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Toimitusketjun hallinta

Toimitusketjun hallinta on usein kdytetty termi yritystoiminnassa. Toimitusketju ja
toimitusketjun hallinta tarkoittavat usein eri asiaa ja asioita eri organisaatioille ja
ihmisille. Toimitusketjun rakennetta, rakenteita ja toimintoja voidaan kuvata monella
eri tavalla ja monella eri kuvakseen kehitetyilld menetelmilld. Toimitusketjua ja sen
hallintaa voidaan kuvata mm. organisaatioiden, prosessien, toimintojen,
jdrjestelmien, mittareiden, virtojen jne. ndkokulmista.

Kasitteitd "logistiikka" ja "toimitusketjun hallinta" kdytetddn usein jopa toistensa
synonyymeind. Kyseessd voidaankin katsoa olevan sama asia, jota katsotaan hieman eri
ndkokulmasta. Arkipuheessa yleensd yhden yrityksen tai toimialan materiaalivirtojen
hallintaa sanotaan logistiikaksi, kun toimitusketjun hallinta pyrkii koko yhteistyéverkoston
optimaaliseen toimintaan.

Toimitusketju (supply chain) on verkosto, jossa eri organisaatiot yhteistydsséd ohjaavat ja
kehittdvat materiaali- tai palveluvirtoja seka niihin liittyvid raha- ja tietovirtoja.
Toimitusketjussa kullakin organisaatiolla on oma roolinsa. Toimitusketjun rakenne riippuu
yrityksen tuotteista, toimialasta ja asiakkaista.

Toimitusketju yhdistda yrityksen ja sen tavarantoimittajat jakeluorganisaatioihin ja
asiakkaisiin. Toimitusketju on siis kokonaisuus, jossa painotetaan kustannustehokkuutta,
asiakasldhtoisyyttd ja lisdarvon tuottamista.

Toimitusketjun hallinnalla (Supply Chain Management, SCM) tarkoitetaan yritysverkoston
materiaalivirran ja siihen liittyvien tieto- ja rahavirtojen kokonaisvaltaista suunnittelua,
ohjausta ja johtamista tavoitteena asiakkaiden arvonlisdyksen maksimointi. Keskeista
toimitusketjun hallinnassa on my6s ketjun rakenteen muodostaminen ja sen kehittdminen.
SCM-ajattelussa korostuvat aika, luotettavuus ja lapindkyvyys, ja olennaisia tekijoita ovat
ketjun osapuolten vélinen yhteisty0 ja arvon luominen asiakkaille.

SCM:n sijaan ja rinnalla puhutaan myos kysyntdiketjun hallinnasta (Demand Chain
Management, DCM) silloin, kun halutaan korostaa asiakaskysynndn merkitysta ja
kysyntétietoa.

Lisdd aiheesta Logistiikan maailman sivuilta,
https://www.logistiikanmaailma.fi/logistiikka/logistiikka-ja-toimitusketju/
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https://www.logistiikanmaailma.fi/logistiikka/logistiikka-ja-toimitusketju

Toimitusketjun osapuolet ja toimijat

Kaikkien yritysten toimitusketjussa on paljon osapuolia: toimittajan toimittajia, toimittajia,
valmistajia, tukkuliikkeitd, jalleenmyyjid, asiakkaita ja asiakkaiden asiakkaita. Yleensd kukin
toimittaja toimittaa erilaisia raaka-aineita ja tarvikkeita asiakasyritykselleen.

Toisinaan kuitenkin asiakasyritykset tilaavat samanlaisia tai samankaltaisia tuotteita eri
toimittajilta. Téllaisen toiminnan jarkevyyttd on kuitenkin syytd huolellisesti pohtia, silld se
voi turhaan sitoa resursseja. Yrityksen koosta riippuen toimittajia ja asiakkaita voi olla vain
muutamia tai kymmenidtuhansia. Kukin yritys on mukana useissa toimitusketjuissa.

Toimitusketju on sitd suorempi mitd vihemmaén siind on valiportaita. Pitkissa
toimitusketjuissa esimerkiksi vdlivarastot, logistiikkayritykset ja tukkuliikkeet ovat yleisia.
Jokainen vaihe lisdd toimitusketjun logistisia kustannuksia ja samalla eri vaiheisiin sitoutuu
aikaa. Toimitusketjua on siten tarkasteltava myos toimintokohtaisesti ja pohdittava
esimerkiksi hankintojen, varastoinnin ja kuljetuksen merkitystd ja tarpeellisuutta ketjussa.

Esimerkiksi kaupan alalla logistisia kustannuksia syntyy niin teollisuudessa, jakelussa kuin
myymaldissdkin, ja niiden osuus tuotteiden kokonaishinnasta on suuri. Kustannuksia
kuitenkin vdhentavat sdhkoiset tilausjdrjestelmat sekd kuljetusten keskittaminen ja jakelun
yhdistdminen.

Toimitusketjuun kuuluvien toimijoiden lukuméaéara nousee, yritysten maantieteellinen ja
kulttuurillinen etdisyys kasvaa ja turbulentti liiketoimintaymparist6 tuo mukanaan kiireen,
kilpailun ja epdvarmuuden. Kyse on siten enenevissd médrin siitd, kuka kdyttad isdnndn danta
jakeluketjussa. Onko itsestddn selvéd, ettd tahtipuikkoa heiluttaa ketjun mahtavin yritys tai
se, joka kokoonpanee tuotteen. Monesti ndin onkin, mutta koordinoijana voi olla vaikkapa
asiakaskontaktit tai jakelukanavat omistava logistiikkayritys.

Kuvassa tdtd koordinoijaa kutsutaan logistiikkaintegraattoriksi. Maaritelman mukaan tdma ei
omista tuotannontekijoitda kuten valmistuslaitteisto, kuljetuskalusto tai varastot, vaan ohjailee
siipiensd suojassa olevia toimijoita modernin ICT-jarjestelméan (Information and
Communication Technology) suomin mahdollisuuksin.
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Jakeluketjun hallinta on lobbailua, kuuntelemista ja komentamista. Tuloksena tulee olla
hyvin toimiva kokonaisuus, jonka eri jasenet tuntevat aidosti hydtyvansa yhteistyosta.
Kyseessd on siten plussummapeli eli win/win-tilanne. Yhdessa toimien kukin on vahvempi
kuin itsellisena yrityksena.
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Péivittdistavarakauppa jakaa tuhannet tai kymmenettuhannet eri varastonimikkeensd (Stock
Keeping Unit eli SKU) tuotekategorioiksi. Kullekin kategorialle on tunnusomaista eri
nimikkeiden samansukuinen kdyttotarkoitus. Esimerkkeind kategorioista ovat mm.
hammastahnat, pesuaineet, vihannekset, oluet ja kalasdilykkeet.

Vihittdiskauppa johtaa kutakin tuotekategoriaa kuin omaa liiketoimintayksikkddan omine
liikevaihto- ja tulostavoitteineen. Kuvattu toimintamalli on nimeltdén tuote /
tavararyhmadhallinta (Category Management eli CM). Tuoteryhmda koordinoi nimetty
henkil6 kaupan omasta piirista.

Logistiikkapalveluyritys (Logistics Service Provider, LSP) on yritys, joka myy
logistiikkapalveluita kysynta-toimitusketjun yrityksille, jotka ovat ulkoistaneet
logistiikkatoimintojaan tai koko logistiikkaprosessinsa.

Logistiikkapalveluita ovat

* kuljetukset

* kuriiritoimitukset

* varastointi ja varastonhallinta

* sisdlogistiikka

* huolinta

* hankinnat

* logistiikkaintegraattoritoiminta

* informaation hallinta

* kokonaisvaltainen logistiikan suunnittelu, hallinta ja toteuttaminen
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Suuntaus on yhd kokonaisvaltaisempaan logistiikkaprosessin ulkoistamiseen ja
laajimmillaan yritys ulkoistaa koko logistiikkaprosessinsa suunnittelun, hallinnan ja
toteutuksen.

Laajoja logistiikkapalvelukokonaisuuksia toteuttavat suuret logistiikkapalveluyritykset
kokonaan omana toimintanaan tai useista logistiikkapalveluyrityksistd muodostuvat
verkostot. Asiakkaalle on tdrkedd, ettd kokonaisuus toteutetaan niin sanottuna yhden luukun
palveluna, eli asiakkaan ei tarvitse olla yhteydessa kuin yhteen palvelun tuottajaan.

Toimitusketjun strategiat, kilpailukyky ja kehittdminen sekd kysynnén ja
tarjonnan hallinta

Eri yritysten jokainen toimitusketju on kdytdnndssd erilainen. Toimitusketjun
rakenteeseen, ohjaukseen ja kehittdmiseen vaikuttaan hyvin suuresti asiakkaiden
kysyntd ja sen miten asiakkaiden tarve halutaan ja pystytddn tyydyttdmddn.
Vaihtoehtoja on lukuisia. Seuraavassa on esitelty eri toimitusketjun
strategiavaihtoehtoja, kilpailukyvyn merkitystd, kehittdmistoimia, kysynndn
ennustamisen ja hallinnan tdrkeyttd ja elinkaaren vaikutusta toimitusketjuun.

Strategiat

Toimitusketjun hallintaan on luotu erilaisia strategioita: Agile, Lean, Kanban ja hybiridi
(kuva 1). Strategian valintaan vaikuttavat tuotteen tai palvelun kysynta ja tarjonta.

Pitka toimitusaika ~ LEAN HYBRIDI
suunnittelu ja de-coupling-piste
Tarjonta optimointi viivastyttaminen
Lyhyt toimitusaika ~ KANBAN AGILE

jatkuva tdydennys nopea reagointi

Ennustettava Ennakoimaton

Kysynta

Kuva 1. Toimitusketjun hallintastrategiat (mukaillen Christopher 2005).
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* Agile-mallia kdytetdan, kun toimitusaika on lyhyt mutta kysyntda ei voida ennakoida
ja Talloin edellytetadn nopeaa reagointia, jotta puutetilanteilta valtytaan.

* Kanban-mallia kdytetddn, kun toimitusaika on lyhyt ja kysyntad voidaan ennustaa.
Kanban-mallissa kédytetyn tuotteen tilalle hankitaan vélittdmasti uusi tuote.

* Lean-periaatetta kdytetddn, jos toimitusaika on pitké ja kysyntd voidaan ennustaa.

* Hpybridi-mallia kdytetdan, kun toimitusaika on pitka eika kysyntéda voida ennustaa.
Télloin esimerkiksi varastoidaan puolivalmiita tuotteita, joista valmistetaan
asiakasldhtoisesti ja nopeasti lopputuote.

Hybridistrategiassa lean-menetelméda sovelletaan niin sanottuun de-coupling-pisteeseen
saakka, jonka jdlkeen kédytetddn agilen periaatetta.

De-coupling-pisteeksi sanotaan asiakastilauksen kytkentdpistettd tilaus- ja ennusteohjautuvan
suunnittelun vélissd. De-coupling-pisteessd varastoa kdytetdan puskurina asiakastilausten
vaihtelun ja tuotteiden muuntelun vuoksi. Esimerkiksi kun kysyntda ei voi ennustaa, ei voida
toimia make-to-stock-periaatteella. Varastoja toki tarvitaan tasaamaan kysynndn
epdvarmuutta.

Strategisia tavoitteita toimitusketjun hallinnalle

Kilpailukyky

Toimitusketjun hallinnalla pyritddn vahvistamaan yritysten kilpailukykyéa asiakastarpeisiin
vastaamalla. Nykyisin toimitusketjut kilpailevat 1dhinnd keskendan yksittdisten yritysten
sijaan. Kilpailukyvyn parantamiseksi ketjun kustannukset pyritddn saamaan mahdollisimman
pieniksi ja toimittamaan tuotteet asiakkaille sovitun palvelutason mukaisesti.

Toimitusketjun hallinta voi olla varsin haastavaa, silld logistiikkaan liittyy monia keskenddn
ristiriitaisia tekijoita (kuvio alla).

Laaja valikoima, Parempi myynti ja Tuotevalikoimaan
hyva saatavuus asiakaspalvelu sitoutuu paaomaa
e Valmistajalle edullista, Varastossa paljon
ULIEL EIOREO hairiéton tuotanto tavaraa
Pienet varastot, Alhainen sitoutunut Kuljetuskust. voivat
taloudelliset erakoot pagoma nousta, kokonaiskust.
laskevat
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Logistiikan ristiriitatilanteita.

* Laaja tuotevalikoima johtaa yleensd parempaan asiakaspalveluun ja myyntiin, mutta
valikoimaan sitoutuu paljon rahaa.

* Suuret erdkoot takaavat tuotannon hdiriéttdomyyden, kun raaka-aineiden tai tuotteiden
saatavuus on turvattu. Suuret tavaraerdt kuitenkin johtavat varastotasojen nousuun.

* Toisaalta jos ostetaan taloudellisina erdkokoina tai pidetddn varastot pienind, pddomaa
ei juurikaan sitoudu, mutta sitd vastoin kuljetuskustannukset voivat nousta. Nimittdin
yleensd kuljetuksissakin suuret toimitukset ovat pienid edullisempia. Tdssdkin
tilanteessa on siis syytd tarkastella kokonaisuutta, eikd pitdytya yksittdisen toiminnon
tarkastelussa.

Hyvd toimitusketjun hallinta hyédyttdd myds markkinointia ja myyntid lunastamalla
lupaukset, jotka markkinointi- ja myyntijohtajat antavat asiakkailleen. Niiden ei kannata
edistdd esimerkiksi sellaisen tuotteen myyntid, jota ei voida toimittaa. Toisaalta
hankintajohtajien on pyrittdvéd vastaamaan lupauksiin, joita asiakkaille on annettu.
Toimitusketjun hallinta siis edellyttda tiivistd yhteisty6td niin yrityksen sisdlla kuin yritysten
valilla.

Kehittaminen

Toimitusketjun hallinta ja sen kehittdminen on strateginen asia: kuinka toimitusketjun
logistiikka rakennetaan ja mité se edellyttda pitkdlld tahtdimelld. Toisaalta toimitusketjulla on
myos taktinen ja operatiivinen luonne, jossa padtetddn muun muassa hankinnoista,
tuotannosta ja jakelusta. Nykyddn yhd useammin fyysisen tuotteen toimitusketjuissa luodaan
palveluliiketoimintaa.

Toimitusketjun on huolehdittava tuotteiden parhaasta mahdollisesta saatavuudesta
mahdollisimman pienilla logistiikkakustannuksilla. Toimitusketjua tulisi ohjata
kokonaisuutena ja viilttdd osaoptimointia eikd keskittyd vain tiettyyn tai muutamiin
toimintoihin.

Seuraavassa eritellddn muutamia tarkeimpid toimitusketjun hallinnan ja sen kehittdmisen
periaatteita:

* Prosessien yksinkertaistaminen
* Lapimenoaikojen lyhentaminen
* Mahdollisimman reaaliaikainen tiedonvilitys
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*  Yhteinen suunnittelu

* Tuhlauksen ja virheiden poistaminen

» Jarjestelmdintegraatiot ketjun osapuolten valilld
* Asiakasldhtoisyys

* Lapindkyvyys

* Luotettavuus

* Joustavuus

Asiakkaan tarpeisiin on pystyttdvd vastaamaan yhd lyhyemmilld toimitusajoilla. Samalla
asiakkaat edellyttdvét raataloityja ratkaisuja. Tama vaatii toimitusketjun osapuolilta
joustavuutta ja kykyéd vastata tarpeisiin ja kysyntddan nopeasti. Joustava yritys pystyy
vastaamaan hdiridihin tai ylldttdviin muutoksiin nopeasti ja hallitusti. Luotettavuutta
voidaan parantaa ketjun toimijoiden viliselld avoimella yhteistyolla.

Toimitusketjujen hallinnan parantamiseen on siis useita mahdollisuuksia. Keskeistd on
yhteistyé eri toimijoiden vdlilld. Hyvét yhteistydsuhteet luovat arvoa asiakkaille ja toisaalta
ne vahentdvit kustannuksia. Yhteistyon toteuttaminen on kuitenkin usein suuri haaste
organisaatioille.

Tehoton kysynndn hallinta johtaa heikkoon toimitusketjun suorituskykyyn. Usein yritys
kuitenkin itse aiheuttaa kysynndn epatasaisuutta kauppaehtojen,
myynninedistimiskampanjoiden seka hinnoittelun ja jakeluketjun rakenteen vuoksi.
Moniportaisen toimitusketjun ongelmia on muun muassa se, ettd vaikka loppukysynnassa
tapahtuisi vain pienid muutoksia, valmistaja havaitsee suuren heilahduksen.

Ketjussa kannattaa pyrkid vdhentdmddn kaikenlaista tuhlausta ja myos poistamaan virheet.
Se johtaa toimitusketjun nopeutumiseen ja vaihtelun vahentymiseen. Siitd puolestaan seuraa
aiempaa parempi kustannustehokkuus ja tuottavuus. Virheitd ja puutteita ei kuitenkaan usein
tiedosteta tai analysoida. Edelld mainittuihin tavoitteisiin liittyvét jo aiemmin luvussa 5
kdsitellyt lean- ja agile-periaatteet. Toimitusketjustrategiassa kdytetddn usein molempia
menetelmia.

Toiminnan ldpindkyvyys on olennaisen tdrkedd. Se edellyttdd, ettd ketjun osapuolet jakavat
tietoa keskenddn. Teknologian ansiosta tavaravirtaa pystytdankin seuraamaan aiempaa
paremmin. Jos yritysten kesken on luottamusta, ei osto-organisaation tarvitse tilata tuotteita
tiistaiksi, jos tarvitsee ne vasta perjantaiksi.

Hallittu toimitusketju edellyttdd yhteistyon lisdksi riskienhallintaa ja ketteryytta.
Riskienhallintakaan ei ole yksittdisen yrityksen, vaan kaikkien toimitusketjun toimijoiden
asia.

Prosessien sdhkdistdminen parantaa tuottavuutta, ajanhallintaa, Idpindkyvyyttd ja
osapuolten keskindistd luottamusta. Toimittajille voidaan jakaa sdhko6isesti muun muassa
ennusteet ja sdhkoisesti hoidetaan my0s tilaukset ja muut toimittajille 1ahetettavat asiakirjat.
Asiakkaat puolestaan voivat tilata toimittajiltaan tuotteita toiminnanohjausjarjestelménsa
kautta.

tyéllisyyden palvelukeskus
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Toimitusketjujen kehittdminen kannattaa usein kohdistaa rajapintoihin, kuten osto-
organisaatio/toimittaja ja osto-organisaatio/asiakas, koska ne ovat usein kriittisimpid kohteita
toimitusketjussa. On tdrked tiedostaa, ettd toimittajia voi hyodyntdd esimerkiksi
tuotekehitysprojekteissa.

Kysynnan ennustaminen ja hallinta

Toimitusketjun hallinnassa ja logistiikassa kysynndn ennustamisen rooli on hyvin merkittdvd.
Ennustamisen tavoitteena on kysynnén ja tarjonnan tasapaino. Ennusteita tarvitaan muiden
muassa kapasiteettipddtdsten tueksi, varmuusvarastotason madrittelemisessa ja silloin kun
materiaaleilla on pitké toimitusaika. Ennakoitavissa olevia ja kysyntddn vaikuttavia tekijoitd
ovat muun muassa myynnin edistimistoimenpiteet ja inflaatio.

Ennustamismenetelmén valintaan vaikuttavat muun muassa ennustetiedon saatavuus,
tuotteen tai asiakkaan merkitys, tuotteen elinkaaren vaihe, ennusteen edellyttimadt resurssit ja
ennusteen kayttotarkoitus.

Kysyntdd pyritddn ennustamaan toimitusketjun eri vaiheissa, koska muiden osapuolten
ennusteista, varastotasoista ja tulevista toimituksista ei ole tietoa tai viiveet tiedonsiirrossa
johtavat vddraan tietoon todellisesta kysynnasta.

Tiedostettujen viiveiden vuoksi kysyntda halutaan ennakoida ja se puolestaan johtaa
virheellisiin ennusteisiin. Ennusteiden kertaantuminen tulisikin valttaa valittdmalla
loppukysyntétieto koko toimitusketjulle. Reaaliaikainen kysyntdtieto, kuten
kassapddteinformaatio (point-of-sale, POS) parantaa ennustetarkkuutta huomattavasti.

Niin ikddn VMI (Vendor Managed Inventory) -varastonohjaus eli niin sanottu
toimittajavastuinen varastointimalli (toimittaja valvoo asiakkaansa varastomdadrid ja vastaa
varaston tdydentdmisestd) sekd nopeiden kuljetusmuotojen kdyttdminen ovat suositeltavia
ennustevirheiden ehkdisykeinoja.

Puutetilanteisiin voidaan varautua tilaamalla tavaraa turhan paljon ja usein. VMI-
varastointimallin ansiosta ylivarastointiin ei ole tarvetta. Ylivarastointi voi toki johtua myds
siitd, ettd toimittajan toimitusvarmuus on heikko ja siksi saatavuus halutaan turvata. Tilanne
johtaa siihen, ettd varmuusvarastot kasvavat ja sitoutunut pddoma lisddntyy. Ylitilaaminen
pitdisi pystyd estdimddn jakamalla myynti-, varasto- ja tuotantotietoja koko toimitusketjussa.

Asiakkailla on yleensd tapana reagoida hinnanvaihteluihin. Tarjouskampanjat ja
paljousalennukset lisddvét kysyntdd. Pitkilld sopimuksilla ja vuosivolyymiin perustuvilla
alennuksilla kyseiset tilanteet voidaan valttad. Kysyntdvaihtelujen vuoksi
toimitusketjuverkoston rakennetta ja toimintatapoja on ajoittain muutettava.

Hankintoja usein yhdistellddn suuriksi tilauksiksi muun muassa paljousalennusten saamiseksi
ja kuljetuskustannusten pienentdmiseksi. Kun tilauksia yhdistelldadn suuriksi eriksi,
toimittajien kapasiteetin kuormitus vaihtelee ennakoimattomasti. Toimintokohtaisia
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kustannuksia voidaan pienentdd esimerkiksi automaattisen tilaamisen, VMIvarastointimallin
ja kuormien yhdistelemisen avulla. Loppukysynnaésta ja varastoista pitdisi saada keskitettya
tietoa ja suunnitella kokonaisohjaus sen perusteella.

Kuljetusmuodot puolestaan vaikuttavat toimitusten nopeuteen. Silloin kun toimitusaika on
tarked kriteeri ja toimitusvarmuudessa on ongelmia, on luonnollisesti valittava nopeimmat
kuljetukset. Toisaalta usein toistuvissa ongelmatapauksissa olisi syytd pohtia myos
toimittajan vaihtamista.
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Tuotteen elinkaaren vaiheella on myos suuri merkitys toimitusketjuun

Tuotteen elinkaarella tarkoitetaan tuotteen elinidn vaiheita. Tuotteen elinkaari on otettava
huomioon yrityksen toiminnoissa: niin tuotannossa, logistiikassa kuin markkinoinnissakin.
Elinkaariajattelun kautta yritys pystyy hahmottamaan kuhunkin tuotteen elinkaaren vaiheisiin
tarvittavat panokset.

Tuotteen elinkaari ja logistiikka

w (_ Kasvuvaihe

Esittelyvaihe

* Kysynnan . Vulnrrpi kEEIS-vaa
edistaminen * Hankintojen
* Markkinointi- ja tehostaminen
viestintapanostukset * Jakelutieratkaisujen
o Turvattava kehittéminen
tuotteiden riittavyys 5 Laadtuan _
parantaminen

* Volyymi ja kysynté * Hintakilpailua
laskevat * Vaihtoehtoisten toi-
= Varastotasot mittajien etsiminen

laskevat ja varmuus- * Kuljetusten
varastat mahdolli- tehostaminen
simman alas * Tuotteen
e |isaarvo- muuntaminen
palvelut
Laskuvaihe J k Kypsyysvaihe

Logistisia toimenpiteitd ja ratkaisuja tuotteen elinkaaren nakokulmasta.

Kuten edelld esitetystd kuviosta ilmenee, tuotteen elinkaaren eri vaiheet vaikuttavat hyvin
moninaisesti hankintojen, varastoinnin ja kuljetuksen seké jakelun jdrjestdmiseen.
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