Oviaukon Oviaukon
Siséileveys | Sisikorkeus
leveys korkeus

235m 239 m 234 m 228 m

Tuotantolaitokset pyrkivit aina maksimoimaan konttien tdyttoasteen, silld konttien lasku-
tus tapahtuu konttikohtaisesti ja ndin olen mitd enemmin pystytdin konttiin lastaamaan,
sitd enemmén tulee sddstojd. Konttien tdyttoasteen jaddessd pieneksi kuutiokohtainen rahti
sahatavaralle nousee ja tuotantolaitosten kate pienenee. Kuvassa 21 on esitetty miten tima
kontin tdyttoaste vaikuttaa rahtihintaan, kun kéytetddn 40 jalan konttia ja kuvitteellinen
rahtihinta kontille on 1000 € méadrdnpéddhidn toimitettuna. Sahatavarapakettien leveys ja
korkeus on jo mitoitettu niin, ettd niitd mahtuu tila tehokkaasti hyddyntiden konttiin 2 pa-
kettia rinnakkain ja 2 pakettia padllekkdin. Ainut muuttuva tekija on siten pakettien pituus,

milld voidaan vaikuttaa tiyttGasteeseen.
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Kuva 22. Kontin tdyttdasteen vaikutus rahtiin, kun kuviteltu kontin rahti on 1000 €.

Normaalisahatavaran pituus on vililld 3,0-6,0 m ja kiytettdvien konttien pituus on 12 m.
Eli konttiin lastattavien pakettien pituus ratkaisee ndin ollen lopullisen rahdin kuormalle.
Sahatavaratuotanto jakaantuu pédosin pituuksille 3,9-5,4m, eli mahdollisimman huonosti
konttien tiyttdasteen kannalta. Suurin osa globaaleista asiakkaista haluaa ostaa sahatavaran
pituuksissa 3,9 m ja pidempié ja lyhyempié pituuksia on néin ollen pyritty minimoimaan.
Parhaan tdyttosuhteen saisi lastaamalla kolme 4 m pakettia perdkkéin konttiin. Keskimitto-
jen ollessa edelld mainitut, konttien tdyttdasteen parantamiseksi tuotantolaitokset ovat kat-
kaisseet paketteja lyhyemmiksi. Esimerkiksi 4,2 m paketti katkaistaan kahdeksi 2,1 m pa-
keteiksi ja niin ollen konttiin voidaan lastata esimerkiksi 4,8 m + 5,1 m + 2,1 m pitkét pa-
ketit perdkkiin, koska lyhyitd pituuksia 3,0-3,9 m on vain rajoitetusti joukossa. Katkaise-
malla maksimissaan 2 pakettia konttien tiyttOaste paranee parhaassa tapauksessa melkein 9

m’ kontille, mikd merkitsee selvii lisikatetta sahalle.

Saharatavaran ollessa perustuote, toimittajan on todella vaikea saavuttaa tuotteelle markki-
nahinnasta merkittdvésti parempaa hintaa. Tuotteelle voi saada pientd preemiota hyvin
laadun ja palvelun johdosta. Monessa tapauksessa tuotteet myydéén ns. markkinahintaan,

mutta hyvi laatua ja asiakaspalvelu on avain tilauksen voittamiseen.
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Tuotantolaitokset ovat katkaisseet paketteja kontteihin pakkauksen yhteydessd parantaak-
seen konttien tdyttdastetta jo vuosikausia. Asiakkaiden prosessien kehittyessd, tukku-
riasiakkaiden lisdéntyessd ja kilpailun kiristyessd, asiakkaat eivit ole halukkaita pakettien
katkaisua endd jatkossa hyviksymdédn. Tukkureilla lyhyet katkaistut paketit kiertdavit va-
rastossa hitaammin ja usein he joutuvat myymaédn ndmé jopa halvemmalla, kuin normaa-
limittaiset tuotteet. Kilpailun kiristyessd ja toimittajien médrin lisdéntyessad asiakkaat saa-

vat ostettua katkaisematonta tavaraa muualta ja kilpailuasema heikkenee.

6.4 Erikoisdimensiot ja -pituudet

Kiinalaisten asiakkaiden prosessien kehittyessd, vaatimukset sahatavarallekin ovat lisdén-
tyneet. Asiakkaat haluavat ostaa erikoisdimensioita, seké erikoispituuksia. Asiakkaat ovat
antaneet palautetta, ettd toimittaja ei ole tarpeeksi ketterd muutostilanteissa, eikd pysty

toimittamaan asiakkaiden haluamia erikoisdimensioita tai -pituuksia.

Ongelmassa on taas kaksi eri nikokulmaa. Erikoisdimensioiden tekeminen on sinélldin
melko helposti toteutettavissa, mutta toimitusaikataulu voi venyé asiakkaan mielestid koh-
tuuttomaksi. Toimittaja ottaa ison riskin sahatessaan uutta tuotetta, ennen kuin asiakas on
maksanut etumaksun tai avannut remburssin. Jos asiakas jostain syystd peruisikin toimi-
tuksen tai antaisi toimitusluvan vasta parin kuukauden piisté, olisi erikoisdimensiota to-
della vaikea myydd minnekéin muualle. Erikoisdimensiot jdisivit pahimmassa tapauksessa

késiin tai sitten seisoisivat varastossa useamman kuukauden toimitusta odottamassa.

Erikoispituuksien ongelma on toimitusten jatkuvuus. Asiakkaiden kédytds on Kiinan mark-
kinoilla hyvin héilyvéa ja erittdin hintaohjautuvaista. Jos hinta ei ole niin sanottu markki-
nahinta tai asiakas saa tavarat joltain toiselta toimittajalta halvemmalla (esim. valuuttaedun
vuoksi), he ei enédd ota tavaroita ja erikoispituudet jadvit tdlloin toimittajan késiin. Lisdksi
sopimuksella olevaan hintaan voidaan vield joutua palaamaan, koska kuten Seppo Pietari-
nen (2010) totesi niin sopimuksella olevaan hintaakin voidaan joutua tarkastelemaan myo-

hemmin Kiinassa.
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Erikoispituuksien hankinta on prosessina pitkd, silld se ldhtee tuotantolaitoksen tekemastd
tilauksesta metsdorganisaatiolle, joka hankkii tukit sahaukseen. Haluttujen tukkidimensioi-
den toimitus sahalle kestdd useamman viikon ja on liséksi riippuvainen vuodenajasta. Tal-
vikaudella saattaa tukkeja olla hyvin sdilyvyyden vuoksi katkottuna jo suuret varastot ja
erikoismittojen saaminen tuotantoon voi ndin viivastyd. Lisdksi metsdorganisaatiota sitoo
my0Oskin se mitd on sovittu puukauppaa tehtdessd metsdnomistajan kanssa katkottavista
pituuksista. Normaalisti kauppakirjaan merkitddn kdytettdvat pituudet ja metsdnomistajat
ovat tarkkoja pituuksista, koska kédytettdvat pituudet vaikuttavat suoraan myos hakkuusta
saatavaan tuottoon. Jos kiytOossd on vihén pituuksia ja ne ovat epdedullisia metsdnomista-
jan kannalta saattaa rungosta saatavan tukkiosan osuus jaadd merkittdvésti pienemméksi
kuin toisenlaisilla pituuksilla. Tukkien pituudet ovat néin ollen yksi keskeinen tekijd kan-
tohinnan liséksi kun metsdnomistaja miettii omaan myyntipaatostdan. Liséksi, jos jo oste-
tussa hakkaamattomassa leimikkovarannossa olevat kauppasopimukset eivit salli tiettyjad
erikoismittoja, joudutaan ndmé leimikot hankkimaan erikseen ja se lisdd koko tilaus-

toimitusketjun pituutta merkittivasti.

Kesdn 2015 aikana kdydyissd asiakastapaamisessa esimerkiksi erds Shanghaissa toimiva
paneelien tuottaja olisi halunnut 4 metristd sahatavaraa, miké olisi ollut optimaalinen pi-
tuus heiddn myymilleen paneeleille. Toimitusméérét olisivat olleet todella suuria, mutta
asiakkaan ostokidyttdytyminen oli hyvin vaihtelevaa ja toimituksille ei olisi saatu tasaisuut-
ta ja varmuutta. Tassd tapauksessa ei erikoispituuksista tehty kauppaa, vaan pidittdydyttiin

vakiopituuksissa.

Tidssd ylld olevassa esimerkki tapauksessa oli 4 m sahatavara, mikd kylld sopisi konttien
tayttoasteen kannalta tuotantolaitoksille, mutta tilaukset pitdisi saada pysyviksi, ettd tukki-
en kerddmisen voitaisiin aloittaa metsistd. Muussa tapauksessa tuotantolaitoksella on mel-
koinen maéri epdsopimatonta raaka-ainetta, joka on pakko kayttdi tai se pilaantuu. Toinen
ratkaistava asia erikoispituuksien sahaamisessa on lankeavat tuotteet. Sahatavarapituudet-
han menevit 30 cm vilein niiden ollessa3,0/3,3/3,6/39/42/45/48/5,1/54/5,7/
6,0 m. Asiakkaan halutessa esimerkiksi pituutta 4,0 m, toimittajan olisi 10ydettivia asiakas
my0s tukista lankeavalle loppuosalle tai kérsid syntyvd 0,1m hukka ja hinnoitella tuote
sitten sen mukaisesti. Tdssd tapauksessa ongelmaksi osoittautuu my0ds lyhyen lankeavan

suman syntyminen, jolle pitdisi 10ytdid asiakkaat. Esimerkiksi asiakkaan halutessa sahatava-



61

raa, jonka mitat ovat 50x100, st laatua ja pituus 4,0 m. Sahauksessa syntyy samanaikaises-
ti my0os 50x100, VI laatua, seké sivulautana 22x100 st, vi, pl-vl, pl-kl laatuja kaikki pituu-
dessa 4 metrid, joille pitdisi 10ytdd asiakkaat. Eli voidaan todeta uusien asiakaspituuksien

tuotantoon ottamisen olevan aina useamman asian summa.

6.5 Maksuehdot

Perinteisesti Kiinan markkinoilla on ollut kiytdssd varmat maksuehdot eli remburssikaup-
pa, mutta kilpailun kiristyessd asiakkaat ovat alkaneet saada my0s luotollisia maksuehtoja.
Asiakkaat ovatkin nyt toivoneet toimittajalta 60 pdivin maksuaikoja. Asiakkaalta ei néin
ollen sitoutuisi rahaa luotonantajalleen ja nopean toimituksen ollessa kyseessi he voisivat
ne parhaassa tapauksessa jo myydéd eteenpdinkin ennen kuin joutuvat itse maksamaan toi-
mituksen. Ongelmaksi muodostuu jilleen kerran Seppo Parven (2010) esille tuoma asiak-
kaan kunnioitus sopimuksia kohtaan ja toiminnan epdvarmuus siitd, ettd maksaako asiakas
todella 60 pdivén sisilld toimituksesta. Monessa tapauksessa asiakas varmaankin maksaisi
toimituksen, mutta venyttdisi maksuajan todellisuudessa 90 pdivin pituiseksi, kun on saa-
nut tavaran jo kadyttoonsd. Luotollisen maksuehdon kéyttod todelliseksi maksuajaksi voisi

helposti muodostua 90 pdivii tai jopa enemménkin.

Seppo Pietarisen (2010) esille tuoma suhde kiinalaiseen asiakkaaseen ja sen luomisen tér-
keys korostuu maksuehtojen osalta. Kun on luotu hyvé henkilokohtainen suhde asiakkaa-
seen ja on saavutettu molemminpuolinen luottamus, voidaan myds kéyttdd joustavampia
maksuehtoja. Ne myos toimivat selkedsti paremmin téllaisessa tilanteessa, kun ne pohjau-

tuvat hyviin henkilokohtaiseen suhteeseen.

6.6 Reklamaatioiden kisittely

Kiinassa on tihdn saakka ollut todella harvoin reklamaatioita, mutta valitettavasti aika
ajoin erityisesti tuotantolaitosten korkeiden sahatavaravarastojen vuoksi reklamaatioita on
esiintynyt enemmaén. Tavaroita on jouduttu varastoimaan taivasalla ja vesi on pilannut ta-

varaa. Asiakkailla ei vélttimétti ole itselldén selvdd kuvaa siitid, miten reklamaatiot pitdisi
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oikeaoppisesti hoitaa. Asiakkaan tulisi aina informoida myyjdd vélittomésti todetessaan
olevan tarve reklamaation tekemiseen. Varsinaisessa asiakkaan ldhettdméssé reklamaatios-
sa el valttdmaittd ole esitetty kaikkia tarvittavia tietoja systemaattisesti ja tdlloin niiden ké-
sittely vaikeutuu huomattavasti. Tdhédn osaltaan varmasti vaikuttaa se, ettid reklamaatioiden
késittelyyn ei ole ollut kulttuuria ja organisoitua toimintatapaa olemassa kiinalaisilla asiak-
kailla. Tdhén on osaltaan syyni se, ettd aikaisemmin markkinoille myytiin huonompia laa-

tuja ja erid, eikd laatukysymykset olleet niin keskeisessi roolissa.

Reklamaatiota tehdessé tulisi kerétéd kaikki sithen liittyva tieto, jotta siitd kévisi ilmi toimi-
tuksen perustiedot kuten: sopimusnumero, laskun numero, paketin numero ja konosement-
tinumero. Tdmén lisdksi pitdisi olla kuvattuna reklamaation syy ja siihen liittyen kosteus,
visuaalinen laatu seki tekniset asiat kuten mitat. Valokuvat tulisi aina my0s olla mukana
reklamaatiossa. Reklamaatio kdytdnnostd on mainittu nykyisin jo sopimuksen yhteydessi
jaettavassa yleisissd myyntiohjeissa, mutta tarkemmalle ohjeistukselle olisi selkedsti tar-

vetta prosessien yhdenmukaistamiseksi ja késittelyn nopeuttamiseksi.

6.7 Paikalliset toimintatavat

Paikalliset Kiinalaiseen kulttuuriin kuuluvat toimintatavat ovat heijastuneet jo edelli esitet-
tyihin ongelmakohtiin aina jollakin tavalla, mutta ne on syytd tuoda esille vield erikseen
omana kohtanaan. Asiakkaaseen tutustuminen ja henkilokohtaisen suhteen luonti on heti
ensimmaiinen asia miké korostuu sahatavarakaupan teossa. Kuten Pietarinen (2010, 93-94)
on todennut niin verkostot ja suhteet ovat paljon tirkedmpid, kuin varsinainen sopimus.
Tami asia on selkeisti tullut esille asiakkaiden kanssa toimittaessa ja suhteiden syventyes-
sd kaupankédynti on helpottunut ja on pédsty syvempéén yhteistyohon. Selkedsti ne asiak-
kaat, joihin on luja pitkéd-aikainen henkilokohtainen suhde, ovat mydskin liitketoiminnan
kannalta parhaita asiakkaita. Heidin kanssaan neuvottelut sujuvat helpommin ja sopimuk-

set myos pitdvit selkedsti paremmin.

Kaupan kdynnissd on tédrkedd, etti mukana on myos paikallinen kiinaa puhuva myyjén
edustaja, koska englannin kielelld harvoin pystytidin kaupankdyntid tekeméén ja toisaalta

paikallisen kielen osaava pystyy seuraamaan asiakkaan puolen edustajien keskustelua kat-
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tavasti. Téassd korostuu Pietarisen (2010) esille tuoma kaiken oleellisen tiedon tulkkaami-
nen, jotta myyjd varmasti hallitsee neuvottelua ja kaikki asiat tulevat selviksi. Myyjédn
edustajan on oltava hyvin perilld kaikista paikalliseen kulttuuriin kuuluvista piirteistd, ellei
hén ole itse paikallinen. Tdmi on aina otettava huomioon, kun henkilostoresursseja pohdi-

taan. Paikalliseen kulttuuriin ja litketoimintatapoihin oppiminen vie aina oman aikansa.

Suurimmaksi ongelmaksi tilaus-toimitusketjussa nousee sopimuksen kunnioittaminen. Ku-
ten Pietarinen (2010, 93-94) on todennut niin sopimuksella ei ole Kiinassa samanlaista
merkitystd kuin ldnsimaissa ja tatd eivit kaikki henkilot toimitusketjussa aina ymmarrd
ottaa omassa toiminnassaan huomioon. Esimerkiksi voimakkaiden valuuttakurssin muutos-
ten jdlkeen asiakkaat haluavat neuvotella sopimukset uudelleen auki tai muutoin he eivét
tule aukaisemaan rembursseja. Jos tdhdn sopimuksien uudelleen aukaisuun ei suostuta, niin
sahojen tilauskannassa on tilloin kauppaa, joka ei tule koskaan toteutumaan ja se haittaa
tuotannon suunnittelua. Téllaisessa tilanteessa paras ratkaisu saattaa olla kauppojen neu-
vottelu uudestaan asiakassuhteen jatkon kannalta. Téssd tilanteessa tulee hyvin esille kiina-
laisessa kulttuurissa oleva palvelusten ja vastapalvelusten tekeminen, jonka Pietarinen
(2010, 93-94) toi esille neuvottelukulttuuriin liittyen. Tehtdesséd palvelus ja avattaessa so-
pimus kurssimuutosten takia, tulee myos asiakkaan puolestaan tehdd vastapalvelus jatkos-
sa. Kiinalaisen kulttuurin ja paikallisten toimintatapojen tuntemus onkin néin ollen yksi
ongelma miké heijastuu koko tilaus-toimitusketjun toimintaan helposti. Henkil6iden, jotka
eivit toimi jatkuvasti Kiinan toimitusten parissa ja tunne paikallisia tapoja eivit tdlloin voi

ymmirtdd tdysin ldnsimaalaisista toimintatavoista poikkeavia menettelyitd.

6.8 Yhteenveto toimitusketjun ongelmista

Tavoitteena oli selvittdd mikd on tilaus-toimitusketjun nykytila ja mitkd ovat sen ongelma-
kohdat seké pullonkaulat. Toimittajan tilaus-toimitusketjun nykytila on muotoutunut pitkén
jatkuneen toiminnan tuloksena. Toimitusketjussa on kuitenkin selvésti havaittavissa (kuva
22) ongelmakohtia, jotka liittyvit kaikkiin Sakin (2009, 22) esittdméén kolmeen péévirtaan
mitd toimitusketjussa kulkee eli tieto- materiaali ja rahavirtaan. Ndmé ongelmakohdat on
tunnistettu sekd asiakkaan, ettd toimittajan puolelta yhdessd kédydyissd keskusteluissa ja

tapaamisissa.
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Toimittaja Valmistaja Jakelija Asiakas
Materiaalivirta - Toimitusaika, Konttien tdyttoaste, Erikoispituudet >
Ylavirta Rahavirta Alavirta

Tietovirta — Toimitusten seurattavuus

Kuva 23. Keskeisten ongelmien jaottelu tietovirtojen mukaan.

Keskeisin ongelmakohta toimittajan tilaus-toimitusketjussa on selkeisti toimitusaika tila-
uksesta asiakkaalle, sekd siihen liittyen toimitusten seurattavuus toimitusketjussa. Niistd
toimitusaika on materiaalivirtaan liittyvd ongelma ja seurattavuus informaatiovirtaan liitty-
véd asia. Toimitusaika on jo valmiiksi ollut pitkd Kiinan toimituksissa verrattuna moniin
muihin sahatavara markkinoihin ja toimitusketjussa esiintyvit ongelmat vain entisestdédn
lisddvit toimitusaikoja. Tédhidn ovat osaltaan vaikuttamassa paikallinen sopimuskulttuuri,
missid sopimusten kunnioittaminen on erilaista kuin esimerkiksi Suomessa, konttien saata-
vuuteen liittyvit ongelmat, varustamon toiminta ja mahdolliset erikoispituudet toimituk-
sissa. Toimittajan on ollut mydskin hankalaa lisétd painetta varustamoille, koska ei saada
kootusti tietoa tarkoista toimitusaikatauluista. Tilaus-toimitusketjun seurattavuus on on-
gelma, joka heijastuu koko tilaus-toimitusketjun toimintaan ja jarruttaa sen kehittimisti.
Chopran ja Meindelin (2015, 264) ja Holweg et al. (2005) esille tuomista toimitusketjun
ongelmien viiden tyypin jaottelusta esiin nousee selkedsti informaatioprosessin ongelmat.
Kun tietoa ei jaeta toimitusketjussa yld- ja alavirtaan, niin se luo monia erialaisia ongelmia.
Niamai informaatioprosessin ongelmat tuovat helposti piiskavaikutusta toimitusketjuun mi-
ki on my0s havaittavissa tdssi tarkastelussa. Toinen osa-alue mikd nousee esille téistd vii-
den ongelmatyypin jaottelusta on kéyttdytymisongelmat. Paikallinen sopimuskulttuuri ja

sen tuomat toimintatavat voidaan nihdd myos kdyttdytymisongelmina toimitusketjussa.

Merkittdvd ongelmakohta tilaus-toimitusketjussa on materiaalivirtaan liittyen konttien tdyt-
toaste ja sithen on vaikuttamassa asiakkaiden tilaamat pituudet, sekd toisaalta toimittajan

puolelta ohjaavana tekijdnd tuotantolaitosten saama kate. Aikaisemmin tehtyid pakettien
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katkaisua ei endd hyviksytd entiseen tapaan keinona parantaa tdyttdastetta ja néin ollen
olisi 10ydettdvd optimaaliset pituudet konttien tdyttoon. Chopran ja Meindlin (2015, 264)
toimitusketjun ongelmien jaottelussa konttien tiyttdaste on luettavissa operatiivisiin on-
gelmiin, koska siind on kyse siitd miten pystytddn vastaamaan asiakkaan esittimaén tilauk-

seen mahdollisimman kustannustehokkaasti.

Kolmantena keskeisend ongelmakohtana tarkastelussa nousi esille asiakkaiden toivomat
erikoispituudet. Erikoispituuksien ongelmana on se, ettd niiden kysynnélle ei ole vélttdmit-
td jatkuvuutta ja niiden saaminen tuotantoonkin vaatii oman aikansa johtuen metsdpéésta.
Erikoispituuksien osalta paikallinen sopimuskulttuuri ja kauppatapa muodostavat selkeisti
ongelmia kehittdd pidempiaikaista erikoistuotetoimitusta. Chopran & Meindlin (2015, 264)
luokittelussa erikoispituuksien ongelma voidaan luokitella operatiiviseksi ongelmaksi ja

my0skin kdyttaytymiseen liittyviksi ongelmaksi.

Namid edelld esitetyt kolme ongelmaa ovat suurimmat ongelmakohdat tilaus-
toimitusketjussa tilld hetkelld tehdyn tarkastelun pohjalta. Kiinalaiset liitketoimintatavat ja
kiytdnnot heijastuvat kaikkiin ndihin ongelma-alueisiin omalla tavallaan. Paikalliset toi-
mintatavat onkin syytd ottaa aina huomioon tarkasteltaessa toimitusketjun ongelmia, silld
juurisyy ongelmiin voi usein 16ytyé juuri liiketoimintakulttuurin puolelta. Toimitusketjussa
voidaan havaita my0s syntyvén toimitusketjuille hyvin tyypillistd piiskavaikutusta, joka
lisdd toimitusketjun eri osapuolten kustannuksia eri vaiheissa ja vaikeuttaa mydskin tuo-

tannon suunnittelua.

Jatkotoimenpiteind tulisi edelld esitettyjd ongelmia pystyd ratkomaan ja tehdéd suunnitelma
miten niithin pystytddn reagoimaan jatkossa. Tdhén tilaus-toimitusketjun kehittimiseen ja

kehitysehdotuksiin tullaan paneutumaan seuraavassa osiossa.
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7. TILAUS-TOIMITUSKETJUN KEHITTAMINEN

Tilaus-toimitusketjun ongelma alueet ovat tiedossa ja niiden ratkaisemiseksi tarkastellaan
tdssd osiossa mitd toimenpiteitd tulisi tehdd jatkossa, jotta tilaus-toimitusketjusta saataisiin
entistd tehokkaampi ja toimivampi. Tdhén pidistddn, kun otetaan huomioon lopullinen
asiakas ja ldhdetdén tarkastelemaan miten tilaus-toimitusketjussa pystytdidn tuottamaan
heille lisdarvoa ja parasta mahdollista lopputulosta. Kuten Slack et al. (2004, 446-447) on
tuonut esille, niin toimitusketjun eri osapuolten tavoitteena on aina tyydyttdd omat 1dhim-
mit asiakkaansa, mutta toimitusketjun hallinnalla on tarkoitus varmistaa se, ettd kaikilla

toimitusketjun osapuolilla on ymmarrys miten he voivat palvella parhaiten loppuasiakasta.

7.1 Toimitusaika

Tilaus-toimitusketjun pituus asiakkaalle on Kiinan toimituksissa todella pitkéd johtuen pit-
késtd merimatkasta. Lisdksi myos muut toimitusketjun vaiheet tuovat kokonaispituutta
lahes kolme kuukautta koko toimitusketjulle. Asiakkaan kannalta olisi tirkeétd pystyd seu-
raamaan tilaus-toimitusketjun vaiheita entistd paremmin, jotta heilld olisi aina ajantasainen

tieto siitd missd vaiheessa prosessia ollaan kulloinkin menossa.

Kuten Sakki (2003, 171) on tuonut esille niin yhteinen tieto on perusta, jonka pohjalta voi-
daan luoda yhteiset toimintatavat ja tavoitteet. Informaatio on keskeinen tekiji toimitusket-
jun kehittamisessi ja sitd tulisi pystyd jakamaan mahdollisimman kattavasti ja ldpinidkyvés-
ti toimitusketjun eri osapuolten vililld. Tdssd nykyaikaiset informaatioteknologian tarjoa-
mat mahdollisuudet tulisi hyddyntdd mahdollisimman tehokkaasti, koska tietojérjestelmien
suurempi rooli on yhteydessé alhaisempiin logistiikkakustannuksiin kuten Solakivi (2014,

68) totesi.

Toimitusajan merkittdvéadn lyhentdmiseen ei ole 10ydettivissd toimenpiteitd. Toimitusaikaa
voidaan monessa kohtaa kuitenkin saada hiukan lyhennettyi, kun jokainen vaihe pyritdédn
tekemiin mahdollisimman tehokkaasti tilaus-toimitusketjussa. Keskeistd on esimerkiksi
antaako asiakas tuotantolaitokselle toimituslupaa suunnitellun aikataulun mukaan vai vii-

vistytetddnko toimitusta tarkoituksella.
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Toimitusketjun ldpindkyvyyden ja informaation lisddmiseksi olisi hyvi jos asiakkailla olisi
kiytossd palvelu mistd he voisivat seurata oman tilauksensa etenemisté prosessista. Téllais-
ta palvelua ei télld hetkelld ole vield olemassa, mutta sille on néhty selked tarve. Seuranta-
palvelun kehitys on kohdeyrityksessd kdynnistetty tamén diplomityon tekemisen aikana ja
se tulee merkittdvésti parantamaan informaatiovirtaa tilaus-toimitusketjussa. Néin asiak-
kaalla olisi aina saatavilla ajantasainen tieto ja osaltaan se vidhentdisi myos turhien kyselyi-
den méadrdd kun tiedot 10ytyisivit helposti. Nopeutuvalla tiedon vilitykselld saadaan no-
peutettua myoskin toimitusketjussa litkkuvaa rahavirtaa ja se osaltaan ndkyy myoskin no-

peutuvina myyntisaatavina, kuten Sakki (2009, 23) on todennut.

Seurantapalvelussa, joka tulisi olemaan kéytettdvissd 24/7 asiakkaat pystyisivit kirjautu-
maan annetuilla tunnuksilla omaan internet portaaliin. Palvelussa he pystyvit seuraamaan
tilaustensa reaaliaikaista tilannetta sekd samalla suunnittelemaan oman yrityksensi toimin-
taa mahdollisimman oikea aikaisesti ja taloudellisesti saadun tiedon perusteella. Seuranta-
palveluun kytketddn my0Os varustamot, joilta tulee tieto konttien liikkeistd palveluun kiy-
tettaviksi. Ndin péddstddn kiinni myOs tilanteisiin, joissa varustamot seisottavat kontteja
vilisatamissa ja pystytddn vaikuttamaan tdhén toimintaan. Kuten Tang & Nurmaya Musa
(2010) on todennut niin materiaalivirran suurin riski on toimitusten saapuminen oikeaan
aikaan ja oikeaan paikkaan. Palvelussa olisi myos kaikki historia tieto vanhoihin tilauksiin
liittyen helposti saatavilla kun sité tarvitsee. Tédssd uudessa palvelussa tulee olemaan myos
mahdollista késitelld reklamaatioita, mikéd tuo osaltaan parannusta ongelmaan reklamaati-
oiden nykyisessd kisittelyssd. Jatkossa reklamaatioihin liittyvé tieto kerétdin palvelussa

yhtendiselld pohjalla ja niiden késittely nopeutuu tiedon laadun parantuessa.

Uuden seurantapalvelun avulla saadaan jaettua tietoa tilaus-toimitusketjun osapuolten vé-
lilld ja ndin véltytddn vddrinkésityksiltd ja turhilta viivéstyksiltd toimintojen vililld, kuten
my0s Slack et al. (2004, 446-447) on todennut informaatioteknologian hyddyisté toimitus-
ketjussa. Lisdksi uusi palvelu tulee auttamaan myds toimitusketjun kokonaisvaltaista ana-
lysointia, jonka avulla tulee pyrkid jatkuvaan toiminnan kehittdmiseen ja hukan poistami-
seen tilaus-toimitusketjusta. Yksi merkittdvd hyoty uuden palvelun myotd parantuvassa
tietojenjakamisessa on hyvin yleisen piiskailmion eli ns. bullwhip efektin pieneneminen
toimitusketjussa. Fiala (2005) toteaakin tiedon jakamisen mahdollistavan bullwhip-efektin

aiheuttamien ongelmien vahenemisen toimitusketjussa.
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7.2 Konttien tayttoaste

Konttien tdyttdaste on merkittdva tekijd, kun tarkastellaan rahtikustannusta toimitettua
kuutiota kohti. Asiakkaiden toivomia pituuksia tulisikin tarkastella aina myds konttien
tayttoasteen ndkokulmasta késin. Asiakkaiden tarpeet pituuksista ovat kuitenkin aina etusi-
jalla ja mahdollista katkontaa tuleekin tehdd vain asiakkaan ehdoilla. Nykyistd toiminta-
mallia, jossa huolehditaan tehokkaasta kommunikoinnista pituuksien suhteen tuleekin jat-
kaa. Konttien tiyttdasteen systemaattinen seuranta, jota on nykyisellddn jo tehty luo myos
paremmat mahdollisuudet seurata ja kehittdd pituusjakaumaa ongelmallisten asiakkaiden
kanssa. Tdyttdasteen seurannan pohjalta tulisi analysoida ne asiakkaat joiden konteissa
tayttoaste jad pienimmaéksi ja tehdd nédiden kanssa yhteinen tarkastelu miten tdyttdastetta

voitaisiin jatkossa parantaa.

Toisaalta my0s tietimystd konttien tdyttdasteen vaikutuksista kustannuksiin on hyvi tuoda
esille koko toimitusketjussa. Kuten Solakivi (2014, 68) ja Sakki (2003, 171) on todennut
niin yhteistyolld pystytddn vaikuttamaan kustannuksiin ja taloudellisen suorituskyvyn pa-

ranemiseen.

7.3 Erikoispituudet

Erikoispituuksien tuotannossa tullaan tekemisiin aikaisemmin esitellyn tilausohjautuvan
suunnittelun eli ETO tuotannonohjauksen kanssa. Nykyisin tuotannossa on kdytdssi stan-
dardituotteiden osalta MTS eli varasto-ohjautuva tuotanto ja myoskin MTO eli tilauspoh-
jautuva tuotanto. Kun tilausohjautuva suunnittelu otetaan mukaan kokonaisuuteen se vaatii
osaltaan lisdd resursseja ja sitd, ettd ollaan valmiita ajamaan rinnakkain vahvasti nykyistd
MTS / MTO tuotantoa, ja tilausohjautuvaa suunnittelua. Uusitalo & Lidelowin (2015)
mukaan timé on otettava entistd paremmin jatkossa huomioon sahatavaran tuotannossa,
koska asiakkailta tulee tarve ajaa rinnakkain varasto-ohjautuvaa ja suunnittelu-ohjautuvaa

tuotantoa.

Erikoispituuksien ottaminen tuotantoon vaatisi tietyn suuruisen tasaisen volyymin, jotta se

olisi kannattavaa toimintaa yrityksen kannalta. Erikoispituuksien tekeminen olisi jatkossa
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syytd harkita erittdin tarkoin tapauskohtaisesti. Kun on olemassa asiakas, jolla erikoispi-
tuuksille on selked kiyttotarkoitus ja he ovat valmiit maksamaan siitd sen arvon mukaisesti
sekd toimituksista saadaan pitkdaikainen malli, jossa toimitusmédrit ovat riittdvin korkeal-
la tasolla voidaan toimituksista ldhted neuvottelemaan. Kiinalaisten tapa kunnioittaa sopi-
muksia nousee erikoispituuksien osalta myds voimakkaasti esille, koska ei ole varmuutta
siitd onko sovitut médrit toteutumassa. Jos asiakas ei avaa sovittua remburssia ei tavaroita
saada toimitukseen ja pahimmassa tapauksessa erikoispituudet jadvit myymaéattomind sei-
somaan varastoon. Lisdksi jos erikoispituuksia tehdddn jo metsdssd hakkuun yhteydessa

haitalliset vaikutukset ovat suuret koko alkupéén toimitusketjuun.

Niistd edelld mainituista syistd johtuen erikoispituuksien osalta kokonaisuus on oltava
todella varmalla pohjalla, jotta toimituksia on kannattavaa ldhted tekemién. Jatkossa ndma
erikoispituuksiin liittyvét toiveet ja tarpeet onkin syytid ottaa huolelliseen tarkasteluun ja
kaytiava riittavit keskustelut kokonaisuudesta, ennen kuin tehdédédn piitoksid ryhtyéd otta-
maan erikoispituuksia tuotantoon. Téllaisten erikoispituuksien toimituksien yhteydesséd on
kaytiava keskustelu myos tukkitoimituksista vastaavan metsdorganisaation kanssa, koska

toimituksilla on vaikutus koko ketjuun puukaupasta alkaen.

Erikoispituuksiin liittyvien tarpeiden tullessa esille, olisi ne jatkossa aina kirjattava ylos
vaikkei niitd juuri silld hetkelld néhtdisikddn mahdolliseksi toteuttaa. Kun my6s muilta
markkinoilta tuleva tieto erikoistarpeista koottaisiin yhteen paikkaan, niin néisti eri mark-
kinoilla olevien asiakkaiden tarpeista voitaisiin 10ytdd hyvid yhdistelmié toteutettavaksi ja

sitd kautta saataisiin ratkaistua toiveita kannattavasti.

7.4 Mittarit ja seuranta

Tilaus-toimitusketjun parempi ja kattavampi seuranta mittareiden avulla on osa-alue, joka
ei suoraan tullut esille ongelmakohtien tarkastelussa, mutta sen kehittimisen tarve on
noussut esiin tehdyn kokonaistarkastelun pohjalta. Mittareita on nykyisellddn kidytossd
useissa eri vaiheissa ja niilld mitataan monia eri asioita kuten esimerkiksi konttien tiyttoas-
tetta, reklamaatioiden méérdd ja maksuaikaa. Jatkossa olisi kuitenkin syytd tarkentaa ja

paivittdd mittaristoa esimerkiksi Chopra & Meindl (2015, 52-72) esittdmén toimitusketjun
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paitoksentekokehyksen pohjalta. Téarkedd olisi, ettd mittarit on valittu oikein ja ottaisivat
huomioon mydskin sahatavaran Kiinan tilaus-toimitusketjun omat erityispiirteenséd riitta-
vin hyvin. Esimerkiksi sopimuksessa sovitusta toimituspdivistd kuluva aika remburssin
avaamiseen olisi hyvi ottaa jatkossa seurantaan. Kuten Gunasekaran et al. (2004) toi esille
niin mittareiden maéiri ei ole ratkaiseva vaan se, ettd niilld luotaisiin lisdarvoa toimitusket-

jun kehittdmiseen.

My®os asiakaskannattavuuden tarkastelua tulisi kehittdd jatkossa. Nykyisellddn kaikki tar-
vittava tieto on jo olemassa, mutta sddnnollistd seurantaa asiakkaiden kannattavuuksista ei
tehdd. Jatkossa esimerkiksi kerran kvartaalissa tapahtuvalla asiakaskannattavuuden tarkas-
telulla, jossa seurattaisiin eri sahatavara laatujen keskihintoja sekd maksuaikoja saataisiin

parempi luokittelu asiakaskunnasta.
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8. JOHTOPAATOKSET

Sahatavaran toimitusméérit Kiinaan ovat olleet kasvussa ja toimitusketjun kehittiminen on
ndin ollen hyvin perusteltua toimintaa. Toimitusketjun kehittimisen kautta pystytdédn asi-
akkaita palvelemaan entistd paremmin ja tuottamaan heille lisdarvoa mitd he voivat hyo-
dyntédd osaltaan omassa toiminnassaan. Solakivi (2014, 69) onkin todennut toimitusketjun
johtamisen ja toimitusketjuyhteistyoh merkityksen korostuvan erityisesti niilld yrityksill4,

jotka ovat laajentaneet toimintaansa kotimarkkinoiden ulkopuolelle.

Ajallisesti varsin pitké tilaus-toimitusketju misséd iso osa toimitusajasta on merikuljetusta,
on varsin haasteellinen asiakkaiden tarpeiden muuttuessa ja reagointi vaatii aina oman ai-
kansa. Tilaus-toimitusketjun seurantaan rakennettava internetpalvelu tulee kuitenkin osal-
taan helpottamaan tiedon siirtoa toimitusketjun sisilld ja tuo siten lisdinformaatiota asiak-
kaille kulloisestakin tilanteesta. Téarked asia on, ettd varustamot saadaan kytkettyd mukaan
palveluun ja konttien liikkeistd pddstddn kiinni. Seurantapalvelulla pystytidn myds vas-

taamaan asiakkaiden suunnalta tulleeseen tarpeeseen saada lisdd ajantasaista informaatiota.

Konttien tiyttdaste on keskeinen tekijd rahtikustannuksien kannalta ja se on tunnistettu
osa-alueeksi, jota tulee aktiivisesti seurata jatkossa. Tédrkedd jatkon kannalta on, ettd kont-
tien tdyttoaste on yksi nikokulma, joka otetaan mukaan jo keskusteluissa asiakkaan kanssa
kauppaa neuvoteltaessa. Télloin on paras mahdollisuus vaikuttaa siihen, ettd 10ydetiin

oikeat pituudet ja pddstidin parhaaseen mahdolliseen tayttoasteeseen konttien lastauksessa.

Erikoispituudet ovat selkeisti ongelmallisia koko tilaus-toimitusketjun kannalta. Erikoispi-
tuuksien kiyttd tuleekin olla tarkoin harkittua sekd pohjautua perusteellisiin selvityksiin
niiden tarpeesta ja tarpeen jatkuvuudesta. Jotta erikoispituuksien toimituksista saataisiin
mahdollisimman kannattavaa toimintaa, olisi niistd saatava riittdvén pitkdaikaisia ja maa-

riltddn suhteellisen tasaisia toimituksia.

Tehdyn tyon pohjalta olisi hyvé kehittdd myos tilaus-toimitusketjun mittaristoa. Henkilos-
ton kyvykkyydet kuten yhteistyokyky, osaaminen ja viestintd ovat my0s tirkeiti tdssé tar-

kastellussa tilaus-toimitusketjussa sen suorituskyvyn kannalta. Nami olisi tirkedtd ottaa
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mukaan, kun toimitusketjun mittaamista kehitetifin. Useimmiten nima asiat on jétetty pois

toimitusketjujen mittausmalleista kuten Sillanpéékin (2010, 88-89) on todennut.

Koko tilaus-toimitusketjun kehittamisessi on tdrkedd ottaa aina huomioon paikallisen kult-
tuurin luomat ominaispiirteet, sekd Kiinan voimakas talouskasvu ja kulttuurissa oleva no-
pea voittojen tavoittelu. (Ulkoasiainministerié 2010) Kuten Slack et al. (2004, 448) on to-
dennut niin toimitusketjun tulee olla joustava, jotta silld on mahdollisuus selviti erilaisista
héiridistd ja epdvarmuuksista mité litketoimintaymparisto tuottaa. Kiinalaisen liiketoimin-
takulttuurin ominaispiirteet ovat aina osaltaan vaikuttamassa ldhes kaikissa esiin nousseis-
sa asioissa, jollakin tavalla. Tilaus-toimitusketjuun osallistuvien henkildiden kiinalaisen
kulttuurin ja toimintatapojen tuntemusta olisi hyva lisétd esimerkiksi lyhyelld koulutuksel-
la, joka voitaisiin toteuttaa helposti esimerkiksi Skype for Business sovelluksen kautta kai-
kille kenelle se olisi tarpeen. Tdssd koulutuksessa on syytd tuoda esille myds muiden
markkinoiden vaikutukset Kiinan markkinoiden toimintaan, jotta ymmarretiin syy seuraus

suhteet koko markkinoiden osalta.

Tehdyn tyon pohjalta olisi hyvé tehdd my6s jatkotutkimusta, missi tarkasteltaisiin mitenka
tilaus-toimitusketjun asiakkaille rakennettava uusi portaali vaikuttaa toimitusketjuun. Tés-
sd tulisi hyodyntdd mahdollisimman kattavasti erilaisia mittareita mitd jarjestelmistd on
saatavissa sekd kysyd myoskin asiakkailta palautetta asiakaskyselyjen muodossa. Asiak-
kailta kysyttdvin palautteen perusteella saataisiin tietdd myos mitkéd ovat olleet portaalin

vaikutukset heiddn omiin toimitusketjuihinsa.

Toinen jatkotutkimuksen aihe voisi olla kohdeyrityksen sisdinen asiakastyytyviisyystutki-
mus eri toimintoja koskien. Myynti, logistiikka, tuotanto ja asiakaspalvelukeskus olisivat
ndma eri toiminnot, jotka arvioisivat tutkimuksessa toistensa toimintaa. Tétd kautta saatai-
siin parannettua toimitusketjun ominaisuuksia ja hallintaa sekd asiakkaiden palvelemista,

kuten Kaye (2008, 44) on todennut.
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9. YHTEENVETO

Kiinan sahatavaratoimituksiin liittyvi tilaus-toimitusketju ja sen ongelmat ovat selkedésti
nousseet esiin tehdyn tyon aikana. Samoin kédytyjen monien keskusteluiden ja tehdyn tyon
aikana on muodostunut ne kehitysehdotukset miten nédihin ongelmiin voidaan 16ytdd rat-
kaisuja. Itse diplomityon kirjoittaminen on osaltaan jdsentényt yleistd toimitusketjun teori-

aa ja miten se on tunnistettavissa myos tarkastellussa toimitusketjussa.

Kohdeyrityksen puolelta tyon tavoitteena oli kartoittaa tilaus-toimitusketjun nykytila sen
keskeiset ongelmat ja pullonkaulat sekd 1oytéa tilaus-toimitusketjun ongelmakohtiin ratkai-
suehdotuksia. Néihin asetettuihin tutkimuskysymyksiin on 16ydetty vastaukset ja toimenpi-
teitd on jo myos kdynnistetty tyon tekemisen aikana. Néin ollen voidaan katsoa tyon tiyt-

tdneen sille asetetut tavoitteensa.

Tilaus-toimitusketjun keskeisimmét ongelmakohdat ovat pitkéd toimitusaika, konttien tdyt-
toaste ja erikoispituudet. Néiden kehittdmiseksi tulisi tiedon jakamista toimitusketjussa
parantaa ja timén osalta onkin jo kdynnistetty portaalihanke. Konttien tidyttdasteen ja eri-
koispituuksien osalta keskeistd on tiedon lisddminen toimittajan ja asiakkaan vililld, ja sitd
kautta saavuttaa kehitystd ndissd asioissa. Kaikissa toimitusketjun kehittdmisesséd tulisi
ottaa aina huomioon paikallinen kulttuuri ja liiketoiminnan erityispiirteet, ne ovat osaltaan
aina vaikuttamassa toimintaan. Kulttuurin tuntemusta onkin syytd lisété, jotta kaikki ym-
martdisivit paremmin miten tilaus-toimitusketjusta saadaan mahdollisimman tehokas kii-

nalaisten kanssa toimittaessa.

Henkilokohtaisesti timé tyd avasi uusia ndkokulmia tilaus-toimitusketjuun ja sen toimin-
taan yleiselld tasolla. Tilaus-toimitusketjussa on aina useita osapuolia ja monia erilaisia
virtoja sekd muita siithen vaikuttavia tekijoitd. Tidrkedd on kuitenkin aina pitdd mielessi,
ettd perimmdisend tavoitteena on asiakkaiden arvonlisdyksen maksimointi ja toimitusket-

jun jatkuva kehittdminen.
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