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The aim of this study was to combine two company’s textile care processes op-
erational functions to one entirety in a corporate acquisition and at the same time
develop customer-oriented supply chain and also renew customer’s order-to-de-
livery process. In a corporate acquisition customer’s and company’s functions
were combined to collaboration model where both party needs were observed. In
addition to combine operational functions were company’s and customer’s col-
laboration and strategic partnership strengthened.

In a new operating model company created a new order-to-delivery process and
inventory control principles to customer. And also, started a replenishment ser-
vice and renewed customer’s textile selections. The final result of this study is a
collaboration model where customer’s textile care process functions are com-
bined to company’s functions and responsibility for a customer’s order-to-deliv-
ery process has transferred to company. Generated model is a replenishment ser-
vice where company is responsible for a customer’s order-to-delivery process
and inventory management. Replenishment service is responsible for a cus-
tomer’s inventory replenishment and inventory control principles. With replen-
ishment service customer’s textile selection will be replaced with company’s tex-

tile selection.
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1 JOHDANTO

Johdannossa tutustutaan tyon taustoihin ja tyon tavoitteisiin. Tassa luvussa kasitel-
l4&n tyon tutkimuskysymykset ja tyon rajaus. Lisaksi luvussa kdydééan tiivistetysti
l&pi tyon toteutustavat ja tutkimusmenetelmat seka tyon rakenne. T&ssé tydssa ka-
sitell&&n toimitusketjun kehittdmista asiakaslahtoisesti ja operatiivisten toimintojen

yhdistamista case-yrityksen ja asiakasyrityksen liiketoimintakaupan yhteydessa.

1.1 Tyon tausta

Case-yritys on Etel&-Suomen alueella toimiva tekstiilihuoltoalan yritys, joka tuot-
taa tekstiilihuoltopalveluita omistaja-asiakkailleen. Yritys tuottaa tekstiilihuolto-
palveluita julkisen sektorin terveys- ja sosiaalipalveluita tuottaville toimijoille.
Tyo0ssé késiteltava asiakasyritys on sairaanhoitopiiri, jonka kanssa yritys on tehnyt
pitk&d&n yhteistyotd tekstiilihuoltopalveluiden osalta. Asiakasyrityksell4 on ollut
oma pesula, joka on tuottanut tekstiilihuoltopalveluita sairaanhoitopiirille. Yritys
on huoltanut asiakkaan tytvaatteita yli kahden vuosikymmenen ajan ja asiakkaan
oma tekstiilihuolto on keskittynyt liina- ja potilasvaatteiden huoltamiseen. Asiak-
kaan tekstiilihuollon tilat ja laitteet ovat vanhoja ja uusimistarpeen edessa. Tiloja ja
laitteita ei ole nahty kannattavaksi uusia ja tasta syysta tekstiilihuolto on viimeisen
viiden vuoden aikana siirtynyt yha enenevissd maarin ostopalveluksi yritykselta.
TyOvaatteiden liséksi yritys on viimeisen viiden vuoden aikana huoltanut siivous-
tekstiilit ja osan asiakkaan liina- ja potilasvaatteista. Vuonna 2018 sairaanhoitopiiri
teki paatoksen pesulaliiketoimintansa myynnista case-yritykselle 1.1.2019 alkaen.
Liiketoimintakaupan myoté asiakkaan tekstiilihuoltoon liittyvat prosessit ja toimin-
not yhdistettiin yrityksen prosesseihin ja toimintoihin. Samalla asiakkaan vastuu
tekstiilihuoltopalveluiden tuottamisesta péattyi ja palveluiden tuottaminen siirtyi
yrityksen vastuulle. Jatkossa asiakas ostaa tekstiilihuoltopalvelut ostopalveluina

yritykselta.



1.2 Tyon tavoitteet ja tyon rajaus

Tyon tavoitteena oli yhtendistaa ja yhdistaa toimitusketjun operatiiviset toiminnot
liiketoimintakaupan yhteydessa ja tuottaa palvelut asiakasléhtoisesti nykyista pal-
velutasoa heikentamattd. Tyon tavoitteena oli suunnitelma toimitusketjun operatii-
visten toimintojen kehittdmisesta, yhdistamisesta ja toteuttamisesta yrityksen ja asi-
akkaan valilla. Tavoitteena oli rakentaa uudistettu toimitusketju, joka palvelee seka
asiakasta ettd yritysta nykyista paremmin. Uudistetun toimitusketjun tavoitteena oli
hallitumpi tilaus-toimitusprosessi, joka perustuu hallittuun toimitukseen, varas-
tonohjaukseen ja tuotevalikoimaan sekd asiakkaalle arvoa tuottavien palveluiden
kehittdmiseen. Uudistusten tavoitteena oli toimitusketjun jarkevoittdminen, kustan-

nusten hallinta, palveluiden parantaminen ja asiakastyytyvdaisyyden lisddminen.

Tutkimukselle asetettiin seuraavat tutkimuskysymykset.

1. Paatutkimuskysymys: Miten yhdistetddn liiketoimintakaupan yhteydessa
kahden toimijan operatiiviset toiminnot yhdeksi kokonaisuudeksi asiakas-

lahtoisesti?

2. Apututkimuskysymykset: Millainen on asiakasl&htdinen toimitusketju? Mi-
ten operatiiviset toiminnot yhdistetddn ja mitd toimintoja yhdistetdan?
Kuinka tilaus-toimitusprosessia uudistetaan? Mit& odotuksia ja vaatimuksia
asiakkaalla on yhteistydn suhteen? Millainen yhteistyomalli ja toimitusketju

rakennetaan?

Tyo0 rajattiin kasittelemaan toimitusketjun operatiivisten toimintojen yhdistamista
liiketoimintakaupan yhteydessa. Tyo rajattiin kasittelemaan toimintojen yhdisté-
misté ja toteuttamista asiakaslahtdisesti painopisteend toimitusketjun operatiiviset
toiminnot. Tyon ulkopuolelle rajattiin itse liiketoimintakauppa ja siihen liittyvat ju-

ridiset henkildstoa koskevat asiat.



1.3 Tyon toteutus ja tutkimusmenetelmét

Ty0 rakentuu teoria- ja tutkimusosuuksista. Teoriaosuudessa kasitellaan toimitus-
ketjun ja varaston hallintaa seké palvelu- ja yhteistydmalleja. Tutkimusosuus kes-
Kittyy yrityksen ja asiakkaan operatiivisten toimintojen yhdistdmiseen asiakaslah-
tOisesti. Tutkimusosuudessa on hyddynnetty asiakkaan henkildston haastatteluja ja
henkildstolle teetettya asiakastyytyvaisyyskyselya. Tyo toteutettiin syksyn 2018 ja
kevaan 2019 aikana. Syksyn ja loppuvuoden 2018 aikana Kartoitettiin asiakkaan
toiveita yhdistymisesta sek& suunniteltiin yhdistymisen kdytannon toteutusta. Asi-
akkaan toiveita ja liiketoimintakaupan taustoja kartoitettiin haastattelemalla asiak-
kaan henkildstoa loppuvuodesta 2018. Haastattelujen liséksi henkiléston nakemyk-
sid nykyisista tekstiilihuoltopalveluista ja toiveista uudelle palveluntuottajalle kar-
toitettiin asiakastyytyvaisyyskyselylla alkuvuodesta 2019. Lisaksi kartoitettiin lii-
ketoimintakaupan yhteydessa yrityksen palvelukseen siirtyvén henkilston nake-
myksid ja toiveita.

Asiakkaan toiveiden sekd haastattelujen ja asiakastyytyvaisyyskyselyn pohjalta ra-
kennettiin uudistettu toimitusketju, jossa asiakkaan toiminnot yhdistyivét yrityksen
toimintoihin. Ensimmaisessa vaiheessa suunniteltiin ja toteutettiin asiakkaan oman
tekstiilihuollon alasajo ja kaikkien toimintojen siirtdminen yrityksen vastuulle seké
henkildston siirtymistd koskevat neuvottelut. Tassé vaiheessa kartoitettiin asiak-
kaan tiloihin jaavét toiminnot ja palvelut seka rakennettiin liiketoimintakaupan yh-
teydessé siirtyvén henkildston toimenkuvat ja ty6tehtavat. Siirtymévaiheessa toteu-
tettiin toimitusketjuun tarvittavat muutokset, joiden avulla toiminta saatiin jatku-
maan siirtymévaiheen ajan ja pidettya palvelutaso entiselld tasolla. Siirtymévaiheen
yhteydessé suunniteltiin seuraava vaihe, jossa toimitusketjua ja etenkin tilaus-toi-
mitusprosessia kehitettiin vastaamaan paremmin asiakkaan toiveita ja tarpeita seka
yrityksen nékodkulmaa. Siirtymévaiheen jalkeen uudistettu tilaus-toimitusprosessi

pilotoitiin kayttoon asiakkaan kahdessa yksikossa. Pilotointivaiheen jalkeen uudis-
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tettu tilaus-toimitusprosessi on tarkoitus ottaa vaiheittain k&yttoon asiakkaan kai-
kissa yksikoissd, jolloin uudistettu tilaus-toimitusprosessi on kokonaisuudessaan

implementoitu osaksi asiakkaan ja yrityksen toimintaa.

1.4 Tyobn rakenne

Luvussa yksi kasitellaan tyon taustaa, tyon tavoitteita ja tyon toteutustapoja. Lu-
vut kaksi, kolme, nelja ja viisi kasittelevat palvelun tuottamiseen ja toimitusketjun
hallintaan liittyvaé teoriaa. Luvussa kaksi ké&sitelld&n teollisuusyritysta palvelun-
tuottajana teorian ndkékulmasta. Kyseisessa luvussa perehdytéén teollisuusyritys-
ten palvelumalleihin ja asiakasarvon luontiin. Luku kolme kasittelee toimitusket-
jun hallintaa, hallinnan merkitysta ja toimitusketjun rakennetta seké tilaus-toimi-
tusprosessia. Luku nelja keskittyy varastonhallintaan. Luvussa nelja kasitellaan eri
varastotyypit, varastojen ennustaminen, varaston hallintaan liittyvat haasteet ja
erilaiset varastonohjaus- ja tdydennysmenetelmat sekd varastointiin liittyvat tun-
nusluvut. Luvussa viisi kasitellaan erilaisia yhteistydmalleja toimitusketjun ja va-
raston hallinnassa. Luvut kuusi, seitseman, kahdeksan ja yhdeksén késittelevét
tyon tutkimusosuutta. Luvussa kuusi kasitellaan liiketoimintakaupan taustoja ja
esitellaén case-yritykset. Luku seitsemén kuvailee sek& asiakkaan ettd yrityksen
toimitusketjun nykytilaa ja tilaus-toimitusprosessia. Kyseisessa luvussa kasitel-
l&&n myos laadunhallintaa, tuotevalikoimaa ja palveluvalikoimaa. Luvussa kah-
deksan kéydéaan lapi tutkimusosuuden empiirinen osuus; johdon haastattelut ja
asiakastyytyvéisyyskyselyn tulokset. Luvussa yhdeksén esitell&&n uudistettu toi-
mitusketjun rakenne ja sen ohjausperiaatteet seka késitellaan operatiivisten toi-
mintojen ja tuotevalikoiman yhdistaminen, uudistuksen vaikutukset asiakkaaseen
ja yritykseen sekd muutosprosessin haasteet. Luvussa kymmenen esitellaan tyon

tulokset ja johtopaatokset. Luku yksitoista sisaltaa yhteenvedon tyodsta.
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2 TEOLLISUUSYRITYS PALVELUNTUOTTAJANA

Tassa luvussa kasitelladn teollisuusyrityksia palveluntuottajina ja sitd, kuinka teol-
lisuusyritys voi muuntautua palveluyritykseksi ja millaisia palvelumalleja teolli-
suusyrityksille on olemassa ja miten asiakasarvoa luodaan. Nykypdivén asiakastar-
peisiin vastatakseen teollisuusyritykset eivat endd parjaa pelkkien tuotteiden val-
mistuksella, vaan yritysten tulee toimittaa asiakkaalle kokonaisratkaisuja, jotka si-
séltavat seka tuotteet ettd palvelun. Yritykseltd tdma vaatii laajempien kokonai-
suuksien hallintaa ja osaamista useammalta eri osa-alueelta. Lisaksi yrityksen tulee
ymmartaa entistd paremmin asiakkaan tarpeet ja asiakkaalle arvoa tuottavat palve-
lut.

2.1 Teollisuusyrityksesta palveluyritykseksi

Useat teollisuusyritykset ovat siirtymassa pelkkien komponenttien valmistuksesta
kohti tuotteiden ja palveluiden yhdistelmaa seké kokonaisratkaisujen toimittamista.
Tuotteiden ja palvelujen toimittajalle tdmé tarkoittaa tarvetta hallita yha useampia
osa-alueita ja laajempia kokonaisuuksia. Vaikka asiakas olisi viimekédessa kokenut
palveluntuottaja, on toimittaja kuitenkin vastuussa yhteiskehittelystd, jossa keski-
0ssa on palvelutarjonta, ratkaisuehdotus tai ehdotus arvon tuottamisesta. Joissain
tapauksissa asiakas voi olla arvon luoja, jolloin palveluntuottaja tukee arvon tuot-
tamista. (Strandvik & Holmlund 2012, 132-133)

Teollisuusyrityksesta palveluyritykseksi muuntautumisessa yrityksen tulee maarit-
t&4 strategia ja toiminta-ajatus vastaamaan palveluyrityksen nakdkulmaa seka pal-
velullistaa tuotteet, asiakassuhteet ja asiakastarpeet. Yrityksen tulee n&dhdé tuotta-
mansa tuotteet ja palvelut yhtend liiketoimintana, jolla on yhtendinen strategia ja
toiminta-ajatus. Valmistustoiminta pitaa integroida osaksi palveluprosesseja ja tu-

kipalveluita. Pyrkimyksen& on luoda arvoa asiakkaan prosesseihin tarjoamalla asi-
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akkaalle fyysisia tuotteita, teknisié ratkaisuja, palveluprosesseja, tukitoimintoja, ih-
misresursseja, jarjestelmié ja tietoa. (Gronroos, Hyotyldinen, Apilo, Korhonen, Ma-

linen, Piispa, Ryynénen, Salkari, Tinnila & Helle 2007, 39)

Strandvik ja Holmlund (2012, 133-134) havaitsivat tutkimuksessaan, etta vastoin
yleisia oletuksia asiakkaiden pyrkimyksena on pysya mahdollisimman itsendisiné
ja toimittajasta riippumattomina. Toimittajan tulee ymmartdd mité arvo merkitsee
asiakkaalle ja pyrkiéd vuorovaikutukseen asiakkaan kanssa, jotta yhteistyota voi syn-
tyd. Toimittajan on pohdittava, kuinka palvelutarjonta sopii ja voidaan sisallyttada
asiakkaan toimintoihin ja kuinka asiakas paasee palvelun avulla tavoitteisiinsa. Tut-
kimuksen toinen havainto oli, ettd asiakas on halukas paljastamaan omat tavoit-
teensa ja strategiansa siind tapauksessa, jos siitd on heidan liiketoiminnalle hydtya
ja toimittaja on aidosti kiinnostunut asiakkaan tarpeista. Tutkimuksesta kéavi ilmi,
ettd tutkimuksessa mukana olleista yrityksista suurimman osan liiketoimintaa oh-
jaavat yrityksen omat strategiat seké tavoitteet ja toimittajat ovat paasaantoisesti
keskittyneet omiin tuotteisiinsa, jolloin heilla ei ole kiinnostusta keskittya yksittai-
siin asiakkaisiin ja heidan ajattelumalleihin. Strandvikin ja Holmlundin tutkimuk-
sen ensimmainen johtop&atos on, ettd ajattelumallit ohjaavat yritysten tapaa toimia
ja johtaa liiketoimintaa. Toinen paatelma on, ettd asiakkaan ja toimittajan ajattelu-
mallit eroavata toisistaan. Ajattelumallien prioriteetit voivat erota toisistaan. Tutki-
muksessa tehtyjen haastattelujen perusteella havaittiin, etté erilaisista ajattelumal-
leista johtuen toimittajien tarjonta ei kohtaa asiakkaan tarpeiden kanssa ja tdhan

tarvitaan muutosta.

Asiakastarve voidaan jakaa Strandvikin ja Holmlundin (2012, 136-137) tutkimuk-
sen mukaan kolmeen dimensioon tekemiseen, kokemukseen ja aikataulutukseen.
Dimensiot voidaan jakaa toimintoihin. Tekemisen toimintojen tukemisen ja mah-
dollistamisen avulla asiakas voi esimerkiksi saada enemman vahemmalla panostuk-
sella tai yhteisty6 toimittajan kanssa voi mahdollistaa esimerkiksi laajentumisen

uudelle litketoimintasektorille tai vahvistaa nykyisté liiketoimintaa. Kokemuksen
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toimintojen suojaamisen ja herattelyn tarkoituksena on auttaa ja antaa turvaa esi-
merkiksi padtoksenteossa sekéd ohjata yritysta oikeaan suuntaan ja antaa motivaa-
tiota seké arsykkeita. Aikataulutuksen toimintojen tarkoituksena on saada toimittaja
ymmartamaén asiakkaan aikakehys ja suunnittelemaan pidemmaén aikavalin yhteis-

ty6té sekéd panostamaan oikeaan ajoitukseen.

Palveluiden ulkoistaminen on ollut nouseva trendi viime vuosina. Palveluiden ul-
koistamisessa on kyse joidenkin prosessin osien siirtdmisestéd ulkopuoliselle toimit-
tajalle. Né&it4 voivat olla ostotoiminta, valmistus, varastointi tai kuljetus. Ulkoistus
tehdaan yleensa silloin kun yrityksen oma kapasiteetti tai osaaminen ei riita kysei-
sen toiminnon tuottamiseen tai jos yritys uskoo, ettd ulkopuolinen toimija hoitaa
tehtdvan paremmin. Yritys voi ulkoistaa suurimman osan toiminnoistaan. Yleisim-
mat syyt yhdist&a toimitusketju ulkopuoliseen toimijaan ovat halu kasvattaa toimin-
nan joustavuutta, véhentaa kiinteitd kuluja tai kasvattaa tehokkuutta. (Scott et al.
2011, 169-170)

2.2  Teollisuusyritysten palvelumallit

Pelkkien tavaroiden myymisesté (goods-dominant logic) ollaan siirtymassa palve-
luiden myymiseen (service-dominant logic) ja siité edelleen kokonaisvaltaisen ar-
von tuottamiseen asiakkaalle sekad kokonaisvaltaiseen asiakasymmarrykseen (cus-
tomer-dominant logic), jossa keskipisteend on, ettd kuka ja mika tuottaa arvoa asi-
akkaalle (Strandvik & Holmlund 2012, 138). Gronroos et al. (2007, 18, 22) mukaan
palveluliiketoiminnan strategisia ldhestymistapoja ovat toimintoldhestymistapa,
asiakkuusl@hestymistapa seka arvoverkostolahestymistapa. Useimmiten yrityksien
toimintamallit ja strategia ovat asettuneet tiettyyn lahestymistapaan. Suomalaiset
teknologiayritykset ovat perinteisesti noudattaneet toimintolahestymistapaa, jolloin
keskiossé ovat olleet tuotteet ja tuotanto. Vahitellen mukaan on tullut myos merk-
kejé asiakkuusl&hestymistavasta. Asiakkuuslahestymistapa ja arvoverkostolahesty-
mistapa korostavat asiakkaan arvonluontia. Palvelutoiminnan ytimessé on palvelu-

prosessin tuottama arvo asiakkaalle seka asiakkaan kokema arvo.
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Tuoteldhtoinen ajattelu (goods-dominant logic) on l&htoisen teolliselta aikakau-
delta, jolloin taloudellinen kasvu oli konkreettisesti kiinni tuotettujen tuotteiden
kappalemadrésté ja niiden viennista. Tuoteldhtdisessé ajattelussa tuote on se, joka
tuottaa arvoa yritykselle sek& asiakkaalle. Arvo syntyy, kun varsinainen tuote vaih-
taa omistajaa. Valmistajan vastuu arvon luonnista paattyy, kun tuote ja raha vaihta-
vat omistajaa. Arvoketjussa tuotteen valmistajalle arvo syntyy, kun tuote siirtyy
asiakkaalle yleensé rahaa vastaan ja asiakkaalle arvo syntyy, kun tuote siirtyy ku-
luttajalle yleensa rahaa vastaan. Valmistajan ja asiakkaan arvojarjestelmét eivat
kohtaa t&ssé arvoketjussa muuten kuin tuotteen vaihtaessa omistajaa. Tuotel&htoi-
sessd ajattelussa ongelmallista on palveluiden lisd&dminen tarjontaan. Palveluiden
vaikutusta ja arvoa yritykselle ja asiakkaalle on vaikea todentaa. Palveluiden vai-
kutus halutaan nahda rahallisena arvona, kuten nahdaan myydyn tuotteen kohdalla.
Palveluista saatava arvo pitéisi pystya todentamaan muutenkin kuin rahallisena
tuottona. Tuotel&ht6inen ajattelumalli voi estaa yritysté havainnoimasta, etté kuinka
asiakas nakee tuotteen ja palvelun yhteisarvon ja niiden valisen yhteyden. Rajat
tuotteen ja palvelun vélilté tulee poistaa, jotta voidaan ymmartéa asiakkaan néke-
mys. (Ng, Parry, Smith & Maull 2012, 417, 420-421)

Toimintolahestymistavassa keskeisessa roolissa ovat tuotanto, tuotteet ja tuotteisiin
liitetyt palvelut. Tuotantoa mitataan pé&asiallisesti perinteisilla tuotannonmitta-
reilla kuten tehokkuudella, tuottavuudella ja laadulla. Tuotteen toimitusprosessi on
keskeisessa roolissa. Asiakkaan suuntaan ndkemys on lahinnd, ettd kuinka keréttya
asiakastietoa hyddynnetdan ja miten markkinoita hallitaan. Téssa mallissa, jota voi-
daan kutsua myos tyontomalliksi yritys tuottaa haluamiaan tuotteita ja palveluita ja
asiakas ostaa haluamansa tuotteet yritykseltd, joka tarjoaa sopivat tuotteet. Toimin-
tolahestymistavassa kehitystoiminta keskittyy useimmiten tuotekehitykseen ja tuo-
tekehityshankkeiden hallintaan. Palvelujen kehittdmist4 tapahtuu yleensd osana
tuotekehityshankkeita. Tama lahestymistapa on tuotevetoinen ja tuotteita ja palve-
luita parannellaan vahitellen ja tuoteinnovointia tapahtuu véhitellen. (Gronroos et
al. 2007, 19-20)
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Palvelul&htoinen ajattelu (service-dominant logic) pohjautuu asiakkaan tarpeeseen
ja asiakkaalle luotuun arvoon, jossa liiketoimintaa katsotaan palvelun nakokul-
masta eika prosessien tai tuotteiden, jotka siirtyvat asiakkaalle maksua vastaan. Pal-
velua tulee tarkastella asiakkaan silmin. Erona tuotel&dht6iseen ajatteluun on, etta
arvo luodaan aina yhteistyossa asiakkaan kanssa. Asiakkaat tekevat hankinnat sen
perusteella, ettd mika sopii parhaiten heidén kontekstiin ja mikéa tuottaa heille eniten
arvoa. Tassa ajattelumallissa on kyse palvelusta, ei tuotteista ja palveluista. Palve-
luldhtdisessé ajattelussa palvelu nahdéén taitojen ja tiedon hyddyntamisena toisen
eduksi. Konkreettisten tuotteiden tuottamaa arvoa ei kuitenkaan vaheksyta. Tuot-
teet tulee integroida osaksi arvonluontiprosessia. Tuotteiden tehokas integrointi
osaksi prosessia yhdessa muiden resurssien kanssa on ehdoton edellytys taloudelli-
selle menestykselle. (Ng et al. 2012, 421-422)

Asiakkuusléhestymistavassa keskidssa ovat verkostot ja suhteet, joita se voi hyo-
dyntéé toiminnassaan seka pyrkimys luoda uusia palvelukonsepteja pitkén tahtéi-
men kehitysprojektien avulla. Tasséa lahestymistavassa toiminnalliset prosessit yh-
distyvat verkostoprosesseihin ja asiakkaan arvonluontiprosesseihin. Lahtokohtana
tassé lahestymistavassa ovat asiakkaan tarpeiden, toimintaympariston ja prosessien
ymmartaminen. Tarkoituksena on kehittad asiakasratkaisuja ja kokonaisratkaisuja,
joilla palvellaan asiakasta. Asiakkuuslahestymistavassa tarkoituksena on laajentaa
verkostoja ja jakaa tietoa, jotta voidaan muuttaa totuttuja ajatusmalleja ja toiminta-
tapoja. Tama edistaé uusien tuote- ja palvelukonseptien luontia ja toteutusta. (Gron-
roos et al. 2007, 20-21)

Asiakaslahtoisessa ajattelussa (customer-dominant logic) keskidssa on asiakas ja
ymmarrys asiakkaan tarpeista. Palvelut ja tuotteet rakennetaan asiakkaan ympadrille.
Perinteisesti toimittajien ajattelumallina on ollut se, ett4 kuinka asiakas saadaan si-
dottua osaksi toimittajan prosesseja. Asiakaslahtdisessa ajattelussa toimittajan tulee
kuitenkin muuttaa perinteista ajattelumallia ja pyrkid ymmaéartaméan kuinka toimit-
tajat sitoutuvat asiakkaan prosesseihin. Eli toisin sanoen kuinka asiakas sulauttaa

palveluja omiin prosesseihinsa, ei miten yritykset tuottavat palvelua asiakkaille.
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Palveluldhtoinen ajattelu keskittyy toimijoiden véliseen yhteistyohon ja yhdessa
luomiseen seka jarjestelmiin, kun taas asiakaslahtoinen ajattelu keskittyy asiakkaan
ajattelumalliin ja asiakkaan toimintoihin, toimijoihin ja kokemukseen seka toimit-
tajan rooliin t&ssé yhteydessa. (Heinonen & Strandvik 2015, 472-473)

Arvoverkostoldhestymistavassa keskeinen asia on yhteisty6 asiakkaan ja yrityksen
valilla, jolloin voidaan puhua vuorovaikutusmallista. Téassa lahestymistavassa asi-
akkaan arvoprosessit ovat oleellinen osa arvonluontia. Toiminnalliset prosessit ovat
osa arvonluontijarjestelmaa ja sen toimintaa. Arvoverkostoldhestymistavassa toi-
mintaa kehitetddn tulevaisuuden toimintamallien ja vaihtoehtojen ennakoinnilla,
jossa pyritddn ymmartdmaan liiketoimintaan liittyvia taloudellisia, sosiaalisia ja
fyysisiéd ilmioitd. Uusien liiketoiminta- ja palvelukonseptien luonti tapahtuu hyo-
dyntdmalla tieteellisid ja teknisi& havaintoja, joiden pohjalta voi syntyé taysin uusia
innovaatiota. (Gronroos et al. 2007, 21-22)

2.3 Asiakasarvon luonti

Toimittajan tarjoama arvolupaus ei aina kohtaa asiakkaan arvovaatimuksen kanssa,
jolloin asiakas ei osta sitd mitd toimittajan myy. Toimittajat, jotka ovat vahvasti
asiakasorientoituneita, eivat vélttdmatta tormaa tahan ongelmaan. Toisaalta asia-
kasorientoituneet yritykset saattavat aliarvioida, ymmartaa vaariin ja ylenkatsoa
asiakkaan odotuksia, jolloin pelkka orientoituminen asiakkaaseen ei riitd vaan yri-
tyksen tulee huomioida myds asiakkaan piilevét tarpeet ja ennakoida tulevaisuuden
tarpeet. Lahtokohtaisesti toimittajien tulisi ymmartaa yksittaisi asiakkaita ja eroja
heidan vélilla sekd ymmartad asiakkaan oman asiakkaan tarpeet. Yritysten ei tule
ainoastaan kuunnella asiakasta, vaan ymmartad asiakkaan tapaa menestya liiketoi-
minnassa. Ymmarrys asiakkaasta voidaan hyédyntaa toimittajan omien prosessien
ja tarjonnan kehittdmisessa ja parantamisessa. Menestyékseen yritysten tulee ym-

martad asiakasta. Asiakkaan ymmartdminen on avainl&dhtdkohta, kun yritys haluaa
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parantaa suorituskykyadn. Monet yritykset kamppailevat asiakkaan roolin merki-
tyksestd liiketoiminnassa. (Strandvik & Holmlund 2012, 137-138; Heinonen &
Strandvik 2015, 473)

Perinteisesti toimittaja on tarjonnut asiakkaalle tuotetta tai teknista ratkaisua, mutta
se ei kuitenkaan ole suoranaisesti tukenut asiakkaan liiketoimintaprosessin arvon
luontia. Tarjoamalla pelkkia teknisid ratkaisuja harva yritys parjaa nykymarkki-
noilla. Teollisuuspalvelujen ideana on tarjota fyysisen tuotteen ohella esimerkiksi
palvelusopimusta tai koulutusta, mutta néité on vaikea myyda asiakkaille, jos asia-
kas ei pysty todentamaan palvelun tuottamaa hyotya havainnoimalla tai laskemalla.
Toimittajien tulisi luoda palveluratkaisuja, jotka tukevat asiakkaan prosesseja ja
naiden palveluratkaisujen avulla asiakkaan prosessien tulisi toimia paremmin kuin
ilman niitd tai kilpailijan ratkaisun avulla. Naiden asiakkaalle arvoa tuottavien pal-
veluratkaisujen tulisi olla kokonaisratkaisuja, jotka sisaltavat sek& toimivan tuot-
teen ettd palveluprosessit kuten esimerkiksi toimitukset, asennukset, korjaustyot,
huollon ja koulutuksen. Palveluratkaisu ei saisi koostua pelkastadan niin sanotuista
after-sales-palveluista eli teollisuuspalveluista, joita ovat esimerkiksi huolto ja kou-
lutus, vaan tuotteen ja ydinpalvelun liséksi pitaisi pystya tarjoamaan parempaa ko-
konaispalvelua kuin kilpailijat. Kokonaispalvelun tulisi tukea asiakkaan paivittéisia
toimintoja ja prosesseja ja luoda néin arvoa asiakkaalle. Arvon madrittely tulee
tehda asiakkaan ja loppukayttajan ndkokulmasta. Arvon madrittely ei saa perustua
olettamuksiin vaan sen tulee perustua todelliseen asiakastarpeeseen. (Grénroos et
al. 2007, 28-29; Ng et al. 2012, 419)

Haastavaa toimittajien ndkdkulmasta on muuttaa ajattelutapaa tuotekeskeisyydesté
palvelujen ja kokonaisratkaisujen tuottamiseen sek& todellisen asiakastarpeen ja
asiakkaan prosessien tunnistamiseen. Liiketoiminnan tavoitteena tulee olla arvon
luominen ennemmin kuin pelkkien tuotteiden tai palveluiden toimittaminen. (Ng et
al. 2012, 420-421) Arvon muodostuksessa padkysymyksiksi on madaritelty miten,
missé, milloin, mitd ja kuka (Heinonen & Strandvik 2015, 475).
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Pelkkia tuotteita ja teknisia ratkaisuja toimittavien toimittajien uhkana ovat palve-
luyritykset, jotka lupaavat tuotteiden liséksi toimittaa kokonaisratkaisun ja antavat
samalla asiakkaalle mahdollisuuden ulkoistaa toiminnot. Tallaiset palveluyritykset
saavuttavat vahitellen strategisen aseman asiakkaan liiketoiminnassa. Tuotteen ja
palveluprosessien lisaksi kokonaisratkaisussa tulisi huomioida toimittajan omat
taustapalvelut kuten esimerkiksi laskutus, reklamaatioiden késittely, tuotedoku-
mentaatiot, extranetin kéayttd ja ratkaisuun liittyvan vuorovaikutusprosessin ylla-
pito. Taustapalveluita ei yleensa mielleta asiakkaaseen vaikuttavina palveluina,
mutta huonosti toimivat taustapalvelut voivat luoda negatiivisen kuvan toimittajan

tuottamasta ratkaisusta ja aiheuttaa lisakustannuksia. (Gronroos et al. 2007, 29-30)

Gronroos et al. (2007, 32-33) mukaan palveluyritys ei tarjoa asiakkaalle pelkéstaan
resursseja kuten tuotetta, vaan sen tulisi tarjota asiakkaalle arvon tuottamista tuke-
vat prosessit, jotka pitavéat sisalladn myos resurssit kuten fyysisen tuotteen, ihmiset,
jarjestelmat ja tiedon. Palveluyrityksen tulee toimia vuorovaikutuksessa asiakkaan
kanssa ja tehostaa asiakkaan prosesseja tarjoamiensa prosessien ja resurssien
avulla. Né&in arvoa luodaan asiakkaan koko liiketoimintaprosessiin, ei pelkastdan
asiakkaan yksittaiseen prosessiin. Pelkan ydinprosessin esimerkiksi tuotantoproses-
sin tukemisen lisaksi palveluyrityksen on tuettava asiakkaan muita prosesseja kuten
varastotoimintaa, korjaus- ja huoltotoimintaa, ad hoc- ja perustuotetiedontarvetta,

maksujen ja kustannusten hallintaa, laatuongelmien ja virheiden hallintaa.

Kuvassa 1 on esitetty Gronroos et al. (2007, 34) ndakemys asiakkaan ja toimittajan
prosessien nivoutumisesta toisiinsa. Ylempi ketju kuvaa asiakkaan prosessia ja
alempi ketju kuvaa toimittajan prosessia. Ketjuissa mainitut toiminnot ovat esi-
merkkeja ja todellisuudessa ketjut voivat koostua muista toiminnoista. Tarke&a on,
ettd asiakkaan ja toimittajan prosessit ovat yhteydessé ja vuorovaikutuksessa toi-
siinsa, jolloin luodaan arvoa asiakkaan liiketoimintaprosessiin koko prosessin elin-
kaarenajan seka koko asiakassuhteen elinkaaren ajan. Toimittajan, joka toimii pal-
veluyrityksend, on kehitettdvd omia prosessejaan, niin ett ne tukevat asiakasyri-

tyksen prosesseja.
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Kuva 1. Asiakkaan ja toimittajan prosessiketjut (Gronroos et al. 2007, 34).

Eri yritysten muodostamaa ketjua, jossa tuotteet syntyvat, voidaan kutsua arvoket-
juksi. Arvoketjussa tuotteet jalostuvat vaiheittain valmiiksi hyddykkeeksi, paatyen
ketjussa toimittajalta asiakkaalle. Yrityksen arvoketju on osa laajempaa arvoketju-
jen verkostoa. Arvoa tuotetaan asiakkaalle koko verkostossa seka ennen etté jalkeen
omassa yrityksessa tapahtuvien toimintojen. Yrityksen arvoketju muodostuu perak-
kaisista toiminnoista, joita voivat olla esimerkiksi materiaalien tai palvelujen han-
kinta, tuotekehitys, valmistus, markkinointi, jakelu seka jalkimarkkinointi. Jokai-
nen toiminto liséa arvoa ketjuun, mutta toisaalta aiheuttavat kustannuksia. Arvoket-
jun kaikkien toimintojen tulisi tuottaa lisdarvoa, jonka pitéisi ylittaa syntyneet kus-
tannukset. Arvotoiminnot aiheuttavat yrityksen kustannukset ja synnyttavat asiak-
kaiden haluaman arvon. Yrityksen kilpailuetu syntyy, jos yritys tuottaa arvotoimin-

tonsa pienemmin kustannuksin tai paremmin kuin kilpailijat. (Sakki 2009, 14-15)

Parantamalla asiakkaan tyytyvaisyytta tuotteisiin ja palveluihin, yritys voi kasvat-
taa asiakkaan lojaliteettia ja luoda jatkuvaa yhteistyotd. Asiakastarpeeseen vastaa-
minen edellyttdd ydinlupausten lunastamista, asiakkaan odotusten tayttamisté ja
odotusten ylittdmistd seka palvelun parantamista. Ké&sitys tuotettujen palveluiden
laadusta syntyy yksinomaan asiakkaalla. Asiakkaan kokemus saamastaan palve-

lusta on asiakkaalle todellinen. Yrityksen nakdkulmasta tuotettujen palveluiden
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asiakaskokemus on lahes abstrakti kasite. Yritys ei nde sitd, mutta asiakas kokee
sen. Yksinkertaisimmillaan asiakas on tyytyvainen, jos tuote tai palvelu ylittaa odo-
tukset, mutta jos palvelu tai tuote jd& odotuksista, on asiakas tyytyméton. (Scott et
al. 2011, 163-164)

B2B organisaatioille on tyypillista, ettd samaa asiakasta palvellaan useammin kuin
kerran. Namaé suhteet syntyvat, vahvistuvat tai heikkenevat asiakkaan saaman pal-
velun perusteella. Suhteen vahvuus on keskeisessa roolissa, kun halutaan vaikuttaa
asiakkaan ostokayttaytymiseen. Asiakaskokemuksen muodostumiseen vaikuttaa
monta tekijaa kuten esimerkiksi asiakkaan aiempi kokemus muista palveluntuotta-
jista seka yrityksen maine ja muiden asiakkaiden kokemukset. Lisaksi yksi tarkea
tekija on asiakaspalautteeseen reagoiminen eli kuinka yritys reagoi ongelmiin ja
reklamaatioihin. Tayttdékseen tai ylittdédkseen asiakkaan odotukset on yrityksen
tunnettava menettelytapansa, tuotteensa ja palvelunsa, annettava asiakkaalle luotet-
tavaa tietoa, korostettava tuotteiden tai palveluiden etuja, kommunikoitava tehok-
kaasti ja suoritettava toiminnot tehokkaasti. On koko organisaation vastuulla tayttaa
ja ylittad odotukset, ei pelkastaan asiakaspalveluorganisaation. (Scott et al. 2011,
164-165)
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3 TOIMITUSKETJUN HALLINTA

Tama luku perehtyy toimitusketjun hallintaan ja sen merkitykseen seka toimitus-
ketjun rakenteeseen ja tilaus-toimitusprosessiin. Toimitusketjun tarkoituksena on
hallita toimittajien ja asiakkaiden valisia verkostoja. Toimitusketjussa tuotteet ja
palvelut siirtyvat yrityksilta asiakkaille ja loppukéyttéjille. Toimitusketjun hallin-
nassa tarkead on, ettd kysynta ja tarjonta kohtaavat toisensa. Tilaus-toimitusprosessi
on oleellinen osa toimitusketjua. Tilaus-toimitusprosessi syntyy erilaisista virtauk-

sista kuten esimerkiksi tuotteen, palvelun, informaation ja rahan virtauksista.

3.1 Toimitusketjun rakenne

Toimitusketjun hallinnan tavoitteena on tehda toimitusketjusta mahdollisimman te-
hokas ja tuottaa loppuasiakkaalle mahdollisimman suuri hyéty mahdollisimman
pienill& kustannuksilla. Toimitusketjun hallinta on toimittaja- ja asiakassuhteiden
ja verkostojen hallintaa, jossa korostuu eri osapuolten vilinen yhteistyd, ja jolla
haetaan suorituskykyéa, osaamista ja kilpailuetua. Hyvin suunnitellulla ja ohjatulla
toimitusketjulla voidaan alentaa kustannuksia merkittavasti, lyhentéd& toimitusai-
koja ja parantaa tuotteiden saatavuutta. Toimitusketjun hallinta keskittyy kokonais-
valtaisesti koko toimitusketjun hallintaan, kun taas logistiikka keskittyy padosin
materiaalivirtojen hallintaan. Toimitusketjun hallinta pitaa sisallaan myés materi-

aalivirtojen hallinnan. (Haverila, Uusi-Rauva, Kouri & Miettinen 2009, 465)

Toimitusketju koostuu yrityksistd, yrityksen resursseista, kuten tyontekijoista ja
osapuolten vélisista erilaisista virroista, kuten tavara- ja rahavirroista seka tietovir-
roista. Naisté syntyy kokonaisuus, jossa tuotteet ja palvelut siirtyvat yrityksilta asi-
akkaille ja lopulta kuluttajille. Toimitusketjun yritykset ovat vuorovaikutuksessa
toisiinsa, mutta yritysten valilla ei tarvitse olla yhteistd suunnittelua tai ohjausta.
Toimitusketjun oleellinen osa on tilaus-toimitusprosessi, jossa materiaalit ja tuot-

teet kulkevat kohti asiakasta ja siihen liittyvé tietovirrat toiseen suuntaan eli kohti
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toimittajaa. Tilaus-toimitusketjusta voidaan kayttdd myods nimitystd arvoketju tai
logistinen prosessi. (Sakki 2009, 14)

Toimitusketju sisaltdd materiaalivirrat, joita ovat raaka-aineiden, tuotannon ja val-
miin tuotteen virtaukset prosessissa. Materiaalivirrat virtaavat toimittajan toimitta-
jalta kohti asiakasta ja loppukayttajaa. Lisaksi toimitusketju pitéa sisallaan infor-
maatiovirrat, joita ovat esimerkiksi tilausvahvistukset ja tuotannon ohjeistukset.
Toimitusketjuun kuuluu myds vastavirrat, joita ovat esimerkiksi viallisten tuottei-
den palautukset, saapuvat tilaukset, asiakaspalaute ja rahavirrat. Toimitusketjuun
vaikuttaa kaksi voimaa, joita ovat tuotetarjonta ja asiakaskysyntd. Edell& mainitut
toimitusketjun osat on kuvattu kuvan 2 esimerkissa. (Scott, Lundgren & Thompson
2011, 1-2)

Goods
Information
Product supply m Customer demand
Raw materials Work in progress Finished good
Pl N

End consumer

Supplier’s supplier x 4

Reverse
Funds

Kuva 2. Esimerkki toimitusketjun osista (Scott et al. 2011, 2).

Kuvassa 3 on kuvattu Scott et al. (2011, 5-6) mukaisesti toimitusketjun rakenne. A
versiossa on kuvattu yksinkertainen rakenne, jossa on toimittaja, oma yritys ja asia-
kas. Versiossa B on kuvattu laajennettu versio toimitusketjusta. Ylavirrassa ketjun

alussa on toimittajan toimittaja ja toimittaja. Alavirrassa ketjun lopussa on asiakas
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ja asiakkaan asiakas tai loppukayttaja. Erona yksinkertaiseen ketjuun on, etta yri-
tyksen ja loppukayttajan vélissa on erilaisia asiakkaita. Toimitusketjun asiakkaita
voivat olla jakelijat, tukkukauppiaat seké vahittaiskauppiaat. Osana toimitusketjua
ovat myos ulkopuoliset palveluntuottajat kuten kuljetusyritykset, varastointipalve-
lut, talouspalvelut, markkinointitutkimus, tuotekehitys ja ICT-palvelut. Palvelun-
tuottajat ovat yleensé erikoistuneet kyseisiin palveluihin ja pystyvat tuottamaan ne
tehokkaammin kuin valmistajat, jalleenmyyjét tai asiakkaat itse. Toimitusketjuun

voi olla osallisena liséksi monia muita toimijoita seka yla- etta alavirrassa ketjua.

A. Simple supply chain

. Your
Supplier <+—» company <+—» Customer

B. Extended supply chain

Suppllf:r's Supplier Your . Customer's
supplier company customer
& A 4 4 &
1 1 1 " 1
............................ b e e e e heemeemmaaas
1
1
 J
Service
Upstream provider Downstream

Kuva 3. Yksinkertainen ja laajennettu toimitusketju (Scott et al. 2011, 5).

Toimitusketjun toiminnot hankinta, tuotanto ja toimitus suunnitellaan ja tasapaino-
tetaan niin, ettd kysynta ja tarjonta kohtaavat. Ndiden toimintojen lisaksi toimitus-
ketju sisdltda palautustoiminnon. Toimitusketjun ensimmaéisessé vaiheessa toimit-
tajan tulee suunnitella edellda mainitut prosessin toiminnot hankinta, tuotanto ja toi-
mitus. Suunnitteluvaiheessa tulee miettid, kuinka paljon tuotteita myydaan, minne
ne myydaan ja milloin, kuinka paljon tuotantokapasiteettia tulee varata sekd mité
materiaaleja ja raaka-aineita tarvitaan. (Scott et al. 2011, 4)

Hankintavaiheessa toimittajan tulee 16ytaa toimittajat raaka-aineille ja muille ma-

teriaaleille sek& liséksi jarjestaa varastointi ja kuljetukset. Tamé vaihe kuvaa pro-
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sessia, jossa ostetaan materiaaleja tai palveluita, jotka vastaavat suunniteltua tai tie-
dossa olevaa kysyntaa. Kun tarjonta ja toimitukset on suunniteltu sek& hankinnat
tehty, on seuraavana vuorossa valmistus. Valmistusvaiheessa tulee miettid, kuinka
valmistusprosessi tulee suunnitella ja kuinka siitd tehddin mahdollisimman tehokas
ja kuinka prosessia voidaan kehittdd. VValmistuksen jalkeen tuotteet ovat valmiita
jakeluun tai toimitukseen. Toimitusvaiheeseen kuuluvat kaikki toimitusketjun vai-
heet, jotka liittyvat valmiiden tuotteiden toimittamiseen asiakkaalle kuten tilausten-
kasittely, varastonhallinta ja kuljetusten hallinta. Viimeinen vaihe kattaa k&anteis-
logistiikan tai tuotepalautukset. Tdma vaihe kattaa kaikki tuotepalautuksiin liittyvat
tehtdvat. Tuotepalautuksia voi syntya esimerkiksi laatusyistd, kierratyksesta tai toi-

mituksen jalkeisesta asiakastuesta johtuen. (Scott et al. 2011, 4)

3.2 Tilaus-toimitusprosessi

Sakin mukaan (2009, 22) tilaus-toimitusprosessi koostuu tuotteen, tiedon ja rahan
virtauksista. Tilaus-toimitusprosessi tarvitsee toimiakseen tietoimpulsseja, jotka
liikkuvat eri toimintojen valilla. Prosessi kaynnistyy asiakastarpeesta ja asiakkaan
tekemasta tilauksesta, jonka jalkeen yritys ohjaa materiaalivirtoja kohti lopputuo-
tetta ja asiakasta. Scott et al. (2011, 2) mukaan impulssi prosessin kaynnistymisesté
riippuu tilanteesta. Joissain tapauksissa tarjonta kdynnistaa prosessin ja joissain ta-
pauksissa asiakaskysynta. Yritys voi noudattaa asiakaskysyntaan pohjautuvaa toi-
mitusketjua tai tuotetarjontaan pohjautuvaa. Yleensa esimerkiksi perustuotteiden
kuten peruselintarvikkeiden kohdalla kyse on tuotetarjonnasta, jossa tuotteet ovat
valmiina kaupassa, eiké tuotteita valmisteta vasta siiné vaiheessa, kun asiakas tilaa
tai tulee ostamaan tuotteita. Tuotteet, jotka valmistetaan asiakaskysynnan pohjalta,

ovat yleensé erikoistuotteita, jolloin asiakkaan tilaus kaynnist&a toimitusketjun.

Kuvassa 4 on esitetty tilaus-toimitusprosessi yksinkertaistettuna. Kuvassa on esi-
tetty prosessin kolme térkeinté virtaa. Ylin kuvaa tietoa, joka liikkuu ylavirtaan asi-
akkaalta toimittajalle. Tiedon kulku on todellisuudessa kaksisuuntaista, mutta paa-

suunta on asiakkailta toimittajalle. Asiakkaalta tulevasta tiedosta iso osa koostuu
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tilausvirrasta, mutta asiakkaalta saatavia tietoja tarvitaan lisdksi ennustamiseen ja
suunnitteluun. Yrityksen ja asiakkaan valista yhteisty6té ja tiedon jakamista tulee
kehittdd. Tavaravirta kulkee padasiassa toimittajalta asiakkaalle, mutta jonkin ver-
ran my0s asiakkaalta toimittajalle péin. Tavaravirta kasittaa tavaroiden kuljettami-
sen ja varastoinnin. Rahavirta kulkee asiakkaalta toimittajalle. Rahavirran kulkua
voidaan nopeuttaa hyvélla tiedonkululla, jolloin toimituksia on mahdollista nopeut-
taa ja varastoja vahentda. (Sakki 2009, 22-23)

Toimittaja Yritys Asiakas

N N

ROt
TAVARA S/-‘ O\ \“ ‘J S?
\_N_\) MAKSU

N AN A

Kuva 4. Tilaus-toimitusprosessi (Sakki 2009, 22).
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3.3 Toimitusketjun hallinnan merkitys

Toimitusketjun hallinnassa tarkeéa on, ettd tarjonta ja kysynta kohtaavat. Tarjonnan
ja kysynnan kohtaamattomuus voi olla liiketoiminnalle epasuotuisaa. Tarjonnan ja
kysynnén tasapainottaminen voi olla ajoittain haastavaa, johtuen ulkopuolisista te-
kijoistd, jotka vaikuttavat ndiden tasapainoon. Toimitusketjun hallinnassa on kyse
myaos varastojen hallinnasta. Liialliset varastot aiheuttavat kustannuksia, mutta liian
pienet varastot voivat aiheuttaa tuotteiden loppumisen varastosta. Kummassakin ta-
pauksessa tarjonta ja kysynta eivat kohtaa. Oikeanlaisilla varastotasoilla tarjonnan
jakysynnén tasapaino pysyy hallinnassa. Toimitusketjun johtamisessa haasteena on
tasapainottaa varastot ja samaan aikaan sailyttda haluttu palvelutaso. (Scott et al.
2011, 7)
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Piiskavaikutuksen syntymiseen vaikuttaa tiedon kulun estyminen ja tiedon vaaris-
tyminen toimitusketjun eri vaiheissa ja eri osapuolten vélilla. Yleisin syy piiskavai-
kutuksen synnylle on kysyntétietojen hidas vélittyminen toimitusketjun eri osille ja
kysyntatietojen vaaristyminen. llmidn syntyyn voivat vaikuttaa myods hintojen
muutokset, toimittajien tarjoamat paljousalennukset seké erilaiset kampanjat ja eri-
koistarjoukset. Lisdksi yhtend syyna voi olla toimittajan puutetilanteiden aiheut-
tama vaaristyma. Puutetilanteet aiheuttavat toimituskyvyn heikkenemisen. Aiem-
pien toimitusten puutteiden vuoksi asiakas tilaa seuraavalla kerralla todellisen tar-
peen ylittdvid maaria saadakseen edes osan tarvitsemistaan tuotteista. (Haapanen,
Vepséldinen & Lindeman 2005, 146, 149-150)

Piiskavaikutus syntyy, kun kysynndassa tapahtuu pieni muutos, joka antaa signaalin
kysynnan kasvusta ylavirtaa kohti. Vaikutus monistuu ylavirtaa kohti, jolloin toi-
mittajien on vaikea ennustaa todellista kysyntéa, koska tilausmaaréat kasvavat ja ti-
lauksien epévakaisuus kasvaa. Asiakkaat muuttavat ostopaatoksia nopeammin kuin
kauppa, ja kauppa taas tekee hankintapaatoksia nopeammin kuin mihin toimittajan
tuotanto pystyy. Tdma voi johtaa varastojen loppumiseen ja sité kautta ylituotan-
toon, kun todellinen kysynté ei lopulta kohtaa tarjontaa. Estdékseen piiskavaikutuk-
sen syntymisen toimitusketjun jasenten tulee tehda yhteisty6ta, kommunikoida ja
jakaa tietoa keskendan. (Scott et al. 2011, 7-8)

Toimitusketjun lapindkyvyydelld voidaan estdé piiskavaikutuksen syntyminen. La-
pindkyvyyden esteend on usein, ettd strategisia tuotanto- ja varastotietoja ei haluta
jakaa muiden toimitusketjun osapuolten kanssa. Lapinakyvyydelld voidaan kuiten-
kin parantaa reaaliaikaisen tiedon hyodyntédmista ja sen avulla véhentaa varastoin-
tia, parantaa kapasiteettia ja saatavuutta. Piiskavaikutusta voidaan lieventéa pienen-
tdmalla erédkokoja ja tihentdmalld varaston tdydentamisté. Piiskavaikutuksen seu-
rauksena varastoista ja kuljetuksista voi tulla tehottomia, asiakaspalvelu huonontua,
tuotantoon syntya kapasiteettiongelmia ja lisdksi voi syntyd ylimééardisia kustan-
nuksia ja myynnin menetyksié. (Haapanen et al. 2005, 146-147)
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4  VARASTONHALLINTA

Tassa luvussa kasitellaan varastonhallintaa. Varastonhallinta pitaa siséllaan useita
eri osa-alueita. Tassa luvussa perehdytdan varastoinnin eri muotoihin, menekin en-
nustamiseen, varastonhallinnan haasteisiin, erilaisiin varastonohjaus- ja tdydennys-
menetelmiin. Liséksi kasitelladn varastointiin liittyvié tunnuslukuja ja niiden laske-
mista, varastoinnin vaikutusta toimituskykyyn ja palveluasteeseen seké varaston

luokittelua.

4.1  Varastoinnin syyt

Useimmat yritykset voivat vahentdad huomattavasti syntyvia kustannuksia materi-
aalivirtojen hallinnalla. Varastonhallinta on keskeisessa osassa, kun halutaan hallita
ja kehittad materiaalivirtoja. Tarkedd on ymmarta erilaisia varastointimalleja. Ma-
teriaalivirran hallinta aina raaka-aineiden toimittajilta loppukayttdjille on kriittinen
osa toimitusketjun hallintaa. Varastointiin sidotut investoinnit ovat suuria, mutta
raaka-aineisiin, puolivalmisteisiin ja valmiisiin tuotteisiin sidottua padomaa on
mahdollista vahent&a. Varastoja on mahdollista pienentdd kayttamélla tehokkaam-
pia varastonhallintamenetelmid ilman ettd muut kulut kasvavat. (Axséter 2015, v-
1,2)

Varastot tulee ndhdd osana muuta toimintaa. Varastoja ei voda erottaa muista toi-
minnoista kuten esimerkiksi hankinnasta, valmistuksesta ja markkinoinnista. Yh-
tend pddmaérand on pitaa varastotasot mahdollisimman matalina, jotta pddomaa j&a
kaytettavaksi muihin toimintoihin. Hankintojen puolesta taas paamé&érané on hank-
kia mahdollisimman taloudellisia erdkokoja huomioon ottaen varastoinnin. Tuotan-
nossa taas halutaan tehdd mahdollisimman isoja erid, jotta valtytaan erien vaihdossa
syntyviltd asetusajoilta. Tuotanto tarvitsee myds mahdollisimman laajan raaka-ai-
nevaraston valttddkseen materiaalipuutteista johtuvat keskeytykset tuotannossa.

Markkinointi ja myynti haluavat mahdollisimman ison varaston valmiita tuotteita,
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jotta pystytaan takamaan asiakkaille korkea palveluaste. Kaikki namé edella maini-

tut toiminnot liittyvat varastointiin. (Axsater 2015,1)

Varastot syntyvat saatavilla olevista tuotteista ja varastossa olevista tuotteista. Va-
rastoja on kolmea paatyyppia raaka-ainevarastot, puolivalmiste- eli vélivarastot ja
valmiste- eli tuotevarastot. Varastojen pitdmiseen on useita syitd kuten kysynnan
vaihteluun varautuminen, kustannusten vahentdminen, laatuvirheisiin varautumi-
nen, tuotannon tasapainottaminen, puskurivarastot, kysynnan ja tarjonnan tasapai-
nottaminen. Kysynnén vaihtelu voi johtua kysynnéssa tapahtuvasta vaihtelusta tai
tarjonnassa ilmenevista rajoitteista. VVarastoinnissa tapahtuva kustannusten vahen-
nys syntyy, kun varastointi tapahtuu lahell& asiakasta. VVarastoilla voidaan varautua
laatuvirheisiin, jolloin viallinen tuote pystytaan korvaamaan nopeasti uudella tuot-
teella. Tuotannon tasapainottamiseksi varastoja pidetddn esimerkiksi, kun valmis-
tetaan kausituotteita, joiden valmistus tapahtuu ympari vuoden. Puskurivarastoilla
varaudutaan kysynnén vaihteluihin. Oleellinen syy miksi varastojen hallintaa tarvi-

taan, on kysynnan ja tarjonnan tasapainottaminen. (Scott et al. 2011, 10)

Varastojen synty voi johtua tuotannollisista syisté. Varasto-ohjautuvassa tuotanto-
menetelmassa tuotteita valmistetaan varastoon. Varastoon valmistaminen johtuu
yleisimmin valmistuserékoosta, jolloin etsitaan taloudellista erdkokoa ja mahdolli-
simman alhaisia valmistuskustannuksia. Ongelmallista tdssa on varastoinnista ja
tuotteiden ylimaaréisestd kasittelystd sekd myyméttd jadneisté tuotteista syntyvat
kustannukset. Asiakasohjautuvassa tuotantomenetelméssa tuotteet valmistetaan
asiakkaan tilauksesta, jolloin lopputuotteita ei varastoida. Raaka-aineita ja muita
materiaaleja voidaan joutua varastoimaan. Asiakasohjautuvassa menetelméssa va-

rastot pysyvat pienempind, mutta toimitusajat kasvavat. (Sakki 2009, 103)
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4.2 Varastotyypit

Erilaisia varastyyppejé on useita kuten kiertovarasto, varmuusvarasto, vélivarastot,
kuljetuksessa olevat varastot, kausivarastot tai tasoitusvarastot, myynninedista-
misté varten olevat varastot, keinotteluvarastot, vanhentuneiden tai kayttokelvotto-
mien tuotteiden varastot. Kaikki varastoinnin tyypit ovat tarkeitd toiminnan kan-
nalta, mutta kiertovarasto ja varmuusvarasto ovat yleisimmin seuratut varastot va-
raston hallinnan kannalta. (Scott et al. 2011, 11) Axsater (2015, 1) mukaan varastot
voidaan luokitella kayttotarkoituksen mukaan kiertovarastoon, varmuusvarastoon,
ennakointivarastoon, kuljetusvarastoon sekd suojavarastoon. Sakin (2009, 103) mu-
kaan teollisuudessa varastot luokitellaan useimmiten kolmeen paatyyppiin, joita
ovat raaka-ainevarastot, puolivalmistevarastot ja valmistevarastot. Raaka-aineva-
rastossa varastoidaan kaikkia valmistuksessa tarvittavia materiaaleja. Puolivalmis-
tevarastossa varastoidaan keskenerdisia toit4 ja valmistevarastossa varastoidaan

valmiita tuotteita, jotka odottavat myyntiéa.

Kiertovarastolla vastataan taydennysvélin mukaiseen ennakoituun kysyntaan. Kier-
tovarasto syntyy saapuvista toimituseristé. Kiertovarasto voidaan mieltdd myos ak-
tiivivarastoksi, johon tuotteita tdydennetddn jatkuvasti ja josta tuotteita kdytetddn
jatkuvasti. Kiertovaraston kohdalla on tarkeaa seurata, ettd paljonko varastoa pide-
tdan vuoden aikana. Keskiméaardisen varastotason laskenta perustuu tilausmaariin.
Varastotaso vaihtelee maksimi- ja minimiarvon vélill& riippuen siitd, missé kohtaa
uusi eréd saapuu varastoon. Varastotaso on korkeimmillaan, kun uusi erd saapuu va-
rastoon ja matalimmillaan juuri ennen uuden erén saapumista. (Axsater 2015,1;
Scott et al. 2011, 12)

Varmuusvarasto ei kerro varaston arvoa, mutta silla varaudutaan kysynnan epévar-
muuteen sekd tuotannossa tai toimituksissa tapahtuviin viivastyksiin. Varmuusva-
rastolla turvataan toimituskyky ja haluttu palvelutaso. Varmuusvaraston tehtédvana
on kattaa toimitusten véliselld ajalla sattuvat poikkeamat kulutuksessa tai mahdol-

liset toimitusviiveet. Usein asiakkaan toimitusaikavaatimus voi olla lyhempi kuin
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mit4 tuotannon lapimenoaika, jolloin varmuusvarastolla voidaan varautua t&han.
Varmuusvarastoja voi olla sekd materiaali- ja puolivalmistevarastoissa etta tuote-
varastoissa. Varmuusvarasto sitoo pddomaa, joten varmuusvarasto kannattaa pitéa
mahdollisimman pienend. Varmuusvaraston laskennassa otetaan huomioon myags
haluttu palvelutaso, joka vaikuttaa varastotasoon. Varmuusvarastoa voidaan pie-
nentdé hyvalla suunnittelulla, lisédmalla prosessin joustavuutta, lyhentdmalla l&pi-
menoaikoja, vahentdmalla toimituksiin liittyvad epavarmuutta ja kysynnan ennus-
tamisen virheita tai alentamalla palvelutasoa. (Axséter 2015,1; Haverila et al. 20009,
446; Scott et al. 2011, 13, 16)

Varmuusvarasto on yksi keino toimitusvarmuuden turvaamiseksi. Varmuusvaras-
ton suuruus lasketaan menekin hajonnan pohjalta. Hajonnan mittayksikkona kéayte-
tddn keskihajontaa eli standardipoikkeamaa. VVarmuusvarasto, B voidaan laskea
kaavalla 1, jossa s on standardipoikkeama, k on varmuuskerroin ja L on toimitus-
aika. Varmuuskerroin valitaan halutun palveluasteen mukaan. (Sakki 2009, 122)
Varmuuskerroin, k voidaan katsoa normaalijakauman kertymafunktion taulukosta,
joka loytyy liitteestd 1 normaalijakauman kertymafunktio N(0,1) (LUT-yliopisto
2013). Esimerkiksi jos palveluasteen halutaan olevan 96 %, taulukon mukaisesti

palveluastetta 96 % vastaava varmuuskerroin on 1,75.

B = ksVL 1)

B = varmuusvarasto
k = varmuuskerroin
s = standardipoikkeama

L = toimitusaika
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Ennakointivaraston tarkoituksena on mahdollistaa reagointi mahdollisiin tulevai-
suuden myyntipiikkeihin eli ennakoida kysynnan yllattavaa kasvua. Kuljetusvaras-
tossa olevat tuotteet ovat tilattuja tuotteita, mutta niité ei ole vield toimitettu asiak-
kaalle. Suojavarasto on erdénlainen varmuusvarasto, jolla voidaan varautua tuotan-
non epdvarmuuksiin ja sisdisten varastojen puutteisiin. Suojavaraston avulla varau-
dutaan sisdisen kysynnéan kasvuun, kun taas varmuusvarastolla varaudutaan ulkoi-

sen kysynnan kasvuun. (Axsater 2015,1-2)

Kausivarastoja kéytetadn tasoittamaan kausittaisen kysynnédn vaikutuksia tuotan-
toon. Yleensé kapasiteettia halutaan hyddyntaa tasaisesti ja kapasiteetti mitoitetaan
keskimaaraisen menekin perusteella, jolloin kausittaista kysyntaa varten tuotteita
valmistetaan varastoon. Usein kapasiteetin hyodyntdmatta jattdaminen on kallista,
jolloin varastointi on parempi vaihtoehto. Varastointikustannusten tulee olla riitta-
van alhaiset, jotta kausivarastoa on jarkeva pitda. (Haverila et al. 2009, 446)

Valivarastoja syntyy tuotannon eri vaiheiden valilla. Tuotannon eri vaiheilla on eri
nopeus, jolloin vélivarastoja syntyy keskenerdisista tuotteista vaiheiden vélille. V&-
livarastojen maara kasvaa sitd suuremmaksi mitd enemman erillisié vaiheita tuotan-
nossa on. Tydvaiheiden valimatka, tuotetyyppien maaré ja vaiheiden valilla siirret-
tavien tuotteiden erdkoko vaikuttavat valivarastojen kokoon. Vilivarastojen hait-
tana on lapimenoajan hidastuminen, pddoman sitoutuminen ja laatuvirheiden li-
sdantyminen. Vélivarastoja voi syntyd myos taloudellisen erdkoon tavoittelusta.
Pitkien asetusaikojen tai suurten asetuskustannusten takia paadytaan tavoittelemaan
taloudellisia erdkokoja, jolloin valmistuserakoot kasvavat suuriksi ja vaiheiden vé-
lille syntyy suuria vélivarastoja. Suuret valmistuserdkoot kasvattavat keskenerais-
ten tuotteiden maaréé ja pidentdvat tuotannon lapimenoaikaa. Erédkokoja voidaan
pienentéd ja valivarastointia véhent&a pienentdmalla asetusaikoja. (Haverila et al.
2009, 446-447)
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4.3 Ennustaminen

Tuotteita joudutaan tilaamaan varastoon yleensd kahdesta péasyysté johtuen. En-
simmaéinen syy on lapimenoaika tilauksen ja toimituksen vélill4. Toisena syyné ovat
taloudelliset syyt, koska tuotteiden tilaaminen isompana erédnd on yleensa edulli-
sempaa kuin tilata tuote kerrallaan. Naista syisté johtuen yritysten tulee ennustaa
tulevaa tarvetta. Kysynnan ennuste on arvioitu keskimaarainen kysynta tietylla tu-
levalla aikajaksolla. Pelkan keskimaaraisen kysynnan arviointi ei kuitenkaan riité,
vana pitdd huomioida myds ennusteen epdvarmuus ja mahdollinen ennustevirhe.

Jos ennuste on epdvarma, sitd isompi varmuusvarasto tarvitaan. (Axséter 2015, 7)

Historiatietojen pohjalta ennustaessa kaytetaan ennustamisen pohjana aiempaa da-
taa kysynnasta. Kysyntahistorian pohjalta tehty tulevan kysynnén ennustaminen on
tarkein ja yleisimmin kéaytetty menetelméa lyhyen aikavalin ennusteille. Usein tuot-
teen kysynta riippuu jonkin muun tuotteen esimerkiksi lopputuotteen kysynnésta,
jolloin on ennustettava ensin tdman lopputuotteen kysynta. Kysyntaan vaikuttaa
my0s muita tekijoita, jotka on huomioitava ennustaessa tulevaa kysyntaa kuten esi-
merkiksi myyntikampanjat, hinnan muutokset, sesonki, uudet mé&rdykset ja lait,
uusi tuote tai kilpailevan tuotteen lanseeraus markkinoille. Kysynnan poikkeamien
ennustaminen on haastavaa ja pelkén historiatiedon pohjalta ei pystyta reagoimaan
kysynnan yllattaviin vaihteluihin. Yllattavat vaihtelut pitdd kuitenkin huomioida
kysyntaennusteessa niin hyvin kuin mahdollista. Usein ennustaminen historiatieto-
jen pohjalta tapahtuu myyntihistorian perusteella, ei kysyntahistorian perusteella,
jolloin tulevan kysynnén ennustus ei ota huomioon mahdollisia puutetilanteita.

Tasté voi syntya virheitd kysyntdennusteeseen. (Axsater 2015, 7-8, 11)

Yleensé ennusteet tarvitaan melko lyhyelle ajanjaksolle kuten esimerkiksi 1-3 tule-
van kuukauden kulutuksen ennustamiseen. Yleensa ennusteet tehd&én hankinta-
ajan pituiselle jaksolle. Ennustemenetelmien kaytté voi alentaa varastoimisen tar-
vetta merkittavasti. Ennen ennusteen tekoa olisi oltava selvilla millaista mallia ky-

syntéd noudattaa eli onko kysynté satunnaista vai jatkuvaa. Jatkuvaa menekkia voi
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ennustaa historiatietojen pohjalta. Lisaksi olisi hyva tietdd miten menekki kéayttay-
tyy eli mik& on menekin trendi tai vaikuttaako siihen suhdanne-, kausi tai satun-
naisvaihtelu. Ennustamisen epatarkkuuteen varaudutaan varmuusvarastoilla.
(Sakki 2009, 135, 139-140)

4.4 Varastonhallinnan haasteet

Varastot ovat merkittava kustannus yrityksille, mutta monelle yritykselle tuote- ja
materiaalivarastot ovat vélttamattomia. Varastointi sitoo pddomaa ja aiheuttaa kus-
tannuksia. Varastojen pitoon liittyy aina my®os riski; tuotteen arvo voi laskea varas-
tossa tai se voi pilaantua varastossa eli vanhentua teknisesti tai taloudellisesti.
Ikédantyminen voi heikentéé tuotteen laatua, jolloin sen arvo laskee. (Haverila et al.
2009, 446)

Varastonhallinnan haasteet liittyvat useimmiten kustannuksiin ja rajoituksiin. Pi-
dettyyn varastoon sitoutuu pddomaa. Sidotun pddoman liséksi varastointi aiheuttaa
muita kasittelykuluja kuten kuljetuksista, materiaalien kasittelystd, vakuutuksista,
varastotilasta, veroista ja kayttokelvottomista tuotteista syntyvia kustannuksia. Ti-
lauksien késittelysta sekad tuotannon erdnvaihdoista ja asetuksista syntyy kustan-
nuksia. Tuotepuutteista ja palvelutason yllapitoon liittyvista rajoitteista syntyy kus-
tannuksia. Puutetilanteita ja -kustannuksia on haastava ennakoida, joten niihin va-
raudutaan yleensa pitamalla yll& sovittua palvelutasoa. Puutteet tai myohéstymiset
toimituksissa saattavat aiheuttaa ylimaéaraisia kasittely- ja kuljetuskustannuksia
sekd korvauksia tai alennuksia asiakkaalle ja pahimmillaan asiakkaan menetyksen
tai menetetyn myynnin. Muita kustannuksia syntyy esimerkiksi varastojarjestel-
mien yll&pidosta ja henkildston koulutuksesta jarjestelmien yllapitoon. (Axsater
2015, 38-39)
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Haverila et al. (2009, 444-445) mukaan kustannuksia syntyy raaka-aine ja puolival-
mistevarastoissa seké tuotevarastoissa. Kustannukset raaka-aine ja puolivalmiste-
varastojen puutteiden takia syntyvét, jos tuotantoon aiheutuu hairigita, joiden seu-
rauksena syntyy menetettyéd kapasiteettia, joudutaan tekemé&an muutoksia tuotanto-
suunnitelmaan tai tuotteiden toimitukset viivastyvat. Myohéstymissakoista ja hyvi-
tyksista kertyy taloudellisia kustannuksia. Mydhastyneet toimitukset ja heikko toi-
mituskyky heikentavét toimittajan mainetta ja aiheuttavat menetettyja kauppoja.
Myos laatuvirheet ja huonosti suunniteltu toiminta aiheuttavat kustannuksia. Mah-
dolliset pikatilaukset tai muu kiirehtiminen seka ylityo6t ja alihankinta synnyttévét
kustannuksia. Tuotevaraston puutteiden eli huonon toimituskyvyn takia menetetaén
myynnisté saatava kate, joudutaan tekemééan jalkitoimituksia, maksamaan myohéas-

tymissakkoja tai hyvityksia ja pahimmillaan menetetaan koko asiakassuhde.

4.5 Varastonohjaus- ja tdydennysmenetelmat

Varastonohjauksen tavoitteena on hallita varastotasoja, niin ettd kaikki kustannuk-
set huomioon ottaen 16ydetddn kokonaisuuden kannalta edullisin vaihtoehto. Va-
rastonohjauksessa huomioidaan varastoinnin kustannukset, palvelutasovaatimukset
ja ohjauskustannukset. VVarastonohjausjarjestelman tarkoituksena on kertoa milloin
tilata ja kuinka paljon tilata. Paatoksen tulee pohjautua varaston tilanteeseen, enna-
koituun kysyntaan ja kustannuksiin. Paatos ei voi pohjautua pelkéstaan varaston sen
hetkiseen tilanteeseen, vaan mukaan tulee huomioida tulossa olevat tilaukset seka
mahdolliset asiakkaalle jalkitoimituksessa olevat kappaleet. (Axsater 2015, 39-40)
Tilauserdkokoon vaikuttaa monta tekijaa kuten esimerkiksi menekki, ennusteet,

vanhenemisriski, alennukset ja kuljetusjarjestelyt (Haverila et al. 2009, 453).

4.5.1 Jatkuva tdydennysmenetelmad ja kiintean taydennysvélin menetelma

Jatkuva tdydennysmenetelma on nopean tdydennyksen menetelma, jossa varastota-

soja tarkkaillaan jatkuvasti ja varastotason saavuttaessa tarpeeksi matalan tason,
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tehdaan taydennystilaus valittomasti. Taydennystilaus toimitetaan heti ottaen huo-
mioon taydennysviive. Taydennysviive tarkoittaa ajanjaksoa, joka kestéé tilauksen
tekemisté tuotteiden saapumiseen eli hetkeen, jolloin tuotteet ovat kdytettavissa.
Tdaydennysviive ei tarkoita pelkéstadén toimittajalta asiakkaalle kestavaa toimitusai-
kaa tai tuotantoaikaa, vaan se sisaltdd myos esimerkiksi tilauksen kasittelyyn kay-
tetyn ajan, hallinnollisiin tehtéviin kaytetyn ajan, kuljetuksen kaytetyt ajan ja toi-
mituksen kasittelyyn kdytetyn ajan seké toimittajalla ettd asiakkaalla. VVaihtoehtoi-
sesti varaston tdydennykset voidaan tehda kiintedn tdydennysvalin menetelmallg,
jolloin varastotasoja tarkkaillaan sovitun aikavalin mukaisesti. Kiintean tdydennys-
valin menetelméssé huomioidaan taydennysviiveen liséksi toimitusten vélinen aika
eli taydennysvaéli. (Axsater 2015, 40)

Kummassakin menetelmassa on puolensa ja heikkoutensa. Jatkuvan tdydennysme-
netelman etuna ovat matalat varmuusvarastot. Jatkuvan tdydennysmenetelmén koh-
dalla pitaa varautua tdydennysviiveen aikaiseen kysynnan vaihteluun, kun taas kiin-
tedn taydennysvélin menetelméassa pitaa varautua taydennysvalin ja tdydennysvii-
veen aikaiseen kysynnén vaihteluun. Kiintean tdydennysvélin menetelma soveltuu,
kun halutaan hallita eri nimikkeiden tilauksia. Kiintedn tdydennysvélin menetelma

laskee varaston ohjauskustannuksia. (Axséter 2015, 41)

45.2 Tilauspiste

Kun varastotaso laskee tilauspisteeseen tai alittaa sen, tilataan ennalta mééritetty
tdydennyserd nimikkeitd. Taydennyseran koko on vakio. Jos varastotaso on paassyt
lilan matalaksi, voi olla tarpeen tilata enemman kuin mééritetty erakoko, jotta paas-
taan tilauspisteen yli. Taydennyseran toimitusaikana varastotaso laskee edelleen ja
toimitusajan aikana sattuviin kysynnan muutoksiin varaudutaan varmuusvarastolla.
Jatkuvan tdydennyksen menetelmassé nimikkeiden, joiden kysyntd on jatkuvaa tai
yksi tuote kerrallaan, tilauspiste saavutetaan aina. Kiintedn tdydennysvélin mene-

telmassa varastotaso laskee yleensa alle tilauspisteen, jolloin ei saavuteta maksimi-
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tasoa eli tilannetta, jossa nimikkeiden madra vastaa tilauspisteen ja téyden-
nyserédkoon yhteismaaraa tilauksen jalkeen. (Axsater 2015, 41; Haverila et al. 2009,
454) Sakki (2009, 123) antaa tilauspisteen laskentaa varten alla olevan kaavan nu-
mero 2. Kaavassa T on tilauspiste, D on nimikkeen kysynté tietyll4 ajanjaksolla
(pdiva, viikko, vuosi), L on tdydennysaika (paiva, viikko) ja B on varmuusvaraston

suuruus kappaleina.

T=DL+B 2)
T = tilauspiste
D = kysynta

L = tdydennysaika

B = varmuusvarasto

45.3 Kanban

Kanban-menetelma on lahes samanlainen varastonohjausmenetelma kuin tilauspis-
temenetelma. Kanban on visuaalinen menetelmd, joka perustuu tilauskortteihin.
Kanban-menetelmdsséd nimikkeet varastoidaan sailytysastioissa ja sdilytysastian
pohjalla on tilauskortti eli Kanban-kortti. Kun séilytysastia tulee tyhjéksi, kaytetdén
Kanban-korttia uuden tdydennyserédn tilaamiseen. Taydennysvélin kysyntaa vas-
taava maara nimikkeitd tulee olla varastossa, jotta nimikkeet riittdvat seuraavan tay-
dennyserdn saapumiseen asti. Jos tilauksia on jonossa, ei uusia tilauksia voida tehda
ennen kuin Kanban-kortteja vapautuu toimitettujen tilausten myo6ta. (Axséter 2015,
41-42)

Kahden laatikon menetelmé vastaa Kanban-menetelmaa. Menetelma soveltuu tuot-
teille, joiden kulutus on tasaista. Tuotteet sijoitetaan kahteen laatikkoon tai hyllyyn

tai muuhun séilytysastiaan ja tuotteille lasketaan tilauspiste. Tilauspistetté vastaava
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ma&aré tuotteita sijoitetaan kumpaankin séilytysastiaan. Ensimmadisen astian tyhjen-
tyessd, tehdaan taydennystilaus, jolloin toisen astian nimikkeet riittavat kattamaan
taydennysvalin menekin. Kahden laatikon menetelmé on visuaalisuutensa takia yk-
sinkertainen ohjausmenetelm&, mutta sen haasteena on nimikkeiden maarien pai-
vittdminen menekin tai toimitusaikojen vaihdellessa tai muiden muutostarpeiden
ilmentyessa. (Sakki 2009, 125)

4.5.4 Minimi- ja maksimitaso

Minimi- ja maksimitaso -menetelméassé nimikkeille asetetaan minimi- ja maksimi-
varastotasot. Kun varastotaso saavuttaa tai alittaa asetetun minimitason, tilataan ni-
mikkeitd maksimitasoon asti. Erona tilauspistemenetelmédén on, ettd tdyden-
nyserdkoko ei ole vakio, vaan se vaihtelee. Jos oletetaan, ett4 tilausajankohta osuu
aina tilauspisteeseen, kun taydennys ja kysynté ovat jatkuvaa, paastdan vastaavuu-
teen, jossa minimitaso on sama kuin tilauspiste, ja maksimitaso on tilauspisteen ja
tdydennyserakoon summa. Jos tilausajankohta ei osu juuri tilauspisteeseen, ei edella
mainittua vastaavuutta synny. Tall6in varastotaso ei saavuta maksimitasoa tilauk-
sen ja tdydennyksen jalkeen. Minimi- ja maksimitaso -menetelmésta erds variaatio
on maksimitasomenetelma, jossa nimikkeita tilataan joka kerta maksimitasoon asti.
Paitsi, jos kulutus on ollut nolla, tilausta ei tehd&. Tassa menetelméssé ei huomioida
tilauspistetta. Tilauspistemenetelma vakiotdydennyserékoolla on yleenséd helpompi
toteuttaa k&ytannossa kuin minimi- ja maksimitaso -menetelmé. Kustannusvaikutus

menetelmien valilla ei ole merkittava. (Axsater 2015, 42-43)

Maksimitaso saadaan laskemalla kaavalla 3 (Sakki 2009, 125).

maksimitaso = menekki tiydennysvalin aikana + varmuusvarasto  (3)



38

Minimi- ja maksimitaso -menetelmén tilauserédkoko saadaan laskemalla kaavalla 4.
Tilauseran koko saadaan véhentdméalld maksimitasosta tarkasteluhetkelld varas-
tossa oleva mééra ja mahdollinen aiemmin tilattu saapumaton erd. (Sakki 2009,
125).

tilausera = maksimitaso — tarkasteluhetken varastosaldo —

saapumatta olevat tilaukset (4)

4.5.5 Optimiostoera

Optimiostoerd voidaan laskea Wilsonin kaavan avulla. Optimierastd kaytetaan ly-
hennettd EOQ), joka tulee sanoista economical order quantity. EOQ laskentakaava
on esitetty alla kaavassa 5, jossa D on arvio vuosimenekistd, TK on yhden toimi-
tuserén kustannus, H on nimikkeen yksikkohinta ja VK nimikkeen varastointikus-
tannus vuodessa. Menekki on yksikdissa ja kustannukset rahayksikoissa. (Sakki
2009, 116).

2+*D*TK
H+*VK

EOQ = ()

EOQ = optimiostoera

D = arvio vuosimenekisté

TK = yhden toimituseran kustannus
H = nimikkeen yksikkohinta

VK = nimikkeen varastointikustannus

Optimiostoeran laskennassa huomioidaan taloudelliset nakokulmat, mutta erdkoon

méaarittdmisessa tulee ottaa huomioon my6s muita tekijoitd, jotka voivat vaikuttaa
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erdkoon méarittamiseen. Tallaisia tekijoité ovat esimerkiksi tuotteiden vanhenemi-
sen riski, varastotilan saatavuus, tuotteiden pieni menekki tai kuljetuksen optimointi
ja kuljetuskustannukset. Naissé tapauksissa erakoko madritetaan naiden rajoitusten

mukaisesti. Erakoon optimointi tapahtuu nimikkeittéin. (Sakki 2009, 119)

Optimiostoerdn maéarittamisen ongelmalliseksi tekee parametrien maéarittamisen
hankaluus. Toimituserén hankintakustannusten ja vuotuisten varastointikustannus-
ten tarkka maarittdminen voi olla haastavaa. Myds kustannusten vaihtelun ja palve-
lutason huomiotta jattdminen ovat kaavan heikkouksia. Kaavan heikkouksista huo-
limatta optimiostoeran maarittaminen voi olla hyddyllistd, koska sen avulla voidaan
paatella erakoon suuruusluokka ja hyodyntéa sitd suunnittelussa. (Hokkanen et al.
2004, 154)

4.6 Varaston tunnusluvut

Varaston kiertonopeus vaikuttaa varaston kustannuksiin. Kiertonopeuden avulla
voidaan méaarittaa eri nimikkeisiin sitoutunut padoma. Varaston kiertonopeus voi-
daan laskea kaavalla 6. Mita suurempi kiertonopeus on, sitd alhaisempi on varas-
toon sitoutuneen padoman maéara. Lisdksi nopeampi varaston kierto ehkéisee epé-
kuranttien tuotteiden syntyad esimerkiksi vanhentumisen vuoksi. Kaksinkertaista-
malla varaston kiertonopeuden varaston kustannukset puolittuvat. VVaraston kierto-
nopeus ei valttdmattd anna oikeaa kuvaa varastotasoista, jolloin varaston riitolla
voidaan arvioida paremmin varastotasoja. Kiertonopeuden sijaan voidaan puhua
varaston riitosta, jolla tarkoitetaan varaston riittavyytta toimitusten valill4 esimer-
Kiksi paivind tai kuukausina. Varaston riitto voidaan laskea kaavoilla 7 ja 8. (Hok-
kanen, Karhunen & Luukkainen 2004, 153, 220-222)

, vuoden kaytto tai myynti (hankintahinnoin
varaston kiertonopeus = 4 7YY ( ———— ) (6)
varastojen keskiarvo (hankintahinnoin)
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varaston arvo (hankintahinnoin)

varaston riitto (d) - vuositarve (hankintahinnoin) * 365 (7)
L. 365
varaston riitto (d) = ———— (8)
kiertonopeus

Keskiméaardinen varastotaso saadaan laskettua kaavalla 9 (Sakki 2009, 107) tai kaa-
valla 10 (Haverila et al 2009, 455).

, keskimaarainen erakoko
varaston keskiarvo = . + varmuusvarasto 9)

makSLmzwarasto ( 1 0)

keskimairainen varasto =

4.7 Toimituskyky ja palveluaste

Varastotasoja méaariteltdessa pitaa ottaa huomioon useita tekijoitd ja huomioida, etta
oleellisinta ei ole puute- ja varastointikustannusten optimointi. Varaston hallinnassa
oleellisinta on halutun palveluasteen yllapito mahdollisimman pienin kustannuksin.
Palveluasteeseen vaikuttaa varastotasojen liséksi toimitustiheys, ennustaminen, tie-

donkulku seké yhteisty toimittajan ja asiakkaan vélilla. (Haverila et al. 2009, 445)

Varaston hallintaan kuuluu oleellisena osana toimituskyvyn seuranta ja hallinta.
Toimituskyvylla mitataan yrityksen kykya tayttda asiakastilausten vaatimukset.
Toimituskykya seurataan seuraavien tekijoiden osalta: tilaus on toimitettu asiak-
kaalle oikeaan aikaan, tilaus sisaltdd oikean mé&é&ran oikeita tuotteita, tuotteet vas-
taavat sovittua ja tuotteiden kayttoonotto sujuu ongelmitta, toimitukseen liittyvat
asiakirjat vastaavat tilausta ja toimitusta. Toimituskykyd seurataan tunnusluvulla,

jossa toimitettuja tilauksia verrataan kaikkiin tilauksiin. Toimituskykyprosentin las-
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kenta on esitetty kaavassa 11. Toimituskyvyn liséksi voidaan seurata toimitusky-
vyn muutosta toimitusvarmuudella. Toimitusvarmuuden laskenta on esitetty kaa-
vassa 12. Lisaksi toimitusvarmuutta voidaan mitata myohastyneiden tai jalkitoimi-
tuksessa olevien toimitusten maarélld. Naiden laskenta on esitetty kaavassa 13.
(Sakki 2009, 79-80)

toimituskyky (%) — toimitetut tilaukset +100 (ll)

kaikki tilaukset

toimitusvarmuus = luvatut toimitukset — toteutuneet toimitukset (12)

jalkitoimitukset
kaikki toimitukset

jalkitoimitusten osuus (%) = 100 (13)

Toimituskyvyn ja toimitusvarmuuden lisaksi on hyva seurata asiakaslupausten to-
teutumista. Toimituksissa tapahtuneiden virheiden maaréan seurannalla voidaan seu-
rata tatd tavoitetta. Virheellisiksi toimituksiksi voidaan katsoa toimitukset, joissa
on ollut tuotepuutteita, vaaré tuote, virheellinen méara tuotteita, vaara toimitus-
osoite tai virheellinen toimitusajankohta. Lisaksi tulisi seurata asiakirjoissa kuten
laskutuksessa tapahtuneita virheitd. Varaston toiminnan onnistuneisuutta ja tehok-
kuutta voidaan mitata toimitusten oikeellisuudella. Virheiden maaréda voidaan tar-
kastella laskemalla virheellisten toimitusten osuus kaikista toimituksista kaavalla
14. (Sakki 2009, 80)

virheiden osuus (%) = virhelden maara ., 4 (14)

toimitusten maara

Kuvassa 5 on kuvattu palveluasteen kasvattamisen vaikutus kustannuksiin. Toimi-
tuskyvyn eli palveluasteen kasvattaminen kasvattaa kustannuksia eksponentiaali-
sesti. Toimituskyvyn kasvattaminen 100 prosenttiin vaatii suuria varastoja tai pitkia

toimitusaikoja, jolloin kustannukset kasvavat. (Hokkanen 2004, 226)
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PALVELUASTEEN VAIKUTUS KUSTANNUKSIIN

KUSTANNUKSET

0 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100
PALVELUASTE %

Kuva 5. Palveluasteen vaikutus kustannuksiin (Hokkanen 2004, 226).

4.8 Varaston luokittelu

Varaston luokittelun tarkoituksena on 16ytda mahdollisia poikkeamia ja muita oleel-
lisia varaston hallintaan vaikuttavia tekijoita, joita ei valttdmatta ole havaittavissa
varaston tunnusluvuista. Luokittelun tavoitteena on selvittd tuotevalikoiman ra-
kenne suhteutettuna menekkiin ja kuluihin. Luokittelujen avulla voidaan etsia kan-
nattamattomia tuotteita, jotka aiheuttavat paljon ty6td. Luokitteluja kdytetdan apu-
valineend valikoimasuunnittelussa ja asiakasryhmien segmentoinnissa. Varasto
voidaan luokitella monella eri tapaa, mutta yleisin luokittelun peruste on ABC-ana-
lyysi, joka kuvaa tuotteiden lukumaéran ja menekin suhdetta. ABC-analyysissa ni-
mikkeet luokitellaan myytyjen euroméérien tai myytyjen yksikodiden perusteella.
Muita luokittelumenetelmid ovat esimerkiksi nimikkeiden luokittelu nimikkeen lii-
ketuloksen tai kustannusten mukaan, nimikkeen asiakasmééran mukaan tai nimik-
keen myyntitapahtumien tai myyntildhetysten koon mukaan. (Sakki 2009, 89, 91-
92)

ABC-analyysin tavoitteena on kehittdd materiaalinohjausta ja resurssien kohdenta-
mista. ABC-analyysin pohjalta voidaan suunnitella nimikkeiden varastonohjauspe-
riaatteet. Yleensd A luokan nimikkeille voidaan suunnitella tarkat nimikekohtaiset
ohjausperiaatteet, kun taas C-luokan nimikkeiden ohjaukseen kaytetdan karkeam-

paa ohjaussuunnitelmaa. Ohjaussuunnitelmassa tulee huomioida kulutuksen lisaksi
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toimitusajan vaikutus nimikkeiden saatavuuteen. ABC-analyysin luokkien maara
riippuu kayttotarkoituksesta. Luokat maaritelladn yleensa prosenttiosuuksina koko
nimikeméaéarasta. ABC-analyysi ei valttamatta kerro totuutta tuotteiden tarpeellisuu-
desta. Joidenkin tuotteiden kohdalla myynti voi olla pieni, mutta tuotteet voivat olla
asiakkaiden kannalta kriittisid ja on siksi pidettavé tuotevalikoimassa. Myos asiak-
kaiden maara nimiketta kohden eri luokissa voi kertoa nimikkeen tarpeellisuudesta
sekd nimikkeen kustannusrakenteesta. (Sakki 2009, 91-92, 95; Haverila et al.2009,
457-458)

ABC-analyysissa nimikkeet voidaan jakaa kolmesta viiteen luokkaan joko myyn-
tieurojen tai myytyjen yksikoiden perusteella. ABC-analyysissé luokitellaan yksit-
téisia tuotteita, ei tuoteryhmid. Sakki (2009, 91) ehdottaa luokitteluksi seuraavaa:
A-nimikkeet ovat ensimmaiset 50 % myynnista tai kulutuksesta, B-nimikkeet seu-
raavat 30 % myynnisté tai kulutuksesta, C-nimikkeet seuraavat 18 %, D-nimikkeet
viimeiset 2 % ja E-nimikkeiden osalta myynita tai kulutusta ei ole ollut ollenkaan
tarkastelujaksolla. Tassa luokittelussa A-D -nimikkeet ovat aktiivisia nimikkeita ja
E-nimikkeet ovat poikkeustuotteita, joilla ei ole ollut myyntia tai kulutusta tarkas-
telujaksolla. Asiakassegmentoinnin tueksi voidaan tehdd vastaava ABC-analyysi
asiakkaista. Asiakkaat jaetaan samalla periaatteella luokkiin 50 %, 30 %, 18 % ja 2

% myynnistéa.

XYZ-luokittelu on muunnos ABC-luokittelusta. Siind tuotteet luokitellaan myyn-
nin tai kulutuksen tapahtumamadarien perusteella. Sakki (2009, 96) ehdottaa XY Z-
luokittelun perusteeksi seuraavaa jakoa: X-luokkaan kuuluvat tuotteet, jotka katta-
vat 50 % kaikista tapahtumista, Y -luokkaan seuraavat 30 %, Z-luokkaan seuraavat
18 % ja zz-luokkaan viimeiset 2 %. Z0-luokassa ovat nimikkeet, joille ei ole tapah-
tumia tarkastelujaksolla. XY Z-analyysié voidaan kayttaa esimerkiksi tavarankésit-
telyn kehittdmisessa kuten varastopaikkojen maarittelyssd, jolloin X-nimikkeet si-
joitetaan varastoon parhaille paikoille. XYZ-luokittelun avulla voidaan selvittaa
my0s l&ahetyskokojen suhdetta myyntikertojen maériin ja ndiden kustannusvaiku-

tusta.



44

5 YHTEISTYOMALLIT TOIMITUSKETJUN JA VARASTONHALLIN-
NASSA

Tama luku kasittelee toimitusketjussa ja varastonhallinnassa hyddynnettaviéd yh-
teistydmalleja ja niiden merkitystd toimitusketjun osapuolille. Yhteistyomallit pe-
rustuvat tiedon jakamiseen toimitusketjun eri osapuolten vélilla. Y hteistydmalleista
tarkemmin on esitelty seuraavat mallit: collaborative planning, forecasting and rep-
lenishment (CPFR), kaupintavarasto, quick response (QR) ja continuous replenish-
ment (CRP), cross-docking, co-managed inventory (CMI) ja vendor managed in-
ventory (VMI).

5.1 Yhteistydmallien merkitys

Yhteistyon tarkoituksena on toimitusketjun eri osapuolten toimintatapojen yhteen-
sovittaminen ja yhdenmukaistaminen. Yritysten yhteistyon kehittdmiseksi 10ytyy
useita erilaisia toimintamalleja, jotka perustuvat tietojen jakamiseen, kanavaan si-
toutumiseen ja toiminnallisen tehokkuuden parantamiseen. Yritysten valinen yh-
teisty® on térkedd, jotta véltytdan tulevan menekin moninkertaiselta ennustamiselta
toimitusketjun eri vaiheessa ja ennustevirheen kertautumiselta. Ennustetarkkuuden
parantamiseksi ketjun osapuolten tulisi jakaa mahdollisimman reaaliaikaisesti tie-
toa toisilleen sen sijaan, ettd jokainen ketjun osapuoli kdyttaa arviointiin ketjun
edellisen vaiheen jasenen arviota. Toimitusketjun osapuolten tiedonsiirto reaaliai-
kaisesti onnistuu esimerkiksi OVT tekniikalla eli organisaatioiden vélisen tiedon-
siirron avulla (EDI electronic data interchange) tai internet-pohjaisilla sovelluksilla.
Tehokas yhteistyo ja toiminnan koordinointi vahentdvat kysynnan ja tuotannon
piiskavaikutusta toimitusketjussa. Tekniikan ja jarjestelmien kehittyessd mahdol-
listetaan yha enenevissd méarin toimittajille paasy asiakkaan varastotietoihin ja asi-

akkaalle paasy toimittajan varastotietoihin. (Haapanen et al. 2005, 151-152, 155)

Viime vuosina on kehitetty useita toimitusketjun johtamiseen tarkoitettuja menetel-
mi&, jotka hyoddyntdvat kehittyneitd informaatioteknologioita. Naitd menetelmia
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ovat muun muassa collaborative planning, forecasting, and replenishment (CPFR),
vendor-managed inventory (VMI) ja continuous replenishment programs (CRP) -
menetelmat. Ndiden menetelmien avulla yritykset voivat parantaa toimitusketjuaan
jakamalla reaaliaikaista tietoa esimerkiksi sahkdisen kaupankéynnin teknologioilla.
(Yao & Dresner 2006, 316-362)

5.2 Collaborative planning, forecasting and replenishment (CPFR)

Collaborative planning, forecasting and replenishment (CPFR) tarkoittaa yhteis-
ty6ssa tehtyd suunnittelua, ennustamista ja taydennystd. CPFR on yritysten vélinen
yhteistydmalli tilaus-toimitusketjun toimintojen toteuttamiseksi. CPFR antaa mal-
lin yhteistydlle ja kertoo mitd vaiheita yhteistyon syntymiseksi tulee toteuttaa. Osa-
puolet maarittelevét yhteistyon strategian, tavoitteet, toimintatavat, aikataulut ja yh-
teistyon laajuuden. Yhteisty6tahot sopivat toiminnan ohjauksesta ja toteuttami-
sesta, tdydennykseen liittyvistd yksityiskohdista kuten kuljetuksista ja taydennys-
valista sek& menekin ennustamisesta ja jakavat avoimesti muun muassa varastota-
sotiedot. Liséksi osapuolet analysoivat ja seuraavat toimintaa, valvovat tavoitteiden
toteutumista seké kehittavat ja parantavat yhteistyota. (Sakki 2009, 171-172)

CPFR-mallin tarkoituksena on parantaa koko toimitusketjun suorituskykya yli yri-
tysrajojen. Talla mallilla tavoitellaan koko toimitusketjulle hyotya, ei pelkastaan
yksittaiselle toimitusketjun toimijalle. CPFR pitd4 sisélladn nelja toimintoa, joita
ovat strategia ja suunnittelu, kysynnén- ja tarjonnanhallinta, suorittaminen ja ana-
lysointi. Jokainen ndisté toiminnoista pitéé sisélldén kaksi tehtavdd. CPFR-mallin
viitekehys, toiminnot seka tehtavat ovat kuvattu kuvassa 6. Loppuasiakas on viite-
kehyksen keskigssa ja toimittaja sen ulkokeh&lld. Taulukossa 1 on annettu tarkem-
mat selitykset CPFR-toiminnoille. (Hakkinen, Hemild, Uoti, Salmela, Happonen,
Hamalainen, Siniluhta, Nousiainen & Kéarkkainen 2007, 36-38).
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Kuva 6. CPFR-mallin viitekehys (Hakkinen et al. 2007, 37).

Taulukko 1. CPFR-toimintoihin liittyvét toimenpiteet (Hakkinen et al. 2007, 38).

Toiminto

Toimenpiteet

A. Strategia ja suunnittelu

Luodaan perussaannot yhteistyolle.
Madritetadan yhteistyon piirissa olevat
nimikkeet ja toimintamalli seké luo-
daan tapahtumasuunnitelmat ja tavoit-
teet.

B. Kysynnan ja tarjonnan hallinta

Sovitetaan yhteen kysynté ja tarjonta.
Ennustetaan loppuasiakkaan kysyntéa
tai saadaan tietoa tulevasta kysynnasta
sek& suunnitellaan tilauksia ja toimi-
tuksia suunnitteluhorisontin sisélla.

C. Suorittaminen

Sisaltaa operatiivisia tilaus-toimitus-
prosessin toimenpiteitd, kuten tilausten
tekemistd, lahetysten keréilyd, kulje-
tusta ja materiaalien vastaanottoa.

D. Analysointi

Seurataan ja analysoidaan suunnittelu-
ja suoritustoimintojen suorituskykyéa
sekd poikkeamatilanteita. Lisaksi kehi-
tetddn toimintaa jatkuvasti ja yhteis-
tyossa.
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5.3 Kaupintavarasto

Kaupintavarasto on asiakkaalla sijaitseva varasto, jonka fyysinen omistus on asiak-
kaalla, mutta taloudellinen vastuu varastosta on toimittajalla. Varasto sijaitsee
yleensa fyysisesti asiakkaalla esimerkiksi tuotantolinjan yhteydessd. Toimittaja
vastaa nimikkeiden tdydennyksestd, riittdvyydesté ja saatavuudesta. Asiakas mak-
saa toimittajalle kulutetuista nimikkeistd. Yleensa kaupintavarastoa kéytetaan hal-
voille nimikkeille, joita kuluu paljon. Kaupintavarasto on padasiassa varastointiyh-
teisty6td, jolloin puhutaan Idhinnd materiaalien omistajuudesta, ei kokonaisvaltai-
sesta yhteistyosta toimitusketjun hallinnassa. (Hakkinen et al. 2007, 21)

5.4 Quick-Response (QR) ja continuous replenishment (CRP)

Quick-Response (QR) varastonhallintastrategian ideana on vastaanottaa myyntitie-
toa (POS-data = point-of-sales) asiakkaan jarjestelmésté kuten esimerkiksi kassa-
jarjestelmasta, jolloin toimittaja suunnittelee oman tuotantonsa ja varastonsa asiak-
kaan myynnin mukaan. Hyotyna tastd mallista on parempi ennustettavuus ja sen
myota parantunut tuotannonsuunnittelu ja lapimenoaika. QR-strategia on suunni-
teltu vahentdmaan kysynnan ja tarjonnan kohtaamattomuuden kustannuksia. QR-
strategia sopii erityisesti tuotteille, joiden elinkaari on lyhyt tai joiden kysyntd on
merkittavan epavarmaa. (Hékkinen et al. 2007, 21; Krishnan, Kapuscinski & Butz
2010, 962, 964)

Continuous replenishment -mallissa (CRP) hyddynnetddn myo6s asiakkaan myynti-
tietoja, joiden pohjalta toimittaja muodostaa toimituserat, jotka toimitetaan sovitun
tdydennystiheyden mukaisesti. Taydennyksessa huomioidaan esimerkiksi asiak-
kaan kampanjat tai muu menekin vaihtelu. Toimittaja implementoi CRP-mallin yh-
teistydssa asiakkaan kanssa. CRP-mallin tarkoituksena on lisaté toimitustiheytta ja
pienent&4 sekd asiakkaan etté toimittajan varastoja. (Hakkinen et al. 2007, 21; Yao
& Dresner 2006, 362)
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5.5 Cross-docking

Cross-docking -mallin ideana on, etta toimittaja koostaa tilaukset valmiiksi asiak-
kaan asiakkaiden ostamiin tilauseriin ja kuljettaa erét asiakkaan varastoon, josta
valmiiksi pakatut ja merkityt erat toimitetaan asiakkaan asiakkaille. Asiakkaan va-
rastossa kaikilta toimittajilta saapuneet erét lajitellaan asiakaskohtaisiin toimi-
tuseriin ja kuljetetaan asiakkaille. Tuotteita ei valivarastoida eika kerailla asiak-
kaalla vaan ne ovat valmiiksi asiakkaan asiakkaalle pakattuina ja merkittyind tilau-
serind. Toimitukset kulkevat lapivirtausterminaalien kautta asiakkaille. Lapivir-
tausterminaaleissa ei valivarastoida toimituksia, vaan sielta ne siirtyvat muiden toi-
mitusten kanssa yhdessa asiakkaalle. (Hékkinen et al. 2007, 22; Haapanen et al.
2005, 164)

5.6 Co-managed inventory (CMI)

CMI lyhenne tulee sanoista co-managed inventory. CMI-mallissa vastuu varaston
hallinnasta on jaettu toimittajan ja asiakkaan kesken. Toimittaja saa kysyntatiedot
asiakkaalta ja tekee niiden pohjalta tdydentdmispéaatoksen sekd muodostaa tayden-
nyserén. Joidenkin tutkijoiden mielestd CMI-malli on sama kuin VMI-malli. (Hak-
kinen et al. 2007, 22)

5.7 Vendor managed inventory (VMI)

Vendor managed inventory -mallista kdytetd&n yleensé lyhennettd VMI. VMI-ly-
henteelle ei ole vakiintunutta suomenkielista vastinetta, joten yleisesti puhutaan
VMI-toimintamallista, joka voidaan kdantad suomeksi toimittajan hallinnoima va-
rasto. VMI:n laht6kohtana on toimittajan ja asiakkaan valinen strateginen yhteisty6
ja kumppanuus sekd nimikkeiden saatavuuden optimointi mahdollisimman pienin
kustannuksin. VMI-mallissa toimittaja hallitsee asiakkaan varastoja ja mahdollistaa

varastojen jarkeistamisen toimitusketjussa (Yao & Dresner 2006, 362). Toimittajat
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kehittavat yleensa omanlaisensa palvelumallin, jota kutsutaan usein hyllytyspalve-
luksi ja veloittavat palvelusta erillisen palvelumaksun tai palvelumaksu on sisélly-
tetty tuotteiden hintoihin. (Hakkinen et al. 2007, 17-18, 63)

VMI-mallin etuna on palvelutason paraneminen, lapimenoaikojen lyhentyminen,
varaston kiertonopeuden kasvu, puutetilanteiden vahentyminen, piiskavaikutuksen
parempi hallinta ja kustannusten aleneminen. VMI:n tavoitteena on varastonhallin-
nan tehostaminen ja kysynnan parempi hallinta toimitusketjussa. VMI-mallista 16y-
tyy useita variaatioita toimitusketjun eri vaiheissa ja eri teollisuuden aloilla. VMI-
mallin haasteet vaihtelevat toimialasta ja toimitusketjun vaiheesta riippuen. (Elvan-
der, Sarpola & Mattsson 2007, 783)

VMI-mallista on l6ydettavissa kuusi dimensiota, jotka ovat toisiinsa kytkoksissa,
mutta eivét ole toisistaan riippuvaisia. Nama kuusi ulottuvuutta ovat varaston si-
jainti, jakelumalli, varastotasojen ja kysynnan seuranta, tietojarjestelmien rooli, tay-
dennyspéatos ja varaston omistajuus. Varaston sijainti ja jakelumalli liittyvét toi-
siinsa, varastotasojen ja kysynnan seuranta seké tietojarjestelmat liittyvat toisiinsa,
tdydennyspaatos ja varaston omistajuus liittyvat toisiinsa. Varasto voi sijaita joko
asiakkaan tuotantolinjalla, myymaél&ssa, keskusvarastossa tai toimittajan tai kol-
mannen osapuolen Kiinteistdssa tai seké toimittajalla etta asiakkaalla kummallakin.
Varaston sijainti vaikuttaa jakelumallin valintaan kuten mygs toimittajan tuotanto-
javarastointimalli. Jakelu voi tapahtua toimittajan varastosta tai suoraan toimittajan
tuotannosta. VMI-mallin osapuolten on sovitta tiedon jakamisesta ja tiedon siirrosta
asiakkaalta toimittajalle ja mihin tietoihin toimittajalla on paasy. Tiedonsiirto voi
tapahtua monella eri tavalla kuten esimerkiksi EDI-yhteyden (OVT) tai sdéhkdpostin
avulla. Tietojarjestelmét ja tiedon jakaminen asiakkaan ja toimittajan valilla ovat
myos tarkeitd kysynnan ennustamisessa ja varaston hallinnassa. Yleisimmin VMI-
mallin haasteet yhteisty0std paatettaessa liittyvat varaston omistajuuteen ja tdyden-
nyspatoksen tekemiseen eli kuka omistaa varaston ja kantaa varastointiin liittyvan

taloudellisen riskin, misséd vaiheessa nimikkeet laskutetaan seka kuka tekee tayden-
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nyspaatoksen, paatoksen tilausméaarasta ja tdydennysvélistd. Vastuu tdydennyspaa-
toksestd voidaan jakaa seuraavasti: toimittaja tekee taydennyspéaatoksen, toimittaja
paattad maaran tai tdydennysvélin, ei kumpaakin, asiakas vahvistaa toimittajan te-
keman tdydennyspéatoksen tai asiakas antaa taydennysehdotuksen. Kuvassa 7 on
VMI-mallin viitekehys, jossa on nahtavissé edelld mainitut VMI-mallin dimensiot.
(Elvander et al. 2007, 785-787, 793)

Asiakkaan keskusvarasto tai
P Asiakkaan tuotantolinja tai
Varaston sijainti Toimittajalla ja asiakkaalla kolmannen osapuolen
< paikallinen varasto
jakeluvarasto
Hankintapolitiikka Toimitus toimittajan varastosta Toimitus toimittajan tuotannosta Varastonhalliniaan
liittyvat dimens iot
Varaston TO'gnytaejg tz:]n:tltr:{al«lzsdl;unnaa Asiakas: toimittaja laskuttaa Asiakas: toimittaja laskuttaa
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Kuva 7. VMI-mallin viitekehys mukailtu Elvander et al. (2009, 795) viitekehyk-

sesta.
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Toimintamallin tarkoituksena on siirtdd varastoinnin hallinta asiakkaalta toimitta-
jalle ilman, etta nimikkeiden saatavuus heikkenee. Asiakas ja toimittaja sopivat toi-
mintatavat ja yhteistyon ehdot kuten esimerkiksi varaston taydennyssaannét seké
toiminnan seurannan ja mittaamisen. Varaston omistajuus voi olla joko asiakkaalla
tai toimittajalla. Kumpikin vaihtoehto on mahdollinen, mutta omistajuuden siirty-
misestd on hyvé sopia yhteistyén ehtoja sovittaessa. Materiaalivirtojen hallinnan
lisaksi tarkedd on hallita myods informaatiovirtoja. Yleensa VMI-mallia sovelletaan
lyhyen valimatkan pé&assa toimittajasta sijaitseviin asiakkaisiin. Pitkén valimatkan
paéassa sijaitsevilla asiakkailla VMI-mallin toteuttaminen kustannustehokkaasti voi
olla haastavaa. Tulevaisuudessa VMI-toimintaa voi olla mahdollista toteuttaa glo-
baalissakin toimintaymparistossd, mutta silloin kustannustehokkuuteen on panos-
tettava merkittavésti. Talloin informaatiovirran hallitsemisesta tulee entisté tarke-
ampad, koska toimittajan on saatava luotettavaa tietoa asiakkaan varastoista kay-
matta itse paikan paalla. (Hakkinen et al. 2007, 17-18, 32)

VMI-mallin periaatteena on, etta toimittaja seuraa asiakkaan varastosaldoja omien
tuotteidensa osalta ja tdydentdé asiakkaan varastoa saannollisesti. Yleensd VMI-
mallissa toimittajalla on paasy asiakkaansa varastokirjanpitoon, jolloin toimittaja
voi suunnitella toimituserat oman ja asiakkaansa toiminnan kannalta parhaalla ta-
valla. (Haverila et al. 2009, 453) Toimittajan tuotteet varastoidaan asiakkaan ti-
loissa ja laskutus tapahtuu menekin mukaan. Asiakkaan ei tarvitse sitoa padomaa
varastoihin. Toimittajalle VMI-mallin hyodyt syntyvét alentuneista varastointi- ja
kuljetuskustannuksista sek& mahdollisuudesta suunnitella oma toiminta paremmin
vastaamaan asiakkaan menekkid ja tarpeita. Lisdkustannuksia toimittajalle syntyy
tuotteiden hyllyttdmisestd asiakkaan varastoon seka tilausprosessin yllapidosta.
(Sakki 2009, 131) VMI-mallin etuna on kummankin osapuolen kannalta pitké&kes-
toinen asiakassuhde. VVoidaan puhua jopa strategisesta kumppanuudesta, jolloin yh-

teistybkumppania ei vaihdeta kovin helposti. (Hakkinen et al. 2007, 31)
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VMI-mallin haasteena on halpojen massanimikkeiden, ABC-analyysin C-nimik-
keiden ohjaaminen ja hallinta teollisessa ymparistdssa. Halpojen nimikkeiden ku-
lutus- ja varastotietoja ei aina vieda varastoseurantajarjestelméaan, jolloin nimikkei-
den kulutustietoja ei ole saatavilla suoraan jarjestelmésté. C-nimikkeiden arvo on
usein véhéinen, joten niiden varastoarvojen ohjaamista ei pideta yhta tarkeana kuin
kalliimpien A- ja B-nimikkeiden ohjaamista. C-nimikkeiden kohdalla tarkeampaa
on tuotteiden riitto, jolloin varastossa saatetaan pitdd usean viikon tarvetta, vaikka
tdydennys tehtdisiin useammin esimerkiksi viikoittain. C-nimikkeiden seuranta ta-
pahtuu yleensa manuaalisesti, jolloin toimittaja kdy tarkastamassa varastosaldot
asiakkaan tiloissa ja tekee tilauksen seuraavaksi kdyntikerraksi. (Hakkinen et al.
2007, 18)

Hékkinen et al. (2007, 23-24) tutkimuksen mukaan suomalaisessa teollisuudessa
VMI-toimintamallit ovat l&htokohtaisesti joko asiakkaan tai toimittajan suunnitte-
lemia malleja, ei niinkdan yhteistydmalleja. Toimittajan suunnittelemassa mallissa
toimittaja tarjoaa samaa palvelua ja toimintatapaa kaikille asiakkaille. Nimikkeiden
varastoparametrit ja tdydennystiheys mééritelladn asiakaskohtaisesti. Toimittajan
standardoidun hyllytyspalvelun tarkoituksena on saavuttaa parempi palvelutaso ja
tehokkuus. Asiakkaan suunnittelemassa mallissa asiakas méarittelee toimintatavat,
jolloin asiakkaan kohdalla toimittajien hallinta helpottuu. Kun VMI-malli rakenne-
taan yhteistydssa molempien osapuolten kesken, voidaan rakentaa ré&taloity toi-
mintamalli, joka hyodyttad kumpaakin osapuolta. A- ja B-luokan nimikkeiden
osalta toimittajayhteisty® voi olla asiakkaan nakokulmasta kriittist4, kun taas C-

nimikkeille voi 10ytya useita vaihtoehtoisia toimittajia.

Perinteisessa VMI-mallissa toimittajalla ja asiakkaalla kummallakin on omat varas-
tonsa. Perinteisessé yhteistydmallissa yhteisty6 syntyy ennustetiedon ja tilaustiedon
valittdmisesta sekd laskutus- ja maksuliikenteestd. Kehittyneemmaéssa VMI-mal-
lissa toimittaja ei pidd omaa varastoa ollenkaan, vaan tuotteet valmistetaan suoraan

asiakkaan varastoon. Tassd mallissa tuotteet yleensé suunnitellaan ja valmistetaan
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asiakaskohtaisesti. Teollisessa ymparistossa toimittaja pitad useimmiten C-nimik-
keiden varastoa, koska nama nimikkeet ovat yleensé useammalle asiakkaalle tarjot-
tavia standardinimikkeitd. (Hakkinen et al. 2007, 25)

Perinteisesti VMI-mallissa toimittajan henkilo kiertad hyllyttaméssa asiakkaan va-
rastoja ja tekee samalla tdydennyspyynnon tuotteista, joiden varastosaldo on saa-
vuttanut tilauspisteen. Taydennystarve voidaan kirjata usealla eri tavalla kuten esi-
merkiksi kasin lomakkeelle tai suoraan tilausjarjestelmaén, viivakoodinlukijalla,
mobiililaitteella tai erilaisilla antureilla tai kytkimill4 hyllyiss, jotka reagoivat esi-
merkiksi painoon tai painikkeilla, joita painetaan, kun tilauspiste on saavutettu. Ti-
laus toimitetaan toimittajan tilaustenkasittelyyn ja kerattavaksi seké edelleen toimi-
tettavaksi asiakkaalle. Tiedonkeruu voi tapahtua hyddyntamalla erilaisia teknologi-
oita kuten esimerkiksi RFID-teknologiaa, viivakoodeja, 2D- tai QR-koodeja. Toi-
mittajan tulee rakentaa omaan toiminnanohjausjérjestelméén sopivat lisgosat, joilla
asiakkaan tiloissa olevia varastoja voidaan hallita. Toimittaja hallitsee asiakkaan
varastoja, jolloin varastojen jarjestely ja hyllypaikat ovat toimittajan vastuulla. Hyl-
Iytystd helpottamaan toimittajan on hyva varata ja nimetd jokaiselle nimikkeelle
oma hyllypaikka. Perinteisen mallin sijaan hyllytys on voitu antaa hoidettavaksi
kolmannelle osapuolelle esimerkiksi logistiikkaoperaattorille, joka edustaa toimit-
tajaa tai asiakasorganisaatio voi hoitaa itse hyllytystoiminnan toimittajan jarjestel-
milla. (Hakkinen et al. 2007, 75-76, 84, 90)



54

6 LIKETOIMINTAKAUPAN TAUSTAT

Tassa luvussa késitelldén liiketoimintakaupan taustat ja siihen johtaneet syyt. Li-
séksi luvussa esitelladn case-yritys ja asiakasyritys. Case-yritys on Eteld-Suomen
alueella toimiva tekstiilihuoltoalan yritys, joka tuottaa tekstiilihuoltopalveluita
omistaja-asiakkailleen. Asiakasyritys on sairaanhoitopiirin kuntayhtyma, jolla on
ollut omaa pesulaliiketoimintaa. Liiketoimintakauppa toteutettiin vuoden 2019
alussa, jolloin kaupan myota asiakkaan pesulaliiketoiminta siirtyi case-yrityksen

hallintaan.

6.1 Liiketoimintakaupan lahtékohdat

Asiakkaalla oli vuoden 2018 loppuun asti oma pesula, jossa sairaalatekstiilien
huolto tapahtui. Pesula toimi asiakkaan toimitiloissa sairaalan yhteydessa. Vuoden
2019 alussa asiakkaan oma tekstiilihuoltoprosessi ja siihen liittyvé liiketoiminta
siirtyivat liiketoimintakaupalla kokonaisuudessaan case-yritykselle. Henkildston
kayttdmat tyovaatteet on huollettu case-yrityksen toimesta yli kahdenvuosikymme-
nen ajan. Yhteistyévuosien varrella case-yritys on liséksi huoltanut tarvittaessa asi-
akkaan liina- ja potilasvaatteita seké& vuokrannut tyovaatteita ja siivoustekstiileita.

Asiakasyritys on tehnyt pitkaan yhteistyota case-yrityksen kanssa asiakkaan teks-
tiillihuollon osalta. Asiakkaalla on ollut oma pesula, joka on huolehtinut osasta asi-
akkaan tekstiilihuoltoa. Tekstiilien huoltopalvelut ovat kuitenkin vuosien aikana
siirtyneet osio kerrallaan asiakkaan omasta pesulasta ostopalveluiksi case-yrityk-
seltd. Asiakkaan henkiloston kayttamat tybvaatteet on huollettu ostopalveluina yri-
tyksen toimesta jo yli kahdenvuosikymmenen ajan. Asiakkaan omalla pesulalla ei
ole ollut sopivia tiloja ja laitteita tydvaatteiden huoltoon. Yhteistytn alussa yritys
huolsi asiakkaan omistamat tyévaatteet, mutta vuoden 2018 alusta alkaen asiakkaan

henkilosto siirtyi kayttdmaan yrityksen omistamia vuokratydvaatteita. Asiakkaan
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siivousyksikot siirtyivat muutama vuosi sitten kdyttamaan padosin yrityksen vuok-
raamia siivoustekstiileitd. Yhteistydvuosien varrella yritys on liséksi huoltanut tar-
vittaessa asiakkaan liina- ja potilasvaatteita. Ja muutaman viimeisen vuoden aikana
asiakas on siirtanyt saannollisesti viikoittain osan liina- ja potilasvaatteista yrityk-

sen huollettavaksi omien resurssien vahyyden vuoksi.

Asiakkaan talous- ja tukipalvelujohtaja kertoi haastattelussa sairaanhoitopiirin ole-
van Suomen viimeinen sairaanhoitopiiri, jolla on ollut vield omaa pesulatoimintaa.
Pesulatoiminta on ollut osa tukipalveluita. Talous- ja tukipalvelujohtajan mukaan
pesulatoiminta ja tekstiilihuolto eivét ole asiakkaan ydintoimintaa, jolloin tekstiili-
huoltopalvelut olisi parempi ostaa taholta, jonka ydintoimintaa se on. Asiakkaan
tekstiilihuollosta on tehty selvitys ulkopuolisen, riippumattoman tahon toimesta.
Selvityksen mukaan asiakkaan ei kannata jatkaa omaa pesulatoimintaa, koska in-
vestointitarve on suuri. Asiakkaan oman pesulan tilat ja laitteet eivét vastaa nyky-
tarpeita. Tilat vaatisivat peruskorjausta ja laitteet uusimista. Nykyiset laitteet ovat
vanhoja ja niitd ei kannata uusia. Asiakkaan Kiinteistot ovat lisaksi myynnissa.
Alustavan suunnitelman mukaisesti pesulan toiminnan oli tarkoitus jatkua maakun-
tauudistukseen asti, jonka jalkeen pesulapalvelut jérjestettdisiin maakunnan par-
haaksi katsomalla tavalla. Maakuntauudistus kuitenkin siirtyi, mutta pesulan koneet
ovat edelleen vanhoja ja uusimistarpeessa seka kiinteistd peruskorjauksen tar-

peessa. (Talous- ja tukipalvelujohtaja 2018)

Talous- ja tukipalvelujohtaja kertoi, ettd edelld& mainituista syista johtuen asiakas
paatti luopua omien pesulapalveluiden tuottamisesta vuoden 2018 lopussa ja siirtya
ostamaan pesulapalvelut ulkopuoliselta toimijalta vuoden 2019 alusta alkaen. Asia-
kas on yksi yrityksen omistajista ja lisaksi yhteistyota tekstiilihuoltopalveluiden
osalta on tehty yrityksen kanssa jo yli kaksi vuosikymmenté. Y hteisty0 on jatkunut
pitkaan ja sujunut hyvin. Tasté syysta asiakas paatti laajentaa yhteistyota yrityksen
kanssa myyméll& pesulaliiketoiminnan yritykselle vuoden 2019 alusta alkaen. Lii-
ketoimintakaupan myota tekstiilihuoltopalveluiden tuottaminen siirtyi kokonaisuu-
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dessaan yritykselle. Tekstiilihuollon nykyinen henkilosto siirtyi liiketoimintakau-
pan myo6ta uudelle omistajalle. Liiketoimintakaupan toteutumisen jélkeen tekstiili-
huoltopalvelut ovat osa asiakkaan ostopalveluita. Vaihtoehtona liiketoimintakau-
palle olisi ollut koko tekstiilihuollon kilpailuttaminen, mutta siihen asiakas ei ko-
kenut tarvetta. Vuoden 2019 alusta alkaen koko asiakkaan pesulatoiminta siirtyi
yrityksen hallintaan liiketoimintakaupan myo6ta. Liiketoimintakaupan myota pesu-
latoiminta paattyi asiakkaan omissa tiloissa vuoden 2018 lopussa ja tekstiilien
huolto siirtyi kokonaan yrityksen tuotantotiloihin. (Talous- ja tukipalvelujohtaja
2018)

6.2 Case-yritys

Case-yritys on Etel&-Suomen alueella toimiva tekstiilihuoltoalan yritys, joka tuot-
taa tekstiilihuoltopalveluita omistaja-asiakkailleen. Yritys on perustettu 1970-lu-
vulla ja se on ollut toiminnassa yli nelja vuosikymmenté. Yritys tuottaa tekstiili-
huoltopalveluita julkisen sektorin terveys- ja sosiaalialan toimijoille. Yritys on kes-
Kittynyt omistaja-asiakkaidensa sairaaloiden, terveyskeskusten, paivékotien, koti-
ja asumispalvelun yksikdiden seké niiden tukipalveluiden tekstiilihuoltoon. Yritys
on in house -periaatteella toimiva julkisomisteinen osakeyhtid, jossa omistajina
ovat kunnat ja kuntayhtymat. Yritys toimii omistajien sidosyksikkona. Yritys huol-
taa vuodessa yli 2 miljoonaa kiloa tekstiileja. Yritys tyollistda noin 60 tyontekijaa.
Yritykselld on liiketoimintakaupan myota kaksi yksikkoa kahdella eri paikkakun-
nalla. Tuotanto tapahtuu pagtoimipisteessa ja liiketoimintakaupan myota syntynyt
sivutoimipiste sijaitsee asiakkaan toimitiloissa. Yrityksellda on kéytdssa SFS-EN
14065:2016 -standardin mukainen mikrobiologisen puhtauden laadunhallintajérjes-
telma seka I1ISO 14001:2015 -standardin mukainen johtamisjarjestelma (ympéristo-
jarjestelmad). Yritys noudattaa toiminnassaan edella mainittujen standardien vaati-

mia toimintaperiaatteita.

Yritys tarjoaa tekstiilihuoltopalveluita, joihin siséltyvét tekstiilien pesu ja viimeis-

tely seka kuljetus, joka pitaa sisallaan puhtaiden tekstiilien toimituksen ja likaisten
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tekstiilien haun. Yritys tarjoaa tekstiilihuoltopalveluiden lisdksi asiantuntijapalve-
luja, hyllytyspalveluja, logistisia ratkaisuja seké tekstiilien vuokrauspalveluja.
Tekstiilien vuokrauspalvelusta asiakas voi vuokrata tarvitsemiaan tekstiileitd ole-
massa olevasta tuotevalikoimasta. Asiakkaat voivat vuokratekstiilien kayton lisaksi
huollattaa myos omia tekstiilejd. Huollettavista tekstiileista noin 80 % on yrityksen
omistamia vuokratekstiileja. Yrityksen tavoitteena on optimoida tuotevalikoimaa ja
keskittya massatuotteiden vuokraamiseen ja huoltamiseen kustannus- ja tuotantote-
hokkuuden saavuttamiseksi. Lisaksi yrityksen tavoitteena on tarjota asiakkaille ko-
konaisvaltaista yhteisty6kumppanuutta tekstiilihuoltopalveluiden osalta ja kehittaa
toimintaa yhteistydssé omistaja-asiakkaiden kanssa. Yhteistyon tavoitteena on va-

pauttaa asiakkaan resursseja tukitoiminnoista ydintoimintoihin.

6.3 Asiakasyritys

Asiakasyritys on sairaanhoitopiirin kuntayhtym4, joka vastaa erikoissairaanhoidon
palveluiden jarjestdmisesta toiminta-alueellaan. Sairaanhoitopiiri muodostuu 11 ja-
senkunnasta. Sairaanhoitopiirilla on yksikdt kahdella eri paikkakunnalla. Sairaan-
hoitopiirin palveluita kayttad vuositasolla 60 000 palvelujen kayttajaa ja kayntiker-
toja vuositasolla kertyy 310 000. Sairaanhoitopiirin palveluiden piiriin kuuluu
176 000 asukasta. Henkildstoa sairaanhoitopiirissa on 2000. Sairaanhoitopiirin toi-
minta jakautuu neljaén tulosalueeseen konservatiiviseen, operatiiviseen, psykiatri-
aan ja tukipalveluihin. Tekstiilihuoltopalvelut kuuluvat tukipalveluihin. Sairaanhoi-
topiiri on tuottanut tukipalveluihin kuuluvia tekstiilihuoltopalveluita yhteistydssa
case-yrityksen kanssa. Sairaanhoitopiirilla on ollut oma pesula, joka on tuottanut
osan sairaanhoitopiirin tarvitsemista tekstiilihnuoltopalveluista. Case-yritykselta
tekstiilihuoltopalvelut on hankittu ostopalveluina. (Talous -ja tukipalvelujohtaja
2018)

Asiakkaan toiminnan ja kehittdmisen keskipisteena on asiakaspalvelu, yhteisty0 ja

talous. Toiminnan on oltava kilpailukykyista. Kilpailukykyisen sairaalan prosessit
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ovat jarkevia, lapinakyvia ja mitattavissa olevia. Toimintaprosesseja kyseenalaiste-
taan s&anndllisin valiajoin kilpailukyvyn yllapitdmiseksi. Asiakkaan keskeinen
strateginen tavoite on perustaa tulevaisuuden toiminta kumppanuuksiin yksityisten
toimijoiden ja yliopistosairaaloiden kanssa. Kumppanuuksia yhdistavia tekijoita
ovat yhteistyon mielekkyys, jarkevyys ja kannattavuus. Kumppanuuksilla sairaan-
hoitopiiri haluaa varmistaa toiminnan jatkuvuuden ja korkean laadun. Kumppa-
nuuksien kanssa yhteistydssa asiakas haluaa rakentaa toiminnalleen jarkevat, toi-
mivat ja tehokkaat puitteet. Samalla tavoitteena on kasvattaa asiakas- ja tulopohjaa
my0ds maakunnan ulkopuolelle sekd varmistaa taloudellinen tasapaino ja ainutlaa-
tuisen palvelukokemuksen tuottaminen asiakkaille. Asiakkaan toimintaa ohjaa asia-
kaslahtoisyys ja potilaan tarve. Potilas on asiakkaan asiakas ja syy asiakkaan ole-
massaoloon. Myos erikoissairaanhoidon palveluiden varmistaminen palvelukoko-
naisuudessa vuodesta 2019 eteenpdin on yksi strategisista tavoitteista. (Sairaanhoi-
topiirin kuntayhtyma 2019)
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7  TOIMITUSKETJUN NYKYTILA

Tassa luvussa kasitellaan asiakasyrityksen ja case-yrityksen toimitusketjun nykyti-
laa. Luvussa esitelladn case-yrityksen laadunhallintajarjestelma ja palveluvali-
koima seka asiakasyrityksen ja case-yrityksen tuotevalikoimat ja asiakasyrityksen
tuotevalikoiman ABC-analyysi. Lisaksi perehdytdan sek& asiakasyrityksen etta

case-yrityksen tilaus-toimitusprosessien nykytilaan.

7.1 Laadunhallinta

Yrityksen laadunhallintaa ohjaa VTT Expert Services Oy:n auditoima ja sertifioima
mikrobiologisen puhtauden hallintajarjestelma (standardi SFS-EN 14065:2016),
RABC-jarjestelma (risk analysis and biocontamination control system). Huolletta-
vilta sairaalatekstiileitd edellytetd&dn mikrobiologista puhtautta. Kaikki tekstiilit k&-
sitelld&n korkeimman mikrobiologisen puhtaustason mukaisesti. Standardin piiriin
kuuluville tekstiileille tehdaén joko lampo- tai kemiallinen desinfektio. Mikrobio-
logisen puhtauden toteutuminen mahdollistetaan pitkalle automatisoidulla tuotan-
toprosessilla ja sen toteutumista valvotaan jatkuvalla omavalvonnalla. Laadunhal-
lintajarjestelma& seurataan ja valvotaan siséisin auditoinnein. Kaytettavien pesuke-
mikaalien laatua, tehoa ja vaikutusta seurataan pesutuloksen ja omavalvonnan
avulla. Koska tuotteet ovat paasaantoisesti yhteiskayttoisia, ne tulee késitella vaati-
vimman asiakkaan vaatimusten ja spesifikaatioiden mukaisesti. (ERABC-kaésikirja
2017) Tekstiilien loppukayttdjat voivat vaihdella esimerkiksi sairaaloiden leikkaus-
saleista, palvelutaloihin, pdivakoteihin ja keittidihin, jolloin kaikilta tekstiileilta
vaaditaan yhta korkeaa hygieniatasoa. Mikrobiologisen puhtauden lisaksi tuottei-
den tulee olla visuaalisesti puhtaita ja tayttdd myds muut tekstiileille asetetut laatu-
vaatimukset esimerkiksi tekstiilin kunnon ja viimeistelylaadun osalta. Asiakkaan

omalla pesulalla ei vastaava laadunhallintajarjestelmaa ole ollut kaytossa.
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7.2 Tuotevalikoimat

Yrityksen tuotevalikoima koostuu erilaisista ja eri kdyttotarkoituksiin tarkoitetuista
yhteiskayttoisistd vuokratekstiileistd, jotka soveltuvat teolliseen huoltoprosessiin
seké sosiaali- ja terveydenhuoltoalalla kaytettavaksi. Tuotevalikoima rakentuu asia-
kastarpeen mukaan. Tuotevalikoimassa on noin 250 tuotetta. Téhén sisaltyy tuot-
teiden kokolajitelmat. Tuotevalikoimaan kuuluvat liina- ja potilasvaatteet, siivous-
tekstiilit seka tyovaatteet. Yrityksen omistamien vuokratekstiilien liséksi tuotan-
nossa huolletaan asiakkaiden omistamia tekstiileitd. Suurin tuotantovolyymi, noin
80 %, syntyy vuokratuotteista. Vuokratuotteiden osalta menekki vaihtelee tuotetyy-
pin mukaisesti. Osa vuokratuotteista kuten esimerkiksi mikrokuituiset tydvaatteet
ja siivoustekstiilit ovat massatuotteita, kun taas esimerkiksi vauvanvaatteet ja poy-
taliinat ovat pienimenekkisié tuotteita. Asiakkaat voivat tilata tuotteita kappaleit-

tain, pusseittain tai sékeittdin riippuen tuotetyypistéa.

Vuokratuotteiden etuna verrattuna asiakkaiden omistamiin tekstiileihin on tuottei-
den riittdvyys, tuotteiden saatavuus, tuotteiden laadukkuus, tuotteiden soveltuvuus
laitoshuoltoon seka tuotteiden soveltuvuus kéyttotarkoitukseen. Lisdksi asiakas
vélttyy omien tekstiilien hankinnalta ja hankinnasta syntyviltd hankintakustannuk-
silta. Asiakas ei myoskaan joudu sitoutumaan tiettyihin tuotteisiin kuten omien
tuotteiden kanssa, vaan voi halutessaan valita kulloinkin kaytt6on parhaiten sovel-
tuvat tuotteet tuotevalikoimasta, esimerkkina tyovaatteet, joiden kokojakauma voi
vaihdella henkil6ston vaihtuessa. Tuotevalikoima rakennetaan yhteistydssa yrityk-
sen omistajien edustajien kanssa, jolloin huomioidaan eri asiakasryhmien tarpeet ja
toiveet. Tarkoituksena on l0yt44 massatuotteita, jotka soveltuvat mahdollisimman
monen asiakkaan tarpeisiin. Samalla my6s kustannukset pidetdan alhaisina, kun
hankintamaérat ovat isoja ja tuotantokustannukset pienenevat massatuotteiden ka-
sittelyn myotd. Tarvittaessa tuotteita tai mallistoja voidaan raataléidad myos yksit-
taisen asiakkaan toiveiden mukaan, mutta silloin kustannukset asiakkaalla saattavat

kasvaa. Erikoistekstiilit ovat paasaantoisesti asiakkaan omistamia ja hankkimia,
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mutta asiakkaan toiminnan kannalta Kkriittisia erikoistekstiileja voidaan pitdd myos

vuokratekstiilivalikoimassa.

Asiakkaan tuotevalikoima siséltaa potilas- ja liinavaatteet. Yritys on toimittanut
vuokratyOvaatteet ja -siivoustekstiilit asiakkaan kayttoon jo useamman vuoden
ajan. Asiakkaalla kaytdssé oleva tuotevalikoima on hyvin samankaltainen kuin yri-
tyksen tuotevalikoima ja valikoiman tuotteet ovat paaasiassa samanlaisia ja saman-
laisiin kayttotarkoituksiin tarkoitettuja. Joitakin tuotekohtaisia eroja valikoimassa
on ja osa tuotteista on malliltaan, ulkonadéltaan tai laadultaan erilaisia. Lisaksi asi-
akkaan tuotevalikoima on sisaltanyt laajemman Kirjon erilaisia tuotteita. Asiakkaan
tuotevalikoiman tuotteissa on joitakin paallekkéisyyksia tuotteiden kayttotarkoi-
tusta tarkasteltaessa ja lisaksi tuotevalikoimaan on kuulunut erikoistuotteita, joita
ei yrityksen tuotevalikoimassa ole. Yritys on pyrkinyt poistamaan omasta tuoteva-
likoimastaan paallekkaisyydet ja erikoistuotteet tuotanto- ja kustannustehokkuuden
saavuttamiseksi. Yritys tekee jatkuvaa kehitystyota tuotevalikoiman uudistamiseksi

ja parantamiseksi. Vuoden 2019 aikana pilotoidaan uusi potilasvaatemallisto.

Asiakkaan tuotevalikoimasta on tehty ABC-analyysi kappalemenekin mukaan.
ABC-analyysi tehtiin kappalemenekin mukaan, koska tuotteiden riittdvyys on asi-
akkaan toiminnan kannalta kriittista. Toimituskyky vaikuttaa asiakkaan palveluko-
kemukseen ja ndin ollen ABC-analyysi todettiin tarpeellisemmaksi tehda vuokrat-
tujen kappalemaéarien perusteella ennemmin kuin vuokrauksesta saatujen eurojen
perusteella. ABC-analyysiin hyddynnettiin asiakkaan vuoden 2018 tilaushistoriaa.
ABC-analyysi tehtiin toimitettujen kappaleiden perusteella. ABC-analyysié ei tehty
tilattujen kappaleiden perusteella, koska toimituskyky on riittdva nykyiselld tasolla.
ABC-analyysissa tuotteet luokiteltiin seuraavasti: A-luokkaan valittiin 50 %, B-
luokkaan 30 %, C-luokkaan 18 % ja D-luokkaan 2 % vuokrattujen tuotteiden ko-
konaiskappalemaarésta. Tilaushistorian perusteella toimitettuja tuotteita on noin
170 eri nimikett4 ja tdhan siséltyy tuotteiden eri koot. A-luokkaan kuuluu noin 4 %,
B-luokkaan noin 9 %, C-luokkaan noin 38 % ja D-luokkaan noin 49 % tuotevali-
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koiman tuotteista. D-luokan nimikkeisté iso osa on erikoistuotteita, joita ei yrityk-
sen tuotevalikoimasta 16ydy. Nama ovat yleensé asiakkaan hankkimia ja omistamia
tuotteita. C-luokan tuotteet ovat pienimenekkisia tuotteita, mutta iso osa on kuiten-
kin asiakkaan toiminnan kannalta kriittisia tuotteita, jotka on pidettavé tuotevali-
koimassa. Myo6s D-luokassa on joitakin tuotteita, jotka ovat kriittisi4 asiakkaan toi-
minnan kannalta ja nain ollen pidettdva tuotevalikoimassa. C- ja D-luokissa kum-
massakin on tuotteita, jotka eivét ole Kriittisia asiakkaan toiminnan kannalta, joten

niité ei ole perusteltua pitdd vuokratuotevalikoimassa.

7.3 Palveluvalikoima

Nykyaikainen tekstiilihuolto on paljon muutakin kuin vain tekstiilien pesua ja vii-
meistelyd. Asiakkaiden vaatimukset tekstiilien laadusta ja puhtaudesta sekd saata-
villa olevista palveluista asettavat vaatimuksia tekstiilihuoltopalveluita tuottaville
yrityksille. Aiemmin asiakkaat tyytyivat niihin palveluihin ja tuotteisiin, mité yri-
tyksella oli tarjota, mutta tdné paivéna ja tulevaisuudessa se ei enaa riitd, vaan teks-
tiilihuoltopalveluita tarjoavilta yrityksiltd odotetaan yhd enemman jokaisen asiak-
kaan toiveisiin erikoistumista ja toiveiden huomioimista tuotteissa ja palveluissa.
Asiakkaat myos odottavat yhd enemmén mahdollisuutta vaikuttaa palveluihin ja
tuotteisiin. Myds julkisella sektorilla Kilpailu asiakkaista ja resursseista on koven-
tunut, jolloin brandi ja imago ovat yha suuremmassa osassa. Tukitoiminnot kuten

tekstiilihuoltopalvelut ovat osa asiakkaan imagoa ja brandia.

Yha useampi asiakas haluaa kokonaisvaltaista palvelua, jolloin tekstiilihuoltopal-
veluiden kokonaisvaltainen tuottaminen siirtyy néita palveluita tuottavalle yrityk-
selle. Asiakkaat haluavat keksittyd ydintoimintoihin ja vapauttaa omia resurssejaan
tukitoiminnoista ydintoimintoihin. Julkisen sektorin toimijat ulkoistavat yha enene-
vissa maarin tukitoimintojaan. Yrityksen palveluvalikoimasta I0ytyy tekstiilihuol-
topalvelun ja tekstiilien vuokrauspalvelun liséksi asiantuntijapalvelut, kuljetuspal-
velut ja hyllytyspalvelu. Palveluratkaisuja voidaan raataloida asiakkaan tarpeiden

mukaan. Palveluvalikoima on rakennettu vastaamaan asiakkaiden tarpeita, niin etta
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asiakkaan omat resurssit vapautuvat tekstiilihuollon toiminnoista varsinaisiin ydin-

tehtaviin.

Asiantuntijapalvelut koostuvat monista eri osa-alueista, joihin voi siséltyd esimer-
kiksi tekstiilimalliston suunnittelu yhteisty0ssd asiakkaan ja valmistajan kanssa,
tekstiilien hankinta-apu, asiakkaan tekstiilihuoltoon liittyvien sisdisten prosessien
suunnittelu ja toteutus. Asiantuntijapalvelut kattavat myos tarvittavat opastukset ja
koulutukset esimerkiksi tuotteiden kéaytosté tai tekstiileihin liittyvasta hygieniasta
tai kayttoturvallisuudesta. Lisaksi yrityksen henkildsta voi olla mukana asiantunti-
jajasening asiakkaan tydryhmissé, jotka liittyvat tekstiilihuoltoon.

Kuljetuspalvelun yritys on toteuttanut alihankintana ja se kuuluu, jokaisen asiak-
kaan palveluvalikoimaan. Yritys vastaa puhtaiden tekstiilien toimittamisesta asiak-
kaalle ja likaisten tekstiilien noutamisesta asiakkaalta sovitun toimitusvalin mukai-
sesti. Joissakin tapauksissa kuljetusyritys voi hoitaa tuotteiden tilaamisen ja hyllyt-

tamisen asiakkaan tekstiilivarastoon.

Hyllytyspalvelu kattaa koko asiakkaan tilaus-toimitusprosessin, jolloin asiakkaan
ei tarvitse itse osallistua tekstiilien tilaus-toimitusprosessiin. Hyllytyspalvelussa
yrityksen henkiléstoon kuuluvat hyllyttajat hoitavat tuotteiden tilaamisen ja hyllyt-
tdmisen asiakkaan varastoon asiakkaan kanssa yhdessé sovitun tdydennysvélin ja
tuotevalikoiman mukaisesti. Yrityksen henkilostd vastaa varastomaérien yllapi-
dosta ja tekee tarvittavat varastolaskelmat. Asiakkaan tehtdvéksi j&& tuotteiden
kaytto ja likaisten tuotteiden toimittaminen sovittuun noutopaikkaan sekd muutos-
tarpeista ilmoittaminen hyllytyspalvelulle. Hyllytyspalvelun aloituksessa yritys
hoitaa asiakkaan tekstiilivaraston siivoamisen, tuotteiden jarjestamisen, hyllypaik-
kojen nimedmisen ja tarvittavan opastuksen henkil6stolle sekd asentaa varastotiloi-
hin mahdolliset hyllymoduulit tekstiileille. Joissakin tapauksissa hyllytyspalvelu
voidaan toteuttaa niin, etté tuotteiden tilaamisesta ja hyllytyksesté vastaa yrityksen

henkildston sijaan jokin muu yhteistyétaho esimerkiksi kuljetus- tai siivouspalvelu.
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Né&in hyllytyspalvelu on mahdollista toteuttaa myds maantieteellisesti kauempana

sijaitsevissa asiakaskohteissa.

7.4 Asiakasyrityksen tilaus-toimitusprosessi

Asiakkaan oma pesula sairaalan yhteydessa on mahdollistanut tiiviin yhteistyon
palveluntuottajan ja palveluiden kéyttajan valilla sek& nopean reagoinnin asiakkaan
tarpeisiin. Asiakkaan oma pesula on pystynyt vastaamaan asiakkaan tarpeisiin hy-
vin lyhyessé ajassa, jopa saman paivan aikana. Pesula on tuottanut palveluita yhden
padasiakkaan eli sairaanhoitopiirin tarpeisiin, jolloin asiakaskunta on ollut suppea.
Asiakkaat ovat tottuneet nopeaan, yksilolliseen ja henkilokohtaiseen palveluun, jota

on edesauttanut suppea asiakaskunta ja pesulan laheinen sijainti.

Asiakkaan tekstiilihuollon toimitusketju ja siihen liittyvat virrat on kuvattu kuvassa
8. Kuvasta on néhtévissa, ettd tekstiilihuollon toimittajina ovat seka yritys etté asi-
akkaan oma tekstiilihuolto. Asiakkaan oma tekstiilihuolto on toimittanut potilas- ja
liinavaatteet asiakkaan yksioihin tai osastoille. Yritys on toimittanut tydvaatteet ja
siivoustekstiilit asiakkaan yksikoihin. Yritys toimittaa tyGvaate- ja siivoustekstiili-
toimitukset asiakkaan kanssa sovittuun jattopaikkaan, josta asiakkaan sisélogis-
tilkkka hoitaa jakelun eteenpéin yksikoihin tai osastoille. Siivoustekstiilien ja

tybvaatteiden toimitukset on tehty 1-3 kertaa viikossa riippuen asiakkaan tarpeesta.

Lisaksi yritys on toimittanut huoltamansa asiakkaan potilas- ja liinavaatteet asiak-
kaan sairaalan yhteydessa toimivaan pesulaan. Yrityksen huoltamien liina- ja poti-
lasvaatetekstiilien toimitukset on sovittu asiakkaan kanssa erikseen yhdesta viiteen-
kertaan viikossa asiakkaan tarpeen mukaan. Yritys on huoltanut asiakkaan tekstii-
leitd, kun asiakkaan oman pesulan resurssit eivét ole riittdneet vastaamaan tarvetta.
Alkuvaiheessa liséresurssien tarve oli satunnaista, mutta viime vuosina tarve on

kasvanut asiakkaan oman pesulatoiminnan epavarman jatkumisen vuoksi ja asiak-



65

kaan omien resurssien vahentymisen my6t4. Vuonna 2017 yritys huolsi 35 % asi-
akkaan omista tekstiileista ja vuonna 2018 25 %. Koska asiakkaan tarvitsemien li-
séresurssien tarve on ollut epasédénndllista, on toimituskertojen maaréa vaihdellut
viikoittain ja tarve lisdresursseille on saattanut tulla hyvinkin lyhyelld varoitus-
ajalla. Epasaannollisyys on aiheuttanut haasteita yrityksen tuotannon suunnitteluun

ja kuljetusten suunnitteluun.
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Kuva 8. Asiakkaan tekstiilihuollon toimitusketju ennen toimintojen yhdistamisté.

Asiakkaan paatoimipisteessa tyovaatteiden tilaamisesta ja hyllyttdmisesta vastaa
yritys. Yrityksen kuljettajat hoitavat tyovaatteiden tilaamisen ja hyllyttamisen. Asi-
akkaan sivutoimipisteessé tyodvaatteiden tilaamisesta ja hyllyttdmisestd vastaavat
seka yritys ettd asiakas yksikosta riippuen. Potilas- ja liinavaatteiden seké siivous-
tekstiilien tilaamisesta ja tuotteiden hyllyttdmisesta vastaa hoitohenkildkunta ja sai-

raalahuolto.

Asiakkaan liina- ja potilasvaatteiden tilaus-toimitusprosessi ennen liiketoiminta-
kaupan toteutumista on kuvattu kuvassa 9. Liina- ja potilasvaatteet toimitetaan asi-
akkaan omasta pesulasta asiakkaan yksikoihin. Asiakkaan sisalogistiikka hoitaa toi-
mitusten jakelun yksikoissd osastoille. Yksikot ja osastot tekevat itse tilaukset ja



hoitavat tilausten hyllyttdmisen. Asiakkaan sisélogistiikka kerdilee likapyykit ja
toimittaa ne pesulaan huollettavaksi. Tekstiilit huolletaan pesulassa, josta ne paka-
taan uudelleen kiertoon asiakastilausten mukaisesti. Asiakkaat tekevat tilaukset net-
titilausjarjestelmassa, jonka kautta tilaukset saapuvat varsinaiseen tilaustenkasitte-
lyjarjestelmaan. Tilaustenkésittely toimii pesulan toiminnanohjausjérjestelméssa,
jossa yllépidetdan asiakastietoja, laskutustietoja, tuotetietoja, hintatietoja ja tilaus-
historiaa seka muita toimintaa ohjaavia tietoja. Tilaustenkasittely, laskutus ja rapor-

tointi hoidetaan toiminnanohjausjarjestelmassa.
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Kuva 9. Asiakkaan tekstiilihuollon tilaus-toimitusprosessi.

7.5 Case-yrityksen tilaus-toimitusprosessi

Yritys tuottaa tekstiilihuoltopalveluita usealle sosiaali- ja terveysalan toimijalle.
Kuvassa 10 on esitetty yrityksen toimitusketju yksinkertaistettuna ja siihen liittyvat
virrat. Vuokratekstiilien tilaus-toimitusprosessi vaihtelee asiakkaasta ja asiakkaan
palveluvalikoimasta riippuen. Kuvassa 11 on esitetty yrityksen perinteinen tilaus-

toimitusprosessi, joka toteutuu suurimmalla osalla asiakkaista. Perinteisessé tilaus-
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toimitusprosessissa asiakas tekee tilauksen joko nettitilausjarjestelman kautta, soit-
tamalla tai séhkopostilla. Yrityksen henkilostd vastaanottaa tilauksen ja késittelee
tilauksen. Tilaus toimitetaan sovittuna toimituspéivana. Kayton jalkeen asiakas pa-
lauttaa tekstiilin yritykselle huollettavaksi. Toimituksen yhteydessé yrityksen kul-
jetuspalvelu noutaa likapyykin ja palauttaa sen tekstiilihuoltoon huollettavaksi.
Lasku asiakkaalle muodostuu toimitetuista nimikkeisté tilauksen késittelyn yhtey-
dessa. Pakkaamo vélittaa tiedon pakatuista nimikkeisté tilaustenkasittelyyn. Asiak-
kaasta riippuen toimituskertojen maara voi vaihdella yhdesta viiteen kertaan vii-
kossa tai harvemmin esimerkiksi kerran kuukaudessa tai joka toinen viikko. Asiak-
kaalla voi olla myds omia asiakaskohtaisia tekstiileitd, jotka huolletaan yrityksen
toimesta. Naista asiakaskohtaisista tekstiileistd ei muodostu tilausta, vaan ne huol-
letaan ja palautetaan asiakkaalle huollon jalkeen seuraavana mahdollisena toimitus-
kertana. Asiakaskohtaisten tekstiilien laskutus tapahtuu asiakkaan kanssa sovitun
kaytannon mukaisesti.
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Kuva 10. Yrityksen toimitusketju.
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Kuva 11. Yrityksen perinteinen tilaus-toimitusprosessi vuokratekstiileille.

Perinteisesta tilaus-toimitusprosessista poiketen asiakkaalla voi olla kayttsséa hyl-
Iytyspalvelu, jolloin yritys tai muu yhteistytaho hoitaa tuotteiden tilaamisen ja hyl-
Iyttdmisen asiakkaan varastoon. Varastosta loppukayttdja ottaa tarvitsemansa tuot-
teet kayttoon. Hyllytyspalvelu tekee uuden tilauksen ennen toimituksen hyllytté-
mistd. Tilaaminen tapahtuu viivakoodinlukijalaitteella. Asiakkaan tehtévaksi jaa
tuotteiden kaytto ja palauttaminen huoltoprosessiin. Tamé tilaus-toimitusprosessi

on kuvattu kuvassa 12.
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Kuva 12. Yrityksen hyllytyspalvelun tilaus-toimitusprosessi.

Tilaus-toimitusprosessista haastavan tekee kasiteltdvien tekstiilien epatasainen saa-
tavuus. Tekstiilihuolto ei ole tuotteita valmistava teollisuudenala, mutta prosessi
toimii tuotantolaitokselle ominaisesti. Raaka-aine koostuu asiakkailta pesuun pa-
lautuvista tekstiileistd. Samat tekstiilit kiertdvat prosessissa uudelleen, kunnes teks-
tiilit uusitaan ja vanhat poistetaan k&ytosta. Tekstiilien kulutus asiakkailla vaihte-
lee, jolloin pesuun palautuvien tekstiilien laatu ja maé&ra eivét ole vakio. Palautuvien
tekstiilierien koostumus voi vaihdella jonkin verran péiva- ja viikkokohtaisesti riip-
puen asiakkaan kulutuksesta ja tuotetarpeista. Asiakkaan tuotekulutukseen vaikut-
taa useita tekijoita kuten esimerkiksi potilaiden ja potilaspaikkojen méérat, osasto-
jen sulut, juhlapyhat, epidemiat seka henkilékunnan vaihtuvuus. Tekstiilien palau-
tumiseen vaikuttaa myos kuljetusreittien suunnittelu ja asiakkaan sisaisen kuljetuk-
sen aikataulut ja toimivuus. Raaka-aineen saatavuuden vaihtelevuuden vuoksi pro-

sessiin voi syntyd epavarmuuksia, jotka vaikuttavat toimituskykyyn.
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8 LAHTOTIETOJEN HANKINTA JA ANALYSOINTI

Tassa luvussa kasitellaan tyon tutkimusosuuden lahtétietojen hankintaa ja aineiston
analysointia. Aineisto on keratty haastattelemalla asiakasyrityksen henkilostoa ja
teettaméalld asiakastyytyvéisyyskysely asiakasyrityksen henkilostolle. Téassa lu-
vussa késitelld&n haastattelujen ja asiakastyytyvaisyyskyselyn tulokset, joiden poh-

jalta uudistettua toimitusketjua on lahdetty rakentamaan.

8.1 Henkildston haastattelut

Liiketoimintakaupan yhteydessa haluttiin kartoittaa asiakkaan ndkemyksié nykyi-
sesté palvelutasosta seka toiveita uudelle palveluntuottajalle. Naiden nakemysten ja
toiveiden kartoittamiseksi haastateltiin asiakkaan johtoa sekda muuta henkilostoa,
joiden toimintaan tekstiilihuoltoprosessi vaikuttaa. Johdon ja muun henkiléstén
haastattelut toteutettiin syksylla 2018. Haastateltavat henkil6t valittiin niin, etta
otanta kattaisi mahdollisimman laajasti asiakkaan eri yksikdt ja toiminnot. Tarkoi-
tuksena oli tuoda esille eri kéayttajaryhmien nakemykset. Haastattelut toteutettiin
yksilokeskusteluina tai pienryhméakeskusteluina. Haastateltavat henkil6t olivat ta-
lous- ja tukipalvelujohtaja, hallintoylihoitaja, henkildstéjohtaja, palvelussuhdepaal-
likko, asiakaspalvelun erityisasiantuntija, palvelupaallikké, palveluesimies, osas-
tonhoitajat seka tekstiilihuollon henkildstd. Haastatteluissa kaytetyt kysymykset on

esitetty liitteessa 2.

Talous- ja tukipalvelujohtaja on vastannut asiakkaan pesulatoiminnan johtamisesta
liiketoimintakaupan toteutumiseen asti. Talous- ja tukipalvelujohtajan ndkemys tu-
levasta yhteistyOsté voidaan jakaa neljaan nakokulmaan asiakasnakdkulmaan, pro-
sessindkokulmaan, henkildstonakokulmaan ja talouden ndkdkulmaan. Asiakasné-
kdkulmassa tarkeind osa-alueina ovat tuotteiden ja palvelun laatu, asiakkaan tarpei-

den huomioiminen, aito yhteisty6 seka asiakkaan ja omistajan nakemyksen huomi-
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oiminen. Tekstiilihuollon prosessien toimivuus ja tuotteiden saatavuus ovat Kriitti-
sid asiakkaan toiminnan kannalta. Prosessindkokulmasta haastateltava pitaé tar-
kedna jakelun ja toimitusten sujuvuutta ja optimointia, ympéristéasioiden huomioi-
mista toiminnassa, prosessien kehittdmista yhteistytssa asiakkaan kanssa ja poik-
keustilanteisiin varautumista. Henkiloston nékokulmasta haastateltava toi esille
henkildston tydvaatteiden vaikutuksen asiakkaan julkisuuskuvaan ja imagoon, toi-
minnasta ja muutoksista tiedottamisen tarkeyden seké henkildstén osallistamisen
toiminnan kehittdmiseen. Talouden ndkokulmasta haastateltava toivoo kustannus-
ten hallintaa, yhdessé sovittuja tavoitteita ja selkedd laskutusmallia seka selke&é so-
pimusta palveluista, hinnoittelusta, hinnankorotustavoista ja kustannustenjakovas-
tuista. Talouden ndkokulmasta toiminnan ennustettavuus eli kustannusten ennustet-
tavuus on asiakkaan budjetin laadinnan ja hallinnan kannalta erityisen tarkeéa.
Tekstiilihuoltopalveluiden talouden seurantaan ja ennustettavuuteen haastateltava

toivoo myos yhteistyotéa.

Henkildstdjohtaja ja palvelussuhdepééllikko toivat haastattelussa esiin yhteistyon
ja henkiléston kuuntelun tarkeyden seka kayttajaasiakkaiden huomioimisen tuot-
teissa ja palveluissa. Haastateltavat pitavat tarkedna tekstiilityoryhman perusta-
mista, jossa kaydaan lapi henkildston palautteita ja toiveita seké sovitaan keskite-
tysti tekstiileihin liittyvista asioista. Tarkeédksi asiaksi nousi tiedottaminen ja palau-
tekanavien rakentaminen seka asiakaspalvelun tavoitettavuus ja yhteydenottokana-
vista tiedottaminen. Haastateltavat toivovat asiakaspalautteisiin vastineita ja asian
edistymisestd tiedottamista. Haastateltavat kokevat, etté tekstiileilla on vaikutusta
yrityksen imagoon ja ettd tekstiilit voivat toimia Kilpailutekijanda. Tekstiileilta toi-

vottiin miellyttavaa ulkonakod, ekologisuutta, hyvaa kestavyytta ja laatua.

Hallintoylihoitaja pitéa tarkednd asiakkaan ja loppukéyttdjan kuuntelua seka vuo-
ropuhelua asiakkaan ja yrityksen vélilla. Toiveena on tuotteiden, tuotevalikoiman
ja palveluiden modernisointi. Haastateltavan nakemyksen mukaan tuotteilla, eten-

kin henkildston tydvaatteilla ja potilasvaatteilla, on suuri vaikutus asiakkaan brén-
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diin ja imagoon. Potilasvaateuudistus olisi tervetullut. Haastateltava pitéa tukipal-
veluita, joihin tekstiilihuoltopalvelut myos lukeutuvat, asiakkaan toiminnan kan-
nalta merkittavina. Hyllytyspalvelu on odotettu uudistus osastojen toimintaan.
Tekstiilihuollon toiminnasta ja muutoksista tiedottamista haastateltava pita tér-
kedna.

Asiakaspalvelun erityisasiantuntija korosti haastattelussa yhteistyon tarkeytta seka
potilasasiakkaan asiakaskokemusta. Asiakkaan ideologiana on potilas ensin. Poti-
lasasiakkaan nakokulmasta tekstiilien tulee tarjota asiakkaalle riittdva intimiteetti-
suoja ja kokemus itsekontrollin séilyttamisesta. Tekstiilit vaikuttavat ymparistoon,
joka vaikuttaa asiakaskokemukseen ja kayttdjaasiakkaan hoitoprosessiin. Tekstii-
lien tulee tukea hoitoprosessia ja potilaan paranemista. TyOvaatteiden tulee sopia
kayttotarkoitukseen ja tukea asiakkaan brandid sekd imagoa. Yhtendinen koko-
naisuus ja visuaalinen ilme, joka valittyy kéyttajaasiakkaille, vaikuttaa mielikuvaan

asiakkaan brandista ja imagosta.

Palvelupaallikon, palveluesimiehen ja osastonhoitajien haastatteluissa toivottiin ti-
laus- ja toimitusketjun kehittdmista, tiedottamista tekstiilihuollon toiminnasta ja
muutoksista seka hyllytyspalvelun kayttoonottoa. Haastateltavat pitdvat vuokra-
tekstiilien riittdvaa saatavuutta ja omien tekstiilien riittdvan nopeaa pesukiertoa tar-
kednd toiminnan kannalta. Haastateltavat toivovat mahdollisuutta vaikuttaa palve-
luihin ja tuotevalikoimaan. Tekstiilihuollon henkil6ston haastatteluissa kaytiin lapi
henkiloston toiveita, tulevia muutoksia, nykyisa toimintatapoja ja uusia toimintata-
poja kuten esimerkiksi hyllytyspalvelua seka uusia toimenkuvia. Henkildston haas-
tatteluja on kaytetty pohjana kuvattaessa asiakkaan tekstiilihuollon prosesseja ja

muita toimintatapoja.
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8.2  Asiakastyytyvaisyyskysely

Haastattelujen lisaksi asiakkaan henkil6stolle toteutettiin asiakastyytyvéisyysky-
sely alkuvuodesta 2019. Kyselyn tarkoituksena oli kartoittaa asiakkaan ndkemyksia
nykyisen palveluntuottajan palveluista ja tuotteista seka toiveita uuden palvelun-
tuottajan palveluvalikoimasta ja tuotteista. Asiakastyytyvaisyyskyselyn tavoitteena
oli tavoittaa henkilést6 mahdollisimman laajasti ja kohdentaa kysely tekstiilihuol-
lon palveluita kayttavalle henkilostolle. Kysely toteutettiin verkkokyselyné tammi-
kuussa 2019. Linkki verkkokyselyyn lahetettiin asiakkaan esimiesjakeluun jaetta-
vaksi yksikoissé eteenpdin. Asiakastyytyvaisyyskyselyn kysymykset ovat néhta-
vissé liitteessa 3. Vastauksia saatiin méardajassa 25 kappaletta. Nykyisella palve-
luntuottajalla ja nykyisilla palveluilla tarkoitetaan asiakasta ja asiakkaan itse aiem-
min tuottamia tekstiilihuoltopalveluita siséisille asiakkaille. Uudella palveluntuot-
tajalla tarkoitetaan yritystd, joka liiketoimintakaupan yhteydessa ottaa hoitaakseen
asiakkaan koko tekstiilihuoltoprosessin.

Suurin osa vastaajista toivoo péadsevansa vaikuttamaan uuden palveluntuottajan
asiakaspalvelun laatuun ja toimintaan sek& yrityksen tuottamien palveluiden palve-
luvalikoimaan. Nykyisen asiakaspalvelun laatuun ja toimivuuteen vastaajat olivat
padosin tyytyvaisia. Osa vastaajista kokee, etta asiakaspalvelu pitéisi olla ripedm-
paa ja paremmin tavoitettavissa. Asiakaspalvelun asiantuntevuutta ei ollut kukaan
vastaajista arvioinut. Vastaajat toivovat nykyiseen palveluvalikoimaan lisaysta ja
vaikutusmahdollisuuksia. Vastaajat toivovat, ettd asiakasta kuunnellaan ja pienen
yksikon tarpeet otetaan huomioon. Vastausten perusteella asiakas arvostaa myos
palveluiden kotimaisuutta. Enemmisto vastaajista on sitd mieltd, ettd nykyinen pal-
veluvalikoima ei ole riittava ja nykyiset palvelut eivét vastaa asiakkaan tarpeita,
eik& asiakas ole riittavasti saanut vaikuttaa nykyiseen palveluvalikoimaan. Saata-
villa olevaista palveluista on osan vastaajista mielesta hyvin tietoa saatavilla, mutta
suurin osa vastaajista ei osannut sanoa onko tietoa hyvin saatavilla. Suurin osa vas-
taajista arvioi tekstiilihuollon vaikuttavan merkittavasti yksikon toimintaan ja asi-

akkaan imagoon. Suurin osa vastaajista kokee tekstiilihuollon toimintojen vievan
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nykyiselladn sopivasti tyaikaa, neljdnnes vastaajista toivoo kuitenkin siihen kay-

tetyn ajan vahentyvan tulevaisuudessa.

Toiminnan kannalta tarkeimmiksi palveluiksi vastaajat arvioivat tyovaatteiden, po-
tilasvaatteiden ja siivoustekstiilien saatavuuden, tytvaatteiden ja potilasvaatteiden
riittdvan laajan kokovalikoiman, nopeat toimitukset, toimitusvarmuuden, tekstiilien
nopean saatavuuden puutetilanteissa, yksikon tarpeiden kartoituksen seké asiakas-
palvelun tavoitettavuuden. Vastausten perusteella tydvaatteiden saatavuus koetaan
tarkeimmaksi. Vastausten perusteella asiakkaat toivovat palveluiden pysyvan vé-
hintdan nykyiselld tasolla, mutta toivovat tyOvaatteisiin parempaa saatavuutta ja eri-
koiskokoja seka sukkia toivotaan koko henkilékunnan kayttéon. Lisaksi arvoste-
taan laadukasta palvelua, toimitusten sujuvuutta seka tekstiilien riittavyytta ja hy-
gieniaa. Asiakkaiden omien tuotteiden varmempaa palautumista oikealle osastolle
toivotaan. Palveluilta ja tuotteilta toivotaan tasaista laatua ja tarjontaa. Loytotava-
roiden tiedustelut koetaan hankalaksi l6ytdtavaratoimiston kautta ja siihen toivot-
taan muutosta. Ongelmatilanteita varten asiakas toivoo yhteystietoja, joista tavoit-
taa asiakaspalvelun. Osa vastaajista toivoo myds palvelua, jossa yksikon henkilds-
ton ei tarvitsisi vastata tekstiilitilauksista ja hyllyttdmisesta.

Hieman yli puolet vastaajista ovat kiinnostuneita hyllytyspalvelusta. Hyllytyspal-
velun suhteen vastaajat odottavat, ettd tekstiileja on riittavasti ja valikoima on asi-
akkaan tarpeiden mukainen. Liséksi toivotaan, ettd palvelu hoitaisi tuotteiden tilaa-
misen ja hyllyttdmisen liinavarastoon ja jopa potilashuoneisiin. Palvelun odotetaan
vahentavéan ylitilaamista ja pienentévan varastoja. Osa vastaajista toivoo myos tyo-
vaatteiden hyllytysmahdollisuutta osastoille tai Idhemmaksi osastoja, koska nykyi-

nen tyOvaatevarasto sijaitsee pitkan vélimatkan paassa.

Vastaajat kokevat nykyisen tiedottamisen riittdvéaksi ja kokevat saavansa riittavasti
tietoa tekstiilihuollosta. Muutoksista ja poikkeuksista esimerkiksi toimitusajoissa

tai tuotepuutteista toivotaan jatkossakin tiedotteita. Liséksi osa vastaajista toivoo
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tietoa tuotevalikoiman siséllostd, kuvausta tekstiilihuollon prosesseista seké pe-
sukemikaalien tuoteselosteita asiakkaan nahtaville. Vastaajat toivovat tiedotuska-

naviksi asiakkaan intraa ja sahkdpostia esimiehille.

Vastaajat ovat paéosin tyytyvéisid nykyiseen tuotevalikoimaan ja toivovat nykyisen
valikoiman sailyvan. Suurin osa vastaajista toivoo myés mahdollisuutta vaikuttaa
tuotevalikoimaan. Liinavaatteiden osalta ei vastaajilla ole suuria muutostoiveita.
Niita pidetaén paaosin toimivina, hyvakuntoisina, ulkonadltdan miellyttavina ja ny-
kyinen tuotevalikoima koetaan riittdvaksi. Potilasvaatteiden osalta tuotevalikoi-
maan kaivataan lisdyksia ja potilasvaatteiden ulkondkod ei koeta miellyttavaksi.
NyKkyisia potilasvaatteita pidetadan kuitenkin toimivina ja hyvakuntoisina. Tosin po-
tilasvaatteet koetaan hiostaviksi kesélld. Potilasvaatevalikoimaan toivotaan liu-

kuestesukkia ja -tossuja.

Tydvaatevalikoimaan toivotaan lisdystd, tydvaatteita pidetdan hyvakuntoisina, toi-
mivina ja ulkonadltddn miellyttavina. Hoitotyohon toivotaan t-paitoja ja sukkia
sekd miehille soveltuvia vilutakkeja. Nykyiset tyGvaatteet saivat kehuja vaatteen
mallin, ulkon&dn ja materiaalin osalta, mutta toisaalta useassa vastauksessa arvos-
teltiin myds tyovaatteiden varinlahtda, mitoitusta, mitoituksen vaihtelevuutta ja yh-
den mallin sopivuutta kaikille seké vaatteiden materiaalia pidettiin hiostavana. Li-
séksi usea vastaajaa kommentoi tyvaatteiden hajua. Vastaajien mielesta tyovaat-
teet haisevat toisinaan puhtaina hielle, hajusteille tai muuten oudolle. Siivousteks-
tiilien osalta ollaan tyytyvéisia valikoiman laajuuteen, kuntoon, ulkon&kaon ja toi-
mivuuteen. Vastausten perusteella siivoustekstiilien osalta asiakkaalla ei ole muu-
tostoiveita. Vastaajat ovat tyytyvéisia tuotteiden laatuun ja hygieniaan seké tuottei-
den nykyinen hygieniataso koettiin riittdvaksi. Suurin osa vastaajista pitéa erittain
tarke&na tuotteiden visuaalista ja mikrobiologista puhtautta seké tuotteiden sileytta
ja siisteyttd. Alle puolet vastaajista kokee tarvitsevansa lisatietoa tuotteiden hygie-

niasta ja mikrobiologisesta puhtaudesta.



76

9 TOIMITUSKETJUN RAKENNE JA OHJAAMINEN UUDESSA TOIMIN-
TAMALLISSA

Tassa luvussa esitellddn uudistetun toimintamallin mukainen toimitusketjun ra-
kenne ja toimitusketjun ohjaaminen. Lisaksi luvussa késitellaén toimintojen yhdis-
tdminen liiketoimintakaupan yhteydessé ja esitellaan uudistettu tilaus-toimituspro-
sessi sek& luotu hyllytyspalvelumalli ja hyllytyspalvelumalliin luotu varastonoh-
jausmalli. Luku késittelee myds uudistusten vaikutusta yritykseen ja asiakkaaseen

seka toimitusketjun kehittdmisen haasteita.

9.1 Toimintojen yhdistdminen

Liiketoimintakaupan yhteydessa yhdistettiin asiakkaan ja yrityksen operatiiviset
toiminnot yhdeksi kokonaisuudeksi. Kokonaisuuden tavoitteena oli vastata asiak-
kaan tarpeita ja sopia yrityksen toimintamalleihin. Uuden toimintamallin I&ht6koh-
tana oli asiakaslahtoisyys. Liiketoimintakaupan yhteydessa asiakkaan tekstiilihuol-
lon henkildsto siirtyi yrityksen henkildstoksi vanhoina tydntekijoind. Kaupan yh-
teydessé yritys osti asiakkaan tekstiilihuoltoon liittyvat koneet ja laitteet seka teks-
tiilivalikoiman. Yritys vuokrasi kayttéonsé toimitilat, joissa asiakkaan tekstiili-
huolto on tapahtunut. Siirtynyt henkil6sto jatkaa tydskentelya ndissé tiloissa, joihin
jaa myos tekstiilivarasto. Nama toimitilat sijaitsevat eri paikkakunnalla kuin yrityk-
sen tuotantolaitos ja muut toimitilat. Tuotanto asiakkaan tiloissa paattyi vuoden
2018 lopulla, jolloin tuotanto siirrettiin yrityksen tuotantolaitokseen. Operatiivisten
toimintojen yhdistdminen toteutettiin vaiheittain. Tavoitteena oli yhdistaa toimin-
not asiakaslahtOisesti ja rakentaa asiakaslédhtdinen toimitusketju. Loppuvuoden
2018 aikana haastateltiin asiakkaan johtoa ja muuta henkilostod. Asiakkaan henki-

I6stOlle toteutettiin asiakastyytyvaisyyskysely alkuvuodesta 2019.

Liiketoimintakaupan yhteydessa asiakkaan ja yrityksen toiminnot yhdistetiin asia-

kasta ja yritysta parhaiten palvelevaksi yhteistyomalliksi. Toimintojen yhdistami-
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sen liséksi oli tarkoitus vahvistaa yrityksen ja asiakkaan vélista yhteistyota tekstii-
lihuollon osalta. Uudessa toimintamallissa asiakkaalle luotiin uudistettu tilaus-toi-
mitusprosessi, varastonohjausperiaatteet, otettiin kayttéon hyllytyspalvelu ja uudis-
tettiin asiakkaan tekstiilivalikoimaa. Toimintamallin rakentamisessa hyddynnettiin
luvussa kahdeksan esitettyjen henkiloston haastattelujen ja asiakastyytyvaisyystut-
kimuksen tuloksia. Uudistusten myota asiakkaan tekstiilihuollon prosessit siirtyvat

kokonaisuudessaan yrityksen vastuulle.

Asiakkaan ja yrityksen toimintojen yhdistdminen toteutettiin vaiheittain. Yhteen-
veto vaiheista on kuvattu taulukossa 2. Ensimmaisesséa vaiheessa, joka oli siirtymé-
vaihe, yhdistettiin asiakkaan ja yrityksen tuotantotoiminta. Asiakkaan tuotantotoi-
minta ajettiin alas loppuvuodesta 2018 ja samalla tuotanto siirrettiin yrityksen tuo-
tantolaitokseen. Loppuvuodesta 2018 kaytiin siirtyvan henkildston osalta yhteistoi-
mintaneuvottelut. Vuoden 2019 alussa asiakkaan tekstiilihuollon henkil6sto siirtyi
yrityksen tyontekijoiksi ja tyontekijoille suunniteltiin uudet toimenkuvat vanhojen
ja tulevien uusien tyotehtévien pohjalta. Siirtyva henkilosto jéi tydskentelemaan ti-
lausten késittelyyn ja asiakaspalvelutehtéviin asiakkaalta vuokrattuihin toimitiloi-
hin seka asiakkaan kaytdssa oleviin toimitiloihin. Tekstiilivarasto jai siirtymavai-
heen ajaksi asiakkaalta vuokrattuihin tiloihin. Tuotannon siirtdminen vaati muutok-
sia kuljetuksiin ja tuotantokapasiteetin lisddmistd. Liséksi toiminnanohjausjarjes-

telmé&an ja tukitoimintoihin kuten laskutukseen tehtiin tarvittavat muutokset.

Siirtymavaiheessa kuljetuksille oli tarve kuutena paivana viikossa. Kuljetuksia asi-
akkaan yksikkdon oli toteutettu kahden eri kuljetuspalvelun toimesta ja osittain sa-
moina péiving, jolloin kuljetuksiin syntyi tehottomuutta ja paallekkéisyyksia. Kul-
jetukset asiakkaan yksikdihin tapahtuivat ajoreiteilld, joilla kuljetettiin myds mui-
den samalla suunnalla sijaitsevien asiakkaiden toimituksia. Liiketoimintakaupan li-
séksi yritys toteutti alkuvuoden 2019 aikana suuret muutokset kuljetusjérjestelyi-
hin, jolloin yritys suunnitteli uudelleen ja optimoi kaikki kuljetusreitit ja maksimoi
kuljetuskapasiteetin k&yton. Muutoksen yhteydessa asiakkaan yksikkdon toteutet-
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tiin oma ajoreitti, jolloin voitiin luopua péallekkaisista kuljetuksista ja lisattiin au-
ton tayttdastetta. Muutosten jélkeen toimitukset asiakkaan yksikkdon tapahtuvat
viisi kertaa viikossa maanantaista perjantaihin yhden kuljetuspalvelun toimesta, jol-
loin auton tayttdaste on 90-100 % toimituskertaa kohti. Asiakkaalla on sivutoimi-
piste toisella paikkakunnalla, jonne paatoimipisteesta oli toimitettu tilauksia asiak-
kaan sisalogistiikan toimesta. Ndma sisalogistiikan toimitukset siirrettiin vuoden
2019 alusta yrityksen hoidettavaksi, koska yrityksell& on muita asiakkaita samoissa

toimitiloissa.

Siirtymdvaiheessa tekstiilivalikoiman yhdistaminen yrityksen tekstiilivalikoimaan
yhdella kertaa ei ollut mahdollista suurten hankintakustannusten vuoksi. Osa tuot-
teista on samanlaisia ja osa erilaisia, joten kaikkia tuotteita ei voi hyodyntaa yrityk-
sen tuotevalikoimassa eikd yhdistaa siihen. Liséksi joissakin tuotteissa on asiakkaan
logot, jolloin niiden hyddyntdminen yrityksen muiden asiakkaiden kayttoon ei olisi
mahdollista. Asiakastarpeen tayttamiseksi yrityksen olisi pitanyt hankkia tuoteva-
likoimassa olevia tuotteita kerralla suuri méara, jolloin hankintakustannukset olisi-
vat olleet mittavat. Taloudellisten syiden lisaksi otettiin huomioon myos ekologiset
syyt. Kayttokuntoisten tekstiilien poistaminen kaytosta ja uusien ostaminen tilalle
olisi ollut ekologisesti kestaméaton valinta. Siirtymévaiheessa tekstiilivalikoimaa
uudistettiin vaiheittain, jolloin huonokuntoisten tekstiilien tilalle ostettiin uusia

tekstiileitd, jotka vastaavat yrityksen tekstiilivalikoimaan tuotteita.

Edelld mainituista syist4 asiakkaan toimitusprosessi jaa siirtyméavaiheen ajaksi yri-
tyksen asiakkaan tiloissa toimivan yksikon hoidettavaksi. Siirtyminen tehd&én vai-
heittain, jotta tekstiilien hankintakustannukset voidaan pitd4 maltillisina ja mahdol-
lisina toteuttaa hankintabudjetin puitteissa. Asiakkaat tekevit tilaukset siirtymévai-
heen ajan samasta tilausjarjestelmasta kuin ennenkin ja asiakastietojen, tuotetieto-
jen, tilaustietojen seka laskutustietojen yllapito tapahtuu siirtymévaiheen ajan asi-
akkaalta siirtyneessa toiminnanohjausjérjestelméssa. Siirtymavaiheen ajan tilausten
kasittely, tilausten pakkaaminen, toimitus ja laskutus tapahtuvat edelleen asiakkaan

tiloissa sijaitsevasta tekstiilivarastosta ja niista vastaa yrityksen tdman yksikon
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tyontekijat. Ainoastaan tekstiilien huoltaminen tapahtuu yrityksen tuotantolaitok-
sessa toisella paikkakunnalla, josta ne toimitetaan asiakkaan tiloissa sijaitsevaan
tekstiilivarastoon. Asiakkaan sivutoimipisteen tilaus-toimitusprosessi siirrettiin yri-

tyksen paatoimipisteen hoidettavaksi vuoden 2019 alusta.

Seuraavassa vaiheessa asiakkaan muutamassa yksikossé aloitettiin hyllytyspalve-
lun pilotointi, jonka yhteydessa tekstiilien tilaus-toimitusprosessi siirrettiin koko-
naisuudessaan yrityksen vastuulle pilotoitavien osastojen osalta. Siirtyneen henki-
I6ston tyOtehtavat muuttuivat tuotantotdistd hyllytyspalvelun ja asiakaspalvelun
tyotehtaviksi. Téssé vaiheessa tilausten kasittely, asiakastietojen hallinta, tuotetie-
tojen hallinta, laskutustietojen hallinta, laskutus, tilausten pakkaaminen ja toimitus
siirrettiin kokonaisuudessaan yrityksen paatoimipisteen vastuulle ja toiminnanoh-
jausjérjestelméan pilotoitavien osastojen osalta. Ainoastaan tilausvastuu ja hylly-
tysvastuu jaivat asiakkaan toimitiloissa toimivan yrityksen henkiloston eli hyllytys-
palvelun vastuulle. Pilotoitavien osastojen tuotevalikoima vaihtui samalla yrityksen
tuotevalikoimaan. Pilotointivaiheessa luotiin ja paatettiin varastonhallintaperiaat-
teet ja varastonohjausparametrit. Tilaaminen tapahtuu mobiilisovelluksella luke-
malla viivakooditarrat. Pilotointi tehtiin asiakkaan leikkausosastolla ja paivakirur-
giassa kevaalla 2019. Tassa vaiheessa myos tydvaatteiden hyllytyspalvelu siirtyi
yrityksen kuljetukselta yrityksen hyllytyspalvelun vastuulle. Lisaksi asiakkaalle pe-
rustettiin tekstiilitydryhma asiakkaan ja yrityksen edustajista. Tekstiilitydryhmassé
kasitell&n tekstiileihin, tekstiilihuoltoon ja tekstiilihuollon palveluihin liittyvia asi-
oita. Tekstiilityoryhma on yhteisty6elin, jossa asiakkaan ja yrityksen edustajat koh-

taavat ja paattavat yhteisty0dssa asiakkaan tekstiilinuoltoon liittyvista asioista.

Viimeisessé vaiheessa pilotoinnin jalkeen hyllytyspalvelu on tarkoitus ottaa kayt-
toon lahes kaikilla osastoilla osasto kerrallaan, jolloin osastojen tilaus-toimituspro-
sessit siirtyvat kokonaisuudessaan yrityksen vastuulle ja yrityksen toiminnanoh-
jausjérjestelméan. Asiakkaalta siirtyneestd toiminnonohjausjérjestelmésté luovu-

taan viimeisessé vaiheessa. Samalla kun osastot siirtyvat vaiheittain hyllytyspalve-
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luun, siirtyy tekstiilivarasto vaiheittain yrityksen paatoimipisteeseen, koska tekstii-
lien toimitus tapahtuu sieltd ja tekstiilien pakkaamistarve vahenee sivutoimipis-
teessd. Viimeisen vaiheen lopuksi tuotevalikoimat yhdistetdén ja erilaiset tuotteet
vaihdetaan vastaamaan yrityksen tuotevalikoimaa. Jotkin pienimmét osastot, joilla
tekstiilien menekki on hyvin pient4, voivat jaada hyllytyspalvelun ulkopuolelle, jol-
loin osastot hoitavat tilaamisen ja hyllyttdmisen itse. Naiden osastojen tilaus-toimi-
tusprosessi siirtyy kuitenkin yrityksen toiminnanohjausjarjestelmaan ja tilausten
toimitus tapahtuu yrityksen péaatoimipisteesta. Siirtynyt henkil0sto jaa tassa vai-
heessa hoitamaan asiakkaan tiloihin hyllytyspalvelua ja asiakaspalvelua. Hyllytys-
palvelu vastaa tuotteiden tilaamisesta ja hyllyttdmisestd seké varastosaldojen seu-
rannasta. Tuotanto ja toimitukset tapahtuvat yrityksen paatoimipisteesta. Hyllytys-
palvelu on tarkoitus saada kattamaan suurin osa osastoista vuoden 2019 aikana.
Toimitusprosessin siirto kokonaan paatoimipisteen vastuulle on tarkoitus toteuttaa
loppuvuoden 2019 ja alkuvuoden 2020 aikana. Hyllytyspalvelua viedaan kohti
VMI-toimintamallia sekd asiakkaan ja yrityksen vélista yhteisty6td, kohti CPFR-

yhteistyomallia.
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Taulukko 2. Yhteenveto toimintojen yhdistamisesta vaiheittain liiketoimintakaupan

yhteydessa.

VAIHE

TOIMENPITEET

Siirtyma

- siirtyvan henkildston yhteistoimintaneuvottelut

- henkil6ston uudet toimenkuvat ja tyotehtavét

- asiakkaan tuotannon alasajo

- tuotannon siirtdminen yritykselle

- tuotantokapasiteetin kasvattaminen

- asiakkaan toiminnanohjausjarjestelma kaytossa yrityksen
jarjestelman rinnalla

- tarvittavat muutokset toiminnanohjausjérjestelmaan ja
tukitoimintoihin

- kuljetusmuutokset ja uudet ajoreitit, muutokset asiakkaan
sisalogistiikan aikatauluihin

- tekstiilihankintoja korvaamaan tekstiilipuutteita

- asiakas vastaa tilaamisesta ja hyllyttamisesté

- tilaus asiakkaan omasta jarjestelmasta

- tilausten toimitus asiakkaan tiloissa sijaitsevasta tekstiili-
varastosta

Pilotointi

- hyllytyspalvelu aloitetaan pilotoitavilla osastoilla

- asiakkaan ja yrityksen edustajista koostuva tekstiilityo-
ryhma perustetaan

- siirtynyt henkil6sto aloittaa uusissa tyétehtavissa hylly-
tyspalvelussa ja asiakaspalvelussa

- tydvaatteiden hyllytyspalvelu siirtyy kuljetukselta hylly-
tyspalvelun henkilostolle

- asiakkaan tekstiilien tilaus-toimitusprosessi siirtyy koko-
naisuudessaan yrityksen vastuulle pilotoitavien osastojen
osalta

- tilaus-toimitusprosessia hallitaan yrityksen toiminnanoh-
jausjérjestelméssa pilotoitavien osastojen osalta seka tyo-
vaatehyllytyksen osalta, muiden osastojen osalta asiak-
kaalta siirtyneessa jarjestelméssa

- hyllytyspalvelu vastaa pilotoitavien osastojen tilauksista
ja tuotteiden hyllyttdmisestd, muut osastot hoitavat tilaa-
misen ja hyllyttdmisen itse

- hyllytyspalvelu tilaa tuotteet mobiilisovelluksella luke-
malla viivakooditarrat

- pilotoitavien osastojen tekstiilivalikoima vaihtuu yrityk-
sen valikoimaan, muilla osastoilla sdilyy asiakkaan teks-
tiilivalikoima

- pilotoitavien osastojen toimitukset tehd&an yrityksen
paatoimipisteestd, muiden osastojen toimitukset asiak-
kaan tiloissa sijaitsevasta tekstiilivarastosta

- varastontdydennyssaantdjen ja -ohjausparametrien luo-
minen ja kayttoonotto
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Hyllytyspalvelu | - osastot siirtyvét osasto kerrallaan hyllytyspalveluun

- tekstiilivarasto siirtyy vaiheittain yrityksen paatoimipis-
teeseen

- tekstiilivalikoimat yhdistetaan

- asiakkaan tekstiilien tilaus-toimitusprosessit siirtyvéat ko-
konaisuudessaan yrityksen hyllytyspalvelun vastuulle

- pienet osastot tilaavat ja hyllyttavat itse, tilaus-toimitus-
prosessin hallinta yrityksen toiminnanohjausjarjestel-
mé&ssa ja toimitukset yrityksen péatoimipisteesta

- tilaus-toimitusprosessia hallitaan ainoastaan yrityksen
toiminnanohjausjarjestelmassd, asiakkaalta siirtyneesta
toiminnanohjausjarjestelmasta on luovuttu

- kaikkien osastojen tilaukset pakataan ja toimitetaan yri-
tyksen paatoimipisteesta

- yrityksen sivutoimipisteen henkildsto hoitaa hyllytyspal-
velua ja asiakaspalvelua asiakkaan toimitiloissa

9.2 Uudistettu tilaus-toimitusprosessi

Uudistettuun tilaus-toimitusprosessiin paadyttiin asiakkaan kanssa kaytyjen kes-
kustelujen ja yrityksen jo olemassa olevien toimintamallien pohjalta. Asiakkaalle
ja yritykselle kummallekin on térkedd yhteistyon lisdédminen tekstiilihuollon pro-
sesseissa. Yhteistyolla yritys sitouttaa asiakasta ja vastavuoroisesti asiakas saa va-
pautettua omia resurssejaan tukitoimintojen yllapidosta ydintoimintoihin. Lisaksi
yhteisty6ll& tavoitellaan taloudellista hyotyd kummallekin osapuolelle. Yhteistyon
lisddminen hyodyttad kumpaakin osapuolta.

Uudistettu tilaustoimitusprosessi on kuvattu kuvassa 13. Uudistetussa mallissa asi-
akkaan tekstiilihuollon toiminnot on siirretty yrityksen vastuulle ja on otettu kayt-
toon hyllytyspalvelu. Hyllytyspalvelumalli toteutetaan yrityksen omistamien vuok-
ratuotteiden osalta. Asiakkaan omistamat tuotteet voidaan hyllyttd4d sopimuksen
mukaan, mutta niité ei tilata eik& niiden pesukiertoa seurata ja niiden hankinta on
asiakkaan vastuulla. Tilaus- ja hyllytysprosessia hoitaa yrityksen hyllytyspalvelu ja
toimitusprosessista vastaa yrityksen paatoimipiste. Asiakkaan vastuulle jaa tekstii-
lien kaytto ja likaisten tekstiilien toimitus sovittuun noutopaikkaan. Asiakkaan si-
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sélogistiikka hoitaa toimitusten kuljettamisen osastoille ja likaisten noudon osas-
toilta. Yritys toimittaa toimitukset yhteen pisteeseen ja noutaa likaiset tekstiilit yh-
desta pisteestd. Kuljetus noutaa toimitusten yhteydessa likaiset tekstiilit asiakkaalta.
Lasku muodostuu toimituksen yhteydessd, kun tilatut tuotteet on pakattu. Pak-
kaamo ilmoittaa toimitettujen tuotteiden méaéran tilaustenkésittelyyn, josta tieto
siirtyy laskutukseen. Osasto on tarvittaessa yhteydessa hyllytyspalveluun, joka hoi-

taa asiakaspalvelua seké yhteydenpidon tuotantoon ja tilaustenkasittelyyn.

_y
i/ 4
NS
Loppukayttaja Asiakkaan varasto
Mobiilitilaus
e e e e e e e » EE ;E
Hyllytyspalvelu _____________
: L Asiakkaan
Asiakkaan sisalogistiikka

sisdlogistiikka__,

(e,

Toimitus / Haku Laskutus
Tilausten kasittely
A

Tuotanto

Pakkaamo

Kuva 13. Asiakkaan uudistettu tilaus-toimitusprosessi, jossa hyllytyspalvelu on
otettu kayttoon.

Hyllytyspalveluyhteisty6 on luotu edella ké&sitellyn CPFR-yhteistyémallin viiteke-
hyksen mukaisesti, jossa osapuolet madarittelevét yhteistyon strategian, tavoitteet,

toimintatavat, aikataulut ja yhteistydn laajuuden. Yhteistyotahot sopivat toiminnan



84

ohjauksesta ja toteuttamisesta, tdydennykseen liittyvista yksityiskohdista kuten kul-
jetuksista ja taydennysvalista sekd menekin ennustamisesta. Lisaksi osapuolet ana-
lysoivat ja seuraavat toimintaa, valvovat tavoitteiden toteutumista seka kehittavéat
ja parantavat yhteistyotd. Hyllytyspalvelu rakennettiin CPFR-mallin mukaisesti,
koska siina toteutuu tekstiilihuollon yhteistyolle tavoitellut toiveet ja se kuvaa hy-
vin vaiheet, jotka on toteutettava yhteistydmallin toteutumiseksi. Lisaksi CPFR-
malli toimii hyvana pohjana valitulle VMI-varastonohjausmallille. Hyllytyspalve-

lun CPFR-toiminnot ja niihin liittyvét prosessit on kuvattu taulukossa 3.
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Taulukko 3. Hyllytyspalvelun CPFR-toiminnot ja toimintoihin liittyvat prosessit.

CPFR-toiminto

HyIIytyspaIveIun prosessi

Strategia ja suunnit-
telu

sopimus hyllytyspalvelusta ja sen yksityiskohdista
osaston/yksikon kanssa

palvelutavoitteista sopiminen

palvelutason maarittdminen

hyllytettavien nimikkeiden méarittely
varastotilasta sopiminen

hyllymoduulien vuokrauksesta sopiminen
varastonohjausmallin maarittdminen
taydennysvalista sopiminen

Kysynnén ja tarjonnan
hallinta

kysynnan ennustaminen tilaushistorian perusteella
varastonohjausparametrien maérittdminen tilaus-
historian perusteella tilausjarjestelméaan
ennustettavissa olevien kysyntdmuutosten hallinta
nimikkeiden hyllypaikkojen suunnittelu ja hyllyti-
lan méadrittdminen kysyntéennusteen perusteella

Suorittaminen A (pal-
velun aloitus)

varastotilan jarjestely ja hyllymoduulien asentami-
nen

nimikkeiden jarjestaminen hyllypaikoille
hyllypaikkojen nimedminen

nimikkeiden viivakooditarrojen tulostaminen

Suorittaminen B (jat-
kuva)

varastotilanteen tarkastaminen

tuotteiden tilaaminen

tilauksen kasittely ja toimitus

tuotteiden hyllytys

laskutus ja laskun kasittely

mahdollinen raportointi varaston tilanteesta

Analysointi

raporteista saatavan toimitustiedon analysointi
palvelutason seuranta raporttien avulla
toimitustietojen ja palvelutason raportointi asiak-
kaalle

poikkeamien hallinta, esimerkiksi puutetilanteet
varastonohjausparametrien yllapito

toiminnan kehittdminen

9.3 Hyllytyspalvelun varastonohjausmalli

Uudistetussa tilaus-toimitusprosessissa varastoja ohjataan aiemmin esitetyn VMI-

mallin viitekehyksen mukaisesti. Taulukossa 4 on esitetty VMI-mallin viitekehyk-
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sen eri dimensiot toteutettavassa hyllytyspalvelumallissa. Kyseiseen malliin pa&-
dyttiin asiakkaan toiveiden seka yrityksen jo olemassa olevien prosessien ja resurs-
sien kautta. Pienissa yksikoissd, joissa tekstiilimenekki on pientd, hyllytyspalvelu-
mallin sijasta yksikko jatkaa tilaamista ja hyllyttamista itse. VMI-mallilla ohjataan

vain yrityksen omistamia vuokratuotteita.

Taulukko 4. Yhteenveto VMI-mallin dimensioista toteutettavassa hyllytyspalvelu-

mallissa.
Varaston sijainti Toimittajalla ja asiakkaalla
Hankintapolitiikka Toimitetaan toimittajan varastosta

Varaston omistajuus (vuok- | Asiakas (laskutetaan toimituksen yhteydessa)
ratuotteet)

Kysynnén nakyvyys Kysynta- ja tilaushistoria saatavilla

Paasy tietoihin Tilaustietoja hallitaan toimittajan jarjestelmassa,
reaaliaikaisen menekin arviointi visuaalisesti asi-
akkaan varastosta

IT-kokoonpano Toimittajan toiminnanohjausjérjestelma, tilaus-
jarjestelma mobiilisovellus, reaaliaikaisia asiak-
kaan menekkKitietoja ei ole saatavilla (visuaalinen
arviointi varastosta)

Palvelutason maarittaminen | Asiakas ja toimittaja yhteistydssa

Nimikkeiden ohjauspoli- Kaikilla nimikkeilla sama ohjauspolitiikka
tilkka

Tilaus- ja tdydennysvali Kiintea tilaus- ja tdydennysvéli
Taydennysmenetelma Maksimitasomenetelma
Taydennyserakoko Vaihteleva erdkoko

Taydennyspééatos Toimittaja tekee paatoksen

Tilauksen toimituspaatos Toimittaja tekee paatoksen

Tuotteiden hyllytysvastuu Toimittaja vastaa hyllyttdmisestéa

Varastot sijaitsevat seka asiakkaalla ettd yritykselld. Varaston sijainti sekd yrityk-
selld etté asiakkaalla on pakollinen menekin vaihtelevuuden vuoksi, ja koska tuot-

teita ei valmisteta asiakkaan tilauksesta, vaan tuotteet ovat vuokratuotteita, joiden
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kayttdjia ovat kaikki yrityksen asiakkaat. Tilausten toimitus tapahtuu yrityksen va-
rastosta. Yritys toimii pienella maantieteelliselld alueella, joten vélivarastoille ei ole
tarvetta. Lisaksi kustannussyista varastoa ei kannata hajauttaa. Hajautettu varasto
lisdisi tarvetta kasvattaa tekstiilien hankintamaarid. Vuokratekstiilien omistajuus on
yrityksell&, mutta hallintaoikeus siirtyy asiakkaalle toimituksen yhteydessé ja paat-
tyy tekstiilin palaudutta yritykselle. Toimitetuista tuotteista syntyy lasku toimituk-

sen yhteydessa.

Yritykselld on saatavilla asiakkaan koko kysynta- ja tilaushistoria vuokratuotteiden
osalta, koska ndiden tietojen hallinta tapahtuu yrityksen toiminnanohjausjarjestel-
masséd. Asiakkaan omien tekstiilien kysyntahistoriaa ei ole saatavilla, koska niiden
Kiertoa ei seurata. Asiakkaan reaaliaikaisen menekin arviointi ei ole mahdollista
muuta kuin visuaalisella arvioinnilla paikan paélla asiakkaan varastossa. Reaaliai-
kaisen menekin seuranta ei nykyiselld toiminnanohjausjarjestelmalld ole mahdol-
lista eika siihen ole talla hetkelld koettu tarvetta. Varastojen tarkastelu taydennyk-
sen yhteydessa on koettu riittavéaksi. Palvelutaso madritetdan yhteistydssa asiak-
kaan kanssa ja palvelutason méérittdmiseen hyédynnetddn toiminnanohjausjérjes-
telmasta saatavaa toimituskykyraporttia. Padsaantdisesti palvelutaso pidetaan toi-
mituskykyraportin mukaisella tasolla, jos siihen ei ole tarve tehdd muutosta. Haluttu
tuotekohtainen palvelutaso vaihtelee tuotteesta riippuen 95 prosentin ja 98 prosen-

tin valilla.

Asiakastietoja, tuotetietoja, laskutusta, kysynta- ja tilaustietoja sekd varastonoh-
jausarvoja hallitaan yrityksen toiminnanohjausjarjestelmassa. Hyllytyspalvelussa
tilaaminen tapahtuu mobiilisovelluksella, joka on yhteydessa yrityksen toiminnan-
ohjausjarjestelmé&an. Mobiilisovelluksella tilatessa tilaaja kertoo sovellukselle tilat-
tavan tuotteen hyllyssa jéljella olevan madrén ja sovellus muodostaa tilauksen huo-
mioiden hyllyssé olevan mééran sekd edellisen tilauksen toimitusméaran ja véhen-
t4d ndma jarjestelmadn maaritetystd maksimitasosta. Tuotteiden hyllytys tehddan
vasta tilaamisen jélkeen. Jarjestelmaan on kerrottu toimituspaivét, joiden perus-

teella tilauksen toimituspaivéksi muodostuu seuraava mahdollinen toimituspéiva.



88

Toimitusvali on kiinted. Sovelluksen etuna on, ettd tilaajan ei tarvitse itse paattaa
tilattavaa maaraa eika toimitusajankohtaa, vaan jarjestelmé valitsee ne automaatti-
sesti jarjestelmaan maariteltyjen tietojen perusteella. Tilaajan ei tarvitse kuin syot-
t&& tuotenumero ja hyllyssa olevat tuotekohtaiset méaarat sovellukseen. Téydennys-
paatoksen ja tilauksen toimituspéatoksen tekee yrityksen hyllytyspalvelu.

Hyllytyspalveluun on valittu kiintean tdydennysvalin menetelma. Taydennysvalin
pituus vaihtelee asiakaskohtaisesti yhdesta seitseméan vuorokautta. Taydennysme-
netelméksi on valittu maksimitasomenetelma, jossa tilauserékoko vaihtelee ja tuot-
teita tilataan maksimitasoon asti. Maksimitasoja yllapidet&an yrityksen toiminnan-
ohjausjarjestelmassa. Taydennysvéalin menekki lasketaan historiatietojen pohjalta.
Maksimitasojen laskenta tapahtuu Excel-taulukkoon luodulla pohjalla, johon on ha-
ettu toiminnanohjausjarjestelmasta asiakkaan toimitushistoria kuukausitasolla ha-
lutulta aikavaliltd. Laskenta tehdddn toimitettujen kappaleiden perusteella, ei tilat-
tujen kappaleiden, koska paasaantoisesti palvelutasoksi tavoitellaan samaa tasoa
kuin aiemminkin. Madriteltya maksimitasoa voidaan tarvittaessa muokata palvelu-
tason muuttamiseksi. Jarjestelmasta ei ole saatavilla Excel-raporttia péivé- tai viik-
kotason menekistg, joten laskenta tehdddn kuukausittaisesta menekista. Taydennys-
menetelmaksi on valikoitunut maksimitasomenetelmé sen toteutettavuuden vuoksi
nykyisessa toiminnanohjausjarjestelmassa ja taydennysvaliksi kiinted tdydennys-
véli sen hyvan soveltuvuuden vuoksi kdytdnnon toteutukseen sekd toteutettavuu-

teen toiminnanohjausjarjestelmassa.

Tuotteiden varastojen maksimitasot on laskettu kéyttden teoriaosuudessa esitettya
kaavaa numero 4. Tilauserédkoon jérjestelmé laskee kédyttaen teoriaosuudessa esitet-
tya kaavaa numero 5. Kaavassa 4 kéytetty varmuusvarasto voidaan laskea teoria-
osuudessa esitetylla varmuusvaraston kaavalla numero 1. Kaytdnngssa varmuusva-
raston laskentakaavaa varten tarvittavien tietojen saaminen yrityksen toiminnanoh-
jausjérjestelmésté on haastavaa. Kysynnan keskihajontatietoja ei ole suoraan saata-
villa jarjestelméstd, joten laskentaa varten tarvittavien tietojen kerdaminen jarjes-

telmastd seké itse laskenta pitdisi tehdd manuaalisesti esimerkiksi Exceliin. Tietojen
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kerd&dmisen ty6layden takia maksimitasojen madarittelyssa varmuusvaraston maa-

rand on kaytetty tdydennysvélin keskimaaréistd menekkia.

Nimikkeiden ohjauspolitiikaksi on valittu mahdollisimman yksinkertainen mene-
telmé, jossa muuttujia ja eri variaatioita on mahdollisimman véahan. Jarjestelmasta
on haluttu tehda hyllyttajille mahdollisimman yksinkertainen. Yritys ei koe hyoty-
vanséd nykyisen toiminnanohjausjarjestelman puitteissa monimutkaisista jarjestel-
mistd, joissa eri nimikkeilla olisi erilaisia ohjaustapoja. Yritys ei ole kokenut tar-
peelliseksi l&hted ohjaamaan eri nimikkeita esimerkiksi ABC-analyysin luokittelun
mukaisesti. Naiden hyddyt jaisivat nykyiselladn minimaalisiksi verrattuna valittuun
toimintatapaan. Koska nykyisesséa toiminnanohjausjarjestelmassa nimikekohtainen
ohjaaminen ei ole mahdollista, olisi nimikekohtainen ohjaaminen tehtéva silloin
manuaalisesti. Naista syistd on péadytty, ettd kaikkia nimikkeitd ohjataan samalla
politiikalla, joka on mahdollista toteuttaa nykyisessé toiminnanohjausjarjestel-

massé sekd on mahdollisimman yksinkertainen hyllyttajalle.

Asiakkaan yksikot, joissa hyllytyspalvelua ei ole jarkevéé toteuttaa yrityksen toi-
mesta, jatkavat tuotteiden tilaamista itse verkkotilausjarjestelmén kautta. Yleensa
yksikdissa, joissa tilausmaarat ovat hyvin pienet, ei ole kustannustehokasta aloittaa
yrityksen yllapitamaa hyllytyspalvelua. Hyllytyskustannukset nousevat néissa ta-
pauksissa asiakkaalle hyotyd suuremmiksi. Nettitilausjarjestelmaan olisi mahdol-
lista toteuttaa vakiotilauserakoko, mutta se vaatisi yritykseltd ndiden asiakkaiden
varastoihin tilauspistemenetelmén kéayttoonottoa ja sen manuaalista yll&pitoa. Toi-
sena vaihtoehtona olisi antaa nédiden yksikdiden kayttéon mobiilitilaussovellus ja
toteuttaa tilausprosessi kuten hyllytyspalvelussa, mutta asiakas hoitaisi itse tilaami-
sen ja hyllyttdmisen. Maéarien hallinta tapahtuisi yrityksen toimesta yrityksen jar-

jestelmadssa kuten hyllytyspalvelussa.
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9.4 Vaikutukset yritykseen ja asiakkaaseen

Uuden toimintamallin myota asiakas siirtda lahes koko tekstiilihuoltoprosessinsa
yrityksen vastuulle. Yrityksen tarkoituksena on tuottaa tarjoamillaan palveluilla li-
séarvoa asiakkaalle. Tarkoitus on ldhestya palvelul&htdista ja lopulta asiakaslah-
toista ajattelumallia, jossa tuotetaan kokonaisvaltaista arvoa asiakkaalle ja pyritdan
kokonaisvaltaiseen asiakasymmarrykseen. Tekstiilihuollon toimialalla on yleisesti
noudatettu tuotelahtoista ajattelumallia, ja palveluiden tuottamiselle ei ole annettu
suurta painoarvoa. Pelkka tuoteldhtdinen ajattelumalli ei kuitenkaan vastaa asiak-
kaan nykyhetken ja tulevaisuuden tarpeisiin. Uusi toimintamalli noudattaa palve-
lulahtoista ajattelumallia, jonka pohjana on asiakkaan tarpeen ja asiakkaalle luodun
arvon ymmartaminen. Palvelulahtdista toimintamallia kehitetaan kuitenkin asiakas-
lahtoisen ajattelumallin suuntaan, koska sek& asiakas ettd yritys toivovat laaja-

alaista yhteisty6ta ja kokonaisvaltaista asiakasymmarrysta.

Muutoksella asiakas hakee pitkéaikaista strategista yhteistydkumppania, vaikutuk-
sia palveluun ja kustannuksiin. Muutoksen tarkoituksena oli tehostaa asiakkaan
tekstiilihuoltoprosesseja ja vapauttaa asiakkaan resurssit tekstiilihuoltoprosesseista
potilasty6hon ja muuhun ydintyéhon seké vahentéda hallinnollista tyota. Laskutuk-
sen siirtyessa yrityksen vastuulle kustannukset kohdistetaan kuukausittain todelli-
sen kulutuksen mukaisesti yksikoille. Aiemmin laskutus oli tehty vuosittain ja kus-
tannukset oli jyvitetty yksikoille vuositasolla. Asiakkaan ei tarvitse suunnitella tai
kehittad tuotteita, tekstiilihuoltoon liittyvid prosesseja eika siihen liittyvaa teknolo-
giaa. Asiakas saa kayttoonsa tulevaisuuden ratkaisut yrityksen kautta. Muutoksen
tavoitteena oli lisatd asiakkaan ja yrityksen yhteistyota seka kasvattaa mittakaava-
etua. Hyllytyspalvelun avulla oli tarkoitus parantaa varastojen kiertoa, palveluta-
soa, asiakaspalvelua ja asiakaskokemusta. Perustetun tekstiilityéryhman avulla asi-
akkaan eri henkilostoryhmat saavat tekstiilihuoltoon liittyvét asiat keskitetysti ka-

siteltavéksi ja asiakas padsee vaikuttamaan tekstiilihuoltoon liittyviin asioihin.
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Hyllytyspalvelun myoté tekstiilien tilausvastuu ja varaston yll&pitovastuu siirtyivét
yritykselle. Asiakkaalle hyllytyspalvelun etuina ovat, ettad varastossa on aina oikea
maaré oikeaa tuotetta saatavilla, henkil6ston tydaika vapautuu tekstiilihuoltopro-
sessiin liittyvista tehtavistd muihin tehtaviin, asiakkaan henkildston ei tarvitse ope-
tella tekstiilihuoltoprosessiin liittyvia tyotehtavié eika huolehtia ty6tehtavien jarjes-
tdmisestd, varaston ohjaaminen tapahtuu hallitusti ja kustannustehokkaasti, tilaus-
vastuu on ammattilaisilla, jotka tuntevat tuotteet ja toimitusketjun, hyllytyspalvelu

huolehtii varastojen siisteydesta ja tuotteiden jarjestamisesta hyllypaikoille.

Varastojen hallitulla ohjaamisella véltytdan tuotepuutteiden syntymiseltd, useilta
varastoilta ja ylivarastoinnilta seka nopeutetaan varaston kiertoa. Véalttamalla yli-
varastointia pienennetéén varastoinnin kustannuksia, varastoihin sidottua padomaa
ja varastotilan tarvetta. Hallitut varastopaikat véhentévat myos ylivarastointia. Va-
rastoarvojen laskennassa hyddynnetéan historiatietoja, jolloin varastoarvot pohjau-
tuvat olemassa olevaan tietoon, ei yksittéisen tilaajan arvioon, joka voi vaihdella
tilaajasta riippuen. Hyllytyspalvelun henkilst6 hoitaa varastojen seurannan ja rea-
goi mahdollisiin muutostarpeisiin, jotta asiakkaan toiminta ei hairiinny esimerkiksi

tuotepuutteiden vuoksi.

Liséksi asiakas hyotyy hankintatoimen osalta tekstiilihuoltoprosessin ulkoistami-
sesta. Asiakkaan ei tarvitse enda huolehtia tekstiilihankinnoista eiké tekstiilien uu-
simisesta tai poistamisesta eika tuotteista, joille asiakkaalla ei ole endd kayttoa.
Massatuotteiden hankinnasta vastaa yritys. Erikoistuotteiden, jotka eivét kuulu yri-
tyksen tuotevalikoimaan, hankinnasta vastaa asiakas. Vuokratekstiilien ja hyllytys-
palvelun myo6té asiakkaan ei tarvitse endé pitdd omaa tekstiilivarastoa eika huoleh-
tia poikkeustilanteista tai pesukierrosta johtuvasta toimitusviiveesté tekstiilien riit-
tdvyyden osalta. Asiakas ei joudu odottamaan pesukierrosta palautuvia tuotteita
tuotannon lapimenoajan ja toimitusviiveen ajan. Vuokratekstiilien saatavuus on pa-
rempi kuin asiakkaan omien tekstiilien riittavyys kiertoon. Asiakas hyotyy yrityk-
sen tekemasta tyosta tekstiilimallistojen kehittdmiseksi ja uudistamiseksi.
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Hyllytyspalvelun myoté yritys sitouttaa asiakkaan omaan toimintaansa ja yhteistyo-
hon, jolloin on odotettavissa pitkakestoinen strateginen yhteistydkumppanuus. Li-
séksi hyllytyspalvelun myo6té yritys pystyy parantamaan asiakaskokemusta ja hal-
litsemaan asiakaspalveluakokonaisuutta paremmin. Hyllytyspalvelu vapauttaa va-
rastoihin sidottua padomaa seka liséé varastojen kiertonopeutta. Hallittu varastojen
ohjaaminen parantaa yrityksen toimituskykya, véhentda hankintatarpeita seké va-
rastoihin sidottua pddomaa. Asiakkaan tekema ylitilaaminen ja ylivarastointi ai-
heuttavat toimituskykyyn puutteita, jolloin tuotteita ei riita kaikille asiakkaille. Tal-
I6in tekstiilihankintoja on lisattava, vaikka niille ei todellisuudessa olisi tarve. Syn-
tyy niin sanottu piiskavaikutus toimitusketjussa tapahtuneen kysynnan vaaristymi-
sen vuoksi. Tama liséé yrityksen kustannuksia ja aiheuttaa poikkeamia toimitusky-
kyyn. Varastolaskentaa hyodyntdmalla asiakkaalle ei padse syntymaan liiallisia va-
rastoja, koska tilausmaarat ovat hallittuja ja varaston tuotteille on asetettu maksimi-

varastotaso.

Yritykselle syntyy kustannuksia hyllytyspalvelun henkiléstokuluista, mutta kustan-
nukset katetaan asiakkaalta veloitettavalla hyllytyspalkkiolla. Asiakkaan siirtymi-
nen hyllytyspalveluun ja sen myo6ta vuokratekstiileihin hyddyttad yrityksen tuotan-
toa. Vuokratekstiilien lapimeno tuotantoprosessissa on tehokkaampaa kuin asiak-
kaan omien tekstiilien. Yrityksen omistamat vuokratekstiilit kasitelladn tuotannossa
massana tuotetyyppikohtaisesti, kun taas asiakkaan omistamat tekstiilit on kasitel-
tava asiakas- ja tuotetyyppikohtaisesti hidastaen tuotannon l&pimenoa ja laskien
tuotannon tehokkuutta. Asiakkaan prosessien ja kokonaisuuden optimointi on hel-

pompaa, mité isompi osa prosesseista on yrityksen hallussa.

9.5 Toimitusketjun kehittdmisen haasteet

Toimintojen yhdistdmisessa haastavin vaihe oli siirtyma- ja pilotointi vaihe, jossa
yritys joutui yllapitdmééan kahta toiminnanohjausjarjestelmaé, kahta tuotevalikoi-
maa, kahta varastoa seka kahden yrityksen toimintatapoja. Asiakkaan toiminnan-

ohjausjarjestelmasta siirrettavien tietojen lapikéaynti, péivittdminen ja siirtdminen
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vaati aikaa ja henkilostoresursseja. Pilotointivaiheessa oli monta koordinoitavaa
osa-aluetta ja monta toimintoa, joiden yhdistdminen piti suunnitella ja toteuttaa.
Kahden yrityksen erilaisten toimintatapojen yhdistdminen vaati paljon suunnittelua,

opastusta, resursseja ja sitoi tyontekijéiden tyodaikaa.

Uusien toimintatapojen implementointi asiakkaan toimintaan ja siirtyvan henkilos-
ton opastaminen seké kouluttaminen asettivat omat haasteensa. Siirtynyt henkildsto
joutui opettelemaan kokonaan uusia toimintatapoja seké jarjestelmia ja samalla luo-
pumaan vanhoista tyotehtévista ja toimintatavoista. Siirtyvélle henkildstolle pidet-
tiin koulutuksia ja opastuksia uusiin toimintatapoihin ja jarjestelmien kayttoon liit-
tyen. Informaation kulku oikeille henkilGille siirtymévaiheessa oli haastavaa. Muu-
tosvaiheessa kaikki informaatio ei tavoittanut asianosaisia henkil6ita ja véaaraa in-
formaatiota ja epatietoisuutta syntyi. Tiedottamisesta ja informaation jakelukana-
vista sovittiin asiakkaan kanssa tiedonkulun parantamiseksi. Lisaksi perustettiin
tekstiilitydryhma, joka toimii yhteistydelimena tekstiilihuollon asioissa asiakkaan

ja yrityksen valilla.

Hyllytyspalvelu on asiakkaalla kokonaan uusi konsepti, jonka toimintaan seka yri-
tyksen ettd asiakkaan henkil6ston on totuteltava. Hyllytyspalvelun myoéta varasto-
maaréat pienenevat, koska varastojen hallinta perustuu todelliseen kulutukseen, jol-
loin asiakkaat saattavat kokea varastot riittdméattomiksi, koska on mahdollisesti to-
tuttu pitdmaan isompia varastoja. Hyllytyspalvelun myo6ta asiakas joutuu luovutta-
maan varaston kontrolloinnin yrityksen vastuulle ja ulkopuolisille henkil6ille. Hyl-
Iytyspalvelusta jaettiin tiedote osastoille ja kerrottiin hyllytyspalvelun eduista seka

kaytannoista.

Tuotevalikoimien ja varastojen yhdistdminen vaatii hankintabudjetin kasvattamista
sekd resursseja olemassa olevien ja uusien tuotteiden késittelyyn ja yhdistdmiseen.

Asiakkaan on myos totuteltava uuteen tuotevalikoimaan, jonka tuotteista osa on
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erilaisia ja eri tuotenimelld kuin mihin asiakas on tottunut. Asiakkaan kanssa kay-
daan lapi uusi tuotevalikoima hyllytyspalvelun aloituksen yhteydessa ja etsitdan

parhaat ratkaisut asiakkaan tarpeisiin.

Liiketoimintakauppa toteutui nopealla aikataululla virallisen myyntip&éatoksen syn-
tymisen jalkeen. Tiukka siirtymdaikataulu ja siirtymévaiheen osuminen vuoden
vaihteeseen aiheuttivat yrityksen tuotannolle haasteita. Tuotantokapasiteettia ja
kuljetuskapasiteettia jouduttiin kasvattamaan melko lyhyessa ajassa, jotta asiak-
kaan tekstiilihuollon toimitusvarmuus saatiin turvattua. Vuodenvaihteen juhlapyhét
lisdsivat oman haasteensa. Siirtymévaiheessa kuljetusprosessi jouduttiin toteutta-
maan monimutkaisella ja tehottomalla tavalla kapasiteetin nopeaksi lisadmiseksi.
Tuotantokapasiteetin nosto vaati henkildstoresurssien lisadmistd, ylitoita ja tuotan-
non osittaista vuorottamista. Toimenpiteistd huolimatta toimituskyvyn pitdminen
asiakkaan vaatimalla tasolla aiheutti haasteita yrityksen tuotannolle. Tekstiilien riit-
tavyys ei pysynyt halutulla tasolla. Huoltoprosessin tapahtuessa toisella paikkakun-
nalla toimitusaika pidentyi siitd mihin asiakas oli aiemmin tottunut. Tamé vaikutti
asiakkaan tekstiilien pesukiertoon. Asiakkaalta siirtynyt tekstiilivalikoima ei ollut
riittava siirtymavaiheessa, kun toimitusaika pidentyi. Tekstiileja hankittiin lisa ja
tuotannon lapimenoaikaa parannettiin tilanteen korjaamiseksi. Kuljetusreittien op-
timointi paransi kuljetusten tehokkuutta ja suunnittelua seka tuotannon suunnitte-

lua.

Asiakkaan sisélogistiikan synkronoinnissa yrityksen toimituksiin oli haasteita. Si-
sélogistiikan sisdiset prosessit ja likapyykin kerdily oli suunniteltu aiempien toimi-
tusaikataulujen mukaisesti, jolloin yrityksen tekemat muutokset toimitusaikataului-
hin vaikuttivat myos sisélogistiikan sisaisiin prosesseihin ja likapyykin keréilyaika-
tauluihin. Asiakkaan sairaalahuolto on vastannut likapyykinkeréilystd pukuhuo-
neista ja heidan kerdilyaikataulu tuli myés synkronoida uusiin toimitusaikataului-
hin. Uudet toimitusaikataulut kéytiin l&pi sisalogistiikan toimijan ja sairaalahuollon
kanssa ja synkronoitiin kerdilyaikataulut vastaamaan paremmin yrityksen toimitus-

aikatauluja.
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10 JOHTOPAATOKSET

Tyon tavoitteena oli yhdistaa kahden yrityksen tekstiilihuoltoprosessien operatiivi-
set toiminnot yhdeksi kokonaisuudeksi liiketoimintakaupan yhteydessé ja samalla
kehittd4 toimitusketjua asiakaslahtoisesti ja uudistaa asiakkaan tilaus-toimituspro-
sessia. Tyossé kasitellaan liiketoimintakaupan taustat, asiakkaan ja yrityksen toimi-
tusketjujen nykytilat ja toimitusketjun uudistamiseen vaikuttavat taustat. Naiden
pohjalta tehtiin operatiivisten toimintojen yhdistaminen ja rakennettiin uudistettu

tilaus-toimitusprosessi, yhteistydmalli ja varastonohjausmalli.

Tyon tavoitteena oli vastata seuraaviin tutkimuskysymyksiin:

1. Paatutkimuskysymys: Miten yhdistetdén liiketoimintakaupan yhteydessa kah-
den toimijan operatiiviset toiminnot yhdeksi kokonaisuudeksi asiakasléhtoi-

sesti?

2. Apututkimuskysymykset: Millainen on asiakasléahtdinen toimitusketju? Miten
operatiiviset toiminnot yhdistetddn ja mité toimintoja yhdistetdan? Kuinka ti-
laus-toimitusprosessia uudistetaan? Mitd odotuksia ja vaatimuksia asiakkaalla

on yhteistydn suhteen? Millainen yhteistydmalli ja toimitusketju rakennetaan?

Liiketoimintakaupan yhteydessa asiakkaan pesulaliiketoiminta siirtyi yrityksen
vastuulle. Siirtyminen oli tarkoitus toteuttaa asiakkaan palvelutasoa heikentamatta
ja ilman vaikutuksia asiakkaan toimintaan. Toimintojen yhdistdminen tehtiin vai-
heittain. Ensimmaéisessé vaiheessa asiakkaan tuotanto ajettiin alas ja siirrettiin yri-
tyksen vastuulle, tilaus-toimitusprosessi jatkui ennallaan. Samaan aikaan tehtiin
kartoitus asiakkaan palvelukokemuksista ja toiveista. Seuraavassa vaiheessa pilo-
toitiin asiakkaalla hyllytyspalvelukonsepti, jolloin asiakkaan tilaus-toimituspro-
sessi siirtyi pilotoitavien osastojen osalta kokonaan yrityksen vastuulle. Samalla ra-
kennettiin hyllytyspalvelun yhteistydmalli ja varastonhallinnan periaatteet yhteis-
tyossé asiakkaan kanssa. Pilotoinnin ulkopuolella olevien osastojen tilaus-toimitus-

prosessit jatkuivat ennallaan. Pilotointivaiheessa yritykselld oli kaksi varastoa,
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joista toinen sijaitsi asiakkaan tiloissa ja toinen yrityksen tuotantotiloissa. Yrityksen
tiloissa sijaitsevasta varastosta toimitettiin pilotoitavien osastojen toimitukset ja
muiden osastojen toimitukset toimitettiin asiakkaan tiloissa sijaitsevasta varastosta.
Viimeisessé vaiheessa hyllytyspalvelu laajennetaan kasittaméan kaikki osastot, jol-
loin kaikkien osastojen tekstiilien tilaus-toimitusprosessi siirtyy kokonaisuudessaan
yrityksen vastuulle. Samalla tekstiilivalikoimat ja -varastot yhdistetdén yhdeksi ko-
konaisuudeksi ja sijoitetaan yrityksen tuotantotiloihin sekd toiminnanohjausjérjes-
telmat yhdistetdan ja asiakkaan tilaustoiminnot siirretdén yrityksen toiminnanoh-

jausjérjestelméan. Viimeinen vaihe on tarkoitus toteuttaa vuoden 2019 aikana.

10.1 Tyon tulokset

Tyon yhtend l&htokohtana oli rakentaa uudistettu toimitusketju asiakaslahtoisesti.
Asiakasnédkokulman huomioimiseksi haastateltiin asiakkaan henkildst6a ja lisaksi
henkilostolle teetettiin asiakastyytyvaisyyskysely. Haastattelujen ja kyselyn perus-
teella asiakas pitaa tekstiilihuoltoa toimintansa kannalta kriittisend ja toivoo vaiku-
tusmahdollisuutta tekstiilihuollon palveluihin ja tuotteisiin. Asiakkaan nakdkul-
masta liiketoimintakaupalla haettiin strategista kumppanuutta. Asiakkaan ja yrityk-
sen vélisen yhteistyon lisddmiseksi perustettiin tekstiilitydryhma4, joka koostuu asi-
akkaan ja yrityksen edustajista. Ryhman tarkoituksena on toimia yhteistyéelimena
asiakkaan ja yrityksen vélilla tekstiilihuoltoon liittyvissa asioissa. Asiakkaalta siir-
tynyt henkilosto koulutettiin hyllytyspalvelutehtaviin. Hyllytyspalvelun henkilsto
vastaa asiakaspalvelusta asiakkaan toimitiloissa. Liiketoimintakaupan myota yri-
tyksen ja asiakkaan valinen yhteisty® on l&htenyt rakentumaan strategiseksi kump-
panuudeksi. Asiakaspalvelua ja asiakkaan vaikutusmahdollisuuksia tekstiilihuol-

toon lisattiin edelld mainituilla toimenpiteilla.

Ty0ssa rakennettiin yhteistydmalli, josta syntyi asiakkaan toimitiloissa toteutettava
hyllytyspalvelu. Hyllytyspalvelun yhteistydmalli rakennettiin CPFR-yhteistyomal-

lin mukaisesti ja hyllytyspalvelun varastonohjaaminen luotiin VMI-mallin viiteke-
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hyksen mukaisesti. Hyllytyspalvelun tarkoituksena oli siirtad asiakkaan tilaus-toi-
mitusprosessi kokonaan yrityksen vastuulle, jolloin yritys vastaisi asiakkaan varas-
ton yllapidosta. Hyllytyspalvelu pilotoitiin kahdella osastolla ja tytvaatevaras-
toissa. Pilotoinnin perusteella hyllytyspalvelu koettiin toimivaksi ja pilotoitavien
osastojen tilaus-toimitusprosessi siirrettiin onnistuneesti yrityksen vastuulle. Asia-
kas oli tyytyvéinen uuteen toimintamalliin ja odottaa hyllytyspalvelun laajentu-
mista muille osastoille. Onnistuneen pilotointivaiheen jalkeen hyllytyspalvelu voi-

daan kaynnistéa vaiheittain muilla osastoilla.

Toimintojen yhdistdminen onnistui, vaikka siirtymavaihe oli haastava. Muutosvai-
heessa asiakkaan palvelutaso pysyi lahes ennallaan ja muutosvaiheen negatiiviset
vaikutukset asiakkaan toimintaan pystyttiin minimoimaan. Toimituskykya muutos-
vaihe heikensi satunnaisesti, mutta sen korjaamiseksi tehtiin tarvittavia toimenpi-
teita tuotannon lapimenoon ja varastoihin. Viimeisen vaiheen toteuduttua yrityk-
selld on hallinnassaan asiakkaan koko tekstiilihuoltoprosessi, jolloin prosessin ko-
konaisuuden hallinta ja kehittdminen helpottuu. Asiakkaan resurssit eivat ole riitta-
neet tekstiilihuollon toimintojen kehittdmiseen, joten yhteistydn myoté asiakas hyo-
tyy yrityksen tekemasta kehitystyosté.

Uudistetun tilaus-toimitusprosessin ja hyllytyspalvelun tavoitteena oli lisaté yhteis-
ty6td, rakentaa arvoa tuottava palvelumalli, vapauttaa asiakkaan resurssit tukitoi-
minnoista ydintoimintoihin, parantaa kustannustehokkuutta sek& parantaa varaston
Kiertonopeutta ja vahentdd varastoihin sidotun pddoman maaréé. Pilotoitavilla osas-
toilla edelld mainittuihin tavoitteisiin paastiin. Kustannusvaikutuksia ei vield ole
tiedossa pilotoinnin lyhyen keston vuoksi, mutta varastojen silmamaardisen tarkas-
telun ja tilausméaérien tarkastelun pohjalta voidaan todeta, ettd varastojen kiertono-
peus on parantunut ja varastotasot alentuneet. N&in ollen voidaan todeta, etté pilo-
toitu hyllytyspalvelumalli on toimiva ja sen kaytt6 voidaan laajentaa muille osas-
toille. Luodusta hyllytyspalvelumallista haluttiin helposti monistettava konsepti,
joka on helppo implementoida muiden osastojen ja asiakkaiden prosesseihin.
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10.2 Suositukset ja jatkopohdinta

Suosituksena voi todeta, etta toiminnanohjausjarjestelmien, tuotevalikoimien ja va-
rastojen yhdistdminen kannattaisi toteuttaa mahdollisimman nopeasti. Kaksi toi-
minnanohjausjarjestelmaa lisad yllapitokustannuksia, aiheuttaa epéselvyyksia ja
haasteita esimerkiksi laskutukseen. Toiminnanohjausjarjestelmien yhdistdmista ei
voi kuitenkaan tehda ennen kuin tuotevalikoimat ja varastot on yhdistetty. Varastot
voidaan yhdistéé siind vaiheessa, kun kaikki asiakkaan tilaustoiminnot on siirretty
yrityksen toiminnanohjausjarjestelmadn. Suositeltavaa olisi kohdentaa resursseja
naiden toimintojen mahdollisimman pikaiseen yhdistdmiseen. Yhdistamisella olisi

isoja vaikutuksia yrityksen prosessien sujuvuuteen.

Jatkopohdintana voi miettid nimikkeiden ohjauspolitiikkaa tulevaisuudessa. Yri-
tyksen toiminnanohjausjarjestelma on uusimistarpeessa ldhivuosina. Uusi toimin-
nanohjausjarjestelma voisi antaa parempia mahdollisuuksia varastojen ohjaami-
seen, jos jarjestelméssa olisi mahdollista tehda nimikekohtaisia ohjaussaantdja esi-
merkiksi ABC-luokittelun pohjalta tai maarittelemalla nimikekohtainen palvelu-
taso. ABC-luokittelun hyddyntdminen vahentéisi O-rivien méaara tilauksialla, kun
C- ja D-luokan nimikkeiden tilaamista voisi ohjata eri sadnndill& kuin A- ja B-luo-
kan nimikkeita. Lisaksi hyllytyspalvelua varten kehitetyn mobiilisovelluksen kay-
ton laajentamista myods muille asiakkaille kannattaa pohtia. Mobiilisovelluksen
avulla asiakas voi edelleen hoitaa tilaamisen ja hyllyttdmisen itse, mutta yritys hal-

litsee asiakkaan varastoparametreja jarjestelmassaan.

Lisdksi pohdittavaksi j&& asiakkaan tekstiilihuollon sisélogistiikka, jota hoitaa nyt
ulkopuolinen toimija. Sisélogistiikka hoitaa tekstiilitoimitusten kuljettamisen osas-
toille seka likaisten tekstiilien kuljettamisen osastoilta noutopisteeseen. Sisélogis-
tilkkkaa hoitaa myos asiakkaan muuta sisdisté logistiikkaa, jolloin yrityksen tekstii-
litoimitusten aikataulujen synkronointi sisélogistiikan aikatauluihin asettaa haas-

teita. Kummankin toimijan aikataulut tulisi suunnitella yhteistydssa asiakasta par-
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haiten palvelevaksi kokonaisuudeksi. Toisena vaihtoehtona on, etté tekstiilihuolto-
palveluita tuottava yritys ottaisi tekstiilitoimitusten sisalogistiikan hoitaakseen, jol-
loin toimitusten aikatauluttaminen helpottuisi ja yritys vastaisi silloin koko toimi-
tusketjusta. Tassa vaihtoehdossa pohdittavaksi j&& resurssien toteuttaminen ja nii-

den tehokas hyddyntdminen.
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11 YHTEENVETO

Tyossa kasitellyn asiakasyrityksen pesulaliiketoiminta siirtyi case-yrityksen omis-
tukseen liiketoimintakaupan yhteydessa. Tyon tavoitteena oli yhdistaa asiakkaan
tekstiilihuollon toiminnot yrityksen toimintoihin ja tehdé se asiakaslahtdisesti asi-
akkaan palvelutasoa heikentdmatt4 tai asiakkaan toiminnan hairiintymatta. Tavoit-
teena oli uudistaa asiakkaan tilaus-toimitusprosessi ja luoda siihen yhteistyémalli.
Tyon teoriaosuudessa on kasitelty teollisuusyritysten palvelumalleja, toimitusket-
jun ja varaston hallintaa seké& toimitusketjun hallinnan ja varastonohjaamisen yh-
teistyomalleja. Tutkimusosuudessa on kasitelty liiketoimintakaupan taustoja, toi-
mitusketjun nykytilaa, tutkimuksen empiiristd osuutta ja aineisto hankintaa, toi-

mintojen yhdistamista ja uudistettua toimitusketjua varten luotua yhteistyémallia.

Asiakkaan tekstiilihuollon toimintojen yhdistaminen yrityksen toimintoihin tehtiin
vaiheittain. Ensimmaéisessa vaiheessa asiakkaan oma pesulatoiminta ajettiin alas ja
siirrettiin yrityksen hoidettavaksi. Laht6tietojen saamiseksi haastateltiin asiakkaan
henkildstoa ja tehtiin asiakastyytyvaisyystutkimus. Seuraavassa vaiheessa suunni-
teltiin yhteistyomalli ja uudistettiin tilaus-toimitusprosessi. Yhteistydomalliksi syn-
tyi hyllytyspalvelu, jossa yritys vastaa asiakkaan tilaus-toimitusprosessista ja hal-
litsee asiakkaan varastoja. Varastojen hallintaa varten suunniteltiin varastonoh-
jausmalli. Hyllytyspalvelun yhteistydmalli on luotu teoriaosuudessa késitellyn
CPFR-mallin pohjalta ja varastojen hallintaan luodun mallin rakentamisessa hyo-
dynnettiin teoriaosuudessa kasiteltyd VMI-mallin viitekehystd. Hyllytyspalvelu-
malli otettiin pilotointivaiheessa k&yttéon muutamalla osastolla. Pilotointivaihe
onnistui hyvin ja hyllytyspalvelumalli todettiin toimivaksi pilotoinnin perusteella.
Hyllytyspalvelua varten luotu varastonohjausmalli todettiin myos toimivaksi. Hyl-
Iytyspalvelun onnistuneen pilotoinnin perusteella kyseinen hyllytyspalvelumalli
voidaan ottaa laajemmin kayttoon ja laajentaa hyllytyspalvelu kasittdmaan asiak-
kaan muut osastot. Hyllytyspalvelumalli on helposti monistettavissa muiden osas-

tojen ja asiakkaiden prosesseihin.
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LIITE 1. Normaalijakauman kertymé&funktio N(0,1) (LUT-yliopisto, 2013)
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0.9999
0.9595
1

8
0.53319
0.5714
0.6103
0.648
0.0844
0.715
0.7517
0.7823
0.8106
0.8365
0.8599
0.881
0.8997
0.9162
0.5306
0.9429
0.9535
0.9625
0.9699
0.9761
0.9812
0.9854
0.2887
0.9913
0.9934
0.9951
0.9963
0.9973
0.998
0.9986
0.999
0.9993
0.9995
0.9996
0.5997
0.9998
0.9999
0.9999
0.5999

1

9
0.5359
0.5753
0.6141
0.6517
0.6879
0.7224
0.7549
0.7852
0.8133
0.2339
0.8621

0.883
0.5015
0.9177
0.93159
0.9441
0.5545
0.9633
0.9706
0.9767
0.9817
0.9857

0.989
0.9516
0.9336
0.9952
0.9964
0.59574
0.9981
0.9936

0.999
0.9993
0.9995
0.9997
0.9938
0.9998
0.9999
0.9999
0.95939

1



LIITE 2. Haastattelukysymykset

HAASTATTELUKYSYMYKSET

- Haastateltavan tiedot
- Miten ja miksi liiketoimintakauppaan paadyttiin? Mitd muita vaihtoehtoja har-
kittiin ja miksi ne hylattiin?
- Miksi yhteistydkumppaniksi valikoitui case-yritys?
- Mitd hyotyé odotetaan liiketoimintakaupalta asiakkaan nakdkulmasta?
- Minka toimintojen tuottamisesta asiakasyritys luopuu liiketoimintakaupan
myGta?
- Tekstiilihuollon palveluiden merkitys asiakkaalle
- Tekstiilihuollon kriittisyys palveluiden tuottamisessa?
- Mitka tekstiilihuollon osa-alueet ovat kriittisia palveluiden kannalta?
- Tekstiilihuollon ja tekstiilien merkitys asiakkaan bréndille ja imagolle?
- Asiakkaan toiveiden kuuntelun merkitys palveluissa ja tuotteissa?
- Nykyiset palvelumuodot ja odotukset palvelukehitykselle
- Mita palveluita nykyinen tekstiilihuolto on tuottanut?
- Mita kehitettavaa talla hetkella tuotetuissa palveluissa on tai mité pal-
veluita puuttuu?
- Onko mahdollisuus vaikuttaa palveluihin?
- Minkalaisia palvelutarpeita on tunnistettavissa tulevaisuudessa?
- Miten tekstiilien hankinta on toiminut?
- Mité odotuksia uudelle palveluntuottajalle?
- Koetaanko tekstiilihuoltopalveluiden kokonaisvaltainen tuotta-
minen tarpeelliseksi?
- Mité vaatimuksia palvelun laadulle ja palveluille?

- Koetaanko hyllytyspalvelu tarpeelliseksi?

(jatkuu)
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Toimitukset:

Kuinka tarkead on toimitusten tasmallisyys: toimitusvarmuus, toimi-
tusajankohta ja toimitusvali?
Miten tilaaminen toimii?

- Miten tilaukset on tehty?

- Onko tilausjarjestelma helppokayttdinen?

Toimivatko kuljetukset ja sisélogistiikka?

Tuotteet:

Mitka tuotteet /tuoteryhmat ovat Kkriittisimpia toiminnan kannalta?
Onko nykyinen tuotevalikoima riittava?

Onko asiakkaalla mahdollisuus vaikuttaa tuotevalikoimaan?
Onko tuotteita riittavasti saatavilla?

Sopivatko tuotteet kayttdtarkoitukseen?

Onko tuotteet hyvékuntoisia?

Miten osastojen omien tekstiilien hankinta on toiminut?

Laatu ja hygienia

Hygienian merkitys; mikrobiologinen puhtaus?
Laadun merkitys; visuaalinen puhtaus ja ulkondk6?

Vaatimukset ja odotukset laadulle?

Asiakaspalvelu:

Kuinka asiakaspalautteet on kasitelty?

Asiakaspalvelun toimivuus: tavoitettavuus, reagointi ongelmiin ja toi-
veisiin?

Asiakaspalvelun laatu?

Onko tiedottaminen ollut riittdvaa ja mit4 kanavia tiedottamiseen on
kaytetty?

Miten laskutus on toiminut?



LIITE 3. Asiakastyytyvaisyyskyselyn kysymykset

ASIAKASTYYTYVAISYYSKYSELY

Tekshilihuoltopalveluiden tuottaminen sirtyy uudelle palveluntuottajalle 1.1.2019 alkaen. Yntyskaupan myota
haluamme yhtendistda yksikdiden toimintatapoja. Kyselyn avulla kerddmme kehitysideoita ja palautetta
tekstilihuollon toimivuuden ja palvelun parantamiseksi.

Kaikkien yhteystietonsa jattaneiden kyselyyn vastanneiden kesken arvomme viisi
tekstiilituotepakettia.

1. YHTEYSTIEDOT
Yhteystiedot kerdtt33n vain arvontaa varten.
*Yksikkd, osasto ja titteli ovat pakollisia tietoja
i
Puhelinnumero
Sahkopost

Yksikkd ja
0sasto =

Tittel =

(jatkuu)



(liite 3 jatkoa)

2. ASIAKASPALVELU
Mita mielti olette seuraavista vaittamista, koskien nykyista
tekstilihuollon asiakaspalvelua?

EMN

KYLLA OSAA SANOA B
Asiakaspalvelu on hyvin tavoitettavissa
A O O O
Asiakaspalvelu on ripe3a * S O O
Asiakaspalvelu on ystavillista * O O O
Asiakaspalautteet on kasitelty hyvin * ) O )
Asiakaspalautteet on kisitelty nopeasti
. o O O O
Asiakaspalvelu on asiantuntevaa * O O O

3. Toivotteko tulevaisuudessa voivanne vaikuttaa
asiakaspalvelun laatuun ja toimintaan? ™

() KYLLA
() EN

4, TEKSTILIHUOLLON PALVELUT =
Mitd mielt3 olette seuraavista vaittamista, koskien nykyisia tekstillihuollon palveluita?

EN

KYLLA OSAA SANOA El

Nykyinen palveluvalikoima on riittava * O O @
kyiset palvelut vastaavat itanng

:I‘:Iy' yiset pa tarpei O O )]
Nykyisistd palveluista on hyvin tistoa
saatavilla * O O =
Oletteko saaneet vaikuttaa nykyiseen O O O

palveluvalikoimaan *
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5. Mitka nykyisista tekstiilihuollon palveluista koette tarpeellisimmaksi toimintanne
kannalta?

6. Toivotteko tulevaisuudessa voivanne vaikuttaa
palveluvalikoimaan? =

() KYLLA
O

7. Millaisia palveluita toivoisitte tulevaisuudessa?

8. Oletteko kiinnostuneet tekstiilien hyllytyspalvelusta tai koetteko sen tarpeelliseksi
osastollanne? *

() KYLLA
OH

9. Jos koette hyllytyspalvelun tarpeelliseksi osastollanne, mitd odotuksia teilla on sen
suhteen?
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10. TIEDOTTAMINEN =
Mita mielta olette seuraavista vaittamista, koskien tekstilihucllon tiedottamista?

EN

KYLLA OSAA SANOA El
Yhteystiedot ovat helposti saatavill# O O O
Tiedatte keneen ottaa yhteyttd en
asioissa * O O O
Muutoksista ja poikkeuksista tiedotetaan
e - O O O
Tekstilihuoltoon lithyvistd asicista on ollut
rittavisti tistoa saatavilla tahan ) ) )

menness3d *

11. Mista asioista toivoisitte jatkossa enemmin tiedottamista?

12. Miten tiedotteet tavoittaisivat jatkossa paremmin oikeat henkil6t yksikdssanne?

TUOTTEET

13. LINAVAATTEET *
Mita mielta olette seuraavista vaittamista, koskien linavaatteita?

EN
. OSAA

KYLLA SANOA El

Tuotevalikoima linavaatteissa on nittava O O O

Tuotteet ovat hyvakuntoisia * D) O ®

Tuotteet ovat toimivia kaytossa * O O O
Onko linavaatteiden ulkonakd

O O O

miellyttava *
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14. POTILASVAATTEET
Mita mielti olette seuraavista vaittamist3, koskien potilasvaatteita?

EN
B OSAA
KYLLA SANOA El
Tuotevalikoima potilasvaatteissa on
o mls O O O
Tuotteet ovat hyvakuntoisia * O O O
Tuotteet ovat toimivia kaytossa = O O O
Onko potilasvaatteiden ulkon3kd
miglyttavd = O O O
15. TYOVAATTEET
Mitd mielti olette seuraavista vaittimists, koskien tyovaatteita?
EN
OSAA

KYLLA SANOA El
Tuotevalikoima tydvaatteissa on nittava
H ¥ O O O
Tuotteet ovat hyvakuntoisia = O O O
Tuotteet ovat toimivia kiytossa * O O O
Onko tyGvaatteiden ulkondks miellyttivg
e v O O O
16. SIVOUSTEKSTILIT
Mitd mielti olette seuraavista vaittamists, koskien sivoustekstileja?

EN
OSAA

KYLLA SANOA El
Tuctevalikoima siivousteksfiileiss3
riitl;'a".?:'am 'I oima siivous ileissd on ®) ®) O
Tuotteet ovat hyvakuntoisia = O O O
Tuotteet ovat toimivia kaytissa = ®) ®) i
Onko sirvoustekstilien ulkonikd O O O

migllyttava ™
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17. Mitka tekstiilihuollon tuotteet ovat olleet erityisen hyvia? =

18. Mitka tekstiilihuollon tuotteet eivit ole olleet toimivia? =

19. Miti tuotteita toivoisitte tulevaisuudessa tuotevalikoimaan?

20. Koetteko tiarkedksi mahdollisuuden vaikuttaa tekstiilihuollon tuotevalikoimaan? ®

() KYLLA
O EN

21. LAATU JA HYGIENIA
Mita mielti olette seuraavista vaittamistd, koskien tekstilihuollon laatua ja hygieniaa?

EN
OSAA
KYLLA SANOA El
Tuotteet ovat visuaalisesti puhtaita * O O O
Tuottest ovat mikrobiologisesti puhtaita
‘ IS O O O

Tuotteet ovat sileitd ja sistejd =

@)
O
O
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22. Kuinka tarkedna pidat seuraavia hygieniaa ja laatua koskevia vaitteita?

ERITTAIN WAHAN El
TARKEAA TARKEAA TARKEAA TARKEAA
Visuaalinen puhtaus * O ] $ O
Mikrobicloginen puhtaus = ) ] O '
Sileys ja siisteys = ) ) O O
23. Koetko nykyisen tuotteiden hygieniatason riittavan teille? =
() KYLLA
O

24. Kaipaatko lisatietoa hygieniasta ja mikrobiologisesta puhtaudesta *®

() KYLLA
() EN

25. Muuta palautetta tuotteiden laatuun ja hygieniaan liittyen.
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26. TEKSTILIHUOLLON MERKITYS JA AJANKAYTTO *

Kuinka knittiseksi anvioisit tekstilihuollon merkityksen osastonne toiminnan kannalta?
() MERKITTAVA
(e MERKITTAVA

27. Miten arvioisit tekstiilien ja tekstiilihuollon merkityksen yrityksenne imagolle? =

() MERKITTAVA
() EIMERKITTAVA

28. Kuinka paljon koet kayttavisi aikaa tekstiilihuoltoon liittyen? =

() LIIAN PALION
() SOPIVASTI

() LIAN VAHAN
() EN LAINKAAN

29. Kuinka paljon haluat jatkossa kayttaa aikaa tekstiilihuoltoon liittyen? =

() ENEMMAN

() KAYTAN NYT SOPIVASTI
() VAHEMMAN

(7) EN LAINKAAN

30. TOIVEET JA KEHITYSIDEAT UUDELLE PALVELUNTUOTTAJALLE
Tahan voitte jattaa vapaasti kehitysideoita, toiveita tai palautetta uudelle palveuntuottajalle




