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1 Johdatus tutkimukseen

1.1 Peruslihtokohdat ja tutkimusongelman méérittely

Tissd tutkimusraportissa kuvataan Valtran Linsi-Euroopan alueen varaosajakelun kehittdmisprosessia
ja kehitetyn toteutusvaihtoehdon arviointia kustannus-hyétyanalyysia tutkimuskohteeseen soveltaen.
Tutkimus sai alkunsa tarpeesta tehostaa Valtran varaosajakelua ja luoda taloudellisempi organisointi-
malli sen jirjestimiseksi. Valtra on huomattavasti pienempi yritys sen tirkeimpiin kilpailijoihin
verrattuna, mutta sen kilpailuetuna on muun muassa tehokas pddomien kiyttd. Tastd syystd Valtra
haluaa tehostaa toimintaansa myés jatkossa, ja varaosajakelu on yksi kustannuksia aiheuttava ja
tuloihin vaikuttava yrityksen toiminnan alue. Toimivat ja tehokkaat toiminnan organisoimisen muodot
ovat my®6s kilpailuetu, joita muiden on vaikeampi kopioida toisin kuin esimerkiksi yrityksen tuotteita.
Niistd syistd on koettu térkedksi, ettd varaosajakelun kehittimismahdollisuuksia etsitd4n, ja uusia

organisoinnin malleja tutkitaan.

Tutkimuksen kohteena on Valtran varaosatoiminta ja erityisesti varaosajakelun jérjestiminen sen
tirkeimmille vientimarkkinoille Léinsi-Eurooppaan. Tutkimusotteeksi valitsin kehittdmistutkimusot-
teen, jonka tavoitteena on kiytinnén tilanteissa sovellettavissa olevien ratkaisumahdollisuuksien
kehittiminen mm. lisd&mélld yhteisty6td tutkijan ja kdytinnon edustajien vililld. Tutkimuksessa
arvioidaan toteutusvaihtoehtoa kustannus-hydtyanalyysin menetelmin, ja pyritddn arvioimaan my6s
menetelmin soveltuvuutta yksityisen sektorin toimintaan, vaikka se alunperin onkin kehitetty julkisen
sektorin analyysimenetelmiksi. Tutkimuksen aikana ei ole ollut mahdollista toteuttaa aikaansaatuja

toimintamalleja, vaan tutkimustuloksina esitetdin kustannus-hyétyanalyysin tulokset.

Tutkimus rajataan kisittelemién ainoastaan sellaisia vientimaita, joissa Valtralla on omat myyntiyhtiot
(kuvio 2). Tami johtuu siitd, ettd niistd maista on ollut parhaiten informaatiota saatavilla, ja myos
mahdolliset uudistustoimenpiteet ovat niissi helpoimmin toteutettavissa. Ndmé maat muodostavat
myds merkittivimman osan Valtran varaosamarkkinoista muiden maiden osuuden kokonaisvara-
osamyynnisti ollessa ainoastaan muutaman prosentin luokkaa. Norjan varaosamaahantuontia hoitaa
ulkopuolinen sopimusmaahantuoja, mutta se otetaan tutkimukseen mukaan, silld se on merkittava
markkina Valtran varaosamyynnille, ja sieltd oli myds kohtalaisen hyvin tietoa saatavilla. Suomen
sisdistd varaosajakelutoimintaa tutkimuksessa ei kisitelld, silld siihen ei tédlld hetkell liity kehittdmis-
tarpeita. Myds Valtran varaosahankinnat ja niiden toimitukset alihankkijoilta rajataan tutkimuskohteen

ulkopuolelle, silld ldhtSoletuksena on myds, ettd kaikki varaosat virtaavat edelleen Suolahden
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varaosavaraston 1dpi. Tutkimuksessa ei ole my6skéin keskitytty uudistusten vaikutuksiin Suolahden
keskusvaraosavaraston toimintaan ja kustannuksiin, mutta koska ndmakin vaikutukset tulee paitéksen-

teossa huomioida, on niitdkin pyritty mahdollisuuksien mukaan tuomaan esille.

PeruslihtSkohtana varaosajakelun uudistamiseen on ollut, ettd Valtran varaosien keskusvarastona
sdilyy edelleen Suolahden Varaosakeskus, silld se toimii Suomen jilleenmyyjien keskusvarastona ja
silld on merkittdviid yhteistyotd samassa paikassa sijaitsevan traktoritehtaan kanssa. Lahtékohtana on
ollut my®&s, ettei uusia varaosavarastointipaikkoja perusteta, vaan ratkaisuissa hyédynnetéin olemassa
olevia myyntiyhtididen toimipisteiti ja osaavaa henkilokuntaa. Tutkimuksessa keskitytdén arvioimaan
sitd, miten myyntiyhtididen varaosavarastoverkostoa tulisi lahted kehittiméin ottaen huomioon myds
Suolahden keskusvaraosavaraston tilauksenkisittelykapasiteetin tdlld hetkelld ja ldhitulevaisuudessa.
Mahdollista olisi periaatteessa myds varaosajakelupalveluiden ostaminen ulkopuoliselta logistitkkapal-

veluyritykseltd, mutta téti vaihtoehtoa ei myoskain huomioida tdssi tutkimuksessa.

1.2 Tutkimusraportin rakenne

Tutkimuksen ensimmadisessi kappaleessa kidydiin 14pi yleisid ldht6kohtia tutkimukseen. Tutkimukses-
sa kiytetyn kehittdmistutkimuksen tutkimusotteen lisdksi esitellisin tiedonhankinnassa kiytetyt
tutkimusmenetelmit. Tutkimuksen toisessa kappaleessa esitellddn tutkimuksen kohdeyrityksena ollut
Valtra Oy, sen toimintaa ja kilpailuympiristod. Lisdksi kappaleessa kidydddn ldpi tutkimuksen
kohteena olevaa yrityksen Euroopan varaosajakelutoimintaa ja sen nykytilan kuvausta. Tutkimusrapor-
tin kolmannessa kappaleessa kdydidn lapi tarkemmin kehitystutkimusprosessin eteneminen kehitta-
mishankkeen alkutilanteesta ja kehittimistarpeen toteamisesta sekd tutkimusotteen valinnasta aina
tutkimuksen tavoitteiden tarkkaan méirittelyyn saakka. Tutkimusraportin neljénnen kappaleen
tavoitteena on tuoda esille varaosajakelun teoreettisia perusteita ja sen kehittimisessd huomioon
otettavia tekijoitd sekd tavoitteita. Viidennen kappaleen tavoitteena on tuoda vastaavat seikat esille
kohdeyrityksen nikokulmasta sekd méiritelli varaosajakelun kehittdmisen perusldhtokohdat ja
tavoitteet timén tutkimuksen yhteydessid. Kappaleessa pyritddn esittelemiéin my6s tarkemmin
varaosajakelun kehittimisprosessin eteneminen strategisesta linjauksesta aina valmiin jakeluverkosto-
mallin esittimiseen saakka. Tistd tutkimuksesta saadusta varaosajakelun kehittimisehdotuksesta
suoritetaan kustannus-hyStyanalyysi, jonka teoreettisia perusteita tuodaan esille kuudennessa kappa-
leessa. Seitseminnessid kappaleessa kdydddn lipi kustannus-hyétyanalyysin toteuttaminen sekd
tutkimuksessa saadut tulokset. Tdmin lisdksi pyritdin arvioimaan saatujen tulosten merkitysti

varaosajakelun kehittimiseen. Lopuksi tutkimusraportissa esitelldén lyhyesti tutkimuksen aikana esille
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tulleita seikkoja ja pohditaan kustannus-hy6tyanalyysin sopivuutta sekd sen roolia tdssa padtoksente-

kotilanteessa.
1.3 Tutkimusmetodi ja tutkimusmenetelmit

Tammisen (1993) typologian mukaisen luokittelun mukaan kyseessd on kehittdmistutkimus. Sen
periaatteena on luoda vilittdmasti kéyttokelpoinen kéytinnonldheinen ratkaisu ja kyseiselle organisaa-
tiolle erityisesti sopiva parannus. Kiytannénliheiselle tutkimushankkeelle on tunnusomaista, etté ei
tiedetd etukiteen millainen lopputulos tulee olemaan. Tutkimusongelma tarkentuu tutkimusprosessin
edetessi. Kehittdmistutkimuksen metodissa on kaksi perusasiaa: kdytinnén toimijoiden osallistuminen
tutkimusprosessiin ja tutkijan mahdollisimman suuri organisaation seké sen kulttuurin ja toimintatapo-
jen tuntemus. Kehitystutkimus toteutaan siis vahvassa yhteisvaikutuksessa kohdeyrityksen kanssa eikd
suinkaan erilldsn yksin omia piitelmid tehden. Hyodyntdmélld mahdollisuutta yhdistdd tutkijan ja
yrityksen edustajien osaaminen, pyritd4n aikaansaamaan sellaisia ratkaisuja, joita kumpikaan osapuoli
ei olisi yksin toimimalla kyennyt tekeméin. Tutkimusprosessissa pyritdén tutustumaan organisaatioon
mahdollisimman hyvin, jotta olisi mahdollista ymmértdd sen toiminnan muodot. Tutkimuksen
tarpeellisuus todettiin organisaatiossa ja niin ollen oikeutus tutkimukseen oli olemassa. Tutkimus-
prosessin aikana pyrittiin hyddyntdméin mahdollisimman paljon tutkimukseen osallistuvien henkildi-
den eri asioihin suuntautuvaa ammatillista taitoa. Yrityksen edustajat olivat kiinnostuneita aiheesta ja
he seurasivat ja olivat mukana tiivisti tutkimuksen eri vaiheissa. He antoivat tutkijalle hinen tarvitse-
mansa avun. Koska en itse organisaatiossa tydskentele, on mahdotonta oppia tuntemaan sen toimintaa
taydellisesti. Se voisi vaatia vuosia. Ymmaértimisen taso tdytyy saada kuitenkin niin korkealle, ettd

johtopiitoksid voidaan tehda.

Kehittimistutkimuksen suorittaminen sisdltdd nelja tehtdvikokonaisuutta (perehtyminen, luova
ajattelu, arviointi, sitouttaminen), jotka usein kuitenkin tapahtuvat lipi hankkeen yhtiaikaisesti.
Tutkimus ei etene suoraviivaisesti ko. tehtivikokonaisuuksien kautta, vaan tutkimusprosessissa
toteutetaan useita kierroksia ratkaisuvaihtoehtojen ideoinnin ja arvioinnin vililld. Ideointia voi

tapahtua myds kohdeyritykseen ja kirjallisuuteen perehtymisen yhteydessi.

Aluksi tutkijan on perehdyttiavd toimijaan eli tutkimuskohteeseen. Se tarkoittaa, ettd hidnen on
tunnettava se fyysisesti ja ennen kaikkea kisitteellisesti. Erityisesti on tunnettava se organisaation alue,
missi ongelmia ryhdytéian kisitteleméin. Toinen keskeinen tehtivé on luova ajattelu ja ideointi. Se voi

kasittdad monenlaisia menettelyjd: tutkijan henkildkohtaista ideointia, ideointia yhdesséd yrityksen
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edustajien kanssa, ideoiden etsimisti kirjallisuudesta tai muista yrityksisté: eli lyhyesti, misti tahansa.
Kolmas keskeinen vaihe on luovan ajattelun tulosten arviointi. Aluksi ideoita on Karsittava joillain
yksinkertaisilla arviointimenetelmilld, jotta ideoiden mi#rii saadaan karsittua. Lupaavia ideoita
voidaan arvioida kehittyneemmin ja ty6ladmmin menetelmin. Paras taso tissi suhteessa on kustannus-
hy6tyanalyysi, missé otetaan huomioon kaikkien osallisten, johon ajateltu ratkaisu tulee vaikuttamaan,
kaikki hydyt ja haitat. (Tamminen (1993), 158-161.) Kustannus-hy&tyanalyysid kiytetidin myos téssé

tutkimuksessa.

Neljds tehtdva kehittimistutkimuksessa on toimijoiden sitouttaminen johonkin ratkaisuun. Tammisen
kehittdmistutkimuksen vaiheista poiketen timin tutkimuksen puitteissa ei parannusehdotusta pystyti
kuitenkaan kdytinnossé vield toteuttamaan eiki organisaatiota siihen sitouttamaan, silli kyseessi on
kohdeyrityksessd useamman vuoden projekti. Tutkimustuloksina esitetdsin tehdyt parannus- ja

toimenpide-ehdotukset, joita on arvioitu kustannus-hydtyanalyysin periaatteiden mukaisesti.

Tamad tutkimus on 1dhelld my6s konstruktiivisen tutkimuksen metodia. Vehmasen mukaan luonnontie-
teellistd tutkimusta on kahta perustyyppid: suuria aineistoja ja tilastotiedettd hyvéksikayttavad
nomoteettista tutkimusta, joka pyrkii yleisten lainalaisuuksien l§ytdmiseen ja tutkimusta, joka
keskittyy yksittdistapauksiin. Jalkimmadistd sanotaan konstruktiiviseksi. (Vehmanen (1995), 109.)
Tamai tutkimus keskittyy yksittdistapaukseen, joten se voidaan luokitella konstruktiiviseksi. Konstruk-
tiivisen tutkimuksen ldhtokohdat ovat jossakin kidytinndssd ongelmalliseksi koetussa tilanteessa.
Tutkimuksen lopputulosta voidaan kiyttdd ongelman ratkaisemisessa. Liiketaloudellisia konstruktioita
ovat esim. joku uusi taloudellinen ohjausjirjestelma tai uusi rahoitusinstrumentti (Kasanen & Lukka
& Siitonen (1991), 305). Konstruktiivisen- ja kehittdmistutkimuksen vililld voidaan ndhdi kuitenkin
joitakin eroja. Kehittdmistutkimuksesta poiketen konstruktiivinen tutkimusote tihtdi yleistettdvissi
oleviin ratkaisuihin, joihin tissi tutkimuksessa ei kuitenkaan pyritd.' Vaikka yksittiisilla tutkimuspro-
jekteilla ei kehittdmistutkimuksessa pyrité laajasti yleistettévissa oleviin ratkaisuihin, voivat suoritetut
tutkimukset antaa kuitenkin kimmokkeen tutkimusprojekteille, jotka téhtdfvit laajemmalti tuotettujen
ratkaisujen tuottamiseen. Konstruktiivisen tutkimuksen raportoinnissa painotetaan tutkimusten

tulosten, konstruktioiden, tieteellisté ja kaytdnnollistd validitointia, kun taas kehittdmistutkimuksen

“Tavoiteltujen tutkimustulosten osalta konstruktiivisen ja kehittimistutkimuksen vilistd eroa voidaan havainnoida
seuraavalla esimerkilld, jossa kehitellyn jirjestelmémuutoksen implementointi tutkimuksen case-yritykseen syysti tai
toisesta epdonnistuu. Konstruktiivisella tutkimusotteella tehty tutkimus olisi pelastettavissa, mikili kehitetyn
konstruktion voitaisiin, case-yrityksen kohdalla epdonnistumisesta huolimatta, osoittaa olevan kéyttokelpoinen joukossa
muita yrityksid. Kehittdimistutkimuksena ko. tutkimus jouduttaisiin kuitenkin toteamaan epdonnistuneeksi, silla
kehittimistutkimuksen tavoitteena on ratkaisujen kehittiminen nimenomaisesti case-yrityksen ongelmiin.” (Kurunmiki
(1994), 17.)
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raportoinnissa huomio suuntautuu ratkaisumallien lisdksi tutkimusprosessin etenemiseen. Eli tutki-
mustulosten validoinnin lisdksi suunnataan erityistd huomiota tutkimusprosessin validointiin.
(Kurunmiki (1994), 17-18.)

Tutkimusmenetelmini perustietojen ja -ymmirryksen saamiseksi on kidytetty organisaation omia
dokumentteja sekid kaikkea saatavilla olevaa kirjallista informaatiota tutkimuskohteen toiminnasta.
Kiytdssi ovat olleet Valtran tilinpaétdkset ja vuosikertomukset sekd muu yrityksen omaan kéytt66n
tuotettu materiaali. Térked ldhde on ollut myds Valtralle valmistunut Logiver-projektin osaraportti
(Tolvanen 1999), jossa analysoidaan Suolahden keskusvaraston toimintaa seki sen tuotenimikkeiden
varastoprofiilia. Valtra on hakiessaan laatusertifikaatteja joutunut laajasti selvittiméi#n toimintaansa
hakemuksissaan. Kiytdssd ovat olleet myds ndmi hakemuskirjelmit. Ndihin hakemustietoihin tulee
suhtautua kuitenkin myds sopivan kriittisesti, silli ne ovat nimenomaan hakemuksia, joissa kaikki
asiat pyritidn ilmaisemaan mahdollisimman positiiviseen sdvyyn. Ndistd hakemuksista saa kuitenkin
arvokasta tietoa yrityksen toiminnasta ja tavoitteista, jota ei muista kirjallisista 15hteistd saa. Valmiilla
kirjallisella aineistolla on perustietojen hankinnassa oltut merkittéva osa, silld vaikka Valtran henkils-
kunta onkin suhtautunut tutkimukseen positiivisesti ja lupautuneet auttamaan tarvittaessa, ovat he
kuitenkin aina kiireisid ja siksi perustietojen hankkiminen kiy joustavammin ja paremmin itsendisesti

materiaaliin tutustuen.

Kaikkea tarvittavaa tietoa ja perehtymisti ei ole kuitenkaan mahdollista saada valmiista kirjallisesta
materiaalista, silld tutkimus edellyttdd hyvid yrityksen tuntemista ja sen toiminnan ymmértdmisti.
Taydellisen tuntemisen oppiminen voisi vied4 vuosia ja paras tapa olisi itse tyoskennelld organisaa-
tiossa. Tamin tyén puitteissa se ei kuitenkaan ole ollut mahdollista. Néin ollen tuntemusta on

laajennettu haastatteluin, kyselyin ja omia havaintoja tekemalla.

Haastatteluissa Valtran Varaosakeskuksen johdon ja tyontekijéiden kanssa tutkimuksen tekijd on
syventinyt ymmérrystiin tutkimuskohteesta. Haastattelut ovat olleet lihinnd teemahaastatteluja, joissa
kysymykset ovat tyypistd riippumatta avonaisia (ks. Hirsjarvi 1988). Tutkijalla on ollut mahdollisuus
tehdd tyotd Valtran Varaosakeskuksessa paikanpiilld, joten yhteydenpito henkilokuntaan on ollut
helppoa. Niin ollen haastattelut Varaosakeskuksen henkilskunnan kanssa eivit ole olleet etukiteen
kovin tarkkaan suunniteltuja, vaan niissi on voitu ottaa tutkimuksen edetess esille tulleita ongelma-
alueita ja kysymyksii tarpeen mukaan. Keskusteluissa tutkija on tarvittaessa tarkentanut kysymyksii
ja tehnyt samanaikaisesti muistiinpanoja. Sitd mukaa kun uusia kysymyksié on tullut eteen, on ollut

mahdollista ottaa asiasta selvii heti sopivalta henkil61td kysymalld.



Tutkijalla on ollut mahdollisuus perehtyid Varaosakeskuksen toimintaan myds omia havaintoja tehden.
Vaikka havainnointi ei ole ollutkaan systemaattista ja suunnitelmallista, on yksikdn toimintaan
tutustuttu my6s paikanpiélld kiertelemilld ja paikkoihin ja toimintaan tutustuen. Havainnointi on ollut
“ulkopuolista” havainnointia, eli tutkija ei ole itse osallistunut ryhmén toimintaan (ks. tarkemmin
esim. Hirsjarvi ym. (1997), 211-213). Havainnointi on ajoittain ollut systemaattista, ei satunnaista,
joissa tutkija on kierrellyt organisaatiossa ja hinelle on esitelty toimintaa, mutta ajoittain myds
epésystemaattisempaa, jolloin tutkija on muun tutkimuksen teon ohella havainnut asioita. Tami
“kentdlld” tapahtuva havainnointi on myds térkeés, silld se parantaa huomattavasti tutkijan ymmarrys-
td varaosatoiminnoista ja -prosesseista ja auttaa hintd sdilyttdméin tuntuman todellisuuteen ja

tutkimuskohteen kokonaisuuteen.

Tutkimus edellyttidd kuitenkin koko varaosajakeluketjuun perehtymisté ja Suolahden Varaosakeskus
on vain sen ldhtdpiste. Tutkimuksen tekeminen edellyttdd perehtymistd myos jakeluketjun muiden
portaiden toimintaan. Suomessa toisen piin muodostavat sen 33 varaosavarastoa, joista hoidetaan
myynti loppuasiakkaalle. Tutkimuksessa on ensin keskitytty kotimaassa olevien varaosavarastointipis-
teisiin, silli ndihin on helpompi tutustua kuin ulkomailla sijaitseviin yksikéihin. Tutkimuksessa néihin
yksikoihin on tutustuttu muutamissa varaosavarastointipisteissd paikanp#illd yksikon edustajaa
haastatellen. Muista haastatteluista poiketen nimi haastattelut ovat olleet tarkkaan etukiteen suunni-
teltuja ja strukturoituja, silld vaadittavat tiedot on saatava kerralla, eikd mahdollisia tarkennuksia ole
ollut mahdollista saada jatkuvasti tarpeen tullen, kuten Varaosakeskuksen kohdalla. Haastatteluihin on
suunniteltu etukiteen teema-alueet, joita on haluttu selvittdd ja jotka ovat olennaisia tutkimuksen
kannalta. Kysymykset ovat kuitenkin tyypiltddn avonaisia ja keskustelulle on jitetty jouston varaa,

jolloin haastateltava on parhaiten pystynyt kuvaamaan yksikko4 ja sen toimintaa.

Kotimaasta saatujen kokemusten perusteella on tutkimuksessa ldhdetty perehtyméin ulkomailla
olevien varastointipisteiden toimintaan. Ulkomailla sijaitsevien myyntiyhtididen ja dealereiden
varaosatoiminnasta ja -varastoinnista on hankittu tietoa postitse ldhetetyin kyselylomakkein. Myyn-
tiyhtiokyselyt (liite 1) ldhetettiin kaikille myyntiyhtidille englanniksi, ja dealerikyselyt (liite 2)
kddnnettiin englannista ruotsiksi, saksaksi ja ranskaksi, ja ne ldhetettiin Ruotsin, Tanskan, Saksan,
Itivallan, Englannin, Irlannin ja Ranskan dealereille (120 kpl). Kyselyjen tavoitteena on ollut
perustietojen ja mielipiteiden kerdédminen yksikoiden tdminhetkisestd toiminnasta, mutta niissid on
pyritty kartoittamaan my6s edellytyksid ja nikokantoja varaosatoiminnan kehittdmiseksi. Liséksi on

pyritty kartoittamaan my6s bisnes-ympéristén ja muiden varaosatoimintaan mahdollisesti vaikuttavien



seikkojen kehitysté tulevaisuudessa.

Arviointikriteerind tutkimuksessa on kiytetty kustannushyéty-analyysid. Parannusehdotuksia on
arvioitu esittimailld kustannukset ja hy6ty markkamédrdisingd lukuarvoina ja arvioimalla toimintavaih-
toehtojen kannattavuutta vuositason kustannuksina ja hyotyind. Niitd ominaisuuksia, joita ei ole
pystytty arvioimaan markkamaéréisind, on pyritty arvioimaan muuten sanallisesti. Tarkemmin

tutkimusprosessin etenemistéd on kuvattu kappaleessa 3.3.



2 Tutkimuksen kohdeyksikké ja sen toiminnan kuvaus

2.1 Tutkimuskohteen yleiskuvaus

Tutkimuksen kohdeyritykseni on Valtra Oy Ab. Valtra on Partek Oyj Abp:n omistama ryhm4, joka
kehittid, valmistaa, markkinoi ja huoltaa Valmet / Valtra-merkkisié traktoreita. Vuonna 1999 Valtran
litkevaihto oli 3,52 miljardia markkaa, liikevoitto 177 miljoonaa markkaa ja sen palveluksessa oli
2375 henkilod. Ensimmadiset Valmet-traktorit valmistuivat Suomessa 1951. Traktoritoiminta siirtyi
Valmet-konsernista Sisu-konseriin vuonna 1994. Vuonna 1997 Sisu-konserni yhdistyi Partekiin ja
traktoriyhtién nimeksi tuli Valtra Oy Ab. Valtralla on traktoritehdas Suomessa, Suolahdessa sekd
Brasiliassa. Lisdksi yhtioon kuuluu Nokialla sijaitseva Sisu Diesel Oy, joka valmistaa dieselmoottorei-

ta ja voimansiirtokomponentteja seki konsernin omiin tuotteisiin, ettd myds ulkopuolisille asiakkaille.

Valtra Oy:n johto sijaitsee Suolahdessa traktoritehtaan yhteydessd. Traktoritehtaaseen kuuluu
Voimansiirto- ja Kokoonpanotehdas. Suolahden tehtaan yhteydessé toimii Valtran Huoltopalvelukes-
kus, joka huolehtii kaikesta huoltoon, korjaukseen ja varaosatoimintaan liittyvéastd. Tuotekehitysosasto

ja myyntitoimintoja sijaitsee Jyviaskyldssi.

Valmet-traktoreita markkinoidaan yli 70 maassa. Valtran Euroopan traktoritoiminnat koostuvat
Suolahdessa sijaitsevasta tehtaasta tukitoimintoineen ja kymmenestd myyntiyhtiostd. Euroopan
toimintojen liikevaihto oli vuonna 1999 2,53 miljardia markkaa ja henkiloston méaird Euroopan
tukitoiminnot mukaan lukien 986. Suurimmat myyntivolyymit ovat Pohjoismaissa ja ldntisesséd
Euroopassa. Markkinointi tapahtuu Valtran omien myyntiyhtiditten ja yksityisten maahantuojien
kautta. Asiakasmyynti tapahtuu yksityisten dealereiden kautta, mutta mm. Suomessa, Ruotsin

Skoonessa ja osissa Tanskaa Valtralla on omat jalleenmyyntipisteet.

2.2 Markkina-asema ja tirkeimmiit kilpailijat

Valtran markkinaosuus on kasvanut 90-luvulla suhteessa paikilpailijoihinsa. Valran tuotannosta kolme
neljisosaa menee vientiin. Euroopassa Valtra-traktoreiden markkinaosuus luokassa yli 70 hv oli
vuonna 1998 lihes 8 prosenttia. Kotimarkkinoillaan Valtra on markkinajohtaja. Vuonna 1998 osuus
Suomessa myydyisti uusista traktoreista oli 42,2 prosenttia ja Pohjoismaissa (Tanska, Norja, Ruotsi
ja Suomi) 29 prosenttia. Suurin vientimaa pohjoismaiden ulkopuolella on Ranska, mutta kasvu on

selviii myds Ison Britannian, Saksan ja Espanjan markkinoilla. Maailman traktorimarkkinoilla samoin
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kuin Euroopassa Valtra on viidennelld sijalla. Alan suurin on amerikkalainen Deere &Co. Toisena on
Fiatin omistama New Holland ja kolmantena amerikkalainen AGCO Corporation. Kolme suurinta
toimivat globaalisti ja ovat ns. fullinereita eli tarjoavat my6s sadonkorjuulaitteita ja traktoritySkoneita.
Neljannelld sijalla on italialainen Same Detz-Fahr, joka on my®s fulliner, mutta operoi vain Euroopas-
sa.Valtra on erikoistunut pelkéstédin traktoreihin valmistaen ylemmén arvoluokan maataloustraktoreita
teholuokassa 60-200 hv. Ulkomailla toimivat jilleenmyyjét haluavat usein tarjota samanlaisista
valikoimaa kuin fullinerit. Téstd syystd Valtra on ldhtenyt yhteisty6hon alan johtavan eurooppalaisen
sadonkorjuukonevalmistajan, Claas KgaA:n kanssa. Esimerkiksi Isossa Britanniassa 70% markkina-

alueesta katetaan yhteisin Claas/Valtra -jilleenmyyjin.

2.3 Tarkeimmiit asiakkaat ja asiakasryhmiit

Valtran asiakkaita ovat maanviljelijit, metsitilat ja maatalouden koneurakoitsijat sekd muut koneura-
koitsijat ja yhteisot kuten kunnat ja laitokset. Niistd ryhmistd 16ytyy useita alasegmenttejd. Valtra-
traktoreiden kéayttdjistdi Euroopassa télli hetkelld keskim#irin 79 prosenttia on maanviljelijoitd
(Tauriala (1999), 46). He ostavat suurimman volyymin tuotteista. 12 prosenttia traktorinkayttéjista
Euroopassa on metsitalouden hoitajia ja 4 prosenttia koneurakoitsijoita (Tauriala (1999), 46). Myos
koneurakoitsijoilla on tdrked rooli. Koneurakoitsijat muodostavat kasvavan asiakasryhmin Euroopas-
sa, jossa traktorimyynnin kasvu ei ole mahdollista pelkéstdin maatalouden varassa (Keskisuomalainen
27.3.2000). Heiddn ajamansa kéyttdtunnit ovat huomattavasti suuremmat, ja maanviljelijit seuraavat
tarkasti mitkd merkit kestavit hyvin kovassa urakointikiytossd. Valtra pystyy palvelemaan my6s
erikoistuneita asiakasryhmié. Esimerkiksi vuonna 1994 se solmi sopimuksen Ison Britannian Puolus-

tusministerién kanssa NATO-varustelluista traktoreista.

2.4 Yrityksen strategia

Valtran strategian raamina on “Strategia 20 000", jonka avulla yhti6 pelastettiin valtausyritysten
jélkeen vuonna 1996. Tamai Valtran johdon ja McKinseyn konsulttien yhdessé laatima perusstrategia
méidrittelee, ettd Valtra kasvaa orgaanisesti ja erikoistuu kilpailijoistaan poiketen traktoreihin. Valtra
on valmis yhteisty6hén ja alliansseihin muiden valmistajien kanssa, kun se on molemmille osapuolille
hyé6dyllistd. Erityisesti suoramyynti sekd markkinointiallianssi johtavan sadonkorjuukoneiden

valmistajan Claasin kanssa on osoittautunut hydylliseksi.

Omistaja Partek hakee kasvua konepajateollisuudesta ja edellyttdd jokaiselta liiketoiminta-alueelta
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kasvua ja suorituskykyd. Strategiaa tarkastetaan vuosittain yhdesséd Partekin johdon kanssa ja tdméi
toimii myds perustana seuraavalle budjetointiprosessille, joka on Valtrassa yksityiskohtaista toiminnan
suunnittelua. Strategian kehittimisté pidetdinkin jatkuvana prosessina, sillé kilpailuympéristé muuttuu
jatkuvasti. Johtoryhma on todennut vuonna 1996 laaditun “Strategia 20 000":n tavoitteet jo saavute-
tuiksi Euroopan toimintojen kohdalta ja on ottanut uudeksi tdhtdimeksi vuoden 2008 ja uuden

haastavan tavoitteen asettamisen.

Valtran strategia perustuu erikseen médritetyille Valtran arvoille, joiden perusléhtékohta on asiakasti-
laukseen pohjautuva toimintatapa, joka poikkeaa selvisti kilpailijoiden toimintatavoista. Nykyédn
maataloustraktorit on ratéloitavi kiyttotarkoituksensa mukaan, Tavallisesti tdmé tehdiin tuottamalla
eri tavoin varusteltuja traktoreita varastoon tai muuttamalla varastosta otettuja koneita jilleenmyyjén
korjaamolla ennen toimitusta asiakkaalle. Valtra valmistaa traktorit asiakastilausten pohjalta ja réitél6i
traktorin valmiiksi jo tehtaalla. Asiakkaalla on mahdollisuus valita vaihtoehtoisia rakenteita ja
ominaisuuksia, jotka on suunniteltu etukiteen tehtaalla. Asiakas joutuu odottamaan toimitusta joitakin
kuukausia, mutta he ovat oppineet hyviksymiin suhteellisen pitkin toimitusajan tilauksesta, kun he
saavat traktoreihinsa juuri sellaisia ominaisuuksia kuin tarvitsevat. Valmistajan pidfiomaa ei sitoudu
varastoihin, miki lisdd piddoman kiertonopeutta. Valtran padoman kiertonopeus onkin ratkaisevasti
parempi kuin kilpailijoilla. Asiakastilausjirjestelmd on osoittautunut onnistuneeksi. Viimeisin
tunnustus on Laatukeskuksen myontdimid Suomen laatupalkinto 1999 teollisuusorganisaatioiden

sarjassa, jossa kehuttiin mm. yhtién asiakassuuntautuneisuutta.

Aina Valtralla ei ole sujunut yhtd hyvin. “Vuosikymmenen alun lama pani Valmetiin tuolloin
kuuluneen traktorifirman polvilleen. Maajussitkin sanoivat Valmetin traktorien kelpaavan ldhinni
lumiaidoiksi. Suomalaistraktorin tilan kiteytti Keskisuomalaisessa julkaistu valokuva, missd myymiit-
tomit traktorit seisovat tehtaan takapihalla - ja etummaisen traktorin etupydrd on vield lintassa”
(Keskisuomalainen 11.11.1999). Maatalouskoneala nautti kuitenkin hyvéstd noususuhdanteesta
vuosina 1994-1998. Jo vuonna 1993 Valtra sai ensimmaiiseni traktorinvalmistajana maailmassa ISO
9001-sertifioinnin. Aasian ja Eteli-Amerikan talousvaikeuksien takia tilanne heikentyi ja teollisuu-
denala raportoi laskevaa trendid syksylld 1998, mutta Valtra on kasvattanut vastaavaan aikaan
tuotantoaan. Tdmi johtuu pitkilti asiakastilausjérjestelmistd ja keskittymisesti traktoreihin, jotka ovat
strategian peruslinjauksia. My6s Keski-Suomessa Valtra on ollut ndkyvisti esilli. Esimerkiksi
Keskisuomalainen on julkaissut viimeisen kolmen vuoden aikana noin 120 juttua, jossa Valtra on ollut

esilld ja likimain kaikissa yhteyksissd myonteisessi valossa (Keskisuomalainen 11.11.1999).
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Selkein numeerinen tavoite organisaatiolle on omistajakonsernilta. Se oli vuodelle 1999 seuraava:
liikkevoitto 8 prosenttia liikevaihdosta, pidoman kiertonopeus yli kolme kertaa vuodessa ja liikevaih-

don kasvu 10 prosenttia vuodessa.

2.5 Huoltopalvelukeskus

Suolahden tehtaan yhteydessé toimii Huoltopalvelukeskus. Se huolehtii kaikesta huoltoon, korjauk-
seen ja varaosatoimintaan liittyvistd. Huoltopalvelut ovat Valtran erityinen painopistealue. Huoltopal-
velut tukee traktoreiden markkinointia ja on sen aktiivinen osa. Hyvin hoidetulla asiakassuhteella
huoltopalvelut varmistaa asiakastyytyvidisyyden ja mahdollisesti seuraavan traktorikaupan. Siksi on
tirkedd, ettd huolto- ja varaosatoiminnot on hyvin jirjestetty. Huoltopalvelut osallistuu tuoteprosessin
kaikkiin vaiheisiin sekd asiakastilausjérjestelmén mukaiseen tuotantoon. Huoltopalvelut laatii
kiyttoohjekirjallisuuden loppuasiakkaille, kouluttaa myyntiyhtididen ja maahantuojien huoltohenki-
16ston, valmistelee korjaamokésikirjat ja ohjaa kayténopastusta sekd markkinoi huoltopalveluita.
Huoltopalveluiden asiakkaita ovat kotimaan myyntipisteet, maahantuojat, dealerit, huoltoedustajat ja
traktoreiden loppukiyttdjéat. Huoltopalveluprosessit kattavat kaikki nimé asiakasryhmét. Huoltopalve-
luprosessien tirkeimmiit tavoitteet ovat asiakastyytyviisyys, tehokas tiedonvilitys ja hyvé taloudelli-
nen tulos. Asiakastyytyvidisyyden tekijéitd ovat aktiivinen yhteydenpito asiakkaisiin, varaosien
toimitus, ilmoitettujen toimitusaikojen noudattaminen ja tuotteiden kiyttdlaadun varmistaminen.
Tiedonvilitys asiakkailta toteutetaan aktiivisella yhteydenpidolla edustajiin, asiakaspalautteiden
kokoamisella eri markkinoilta, sen analysoinnilla ja edelleenkésittelylld. Taloudellinen tulos saavute-
taan asiakkaan tarpeen selvittdmiselld ja tehokkaalla tuotteiden ja palveluiden markkinoinnilla.

Varaosien hankinta-, varastointi- ja jakelukustannusten optimointi on osa tuloksentekoa.

Valtran varaosatoimintojen keskus on Varaosakeskus Suolahdessa. Varaosakeskus toimittaa varaosat
kaikkiin Euroopassa valmistettuihin Valmet-traktoreihin. Varaosavaraston tietojarjestelméssé on 36
000 nimiketti, joista Suolahdessa varastoidaan 26 000 nimikettd. Kaikki Valtran tilaamat varaosatoi-
mitukset toimitetaan suoraan Suolahden keskusvarastoon, josta ne toimitetaan edelleen myyntiyhticille
ja dealereille. Ndin myds, kun toimitus tulee jostain muusta Euroopan maasta. Syyné téhén ovat
suhteellisen pienet toimitusméirit. Muuten toimituseridkoot eivit olisi tarpeeksi suuria ja toimittajat
eivit olisi halukkaita toimittamaan pienerid suoraan myyntiyhtididen varastoihin (Korhonen
22.12.1999). Suolahden varaosavarasto on traktoritehtaan yhteydessd ja traktoritehdas varastoi
valmistuksessa olevien mallien varaosat, joista ne toimitetaan pdiivittdisen tarpeen mukaan

varaosavarastoon. Néin néiti varaosia ei tarvitse varastoida kuin parin péivéin tarve kerrallaan, joka



13

johtaa suuriin kiertonopeuksiin ja varaston pidomakustannusséést6ihin. Euroopan varaosamyynti on
kasvanut tasaisesti, koska aktiivinenValmet-kanta on lisd4ntynyt tuotannon kasvun myéti. Varaosatoi-
minta on nopeasyklisté ja periaatteena on 24 tunnin toimitusaika. Suuri osa ldhetyksistd hoidetaan
pikatoimituksina, jotka ovat edustajilla Suomessa seuraavana aamuna ja kaikissa Linsi-Euroopan

maissa seuraavan pdivén aikana.

2.6 Euroopan varaosamyynti- ja jakelujarjestelmé

Suolahti

Myyntiyhtié / Maahantuoja

Dealeri

Asiakas

Kuvio 1. Euroopan varaosamyynnin- ja jakelujirjestelmin yksikot

2.6.1 Myyntiyhtiot

Valtralla on omat myyntiyhtiét kymmenessid Euroopan maassa (kuvio 2). Pohjoismaissa Valtralla oli
omat myyntiyhtiét jo 80-luvun alusta. Vuonna 1992 perustettiin myyntiyhtiét Saksaan, Englantiin ja
Espanjaan. Seuraavana vuonna vuorossa oli Ranska. Vuonna 1994 perustettiin myyntiyhtiot Itdvaltaan
ja Sveitsiin. Myyntiyhti6itd on perustettu tirkeimpiin vientimaihin, koska alan ammattitaitoisten
maahantuojien saanti on vaikeutunut alan rakennemuutoksen takia. T#4ssd mallissa aluemyyntipaallikot
toimivat dealereiden kanssa osallistuen kuitenkin my6s myyntitapahtumaan loppuasiakkaiden kanssa.
Myyntiyhtiét ovat Valtran sataprosenttisesti omistamia tytiryhtiditd, jotka toimivat Valtran johdon
valvonnan alaisina ja raportoivat sdfinnéllisesti Valtran johdolle. Ne on perustettu huolehtimaan
Valtra-traktoreiden markkinoinnista ja jakelusta sekd jalkimarkkinoinnista tarkeille ja kasvaville
markkinoille. Markkinointivastuuta on painotettu omille myyntiyhtitille, koska ndmi ovat ldhelld

asiakaskuntaa ja pystyvit tekeméin nopeasti paikallisia ratkaisuja. Ne toimivat suhteellisen itsen#isesti
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paikallisten edellytysten ja vaatimusten mukaisesti. Valtran johto seuraa kuitenkin niiden toimintaa
tarkasti ja pyrkii myds auttamaan ja ohjaamaan niiden toimintaa koko Valtra-konsernin etujen
mukaisesti. Paikalliset toimijat tuntevat parhaiten oman alueensa erityispiirteet ja vaatimukset, ja
Valtran johto pyrkii toimimaan iké4n kuin palvelevana elimeni kilpailuedellytysten turvaamiseksi ja
parantamiseksi. Samalla se kuitenkin valvoo ja ohjaa myyntiyhtioden toimintaa ja antaa lopullisen
hyviksynnin niiden toimintasuunnitelmille ja budjeteille, jotta sen asettamat toimintaperiaatteet ja
tavoitteet tulevat tdytetyiksi. Paikalliset myyntiyhti6t hoitavat taloushallinnon itseniisesti paikallisen
lainsdddannon mukaisesti. Myyntiyhtiét toimittavat kuitenkin sdannéllisesti taloudelliset raportit
Valtran johdolle Valtra-konsernin laskentaperiaatteiden mukaisesti. Myyntiyhtiét tyostavit vuosittain

seuraavan budjetointikauden budjettichdotuksen Valtran johdon asettamien strategisten linjausten ja

tavoitteiden mukaisesti. Témén jédlkeen Valtran johto tarkastaa ja hyviksyy sen. (Korhonen 1.12.1999)

2™
Ea

i

7

Kuvio 2. Valtran myyntiyhtiét ja tutkimuksen kohdemaat.
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Myyntiyhtiiden yhteydessd toimivat myds Valtran varaosavarastot. Varastot toimivat Suolahden
keskusvaraston ja dealereiden vilissd ja niiden tehtévind on minimoida varaosatoimintojen kokonais-
kustannuksia ja nopeuttaa dealereiden varaosien saantia. Ne ennakoivat dealeriverkostonsa varaosati-
lausten tarvetta ja pyrkivit optimoimaan varastointiasteensa niiden mukaan. Myyntiyhti6t saavat itse
maiiritelld varaosavarastojensa koon, varastoitavat artikkelit sekd niiden varastointimédrit. Ne
paattaviat myos itse tdydennystilauksista ja niiden sisdlldstd. Suolahden keskusvarasto laskuttaa
myyntiyhti6itd varaosien toimittamisesta siirtohinnoitteluperiaatteiden mukaisesti ja myyntiyhtiot
omistavat tilaamansa materiaalin itse. Suolahden keskusvarasto hoitaa toimitussopimukset rahdinkul-
jettajien kanssa sekd maksaa toimitusmaksut, silld suurempana asiakkaana se pystyy neuvottelemaan
paremmat sopimusehdot, mutta se veloittaa kuitenkin myyntiyhtiéitd maksetuista varaosakuljetus-

menoista.

Télli hetkelld jokaisen myyntiyhtién yhteydessi ei ole omaa varaosavarastoa, vaan Itdvallan dealereil-
le toimitetaan varaosat suoraan Suolahdesta, ja my6s osa Englannin dealeritilauksista toimitetaan
suoraan Suolahdesta. Englannissa sijaitsee kuitenkin myds Valtran oma varaosavarasto, mutta sen
varaosavarastointotaso on kohtalaisen alhainen. Tanskan varaosavarasto palvelee myds Saksan
dealereita, jossa ei varaosavarastoa ole. Muista tutkimuksen kohdemaista poiketen Norjan maahan-

tuonnin hoitaa ulkopuolinen sopimusmaahantuoja, johon Valtralla on kuitenkin ldheiset suhteet.

Valtran omien myyntiyhtididen lisdksi Valtralla on useimmissa muissa Euroopan maissa sopimusmaa-
hantuojat, jotka organisoivat myyntiverkoston ja hoitavat sopimuspohjaisesti Valtra-traktoreiden ja
varaosien myyntid, markkinointia ja jakelua. N#itd Valtra-konsernin ulkopuolisia maita ei kuitenkaan
tamén tutkimuksen yhteydessa kisitelld, silld niistd ei ole saatavilla tarpeeksi tietoa, eikd uudistustoi-

menpiteiden kohdistaminen niihin ole my§skéin niin helppoa niiden ollessa itsendisid yrityksia.

2.6.2 Dealerit

Kotimarkkinoitten ulkopuolella Valtra-traktoreiden ja -varaosien myyntid hoitavat yksityiset dealerit,
jotka ovat yhteydessi loppuasiakkaaseen sekd traktorimyynnissé, ettd huolto- ja varaosapalveluissa.
Dealeriverkoston kehittimisessd pyritddn midrin lisdksi paneutumaan valitsemaan tehokkaita
liikekumppaneita. Erdilldi markkinoilla kilpailijoiden toimet ovat panneet liikkeelle muutoksia.
Esimerkiksi Fiat- ja Ford-traktoreiden yhdistyminen 90-luvun alussa New Hollandiksi myllersi
dealeri-verkostoa, ja Valtra sai tissi tilanteessa lukuisia tehokkaita dealereita mm. Ranskassa.

Vastaavasti Casen muutos fullineriksi auttoi Valtraa padseméin Claasin myyntiverkostoon. Vuoden
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1999 aikana verkostoon tuli tehokkaita myyjid, kun markkinointiyhteistyé Claasin kanssa kantoi
hedelméi. Tuotannon keskittyminen on siis vapauttanut ja vapauttamassa dealereita. Se luo tilaisuuden
Valtralle vahvistaa myyntiorganisaatiota etenkin Euroopassa, missd kattavuus paranee erityisesti
Ranskassa (Keskisuomalainen 27.3.2000).

2.7 Euroopan varaosajakeluprosessit

Tolvanen (1999) jakaa tutkimuksessaan Valtran Euroopan varaosajakelutoiminnot kahteen prosessiin:
tilaus-toimitusprosessiin ja tdydennysprosessiin. Prosessien yhteydessi kéytetdsin nimitystd maahan-
tuoja sekd Valtran omia myyntiyhtidité ettd sopimusmaahantuojia tarkoitettaessa, silld prosessit ovat
molemmissa yhteyksissi samat. Esitetyt tiedot prosesseista pohjautuvat osin kyseiseen raporttiin ja

osin myyntiyhtidille ja dealereille 1dhetettyihin kyselyihin (liitteet 1 ja 2).

2.7.1 Tilaus-toimitusprosessi

. egs Tolmittsjs
Toimittaja tolmitéas osan :|
y
Suolahden _p, Osa tilstankeskusvarastosts, Kersily, pakkausija
keskusvarasto keskusvarasio kisitteles tilaukse kuljctas desler
. Kerkily, pakkaus ja
Maahantuoja kuljetus deslerill
— .Y
Asiakas tal huolto)
. Loytyyks Kylis
Dealeri d::ﬁ;m'); * noutas varacsan
dealerilty
Ei
f . Asiakas tilaa
. Tiets3kd asiakas L8ytyyks osa Kyl
Asiakas varsosatarpeen huoltomichen ja huoltomichelts
buolto saapou
v

Varaosatarve Varaosatarve
syntyy tyydytetty

Kuvio 3. Euroopan tilaus-toimitusprosessin malli (Tolvanen (1999), 29).
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Tilaus-toimitusprosessin tehtdvani on kisitelld asiakkaan tilaus ja toimittaa se asiakkaalle tismallisesti
haluttuna ajankohtana, eli mahdollisimman nopeasti. Loppuasiakkaan huomattua huolto- tai varaosa-
tarpeen, hén ottaa yhteyden ldhimpéidn dealeriin, mikdli hén tietdd varaosatarpeensa ja pystyy
suorittamaan huoltotoimenpiteet itse. Mikdli hin ei varaosatarvettaan tiedd, ottaa hiin yhteyden
lahimpéin huoltopisteeseen. Jos huoltopisteesti 16ytyy varaosa, huolto suoritetaan ja prosessi péittyy
tahan. Mikili varaosaa el huoltopisteessé ole, tilataan se dealerilta. Kéytinnossd huoltopisteet toimivat
kuitenkin usein dealerin toimipisteen yhteydessi, joten asiakas voi samalla kertaa kysya joko tarvitta-
vaa varaosaa tai tuoda traktorinsa huoltoon. Mikili varaosaa ei 10ydy dealerin varastosta, tilataan
puuttuva varaosa maahantuojan varastosta. Maahantuoja tarkastaa vilittomasti 16ytyykd haluttua
varaosaa varastosta. Mikidli varaosaa ei 16ydy hinenk&in varastosta, tehdddn tilaus Suolahden
keskusvarastolta. Valtra-myyntiyhtididen varaosavarastoissa ollaan ottamassa kadytt66n uutta varasto-
jenhallintaohjelmaa, ja ne mahdollistavat tilauksen tekemisen Suolahteen sihkdpostilla, jonka
Suolahden tietojirjestelmd osaa tulkita. Télld hetkelld jarjestelmd toimii Englannista, Tanskasta,
Ranskasta ja Ruotsista. Muiden maiden maahantuojilta tilaukset tulevat faksilla. Suolahteen saapuneet
pikatilaukset kédsitelldéin aina saapumispéivind. Periaatteena on, ettd médriaikana Suolahteen saapu-
neet tilaukset kisitelldén aina kerdyslistan tulostukseen asti ennen kuin toisti ldhdetidén. Pikatilaukset
toimitetaan pikakuljetuksina Suolahdesta kaikkialle Eurooppaan dealerille tai maahantuojalle 24
tunnin kuluessa tilauksen vastaanottamisesta. T4ssé tutkimuksessa ei kisitelld Suolahden varaosahan-
kintoja toimittajilta, vaan oletetaan, ettd Suolahti varastoi kaikkia nimikkeitd. Ndin kaytannossé ldhes
aina onkin, jotta tyydyttiva tilaus-toimitusprosessin ldpdisyaika saavutettaisiin. Tarvittavien nimikkei-

den hankkiminen kohtuuajassa toimittajilta olisi mahdotonta.

2.7.2 Tiaydennysprosessi

Taydennysprosessin tehtévé on varmistaa tilaus-toimitusprosessin suorituskyky sekid minimoida sen
kustannukset ennakoimalla tulevaa tarvetta. Varastojen tdydennysprosessi tiydentdd maahantuojien ja
dealereiden varastoja todellista tarvetta ennakoiden. Ennakkoon tehdyt tiydennykset mahdollistavat
hitaampien kuljetusmuotojen kéyttdmisen ja suuremmat erdkoot, miké pienentéds kuljetuskustannuksia,
mutta lisdd vastaavasti varastointikustannuksia. Tdydennysten tekeminen ennakkoon edellyttdd jonkin
keinon ennakoida tarvetta ja jonkin keinon ohjata tdydennyksid. Tdydennysprosessi tarvitsee siis
toimiakseen ohjausjérjestelmain, joka voi olla automatisoitu tai manuaalinen. Valtra-myyntiyhtiéiden
kéytt66n ottama varastonhallintaohjelmisto hoitaa varastojen ohjauksen tdysin automaattisesti ja antaa

ilmoitukset tdydennystarpeista.
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Myés tiydennysprosessin oletetaan alkavan Suolahden Varaosakeskuksesta, eli Suolahden hankintoja
ei tutkimuksessa kisitelld. Télloin prosessin yksikk6jd ovat Suolahti, maahantuojat ja dealerit, ja
prosessi voidaan jakaa kahteen viliin: Suolahden tdydennystoimitukset maahantuojille ja maahantuoji-
en tdydennystoimitukset dealereille. Yksikoiden tdydennyspaitokset ovat tdysin toisistaan riippumatto-
mia. Yldvirran yksikét saavat tietoa alavirrasta ainoastaan tehtyjen tilausten vilitykselld. Tdydennysti-
lausten kisittely Suolahdessa ei tapahdu tilauksen saapumispéivina pikatilauksen tapaan, vaan yleensi
kisittely ja toimittaminen kestdd muutaman péivén tilanteesta riippuen. Takarajana on kuitenkin viisi

paivai.
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3 Kohdeyksikén varaosajakelujirjestelmin kehittéimisprosessi

3.1 Varaosajakelujirjestelmiin kehittimistarve kohdeyksikossi

90-luvulla Valtra on perustanut omat myyntiyhtionsa tarkeimpiin Euroopan vientimaihin. Myyntiyhti-
Siden toimintaan on traktorimyynnin liséksi liitetty myds varaosamaahantuonti ja varaosajakelun
hoitaminen yksityisille dealereille. Markkinoiden avautuessa uusissa maissa, on ollut luonnollista
liittdd varaosajakelun hoitaminen myyntiyhtididen toimintaan osana yksikén toimintaa. Néiin
varaosajakelujirjestelmé on muodostunut ja laajentunut tavallaan itsestd4n eri maihin uusien mark-
kinoiden avautuessa ja kasvaessa. Nyt Valtran markkina-asema alkaa olla useissa Lénsi-Euroopan
maissa jo melko vahva ja traktorikantakin kasvaa jatkuvasti, joten my6s varaosamyynnin volyymi
alkaa olla merkittivi. Varaosatoimintaa voidaan alkaa kisitelld jo erillddn yrityksen muusta toimin-

nasta ja sille voidaan etsid omia organisoimisen muotoja.

Aikaisemmin yritykset ovat keskittyneet johtamaan logistiikkaansa yhtend kokonaisuutena ja
alentamaan kustannuksia, joita sen omasta toiminnasta aiheutuu. My6s Valtran toiminta on ollut
tillaista, vaikka se omistaakin maahantuojina toimivat myyntiyhtiénsi useissa Euroopan maissa.
Valtralla jokainen jakelun porras on ajatellut tdhén asti ainoastaan oman varastonsa kehittamisti, ja
jokainen yksikké on toiminut omista 1&ht6kohdistaan, eikéd yhteisty6lld ole pyritty ajamaan koko-
naisuuden etua. Nyt on kuitenkin huomattu koko varaosajakeluketjun kehittimisen tirkeys. Loppu-
asiakas maksaa viime k#dessd kaikki toimitusketjun aiheuttamat kustannukset, jotka héinelle allokoitu-
vat. Suuria sdist6jd onkin saavutettavissa yksikoiden vilistd yhteistyotd parantamalla. Vaikka
yksikéiden vilisen logistiikan integroiminen vaikuttaa lupaavalta ja mahdollistaa suuriakin hyéty;ja,
on yksikéiden vilisen logistiikan integroiminen samalla erittdin vaativa toteuttaa. (Copacino (1997),

25.)

Tilld hetkelld Valtralla on Euroopassa kilpailijoihin verrattuna melko kattava ja tarpeisiin nihden
hyvin toimiva varaosajakelu ja -varastointiverkosto. Yleisesti ottaen Valtran varaosatoiminnan taso
Euroopassa on samalla tasolla kuin sen kilpailijoilla (Liitteet 1 ja 2. Kysymykset 4.9 ja 5.7). Vuonna
1999 suoritetun asiakastyytyviisyyskyselyn mukaan puolet vastaajista piti varaosien saatavuutta
samana kuin muilla traktorimerkeilld. Vain 8 prosenttia vastanneista piti kilpailijoiden varaosien
saatavuutta parempana ja loput 42 prosenttia piti Valtra-varaosien saatavuutta parempana kuin sen
kilpailijjoilla (Tauriala (1999), 12). Jatkuvan kehityksen periaatteen mukaisesti Valtran johto haluaa

kuitenkin parantaa ja tehostaa yrityksen toimintaa, ja varaosajakelujérjestelmié joudutaan tarkastele-
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maan uudestaan. T4lld hetkelld varaosatoimitukset hoidetaan muihin Euroopan maihin pa4osin oman
myyntiyhtién tai sopimusmaahantuojan varaston kautta, joista dealerit tiydentdvit omia varastojaan.
Kun jokaisella maalla on oma maahantuojan ylldpitimé varaosavarasto, sitoutuu niihin varastoihin
runsaasti kayttopddomaa, ja varastoinnin kustannukset kasvavat. Partek-konserniin kuuluvassa
Valtrassa on konsernin strategian mukaisesti alettu kiinnittdméaéin huomiota kéyttép4dsdoman tehokkaa-
seen kayttoon, sekd asetettu tavoitteet tasaisen liikevaihdon kasvun, kannattavuuden ja pidoman
kiertonopeuden suhteen. Nama4 asetetut tavoitteet toimivat 1ihtékohtana myoskin tille tutkimukselle.
Niiden mukaisesti halutaan kehittdd myos Valtran varaosatoimintaa, ja vaikka Partekin yleiset
tavoitteet muun muassa vuonna 1999 varaosatoiminnan osalta hyvin saavutettiinkin, nikee Valtran

johto silti, ettd parannettavaa 16ytyy ja toimintaa tulee edelleen tehostaa.

Valtra on neljdén suurimpaan kilpailijaansa ndhden liikevaihdoltaan huomattavasti pienempi eiké niin
ollen pysty saamaan mittakaavaetuja toimintaansa niiden tavoin. Valtran kilpailuetuja ovatkin
pienuuden tuoma joustavuus ja nopea reagointikyky mahdollisiin uusiin haasteisiin sekd sidotun
pédoman tehokas kiyttdminen. Kilpailijoihinsa ndhden Valtran sidotun p4doman kiertonopeus onkin
huomattavasti parempi. Témé mahdollistaa hyvin kannattavuuden ja kilpailukyvyn siilyttimisen
isompiinsa ndhden mydskin pienemmilld myyntiméérilli. Kun pddomaa ei sitoudu toimintaan niin
paljon, ei Valtra ole mydskdédn niin riippuvainen suhdannevaihteluista, vaan pystyy kilpailijoitaan

parempaan kannattavuuteen myds huonompien suhdanteiden aikana.

Varaosatoimintaan kohdistuu paineita monilta eri tahoilta. Valtran johto haluaa siilyttidi saamansa
kilpailuedun ja tehostaa padomien kiyttéd entisestdidn, jotta kilpailijat eivédt kykenisi saamaan
saavutettua kilpailuetua kiinni. Varaosatoiminnan sitomien paddomien m#érdé, seké sen aiheuttamia
kustannuksia tulisi siis alentaa. Toisaalta asiakkaat vaativat entistd parempaa palvelua ja varaosien
saatavuutta. T#td vaaditaan myds traktorimyynnin ja -markkinoinnin edistdmiseksi. Kilpailijat
aiheuttavat paineita molempiin suuntiin; seki kustannusten alentamiseksi ettd palvelun parantamisek-
si. Tdmén vuoksi Valtrallakin joudutaan miettiméd4n uusia mahdollisuuksia varaosatoiminnan

jérjestdmiseksi ja jarkeistdmiseksi.

Valtran johto on tekemdissdin strategiasuunnitelmaan siséllytetyssi SWOT-analyysisséd luokitellut
varaosatoiminnat uusien mahdollisuustekijoiden joukkoon, silld varaosatoiminta ei ole ainoastaan
tarked osa jalki- ja suhdemarkkinointia, vaan hyvin toteutettuna sen avulla on mahdollista nostaa
myds yrityksen tulosta. Varaosakaupassa on hyvit myyntikatteet ja ndin ollen sen jéirjestimiseen

kannattaa panostaa. Aktiivisen Valmet/Valtra- traktorikannan kasvaessa kasvaa my®ds varaosien tarve,
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ja ndin ollen varaosamyynnissi on vahvaa kasvupotentiaalia. Varaosatoiminnan osuus koko Valtran
tuloksesta kasvaa tasaisesti myds jatkossa, kun esim. traktorimyynnin katetuotot pysyvit suhteellisen
tasaisena tai vahintdinkin selvésti hitaammin kasvavina (kuvio 4). Siksi huolto- ja varaosatoimintaan
ja sen toimivaan jérjestdmiseen tulee kiinnittdi huomiota ja siti kannattaa markkinoida myds
asiakkaille. Ei ole jirkevad antaa tuottoisia varaosamarkkinoita kilpailijoille ja piraattituotteiden

valmistajille, vaan ne tulee pyrkid hyédyntdmain itse.

T
u
o
t
t
o
Varaosamyynti

Myyntim#irs

Kuvio 4. Traktorimyynnin kumuloituva vaikutus varaosamyyntiin.

3.2 Varaosajakelujiirjestelmiin kehittimistyon tavoitteet

Tutkimuksen tavoitteena on 16ytd4 parannusehdotuksia nykyiseen varaosajakelujirjestelméén ja
kehittid tehokkaampi ja kustannuksiltaan alhaisempi jakelujérjestelmé. Samalla tulisi ottaa huomioon
uudistusten vaikutus palveluasteen kautta myyntiin, tulokseen ja kannattavuuteen eli sitd tulee pyrkii
arvioimaan yrityksen kannalta mahdollisimman kokonaisvaltaisesti. Varaosajakelujirjestelmin
kokonaiskustannusten alentaminen ei periaatteessa ole vaikeaa, mutta tdlloin palvelutaso kérsii
helposti. Vastaavasti hyvin palvelun tarjoaminenkaan ei tarvittaessa ole vaikeaa, mutta téll6in
asiakkaan on oltava valmis maksamaan tisti palvelusta. Kustannusséddstoihin tulisi siis p#dstd
palvelutason siitd alentumatta. Tavoitteena on 16yti4 ratkaisu, joka optimoi varaosajakelujirjestelmin

kokonaiskustannukset mahdollisimman alhaisiksi, mutta ei mydské4n alenna palvelutasoa.

Tutkimuksessa varaosatoimintaa pyritdsn kisitteleméidn koko Valtran toimintaan ja strategiaan
suhteuttaen. Huomioon tulee ottaa myds koko varaosajakelujirjestelmén muodostama arvoketju, eli
Suolahden Varaosakeskus, myyntiyhtididen varaosavarastot ja dealerit sekd myds loppuasiakkaat.

Ratkaisussa pyritddn siis 10ytdmadn kokonaisvaltaisesti jirkevimmit ja parhaat mahdollisuudet.
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Palvelutason parantaminen ja siihen liittyvin kasvupotentiaalin hyédyntidminen ei ole tutkimuksen
pédllimméinen ongelma. Tutkimuksessa pyritddn kuitenkin Kiinnittdim#in my®6s tidhén asiaan huomiota
ja loytimaéan siihen liittyvid uusia mahdollisuuksia varaosajakelua kehittamilli. Lihtokohta vara-
osajakelutoimintaa uudistettaessa on, ettd palvelutasosta ei ole varaa tinkii, ja uusia ratkaisuja
suunniteltaessa tulee pitdéd vihintddnkin kiinni siitd palvelutasosta, joka tilld hetkelld on. Mahdolli-

suuksien mukaan sitd tulisi pdin vastoin pyrkid parantamaan.

3.3 Tutkimusprosessi ja varaosajakelujiirjestelmiin kehittiimisideoiden tuottaminen

Kehittimistutkimusmetodilla toteutettavan tutkimusmetodin onnistumisen kannalta keskeinen
edellytys on yrityksessd tydskentelevien henkiloiden osallistuminen kehittimisideoiden tuottamiseen
ja arviointiin. Kohdeyksikdssd suoritettuun kehittimistutkimukseen osallistuivat organisaation
edustajina ldhinni Huoltopalvelu- ja varaosakeskuksen péillikké ja varaosien vientipalvelupaéllikko.
Muiden organisaatiossa tydskentelevien henkildiden roolit kehittdmisprosessissa rajoittuivat enim-
mikseen tiedonvaihtoon yrityksessé kiytssi olevasta toimintajérjestelmaésté ja uusien kehittdmiside-
oiden toteuttamismahdollisuuksista. Yksikon padllikko oli kuitenkin kiireinen ja usein matkoilla, joten
tyon edetessd yhteisty6td tehtiin enemmin varaosien vientipalvelupéillik6n kanssa. P#dllikon ja
muiden asianosaisten ndkemyksid kehittdmistarpeista ja -mahdollisuuksista selvitin tutkimusprosessin
alkuvaiheessa suorittamillani vapaamuotoisilla teemahaastatteluilla. Kotimaan jilleenmyyjapisteissi
tehtyjen teemahaastattelujen tarkoituksena oli varaosatoimintaan perehtymisen lisdksi 16ytdd myos
uusia kehittdmisideoita. Kotimaan teemahaastattelujen kokemusten perusteella tein myés kyselylo-
makkeet (liitteet 1 ja 2) muiden Furoopan maiden myyntiyhtidille ja dealereille. Kyselyjen tarkoituk-
sena oli 16ytédd kehittdmistarpeita ja -mahdollisuuksia, mutta keridtd myos tietoa kustannus-hyétyana-
lyysin suorittamiseen. Vaikka dealereiden palauttamien vastausten mééri jaikin todella vihiiseksi
verrattuna ldhetettyjen kyselyjen maédraan (8/120), saattoi vastauksista kuitenkin todeta, ettei heididn
kasityksensd ja mielipiteensi juurikaan eronneet kotimaan jalleenmyyjistd, eikd maittaisiakaan eroja
juuri ollut. Tarkedimmaksi tutkimuksen suorittamisen kannalta osoittautuikin myyntiyhtidille osoitettu

kysely ja etenkin sen varaosavaraston toimintaan ja talouteen liittyvit kysymykset.

Lahdin tutkimuksessa liikkeelle perinteisesti tutkimusasetelmasta poikkeavalla tavalla valitsemalla
tutkimuksessa kéytettdvan tutkimusmetodin ennen varsinaisen tarkan tutkimusongelman méérittelya.
Tutkimuksen tarkka tutkimusongelma ja tavoite varmistui siten kappaleessa 3.2 kuvatunlaiseksi vasta
tutkimusprosessin aikana varaosatoimintaan perehdyttiessi ja kehitysideoita toiminnan kehittamiseksi

etsittdessd. Jo tutkimusprosessin alussa tuli esille tarve kehittdd tehokkaampi ja kustannuksiltaan
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alhaisempi varaosajakelujérjestelmd. Tutkimusprosessin perehtymisvaiheessa en kuitenkaan rajannut
kehittdmistavoitteita ainoastaan varaosajakeluun, vaan perehtymisen kohteena oli laajemmin koko
varaosatoiminta. Perehtymisvaiheessa tehdyissd teemahaastatteluissa pyrin perehtymistavoitteen
lisdksi 10ytdimain samalla ideoita myds muun varaosatoiminnan kehittimiseksi. Uusia ideoita tuli
paljon huolto- ja varaosatoiminnan eri osa-alueilta, kuten huoltotoimintaa, tietojirjestelmid ja
markkinointia koskien, ja osa niistd vaikutti lupaaviltakin, mutta samalla alkoi myé6s tutkimuksen
kohde hamirtyi ja laajentua. Koska tutkimusongelmaa ei oltu tarkoin rajattu tutkimusprosessin alussa,
muodostui kehittdmisprosessi epamédrdiseksi, jonka eri vaiheissa suunnittelutyén kohde laajeni, ja
tavoitteet ja arviointikriteerit vaihtelivat. KehittdmistyOn tasavertainen suorittaminen organisaatiossa
tyoskentelevien kanssa johti siis siihen, etti jokainen pyrki tuomaan ideoitaan lzhinnd omista
yksil6llisistd tarpeistaan ldhtien, jolloin tutkimusalue alkoi laajentua. Aihepiirin laajentuessa alkoi
vililld olla epéselvad mistd ideasta tulisi tarkemmin ottaa kiinni, ja mika olisi tutkimuksen “punainen
lanka”, Tdmai johti tarpeeseen rajata tutkimusaluetta ja asettaa tarkka tutkimusongelma, johon jatkossa
keskityttdisiin. Tdméin vuoksi jouduttiin tutkimuksessa jéttimaan hyvii kehittdimisideoita toiminnan
muilta alueilta pois ja keskittymiin ainoastaan varaosajakelulogistiikan tutkimiseen. Laajasta
perehtymisestd oli kuitenkin myds hy6tyé tutkimuksen suorittamiseen, silld se auttoi tuntemaan ja
ymmairtimiin laajemmin yrityksen toimintaa, sekd miten yrityksen eri toiminnan alueet ovat

kytkeytyneet toisiinsa.

Aivan tutkimusprosessin alussa tuli esille varaosajakelua koskeva kehittdmisidea varastointiverkoston
harventamisesta ja varastoinnin keskittdmisestd suurempiin varastointiyksikkoihin, Keskeinen
kehitysidea varaosaverkoston harventamiseksi ja varaosavarastojen lukuméirin vihentdmiseksi tuli
yrityksen edustajien taholta. Kehittdmistutkimusmetodin suhdetta konstruktiiviseen tutkimusotteeseen
verrattaessa huomataan kuitenkin kehittdmistutkimukselle ominaisena piirteend pyrkimys tuoda useita
vaihtoehtoisia ratkaisuja tutkittaviin ongelma-alueisiin. Tutkimusprosessin alkuvaiheessa syntyneen
kehittaimisidean muotoilu periaatetason kuvausta konkreettisemmaksi kehittdémisehdotukseksi johti
siten tarpeeseen tuottaa suhteellisen nopeasti vaihtoehtoja jo kehitellylle idealle, jottei keskityttéisi
ainoastaan jo ensimmadiseksi tuotettuun kehittdmisideaan. Tutkimustyén onnistumisen kannalta
kiinnostuksen suuntautuminen ainoastaan yhteen kehittdmismahdollisuuteen tilanteessa, jossa
tavoitteena oli tuottaa useita kehittdmisideoita olisi tutkimusprosessin luonteen huomioon ottaen
muodostunut ongelmalliseksi. Edelld mainitusta syysti ja sisillyttddkseni tutkimukseen mahdollisim-
man kattavan ideamassan pyrin mahdollisimman nopeasti kirjallisuuteen tutustumalla ja organisaa-
tiossa tydskentelevid henkil6itd haastattelemalla kehittiméian ensimmaisend luodulle kehittimisidealle

vaihtoehtoisia ja tdydentivia kehittdmisideoita.
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Huolimatta pyrkimyksesténi siséllyttdd tutkimukseen mahdollisimman kattava ideamassa kehottamal-
la myds haastateltavia tuottamaan uusia kehittdmisideoita ja ylldpitdméilld teemahaastattelutilanteissa
ideoinnille mahdollisimman avointa, kannustavaa ja kritiikitontd ilmapiirié, jéi tdysin vaihtoehtoisten
varaosajakelua koskevien perusideoiden tuottaminen péfosin tekemadttd. Syynd sithen, ettei kéytan-
nossi tyoskentelevit henkilst 16ydd uusia vaihtoehtoisia ideoita haettaessa vaihtoehtoisia ideoita
varastoinnin keskittimiselle voi olla muun muassa se, ettd yrityseldmén tyotehtivissi tyGskentelevien
henkilSiden saattaa olla vaikea nihdi tarvetta tuottaa useita vaihtoehtoisia ratkaisuja yhden riittdvin
hyviksi todetun ratkaisumallin rinnalle. On ymmarrettivii, ettd jatkuvan tyopaineen alla tydskentele-
vien henkildiden on normaalioloissa tyydyttivd optimaalisten ratkaisumallien sijasta riittdvén
toimiviksi koettujen jirjestelmien toteuttamiseen. Useiden ratkaisumallien tuottamisen vaikeutta
selittdd lisdksi pyrkimys hy6dyntid jo aiemmin omaksuttuja valmiita ratkaisumalleja. Kehitettydin
yhden tyydyttdvéin ratkaisumallin ongelmaansa ihmisen on uhrattava huomattavia ponnistuksia
tuottaakseen ensiksi tuotetusta ratkaisusta poikkeavan ratkaisumallin (Kurunmiki (1994), 61).

Ihminen tottuu helposti vallitsevaan kdytintoon.

Teemahaastatteluiden ja ldhetettyjen kyselyiden lisdksi perehdyin jakelun ja logistiikan perusteisiin
kirjallisuuteen tutustumalla, mutta varsinaisia tdysin uusia kehitysideoita ja -konsepteja ei my&skéiin
kirjallisuudesta tai muiden yritysten toiminnasta kohdeyrityksen varaosatoimintaan sovellettavaksi
16ytynyt. Vaikka varaosajakelun jérjestiminen on aihepiirind periaatteessa erittdinkin monimutkainen
ja eri verkostomalleja voidaan luoda ldhes rajattomasti, rajautun jakeluvaihtoehtojen ideointi kuiten-
kin lihes yksinomaan eri verkostomallien luomiseen. Téysin uusia, entisistd kokonaan poikkeavia

varaosien fyysisen jakelun malleja on etenkin logistiikkaan tarkemmin tutustumattoman vaikea 16ytai.

Niin ollen tutkijan tehtiviksi jii jakeluverkostomallien rakentaminen varaosavarastojen eri sijainneil-
la ja lukumédrilld ja niiden analysoiminen. Kappaleessa 5 kuvataan perusteita varaosavarastojen
sijainnin ja lukumégrdn magrittdmiseksi sekd tutkimusprosessin etenemisti varaosajakeluverkostojen

kehittimiseksi.
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4 Varaosavarastoinnin ja -jakelun perusteet ja tavoitteet
4.1 Logistiikan ja jakelun kisitteet ja osa-alueet

Logistiikka on nykymuodossaan melko abstrakti asia useille ihmisille. Perinteisind méiritelmini
sithen kuuluvat fyysisiné toimintoina muun muassa ostot, tilausten kisittely, varastointi ja kuljetus.
Logistiikan késite on kuitenkin huomattavasti laajempi, ja sen mééritelmét ovat jo itsessiin laajoja ja
moniulotteisia. Voidaankin todeta, ettei logistiikkaa voida médritelld yhdelld ainoalla oikealla tavalla
(Logistiikka (1998), 12). Karruksen (1998, 13) mukaan logistiikka on materiaali-, tieto- ja pddomavir-
tojen, hankinnan, tuotannon, jakelun ja kierrétyksen, huolto- ja tukipalvelujen, varastointi-, kuljetus-
ja muiden lisdarvopalvelujen sekd asiakaspalvelun ja -suhteiden kokonaisvaltaista johtamista ja
kehittamistd. Logistiikka muodostaa fyysisen kuljettamisen ja varastoinnin ohella monien muiden
sdikeiden avulla kéyden, jolla kaikkea edelld mainittua virtaviivaistetaan ja rakennetaan uusiksi
(Logistiikka (8/1999), 24). Kokonaisvaltaisuudestaan huolimatta logistiikka on keskittynyt eritoten
kolmen ’virran’ (materiaali-, pddoma- ja tietovirran) hallintaan, eikd siitd tarvitse tulla koko yrityskult-
tuuria ohjaava tekijd. Logistiikka voidaan jakaa myds kuvion 5 mukaisesti eri osa-alueisiin. Osa-

alueiden rajat eivét ole tarkkoja. Téssé tyossd keskitytdzdn 1dhinni jakelulogistiikkaan, ja hankintalogis-

tiikan ja tuotantologistiikan kasittely jatetddn tutkimuksen ulkopuolelle.

Raaka-aine-
varasto

Valmiste-
varasto

Tuotanto Asiakas

Toimittajat

JAKELU-
LOGISTIIK

TUOTANTO-
LOGISTIIKKA

HANKINTA-
OGISTIIKKA

Kuvio 5. Logistiikan osa-alueet (Pirttild & Hautaniemi (1993), 5).
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Haapanen jakaa logistiikkaa ja jakelua kisittelevissi teoksessaan jakelun kanavat neljidn ryhméin

seuraavasti:

Suostuttelun kanava

Rahoituksen kanava

Tilaamisen kanava

o o0 B e e R P
- g o ETD O

Valmistuksen ja siirron kanava

Kuvio 6. Jakelun asiakaskanavat (Haapanen (1999), 72).

Kukin kanava kuvaa jakelun toimintoja ja tarjoaa eriluonteista palvelua loppuasiakkaalle. Jakelussa
tarvitaan neljanlaisia palveluja ja kyvykkyyksid, kun tuote tai palvelu toimitetaan loppuasiakkaalle.
Niitd ovat tavaroiden fyysinen jakelu, markkinointiviestinti ja suostuttelu, tilausten hallinta seki
maksu- ja takaustapahtumien hoito. My®s traktorien varaosajakelutoimintaa késiteltdessd kullakin
néistd kanavista on omat tehtdvinsi. Puhuttaessa suostuttelusta tai markkinoinnista pelkin varaosatoi-
minnan yhteydessd, voidaan ajatella, ettd markkinointiviestintd ei juurikaan sovi tdhin yhteyteen.
Varaosapalvelun tarkoituksenahan ei ole muodostaa varaosien tarvetta. Kanavan tehtdvinid on
kuitenkin jakaa tietoa varaosapalveluista ja siitd kuinka asiakas saavuttaa haluamansa palvelun
mahdollisimman vaivattomasti. Varaosamyynnistd yhi kasvavan osuuden muodostaa lisélaite- ja
oheistuotemyynti (Rihu 28.1.2000), joihin suostuttelun kanavalla on suuri merkitys. Markkinoinnilla
ja suostuttelulla voidaan lisétd ndiden tuotteiden myyntid ja vastata my6s piraattituotteita tarjoavien
kilpailijoiden painostukseen. Lisdksi huolto- ja varaosatoiminta tukee vahvasti uusien traktoreiden

myyntid ja markkinointia.

Rahoituksen kanavakin saattaa vaikuttaa sopimattomalta varaosatoiminnan yhteyteen, silld asiakkaan
tekemit investoinnit eividt usein ole kovin suuria, eiki erityisié rahoitusjérjestelyjd ndin ollen tarvita.
Sen sijaan traktorikaupassa asiakasrahoituksen jérjestimiselld on usein jopa ratkaiseva rooli, ja tilld

hetkelld sen jirjestdiminen on kynnyskysymys muun muassa entisten IVY-maiden markkinoille
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padsemiseksi. Varaosakaupassa rahoituksen kanavan tehtividnd on kuitenkin tarjota asiakkaalle
mahdollisimman vaivaton tapa suorittaa maksu sopimuksen mukaisesti. Traktorien takuukorjausten
osuus on myds huomattava osa huolto- ja varaosapalvelusta. Noin puolet myydyisti traktoreista tulee
ensimmdisen vuoden aikana takuuhuoltoon (Tauriala (1999), 35). Rahoituksen kanavan on tarjottava
toimiva ja helppo tapa myds takuuasioiden kisittelemiseksi. Valtralla on takuukisittelyprosessissa
paljon parannettavaa, silld takuuasioiden késittely on maittain hyvinkin vaihtelevaa ja takuuanomukset
kasitelladn tdlla hetkelld manuaalisesti, joka aiheuttaa tarpeetonta viivistymisti ja ruuhkautumista.
Téma4 ei heijastu niink#n asiakaspalveluun, vaan aiheuttaa turhaa ylimééréists tyotd ja kisittelykus-

tannusten nousua.

Tilaamisen kanavan tarkoituksena on tarjota asiakkaalle vaivaton ja nopea tapa tilata haluamansa
tuote. Asiakas voi tehdd tilauksen huolto- ja varaosapisteessi ja parhaimmillaan saada tuotteen heti
varastosta kdyttoonsd. Yhd useammin tilauksen tekee myds huoltomies, silld varaosan asentaminen
vaatii tekniikan kehittyessd entistd useammin erikoistydkaluja ja ammattikorjaajaa (Aspvik 1.2.2000).
Merkittdva osa timén kanavan luomaa palvelun arvoa on mydskin asiakkaan neuvominen ja opastami-
nen, silli useimmiten asiakas ei tunne tarkasti varaosan tarvettaan. T#llgin varaosahenkilston
tehtdvind on opastaa héntéd oikean nimikkeen tilaamisessa. Tietojérjestelmien ja erityisesti internetin
levidgminen markkinoille luo uusia mahdollisuuksia tilaamisen tekemiseksi. Periaatteessa asiakas voi
tdlloin hoitaa tilauksen vaivattomasti kotoaan ilman, ettd hianen taytyy endi tulla vahittdismyyntipis-
teeseen. Traktorien varaosamyynnissé internetin merkitys tilaamisen kanavana ei kuitenkaan ole niin
suuri kuin monilla muilla alueilla, eikd sen ldpimurto ainakaan vield niytd ajankohtaiselta. Traktorien
mallivalikoima on hyvin laaja, ja jokaisella traktorimallilla on toisistaan poikkeavat varaosat. Usein
jopa koulutetuilla varaosamyyjilld on vaikeuksia tietdd tarkalleen asiakkaan traktorin varaosatarve, eli
tarkka nimike, jota asiakas on vailla. Asiaan tarkemmin perehtyméttomaille traktorinomistajalle
kyseessd saattaa olla mahdoton tehtdvi ilman asiantuntijan opastusta varaosamyyméaldssi. Lisédksi
traktorien teknologia kehittyy jatkuvasti entistd monimutkaisemmaksi, jolloin traktorin huoltaminen
tarvitsee useammin ammattihuoltajaa. Niin ollen asiakkaalle ei juurikaan tule lisdetua, vaikka hin
pystyisikin tilaamaan osan vaivattomasti kotiinsa. Yksittdisten varaosa- ja huoltopisteiden asema ei
tule siis ainakaan ldhitulevaisuudessa olemaan uhattuna internetin taholta. Ainoa seikka johon
internetid voidaan varaosatilaamisessa hyddyntai on oheistuotteiden, kuten 6ljyjen ja voiteluaineiden,
markkinointi ja tilauspalvelut. Tillaisia ns. bulkkituotteita traktorinomistajat osaavat tilata myos

itsendisesti. (Hénninen 19.1.2000)



28

Valmistuksen ja siirron kanavalla tarkoitetaan tuotteen fyysistd valmistusta ja jakelua. Téssi tutkimuk-
sessa keskitytddn ldhinnd varaosien fyysisen jakelun kehittimiseen kohdeyrityksessd. Tuotteiden
fyysisesti jakelusta puhuttaessa tarkoitetaan itse tuotteen siirtimisti. Sen keskeisimmiit osatekijit ovat
kuljetus ja varastointi. Fyysisen jakeluun kuuluvat kaikki ne toimenpiteet, joiden avulla pyritdidn
siirtdméiin

- oikea tuote

- oikeina mé#drind (sopivina erini)

- oikeaan aikaan

- oikeaan paikkaan ja

- mahdollisimman alhaisin kokonaiskustannuksin (Mannermaa (1981), 78).

Kaikki nelja jakelukanavaa ovat osaltaan luomassa lisdarvoa (kuvio 6) asiakkaan saamaan palveluun
ja vaikuttamassa asiakkaan kokemaan palvelun tasoon. Tidssd tutkimuksessa keskitytddn kuitenkin
lihinni fyysisen jakelun jarjestimiseen ja sen rooliin kustannusten aiheuttajana, asiakkaan saaman

lisdarvon tuottajana seki palvelutason kautta myyntituottojen mahdollistajana.

4.2 Fyysinen jakelu asiakkaan kokeman liséiarvon tuottajana ja Kkilpailutekijéini

Porterin (1985, 36-61) esittimin yleisen arvoketjumallin mukaan kaikki yrityksen toiminnot ovat osa
sen arvoketjua. Yritys alkaa tuottaa lisdarvoa hankkiessaan tuotannontekijoitd kayttoonsi ja tuottamal-
la niistd tuotantoprosesseissa valmiita tuotteita. Jakelu ja markkinointi ovat myds arvoketjun osia,
jotka tuottavat tuotteelle lisdarvoa. Arvoketju ei katkea siihen kun asiakas vastaanottaa tuotteen, vaan
sen jilkeen tarjottavat palvelut ovat myds osa yrityksen arvoketjua. Vastaavalla tavalla traktoreita
valmistava Valtra muodostaa oman arvoketjunsa. Traktorien valmistus ja myynti ovat suuri osa
Valtran toiminnoista, mutta myds traktorimyynnin jalkeinen huolto- ja varaosapalvelu on osa koko
yrityksen muodostamien toimintojen arvoketjua. Varaosatoiminta voidaan nédin nihdi osana yrityksen

muodostamaa arvoketjua.
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Yrityksen infrastruktuuri \
Tuki- | Henkilbstsiohtamineh | \ <
toiminnot %
olminno I Teknoll)gian kehittanlinen | \
Tuotanpontekijéiden hankinta \
Sisddn Tuotanto Tuotteiden | Jakelu Jilkipalvelut
tuleva myynti ©
logistiikka &
Piitoiminnot

Kuvio 7. Yrityksen arvoketju (Porter (1985), 37).

Arvoketjujen kehittimisen kannalta Porterin arvoketjun heikkous on tapa tarkastella koko yritysta
yhtend ketjuna. Esitystapa sopiikin 1dhinné toimialojen ja yritysten vilisten ketjujen ylimmain tason
kuvaukseksi. Toinen tapa kisitelld arvoketjua on kisitelld sitd tuotteen nikékulmasta (kuvio 8).
T4llsin tuotteen elinkaari alkaa sen innovoinnista. Ensimméiseksi pitéi siis 16ytii tuotteelle markkinat
ja luoda tuote ja sen tarjontamallit. Toinen merkittédva vaihe tuotteen elinkaaressa on sen valmistami-
nen ja jakelu. Samoin kuin edellisessd Porterin mallissakin, on téssédkin arvoketjumallissa toimituksen
jélkeiselld palvelulla oma osansa arvoketjussa. (Kaplan & Atkinson (1998), 371-374.) Traktoreita
valmistavalle yritykselle ei siis riité, ettd se suunnittelee, valmistaa ja toimittaa hyvii traktoreita, vaan
sen pitdd pystyd muodostamaan asiakkaalle lisdarvoa myds jarjestimilld hyvit huolto- ja varaosapal-
velut. Valtran Euroopan asiakkaista 59 prosenttia ottaa huomioon huolto- ja varaosapalveluiden
luotettavuuden traktorin ostopéitoksessé ja 36 prosenttia kiinnittdd huomiota varaosien saatavuuteen
(Tauriala (1999), 11.) Traktoribisneksessd huolto- ja varaosapalveluilla on siis merkittivi osa koko
yrityksen muodostamassa arvoketjussa, ja silld voidaan luoda myds kilpailuetua kuten autokaupassa-

kin seuraavan esimerkin mukaisesti;

“Newly established automobile dealerships, such as Acura and Saturn, have deservedly earned suberb reputation
by offering dramatically improved customer service for warranty work, periodic car maintenence, and car repairs.
A major element in the value proposition these car companies deliver to their customers is responsive, friendly and
reliable warranty and service work.” (Kaplan & Atkinson (1998), 373.)
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Innovaatiovaihe Operaatiovaihe Jalkipalvelut
N AN
arkkinoiden\ Tuotteen/ Tuotteen/ \ Tuotteen/ Asiakaspalvelu
Asiakkaan unnistaminen. palvelun palvelun \ palvelun Asiakkaan
tarpe.iden . /\ luominen valmistus/\ jakelu tarpeiden '
tunnistaminen / J/ tyydyttiminen
/ /
/ /

Kuvio 8. Yrityksen sisdinen arvoketju (Kaplan & Atkinson (1998), 371).

Huolto- ja varaosapalvelut ovat osa koko yrityksen ja tuotteen muodostamaa arvoketjua, mutta ne
muodostavat myds oman arvoketjunsa. Varaosatoimintaa voidaan késitelld myds omana itsendisend
arvoketjunaan. Arvoketjun lenkit voivat koostua hyvinkin rajatuista toiminnoista yhden yrityksen
sisélld tai kisittdd usean yrityksen muodostaman ketjun, jossa yrityksid ei tarkastella yksittdisten
toimintojen tarkkuudella. Téssdkin tapauksessa arvoa loppuasiakkaalle ei ole tuomassa ainoastaan yksi
yksikkd, vaan mukana ketjussa ovat Suolahden Varaosakeskus, maahantuojavarastot, yksittdiset
dealerit seki huoltomiehet. Tarkasteltaessa varaosajakelun arvoketjua voidaan sen esittdd muodostu-
van tilaus-toimitusprosessista, jota tdydennysprosessi tukee ja optimoi. Arvoketju nimeni tuo esille
pyrkimyksen tuottaa asiakkaalle lisdarvoa eikd vain fyysistd tavaran toimittamista. Arvoketjuajattelus-
sa ei siis pyritd ainoastaan pienentdmiin kustannuksia, vaan tuottamaan my6s mahdollisimman paljon
asiakkaan kokemaa lisdarvoa. (Karrus (1998), 56.) Tissé tutkimuksessa varaosapalveluiden tarjoamaa
arvoketjua arvioidaan ldhinni logistisesta nikékulmasta. Edelld mainitun logistiikan jakelukanavien
jaottelun mukaisesti keskitytdin erityisesti fyysisen jakelun kanavaan. Téll6in arvoketjun kyvykkyys
mitataan ldpimenoaikoina, kustannuksina, pddoman kiertona ja jokaisen arvoketjuihin osallistuvan
yrityksen tuottamana lisdarvona asiakkaalle (Haapanen & Vepsildinen (1999), 48). Logistiikkaa tulisi
arvioida nimenomaan asiakkaalle tuotetun lisdarvon pohjalta, jossa lisdarvo on asiakkaan saama

suorituskyky vihennettynd asiakkaan kokonaiskustannuksilla.

Perustellusti voidaan todeta, ettd markkinoinnin neljin p:n (product, price, promotion, place) jaottelus-
sa kolme ensimmiistd ovat perinteisesti olleet enemmin korostettuja. Nyt tilanne on kuitenkin
muuttumassa ja asiakaspalvelun ja toimituskyvyn merkitys kilpailutekijind on kasvamas-

sa.(Christopher (1992), 25.) My®és logistiikka voi olla merkittédvé tekijd lisdarvon tuottamisessa.
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Nykyédn ajatellaan vield usein, ettd logistiikka ja jakelu aiheuttavat ainoastaan kustannuksia, joita
pyritddn minimoimaan. Yrityksen tuotteita, niiden hintaa tai mainontaa kilpailijoiden on kohtuullisen
helppoa ja nopeaa seurata ja kopioida, mutta toimivan jakelukanavan kopiointi on kilpailijoille vaikeaa
tai jopa mahdotonta. Toimiva jakelujirjestelm, joka palvelee asiakkaita edullisesti heididn vaatimus-
tensa mukaisesti voi siis olla yritykselle todellinen kilpailuetu. (Copacino (1997), 51.) Logistiikan
avulla saavutettu kilpaluetu on ennen kaikkea ldhtoisin asiakkaan kokemista lisdarvoista eli kohon-
neesta asiakastyytyvéisyydestd sekd suorista kustannussiddstoistd, jotka saavutetaan koko ketjun

rationaalisella toiminnalla (Logistiikka 8/97, 12).

Raaka-aina- Alueellinen
varasto Keskusvlarasto varasto Asiakastilaus
A | | l |
. | Valmistus | Kuljeltus | %
0 | N
| I
I I
NP
'
Kustannukset

Arvo: aika, paikka & kiaytthyosty
Kustannus: valmistus, varastointi, kuljetus & aika

Kuvio 9. Kustannuslisidys vs. arvonlisiys (Christopher (1992), 137)

4.3 Varaosajakelujirjestelmiin kehittiimiskohteita

Autoalan yritykset ovat varaosajakeluaan kehitettiessi keskittyneet eri asioihin. Japanilaiset autoalan
yritykset ovat keskittyneet lyhentdméén varaosien toimitusaikoja. Amerikkalaiset autoalan yritykset
ovat puolestaan keskittyneet rationalisoimaan varaosavarastojen sijaintipaikkoja sekd niiden varasto-
jen hyviksikdyttod. Suurimmat hyddyt saavat yritykset, jotka pystyvit hyédyntdméin molempia
seikkoja; toimitusaikojen minimointia sekd varaosavarastojen optimaalista sijoittelua ja tehokasta

kayttéd.(Copacino (1997), 101-102.)
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4.3.1 Varaosavarastojen tehokas hyviksikaytto

Valtran Suolahden keskusvaraosavarastossa olevien varaosien lukuméirid nousee kymmeniin tuhansiin
jo eri nimikkeiden osalta (n. 26 000). Uusien traktorimallien varaosia tuotetaan uusien traktorien
valmistuksen ohessa, mutta vanhojen, valmistuksesta poistuneitten mallien varaosat on tilattava
alihankkijoilta erityisesti tarkoitusta varten. Samalla kun varaosien kysynnin voidaan olettaa seuraa-
van kdytossd olevien traktorien lukumiirin osoittamaa suuntaa, esiintyy myés kausivaihteluita.
Kausivaihtelut ovat erilaisia eri alueilla. Joillakin alueilla ne ovat edelleen voimakkaita ja esim.
sédvaihtelut ja yht’dkkinen voimakas lumentulo voi aiheuttaa varaosien kysyntépiikin. Traktoreiden
ympérivuotinen kdyttdé on kuitenkin lisdéntynyt ja tdimé on osaltaan madaltanut kausivaihteluita
(Rautanen 2.2.2000). Lis#ksi eri alueiden eri aikoina tapahtuvat trendit tasoittavat kysyntédd keskusva-
rastossa. Tastd huolimatta satunnaisesta kysynnésti riippuvaa varaosavarastoa on vaikeampi mitoittaa

kuin esimerkiksi valmistusyrityksen yhteydessi olevaa valmistevarastoa.

Varaosavaraston kustannukset nousevat helposti korkeaksi, ja siksi varastojen pienentédminen tai
niiden miirin vihentiminen on luonnollinen pyrkimys. Varaosavarasto on tavallisesti vaikea
ongelma, koska menekki on hyvin epétasaista ja nopean teknisen kehityksen vallitessa on vaikea saada
luotettavaa kulutustilastoa. Varaosavarastolle on usein luonteenomaista, ettd varmuusvarasto, jonka
tehtdvind on estdd varastossa olevien tuotteiden loppuminen ja tehdd tuotteiden loppumisesta
aiheutuvat ns. puutekustannukset mahdollisimman alhaisiksi, muodostaa varaston kokonaisinvestoin-
neista suuren osuuden, kun taas vaihtuva varasto on suhteellisen pieni verrattuna muihin varastoihin.
Varaosavaraston erityisongelmana on varsin satunnainen kulutus. Jos kulutusta voidaan ennakoida, ei
tarvitse ottaa huomioon niin suuria satunnaisia vaihteluita. Varaosatarpeen arvioimiseksi tarvitaan mm.
alueen traktorikannasta hyvi selvitys. Varastointijirjestelmi on myds organisoitava niin, ettd se toimii
melko voimakkaiden vaihtelujen vallitessa. Térked sdint6 on pitdd asiakkaan ldhelld vain suhteellisen
pienti varaosien ja tavarain varastoa, joilla on suuri kiertonopeus ja pienet yksikkokustannukset. Myos
Valtralla on kiinnitetty tdh4n asiaan huomiota ja uusi kiytt66n otettu varastonhallintaohjelma auttaa
entisestdin huomioimaan edelld mainitut kriteerit varaosavarastoja suunniteltaessa. Yleensé dealerei-
den yhteydessd olevissa varaosamyymilSissd ei varastoidakaan kuin kulumisesta aiheutuvien
varaosatarpeiden varastoa. Satunnaisemmat onnettomuudesta aiheutuvat hajoamiset on vaikea
ennakoida, ja ndmé varaosat joudutaan useimmiten tilaamaan keskusvarastolta (Liite 1. Kysymys
2.13). Kalliimmat tuotteet, joiden menekki on myds satunnaisempaa varastoidaan jo aikaisemmassa
jakeluportaan vaiheessa. Kaytinndssi asia ei kuitenkaan ole néin yksinkertainen ja siihen liittyvét mm.

palvelunikokohdat ja rahtikustannukset.
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Varastoihin sidottujen pidomien kdytt64 mitataan yleensi varaston kiertonopeudella. Se kertoo kuinka
nopeasti tavaravarasto vaihtuu. Tunnusluvusta nihdaén kuinka monta kertaa varastoja varten hankittu
pddoma voidaan kayttdd hyviksi tavaroita hankittaessa. Varaston kiertonopeus voidaan laskea

seuraavan kaavan mukaan:

varaston kiertonopeus = tavaroiden kayttd vuodessa kiyttohinnoin

Keskimiiriinen varasto

Varastoon sidotun paioman kiertonopeus voidaan laskea seuraavasti:

kiertonopeus=___ ___ Myyntituotot

Keskimiéridinen varasto (Mannermaa (1981), 92).

Varaston kiertonopeus mittaa tavaroiden fyysisti kiertonopeutta ja varastoon sidotun pidfioman
kiertonopeus rahan kiertonopeutta. Varastoihin sidottuja pddomia voidaan mitata kiertonopeuksilla,
mutta varaosavarastotilannetta arvioitaessa yksittdisten nimikkeiden kiertonopeusluku yksin ei ole
hyva mitta. Mitan on oltava valikoiva (Liite 1. Kysymys 2.4). Varaosavarastossa kaikkia nimikkeitd
ei tule mitata samalla mitalla. Varaosahuolto on laadittava taloudellisimmalla tavalla seuraavien
tekijoiden mukaan:

- vuotuiskulutus

- yksikkéhinta

- varastoimiskustannukset

- asennuskustannukset

- toimitusaika

- puutekustannukset ja

- epdajankohtaisuus (Rollof (1963), 162).

Taloudellisesti sopivien varastontarkkailusdfintéjen méarittelyn ongelmaa ei voida erottaa sopivan
palvelutason vaatimuksesta. On miériteltiavd tirkeidt tekijit ja miten tdrkeitd ne ovat. Erilaisilla
psykologisilla ja inhimillisilli tekij6illd on vaikutusta siihen, miten traktorin omistaja huollon arvioi.
Huomioon on otettava my6s kidytetdinks traktoria yksityis- vai ammattikdytossd. Valtralla kier-
tonopeuksien mittaamisen rinnalle on otettu muun muassa jaottelu kriittisiin ja ei-kriittisiin varaosiin
sen mukaan, estdako varaosan puute traktorin kiytén. Talloin erityistd huomiota kiinnitetésn kriittisten

osien saatavuuteen, joiden puute aiheuttaa traktorin toimintakatkoksen.
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Tassd tutkimuksessa ei kuitenkaan perehdyti tarkemmin varaston sisidllon suunnittelun problematiik-
kaan sen térkeydesti ja kustannusiéstpotentiaalista huolimatta. Valtran Varaosakeskuksessa on tehty
tutkimus (Tolvanen 1999) eri varaosanimikkeiden kéytosté ja kiertonopeuksista ja timin perusteella
nimikkeet on lajiteltu ABCD-luokkiin. Tama4 jaottelu toimii varastonohjauksen perustana. Varastonoh-
jaus on tdysin automatisoitu, ja ohjelma hoitaa varastotasojen tarkkailun ja ilmoittaa tilausrajojen
alittumisesta ja puutteista automaattisesti osto-osastolle sekd antaa ostosuosituksen. Varastonohjaus
perustuu sekd historialliseen kulutukseen, ettd kulutusarvioihin uusien varaosanimikkeiden osalla.
Myos myyntityhtididen varaosavarastoissa ollaan ottamassa kdyttoon omat varastohallintaohjelmat,

jotka seuraavat varastotilanteita ja ohjaavat niiden varastointipaétoksia.

4.3.2 Varaosien toimitusaikojen minimoiminen

Toimitusajalla tarkoitetaan téssi tutkimuksessa tilaus-toimitusprosessin ldpéisyaikaa. Prosessi alkaa
traktorinomistajan varaosatarpeesta ja osan tilauksen tekemisestd ja se padttyy kun hén vastaanottaa
varaosan. Prosessi voidaan nimensi mukaisesti jakaa kahteen vaiheeseen, eli tilausvaiheeseen, jossa
tilaus toimitetaan prosessin ldhimpisn varaosavarastoon, josta tilattu varaosa 16ytyy. Toimitusvaihees-

sa varaosa kuljetetaan tilauksentekijille.

Suomessa Valtralla on ulkomaisiin kilpailijoihin nihden kotimarkkinoilla toimimisen etu ja vahva
markkina-asema, ja ndin sen pitdisi pystyi toimittamaan varaosat asiakkaille nopeammin ja edullisem-
min, koska Varaosakeskus sijaitsee Suomessa. Tdmé on selvi kilpailuetu. Muissa Euroopan maissa
titd etua ei kuitenkaan ole, ja Valtra joutuu toimimaan samoista ldhtokohdista kuin sen kilpailijatkin.
T#l16in korostuu tilaus-toimitusprosessin sujuva ja nopea ldpdiseminen. Varaosavarastointiyksikéiden
villisten sekd my0s sisédisten rutiinitoimintojen aikojen tulee olla mahdollisimman lyhyits, jotta
tilaukset ohjautuisivat mahdollisimman nopeasti 1dhimpaén varaosavarastoon, josta varaosa 16ytyy.
Tilauksen ohjautumisen ja kuljetuspalveluiden ollessa nopeita ja joustavia, voidaan myds varmuusva-

rastojen tasoa alentaa.

Kuljetuksilla on oma vaikutuksensa toimitusaikoihin seki yrityksen tarjoamaan palvelun asteeseen ja
kustannuksiin. Kun yritys on médritellyt tavoittelemansa palvelun asteen, on médriteltavi sellainen
kuljetusratkaisu, jonka avulla tavoite on saavutettavissa pienimmin kustannuksin. Kuljetusvaihtoehto-
jen valintaan vaikuttavat kuljetuskustannukset, kuljetusvarmuus, kuljetuksen nopeus seki muut tekijét,

kuten maantieverkon ja -lentoreittien rakenne. (Mannermaa (1981), 100.) Valtran varaosakuljetukset
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toimitetaan suhteellisen pienissi erissd ja ne hajautuvat ympiri Eurooppaa ja maailmaa, joten ainoa
varteenotettava vaihtoehto on ulkopuolisten kuljetupalveluiden kéyttdminen. Jo nyt Euroopassa on
laaja valikoima erilaisia kuljetuspalveluja, jotka mahdollistavat pikakuljetukset dealerille tarvittaessa
nopeasti ja joustavasti. Logistiikka 2010-katsauksen (1998, 10-11) mukaan informaatioteknologian ja
automaation kehittyminen ja lisdéntyminen tukee jo nyt menossa olevaa logistiikkapalveluyritysten
osuuden kasvamista. Amerikkalaiset logistiikkapalveluyritykset tulevat Eurooppaan ja eurooppalaiset
logistiikkapalveluyritykset keskittyvit ja globalisoituvat. Samalla syntyy uutta kilpailua, joka alentaa
hintatasoa ja parantaa palvelua entisestddn. Tam#d mahdollistaa my&s varaosajakelussa paremman
palvelutason jirjestdmisen asiakkaalle. Lisdksi asiakkaan on mahdollista valita haluamansa palvelu-
ja kustannustaso eri pikakuljetusmuotojen vililld. Néin asiakas ndkee palvelujen aiheuttamat kustan-
nukset ja hdnen on vaikeampi vaatia lisdpalveluksia ja nopeampia kuljetuksia ilmaiseksi tai ilman

lisdhintaa. Niin asiakkaat joutuvat itsekin harkitsemaan toimitusten nopeuttamisen lisdkustannusta ja

-hyétya.
4.3.3 Varaosavarastojen sijainti- ja lukumiifirapiatokset

Varaosavarastointiyksikkdjen sijainti- ja lukumadrapaatokset liittyvit kiinteédsti jakeluketjun jérjesta-
misen kokonaisongelmaan. Tamén liséksi tulee muun muassa péittad siitéd, kuinka varastointiyksikai-
den toiminta-alueet maidritelldsin. Myos varastojen kokopiitSkset ja niiden hyviksikdytté ovat
kiinte#sti yhteydessi sijainti- ja lukumaérdpéaatoksiin. Maantieteellisesti laajalle levinnyttd varaosaja-
kelujirjestelméd arvioitaessa seuraavat tekijit ovat tavallisesti mielenkiintoisia:

1. Kuljetuksen, tilauksen ja varastoinnin kokonaiskustannukset

2. Varaston kokonaisinvestoinnit

3. Jérjestelmin dynaaminen luonne

4. Joustavuuden vaatimus

5. Tietojenkdésittelykapasiteetti

6. Jarjestelmin asiakkaille antama palvelu (Rollof (1963), 164).

Kuviosta 10 ndhdédén varastointiyksikdiden sijainnin ja lukumédrin médrittdmisen perusteita ja
tavoitteita. Varastointiyksikdiden lopulliseen sijaintiin vaikuttavat myds mm. henkilokunnan saatavuus
ja muuttohalukkuus, liikenneyhteydet, mahdolliset valmiit toimitilat tai tontit ja niiden hinta sekd
paikan yleinen hintataso. Jotkut niistd tekijoistd saattavat muodostua esteeksi varastointiyksikén
sijoittumiselle laskennallisesti parhaaseen mahdolliseen paikkaan. Varastointiyksikéiden sijainti- ja

lukumiirakysymysten erdini oleellisina piirteind ovat niiden pitkét vaikutusajat ja heijastumat ldhes
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kaikkiin muihin yrityksen toimintoihin. Kéytéinnossi varastointiyksikéiden sijainti- ja lukumiérdon-
gelmat Hhittyvit ldheisesti toisiinsa eiké niitd voida erottaa kokonaan toisistaan. Yritykselld voi olla
myds sellaisia varastointiyksikditd, joista ei haluta luopua. Esimerkiksi tdmén tutkimuksen yhteydessi
ldhdetédn siitd perusldhtdkohdasta, ettd Valtran Varaosakeskus siilyy edelleen Suolahdessa, ja uusia
varastointipaikkoja ei my6skdin muihin maihin perusteta. T#lloin varastointiyksikéiden sijainti- ja

lukumaiérdongelmaa ei voida kdytinndssé ratkaista tdysin vapaasti.
Tédssd tutkimuksessa keskitytddn erityisesti varaosavarastojen sijainti-ja lukumiirdongelmien
kasittelyyn ja ratkaisumahdollisuuksien 16ytdmiseen yrityksen strategian ja muiden tavoitteiden

edellyttamalla tavalla.

4.3.3.1 Strategiat varastoyksikoiden lukumiiirin ja sijainnin méiirittimisen perustana

Yrityksen strategia

Liikeidea 5
| ] 3
Haluttu palvelutaso Asiakkaat ja niiden sijainti
Laajin mahdollinen alue Yksikoiden sijainti

Yksikoiden lukumiira

Toteutunut palvelu- ja kustannustaso

Kuvio 10. Yksikoiden lukumiirin ja sijainnin méidrittimisen perusteet ja tavoitteet. (Sartjarvi (1988), 50)

Yrityksen kokonaisstrategia seki logistiikan strategia ovat 1dhtGkohta pédtettéesséd yrityksen varastoin-

tiyksik6iden sijainnista ja lukumé&iristd. Muuttuvassa markkina- ja kilpailutilanteessa muokkautuvat
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jatkuvasti my6s yrityksen strategiat ja timi aiheuttaa painetta tarkastella uudestaan sen hetkisten

varastointiyksikéiden sijaintia ja lukuméaarai.

Logistiikan strategia voidaan kisitt44 logistiikan tavoitteiden méadrittelemiseksi. Lihtokohtana tulee
olla siis palvelutason ja kustannustason tavoitteiden midrittely. Koska palvelutaso ja kustannustaso
riippuvat vahvasti toisistaan, tulee yrityksen tietoisesti mééaritelld haluttu taso, joka on kompromissi
molempien vililld. Tdhén valintaan vaikuttavat mm. yrityksen strategiset tavoitteet, markkinointistra-
tegia, asiakkaiden vaatimukset, kilpailijoiden kustannus-palveluasema sekid muut ymparist6n tekijét.
Logistinen suunnittelu puolestaan tarkoittaa resurssien suunnittelua ja johtamista asetettujen tavoittei-
den mukaisesti. Suunnittelun kohteena voivat olla mm. varastojen sijainti- ja lukuméadrdpéstokset,
toimittajien valinnat, varastojen sisaltd- ja tasopditokset, tietojdrjestelmiin liittyvit padtokset jne.
Logistiikan strategian médrittdminen ja logistiikan suunnittelu tulisi erottaa toisistaan. T#lloin
havaittaisiin paremmin mahdollisuudet differoitumiseen. Logistiitkka saisi myos ndkyvdmman ja
tarkedmmén roolin yrityksessd. Kun logistiikan kehittdminen perustuu miéritellylle logistiikkastrate-
gialle, saattaa tima auttaa yrityksen johtoa hyviksyméiin helpommin investoinnit logistiikan kehittd-

miseksi. (Copacino (1997), 27-29.)

Ilman hyvii toteutusta logistiikan strategia ja suunnittelu ovat merkityksettémid. Erityisen tirked
osatekiji toteutuksessa on informaatiojirjestelmien toimivuus ja tehokkuus. Ne mahdollistavat koko

jakeluketjun integroinnin ja tulee siksi olla erityisen huolellisesti suunnitellut. (Copacino (1997), 34).

4.3.3.2 Halutun palvelutason méirittiminen

Hyvin asiakaspalvelun toteuttaminen ei ole ollenkaan vaikeata, jos timén hinta vain voidaan maksaa.
Vaikeutena on yhdistdd tdmi sithen vaatimukseen, ettd yrityksen eri sektoreiden paidmiérit on
suunniteltava siten, ettd taloudellinen kokonaistulos on paras mahdollinen. Kustannukset halutaan
minimoida ja pitdd samalla kiinni hyviksyttavistd palvelutasosta. Kaksi pddmaédrdd ovat osittain
ristiriidassa toistensa kanssa;

a) traktorin omistajan hyvi palvelu

b) yrityksen hyvi kannattavuus ja alhaiset kustannukset

Varaosamyynnissé ei kilpailla ainoastaan hinnalla ja laadulla vaan myds palvelulla. Hyvd asema
markkinoilla saavutetaan olemalla hyvin palvelun antajan maineessa, mutta lupaus, ettd pystyy kaiken

jérjestimiin, voi tulla myos kalliiksi. Ei pidd ponnistella my6skadn liikaa tehddkseen asiakkaat
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onnellisiksi. Ongelmana onkin siis tdméin palvelurajan migrittdminen. Tavoitteena on siten mark-
kinointiajattelun mukaisesti asiakkaan tarpeiden tyydyttdminen siten, etti se on yrityksen kannalta
taloudellisesti mielekidstd. Paras taloudellinen tulos saavutetaan osto-, varastointi- ja palvelu- tai
kuljetuskustannusten ollessa alhaisimmillaan. Kiinnostavimmat kustannukset tidssi suhteessa ovat ne,

jotka muuttuvat noudatettavan varastopolitiikan mukana.

Tuotot ja kustannukset

Tuotot
Kustannukset

Palveluaste 100%

Kuvio 11. Myyntituottojen ja fyysisen jakelun kustannusten riippuvuus palvelun asteesta (Mannermaa (1981), 85).

Kuviosta 11 voidaan todeta, ettd palvelun asteen parantaminen nostaa kustannuksia. Kuljetusten
nopeuttaminen ja varastojen kasvattaminen on siten kallista. Jakelun kustannukset kasvavat kiihtyvélld
tahdilla ldhestyttdessd 100 prosentin palvelutasoa. Kuviosta selvids myds, ettd paras tilanne ei ole, kun
myyntituotot ovat korkeimmillaan, eiki mydskddn, kun kustannukset ovat alimmillaan. Koska
yrityksen taloudellinen tulos on sen tuottojen ja kustannusten vélinen ero, on taloudellisesti mielekkéin
palvelun aste se, jossa tuottojen ja kustannusten ero on suurimmillaan. Taydelliseen palveluun ei siis
ole jarkeviai pyrkié. Traktoreiden varaosapalvelun yhteydessi kuvio kuitenkin monimutkaistuu, eika
palvelun astetta voida liikaa alentaa kustannusten alentamiseksi, silld varaosakauppa on osa traktori-
kaupan arvoketjua. Traktoreiden myyjiand yritys on sitoutunut jérjestdimién toimivan huolto- ja
varaosapalvelun my®ds traktorikaupan jéilkeen. Lisiksi palvelun alentaminen voiton maksimoimiseksi
lyhyelld tahtdimelld aiheuttaa traktorimyynnin vihenemisté ja ndin ollen markkinaosuuksien menetté-
mistd koko yrityksen nikékulmasta pidemmalld tihtdimelld. Varaosajakelua suunniteltaessa tulee

tilannetta arvioida myds koko yrityksen pidemmin tihtdimen tavoitteiden ja jatkuvuuden kannalta.

Kiytinnéssi optimaalisen palveluasteen miérittiminen on siis vaikeaa. Se voidaan periaatteessa
laskea, mikili tiedetdédn, kuinka suuret kustannukset yritykselle aiheutuu myynnin menettimisen

muodossa siitd, ettd toimitusvarmuus ei ole tdydellinen. T#ll6in niitd ns. puutekustannuksia tulee
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verrata niihin varastointikustannuksiin, joilla varastoissa olevat puutteet voitaisiin poistaa. On siis
kyettdvd arvioimaan missd vaiheessa ns. varmuusvarastojen pito tulee kalliimmaksi kuin puutteista
aiheutuvat myynnin menetykset. (Mannermaa (1981), 86.) Kiytinngssi varaosamyynnissi ei
varastossa olevien puutteiden vuoksi kuitenkaan aiheudu yleensi suoraan myynnin menettimisti, silld
tdlld hetkelld Valtran varaosatoimitus Suolahden Varaosakeskuksesta on sen verran nopeaa ja
toimivaa, ettd asiakas on valmis odottamaan tilauksen saapumista. Usein tilanne on myds, ettei
asiakkaalla ole muuta vaihtoehtoa kuin odottaa varaosan saamista, silld Valtra on ainoa tarvittavaa
varaosaa myyvé yritys. Jos palveluastetta ldhdetdén kuitenkin alentamaan ja luotetaan siihen, ettid
asiakas on aina valmis odottamaan tilausten saapumista, heijastuu timé negatiivisesti merkin
maineeseen ja hankaloittaa traktorimyyntid. Myds varaosamyynnin menetyksié saattaa tulla pidemmil-

14 tahtdimelld ja erityisesti volyymituotteiden myyntid menetetéin muun muassa piraattivalmistajille.

Ennen kuin traktori ostetaan, asiakas yleensi tutkii tarkasti, kuinka yritys on jérjestinyt varaosahuol-
tonsa, ja kysyy toisilta saman merkin omistajilta, kuinka huolto on toiminut. Ellei se ole tyydyttivii,
asiakas voi joutua tilanteisiin, jotka merkitsevit ostajalle suuria kustannuksia ja suuttumusta. Esimer-
kiksi koneurakoitsijalle kyse voi olla suurista summista. Viisaan myyjin on tunnettava vastuunsa
tuotteestaan sen myynninkin jialkeen. Valtralla tdimi asia on hyvin ymmirretty ja toimiva ja nopea
huolto ja varaosien saanti asiakkaalle on yksi keskeisimmistd toiminnan periaatteista. Asiakkaita
pyritdin palvelemaan mahdollisimman hyvin perusajatuksen ollessa se, ettd vanhalle asiakkaalle on
helpompi myyda kuin uusille. Tavoitteena on, ettd tyytyviinen asiakas paédtyy saman merkin hankin-
taan my0s seuraavalla ostokerralla. Yleisempinidkin trendind on, ettd massamarkkinoinnista ollaan
menossa kohti suhdemarkkinointia, jossa asiakassuhde ja sen ylldpitiminen korostuu (Haapanen
&Vepsildinen (1999), 48-49). Traktoreiden suhdemarkkinoinnissa varaosa- ja huoltopalvelut ovat
muun jéalkimarkkinoinnin ohella avainasemassa. Tietystikd4n ei voida vaatia kaikkien varaosien
viliténti varastosta toimittamista, mutta varasto on kyettava pitdméin “hélytystasolla”. Valtralla timé
merkitsee sitd, ettd jokainen varaosa 16ytyy viimeistddn Suolahden keskusvarastosta, silld sen

tilaaminen alihankkijalta kestisi liian kauan.
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5 Kohdeyksikon varaosien fyysinen jakelu ja sen kehittiminen

Tunnusomainen piirre yrityksen materiaalivirtoja koskeville tavoitteille on kokonaisvaltaisuus.
Kuljetusta ja varastointia ei tarkastella erikseen, vaan otetaan huomioon koko materiaalivirta.
Varastointip#étoksilld on aina vaikutusta kuljetuksiin ja pdinvastoin. Sééstdminen kuljetuskustannuk-
sissa aiheuttaa usein painetta varastointiin ja sdistdminen varastointikustannuksissa aiheuttaa paineita
kuljetuksiin. Kokonaisvaltainen tarkastelu nikyy myds siten, ettd fyysisen jakelun aiheuttamia tuottoja
ja kustannuksia ei ole mielekéstéd tarkastella erikseen. Tuottoja ja kustannuksia on tarkasteltava
samanaikaisesti, silld ei ole olemassa tuottoja ilman kustannuksia. Fyysisen jakelun jérjestelmien
arviointi perustuu ensisijaisesti kahteen tekijdin: palvelun asteeseen ja sen aiheuttamiin kokonaiskus-

tannuksiin (Mannermaa (1981), 83).

5.1 Yrityksen ja logistiikan strategiat

Jakelujirjestelmén johtaminen ja sen suunnittelu on didrimmaéisen monimutkaista, eiké ole olemassa
yhtd oikeata ratkaisua. Jokainen jakeluprosessi on oma uniikki tapauksensa. Lahtokohtana tulee
kuitenkin olla strategioiden mukainen palvelutason médrittdiminen. Yrityksen tulee tuntea ensin
asiakkaansa ja heidin vaatimuksensa sekd ymmaértdd asiakkaiden arvostukset. Niin jakelujirjestelmé
voidaan suunnitella vastaamaan heidin vaatimuksiaan. Valtralla ei ole erikseen médritelty strategiaa
huolto- ja varaosatoiminnalle eikd varaosalogistiikalle, vaan tavoitteet johdetaan koko yrityksen
strategiasta ja sen tavoitteista sekd koko yritykselle médritellyistd Valtran arvoista, joissa asiakastar-
peet ovat selvitetty. Valtralla huolto- ja varaosatoiminta mairitelldén erityiseksi painopistealueeksi,
joka on tirked osa koko toimintaa, silld se tukee traktorimyyntid. Téstd syystd varaosajakelujérjestel-

mén tulee pystyé takaamaan hyvi asiakastyytyviisyys myos jatkossa.

5.2 Varaosajakelujiirjestelmille asettu palvelutasovaatimus

Valtra-traktoreiden kiyttéjistd Euroopassa tilld hetkelld neljd viidesosaa on maanviljelijoitd. Heidén
traktorink#yttonsi ei perinteisesti ole ollut tidysin ammattimaista ja kokopdiviistd, joten he ovat usein
myds joustavampia varaosien saatavuuden suhteen. Liséksi heilld on usein useampia traktoreita, joten
yhden hajotessa he voivat mahdollisesti tydskennelld toisella. (Liite 1. Kysymys 5.6). Maatilojen
toiminta kehittyy kuitenkin kohti yhi ammattimaisempaa toimintaa. Maatalouskoneiden yhteiskayttd
ja tilan ulkopuolisen konepalveluiden kiytt6 tulevat kasvamaan tulevaisuudessa. Urakoitsijoiden

kdytts maatiloilla perustuu tilakoon kasvuun ja tydméirén lisdéntymiseen, jolloin tarvitaan ulkopuolis-
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ta apua. Vain harvalla tilalla voi olla omasta takaa kaikkiin tilan t6ihin todella huipputason tekniikka
ja sitd kiyttiméin huipputason osaaminen. Tistd syystd menestyvien tilojen toiminta rakentuu entista
selvemmin yhteistyon ja verkottumisen varaan niin kuin muussakin menestyvissé yritystoiminnassa.
(Keskisuomalainen 11.4.2000.) Néin ollen maanviljelijit vaativat entistd parempaa palvelua jatkossa.
Vaikka Valtra-traktoreiden kiyttdjistd koneurakoitsijoita ei tilli hetkelld Euroopassa montaa prosenttia
olekaan, on uuden traktorin ostajista yhi useampi urakoitsija. Heille samoin kuin metsitalouden
hoitajillekin traktori on korvaamaton tyokalu, jota ilman ty6t seisoisivat, joten he vaativat varaosien
hyvii saatavuutta ja nopeaa toimitusaikaa. Siksi on erityisen tirkedd, ettd varaosatoimitukset ovat
nopeita ja luotettavia ja asiakkaat voivat luottaa yrityksen toimintaan. Taulukossa 1 on esitettyni
myyntiyhtididen ja dealereiden arvioimina toimitusajan keskimadriistd arvoa asiakkaille eri pituisilla
toimitusajoilla yhden péivin toimitusajan indeksiarvon ollessa sata. Vaikka arvioista ei absoluuttisia
vastauksia voidakaan saada, voidaan niisti kuitenkin todeta, ettei toimitusajan nopeuttaminen lisdi
asiakkaan kokemaa arvoa merkittavasti. Timéhén tarkoittaisi dealereiden varastointitasojen kasvatta-
mista, joka olisi huomattavan kallista. Muutoin toimitukseen samana péivind ei ole mahdollista padsta.
Toimitusajan hidastaminen pidemmiksi kuin yksi piivd heikentdisi puolestaan jo huomattavasti

asiakkaan kokemaa arvoa, joten téhén ei tulisi palvelutasoa médriteltdessé suostua.

Toimitusaika Asiakas valmis maksamaan osas-
ta

Heti 129

Samana pdivind 117

Seuraavana péivind 100

2 Péivad 81

3 pdivad 66

Taulukko 1. Toimitusajan arvo asiakkaalle, vastausten keskiarvo. (Liitteet 2 ja 3. Kysymykset 4.3 ja 5.4)

Uudistettaessa jakeluketjua tulee huomioida, ettd eri maissa toimivien yksittdisten dealereiden mé#rédan
ja heidin sijaintiinsa sekd dealereiden tekemiin varastointipd#toksiin ja eri varaosanimikkeiden
suoraan saatavuusasteeseen dealerivarastosta ei uudistuksella ole vaikutusta. Vuonna 1999 tehdyn
asiakaskyselyn mukaan varaosien saatavuusaste saa kouluarvosanalla mitattuna 7,92 ja asiakkaista 13
prosenttia toivoo tihin parannusta (Tauriala (1999), 39). Dealereiden palvelutaso pysyy kuitenkin
tdssd tutkimuksessa tiltd osin samana pédtSksestd riippumatta. Mahdollinen palvelutason muutos

kohdistuu tilaus-toimitusprosessiin siind tapauksessa, ettd tarvittavaa varaosaa ei 15ydy dealerin
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varastosta, ja se joudutaan tilaamaan pikatilauksena kauempaa. T#ll6in varaosa toimitetaan pikatoimi-
tuksena joko maahantuojavarastosta tai tarvittaessa Suolahdesta. T#lld hetkelld tarvittava varaosa
pystytddn toimittamaan Suolahdesta Linsi-Euroopan dealereille seuraavan piivén aikana siitd hetkesti,
kun tilaus on saapunut Suolahteen. Varaosien toimitusaika sai asiakkailta vuonna 1999 kouluarvosa-
nan 7,76 (Tauriala (1999, 39). Varaosan toimittaminen Suolahdesta dealerille seuraavaksi péiviksi
edellyttdd kuitenkin sitd, ettd tilaus on saapunut Suolahteen midrdaikaan mennessi eli ennen klo
15:00. Erids palvelutasoon vaikuttava tekijd onkin juuri tilauksenteon aikaraja, jolloin pikatilaus
pystytdan vield késittelemdin ja lahettdmdin samana pdiviani. Suolahden Varaosakeskus sijaitsee eri
aikavyShykkeelld kuin muut léntisten maiden myyntiyhtiiden varaosavarastot, jolloin se hividi jo
taménkin vuoksi 1-2 tuntia eiké pysty toimittamaan pikatilauksia niin my&hdan. Liséksi kun maahan-
tuojalla ei ole tilattua varaosaa, saattaa tilauksen vilittdiminen maahantuojalta Suolahteen tarpeetto-
masti viivistyd, silld timi vaihe on vield manuaalinen, ja riippuu néin ollen maahantuojavaraston
kisittelynopeudesta. Tilauksen saapuminen saattaakin aiheuttaa tarpeetonta viivéstystd tilaus-toimitus-

prosessiin, kun toimitusta ei saada ldhtem#in Suolahdesta saman pdivén aikana.

Valtralla on toimintaa kaikissa Euroopan maissa, mutta tdssi tutkimuksessa kisitelldén ainoastaan
niitd maita, joissa Valtralla on oma myyntiyhtio, joten varaosajakelun toiminta-alue pysyy samana.
Mahdollinen muutos palvelutasoon syntyy siini tapauksessa, ettd varaosajakeluverkostoa ja -prosesse-
ja Suolahden ja dealereiden vililli muutetaan. Tavoiteltavana tilaus-toimitusprosessin ldpéisyaikana,
siind tapauksessa, ettd dealerilla ei ole varaosaa, voidaan pitdd nykyistd 24 tunnin tavoiterajaa. Eli
varaosa on dealerilla seuraavana piiviani hinen tekeméstéin tilauksesta. Kaikkia tarvittavia varaosia
dealereitten ei voida olettaa pystyvén varastoimaan, mutta seuraavaksi paivéksi ne pitdisi heille pystyé

toimittamaan, jolloin tilaus-toimitusprosessin toimivuus on tarked.

5.3 Varaosajakeluverkoston kokonaiskustannusten alentaminen

Témén tutkimuksen yhteydessé padtoksentekotilanne on sikili yksinkertainen, ettd varaosajakeluket-
jun 14ht6- ja loppupisteet ovat ennalta péitetty. Varaosakeskus sijaitsee edelleenkin Suolahdessa, josta
jakelu padasiallisesti hoidetaan. Jakeluketjun piitepisteitd ovat dealerit, jotka ovat yhteydessd
loppuasiakkaaseen. Niin ollen ongelmana on ainoastaan pyrkid optimoimaan olemassa olevan
jakeluverkoston toiminta Suolahden Varaosakeskuksen pysyessd varaosatoimitusten lahtSpisteens, ja
dealeriverkoston pysyessd vakiona. My6s kuljetusmuodot ja -mahdollisuudet ovat tutkimuksen
kannalta ennalta miérityt, silld Valtra kiyttad kuljetuksiin ainoastaan ulkopuolisia kuljetuspalveluita.

Ratkaisu on perusteltu ja hyvi, silld varaosien kuljetusvolyymit eri maahantuojille ja yksittiisille
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dealereille ovat sen verran satunnaisia ja pienid, ettei itse hoidettuja kuljetuksia kannata edes harkita.
Nykyiset kuljetuspalveluyhtitt tarjoavat joustavia ja edullisia kuljetusmahdollisuuksia, joten niiden
kéyttaminen on tdysin perusteltua. Tosin kooltaan suurempia varaosia kuljetetaan Suolahdesta joskus
traktoritoimitusten yhteydessd maahantuojille, mikili kontissa on sopivasti tilaa. Nami kuljetukset

ovat kuitenkin satunnaisia ja méérillisesti pienid, joten niité ei ole syytd tissd yhteydessd huomioida.

Kun jakelukanavia koskevat péitokset on tehty, on padtettavi varaosavarastojen lukumidristd, koosta
ja sijainnista. T#ssd tutkimuksessa keskitytdin ensisijaisesti tim#n ongelman késittelyyn. Suolahden
Varaosakeskuksen ja dealereiden vililld toimivat maahantuojien varaosavarastot, ja ongelmana on
minimoida kuljetuskustannukset Suolahdesta maahantuojavarastoihin ja maahantuojavarastoista
dealereille sekd Suolahden keskusvaraosavaraston ja maahantuojavarastojen toiminnasta aiheutuvat

kustannukset - eli varaosajakeluverkoston kokonaiskustannukset.

N K okonaiskustannukset

asittelykustannukset

Varaston
PO-kustannukset
araston kiinteét
kustannukset
Kuljetuskustannukset

T o0 v RcCcBB3e 0o R

Léhetyskustannukset

N
7/

Varastojen lukum dari

Kuvio 12. Jakeluverkoston kokonaiskustannukset. (Christopher (1992), 56)

Kuviosta 12 n#hdéin varaosajakeluverkoston kokonaiskustannusten muodostuminen. Kuten aiemmin
todettiin, muodostuvat jakeluverkoston kokonaiskustannukset varastointiin liittyvistd kustannuksista
ja kuljetuskustannuksista. Varastoinnin kustannukset voidaan edelleen jakaa laskentatavasta riippuen
useisiin kustannusryhmiin esimerkiksi kuvion 12 mukaisesti. Kustannus-hyd&tyanalyysissa padtoksen-
teon kannalta merkittivimmait varastoinnin kustannukset Valtran varaosavarastoinnissa syntyy

kuitenkin varastojen kiinteistd kustannuksista ja varastoissa olevien tuotteiden sitoman p#Zoman
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korkokustannuksista, joten myShemmin analyysissa kiytetty kustannusjaottelu on osittain toisenlai-

nen.

Etsittdessd mahdollisuuksia varastoinnin kustannusten seki varaosajakeluverkoston kokonaiskustan-
nusten alentamiseksi, ilmeisin keino tdhdn on varastojen lukumiirin vihentiminen. Lisdksi on
huomattava, ettd tdmén tutkimuksen yhteydessi ei kisitelld varaosavaraston sisdllon suunnittelua ja
tehokasta hyviksikdyttdmistd, joka on myos tehokas keino alentamaan varaosavarastossa olevien
tuotteiden padomakustannuksia. Varaosajakeluverkoston kustannusrakenteen ymmirtiminen ei ole
uusi asia, vaan se on toki tunnettu jo kauan. Muun muassa Rollof (1963, 161) toteaa, etti sivuliikkei-
den varastojen pienentdminen ei yleensd lisdd keskusvaraston varastojen kasvua. Karkeahkona
peukalosddnténd voidaan hdanen mukaan pitdd, ettd jonkin tuotteen varastoimistarve kasvaa varasto-
paikkojen lukuméirin nelidjuuren mukaisesti. Jos siis yhdessi tapauksessa on nelji eri jakeluporrasta:
valmistaja, keskusvarasto, piirivarasto ja asiakas, ja toisessa vain kaksi: valmistaja ja asiakas,
kokonaisvarastointitarve on jalkimmdisessi tapauksessa noin 30 prosenttia pienempi. (V4-V2=2,0-
1,4=0,60 eli 30%) Vaikka téta laskentasidint6i ei sellaisenaan voidakaan kiyttdd, voidaan kuitenkin
todeta, ettd varaosavarastoja ja jakeluportaita vahentimilld voidaan alentaa varastoissa olevien
tuotteiden kokonaisméérii ja -arvoa. Samoin voidaan olettaa, ettd harventamalla varastointiverkostoa
ja keskittdamalld varaosavarastointi harvempiin ja suurempiin varastoihin on mahdollista saavuttaa

s@dst6jd myos muissa varastoinnin kustannuksissa.

Varaosavarastojen mééridn vihentdmiselle on kuitenkin olemassa kaksi rajoittavaa tekijdd. Ensimmi-
nen rajoittava tekijd on midritelty palveluaste. Varastojen vihentdminen lisad vélimatkoja ja pidentdd
niin tilaus-toimitusprosessin ldpdisyaikaa palveluatasoa heikentden. Toinen varastojen médrin
vihentdmisté rajoittava tekijé on varaosien kuljetuskustannukset, jotka kasvavat kun varaosavarastojen
madrdd vihennetddn. Tamd johtuu osittain vilimatkojen kasvamisesta, kun tavara ei endd kulje
dealerille suoraan oman myyntiyhtién varaosavaraston kautta, vaan saattaa kiertdd jonkun toisen maan
kautta. Asia ei kuitenkaan ole niin helposti selitettdvissi ja laskettavissa. Kuljetuskustannukset eivét
korreloi vilttimittd ainoastaan kuljetusmatkan kanssa. Kuljetuskustannusten arviointia mutkistaa
my®ds eri kuljetuspalveluiden eritasoiset hinnat. Hitaammat kuljetusmuodot ovat nopeampia edullisem-
pi ja samoin on edullisempaa kuljettaa suurempia kuljetuserié kerrallaan. Néin ollen tdydennystilaus-
ten mahdollistamat hitaammat kuljetusmuodot alentavat kuljetuskustannuksia, kun vastaavasti tilaus-

toimitusprosessin edellyttdmit pikakuljetukset nostavat kustannuksia.
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Sindnsd myyntiyhtididen varaosavarastojen médrin vihentiminen ei lisdd dealereiden tekemien
pikatilausten ja -kuljetusten lukumiirda. Varaosien saatavuusaste dealerivarastoista sdilyy samana
paatdksestd riippumatta, ja siksi dealerit tekevit pikatilauksia edelleen yhti usein. Varaosavarastover-
koston harventaminen vaikuttaa kuitenkin pikakuljetusten kustannuksiin kuljetusmatkojen mahdolli-
sesti kasvaessa. Maan siséiset paikalliskuljetukset omalta myyntiyhtioltd dealerille ovat kustannuksil-
taan huomattavasti edullisempia sithen verrattuna, ettd pikakuljetus tapahtuisi jostain toisesta maasta.
Toisaalta myyntiyhtididen varaosavarastojen médrin vihentiminen ja suurentaminen saattaa myos
parantaa varaosien saatavuusastetta niiden omista varastoista, jolloin tilaus-toimitusprosessissa ei
tarvitse niin usein vilittad tilausta Suolahden Varaosakeskukseen. Myyntiyhtiéiden varaosavarastojen
keskittdminen ja suurentaminen mahdollistaa myos Suolahdesta ldhtevien hitaampien ja edullisempien
kuljetusmuotojen osuuden kasvattamisen tdydennysprosessissa, joka puolestaan alentaa kuljetuskus-

tannuksia.

Kuten edellisestd kappaleesta huomataan, on kuljetuskustannusten arvioiminen erittdin monimutkaista
ja vaativaa, ja sithen liittyy myds paljon epdvarmuustekijoitd. Yksittdisen kuljetuserdn kustannus
riippuu aina kiytetysti kuljetusmuodosta ja ndin ollen kussakin tapauksessa tehdysti kuljetusmuoto-
pédtoksestd. Kuljetuskustannukset riippuvat my®s viliportaan varaosavaraston saatavuusasteesta, silld
varaston nimikevalikoiman ja -varastointiméirin kasvattaminen véhentdd pikatoimitusten maéria
Suolahdesta, mutta kasvattaa vastaavasti véliportaan varastointikustannuksia. Néistd edelld mainituista
syistd on tarkkoja laskelmia kuljetuskustannusten maérista kullakin varastointiverkostomallilla lihes
mahdoton tehdi tai validoida. T4st4 huolimatta niitd voidaan pyrkii arvioimaan paitéksenteon tueksi.
Kustannus-hy&tyanalyysin tulosten yhteydessd késitellddn vield tarkemmin kuljetuskustannusten

arviointiin liittyvid asioita ja laskelmissa tehtyj4 oletuksia ja ratkaisuja.

Periaatteellisella tasolla mahdollisuudet jakeluverkoston kokonaiskustannusten alentamiseksi ovat
olleet hyvin tunnettuja jo kauan, eiki tihén asiaan ole 16ydetty viime aikoina mitd4n uutta. Kuitenkin
Valtra, aivan kuin useat auton valmistajatkin, ovat rakentaneet varaosavarastointiketjun muodostu-
maan joukosta kansallisia keskusvarastoja, jotka palvelevat omassa maassaan yksittdisid dealereita.
Tamaé on pitkélti johtunut juuri palvelunikékohdasta, sillda muutoin toimituskyky saattaa muodostua
hyvaksyttyd pidemmaéksi. Nyt kuitenkin tietojenkésittelykapasiteetin ja kuljetuspalveluiden parantues-
sa on muodostunut uusia mahdollisuuksia varaosajakeluun tilaus-toimitusprosessin nopeuttamiseksi,
ja voidaan pohtia uudelleen varaosajakelun jérjestdmiseen liittyvid asioita esimerkiksi seuraavan

esimerkkitapauksen tapaan.
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“Daimler-Benz AG rakensi Saksaan suuren varaosien keskusvaraston, josta saa varaosia tehtaan valmistamille
autoille lihes sadan prosentin toimituskyvylli. Varaosapalveluun liittyvi tietojirjestelmd ja siihen liittyvit
tiedonsiirtoyhteydet mahdollistavat paikallisten korjaamojen suoran reaaliaikaisen tilaustoiminnan. Suorat
toimitukset Saksan keskusvarastosta ohjataan péivittiin suoraan Helsingin lentokentin kautta korjaamoille. Illalla
Saksaan tehty pikatilaus on perilld seuraavana aamuna ldhes kaikilla Suomen keskeisilld paikkakunnilla.

TNT:n terminaalissa Helsingin lentoasemalla on Vehon varaosaterminaali. TNT:n rahtikone tuo joka yo Belgiasta
suoraan lennolla varaosat Helsingin lentoaseman terminaaliin, josta ne lihetetian aamulla pikapalveluna autoilla
ja kotimaan reittikoneilla miérapaikkakunnille.

Daimler-Benzin varaosahuolto perustui aikaisemmin kansallisiin keskusvarastoihin, joita tdydennettiin tehtaan
varastosta tilattavilla tiydennystoimituksilla. Suurella miirilld kansallisia ja paikallisia varastoja, joiden toimitus-
kyky on 90-95%, ei vilttamattd padstd yhtd hyviin toimituskykyyn kuin keskittaimilld varastointi yhteen lihes
sataprosenttisen saatavuuden varastoon, josta kehitetisin nopeat toimitukset loppukayttijille ilman vilikisid.”
(Haapanen (1999), 202.)

Periaatteessa tilanne varaosajakelussa on Valtralla 1dhes sama. My6s Valtran varaosajakelu perustuu
tdlla hetkelld kansallisiin keskusvarastoihin, joita tdydennetdin Suolahden Varaosakeskuksesta.
Varastoinnin keskittdmiselld harvempiin viliportaan varastoihin on mahdollista saavuttaa kustannus-
sddstdjd, mutta silloin myds jakeluverkoston on oltava nopea. Tavoitteena tulee olla edellisen
esimerkin mukaisesti kyky toimittaa haluttu varaosa Euroopassa olevalle dealerille seuraavaksi
paiviaksi. Nykyisilld kuljetuspalveluilla tdmé ei kuitenkaan ole ongelma, mikéli toimitus saadaan
ajoissa illalla 1dhteméén. Téll6in korostuu tilaustiedon vilittimisen ja varaosavaraston tilauksenkésit-

telyn nopeus ja tehokkuus, jotta tilaus saadaan nopeasti perille seki kisiteltya ja lhetettyé.

5.4 Tietojiirjestelmien merkitys jakeluprosessien kehittimisessi

Tietotekniikan ja tiedonsiirron tehokkuuden kasvu ja hinnan lasku jatkuu edelleen, mutta kehitys alkaa
vihitellen hidastua (Logistiikka 2010, 11). Samanaikaisesti tiedon ja hyvin toimivien tietojérjestelmien
merkitys logistiikassa ja jakeluprosessien parantamisessa korostuu yhi enenevissd médrin. Aikaisem-
min jakelun suunnittelussa ovat olleet keskeisié varastointiin, kuljetuksiin ja asiakaspalveluun liittyvit
nikokohdat. Vaikka nama “fyysiset” tekijét séilyvit edelleen tirkeind, on informaation tehokas vélitys
ja hyviksikdyttdiminen kasvattamassa merkitystdéin. Enéd ei riitd, ettd tyoskennelldsin kovasti, vaan
pitdd tehdd juuri oikeita asioita. Tami edellyttdd tehokasta tiedonkulkua. (Copacino (1997), 126.)
Tietojérjestelmien tulee olla yhteniiset, jotta tietovirrat kulkevat joustavasti ja varmasti jakeluketjun
eri yksikéiden vililld. Nyt kun tietovirtaa voidaan rakentaa uudella tavalla reaaliaikaiseksi ja verkosto-
maiseksi, joutuu jokainen toimitusketjun osa miettiméién uudestaan oman osansa ketjussa - vapaamat-

kustajia ei tassd jakeluketjussa voi olla.

Valtran varaosatoiminnassa tietojirjestelmid kehitetdéin jatkuvasti. Suolahden Varaosakeskuksen

varastonhallinta hoidetaan tdysin automatisoidusti tarkoitukseen suunnitellulla varastonhallintaohjel-
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malla, joka muun muassa seuraa reaaliaikaisesti varastotilannetta, ilmoittaa puutteista ja tilausrajan
alittumisesta osto-osastolle ja antaa heille ostosuosituksen. My6s myyntiyhtiiden varaosavarastoissa
ollaan ottamassa kdytto6n varastonhallintaohjelmistoja, jotka hoitavat varastonohjauksen annettujen
madrdysten ja kulutushistoriaan perustuvien ennusteiden mukaisesti. Ongelmana ja varaosajakelujir-
jestelmén kehittdmisen yhteni esteend on kuitenkin se, etteivit jarjestelmit ole yhteydessd keskenédn.
Suolahden Varaosakeskus ja myyntiyhtiiden varaosavarastot eivit siis tiedd toistensa varastotilantei-
ta. Varaosakeskus saa tietdd muiden varastojen varaosatarpeesta vasta saatuaan tilauksen niilti.
Vastaavasti myyntiyhtiot eivit tilauksentekohetkelld tiedd, 16ytyyké Varaosakeskuksesta tarvittava
médrd tilattua varaosaa. My6skdan myyntiyhtididen varaosavarastot eivit tiedi toistensa varastosaldo-

ja.

Myl > Myz > CMyz > CMys O

Suolahti

Kuvio 13. Jokaisella varastointiyksik6lld on omat varastonhallintaohjelmansa.

Kilpailukyvyn kannalta on olennaista, ettd arvokentéssd yritykselld on varastoja mahdollisimman
vihin ja paallekkiiset varastot minimoituvat. Kaikkien varaosapisteiden tietojérjestelmien yhdistimi-
nen kesken#din mahdollistaisi varastojen verkostoitumisen, jossa sen sijaan, ettd jokainen hallitsee
ainoastaan omaa varastoaan, hallittaisiin koko varastojen verkostoa. Saatavuus verkostovarastoinnissa
perustuu koko jakeluverkoston tuotemiirin hyddyntimiseen. Piiskavaikutus® arvoketjussa vihenee
olennaisesti tai poistuu lihes kokonaan ja pddoman kierto paranee. (Haapanen & Vepsildinen (1999),

244-246.)

Piiskavaikutus: Tilausten, varastotasojen ja tuotantomiérien vaihtelujen sddnnénmukaista osapuolten itsensi
aiheuttamaa kasvua siirryttiessi toimitusketjussa taaksepdin (Haapanen (1999), 273).
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Varastointiverkoston eri pisteiden varastotilanteiden ldpinikyvyys ja varastonhallintaohjelmien
yhdistédminen verkostoksi edellyttdd kuitenkin investointia tietojirjestelmain, joka liittdd eri pisteiden
varastonhallintajdrjestelmit yhteen. Investointi uuteen tietojéirjestelmiin ratkaisisi edelld mainitut
ongelmat, ja mahdollistaisi jokaisen varastointipisteen nidkevin toisten varastosaldot. Varaosavarasto-
jen tietojérjestelmien yhdistaminen mahdollistaa my6s koko jakeluketjun keskitetyn varastonhallinnan
jérjestimisen Suolahdesta. Ideana till5in on, ettd tiydennystoimitukset eivit tapahtuisi myyntiyhtion
tekemaisti tilauksesta, vaan jirjestelméd ennakoi kysyntii ja hallitsee koko varaosavarastojen verkostoa
niin, ettei mikéén varasto paédse loppumaan kesken. Suolahti seuraisi keskitetysti kaikkien varaosava-
rastojen varaosasaldoja ja tdydentiisi niitd automaattisesti tilausrajan alittuessa. Pditos myyntiyhtisi-
den varastotiydennyksesti siirtyisi siis Suolahteen pois myyntiyhtiéiltd. Nykyisessd toimintamallissa
Suolahden keskusvarasosavarasto saa tiedon kulutuksesta vasta dealerin tai maahantuojan tehdessi
tilauksen. T#ll6in useamman yksikén tilatessa tiettyd nimikettd samaan aikaan, saattaa nimike loppua
keskusvarastosta kesken. Keskitetyssa varastojenhallinnassa téllaiseen tilanteeseen voidaan paremmin
varautua, ja se helpottaa myds varastonsuunnittelua. Hy6tyni keskitetystd varastojenhallinnasta on
lisdksi reaaliaikainen tieto varaosien kdytosté sekd siitd, mitd markkinoilla tapahtuu. (Copeland (1996),
103-108) Tietojarjestelmit mahdollistavat entistd tarkemman tiedon saannin dealereiden ja loppuasiak-
kaiden kiyttaytymisestd, jolloin varastoverkosto voidaan optimoida alueellisesti palvelemaan
asiakkaita ilman, etti varaosavarastoverkoston kokonaisvarastointimdirit vialttimitti nousevat.
Loppuun asti vietynd tietojirjestelmien yhdistiminen tarkoittaisi myos dealereiden liittdmisté
verkostoon, mutta télld hetkelld useimmat niistd ovat pienié ja toimivat myds muiden traktorimerkkien
edustajina, joten niiden liittdmistd varastonhallintaverkostoon ei voida ajatella. Kuitenkin jo omien
myyntiyhtididen yhdistdiminen tehostaisi varastojen suunnittelua ja kdyttdmistd sekd helpottaisi
taydennysprosessin ohjaamista. Vaikka varastojen keskitetty hallintajérjestelma tuo vastuuta takaisin
Suolahden Varaosakeskukseen ja saattaa lisdtd hieman sen tydmédrad, ei muutos Suolahden kokonais-
tyomaiiridn ole kuitenkin kovin suuri, sillid varastonhallintajérjestelmé seuraa itse varastotilanteita ja
antaa tilausehdotukset automaattisesti ohjelmoitujen sdintdjen mukaisesti, kun tilausrajat alittuvat.
Ty6td vaatii siis ainoastaan tilausrajojen midrittely esimerkiksi uusien tuotteiden kohdalla. (Halinen
30.3.2000)
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Suolahti

Kuvio 14. Tietojirjestelmiyhteydet verkostovarastointimallissa.

Verkostovarastoinnin mahdollistama tietojirjestelmd mahdollistaisi myos dealereiden sihkdisen
varaosatilauksen tekemisen. T#lloin olisi mahdollista ohjata dealerin tekema tilaus automaattisesti
varaosavarastointipisteeseen, josta tilaus pystytddn toimittamaan edullisimmin ja nopeimmin. T#lld
hetkelld dealerit tekevit vield tilauksen faksilla oman myyntiyhtiénsd varaosavarastoon, josta tilaus
faksataan edelleen Suolahteen, mikili tarvittavaa varaosaa ei ole. Tissd vilivaiheessa saattaa kuitenkin

tuhlautua arvokasta aikaa, silld tilausta ei aina vilitetd vilittomasti edelleen (Liite 1. Kysymys 2.16).

Vilivaihe aiheuttaa tarpeetonta viivistystd tilaus-toimitusprosessiin, ja sitoo samalla myos ty6voimaa
ja aiheuttaa lisdkustannuksia, kun tydvaihe on manuaalinen. Ainoastaan Englannissa on kaytossé
ulkopuolisen logistiikkapalveluyrityksen tarjoama sdhkoinen tilauspalvelu, joka mahdollistaa
dealereiden sdhkdiset tilaukset ja ohjaa tilauksen puutetapauksessa automaattisesti myyntiyhtion kautta
Suolahteen. Nykyisessd jérjestelméssd saattaa lisdksi aiheutua tarpeettomia lisdkustannuksia ja
viivistystd tilaus-toimitusprosessiin myds silloin, kun Suolahdessa ei tilattua varaosaa ole, ja se
joudutaan tilaamaan kalliilla hinnalla alihankkijalta. Samanaikaisesti jollakin toisella myyntiyhtiélia
saattaa olla sama varaosa kiertimittoméni varastossaan, mutta tétd ei kuitenkaan osata hyodyntéa.
Kun tietojérjestelmit ovat verkossa ja varaosavarastot muodostavat yhden kokonaisuuden, ei tillaista
tilannetta pédse tapahtumaan, silld jirjestelmi tarkastaa koko varastoverkoston ennen kuin tarvittu

varaosa joudutaan tilaamaan alihankkijalta. Eli kdytossé on siis koko varaosavarastojen verkosto.

Yhteenvetona voidaan todeta, ettd tietojérjestelmien yhdistamisestd ja kehittdmisestd sekd tehokkaasta
tiedonkulusta saatavia hy6tyjd ovat muun muassa:
- toimitusajan lyheneminen

- varastointitasojen alentuminen
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- hallinnollisen ja tilauksen ja tavaroiden kisittelyn rutiinityén méirian viheneminen
- virheiden méérin viheneminen

- parempi toiminnan hallinta ja kontrollointi

Melko suoriin kustannussédstoihin padstddn juuri rutiinitydmédrén vihenemisen ja tehokkaamman
varastojenohjauksen kautta. Tietojarjestelmit nopeuttavat myds tilaus-toimitusprosessissa tilauksen
ohjautumista varaosavarastoon, ja ovat ndin ollen olennaisessa osassa toimitusaikojen minimoimises-
sa. Ndin ne antavat myds mahdollisuuden tarkastella uudestaan varaosavarastojen ketjua ja vihent4a

niiden lukumaiiris palvelutason siitd heikentymitts.

5.5 Varaosajakeluverkoston kehittiminen ja varaosavarastojen lukumiiirin ja sijainnin

médrittiminen

Tietojarjestelmiinvestoinnit ovat perusedellytys varaosajakeluverkoston kehittdmiseksi, jotta strategi-
an mukaisesti asetettu palvelutaso voidaan saavuttaa, mikili varaosavarastojen lukuméiérida vahenne-
tadn. Ilman séhkoistd tilausjarjestelmid ja varastonhallintaohjelmien ldpindkyvyyttd ts. verkostovaras-
tointia, ei jakeluverkoston kehittiminen onnistu. Myos kasvavat myyntivolyymit edellyttivit
tietojarjestelmien kehittédmistd, jotta toiminta pystytdin hoitamaan hallitusti ja kontrolloidusti. Siksi
ratkaisuissa oletetaankin, ettd kiytosséd ovat tietojérjestelmait, jotka tayttavit em. vaatimukset. Talla
hetkelld Valtralla onkin menossa tietojirjestelmien kartoitustyd, ja alustavan aikataulun mukaan
sdhkéinen tilausjérjestelmi ja varastojen ldpindkyvyys pitéisi olla toiminnassa tutkimuksen kohde-

maissa vuoden 2001 loppuun mennessa.

Varaosavarastojen sijoittelussa kannattaa ldhted liikkeelle varaosamarkkinoiden painopisteisti
varastojen eri lukumiirilld. Varaosavarastojen kannattaa periaatteessa sijoittaa niihin maihin, joihin
varaosamyynnin painopisteet sijoittuvat. Kuviossa 15 on esitettynd varaosamyynnin jakauma
kohdemaittain. T#td voidaan kdyttdd apuna midriteltiessd maita, joihin varaosamyynnin suurimmat

volyymit keskittyvit.
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Varaosamyynti maittain

18 %

Kuvio 15. Varaosamyynnin jakautuminen maittain tutkimuksen kohdemaissa.

Ratkaisuissa tulisi huomioida my6s varaosavarastojen perusosaaminen ja kyky hoitaa mahdollisesti
kasvava varaosajakelun volyymi. T#lld hetkelld kaikkien varaosavarastojen toiminta on kuitenkin sen
verran hyvid, ettd paremman tiedon puutteessa oletetaan, etti jokainen potentiaalinen varaosavaraston
sijaintimaa pystyy varaosajakelun hoitamaan. My6s myyntiyhtididen halu ja motivaatio hoitaa
varaosamaahantuontia on tirked, jotta voidaan varmistaa toiminnan laadun hyvid taso ja jatkuva
kehittdminen. Esimerkiksi Tanskan myyntiyhtio ilmaisi tutkimuksen aikana selvin mielenkiintonsa

ryhtyd hoitamaan varaosajakelua laajemminkin.

Seuraavaksi jakeluverkoston analysointiprosessissa on edetty poistamalla varastointiverkostosta niin
monta varaosavarastoa, kunnes suurempiin kustannussééstéihin ei endd paidstd. Varaosavarastot on
alkutilanteessa pyritty jattdmaan varaosamyynnin jakauman ja kuljetuspainojen summien perusteella
mahdollisiin massakeskipisteisiin. Néin ldhinni siitd syysti, ettd maiden siséiset paikalliskuljetukset
ovat huomattavasti edullisempia kuin maiden viliset paikalliskuljetukset, ja tdlléin ison markkina-

alueen palveleminen toisesta maasta kisin kasvattaa helposti kuljetuskustannuksia huomattavasti.

Aluksi kustannuslaskelmissa on laskettu kuljetuskustannusten muutoksia eri varaosavarastojen
sijainneilla ja lukumairilld. Jo ndiden laskelmien perusteella pystyttiin tekemién johtopaitoksid siité,
mitké varaosavarastot tulisi poistaa viimeiseni, silld niiden poistaminen kasvattaisi jyrkisti kuljetus-
kustannuksia. Koska jakelukustannukset koostuvat kuljetuskustannusten lisdksi myds varastoinnin

kustannuksista, on eri jakeluverkostomalleihin lisitty kuljetuskustannuksiin varaosavarastoinnin
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kustannusmuutokset. Kustannusmuutosten laskentaperiaatteista kerrotaan tarkemmin kustannus-
hy&tyanalyysin tuloksien yhteydessé. Niin aikaansaadusta jakeluverkostomallista on tdmin jélkeen
suoritettu tarkempi kustannus-hyétyanalyysi, jossa on pyritty tuomaan esille kaikki uudistuksen
kustannus- ja hyétytekijat. Kuviossa 16 pyritdin kuvaamaan jakeluverkostomallin kehittAmisprosessia

havainnollisemmin.

Perusedellytys; tietojdrjestelmdinvestoinnit (sdhkdéinen tilaus, verkostovarastointi

v

Markkinapainopisteet eri varastomaarilld ja yksikdiden kyvykkyys

v

Varastointi- ja kuljetuskustannuslaskelmat eri varaosajakeluverkostoilla

.

Kustannus-hydétyanalyysin suorittaminen edullisimmalle jakeluverkostomallille

Kuvio 16. Varaosajakeluverkostomallin kehittimisprosessin eteneminen.

5.6 Analysoitava varaosajakeluverkoston malli

Myyntiyhtididen varaosavarastointikustannukset ja kuljetuskustannukset huomioiden p#idyttiin
laskelmissa seuraavaan jakeluverkostomalliin (kuvio 17). Tést4 ratkaisumallista suoritetaan kappalees-
sa 7.4 tarkempi kustannus-hy6tyanalyysi, jossa huomioidaan laajemmin uudistuksen kustannus- ja

hy6tytekijit ja arvioidaan muutoksen kannattavuutta kustannus-hyotyanalyysin menetelmin.
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Kuvio 17. Tutkimuksen varaosajakeluverkoston malli.
5.7 Muutosprosessin ldpivieminen yrityksessi

Yritykselld on sen tilanteesta ja toiminnan edellytyksistd riippuen periaatteessa kaksi tapaa lapiviedd
uudistukset. Jos yrityksen ja sen bisnesten tilanne ei vaadi nopeaa suoritustason nostamista, on
ydinketjujen uusimistapana jatkuva parantaminen (Laine & Tiirikainen (1995), 31). Jatkuvan kehitta-
misen ajattelussa tyontekijét etsivdt koko ajan parannettavaa prosesseista ja pyrkivit 16ytdmédn
mahdollisuuksia niiden tehostamiseen ja arvoa lisdimittdmén toiminnan vahentdmiseen. Yksinkertai-
semmillaan riittd4 ihmisten valmentaminen ja edellytysten luominen pienten parannusten nopealle
toteuttamiselle. Re-engineering-ajattelussa puolestaan ldhdetdén sen puhtaimmassa muodossa

puhtaalta poydiltd suunnittelemaan prosesseja tdysin alusta. Re-engineeringilld tarkoitetaan ei-
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jatkuvaa parantamista. Till6in pyritd4n suuriin lipimurtoihin prosessien tehokkuuden parantamisesta.
Re-engineering tuottaa myos hyétyjd, vaikka yksittdisen yksikon sisdlld prosessit olisivatkin jo
optimoitu. Re-engineering mahdollistaa prosessien optimoinnin myds eri yksikéiden vililld, joka on

erittdin tiarkedd my0s téssd tapauksessa. (Cooper & Kaplan (1999), 278-279.)

Jatkuvan parantamisen ja re-engineeringin vélinen raja ei kuitenkaan ole kovin selked. Myés timéin
tutkimuksen yhteydessd voidaan nidhdai piirteitd molemmista kehitystavoista. Valtran varaosatoimintaa
ja sen prosesseja kehitetddn jo nyt vuosittain pienilld uudistuksilla, jotka nopeuttavat ja tehostavat
osaltaan olemassa olevia prosesseja. Kyseessi ei kuitenkaan niink#4n ole ollut yksi suuri muutospro-
jekti vaan jatkuva parantaminen. Nyt tdhdétddn kuitenkin suurempaan tavoitteeseen ja prosessien
perusteellisempaan uudistamiseen. Niin ollen muutostavaksi voitaisiin m#iritelld re-engineering, silld
muutos on suuri. Prosesseja ei kuitenkaan ldhdetd suunnittelemaan tdysin tyhjdstd, vaan monet
toimintatavat sdilyvit ennallaan. Kenelldkdin ei ole mydskéddn aikaa tai resursseja tehdid kaikkea
kerralla valmiiksi. Néin ollen projektin toteuttaminen vie vuosia ja suunnitelmia joudutaan varmasti

tarkistamaan uudelleen sen aikana, joten tdhin projektiin liittyy myds jatkuvan parantamisen piirteita.

Kleuthgenin (1989, 130) mukaan varastojen véhentdmisti ei pidd toteuttaa yhdelld kertaa, vaan uudet
periaatteet ja tavoitteet kannattaa pikemminkin ottaa kdyttodn vihitellen. Toimintasuunnitelman
toteuttaminen voidaan aivan yhtéd hyvin jakaa kahden tai kolmen vuoden ajanjaksolle, jolloin my®ds
onnistuminen on varmempaa. Varastojen asteittainen vihentdminen antaa my6s henkilstolle aikaa
tottua uuteen ajattelutapaan. Henkildstn on sitd paitsi helpompi tukea kestédviin tuloksiin pyrkivad
pitkédjénteistd toimintaa kuin yhdelld kertaa toteutettavaa pakettiratkaisua. Toisaalta nopea muutos
saattaa olla helpommin hallittavissa ja toteutettavissa. Hidas, jatkuva kehittdiminen voi olla myds
salakavala operationaalisille johtajille. Kilpailuympéristd ja -tekijat muuttuvat kaiken aikaa, ja ndin
ollen muutoksen ja kehittdmisen suunta saattaa himirtyd ajan myotd. Tamén vuoksi yritysten tulisi
pidattaytyd ajoittain pdivittdisestd toiminnasta ja pohtia uuden kilpailuympiriston vaatimuksia
yrityksen strategian ja toiminnan muuttamiseksi. Organisaatioilla on myds luonnollista taipumusta
vastustaa muutoksia, joten jatkuva muutos saattaa aiheuttaa ongelmia ajanmittaan.(Copacino (1997),

70-71.)

Siitd, kuinka nopeasti uudistukset tulisi toteuttaa, on siis olemassa eridvid mielipiteitd. Voidaan
kuitenkin todeta, ettd kun uudistusprojektia 1dhdetdén toteuttamaan, on tirkedd on olla koko ajan
liikkeessd, vaikka muutos ei tapahdukaan heti kerralla. Ndin muutosprosessi ei paise pysédhtymaén ja

unohtumaan. Ennen muutoshankkeen lidpivientia tulisi uudistusprosessi suunnitella niin tarkkaan kuin
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mahdollista. Suositeltavaa olisi olla myds valmis toimintasuunnitelma, mielelldsin dokumentoitu, jossa
kuvataan projektin ldpivienti ja méiritellddn sen tavoitteet ja padmaird. Varsinkin pitkien ydinketjujen
uusimisessa monet yksityiskohdat jaavit kokeilematta kiytanngssid. Kaikkia muuttujia ei osata ennalta
huomioida riittévisti. Siksi ydinketjua kannattaa kokeilla pilottikohteessa ennen tiysmittaista uuden
tyotavan kdynnistdmistd. Pilottien k#ytté on erityisen perusteltua silloin, kun ketju toistuu useissa
toimintapisteissd. My0s Valtran varaosatoimitusprosesseja uudistettaessa tulisi 1dhtei liikkeelle tietyn
valitun maan tai maiden toiminnan uudistamisesta. Kun timi ketju on toimiva, voidaan uudistuksia
niiden kokemusten perusteella ldhted laajentamaan muuallekin. Usein uudistuksiin littyy vaikeuksia
ja vastustusta alkuvaiheesta. Tdmin vuoksi péittaviisyys ja johdon tuki ovat tirkeitd alkuvastoin-
kidymisistd huolimatta. My0s yhteisty6 jakeluketjun eri tasojen vililld on tirke#dd. Ilman strategisia

kumppaneita ja yhteisty6ti ei jakelukanavan johtaminen yhteni kokonaisuutena onnistu.

Uudistukset vaikuttavat usein paljon tyontekijoiden toimintaan ja muuttavat heidin tehtidvidin. Myos
Valtran varaosajakeluprosessien uudistaminen muuttaa tyontekijoiden tehtdvid niin Suolahden
Varaosakeskuksessa, kuin myyntiyhtiéiden varaosavarastoissakin. Tdmin vuoksi uudistusten tavoitteet
tulisi selvittdd koko henkildstolle ennen niiden toimeenpanoa. Henkildstén toimeentulo riippuu
yrityksen menestyksestd ja yrityksen menestys on taas sidoksissa henkilston ponnistuksiin. Siksi
ennen kuin projektia 1dhdetéin toteuttamaan, tulisi varmistaa henkildstén motivaatio ja osallistuminen
sen ldpivientiin. Usein uudistuksiin liittyy myos ldheisesti tyontekijoiden pelko tyén menettdmisestd,
joten my6s heiddn asemansa tulisi selvittdd heille. Talld hetkelld myyntiyhtiét saavat vield hyvin
katetuoton varaosamyynnistéin. Mikili myyntiyhtion varaosavarastointi lopetetaan, saattaa se télloin
menettdd myos tdmén katetuoton, jos varaosalaskutusta ei endd ohjata kyseisen myyntiyhtion kautta.
Tam3i saattaa heikentdd myyntiyhtion tulosta ja vaikuttaa ndin myds mahdollisiin tyéntekijéiden

bonuksiin. Myds tdmai seikka tulee huomioida uudistuksen yhteydessa.
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6 Kustannushydty-analyysi

6.1 Laskelmat johdon tydviilineeni paitoksentekotilanteessa

Useissa yrityksissd, kuten Valtrallakin, vaativat eri tasoiset investoinnit hyviaksynnin organisaation eri
tasoilla. Pienemmit yksittéiset investoinnit vaativat ainoastaan yksikon paéllikén hyviksynnédn, mutta
suuremmat, harvemmin toimeenpantavat investoinnit vaativat yrityksen johdon hyviksynnén. Tama
johtaa helposti siihen, ettd yksikossi tehddan usein pienempié lisdinvestointeja, jotka eivit vaadi
yrityksen johdon hyviksymistd. Ajan mittaan yksikossé tehdéén sarja pienid uudistuksia ja parannuk-
sia, joilla parannetaan prosessien tehokkuutta ja saavutetaan kustannusséistdjd tai lisdtuloja. Valtran
Varaosakeskuksessa ja varaosajakeluprosesseissakin tehddin vuosittain pienid uudistuksia, joilla
vihennetdin mahdollisia toiminnan pullonkauloja tai muutoin yksinkertaistetaan prosesseja tai
parannetaan palvelua. Jokainen niistd uudistuksista saattaa olla aiheellinen ja investointien nettonyky-
arvo positiivinen. Hajauttamalla investoinnit pieniksi yksittdisiksi uudistuksiksi saattaa kuitenkin olla,
ettei yksikko koskaan saa hy6tya tdysin uudelleen suunnitellusta ja toteutetusta toimintavaihtoehdosta.
(Kaplan & Atkinson (1998), 600.) Saattaa siis olla, ettd yhden suuremman investoinnin nettonykyarvo
olisi suurempi, kuin pienempien investointien sarjan. Ongelma on kuitenkin yritysjohdon vakuuttami-
nen investoinnin hydédyistd ja heiddn hyviksyntinsi saaminen isolle hankkeelle, silld huonosti
suunniteltuna ja virheellisesti toteutettuna niihin liittyy aina riskejé ja johto haluaa sailyttdd paitoksis-
sdin tietyn varovaisuuden. Yrityksen voimavarat ovat myds rajalliset, ja yritysjohto pyrkii allokoi-
maan voimavarat kullakin hetkelld akuutteimpaan tarpeeseen. Vuosibudjetteja suunniteltaessa on myos
helpompi kohdistaa vuosittain pienempid summia yksittdisiin investointeihin, kuin p#attad kerralla

suuren hankkeen toteutuksesta.

Monissa yrityksissid, kuten Valtrassakin on alettu ymmairtdd logistiikan merkitys asiakkaan kokeman
lisdarvon tuottamisessa. Myds logistiikan ja jakelujirjestelmén aiheuttamien kustannusten merkitys ja
ymmirrys on kasvamassa. On tirkedd ymmairtii toimivan jakelujirjestelman arvo seké sen aiheutta-
mat kustannukset. Analysoimalla jakelujérjestelmi ja sen parantamisella ja uudelleenjarjestimiselld
voidaan saavuttaa suuria sdist6jd ja parantaa mahdollisesti samanaikaisesti myds palvelutasoa.
Yleensi uudistusten edellytykseni on kuitenkin mittavat tietojirjestelméinvestoinnit, jotka mahdollis-
tavat tehokkaamman tiedonvilityksen ja varastonhallinnan. Ongelmana Valtralla, niin kuin my®és
monilla muilla yrityksilld, on saada johdon hyviksynté investoinneille sekd saada heididt ymmaérté-
mi#n uudelleenjirjestimiseen ja investointeihin liittyvit mahdollisuudet kustannusten alentamiseksi

ja palvelutason parantamiseksi.(Copacino (1997), 37.) Pait6ksenteon tueksi johto tarvitsee laskelmia,
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joissa arvioidaan hankkeiden taloudellisia vaikutuksia. Kustannus-hyotyanalyysilla pyritdin esittd-
miin mahdollisimman laaja-alaisesti uudelleenjérjestelyjen ja investointien seurauksia koko vara-
osaliiketoiminnan ja -jakeluketjun kannalta. Kaikki kustannus- ja hyotytekijat pyritdén ottamaan
huomioon ja esittimiidn mahdollisimman informatiivisessa muodossa raha- tai lukumaériisind tai

vaihtoehtoisesti sanallisesti.

6.2 Kustannus-hyo6tyanalyysin perusteet

Kustannus-hyotylaskelmilla tarkoitetaan toimintavaihtojen systemaattista edullisuustarkastelua, jossa
otetaan huomioon eri osapuolille aiheutuvat hy6dyt ja kustannukset, ja jossa eriaikaiset ja erilaiset
vaikutukset pyritdin tekeméin keskenidn vertailukelpoisiksi (Pitkdnen (1994), 6). Vaikka kustannus-
hyétylaskelmat ilmenevitkin ensi sijassa taloudellisina laskelmina, niihin yleensd littyy my6s muuta

paidtoksenteon yhteydessi tarvittavaa kvantitatiivista tai sanallista informaatiota.

Kustannus-hydtyanalyysi on perinteisesti ollut valtion hallinnon pé4tSksenteon apuviline. Ajattelutapa
sai konkreettisia muotoja Yhdysvalloissa jo 1930-luvulla, jossa julkinen valta tarvitsi uusia laskenta-
menetelmii omia vaikutuksiltaan laajoja investointeja varten. Perinteinen kustannus-hy6tyanalyysi on
rakentunut titen paljolti julkisten investointien ympdrille tavoitteena allokoida kansakunnan resursseja
optimaalisen hyvinvoinnin saavuttamiseksi. Alun perin kustannus-hy&tyanalyysia on sovellettu valtion
ja kuntien sekd muiden voittoa tavoittelemattomien organisaatioiden tarpeisiin. Tavallisimpia
sovelluskohteita ovat olleet liikenne ja tuotantolaitosten sijoittamispaitosten valmistelutyd, jolloin
kustannushyo6ty-analyysin avulla on pyritty analysoimaan ongelmia monitavoitteisen padtoksenteon
nikokulmasta. Kustannus-hy6tyanalyysin avulla pyritdsin tarkastelemaan julkisten hankkeiden

yhteiskuntataloudellista kannattavuutta. (Turtiainen (1974), 6-7.)

Kustannus-hydtyanalyysin mahdollistamalla laajemmalla nakokulmalla on merkitystd myds yksityi-
sille yrityksille. Niin on asianlaita sek# periaatteellisessa mielessi, ettd kaytdnnon laskentateknisten
ratkaisujen suhteen. Yrityksissdkin on yleensi useita pddtoksiin vaikuttavia osapuolia - samoin kuin
useita paatoksistd hyotyvid ja niistd kirsivid osapuolia. Esimerkiksi tdmin tutkimuksen kohteena
olevan yrityksen osapuolina voidaan kisittdd mm. Suolahden Varaosakeskus itsendisend tulosyksikkd-
nd, myyntiyhtiét varaosavarastoineen, yksityiset dealerit sekd my&s yrityksen pédbisnes eli traktori-
myynti. Projektin paiméairanihin on uudistaa koko arvoketju eli varaosien toimitusketju Suolahdesta
yksityisille dealereille. Tdmai yrityksen sisdinen arvoketju on puolestaan osa koko yrityksen arvoket-

jua. Tavoitteena on 16ytii paras mahdollinen vaihtoehto kaikkien osapuolten yhteiseltd kannalta, silld
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loppuasiakas maksaa kuitenkin viime kédessi koko jakeluketjun aiheuttamat kustannukset. Projektin
vaikutukset ulottuvat siis kaikkiin eri osapuoliin sekd myos ulkoisiin sidosryhmiin. Kustannus-
hy&tyanalyysi- ja laskelmathan on tarkoitettu pohjimmiltaan juuri tapauksiin, joissa tarkastelun
kohteena olevilla vaihtoehdoilla on vaikutuksia useisiin osapuoliin. Normaaliin kehitykseen kuuluu
esimerkiksi tyotehtdvien uudelleenjirjestelyji, joilla voi olla yrityksen sisdisten sidosryhmien kannalta
erilaisia toivottuja tai ei-toivottuja vaikutuksia. Toinen seikka, joka erottaa kustannus-hyé6tyanalyysin
perinteisestd investointilaskelmasta on sanallisen informaation kéyttaminen. Kustannus-hyotyanalyy-
sissa pyritddn 16ytdmadn kaikki vaihtoehtojen aiheuttamat hy6dyt ja kustannukset. Usein niiden
arvostaminen lukumaéirdisend on kuitenkin 1dhes mahdotonta, jolloin kustannus-hy&tyanalyysissa
tyydytddn niiden kuvaamiseen sanallisesti. Investointilaskelmissa sen sijaan késitellddn tavallisesti
ainoastaan sellaisia ominaisuuksia, joille pystytddn méiérittelemddn lukuméirdinen arvo, jolloin
analyysin nékdkulma on suppeampi. Néin ollen kustannus-hy6tyanalyysi soveltuu normaalia inves-
tointilaskelmaa paremmin monimutkaisten arvoketjujen analysointiin, joiden vaikutukset ovat laajoja

ja monitahoisia.

Kustannus-hy&tyanalyysin hyviaksikdytén mahdollisuuksista suunnittelun ja péaatSksenteon apuvé-
lineeni on toisistaan poikkeavia ndkemyksid. Jarkeva hyvéksikaytto edellyttdd, ettd sithen suhtaudu-
taan todellisten mahdollisuuksien mukaisesti, ja kiinnitetdan huomiota siihen, ettid kustannus-hy&ty-
analyysi kuten muutkin malleja hyvéksikéyttivit tekniikat ovat aina abstraktioita todellisuudesta
(Turtiainen (1974), 9). Kustannus-hy6tyanalyysii voidaan kuitenkin kayttad padtéksentekotilanteissa,
joissa vaihtoehtoisia ratkaisuja on olemassa ja niiden aiheuttamat kustannukset ja hy6dyt ovat ainakin

osittain mitattavissa.

Kustannus-hyétyanalyysin suorittaminen voidaan jakaa neljdén jaksoon, joista jokainen siséltdd yhden

tai useampia osatoimintoja:
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Piitostilanteen Hydtyjen ja haittojen Selvityksen suorittaminen Johtopéaitssten
analysointi méadrittdmisperusteiden ja tulosten esittiminen tekeminen
selvittdminen
Ongelman Hydtyjen ja Hyébtyjen ja
hahmottaminen r—> haittojen haittojen
méfrittely ennustaminen
Tarkastelun Hyétyjen ja Laskelmien
rajaus haittojen suorittaminen
mittaaminen
Rajaus vaiku- Hyétyjen ja Analyysin tulosten Johtopéaitdsten
tusten suhteen haittojen kokoaminen ja tekeminen
kohdistaminen osittaminen
Hyétyjen ja
haittojen
arvostus

Kuvio 18. Kustannus-hy&tyanalyysin vaiheet (Turtiainen (1974), 19)

Viimeiseni vaiheena kustannus-hy6tyanalyysissa on johtopéitosten tekeminen, joiden suorittaminen
kuuluu paétsksentekijoille, mutta joihin tihtdsdvid suosituksia voi osittain antaa my6s kustannus-
hydtyanalyysin suorittaja. On kuitenkin syytdi huomata, ettdi se missi muodossa ja mitd muuta
informaatiota péatoksentekijalld on kiytettdvissdsn vaikuttaa huomattavasti lopputulokseen ja
padtoksentekijdn tavoitteiden kannalta mielekkédn strategian valintaan. Suuren luokan strategisessa
ratkaisussa harkinnan osuus voi olla huomattavan suuri, kun taas laskelmat saattavat jaéda sivurooliin.
Lumijérven (1990, 241) mukaan empiiristd evidenssid onkin siité, ettd usein investointilaskelmien
laadintaa ei pidetd tarpeellisena, koska laskelmista ei saada lisdinfomaatiota. Monimutkaisten ja
tyoldiden laskelmien ei mydskédédn ole aina katsottu olevan tarpeellisia, koska itse perusaineistoon
liittyy paljon epdvarmuutta. Taydellistd laskelmaa on mahdotonta tehdd, ja luvut ovat parhaimmillaan-
kin vain “analyysin tekijin antama kuva” todellisuudesta. Laskelmat perustuvat yleensi tiettyihin
laht6olettamuksiin, joiden objektiivisuuden aste voi suuresti vaihdella. Laskelmien perusteita saatetaan
tarkoitushakuisesti “jérjestelld” tai ne voivat olla epadmadriisid jo saatavilla olevien tietojen puutteelli-
suuksien vuoksi. Sitd paitsi laskelmat ovat kylldkin yleensd tarkkoja, mutta tarkkuus voi olla suuressa

méirin ndenniisti.
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Karkeita laskelmia tuotetaan kuitenkin jo hyvinkin varhaisessa investointiprosessin vaiheessa.
Laskelmien avulla mutkikas padtoksentekotilanne esitetdéin yksinkertaistettuna ja ndenndisesti
varmana. Laskelmien tehtdvina on pyrkid auttamaan johtoa pitSksenteossa ja osoittaa huomioitavia
tekij6itd ja kehityksen suuntaa. Ne ovat ikéin kuin johdon kiytdssi oleva, hyvin toteutettuina myos
tehokas tydkalu, joiden tehtiva on palvella paatoksentekijoitid. Laskelma muodostaa my6s erdénlaisen
“vakuuden”, joka periaatteessa varmistaa sen, ettd projekti saa jatkaa etenemistddn kohti lopullista
paitoksentekoa (Wikman (1992), 7). Eri asia on, miten paljon paitoksentekijé kiinnittas laskelmiin
huomiota lopullisia p#itoksid tehdessddn. Pelkistettidessd paitostilanne laskennalliseen muotoon
saattaa projektin onnistumisen kannalta téirkeiti laadullisia, ei-kvantifioitavissa olevia tekijoitd jaada
arvostelun ulkopuolelle. Siksi on varsin ymmérrettavas, ettd paatoksid ei kaytinnossi tehdi pelkéstdin
tavanomaisen numeerisen informaation perusteella, vaan keskeinen ja jopa ratkaiseva merkitys on
erilaisella kvalitatiivisella informaatiolla (Wikman (1992), 8). Vaikka kustannus-hyétyanalyysissa
pyritddn laajentamaan perinteisen investointilaskennan metodeja ja ottamaan analyysiin mahdollisuuk-
sien mukaan myo6s kvalitatiivista informaatiota numeerisessa, tai ainakin sanallisessa muodossa,
vaikuttavat myds paitSksentekijin kokemus, omat nikemykset sekd muut seikat vahvasti hinen
padtoksiinsi ja ratkaisu saattaa olla aivan toisenlainen kuin laskelmat osoittavat. Menetelmilld ja

tekniikoilla ei saisikaan turhaan kahlita luovaa strategista suunnittelua.

6.2.1 Hybdyt ja kustannukset

Kustannuksiin ja hy6tyihin liittyvdd problematiikkaa on kustannus-hy6tyanalyysia kisittelevissé
kirjallisuudessa kisitelty monitahoisesti. Asetetut tavoitteet muodostavat mielekkdimmén ldhtékohdan
hankkeen, toimenpiteen tms. atheuttamien vaikutusten jakamiselle hy6tyihin ja haittoihin. Tavallisim-
min tarkastelun kohteena olevan hyddyillid tarkoitetaan p#itoksen tai projektin aikaansaamien
hy6dykkeiden arvoa markkinahintaan arvostettuna tai sen aikaansaamia kustannusséistdjd koko
ryhmén osalta yhteenlaskettuina ja ajallisesti tietyn ajankohdan arvona ilmaistuna. Hy6dyll4 tarkoite-
taan siten periaatteessa toiminnan tuotosten tavoitteiden suhteen positiivisia vaikutuksia. Toiminta
maédritellddn tdlloin prosessiksi, jossa panos (uhraus, kustannus) muuntuu prosessissa kidytettivin
teknologian mukaisesti tuotokseksi. Perinteisesti toiminnasta on sanottu olevan hyétyé, jos aikaansaa-
tava tuotos on suurempi kuin suoritettu uhraus. Hyddyt voivat olla joko rahamiéraisia tai ei-rahamaé-
rdisid. Rahamédriiset hyodyt ovat suoritteiden myynnisti saatavia tuottoja tai toiminnan rationalisoin-
nilla saatavia kustannussiistojd. Ei-markkaméadrdiset hy6dyt ovat projektien muita myonteisid

vaikutuksia. Vaihtoehtojen vertaamisen kannalta olisi suotavaa pyrkid mittaamaan ei-rahamaériisié
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hyotyja madrillisesti ja siten ilmaisemaan niitd numeroina. Mikili ndma eivit kuitenkaan ole luonte-

vasti numeerisesti ilmaistavissa, on suositeltavampaa kuvata niitd sanallisesti.

Tarkasteltaessa hyotyjéd koko yhteiskunnan kannalta katsotaan niiden koostuvan kolmesta eri osasta:
(Kettunen (1973), 12.)

Bs=Bp + Ebs + ¢, jossa

Bp = tarkastelun kohteena olevan ryhmén hyddyt

Ebs = ulkoiset hyotytekijit

¢ = kuluttajan ylijaama

Hyddyiksi on nimitetty myds positiivisten ja negatiivisten vaikutusten erotusta, nettohyoétyd, joka
voidaan maéritelld hyvinvoinnin lisdykseksi. Nettohyddylld voidaan tarkoittaa myos liiketaloudessa
nettovoittoon rinnastettavaa suuretta. (Kettunen (1973), 9.) Sinénsi nettohyStynd tai nettovoittona
voidaan pitdd my6s niiden siilyttimiseen tai niiden vihenemisen estimiseen tdhtiddvin toimenpiteen
tulosta. Kokemus on osoittanut useilla teollisuuden aloilla, etteivdt kassavirrat vilttimittd pysy
samoina, kun luovutaan esimerkiksi jostakin investointimahdollisuudesta uuteen tekniikkaan. Kun
sama tekniikka tulee mahdolliseksi muillekin yrityksille, saatetaan menettéd kustannus- tai laatuasema
kilpailijoille. Kun teknologinen johtava asema menetetién, voidaan odottaa my&s markkina-aseman
ja myyntikatteiden alenemista. Tima saattaa johtaa my6s kassavirtojen vihenemiseen tulevaisuudessa.

Kuviossa 19 havainnollistetaan titi asiaa.

/N Investoi uuteen teknologiaan T~ Investoi uuteen teknologiaan

///’///”’— &

Kiytd olemassa-
olevaa teknologiaa

Kiyts olemassaolevaa teknologiaa

A\
N

Kuvio 19. Uuden ja olemassaolevan teknologian vertaaminen: Markkina-aseman sdilyttiminen ja menettiminen. (Kaplan

& Atkinson (1998), 599.)
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Haitalla tarkoitetaan toiminnan joidenkin tuotosten tavoitteiden kannalta negatiivisen vaikutuksen
madrdd. Haittavaikutus voi aiheutua tavoitteiden ristiriitaisuudesta tai siitd, ettd yleensd jokaisella
toimenpiteelld on joko odottamattomia tai yleensi padtsksentekijoiden paitSksentekohetkelld jostain
syystd epirelevantteina pitdmid vaikutuksia, jotka kohdistuvat muihin intressiryhmiin tai saman
intressiryhmén eri tavoitteisiin tdhtd4viin roolihahmoihin. (Turtiainen (1974), 20-21.) Haittoja
(kustannuksia) ovat tavoitteiden saavuttamiseksi tehtivit taloudelliset ja henkiset uhraukset sekd muut
tavoitteiden kanssa ristiriidassa olevat vaikutukset. Tarkemmin maériteltyind kustannuksilla tarkoite-
taan tavoitteiden saavuttamiseksi tehtyd panostekijdin kohdistuvaa taloudellista uhrausta, jotka on
totuttu mittaamaan ja arvostamaan rahassa. Koska kustannuslaskennalliset menetelmit siniinséd ovat
kehittyneemmait kuin hyétyjen laskentamenetelmit, kustannukset ovat usein hyotyja vaivattomammin
selvitettdvissd. Kustannusten laskemiseksi on tavallisesti edellytyksend, ettd tunnetaan tuotosten ja
kustannusten vilinen riippuvuus, toiminnan kustannusfunktio. Kustannusfunktioiden tuntemus on
keskeistd varsinkin silloin, kun tehtivind on taloudellisimman vaihtoehdon hakeminen annetun
tavoitteen (annetun hyédyn) saavuttamiseksi. Hy6tyjen selvittdminen jéi itse asiassa analyysisti pois,
ja jéljelle jdi kustannusten minimointitehtdvi. (Turtiainen (1974), 95.) Vaihtoehtojen kustannukset
muodostuvat investointikustannuksista ja vuotuisista kustannuksista. Investointikustannukset

aiheutuvat pitkaaikaisten tuotannontekijoiden hankkimisesta ja vuotuiset kustannukset niiden kaytosta.

Yhtilond kustannukset ovat esitettdvissd seuraavasti: (Kettunen (1973), 15.)

C=Cp+ECp

Panostekijit (Cp) arvostetaan jilleen markkinahintaan ja niihin siséllytetiéin tavarat, palvelukset ja
muut hyodykkeet, jotka projektin toteuttamiseksi on uhrattava. Tarkasteltavalle intressiryhmille
aiheutuvat haitat, jotka my®6s siséltyvit tekijaian Cp, ovat niitd negatiivisia seurauksia, joista intressi-
ryhmai joutuu kirsiméén saadakseen projektin hyodyt. Ulkoiset haittavaikutukset (ECp) ovat muille

kuin tarkasteltavana olevalle intressiryhmille koituvia haittoja.

Kustannus-hy6tyanalyysi metodina on kehitetty julkisen sektorin tyokaluksi. My&s jako siséisiin ja
ulkoisiin hyé6tyihin ja kustannuksiin tulee julkisen sektorin yhteydestd. Sielld sisdisend intressiryhméni
voidaan pitdd hy6dyn suoraa saajaa, jota investointi ensisijaisesti hyddyttdd. Niin esimerkiksi
voimalahankkeessa ensisijainena hy6dyn saajana voidaan pitd4 sdhkon kiyttdjad. Ulkoisen hyddyn

saajana voitaisiin pitid esimerkiksi voimalalle siivouspalveluita tarjoavaa yritystd. Vastaavasti siséisid
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kustannuksia ovat muun muassa voimalan investointikustannukset, kun taas ulkoisia haittavaikutuksia

tai kustannuksia ovat esimerkiksi maisemahaitat.

Perinteisesti projekteja arvioitaessa analyysissa otetaan huomioon 1dhinni sdistét sellaisissa kustan-
nuserissé, joita yrityksessi seurataan, kuten materiaalikustannukset, tykustannukset ja energiakustan-
nukset (Kaplan & Atkinson (1998), 603). Projekteista seuraa usein paljon my6s muita hyotyji, joita on
vaikeampi arvioida, mutta jotka ovat kuitenkin aivan yhti tirkeitd ottaa huomioon. Tillaisia lisdhyoty-
jé voivat olla esimerkiksi alentuneet varastoarvot, vihentynyt tilantarve tai laadun parantuminen.
Projektien vaikutukset kustannusten alentamiseksi ovat useimmiten suhteellisen helposti laskettavissa.
Projekteista ja prosessien parantamisista saadaan kuitenkin usein myds muita hyétyji, joita on vaikea
mitata. Tdméd johtuu siitd, ettd hyddyt esiintyvit usein tulojen kasvattamisen muodossa eivitkd
kustannussdéstoind. Uudistusten vaikutuksia tulojen kasvamiseen tulevaisuudessa on usein vaikea
arvioida tai mitata. Téma4 ei kuitenkaan tarkoita, ettd téllaiset hySdyt tulisi arvioida nollaksi. Nolla on
aivan yhti sattumanvarainen arvo, kuin mik# tahansa muukin arvio. Tdémén vuoksi analyyseissa tulee
varoa arvioimasta nollaksi hy6tyjé, joiden tiedetddn olevan olemassa, mutta joita on vaikea mitata.

(Kaplan & Atkinson (1998), 609.)

6.2.2 Kustannus-hyétyanalyysin piitoksentekokriteerit

Perinteisen kustannus-hyé6tyanalyysin muodossa kiytetdidn padtéksenteon kriteerind usein pelkkdd
kustannus-hyd6tysuhdetta. T4ll6in kaikki pédtoksen seuraukset on muunnettu yhdeksi mittaluvuksi,
jossa on otettu huomioon myds hydtyjen ja kustannusten mahdollinen eriaikaisuus. Mikéli hyotyjen

arvo on suurempi kuin kustannusten, ts.

II ..ll )1

Kustannukset

pidetdin vaihtoehtoa toteuttamiskelpoisena. Useita vaihtoehtoisia strategioita verrattaessa katsotaan ne
voitavan asettaa paremmuusjérjestykseen kustannus-hyotysuhteen avulla. Kysymyksessi on pikem-
minkin investointien suhteellisen edullisuuden tutkiminen kuin jonkin projektin absoluuttisen
kannattavuuden médrittdminen. Tallgin tulee kuitenkin huomata, ettd kustannus-hyStysuhteen
maksimointi ei ole ekvivalentti hy6tyjen ja kustannusten erotuksen maksimoinnin kanssa (Kettunen

(1973), 19).
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Esitetystd perusajatuksesta on olemassa useita erilaisia sovellutuksia, jotka liittyvit 1dheisesti inves-
tointilaskelmien peruskaavoihin. Nykyarvomenetelmin mukaan tulevaisuudessa odotettavien hydtyjen
ja kustannusten nykyarvojen erotuksen eli investoinnin pidoma-arvon tulisi ylittdd alkuperdinen
hankintameno. Annuiteettimenetelmilli verrataan keskenéin hyéstyjé ja kustannuksia vuosisummina
olettamalla vuotuiset juoksevat hyddyt ja kustannukset vakioina toistuviksi. Sisdisen korkokannan
menetelmalld haetaan korkokantaa, jolla juoksevien hydtyjen ja kustannusten erotus on hankintame-
non suuruinen. Tdméin mukaan projekti on edullinen, jos sisdinen korkokanta on vihintéan tietyn
vertailuperusteeksi valitun laskentakoron suuruinen. Niinpi esimerkiksi joitakin investointityyppisid

projekteja harkittaessa voidaan pitdd hyviksyttévin:

1. Kaikkia projekteja, joiden hyétyjen nykyarvot ovat suuremmat kuin kustannusten nykyarvot.
2. Kaikkia projekteja, joiden hy6tyjd kuvaavat vuosisummat ylittdvit vastaavat kustannusten
vuosisummat.

3. Kaikkia projekteja, joiden sisdinen korkokanta ylittd4 tavoitteeksi asetetun korkokannan.

Nimi eri muunnokset paitSksentekokriteereisti voivat antaa erilaisen jérjestyksen projektien
paremmuudelle. Kriteereihin sisiltyvit ongelmat ovat samat kuin investointilaskelmien kohdallakin,
silld kustannus-hy6tyanalyysi kytkeytyy ajattelutapana perinteiseen investointilaskelmiin. Oleellisin
ero kustannus-hy6tyanalyysin ja tavallisten investointilaskelmien vililld on kustannusten ja hyGtyjen
médrittelyssi (Kettunen (1973), 19). Woodhall (1970, 13) maédrittelee kustannus-hyétyanalyysin
investoinnin kustannusten ja hy6tyjen systemaattiseksi vertailuksi tarkoituksena selvittdd sen taloudel-
linen kannattavuus. Hinen mukaansa sitd voidaan soveltaa vain silloin, kun voidaan 16ytdd mark-
kinamekanismin tuottamat hinnat kustannuksille ja hyddyille. Kustannus-hy6tyanalyysin periaatteiden
mukaisesti kuitenkin toiminnan kaikki vaikutukset on otettava huomioon riippumatta siitd kuuluvatko
ne projektin toteuttajan kontrolliin tai ei. Tdmi erottaa kustannus-hydtyanalyysin tavanomaisista

yhden yksikon suorittamasta investointilaskelmista.

Kustannus-hyotyanalyysin yhteydessi epivarmuuden huomioiminen merkitsee sité, ettd toimenpitei-
den toteuttamisen seuraukset eivit ole yksikisitteisesti maarattyja. Koska projektit jatkuvat pitkélle
tulevaisuuteen, on selvii, ettd niiden perustietojen arviointiin liittyy runsaasti epivarmuutta ja riskeja.
On vaikeaa, ja usein jopa mahdotonta ennustaa tai arvioida, mité tulevaisuus tuo tullessaan. Toiminnan
seuraukset eivit tulevaisuudessa riipu pelkistizn valituista toimenpiteistd itsestdéin vaan myds muista
tekijoistid. Epdvarmuutta aiheuttavat paitoksentekijoille kontrolloimattomat tekijét, kuten tarpeiden ja

teknologian muutokset tulevaisuudessa yms. Myés analyysintekijd joutuu tekemién oletuksia
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arvioidessaan hyotyji ja kustannuksia, ulkoisia vaikutuksia, diskonttokorkoa, projektin periodia jne.
Hinen kéyttdminsi arviointimetodit saattavat vaihdella arvostettaessa lukumairiisiksi eri tekijoitd, ja
niin tuloksista tulee epitarkkoja. On ehdotettu, ettd joskus saattaa ola jirkevii olla huomioimatta
analyysissa niitd epdvarmuustekijéitd. Néin etenkin, jos satunnaiset tapahtumat ovat ainoa epdvar-
muutta muodostava tekijd, ja on vaikea 16ytdd mitdéin tapahtuman todennikoisyyttd mittaavaa
menetelmii. (Nas (1996), 127.)

Toinen mahdollisuus varautua epivarmuus- ja riskitekijéihin on suorittaa herkkyysanalyysi, jolla
tarkoitetaan kehitetyn “mallin” testausta. Siind selvitetddn projektin kannattavuuden herkkyys
perustietoihin kohdistuvien muutosten suhteen ja kriittiset arvot, joilla projekti on vield kannattava.
Herkkyysanalyysi ohjaa oikeaan suuntaan paljastamalla ne perustiedot, joista projektin kannattavuus
on ratkaisevasti riippuvainen. Herkkyysanalyysia voidaan soveltaa myds muuhun kuin perustietoihin,
esimerkiksi korkokannan ja tehtyjen ennusteiden muutosvaikutusten analysointiin. Herkkyysanalyysin
tulokset laajentavat merkittdvisti padtéksentekijén tietoa projekteista ja helpottavat epavarmuuden

arviointia ja luovat siten paremmat edellytykset onnistuneelle paitokselle. (Etelédlahti (1992), 37-38.)

6.2.3 Liiketaloudelliset ja yhteiskunnalliset hyédyt ja kustannukset

Yksityiselld sektorilla yritysten péitoksentekotilanteissa padasiallisena intressiryhménd voidaan
yleensi pitid itse yritystd ja toiminnan tavoitteena yrityksen tuloksen maksimointia. Voittoa tavoittele-
va yritys soveltaa luonnollisesti liiketaloudellista ndkkulmaa. Yritys on kuitenkin osa yhteiskuntaa ja
sen toiminta vaikuttaa muihinkin intressiryvhmiin kuten sen asiakkaisiin tai tyontekijéihin. Esimerkiksi
yrityksen tyontekijd on yritykselle hy6dyllinen niin kauan kuin héinen ty6panoksensa arvo ylittda
hinesti yritykselle aiheutuneet kustannukset. Jos néin ei ole, yritys pyrkii padsemdédn hinestd eroon.
Mutta jos huomioon otetaan myds muut yhteiskunnalliset hyddyt, joita hdnen tyonsd antaa hinen
vaimolleen, lapsilleen tai laajasti koko yhteiskunnalle, saattavat hyddyt kasvaa kustannuksia suurem-
maksi. Vastaavasti saattaa padtetystd investoinnista aiheutua yritykselle tietyt kustannukset, mutta sen
muulle yhteiskunnalle aiheuttamat kustannukset ja haitat saattavat kasvaa huomattavasti suuremmiksi.
Ero liiketaloudellisten ja yhteiskunnallisten® hyStyjen ja kustannusten vélilli voidaan esittdd seuraa-

vasti:

Termit liikataloudellinen ja yhteiskunnallinen: ks. (Pitkdnen (1994), 10-14)
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Kustannukset Hybdyt

J\——— Yhteiskunnalliset

Liiketaloudelliset

Kuvio 20. Liiketaloudelliset ja yhteiskunnalliset hydyt ja kustannukset (Dewhurst (1972), 12)*

Kuten kuviosta 20 havaitaan, ovat jiarkevisti toteutettujen projektien liiketaloudelliset hy6dyt yleensd
suuremmat kuin liiketaloudelliset kustannukset. Jos yritys pyrkii maksimoimaan ainoastaan oman
hydtynsi, on kuitenkin mahdollista, ettd se kasvattaa kustannusten koko yhteiskunnalle aiheutumaa
mi#ris, ja ndin ollen kokonaisuutena kustannukset ylittavit projektista saavutettujen hydtyjen méarin.
Pigoun (1963, 11-13) mukaan ratkaisu kyseiseen ongelmaan on hyvin yksinkertainen. Jos yhteiskun-
nalliset (lisd)kustannukset ylittavit yhteiskunnalliset hyodyt, tulee yksityistd sektoria rangaista
toimenpiteestd verotuksella. Jos taas vastaavasti suhde on positiivinen, tulee yksityistd sektoria
kannustaa toimenpiteisiin. Tavoitteena on siis maksimoida yhteiskunnallinen hyéty sekaantumatta
kuitenkaan yksityisen sektorin toimintaan muutoin kuin rahallisin mitoin. Kiytinnon vaikeudet teorian
toteuttamiseksi ovat kuitenkin ylitsepaisemittomit. Usein jo yhteiskunnallisten haittojen mittaaminen

on mahdotonta, puhumattakaan niiden arvostamisesta rahallisiin mittoihin.

Tehtiessd kustannus-hy6tyanalyysia yksityiselle sektorille yrityksen nikdkulmasta, tulee pidshuomio
kiinnittds luonnollisesti liiketaloudellisiin hyotyihin ja kustannuksiin. Kaikkien yhteiskunnallisten
arvojen huomioonottaminen ja mittaaminen, etenkin rahamiiriisesti, olisi mahdotonta, eikd néin
tehdyn analyysin hyéty pédtoksentekoon olisi yritysjohdolle paras mahdollinen. Yritysjohdon
tavoitteenahan on maksimoida yrityksen tulos ja omistajien saama tuotto. Julkinen valta pyrkii
monissa tapauksissa vaikuttamaan siihen, etti liiketaloudelliset kustannukset ja hyodyt vastaisivat
yhteiskunnallisia. Julkisen vallan vaikutuskeinoja ovat mm. eriasteiset séann6kset, normit ja luvat,

subventiot, veronhuojennukset seki pddstdmaksut ja haittaverot. Lakien ja asetusten sekd muiden

Dewhurstin kuviosta voidaan havaita, etti se on tehty koskemaan kustannus-hyétyanalyysin perinteisid
sovelluskohteita, kuten pato- ja voimalahankkeita, joiden yhteiskunnalliset vaikutukset ovat usein laajoja, ja ndin ollen
niiden yhteiskunnalliset kustannukset muodostuvat huomattaviksi esimerkiksi saastepddstdjen muodossa. On kuitenkin
huomattava, ettd kaikkien hankkeiden kohdalla niin ei tapahdu, vaan joissakin tapauksissa saattaa olla, ettei hankkeella
ole juuri lainkaan yhteiskunnallisia kustannuksia. Esimerkiksi yrityksen tietojirjestelmiinvestoinnista on vaikea
kuvitella johtuvan muita kuin liiketaloudellisia kustannuksia, silld yleensd se ainoastaan tehostaa yrityksen prosesseja.
Tistid syystd Dewhurstin kuvion antama kuva liiketaloudellisten ja yhteiskunnallisten hy6tyjen ja kustannusten suhteista
voidaan asettaa kyseenalaiseksi.
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sddnnosten avulla asetetaan hyddykkeiden tuotannolle yleisid reunachtoja. (Pitkdnen (1994), 38.)
Yhteiskunnalliset nikékohdat tulee litketaloudellisessa kustannus-hy6tyanalyysissa ottaa huomioon
lahinni edelld mainittujen kriteerien muodossa. Pearce (1993, 4) esittidkin, ettd kustannus-hydtyana-
lyysi ei ole moraalisesti sitova, silld moraaliset arvot eivit vilttaméttd yhtene ihmisten tahdon kanssa.
Kustannus-hyétyanalyysin katsotaan perustuvan nimenomaan ihmisten maksuhalukkuuksiin. Poliittis-
ten pastosten ja yksiloiden halujen vililla ei valttdmitta ole myoskéin yhteyttd, joten ndmé ongelmat
ja arvostukset tulee jittdd poliittisille padtSksentekijdille. Toki yrityksen tulee toimia eettisesti oikein
ja pyrkii toiminnassaan ylldpitiméain hyvii eettisid arvoja. Pidemmalld tahtdimelld myds asiakkaat
valvovat yhteiskunnallisten nikokohtien huomioimista. Niin esimerkiksi ympéristénsuojelun
huomioiminen ja edistiminen hyodyttda pitkilld tdhtdimelld myos yritystd. Asiakkaathan “dénestévit

jaloillaan”, kuten sanotaan.

Cole (1998, 246-247) esittad, ettd liiketaloudellisen toiminnan ollessa kyseessi, toisin sanoen kun
toimintaan on sijoitettu yksityistd pddomaa, tulisi projektien analyysimenetelmini kéayttad kustannus-
tuloanalyysia (cost-revenue analysis). Kustannus-tuloanalyysi arvioi projektin toteuttamiskelpoisuutta
sen tulon tuottamiskyvyn (tai kustannusten sd4stimisen) ja kustannusten (pédoma- ja kayttokustannuk-
set) aiheuttamisen perusteella. Projekti on siis toteuttamiskelpoinen, mikili tulot ovat suuremmat kuin
aiheutuneet kustannukset. Kustannus-tuloanalyysi ei kuitenkaan huomioi muulle yhteiskunnalle
aiheutuneita vaikutuksia muutoin Kkuin sille aiheutuvien rasitteiden kuten verojen muodossa. Colen
mukaan kustannus-hy6tyanalyysi eroaa kustannus-tuloanalyysista juuri tdssi suhteessa. Perinteinen
kustannus-hyG6tyanalyysi huomioi projektin vaikutukset myds muulle yhteiskunnalle ja ottaa ne
mukaan lukuarvoina analyysissa. Tamin vuoksi kustannus-hy&tyanalyysi sopii paremmin julkisen
sektorin projektien toteuttamiskelpoisuuden arviointiin. Vaikka tdssd tutkimuksessa analyysista
kidytetddnkin kustannus-hyotyanalyysi-nimitystd, voidaan kiytettdvin analyysimenetelmén sanoa

noudattavan Colen esittimin kustannus-tuloanalyysin periaatteita, silld analyysin kohteena on

yksityinen yritys.

Vaikka kustannus-hyStyanalyysi rajataan yksityisen sektorin toimintaan, tulee eteen kuitenkin useita
tekijoits, joita on vaikea mitata tai arvostaa rahamééréisesti. Useilla yrityksilld voi olla “institutionaa-
lisia” arvoja, kuten korkea laatu, turvallisuus tai paikallinen tai kansallinen patriotismi. Ndm4 arvot
saattavat olla yritykselle ja sen p#itksentekijéille tirkeimpid kuin voiton maksimointi. Télloin
yrityksen toiminta heijastaa my6s niitd nik6kohtia. Esimerkiksi tdsséd tutkimuksessa ldhdetdén siitd
ldhtokohdasta, ettd ratkaisuissa hySdynnetiin olemassa olevaa henkildkuntaa, eikd varaosajakelua

luovuteta esimerkiksi ulkopuoliselle logistiikkapalveluyritykselle. Kustannus-hy6tyanalyytikkoja
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kritisoidaan joskus siitd, etti he redusoivat kaiken taloudellisiin suureisiin ja tarkastelevat vain
kustannuksia ja hyotyjd. Néiden lisiksi saatetaan pitdd tarpeellisina ottaa huomioon “pehmedmpii
arvoja” omina ulottuvuuksinaan. Yhtend dimensiona mainitaan usein henkilostén viihtyvyyteen ja
motivaatioon liittyvit seikat (Pitkénen (1994), 57). Organisaation tai projektin panosten ja tuotosten
tarkastelu ei riitd, vaan kustannus-hy6tyanalyysissa olisi otettava huomioon mahdollisuuksien mukaan

muutkin niksékohdat.

6.2.4 Kustannusméiritelmii kustannus-hydtyanalyysissa

Kustannusmaééritelmissé voidaan toisistaan erottaa muun muassa:
- kiintedt ja muuttuvat kustannukset
- vélilliset ja vilittdmat kustannukset sekd

- yhteis- ja erilliskustannukset

Kustannusten muuttuvuus ja kiinteys viittaavat siihen, kuinka ne sopeutuvat toiminnan laajuuden
(toiminta-asteen) vaihteluihin.’ Muuttuvia kustannuksia kiytetdsin, kun suunnitellaan muutoksia
tuotannon volyymiin tulevaisuudessa. Tdmai ei kuitenkaan ole sama asia kuin kahden vaihtoehtoisen
toimintavaihtoehdon arviointi. Néin ollen muuttuvia kustannuksia voidaan harvoin sellaisenaan
kayttad kustannus-hyotyanalyysissa kustannusten muutosten arviointiin, vaan talléin kustannukset ovat
paitdksenteon kannalta kiinteitd. Vilittomdit ja vililliset kustannukset erottuvat toisistaan laskentatek-
niikan perusteella sen mukaan, kuinka kustannukset kohdistetaan tuotteille. Kustannus-hydtyanalyy-
sissa vilittdmit kustannukset saattavat tarkoittaa jonkin hankkeen toteuttajalle vilittémaisti aiheutuvia
kustannuksia ja vililliset kustannukset puolestaan vaikkapa jollekin muulle osapuolelle myShemmin
ja toissijaisesti aiheutuvia kustannuksia. Kustannus-hyotyanalyysin periaatteen mukaisesti seké
vilittomit ettd vililliset kustannukset otetaan huomioon analyysissa huomioon. Erilliskustannukset
tarkoittavat kustannus-hyétyanalyysissa kustannuksia, jotka tulevat lisdd tai jadvit pois jonkin
paitoksen seurauksena. Piidt6ksenteon kannalta ainoastaan erilliskustannuksilla on merkitysté.
Yhteiskustannukset ovat puolestaan sellaisia, joihin pd4tds ei vaikuta. Monet kustannuserit pysyvit
samoina pait6ksistd riippumatta, joten yhteiskustannuksilla ei pa4toksenteon kannalta ole niin suurta
merkitystd. Jako yhteis- ja erilliskustannuksiin on kustannus-hyGtyanalyysissa usein perusteltua sen

vuoksi, ettd se auttaa ratkaisemaan mitkd kustannus- ja hyotyerdt laskelmiin tulee siséllyttia.

Varastoinnin kustannukset voidaan jakaa toiminnoittain esimerkiksi seuraavasti: vastaanotto, hyllytys, siilytys, keriily,
pakkaus, ldhetys, inventointi, reklamaatiot ja palautukset.
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Kustannus-hy6tyanalyysin laajuusongelma saadaan niin riippumaan paitoksentekotilanteesta, kun
paatdsvaihtoehdot ovat tdismentyneet ja laskelman tarkoitus tiedetidén. Vaihtoehdosta riippumattomat
kustannukset ja hyddyt, eli yhteiskustannukset voidaan jéttdd laskelmista pois silloin, kun on kysy-
myksess# vaihtoehtojen vertailu, silld ne eivit ole padtoksenteon kannalta relevantteja. Liséksi mallin
yksinkertaistamiseksi siitd voidaan jattdd pois menneisyys. Aiempien p#dtdsten aiheuttamat niin
sanotut uponneet kustannukset voidaan yksinkertaisesti jattdd huomiotta, silld niillé ei ole merkitysté
paatoksenteon kannalta. Niin viltetdin myos tarpeetonta ty6td. Kustannus-hyotylaskelmissa patok-
senteon kannalta relevantteja ovat ainoastaan ne kustannukset ja hyddyt, jotka muuttuvat paatsksen
seurauksena ts. erilliskustannukset. Useimmiten riittd4, kun laskelmissa otetaan huomioon vain
vaihtoehtojen erot: toisaalta erot hyddyissi, toisaalta erot kustannuksissa. Kdytdnnossé voidaan usein
kuitenkin siséllyttdid laskelmaan kaikki kustannukset ja hyédyt. Néin voidaan selvittdd vaihtoehtojen
nettoerotukset ja varmistutaan myds siité, ettei mitéin kustannus- tai hydtyerid korosteta liikaa toisten
jaddessd ilman kisittelyd. Kaikkien kustannusten kirjaaminen laskelmiin tarkoittaa kuitenkin sité, ettd

useat kustannuserét tulevat kirjatuksi laskelmiin useaan kertaan. (Dewhurst (1973), 36.)

Joskus marginaalikustannus-termid on kéytetty erilliskustannus-termin sijaan ja sen on ajateltu
yleisesti tarkoittavan samaa asiaa. Tarkasti méériteltynd marginaalikustannus-nimitysté tulisi kayttaa
kuitenkin ainoastaan yhden yliméariisen tuotetun yksikén yhteydessd. Synonyymini erilliskustannuk-
selle voidaan kiyttdd vaihtoehtokustannus-nimitysti edellyttien, ettd kaksi kasiteltdvid toimintavaih-
toehtoa ovat harkinnan alla oleva vaihtoehto ja seuraavaksi paras vaihtoehto. Terminologian logiikka
on tilloin, ettd valittaessa tietty toimintatapa menetetiéin seuraavaksi parhaan vaihtoehdon hyédyt (ja
kustannukset). Tdmén menetyksen mittana kiytetddn vaihtoehtokustannusta. (Dewhurst (1972), 33-
34.) Kustannus-hydtyanalyysissa kustannuksella tarkoitetaan periaatteessa aina menetettyd hyotyi eli
vaihtoehtokustannusta (Pearce (1993), 13). Vaihtoehtokustannukset voivat olla dédritapauksessa nolla,

ellei toiminnalle 16ydy tuottavaa vaihtoehtoa.

6.2.5 Pidomakustannukset

Kustannus-hy6tyanalyysissa padomakustannuslaskennalla pyritddn siihen, ettd p#itoksenteossa
muiden kustannusten ohella myos pidomakustannukset otetaan huomioon. Pyrkimykseni on tukea
seki sitoutuneen pidoman médiridn mitoittamista toiminnan kannalta oikealle tasolle, ettd pddoman
kohdentamista ja kiytt64 mahdollisimman taloudellisella ja tuottavalla tavalla. Jotta timi toteutuisi,

piddomakustannukset tulisi sisdllyttdd kaikkiin laskelmiin, joissa tarvitaan kokonaiskustannustietoja.
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Padomakustannukset muodostuvat pitkévaikutteisten tuotannontekijéiden poistoista ja toimintaan
sitoutuneen pddoman korkokustannuksista. Investointikustannuksista kullekin laskentavuodelle
jaksotettua osuutta kutsutaan poistoksi. Jos investointikustannus kisiteltéisiin tdysimééraisesti
hankintavuoden kustannuksena, johtaisi se investointivuonna liian suuriin ja muina kiyttévuosina liian
alhaisiin kustannuksiin. P4ioman sitomisesta investointeihin tai yrityksen muuhun toimintaan syntyy
myds korkokustannuksia. Piddiomaa sitoutuu pitkivaikutteisten tuotannontekijéiden ohella lihinni

vaihto- ja rahoitusomaisuuteen.

Padomakustannuslaskennan tavoitteena on tukea sité, ettei yrityksen toimintaan sitoudu enempéi
padomaa kuin on tarpeen. Toimintaansa varten yritys tarvitsee kiyttd-, vaihto- ja rahoitusomaisuutta.
Kiayttoomaisuudesta aiheutuvat piddomakustannukset muodostuvat poistoista ja koroista. Kaikesta
kiyttdomaisuudesta ei ole tarpeen laskea piddomakustannuksia. Jos kidyttGomaisuuden taloudellinen
pitoaika ei ylitd kolmea vuotta, voidaan se yleensi kisitelld hankintavuoden kustannuksena. Samalla
tavalla my6s sellainen kiyttdomaisuus, jonka arvo yrityksen toiminnan kokonaiskustannuksiin néhden
on vihdinen, voidaan kisitelld hankintavuoden kustannuksena.(Etelédlahti (1992), 47.) Yleensi vaihto-
omaisuuden pddomakustannukset koostuvat ainoastaan koroista. Vaihto-omaisuuden hankintahinta ja
muut kustannukset huomioidaan omaisuuden kiyton yhteydessi, joten vaihto-omaisuudesta ei yleensé
lasketa poistoja. Traktoreiden varaosavarasto on kuitenkin poikkeus, silld varastossa varastoidaan
vanhimmillaan yli kolmekymment4 vuotta vanhoja varaosanimikkeitd. Kun varastojen tdytyy olla
valmiita toimittamaan varaosia kymmenié vuosia vanhoihin traktorimalleihin, ja joidenkin vanhojen
varastonimikkeiden kierto saattaa olla 1ihes kokonaan pysahdyksissé, tulee niistd heikon kiertonopeu-
den omaavista varaosanimikkeistd tehdd poistot, jotta ne eivit kasvattaisi tarpeettomasti vaihto-
omaisuuden arvoa.’ Rahoitusomaisuuden pésiomakustannuksina lasketaan sen sijaan ainoastaan korot.
Yrityssektorilla on tavallisena kéytéint6nd laskea padomakustannuksena korkoa vaihto- ja rahoi-
tusomaisuuden sijasta toimintaan sitoutuvalle kéyttopadomalle. Yritysneuvottelutoimikunnan

suosituksen mukaan nettoméirdinen kiyttGpadoma lasketaan seuraavasti (Eteldlahti (1992), 51):

Esimerkiksi Valtran varaosavarastoissa tehdiin nimikkeelle 50 % arvonalennus, jos sillé ei ole ollut kiertoa 12
kuukauteen ja 100 % arvonalennus, jos kiertoa ei ole ollut 24 kuukauteen.
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Myyntisaamiset

+ Vaihto-omaisuus

+ Maksetut ennakot

- Ostovelat
-Saadutennakot
=KAYTTOPAAOMA

Paioman miirin selvittimisessd on kyse kahdesta asiasta: mitki erét lasketaan mukaan omaisuuteen
ja minkilainen arvo niille erille annetaan. Toisin sanoen on selvitettivd omaisuuden hankintahinnan
sisdltd ja miten se arvostetaan. Pddomakustannuslaskennassa omaisuus voidaan arvostaa joko
alkuperiiseen hankintahintaan tai jilleenhankintahintaan. Pads#éntSisesti omaisuuden arvona
padomakustannuslaskennassa tulisi kiyttdd jéilleenhankintahintaa, jotta poistot kattaisivat uuden
omaisuuden hankintahinnan. Jilleenhankintahinta kuvaa myos kulloinkin sitoutunutta piddomaa
alkuperiistd hankintahintaa paremmin.(Eteldlahti (1992), 54.)

Omaisuuteen sitoutuvan piioman médrittimisen lisdksi on selvitettivd muut poistolaskennan
edellyttimit perustiedot, joita ovat omaisuuden taloudellinen pitoaika, romuarvo ja jaiinnésarvo. Neljd
tavallisinta poistomenetelmai ovat tasa-, jaidnndsarvo-, annuiteetti- ja substanssipoistomenetelma.
Niistd tulisi kulloinkin kiyttdd menetelméd, joka parhaiten vastaa todellista omaisuuden arvon
vihenemisti. Poistoilla olisi myos kyettivi kattamaan uuden kiyttbomaisuuden hankinnasta aiheutu-

vat kustannukset.

Korko tulisi laskea piadomakustannuksena kaikelle yrityksen toimintaan sitoutuneelle kéytt6-, vaihto-

ja rahoitusomaisuudelle. Korko lasketaan kauden aikana keskiméirin sitoutuneelle pasiomalle.

6.2.6 Korkokannan merKkitys investointipaditoksissi

Eri ajankohtina toteutuvien hy6tyjen ja kustannusten saattaminen samanaikaiseksi ja vertailukelpoisik-
si tehddin kustannus-hyotyanalyysissd kuten perinteisissd investointilaskelmissakin korkokannan
avulla. Nykyarvojen tai pidioma-arvojen laskeminen tilld tavoin tapahtuu projektia arvioitaessa
yleensi yhti ja samaa korkokantaa kiyttien, ts. laskentakorko ei vaihtele siité riippuen, miten kaukana
tulevaisuudessa diskontattavat erit ovat. Yritykset tekevit liiketaloudellisia laskelmia soveltamalla
laskentakorkoa, joka kuvastaa yht#lti tuottovaatimusta ja toisaalta kustannustekijaid. Diskonttokoros-

sa voidaan ottaa huomioon hintatason muutokset ja siihen voidaan lisétd myds “inflaatiolisd™. Lisdksi
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sithen voidaan laskea my®ds riskilisg, joka sisillytetiin laskentakorkoon tulevaisuudessa odotettaviin
hydtyihin ja kustannuksiin liittyvén riskin johdosta. Tit4 ei kuitenkaan yleensi suositella, silld timi on
melko karkea tapa huomioida investoinnin riskid. Tulevaisuuden hy6dyt ja kustannukset diskontataan
nykyhetkeen koko investoinnin vaikutusajalta, kun taas investointiin siséltyva riski selvidi usein jo

ensimmdisten vuosien aikana. (Kaplan & Atkinson (1998), 596.)

Korkokannan valinta jo sinénsi vaikuttaa suoritettavien investointien miiraan. Alhainen korkokanta
siirtdd kulutusmahdollisuuksia suuremman osan kulutettavaksi tulevaisuudessa kuin korkean korko-
kannan kayttd. Lisdksi korkokanta voi vaikuttaa projektien paremmuusjérjestykseen. Esimerkiksi
nykyarvolaskelmissa voi kustannus-hyotysuhde eri projekteissa muuttua korkokannan funktiona.
Kustannus-hydtyanalyysissa diskonttaamisen, joskaan ei vilttdmattd padoma-arvojen laskemisen,

kohteena voivat perisaatteessa olla muutkin kuin rahaméériiset hydyt ja kustannukset.

Epétédydellisten padomamarkkinain tilanteessa laskentakoron mdiérittdmisongelmat ovat varsin
monimutkaisia. Laskentakorolla on erilaisia m#irittimisperusteita ja siitd on erilaisia suosituksia.
Mitddn korkokantaa ei sellaisenaan voida osoittaa oikeaksi. Tuottovaatimus ja samalla laskentakorko
nousevat infrastruktuuri-investoinneista lyhytvaikutteisempiin investointeihin siirryttdessd. Tamé
johtuu siiti, ettd julkisen vallan laajoilla infrastruktuuri-investoinneilla on paljon muille osapuolille
aiheutuvia vilillisid vaikutuksia, jotka ikdén kuin kertaantuvat eteenpdin. (Pitkénen (1994), 67.)
Liiketaloudellisissa laskelmissa on siten perusteltua soveltaa korkeampaa laskentakorkoa kuin julkisen
vallan investoinneissa. Yrityskdén ei vilttamattd sovella eri investointityypeissid samaa laskentakorko-

kantaa, silld jotkut projektit saattavat olla toisiin ndhden yrityksessi erityisasemassa.

Tulevaisuuden kassavirojen diskonttaaminen voidaan kisittdd korvauksena sijoittajille parhaasta
menetetysti vaihtoehtoisesta tuotosta, jonka he investoinnin tuottoja odottacssaan menettavit. Tamén
vuoksi laskentakoron tulisi midrdytya sen tuoton mukaiseksi, joka padomalle saataisiin parhaassa
vaihtoehtoisessa kaytosséd. Useissa rahoitus- ja taloustutkimuksissa on kehitelty keinoja investointien
vaihtoehtokustannusten laskemiseksi. Pddoman vaihtoehtoiskustannukset laskentakoron perustana
ottavat huomioon vaihtoehtoiset sijoituskohteet. Perusteena voidaan kéyttai joko osakkeiden historial-
lista vuotuista nimellistuottoa (12-13%) tai todellista inflaatiokorjattua nettotuottoa (8-9%), johon
lisdtddn investointiperiodin odotettu inflaatioprosentti. Kummatkin perusteet ovat kuitenkin hyviksyt-

tavid (Kaplan & Atkinson (1998), 596).
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Laskentakorko vaikuttaa padtSksentekoon kuitenkin vain yksittiistapauksissa, silld se on vain yksi
laskelmien tuloksiin vaikuttava tekiji. Virheet esimerkiksi kustannusten ja hydtyjen arvioinnissa
voivat aiheuttaa edullisuuden tunnuslukuihin véiristymid yhtd suurella syylld kuin laskentakoron
poikkeaminen mahdollisesta teoreettisesta optimitasosta. Sitd paitsi laskelmien yhteydessd voidaan

herkkyysanalyysissa kokeilla muun muassa eri laskentakorkojen vaikutuksia lopputuloksiin.

6.2.7 Varaosajakelutoiminnan yhteyksiéi ROI:hin

Tehokas keino yrityksen johdon huomion herittdmiseksi projektien tarpeellisuudesta on yhdistdd
toimenpiteiden vaikutukset taloudellisiin lukuarvoihin. Koska logistiikkastrategialla vaikutetaan
sidottuun pidomaan, kustannustehokkuuteen ja lisdarvon kautta tuottoihin, on logistiikan vaikutusta
mitattava sijoitetun pddoman tuottona (Haapanen (1993), 23). Mm. varastoarvojen alentaminen
vaikuttaa ROL:hin merkittdvisti, silli se vaikuttaa sekd sen osoittajaan (parantaa tulosta varaston
pisomakustannuksia alentamalla), ettd nimittdjdén (alentaa kiyttépasoman méadirad) (Copacino (1997),
38). Varaosajakelutoiminnan jérjestdmisen vaikutuksia ROIL:hin voidaan arvioida my&s kokonaisval-
taisemmin koko varaosajakelujirjestelméi huomioiden, jolloin saadaan laajempi kuva koko jakelujar-
jestelmin uudelleenorganisoinnin vaikutuksista. Tissi tutkimuksessa ei kuitenkaan kyetty muodosta-
maan luotettavaa ROI-arvoa edes nykyiselle varaosajakelutoiminnalle, sillé jakeluketjun eri portaiden
sitomista padomista ja aiheuttamista varastointikustannuksista ei ollut saatavilla tarpeeksi tietoa, ja
saatavilla oleva tiedon tasokin oli vaihteleva. Usein myyntiyhtididen varaosatoiminnalla on yhteisid
toimitiloja tai laitteita muun muassa traktorimyynnin kanssa, jolloin varaosatoiminnan kustannusten
erottaminen on vaikeaa, eiviitki myyntiyhti6t titd edes suoritakaan. Kuviossa 21 tuodaan kuitenkin

esille varaosajakelujérjestelmin eri tekijoiden vaikutuksia ROL:hin.



[~ Kuljetuskustannukset
- Tydvoimakustannukset
— Varastossa olevien tuotteiden padomakustannukset ja poistot
™ Tilakustannukset
- ylldpito ja kiytto
- padomakustannukset ja poistot
- vuokrat
|~ Materiaalikustannukset
- pakkausmateriaalit
|~ Koneiden ja laitteiden kiytto
- ylldpito ja kaytto
- pAdomakustannukset ja poistot
- vuokrat
Hallintokustannukset
- atk-kustannukset
- vakuutukset
— - vartiointi
- Hivikkikustannukset
- Virhekustannukset
- Verot
V Ulkoistetut palvelut
Tulot - Menot

Palvelujen laatu

Rahoitus- + Vaihto- + Kiytto-
omaisuus omaisuus omaisuus

Kassa
Myyntivelat (maksuajat)
Ostosaamiset (maksuajat)

Varaston tehokas kiytté Ti.lojf’“ ja kaluston
ja suunnittelu kédyton tehokkuus

Maksetut/saadut ennakot

(Kuvio mukailtu teoksen Mustonen J. & Puuri R., 1994 pohjalta)

Kuvio 21. Varaosajakelutoiminnan eri tekijoiden yhteyksid ROIL:hin.
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7 Kustannus-hyétyanalyysin suorittaminen ja tulokset

7.1 Kustannus-hydtyanalyysin tulosten esittiimistapa

Varaosajakelujirjestelmin muutos on hankkeena pitkdaikainen ja kohdeyrityksen varaosatoiminta
kehittyy muutoinkin jatkuvasti. Markkinaympdristd, yrityksen asiakkaat ja heidén vaatimuksensa
muuttuvat koko ajan, ja yrityksen on jatkuvasti pystyttivd vastaamaan ndihin haasteisiin sekéd
muuttamaan toimintaansa niiden mukaisiksi. Liséksi uusi teknologia, uudet kuljetuspalvelumahdolli-
suudet ja muut innovaatiot tuovat koko ajan uusia mahdollisuuksia toiminnan kehittimiseksi. Kaikki
nimi tekijit yhdessi aiheuttavat vaikeuksia kustannus-hy6tyanalyysin suorittamiseen ja luovat

epdvarmuutta sen tulosten tulkintaan.

Periaatteessa oikea tapa yhteismitallistaa projektin yli ajan ulottuvat vaikutukset on nykyarvomenetel-
mi, jossa tulevaisuuteen ajoittuvat vaikutukset diskontataan valitulla diskonttokorolla projektin
alkamisajankohtaan. Nykyarvomenetelmi sellaisenaan on kuitenkin laskennallisesti raskas ja sen
antamat tulokset, eri kustannus- ja hyétyvirtojen nykyarvot epdhavainnollisia. Sen vuoksi tutkimukses-
sa on noudatettu yleisti yksinkertaistamistapaa johtamalla kullekin kustannus- ja hy6tytekijélle vuoden
1999 toiminnan tilaa kuvaava vuosikustannus tai -hy6ty. Etenkin silloin, kun investointimeno on
pienehkd verrattuna todellisiin vuotuisiin kuluihin, on luontevampaa muuttaa kaikki menoerit
vuosikustannuksiksi. Vaihtoehtojen vertailu saadaan téten havainnollisemmaksi. Vuosikustannuslaskel-
ma tehdiin siten, ettd investoinnin hankintameno jaetaan pitoaikaa vastaaville vuosille yht4 suuriksi
padomakustannuksiksi (=annuiteeteiksi). Ne muodostuvat poistoista ja kdytettdvin laskentakorkokan-
nan mukaisista korkokustannuksista. Menojen jakautuminen eri vuosille valitaan t#lléin niin, ettd
vuosikustannus (annuiteetti) tulee vakioksi. My6s muut vuotuiset kustannukset oletetaan vakioiksi ja
ne kohdistetaan normaaliin tapaan kiyttovuodelle samaan tapaan kuin hyddytkin. Investointikustannus-
ten ja vuotuisten kustannusten laskemiseen lihtokohtana on hyvé kayttad niitd vastaavia menoja

(Etellahti (1992), 24).

7.2 Kustannus-hyotyanalyysin tuloksien tulkinnassa huomioitavat tekijiit

Kustannus-hy6tyanalyysin suorittamiseksi on jouduttu tekemiin joitakin yksinkertaistuksia ja
oletuksia, jotka lukijan on tiedostettava tuloksien yhteydessd. Laskelmat perustuvat aikaisemmissa
vaiheissa tehtyihin ratkaisuihin ja lihtoolettamuksiin. Jotta raportin lukija pystyisi seuraamaan, kuinka

annettuihin tuloksiin on tultu, pyritdin tehdyistd ratkaisuista tekemé#n selkoa myés kustannus-
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hy6tyanalyysin tulosten esittdmisvaiheessa.

Kun projektien vaikutukset kisitelldén vuositason kustannus- ja hyotyerind, aiheutuu tistd analyysiin
tiettyjd rajoitteita ja mahdollisia epdtarkkuuksia, jotka tulee ottaa huomioon analyysin tuloksia
luettaessa. Kuten edelld jo todettiin, ei yrityksen ja sen sidosryhmien tilanne pysy samana vuodesta
toiseen, vaan se eldi ja kehittyy jatkuvasti. Kyseesséd on useiden vuosien kehittamisprojekti, joka ei
tapahdu vilittomaésti yhdelld kerralla. Projektin aikana moni asia saattaa muuttua ldhtétilanteesta, ja
analyysissa tehdyt oletukset saattavat jo projektin aikana osoittautua virheellisiksi esimerkiksi
kilpailuympiriston, tietotekniikan tai muiden markkinoiden tai organisaation sisdisten muutosten
johdosta. Ndmé& mahdolliset muutokset tulee siis ottaa padtoksenteossa huomioon, vaikka analyysissa
tilanne onkin staattinen vuoden 1999 tilanteen mukainen. PastSksenteossa arviointiajan tulisi kuitenkin
kasittidd koko ajanjakso, jota aiottu projekti koskee, ja jona siitd aiheutuu hyotyjé ja kustannuksia. On
my6s mahdollista, etti tiettyjd hyotyjé ja kustannuksia esiintyy ainoastaan joinakin vuosina, jolloin

niiden kisittely vuosikustannuslaskelmassa on ongelmatllista.

Kaiken analyysissa kiytetyn tiedon tulisi olla vertailukelpoista, ja eri yksikdiden tulisi kiyttdd samoja
laskentaperiaatteita ja arvostussiintdjd. Koska analyysin kohteena on yksi ja sama konserni, jolla on
yhteiset laskentakéytinnot konserniraportoinnissa esimerkiksi poistosddnndston osalta, on tilanne talta
osin hyvi. Myyntiyhtiiden konserniraportoinnissa ei kuitenkaan erotella traktorimyyntid varaosatoi-
minnasta, joten ldhetettyjen kyselyiden vastauksiin paikalliset toimijat ovat joutuneet etsimiin
vastaukset erillistyénid. Myyntiyhtididen varastoinnin kustannukset perustuvat pédsosin yksikéiden
omiin ilmoituksiin. He ovat joutuneet kerdéimén tietoa eri lahteistd omilla keinoillaan, ja tdstd johtuen
vastauksista saatu tieto on paikoin vihiistd ja sen tarkkuus vaihtelevaa. Kaikkia varaosavarastoinnin
aiheuttamia kustannuksia myyntiyhti6t eivit pystyneet ilmoittamaan, mutta suurimmat kustannuslajit,
jotka saatiin selville muodostavat kuitenkin arviolta 90 prosenttia varastoinnin kokonaiskustannuksista,
joten melko hyviin tarkkuuteen saaduilla tiedoilla kuitenkin paidstddn.” Tutkimuksessa ei pystytty
kuitenkaan suorittamaan kovin tarkkoja tai tiydellisid laskelmia, vaan pyrin keskittyméi4n olennaisim-
paan ja ilmoittamaan kustannus- ja hyétytekijat silld tarkkuudella kuin mahdollista. Téstd syystd tulee
joihinkin tietoihin suhtautua terveen kriittisesti, eikéd lukujen ndennéiseen tarkkuuteen tule kiinnitt4a
liikaa huomiota. T#std huolimatta voidaan olettaa, ettd annetut tiedot pitdvit tarvittavalla tarkkuudella

paikkansa, jotta niiden perusteella voidaan tehdi laskelmia ja johtopétoksia.

7

VTT:n (16.2.2000) suorittaman varastotoiminnan benchmarking-tutkimuksen mukaan tydvoimakustannukset,
tilakustannukset, vaihto-omaisuuden pidomakustannukset ja kone- ja laitekustannukset muodostavat tutkimuksen
kohderyhmin varastoinnin kokonaiskustannuksista keskiméirin 90 prosenttia.
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Eris analyysissa huomioitava seikka on eri valuuttojen muuntokurssit Suomen markkaan. Téssi tyGssi
kaikki rahamiérdiset erét kdsitellddn Suomen markoissa. Kurssit saattavat kuitenkin vaihdella vuoden
sisilld. Taman tyon tilannetta helpottaa Suomen markan arvon sitominen euroon, jolloin EMU-maiden
kurssit ovat pysyneet vuoden 1999 aikana vakioina. Ainoastaan Ruotsin, Norjan ja Englannin
valuuttojen kurssit ovat vaihdelleet vuoden aikana, ja niiden muuntokurssina on kiytetty vuoden 1999
keskimédriistd kurssia. Kurssiheilahtelut eivit kuitenkaan ole olleet huomattavia vuonna 1999 eivitka

ne vaikuta olennaisesti analyysin tuloksiin.

Kustannus-hyotyanalyysissa tulisi tdssi tapauksessa huomioida myds verotuksen vaikutus
kustannuksiin ja hy6tyihin, koska tutkimuksen kohteena on yksityinen yritys. Tilldin verotus
vaikuttavaa eri toimintavaihtoehdoissa projektien kannattavuuteen, ja siksi se tulisi ottaa analyysiin
mukaan. Verotuksen vaikutusta ei kuitenkaan huomioida kustannus-hyotyanalyysissa, koska se tuottaisi
analyysin tekoon suuria vaikeuksia jo yksinomaan eri maiden eri verotuskdytdntdjen vuoksi. Liséksi
voidaan todeta, ettei sen huomiotta jittiminen vaikuta ratkaisevasti analyysin tuloksiin, vaan sen
kisitteleminen piinvastoin monimutkaistaisi suuresti tilannetta, ja voisi ndin johtaa tahattomiin
virheisiin analyysin suorittamisessa. Analyysin tuloksia luettaessa tulee kuitenkin huomioida myds

verotuksen poisjéittdminen.

7.3 Norjan varaosajakelun huomioiminen kustannus-hydtyanalyysissa

Tilli hetkelld Norjan varaosajakelua hoitaa ulkopuolinen sopimusmaahantuoja. Maahantuoja hoitaa
myo6s muiden tuotteiden maahantuontia, joten luotettavaa tietoa sen Valtra-varaosien jakelukustannuk-
sista ei ollut saatavilla. Valtra huolehtii itse ainoastaan Suolahden keskusvaraosavaraston aiheuttamista
jakelukustannuksista, mutta maahantuojan maksettavaksi jadvét muut jakelukustannukset. Téstd syysti
lahtokohta Norjan varaosajakelun jarjestdmiseen on ollut muista maista poikkeava. Tutkimuksessa on
pyritty selvittdimain paljonko varaosajakelun jérjestiminen tulisi aiheuttamaan Valtralle kustannuksia,
jos se alkaisi itse hoitamaan sit4, sekd mik3 olisi paras vaihtoehto varaosajakelun jérjestdmiseksi. Naitd
Norjan varaosajakelun aiheuttamia kokonaiskustannuksia verrataan Valtran menettdmén myyntikattee-
seen, jonka avulla voidaan arvioida varaosajakelun kannattavuutta Valtran nikékulmasta. Sen sijaan
tutkimuksessa ei pystytd arvioimaan sitd, pystyisiké Valtra jirjestdimién varaosajakelun nykyistd

maahantuojaa edullisemmin.
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7.4 Varaosajakelun ja -varastoinnin kustannus-hydtyanalyysin tulokset

7.4.1 Hyddyt

i) Henkildston tyokustannussidistot

Henkil6ston tySkustannukset muodostavat suurimman kustannusryhmén varastoinnin kustannuksissa.
Ty6kustannukset muodostuvat palkoista, henkilésivukuluista ja vakuutuskuluista, ja niiden vuotuinen
miérd on helppo laskea vastaavien menojen mukaan. Niiden perusteella on helppo laskea lakkautetta-
vassa kansallisessa keskusvarastossa saavutettavat vilittomit tySkustannussddstét. Kustannus-
hy6tyanalyysin periaatteiden mukaisesti sdist6jd saadaan kuitenkin ainoastaan siini tapauksessa, etté
tyOvoimasta padstddn tdysimédrdisesti eroon. Monessa tapauksessa voi olla, ettd tdm4 ei tapahdu
kuitenkaan kovin helposti. Toinen mahdollinen keino saavuttaa kustannusséist6jd on tyontekijéiden
sijoittaminen uusiin tehtdviin yrityksen sisélld. Télloin kustannussddstoiksi voidaan lisdtd timéd
vaihtoehtokustannussaiston médri. Jotta hyoty saavutettaisiin tdysimaardisesti, vaatii tdmé kuitenkin
sen, ettd tyontekijit voidaan sijoittaa tuottavaan tyShon, jossa heidén yritykselle tuottamansa lisdhyoty
vastaa heisti aiheutuvia kustannuksia. Vain till6in saadaan uudelleensijoittamisesta tdysimédrdinen
hyéty. Laskelmissa kuitenkin oletetaan, ettd lakkautettaessa varastointipiste saavutetaan tygvoimakus-

tannussiisto tdysimidriisend joko irtisanomisen tai uudelleensijoittamisen kautta.

Erids mahdollisuus varaosavarastoinnissa ja -jakelussa toimivien tyontekijéiden undelleensijoittamiseksi
on heidén tehtdviankuvansa muuttaminen enemmén varaosamarkkinoinnin suuntaan ja aktivoimaan
dealerikenttdd. Useissa maissa on olemassa runsaasti potentiaalia Valtran varaosamyynnin kasvulle ja
aktiivisemmalla markkinoinnilla markkinaosuutta ja myyntivolyymia on mahdollisuus kasvattaa.
Kuviossa 22 pyritdin kuvaamaan Valtran varaosamyynnin osuutta mahdollisesta kokonaistarpeesta
vertaamalla myyntiyhtiiden varaosamyyntid maiden aktiivisen traktorikannan kayttétuntien summaan.
Kuvion mukaan varaosamyyntipotentiaali osataan hyddyntdd parhaiten Englannissa. Kuvio on
kuitenkin ainoastaan suuntaa-antava, eikd se ota huomioon esimerkiksi piraattiosien aiheuttamaa
kilpailua. Taulukossa 2 esitetiin myds myyntiyhtididen oma arvio varaosamyyntipotentiaalin hyo-

dyntdmisesta.
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FIM

FI SE NO DK FR DE AT GB PT ES

Kuvio 22. Myyntiyhtiéiden varaosamyynti maittain (FIM)

Aktiivisen traktorikannan ajaman kiyttétuntien summa maittain.

Ruotsi Norja | Tanska | Ranska | Saksa | Itdvalta | Englanti | Portugali | Espanja
85% 95% 75-80% | 100% - 90% - 60% -

Taulukko 2. Myyntiyhtiéiden arvio maittain Valtran oman varaosamyynnin osuudesta verrattuna koko Valtra-traktorien
varaosatarpeeseen (Liite 2. Kysymys 4.11).

Toinen mahdollisuus varaosahenkiloston tehtdvien uudistamiseksi on heiddn toimintakuvan
laajentaminen dealereiden ja loppuasiakkaiden ohjaus- ja neuvontatehtdviin. Traktoreissa kiytetty
teknologia kehittyy jatkuvasti yhd monimutkaisemmaksi, ja traktoreiden kiyttdiminen sekd huoltaminen
vaatii jatkossa yhd enemmin erikoiskoulutusta. Téstd syystd tulevat koulutus ja neuvonta olemaan
tulevaisuudessa entisté tiarkeampid. Kokeneen ja dealereille entuudestaan tutun varaosahenkil§ston

sijoittaminen niihin tehtédviin saattaa olla siis varteenotettava vaihtoehto.

Kustannus-hy&tyanalyysissa tdytyy huomioida my®és, ettd tietyn varaosavarastopisteen toiminnan ja
tyon tekemisen lopettaminen saattaa aiheuttaa yksin tai yhdessd muiden varaosavarastointipisteiden
lopettamisen kanssa paineita tyGvoiman lisddmiseen jossain muualla, jonka kautta varaosatoimituksia
aletaan hoitaa. Se saattaa johtaa vilillisten tySkustannusten kasvuun muualla. Tdmén vuoksi

tyovoimakustannussiédst6t muodostuvat nykyisten tydkustannusten ja vaihtoehtokustannusten
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erotuksesta. TySntekijamédran lisddmistarve ja varastoinnin keskittimisesti saadut synergiaedut ovat
kuitenkin vaikeasti ennustettavissa, eikd tdssd tutkimuksessa saatu tarpeeksi tietoa, jotta timi
pystyttiisiin tdysin luotettavasti ennustamaan. TySvoiman lisdémistarvetta voidaan pyrkii arvioimaan
esimerkiksi varaosaldhetysten lukumiérdn perusteella tyontekijad kohden. Téssdkin on kuitenkin
huomattavia eroja eri myyntiyhtiévarastojen vililld, ja arvioon vaikuttaa myés varastojen automaation
taso. TyoOntekijaméairad arvioitaessa oletuksena on, ettd kunkin varaosavaraston toiminnan tehokkuus

sdilyy samana, eli lisdtyontekijitarve arvioidaan varaosaldhetysmédirin kasvun perusteella.
Edelld mainituin perustein arvioidaan tySkustannussiéstoja saavutettavan seuraavasti:

=» Tyokustannussdistdt 435.000 markkaa

ii) Vaihto-omaisuuden péiiomakustannusséiistit

Vaihto-omaisuuden paiomakustannukset muodostuvat varaosavarastoihin sitoutuneen pdéoman
korkokustannuksista, tehdyistid arvonalennuksista, hivikisti ja vakuutuskustannuksista. Suuri osa
vaihto-omaisuuden pddomakustannuksista muodostuu korkokustannuksesta, joten koron méérittamisel-
14 on suuri merkitys vaihto-omaisuuden pidiomakustannuksia laskettaessa. Vaihto-omaisuudelle
laskettu korkokanta vaihtelee my6s Valtran sisélld. Partekin ohjeiden mukainen korkokanta, jota my6s
myyntiyhtiot ilmoittivat kéyttdvinsé, on 4 prosenttia. Suolahden keskusvaraston kiyttdma korkokanta

on 6 prosenttia. Norjassa kdytosséd on 8 prosentin korkokanta.

Laskentakorkokanta voi kuvastaa yhti#lti pidoman tuottovaatimusta ja toisaalta sen kustannustekijai.
Osuuspankkikeskuksen (1990-1998) ylldpitimén toimialatilaston mukaan koneita ja laitteita
valmistavan toimialan mediaaninen sidotun pidioman tuottoprosentti oli vuosina 1986-1998
keskiméiirin 10,9 prosenttia tuottoprosentin vaihdellessa -0,3 (1991) ja 19,7 (1997) vililld. Esimerkiksi
titd voitaisiin pit4d padoman tuottovaatimuksena. Toisaalta 12 kuukauden Euribor-korko on n. 4,9
prosenttia, joka voi kuvastaa pddoman kustannustekijai. Kun tdhén lisatdsan vield pankkien viitekorkoon
lisddmi osuus, voidaan todeta, ettd myyntiyhtiéiden ilmoittama 4 prosentin korko on liian alhainen,

silld se alittaa jo yleisen lainan kustannustason.

Laskentakorkokannan asetannassa pyrkimykseni on kuitenkin tukea seki sitoutuneen pddoman maéran
mitoittamista toiminnan kannalta oikealle tasolle, ettd padoman kohdentamista ja kédytt64 mahdollisim-

man taloudellisella ja tuottavalla tavalla. Epatiydellisten paiomamarkkinain tilanteessa laskentakoron
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midrittimisongelmat ovat varsin monimutkaisia. Laskentakorolla on erilaisia méiirittdmisperusteita ja
siitd on erilaisia suosituksia. Mitd4n korkokantaa ei sellaisenaan voida osoittaa oikeaksi. Tutkimuksessa
kiytetiiiin 6 prosentin laskentakorkokantaa, mutta vertailun vuoksi esitetééin korkokustannussiistst
my6s 8 prosentin korolla. Vakuutuskustannuksia myyntiyhtiét eivit tiedd, silld Valtra hoitaa

vakuutukset keskitetysti.

Varaosavarastojen lukumdirdd vahentdmdlli ja varastointia keskittdimdlld voidaan vidhentédd
kokonaisvarastoarvoja, mutta niin saavutettu varastoarvon alentuminen on vaikeasti arvioitavissa, eika
esimerkiksi timinhetkisissd varastojen kiertonopeuksissa eri kokoisissa varaosavarastoissa ole
havaittavissa mitiin selkedi trendid. Saavutettu kiertonopeus riippuukin enemmaén paikallisen toimijan
harjoittamasta varastointipolitiikasta ja hinen ammattitaidostaan. Varastointimédrien alentamiseen
voidaan péidstd myos tehokkaalla varastonsuunnittelulla- ja ohjauksella esimerkiksi verkostovarastoin-
nin ja keskitetyn varastonohjauksen kautta. Keskitetyn varastonhallinnan kautta saavutettu
varastoarvojen muutosten mi#ri on etukiteen myds melko vaikea arvioida, mutta lahtokohdaksi
voidaan ottaa esimerkiksi tavoiteltava varaston kiertonopeus, jonka perusteella varastotasot voidaan
arvioida. Koska myyntiyhtididen varaosavarastojen siséltod ei tunneta, oletetaan niiden muistuttavan
rakenteeltaan Suolahden keskusvarastoa. Suolahdessa varastoidaan toki laajemman traktorikannan
varaosia, mutta Tolvanen (1999, 18) analysoi vuonna 1998 kulutuksessa olleita nimikkeitd, ja tdmén
aktiivisen nimikekannan oletetaan olevan lihelld myyntiyhtiéiden varaosavarastojen tilannetta. Hin
jakoi vuonna 1998 Suolahdessa kulutuksessa olevat varaosat ABCD-luokkiin niiden myyntiosuuden

perusteella (50%30%/18%/2%). Tami jaottelu otetaan perustecksi mySs myyntiyhtididen

varaosavarastoinnille.
Luokka Luokan kiertonopeus Luokan kiertonopeuksien
summa
A 105 10,5 (A)
B 57 7,9 (A+B)
C 30 6,0 (A+B+C)
D 37 5,7 (A+B+C+D)
Yhteensi 57

Taulukko 3. Suolahden keskusvaraston kiertonopeudet ABCD-luokittain.
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A- ja B-luokat muodostavat yhdessi noin 80 prosenttia Suolahden varaosamyynnisté, jonka oletetaan
heijastavan myds varaosien saatavuusastetta. T4lld hetkelld myyntiyhtididen varaosavarastot varastoivat
omien paitdstensd mukaisesti kaikkia varaosia, joita ne ovat olettaneet tarvitsevansa. Siitd syyst4 niilld
saattaa olla varastossaan myd&s huonosti kiertdvii tai kiertdamattomid varaosanimikkeitd. Keskitetyn
varastojenohjauksen avulla huonosti kiertdvien varaosanimikkeitten varastointi voitaisiin keskittia
Suolahteen ja méadritelld esimerkiksi, ettd myyntiyhtiissd varastoidaan ainoastaan A- ja B-luokkia,
jolloin niiden saatavuusasteeksi muodostuu 80 prosenttia. T4ll6in voidaan olettaa, ettd myyntiyhtiiden

poistokustannukset voidaan poistaa kokonaan (ks. Valtran arvonalennukset s. 70).

Suolahdessa A- ja B-luokkien yhteinen varastonkiertonopeus on noin kahdeksan, joka otetaan
tavoitteeksi ja oletukseksi myos myyntiyhtiiden varaosavarastoihin. Pient4 heittoa kiertonopeuksiin
tuo seikka, ettd Suolahden myyntikate tutkimuksen kohdemaihin oli keskimiérin 57 prosenttia, kun taas
myyntiyhtididen keskimégriinen myyntikate oli 52 prosenttia®. Ero ei kuitenkaan ole niin merkittivi,
ettd sen vaikutus olisi olennainen. T#ssd yhteydessid on huomattava my®és, ettd myyntiyhtiGiden
varaosavarastojen kokonaiskorkokustannus on tavoitekiertonopeuden avulla laskettuna sama
riippumatta varaosavarastojen lukumddrdstd. Toisin sanoen varaosavarastojen lukumaérélld ja
sijainnilla ei ole ndin laskettuna vaikutusta korkokustannuksen méérédin. Varastojen vaihto-omaisuuden
kokonaisarvon muuttuminen varastojen lukuméirin vaihdellessa on vaikea ennustaa, ja se riippuukin

enemmin harjoitetusta varastojenhallinnasta, ja asetetuista varastoinnin tavoitteista.

Vaihto-omaisuuden paiomakustannussiistiksi tulee siten tavoitekiertonopeudella 8 ja 6 prosentin
korolla laskettuna 1.892.000 markkaa (310.000 korkokustannussddst6 + 1.582.000
poistokustannussiistd). Kahdeksan prosentin korkokannalla laskettuna vaihto-omaisuuden
pddomakustannussédstoksi saadaan 1.984.000 markkaa. Suurin osa kustannussidistostd tulee
poistokustannussédstdistd, kun kiertdméattomien osien varastointi voidaan poistaa myyntiyhtididen
varaosavarastoista. Tulee my&s huomata, etté télld hetkelld osa Saksan ja Englannin dealeritoimituksis-
ta hoidetaan suoraan Suolahdesta. Tdmi parantaa erityisesti Englannin varaosavaraston nykyistd
kiertonopeutta, mutta kasvattaa vastaavasti Suolahden varaosavarastoarvoa. Laskelmassa kuitenkin
oletetaan painopisteen siirtyvdn pois Suolahdesta, joka kasvattaa osaltaan myyntiyhtididen

varastoarvoja, mutta keventid vastaavasti Suolahden varastoarvoja.

8

Varaston kiertonopeudet on laskettu nettovaraosamyynnin ja vuoden keskiméariisen varastoarvon jakona. TAmi
kuvastaa sidotun pdfioman ja siten rahan kiertonopeutta, kun taas jaon osoittaja tavaroiden kiyton varastoarvoilla
mitattuna kuvastaa paremmin tavaroiden kiertonopeutta. Varastojen kiertonopeuksista varastoarvoilla mitattuna ei saatu
kuitenkaan tietoa (Liite 1 Kysymys 1.1).
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=» Vaihto-omaisuuden pddomakustannussiéstét 1.892.000 markkaa (1.984.000)

iii) Tilakustannusséastot

Tilakustannukset muodostuvat kiinteistén vuokrasta tai pddomakustannuksista sekd lammitys- ja
valaistuskustannuksista. Kaikki myyntiyhtididen varaosavarastot sijaitsevat kuitenkin vuokrakiinteis-
t6issd Tanskaa lukuun ottamatta. Niin ollen niiden lopettamisesta aiheutuvat vilittomét tilakustannus-
sdgst6t on helppo laskea, silld ne muodostuvat vastaavista vuotuisista menoista. Tanskan myyntiyhtién
varaosavaraston tilakustannuksista ei saatu tietoa, joten tilti osin Tanskan tilannetta ei voida arvioida.
Kustannus-hy6tyanalyysissa kustannussidéisté tapahtuu ainoastaan, kun tiloista péistd@n eroon.
Analyysissa kuitenkin oletetaan, ettd tilakustannukset sidstetdéin kokonaisuudessaan siini tapauksessa,
ettd varastointipisteesti pédtetiin luopua. Tdma tapahtuu joko siten, ettd vuokrasopimus sanotaan irti
tai vaihtoehtoisesti siten, etti tila vuokrataan kolmannelle osapuolelle, jolla on muita kiyttomahdolli-

suuksia tiloille ja joka maksaa tilakustannukset.

Tilakustannusséddstéjen mairi riippuu vaihtoehtoisista toiminnan muodoista. Siirtyminen keskitetym-
pddn varastointiin saattaa aiheuttaa tarpeen suurempiin varastointitiloihin ja siten vilillisten
tilakustannusten nousun muualla, jolloin tilakustannussiéistt ovat nykyisten ja vaihtoehtoisten
tilakustannusten erotus. Lisdvarastointitilan tarve on kiytettivissd olevan tiedon perusteella vaikea
arvioida ja se vaatisi aina tapauskohtaisen selvityksen. Lisdksi varaosamyyntiolyymin kasvu aitheuttaa
joillakin alueilla lisdvarastointitilan tarvetta joka tapauksessa, joten tilantarve vuoden 1999 volyymilla
mitattuna ei anna parasta tietoa piitoksentekoon tdssd suhteessa. Tastd syystd tilanne tulisi aina
selvittdd erikseen paikan pailld. Analyysissa kuitenkin oletetaan, ettd tarvittava lisdvarastointitila
korreloi varastoarvojen muutoksen kanssa. Niin ollen niissd maissa, joissa varastoarvo saadaan
kiertonopeutta parantamalla alennettua niin alhaiseksi, ettd se alittaa tdhdn mennessd korkeimman
yksittdisen varaosavarastoarvon, voidaan olettaa, ettei tilloin lisdtilan tarvetta ole. Taulukossa 4
esitetdin myyntiyhtididen varaosavarastojen suurinta kuukausittaista varaosavarastoarvoa viimeisen
kahden vuoden ajalta. Tdmén oletetaan olevan my6s nididen varastojen varastointikyky. Témén
perusteella Ruotsin ja Ranskan varaosavarastotilojen voidaan olettaa riittddvin, silld niiden
kiertonopeudet eivit vaadi suurta parannusta nykyiseen verrattuna (6,7 ja 6,2), jotta tilat riittdvat, ja

némad alittavat reilusti asetetun tavoitekiertonopeuden.
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1000 FIM Ruotsi Tanska Ranska
Suurin varastoarvo | 10 601 (1/-98) 5031 (7/-99) 4119 (10/99)

Taulukko 4. Varaosavarastojen suurimmat kuukausittaiset varastoarvot.

Vaikeampi tilanne on silloin, kun olemassaolevat varastointitilat eivit riité, ja joudutaan siirtyméin tai
investoimaan uusiin tai suurempiin tiloihin. T#ll6in tilakustannuksen arvioiminen edellyttiisi aina
erilliskustannusarviota, jota tidssid tutkimuksessa ei pystytty kuitenkaan suorittamaan. Niin ollen
joudutaan olettamaan, ettd lisdtilan tarve ja lisdtilakustannukset nousevat samassa suhteessa
varastointiarvojen kanssa varastossa, johon varaosajakelu keskitetddn. Tulee kuitenkin huomioida, etti
tami on melko karkea tapa arvioida tilakustannusten muodostusta, ja tilakustannukset eivit muutu
oletetulla tavalla liukuvasti, vaan ne ovat lyhyelld aikavililld kiintedt. Todellisuudessa tilakustannukset
kasvavat portaittain suurempiin tiloihin muutettaessa. Tanskassa tarvitaan liséd varastointitilaa, silld
kiertonopeuden pitdisi nousta 9,9:44n, jotta olemassa olevat varastointitilat riittdisivit uudistuksen
jilkeen. Tanskassa lisitiloihin joudutaan investoimaan myds varaosamyyntivolyymien kasvun vuoksi,
joten investointi ei ole ainoastaan tésti paitoksentekotilanteesta riippuvainen. Koska tiedossa ei ole
kuitenkaan edes timinhetkiset Tanskan varaosavaraston tilakustannukset, on uusien tilainvestointien
vuosikustannuksia 1dhes mahdoton ldhted luotettavasti arvioimaan. Lisédksi osa niistd kustannuksista
aiheutuu joka tapauksessa varaosamyyntivolyymin kasvaessa, joten ne eivit tissé suhteessa ole tdysin
tamén pédtoksentekotilanteen vaihtoehtokustannuksia. Tdmé on kuitenkin huomioitava analyysin

tulosten yhteydessé.

=+ Tilakustannuss#dst6t 627.000 markkaa vihennettyni Tanskan lisétilainvestoinneilla, jotka kuitenkin

osittain yleiskustannuksia
iv) Kone- ja laitekustannussiistot

Kone- ja laitekustannukset muodostuvat niiden vuokrista tai padomakustannuksista sekd koneiden
huolto- ja varaosakustannuksista. Kone- ja laitekustannustietoa saatiin kuitenkin ainoastaan Ruotsista,
Tanskasta ja Portugalista, joten niitd ei voida luotettavasti huomioida kustannus-hydtyanalyysissa.
Kone- ja laitekustannukset muodostuvat myyntiyhtidissé kuitenkin pa4osin tietokoneiden, faksin ja
kopiokoneen kustannuksista, joten nimi eivit ole vuosikustannustasolla kovin merkittivid eikd
kustannusvaikutuksetkaan ole niin ollen suuria. Uudistuksen edellytyksend mainitut tietojérjestelméin-

vestointikustannukset huomioidaan kustannus-hyétyanalyysissa myShemmaissi vaiheessa.
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=¥ ¢i kone- ja laitekustannussiéstsja

v) Puutekustannusséistot

Varaosamyynnissé ei juurikaan aiheudu puutekustannuksia siitd syystd, ettd varaosaa ei ole heti
saatavilla, ja ndin ollen kauppa menetettiisiin. Puutekustannukseksi téllaisessa tapauksessa voidaan
laskea kuljetuskustannuksen kasvaminen, kun varaosa joudutaan toimittamaan dealerille kalliimpana
pikakuljetuksena. Keskitetyn varastojenhallinnan mahdollistaman paremman varastojenohjauksen ja
varaosasaatavuuden avulla pikakuljetusten osuutta kokonaiskuljetuksista voidaan alentaa, ja nédin saada

kustannussdistdjd. Tama on kuitenkin pyritty huomioimaan kuljetuskustannuksia analysoitaessa.

Ylimagriisid kustannuksia saattaa aiheutua myds tilanteessa, jossa Suolahden keskusvarastossa ei ole
tilattua varaosanimikettd, ja se joudutaan tilaamaan alihankkijalta, vaikka samanaikaisesti nimike
saattaa olla jonkun toisen myyntiyhtion varaosavarastossa. Myyntiyhtiét kuitenkin tiedustelevat
puhelimitse toisiltaan tarvittavaa varaosaa, ellei sitd 160ydy Suolahdesta, joten tdssd suhteessa
varastonhallintajdrjestelmien verkottamisesta ei ole hyotyd. (Liite 1. Kysymys 2.18.) Se parantaa
kuitenkin myyntiyhtiéiden kiertdméttomien osien hyddyntdmistd, ja ohjaa téllaiset osat ajan mittaan

Suolahteen. Tdma seikka huomioidaan kuitenkin vaihto-omaisuuden kustannuksia arvioitaessa.

=} ei puutekustannussdistojd

vi) Vakuutuskustannussifstot

Myyntiyhtiot eivit tiedd varaosavarastotilojen tai -varaston vakuutuskustannuksia, silld Partek
emoyhtioni hoitaa vakuutukset keskitetysti. Voidaan kuitenkin olettaa, ettd koska vakuutukset
hoidetaan keskitetysti, ei uudistuksella ole merkittdvad vaikutusta vakuutuskustannusten suuruuteen.
=¥ ei vakuutuskustannusséistoji

vii) Muut hydédyt

Yhtendiset tietojarjestelmét mahdollistavat toimivammat ja selkeimmét jakeluprosessit, jotka ovat

yhtenevit kaikkien maiden osalta. T4lla hetkelld jokaisella maalla on omat tapansa hoitaa varaosavaras-

tointia ja -jakelua, ja tdimai aiheuttaa ajoittain hieman epaselvyyksid varsinkin Suolahden keskusvara-
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osavarastossa. Tietojérjestelméuudistus parantaa ja nopeuttaa myos muutoin tiedon kulkua dealereilta
ja myyntiyhtioltd. Ndin Suolahdessa saadaan nopeammin tietoa siitd, mitd markkinoilla tapahtuu, ja
ndin mahdollisiin muutoksiin voidaan reagoida nopeammin ja joustavammin. T#lld hetkelld
varaosamyynti internetin vilitykselld ei ole vield ajankohtainen, mutta yhteniiset tietojarjetelmiit
antavat tulevaisuudessa my6s mahdollisuuden liitt44 jérjestelméd internetiin, jonka kautta asiakkaat
voivat tilata tarvitsemansa varaosan itse. Suomessa, jossa varaosajilleenmyyjit ja Suolahden

keskusvaraosavarasto ovat jo verkostoituneet, tim4 jarjestelmi on jo osittain toiminnassa ja kehitteilla.

Parantuneet prosessit ja tietotekniikan hyviksikédytté parantaa myos koko Valtran imagoa edistyksel-
lisend ja toimivana yrityksend. Parantunut yhteisty6 ja yhteinen teknologia dealereiden kanssa sitoo
dealereita yritykseen ja alentaa n#din myés riskid dealereiden siirtymisestd kilpailijoille. Etua saadaan
myds uusien dealereiden hankinnassa, kun yritykselld on tarjota valmis ja toimiva kokonaispaketti,

johon dealerin on helppo ja vaivaton liitty4.

Merkittava tekijéd palvelutason kannalta on pikatilausten tilauksetekoaikarajojen huomioiminen. T#ll4
hetkelld Itdvallan sekd osa Norjan, Saksan ja Englannin dealereista palvellaan suoraan Suolahden
keskusvaraosavarastosta. Suolahdessa tdma aikaraja on melko varhainen, jolloin myGhéén iltapdivalla
tulleet varaosatilaukset eivit ehdi endd lahetykseen saman pdivdan aikana. Myods Suomen sijainti
aikaisemmalla aikavyShykkeelld on Suolahdelle tissa suhteessa epdedullinen. Tanskan varaosavaraston
tilauksetekoaikaraja on sen sijaan huomattavasti myohemmin, joka parantaa osaltaan palvelutasoa.
Myds Ruotsin  aikaraja on hieman Suolahtea myohdisempi. Tilauksentekoaikarajat on esitetty

taulukossa 5. Ranskan tilanteesta ei tutkimuksessa saatu tietoa.

Suolahti Ruotsi Tanska
Paikallista aikaa 14:45/15:45 16:00 19:00/19:30
Suomen aikaa 14:45/ 15:45 17:00 20:00/20:30

Taulukko 5. Varaosavarastojen pikatilauksentekoaikarajat

xii) Norjan lisimyyntikate

Vuoden 1999 myyntivolyymilla mitattuna Valtran Norjan varaosamyynnissi menettimé myyntikate-
tuotto on ollut noin 5 miljoonaa markkaa. Mikili Valtra hoitaisi varaosajakelun dealereille itse, saisi

Valtra tdmin katetuoton itselleen. Néin ollen titi menetettyd katetuottoa voidaan verrata Norjan
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varaosajakelun aiheuttamiin kokonaiskustannuksiin.

=¥ Valtran saavuttama lisimyyntikate 5.000.000 markkaa

xi) Uudistuksen vaikutukset Suolahden keskusvaraston toimintaan

Tutkimuksen ldhtSkohtana oli, ettd varaosatoimintojen keskuksena siilyy edelleen Suolahden
Varaosakeskus, jonka kautta my6s Euroopan varaosajakelu virtautetaan. Tutkimuksen tarkoituksena
ei ole keskittyd Varaosakeskuksen toimintaan, mutta koska uudistuksella on vaikutuksia myds

Suolahteen, on myds ndmé vaikutukset huomioitava.

T#ll4 hetkelld tutkimuksessa mukana olevien maiden varaosatilauksia vastaanottaa kolme myyntihenki-
164, ja heidiin ty$ajastaan noin kolmannes menee myyntiyhtididen tilausfaksien vastaanottamiseen seké
tilauksien kirjoittamiseen tilauslistoiksi varaosavarastoon. Sihkdinen tilausjérjestelmi automatisoi
tdimin tyovaiheen, jolloin sdistetdéin timi kolmannes heidin tydajastaan. Hyoty ei tule kuitenkaan
kustannussiistoni esimerkiksi irtisanomisen kautta, vaan timi aika voidaan hy6dyntédd lisddmalld

asiakaspalvelun osuutta ja aktiivista varaosien ja oheistuotteiden tarjoamista ja markkinointia.

Ty6vaiheen automatisoiminen vihentiid myds mahdollisten virheiden mé#aras, kun tilausnumeroita ei
tarvitse endi kopioida manuaalisesti faksilta tilauslistaksi. VTT:n suorittaman varasto-benchmarking
tutkimuksen (16.2.2000) mukaan yhden tillaisen virheen kustannukseksi tulee keskimiirin 500
markkaa. Virheiden miéirin tilastoiminen on kuitenkin aloitettu vasta keviilld 2000, joten virheiden

vihenemisen kustannusvaikutusta ei pystytd arvioimaan.

Myyntiyhtididen varaosavarastojen lukuméirin vihentdmisen vaikutuksia keskusvaraston
varastoarvoon ja vaihto-omaisuuden padomakustannuksiin on ennalta erittdin vaikea arvioida, eikd
tdmai ole tarpeellistakaan, silld varaosamyynnin volyymin kasvun vaikutukset ovat tulevaisuudessa
huomattavasti tirkeimmit. Voidaan kuitenkin olettaa, ettei uudistuksella ole suurta vaikutusta
keskusvaraston varastoarvoon, silldi muiden maiden dealereita palvellaan edelleen myyntiyhtion
varaosavaraston kautta eik# suoraan Suolahdesta. Vaikutukset nikyvit siis ldhinnd myyntiyhtididen

varaosavarastojen varastoarvoissa.

Varaosajakeluketjun harventaminen vaikuttaa kuitenkin Suolahden keskusvaraston tyoméddrdin.

Varaosatoimituksia mitataan ldhetettyjen tilausrivien sekd lahetysten lukumadrissé, ja yksi lahetys
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saattaa siséltid useampia tilausrivejd. Varastokuljetusten osuuden kasvattaminen suurentaa kuljetusten
erdkokoja, jolloin yhden ldhetyksen tilausrivien méiri kasvaa. Suurempien erikokojen kisitteleminen
on varastossa edullisempaa, sillé jotkut tydvaiheet joudutaan suorittamaan per tilaus, jolloin suuremmat
tilauserdt muodostuvat edullisemmiksi kun joitain tydvaiheita sdistetidin. Uudistuksen vaikutuksia
tilausrivien médrain per lihetys ei kuitenkaan pystytty arvioimaan, silli myyntiyhtiéilli ei ole tietoja
tilausrivien médristd eikd Suolahdessa erotella toimitettuja tilausrivejd maittain. Toimituksia voidaan
mitata my0s ldhetysten lukum#irdn mukaan, ja erdkokojen kasvattaminen vihentdd lihetysten
lukuméiirad. Vuonna 1999 Suolahdesta ldhetettiin 5600 varaosalidhetystd tutkimuksen kohdemaihin.
Jos oletetaan, ettd varaosakuljetusten méérd kolmeen myyntiyhtiGvarastoon on 80 prosenttia, voidaan
toimitusten lukumé&érin arvioida laskevan noin 4600:aan vuoden 1999 toimintavolyymilla. Témén
suoranaista kustannusvaikutusta on vaikea arvioida, mutta sen voidaan olettaa antavan lisdi
tilauksenkisittelykapasiteettia, silld timé kasvattaa keskimédrdisten tilausrivien madrad yhté 1dhetysté
kohden ja suurempien tilausten késittely on edullisempaa, kun ndin sidstetdin lihetyskohtaisia
tyovaiheita. Koska tiedossa ei ole kuitenkaan toimitettujen tilausrivien méirid eri kohdemaihin, ei
vaikutusta voida arvioida tarkemmin. Téssd yhteydessi tulee kuitenkin huomioida, etti toimitettavan
tavaran miédrdan uudistuksella ei ole vaikutusta, silld kaikki varaosat virtaavat edelleen Suolahden

keskusvaraosavaraston kautta.

7.4.2 Kustannukset

i) Investointikustannukset

Tietojérjestelmiinvestoinnit ovat edellytys varaosajakeluverkoston uudistamiselle. Kuitenkin
tietojérjestelmiin joudutaan investoimaan jo pelkdstdsn varaosamyynnin volyymin kasvun vuoksi.
Muutoin kasvavaa varaosavirran méirai ei pystytd tarpeeksi tehokkaasti kontrolloimaan. Siksi niiden
aiheuttamat lisdkustannukset eivit ole ainoastaan téstd paitGksentekotilanteesta riippuvia. Tamai tulee

huomioida analyysin tuloksien yhteydessi.

Puttosen & Tuomisen (1995, 41) tekemin tutkimuksen mukaan suurimmat atk-investoinnin
suunnittelua vaikeuttavat tekijit ovat investoinnista saatavien tuottojen/kustannussiistdjen vaikea
ennustettavuus seké investoinnin ei-markkamiiriisten hy6tyjen ennustaminen. Saman tutkimuksen
mukaan tietotekniikasta yritykselle padasiallisesti saadut hy$dyt ovat juuri niitd hyotyji, joihin téssikin
tapauksessa pyritddn. Nditd ovat muun muassa palkkakustannusten siéstd, varastotasojen aleneminen,

tyomenetelmien tehostuminen ja asiakaspalvelun nopeutuminen (Puttonen & Tuominen (1995), 36).
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Nimi hyodyt on kuitenkin pyritty huomioimaan jo aiemmin. Sen sijaan investoinnin Kiinteét
kustannukset ovat yleensd suhteellisen luotettavasti laskettavissa. Tietojarjestelmié on kuitenkin tarjolla
useita erilaisia, ja niiden aiheuttamat investointikustannukset riippuvat suuresti halutuista ominaisuuk-
sista ja tehdyisti ratkaisuista. Mahdollista on hankkia koko tietojédrjestelmi yhtené pakettina, jolloin
vanhoja tietojirjestelmii ei pystytd endd hyddyntdmiin, mutta mahdollista on rakentaa jérjestelméi
my6s vanhojen tietojarjestelmien pohjalle niitdi hyddyntden. Naméd mahdollistavat eritasoisia
ominaisuuksia ja jatkokehitysmahdollisuuksia. Investointikustannusarviot liikkkuvat kuitenkin 1-3
miljooonan markan tuntumassa, johon tulee liséti noin 10-15 prosentin vuotuiset kiyttékustannukset,
jotka sisdltavit koulutus-, huolto- ja korjauspalvelukustannukset. Tietojarjestelmin taloudellinen

kidyttbaika voi vaihdella 5-10 vuoden vililld. (Nenonen 25.4.2000.)

Suomessa on yleisesti kiytetty ldhestymisnormina yritysinvestointien kannattavuuskriteerind 10
prosentin reaalikorkoa. Yritysinvestoinneissa 10 prosentin korkoa voidaan pitéd 14hinné tuotannollisten
perusinvestointien tuottovaatimuksen alarajana, kun taas esim. tuotannon tehostamisinvestoinneilta
edellytetiin usein huomattavasti korkeampaa tuottoa. Reaalisista laskentakoroista inflaatio on erotettu
pois. Jos oletetaan 6 prosentin vuotuinen inflaatiovauhti, vastaa 10 prosentin reaalikorko rahamark-
kinoiden 16 prosentin nimellistd korkoa. (Mienpéi (1990), 29.) Kannattavuuskriteerind voidaan pitda
my®&s vastaavien sijoitusmahdollisuuksien tuottoasteita. Kahden suomalaisen osakerahaston (OP-Metsd
ja Leonia Osake) keskimi#rdinen vuotuinen tuotto viimeisen 12 vuoden aikana on ollut n. 14

prosenttia.

Taulukko 6 esittid tietojirjestelmiinvestointien keskiméiriiset vuosikustannukset annuiteettimenetel-

milld laskettuna (poistot + korkokustannukset) eri poistoajoilla kun laskentakorkokanta on 14

prosenttia.
Investointikustannus
Poistoaika 1.000.000 2.000.000 3.000.000
5 vuotta 291.300 582.600 873.900
8 vuotta 215.600 431.200 648.800
10 vuotta 191.700 383.400 575.100

Taulukko 6. Tietojérjestelmiinvestointien keskiméairiiset vuosikustannukset.

= Tietojarjestelmakustannukset 731.200 markkaa (= 431.200 (poistot + korkokustannukset) + 300.000

(kayttokustannukset) )
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ii) Kuljetuskustannusten kasvu

Kuten aiemmin kappaleessa 5.3 todettiin, on kuljetuskustannusten arvioiminen eri varaosajakeluverkos-
toilla erittdin vaativaa. Myos saatavilla oleva kuljetustieto oli osittain vajanaista, joka hankaloitti
laskelmien tekemistd. Téamén vuoksi joudutaan tekemiin joitakin oletuksia ja yksinkertaistuksia, jotta
laskelmat kyetdin suorittamaan, eivitkd ne muodostu kohtuuttoman raskaiksi. Valtran varaosien kaikki
kuljetukset hoitavat ulkopuoliset kuljetuspalveluyritykset. T#lld hetkelld Suolahdesta ldhteviin
kuljetuksiin on kaytossi padasiallisesti viisi eri kuljetuspalvelua; TNT, TNT (ECO), UPS, DHL seki
Transpoint, joka hoitaa Suomen siséisié kuljetuksia. Liséksi Ruotsin, Tanskan ja Norjan myyntiyhtict
hoitavat omilla sopimuksillaan osan kuljetuksista muilla kuljetuspalveluyhtisilld. Laskelmissa
kiaytetdadn Suolahdesta lahtevien tiydennyskuljetusten hintoina TNT (ECO)-hintoja ja pikakuljetusten
hintoina UPS-hintoja. Namé noudattavat kuitenkin hyvin muidenkin kuljetuspalveluyhtiéiden
hinnoittelua. Maiden sisdisten paikalliskuljetusten kuljetushintoina kéytetdéin Transpointin Suomen
sisdisid kuljetushintoja, joiden oletetaan my6s noudattavan yleistd paikalliskuljetushintatasoa eri

maissa.

Jos myyntiyhtiéiden varaosavarastointia keskitetiéin, ja yhdestd myyntiyhtion varaosavarastosta aletaan
palvelemaan useampien maiden dealereita, on kuljetuskustannusten arvioimisessa ratkaisevan tirked
tekijd millaiseksi tdmidn pisteen paikalliskuljetushintojen ulkomaisille dealereille oletetaan
muodostuvan. Yleisesti, kun katsotaan esimerkiksi UPS:n standardilistahintoja voidaan todeta, ettd
kuljetushinnat ovat Keski-Euroopassa huomattavasti Suomea edullisemmat. Tém4 johtuu siitd, ettd

.....

ovat myds kuljetushinnat edullisempia. Tdma voidaan todeta myds taulukosta 7.
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Lahtomaa

FIN SE DK FR

K | AT 530 418 456 349
° | FR 530 418 412 79
b1 No 600 418 464 471
S 505 102 392 381
; GB 525 401 412 331
. |ES 530 418 456 331
. | PT 530 418 456 349
FIN 142 335 412 381

DE 525 401 392 331

DK 505 335 182 349

Taulukko 7. UPS-Expressin standardihinnat (FIM) 1 kg kuljetukselle (www.ups.com).

Valtran todellisesti maksamat kuljetushinnat ovat kuitenkin huomattavasti taulukossa 7 esitettyd
edullisemmat. Suomen ja Suolahden Varaosakeskuksen tilanne tasoittuu taulukon 7 kuljetushintavertai-
luun verrattuna, silld Suolahden Varaosakeskuksella suurena asiakkaana on myyntiyhti6itd parempi
hintaneuvotteluasema, ja titen se saa myyntiyhti6itd suuremmat prosentuaaliset alennukset
standardihinnoista. T#sti syystd voidaankin olettaa, etté siind tapauksessa, ettd joku myyntiyhti6 alkaa
hoitaa useampien maiden dealereiden varaosatoimituksia, muodostuu sen paikalliskuljetushintataso
muiden maiden dealereille em. seikkojen perusteella suurin piirtein samalle tasolle, jossa Suolahden
Varaosakeskus télld hetkelld on (Kela 3.5.2000). Téamin tutkimuksen yhteydessd oletetaan tdmén
pitevin paremman tiedon puutteessa, ja laskelmissa kiytetddn Suolahden UPS-kuljetusten hintoja

myyntiyhtiéiltd muihin kuin kotimaahan léhteviin paikalliskuljetuksiin.

UPS:n kuljetushinnat vaihtelevat Euroopan sisilld vyShykkeittdin niin, ettd kuljetukset kauemmalle
vyohykkeelle ovat kalliimpia (ks. taulukko 8). Myds Suolahden Varaosakeskuksen kuljetushinnat on
miédritelty vyShykkeittdin niin, ettd kuljetushinnat tietyn vyShykkeen alueille ovat samat. Néin ollen
kuljetukset tiettyyn kohdemaahan eivit ole laskelmissa joka maasta yhtd kalliita, silld kuljetuksen
kohdemaa saatetaan luokitella eri vyShykkeen maaksi kuljetuksen ldhtomaasta riippuen. Tdméd
huomioidaan paikalliskuljetuskustannuksia myyntiyhtiéltd ulkomaiselle dealerille laskettaessa, eli

kuljetushinta Suomesta esimerkiksi vyShykkeelle kolme on saman hintainen kuin kuljetukset muista
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maista kolmannelle vyShykkeelle. Ndin saadaan huomioitua myyntiyhtididen maantieteellisti sijaintia

kuljetusten kohdemaahan nihden ja tuotua laskelmiin hieman paremmin todellista tilannetta vastaava

hinnoittelutilanne.
Lahtomaa
FIN SE DK FR

K | AT 4 4 4 4
° | FR 4 4 3 1
h NO 5 5 5 6

d
SE 2 1 2 5

e
GB 3 3 3 3

m
ES 4 4 4 3

a
a PT 4 4 4 4
FIN 1 2 3 5
DE 3 2 2 3
DK 2 2 1 4

Taulukko 8. UPS-Expressin vyohykkeet eri kohdemaihin 1dhtémaittain ryhmiteltyind (www.ups.com).

Kuljetuskustannusten laskennan suorittaminen edellyttda myds seuraavan oletuksen tekemisté:

- Suolahdesta lihtevien kuljetusten bruttopainojen summa = dealereiden vastaanottamien

kuljetusten bruttopainojen summa

Oletuksena siis on, etti myyntiyhtididen varastointitasot eivdit muutu kauden aikana, ja kaikki
Suolahden Varaosakeskuksesta lihtevi tavara virtautuu myyntiyhtion 14pi dealereille saakka. Tama ei
kuitenkaan useimmiten pidd kiytinnossd tdysin paikkaansa, vaan yleensd myyntiyhtididen
varastointitasot vaihtelevat hieman vuoden aikana. Vaihtelut eivit kuitenkaan ole kovin huomattavia,
joten niiden huomiotta jéttdminen ei suuresti viristi tuloksia. Tamikin asia tulee kuitenkin huomioida

tuloksien yhteydessa.

Kuljetuskustannusten laskemisen perusteena kiytetiin Suolahdesta vuonna 1999 eri maihin 1dhteneiden

kuljetusten bruttopainojen summia. Edelld vaihto-omaisuuden kustannuksia arvioitaessa oletettiin, ettd
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myyntiyhtiéiden varaosavarastoissa varastoidaan A ja B -luokkia. Nami luokat muodostavat yhdessi
80 prosenttia kokonaismyynnistid. Tamén seké nykyisten kuljetusmuotojen kayton jakauman perusteella
oletetaan, ettd 80 prosenttia Suolahdesta lahteneistd kuljetuksista on tdydennyskuljetuksia ja loput 20
prosenttia pikakuljetuksia, jotka ohjautuvat suoraan dealereille. Myyntiyhtiéilti dealereille ldhtevien
paikalliskuljetusten, jotka muodostavat varastokuljetusten perusteella 80 prosenttia kuljetuksista,
oletetaan olevan sataprosenttisesti pikakuljetuksia. Kuljetuskustannukset riippuvat myos kuljetusten
tilakoista, mutta niité ei tutkimuksessa pystytty huomioimaan, vaan kuljetuskustannukset on laskettu

ainoastaan kuljetuspainojen perusteella.

Taydennyskuljetuskustannusten laskeminen on suhteellisen helppoa, ja se voidaan suorittaa melko
luotettavasti tdydennyskuljetusten keskiméirdisen erdpainon kuljetushinnan perusteella. Vaikka
kilohinnat laskevatkin suuremmilla erékoilla, ei vaikutus ole merkittdvi, silld keskimaéréiset erdpainot
ovat niin suuria, etti kilohintojen muutos erdkoon mukaan on hyvin pienté. Sen sijaan pikakuljetuskus-
tannusten laskemiseen keskimédrdisen erdpainon kiyttdminen sopii huonommin. Tdmé johtuu mm.
siité, etteivit kilohinnat muutu lineaarisesti kuljetuskoon kasvaessa (ks. kuvio 23), ja tilauksista monet
ovat pienid, joka nostaa kuljetushintoja. Keskimdiriisen erdpainon kiyttiminen laskelmissa saattaa
siten johtaa liian alhaisiin kuljetuskustannuksiin. Todellisempaan tulokseen pééstéisiin laskemalla
pikakuljetuskustannukset todellisen tilausrakenteen mukaan laskemalla tai vaihtoehtoisesti
mahdollisesti my6s mediaanierdpainoa kdyttien. Kiytossd ei ollut kuitenkaan informaatiota, joka
mahdollistaisi em. menetelmien kiyttdmisen, ja siksi myos pikakuljetusten hintaperusteena on kiytetty

keskiméiriisid erdkokoja.
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Kuvio 23. Kuljetusten kilohinnat Tanskaan erdkoon mukaan.
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Suolahdesta ldhtevien pikakuljetusten laskemiseen on kiytetty vuoden 1999 todellisia pikakuljetus-
ten keskimédriisiéd bruttoerdpainoja. Myyntiyhti6ilti dealereille lahtevien lihetysten keskimdérii-
nen bruttoerdpaino on laskettu dealereille ldhtevien lihetysten lukuméirin perusteella (taulukko 9).
Oletuksena siis on, etti dealereiden tilausfrekvenssi sidilyy nykyiselld tasolla. Myyntiyhticiden
lahetysmairit perustuvat myyntiyhtididen omiin arvioihin. Laskelmissa myyntiyhtisilti dealereille
lahtevien paikalliskuljetusten bruttopainojen summaksi arvioidaan varastokuljetusten mairii eli 80

prosenttia Suolahdesta 1dhtevien kuljetusten bruttopainojen summasta.

Lihetyksiii /piivi Lihetyksié /vuosi
SE 70 17500
NO 70 17500
DK 50 12500
DE 20 (Sti ~5) 5000
FR 50 12500
AT 2 500
GB 30 (Sti ~5) 7500
ES 12 2880
PT 15 3750

Taulukko 9. Myyntiyhtididen dealerildhetysten lukuméiri maittain piivéssid ja vuodessa.

Taulukko 10 esittdi kuljetuskustannusten kasvun sekéd Norjan kuljetuskustannuksen per vuosi esitetylld

jakeluverkostovaihtoehdolla.

Kuljetuskustannusten kasvu Norjan kuljetuskustannus

1.321.000 2.800.000

Taulukko 10. Kuljetuskustannusten vuosittainen muutos.

=¥ Kuljetuskustannusten kasvu 4.120.000 markkaa

iii) Norjan varaosajakelun aiheuttama varastointikustannusten kasvu

Norjan varaosajakelun hoitaminen Ruotsin varaosavaraston kautta aiheuttaa Ruotsin varaosavarastossa
varastointkustannusten kasvua. Suurin osa varastointikustannusten kasvusta muodostuu tydkustannus-
ten kasvusta, jotta kasvava lahetysten miéré pystytddn hoitamaan Norjan dealereille. TySkustannusten

kasvuksi arvioidaan 1.200.000 markkaa. Vaihto-omaisuuden kasvun kautta arvioidaan uudistuksen
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kasvattavan Ruotsin varaosavaraston padomakustannuksia 170.000 markkaa. Muutoin uudistuksen ei

voida olettaa kasvattavan Ruotsin varaosavaraston varastointikustannuksia.

=¥ Norjan varaosajakelun aiheuttama varastointikustannusten kasvu 1.370.000 markkaa.

7.5 Kustannus-hydtyanalyysin synteesi ja yhteenveto

Selvyyden vuoksi kustannus-hy6tyanalyysin tulokset esitetéén taulukoituna yhteen taulukossa 11.

Hyodyt

Tyokustannussadstot 435.000
Vaihto-omaisuuden pddomakustannusséistot 1.892.000 (tai 1.984.000)
Tilakustannusséastot ‘ 627.000 (- Tanskan lisdtilainvestoinnit)
Norjan lisamyyntikate 5.000.000
Muut hyddyt pidemmiit palveluajat, parantuneet prosessit
Vaikutukset Suolahden keskusvaraosavaras- myyntihenkil6iden vidhentynyt tys, alentuvat
toon virhemaarit, lisitilauksenkésittelykapasiteetti

Kustannukset
Investointikustannukset 731.200
Kuljetuskustannusten kasvu 1.321.000 + 2.800.000 (Norjan varaosajakelu)
Norjan varaosajakelun varastointikustannukset | 1.370.000

Taulukko 11. Kustannus-hyotyanalyysin tulosten yhteenveto.

Kustannus-hy6tyanalyysin tulosten perusteella voidaan todeta, ettei nykyinen varaosajakelujirjestelma,
jossa useimmilla mailla on oma maahantuojavarasto, ole kokonaiskustannuksiltaan kovinkaan kallis
kisiteltyyn vaihtoehtoon verrattuna. Tdmi johtuu ennen kaikkea siitd, ettd dealereiden tekemien
péivittiisten tilausten madré on suuri, ja siirryttiessd jirjestimiin dealeritoimitukset toisesta maasta
kasvavat paikalliskuljetuskustannukset nykyisilld 1dhetyslukumarilla téstéd johtuen usein huomattavas-
ti. Tosin kuljetuskustannusten yhteydessé on syytd huomata, ettd todellisuudessa kuljetuskustannusten
kasvu saattaa jaddi laskettua pienemmaéksi, silld osa maiden vélisistékin paikalliskuljetuksista voidaan
todennikoisesti hoitaa maantiekuljetuksina, jotka ovat nyt oletettuja pikakuljetuksia edullisempia.

Erityisesti paikalliskuljetuskustannukset Ruotsista Norjan dealereille saattavat jadda tdstd syystd
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huomattavastikin laskettua edullisemmiksi, mutta koska tiedossa ei ole ndiden maantiekuljetusten
hintatasoa, ei tdtd voitu kuitenkaan arvioida tarkemmin. Toinen syy nyKyisen mallin suhteelliseen
edullisuuteen on tyévoiman alhaisempi kustannustaso Pohjoismaiden ulkopuolella ja erityisesti
Espanjassa ja Portugalissa. Ty6voima on kuitenkin suurin yksittdinen varastointikustannusten laji.
Tyontekijaméadran kasvu Ruotsin varaosavarastossa saattaa jadda todellisuudessa alhaisemmaksi, silld
Ruotsin varaosavarasto varastoi tilld hetkelld vield jo tuotannosta poistetun Volvo-traktorin varaosia,
joiden tarve vihenee jatkossa tasaisesti. Tami tuo lisdéd vapaata kapasiteettia Ruotsin varaosavarastoon

jatkossa.

Varaosavarastojen keskittdmiselld harvempiin ja suurempiin varastointiyksik6ihin on toki
saavutettavissa varastoinnin mittakaavaetuja, kun tydteho kasvaa, ja varaston toiminta voidaan
organisoida tehokkaammin pienempiin yksikGihin verrattuna. Tdmid auttaa myds alentamaan
varastoihin sidotun paioman kokonaismiérid ja niin vaihto-omaisuuden korkokustannuksia. Kun
varaosavarastointia keskitetdin, kannattaa timi tehdd markkinapainopisteisiin, joihin myynti- ja
kuljetusvolyymit ovat suurimpia. Muutoin kuljetuskustannukset kasvavat entistd jyrkemmin
paikalliskuljetusten suuren lukumiérin vuoksi. Tdma4 johtaa painopisteiden sijoittumiseen Ranskaan
sekd Pohjoismaihin, joissa suurimmat varaosamarkkinat sijaitsevat. Kuitenkin varastoinnin
kustannustaso erityisesti tyovoimakustannusten suhteen on Pohjoismaiden ulkopuolella ja etenkin
Eteld- Euroopassa niin paljon edullisempaa, ettd varaosavarastointi sielld on suhteellisesti edullista.
Siksi hajauttamisen eteldin voidaan sanoa olevan kannattavaa etenkin, kun tdmé alentaa myds
paikalliskuljetuskustannuksia. Alhainen kustannustaso saattaisi heritt4a idean, ettd varaosavarastointi
kannattaisi jirjestdd Eteld-Euroopassa. Tdmi ei kuitenkaan kannata, silld p#fvaraosamarkkinat
sijaitsevat Pohjoismaissa, jolloin mm. kuljetuskustannukset kasvaisivat jyrkasti. Hieman karrikoiden
voitaisiinkin todeta, ettd Valtran ongelmana sen kilpailijoihin nihden on se, ettd Valtran varaosamark-

kinat ovat vahvimmat sielld, missd my6s varastoinnin kustannustaso on kalleinta.

Mielestini todella kannattavaksi varaosavarastojen keskittiminen harvempiin maahantuojavarastoihin
tulee vasta siini tapauksessa, ettd paikalliskuljetuskustannuksia dealereille pystytdan alentamaan tdimén
tutkimuksen lihtGoletuksista,
a) hysdyntamilli edullisempia maantiekuljetuksia toimituksiin dealereille my6s maiden
rajojen yli (saattaa pidentii toimitusaikaa ja heikent4é néin palvelutasoa)
b) dealereiden tekemien tilausten lukuméirii alentamalla ja tilausfrekvenssié
harventamalla, jolloin yksittiiset erikoot kasvavat. Tutkimuksessa oletettiin, ettd kaikki

paikalliskuljetukset ovat pikakuljetuksia. Mahdollista olisi kuitenkin alentaa laskettuja



97

paikalliskuljetuskustannuksia kasvattamalla dealereiden tdydennystilausten osuutta.
(tam& johtaisi mahdollisesti dealereiden varaosavarastojen kasvuun)
c¢) neuvottelemalla Suolahden UPS-kuljetushintoja edullisemmat pikakuljetushinnat

maiden vilisiin paikalliskuljetuksiin

Jos varaosavarastojen lukumiirad padtetadn kuitenkin harventaa, olisivat oikeat sijoituspaikat tdmén
hetkisen tilanteen ja saatavilla olleen informaation perusteella Ranska, Tanska ja Ruotsi, jolloin
varaosajakeluverkostomalli saattaisi olla esimerkiksi kuvion 17 kaltainen. Kuvion 17 kaltaiseen
varaosajakelun verkostomalliin siirtyminen ei tuo vield kuitenkaan kovin suuria kustannussiéstjé, ja
siksi tulisikin ensin harkita mihin suuntaan varaosajakelua halutaan pidemmalli tahtdimelld kehittés.
Maahantuojavaraston lopettaminen vaikuttaa aina heikentévisti palvelutasoon, ja saattaa johtaa aluksi
my6s “luottamuspulaan” Valtran ja asiakkaiden sekd dealereiden vililld. Téllsin pienehkot
kustannussiistot eivat vilttdmittd ole sen arvoisia. Kuvion 17 jakeluverkosto saattaisikin olla
erddnlainen vilivaihe, johon on kuitenkin suhteellisen helppo siirtyd. Mikili varaosavarastojen
keskittimisti harkitaan, tulisi harkita koko varaosajakelun toimintakonseptia uudestaan, ja tédhtdimend
tulisi olla yhden keskusvaraosavaraston jirjestelmd, jossa yksi varastointiporras poistuu kokonaan
(kuvio 24). Silloin ei tyydyttidisi endd karsimaan ainoastaan nykyisid ronsyjd pois, johon téssé
tutkimuksessa lidht6kohtaisesti keskityttiin, vaan tdm# merkitsisi yhden tehokkaan keskusvaraosavaras-
ton perustamista, josta hoidetaan kaikki varaosatoimitukset. Till4 hetkelld varaosajakelu perustuu vield
kolmivaiheiseen varastointiin, joissa yksik6itd ovat Suolahden keskusvaraosavarasto, maahantuojava-
rastot ja dealerivarastot. Vaikka maahantuojavarastojen lukumaarid harvennettaisiinkin, ei tdma silti
mahdollista suuria varastointikustannussiiist6jd niin kauan, kuin varaosajakelu jérjestetddn tdmén
viliportaan kautta. Vasta suorat dealeritoimitukset keskusvaraosavarastosta johtavat merkittdvimpiin
varastointikustannusten alenemiseen, kun varaosajakelua virtaviivaistetaan poistamalla maahantuojava-
rasto vilistd pois, ja timi viliportaan varastointi viltetdin kokonaan. Keskusvaraston tyoti ja
varastointimairid suorat dealeritoimitukset eivit lisdd niin merkittavisti, silld vastaavat 1dhetysmaérat
hoidetaan jo nyt sen kautta. Nyt esitetty varaosavarastojen harventaminen voi kuitenkin olla yksi

vilietappi kohti titd yhtd suurta keskusvaraosavarastoa, josta kaikki varaosatoimitukset hoidetaan.
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Keskusvaraosavarasto
¢ Keskusvaraosavarasto(t)
Maahantuojavarasto * ¢
¢ Dealerivarastot
Dealerivarastot

Kuvio 24. Varaosajakelujirjestelmin mahdollinen tavoiteasetelma.

Suoriin dealeritoimituksiin siirtyminen edellyttdd s#hkoisen tilausjérjestelmin lisdksi myds
uudenlaisen varastointikonseptin luomista, jotta kaikki pdivittdin tulevat dealeritilaukset saadaan
nopeasti késiteltyd ja toimitettua vield saman p#ivdn aikana. Tdmi edellyttidisi siten suurta
tyontekijamairad juuri ruuhkahuippujen aikana, ja tésti johtuen myds avaria ja selkeiti varastointiti-
loja. My6s dealerikentdn uudistamista niin, ettd jiljelle jdisi isompia dealereita, joilla on isommat
varaosavarastot voitaisiin harkita. Tdm4 johtaisi osaltaan viheneviin dealerildhetysten lukumééraén
jaisompiin kuljetusten erdkokoihin. Tietyn dealeriverkostotiheyden saavuttamisen jilkeen ei ole enédd
jarkevad keskittyd hankkimaan lisd4 uusia dealereita, vaan sen sijaan tulee keskittysd kehittimaén
dealeriverkoston laatua. Muutamissa tutkimuksen kohdemaissa dealeriverkosto onkin jo melko tihed,
ja esimerkiksi erds saksalainen dealeri valitti vastauksessaan alueellaan olevan jo liian paljon

yksittiisid dealereita.

Viliportaan poistaminen jakeluketjussa ei kuitenkaan valttdmattd edellytd siirtymistd ainoastaan
yhteen suureen keskusvaraosavarastoon. Kisittddkseni suuruuden tuomat mittakaavaedut eivit ole
varaosavarastoinnissa niin merkittdvid kuin jossain muissa toiminnoissa, ja esimerkiksi tilausten
kerdZminen ja lihettiminen on aina melko tydvoimakeskeistd, jota ei automatisoinnilla voida tietyn
pisteen jélkeen suuresti nopeuttaa. Niin ollen sekd kuljetuskustannusten, ettd my6s varastointikustan-
nusten (tyévoima on Pohjoismaiden ulkopuolella edullisempaa) kannalta saattaa vaihtoehtoinen ja
mahdollisesti my6s kannattavampi vaihtoehto olla keskittds varastointi 2-3 keskusvaraosavarastoon,
jotka tdydentévit varastojaan suoraan alihankkijoilta ilman, etti tavaravirta kulkeutuu enéi Suolahden

keskusvaraosavaraston kautta. T#llin saavutettaisiin kuitenkin samat edut viliportaan poistuessa
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jakeluketjusta, mutta voitaisiin sdilyttdd paikallisempi tuntuma dealereihin ja asiakkaisiin. My6s
kuljetuskustannukset alentuisivat tilloin verrattuna yhden keskusvaraosavaraston jarjestelméin. Tami
edellyttdd kuitenkin sitd, ettd alihankkijat suostuvat toimittamaan varaosat useampaan kuin yhteen
kohteeseen. Talld hetkelld toimitusmadrat yksittdisille myyntiyhtididen varaosavarastoille ovat vield
liian pienid, jotta alihankkijat tdhdn suostuisivat. Varaosamyynnin volyymin kasvu antaa kuitenkin
paremmat neuvotteluldhtokohdat, joten 2-3 toimituskohdetta voi tulevaisuudessa olla varteenotettava

vaihtoehto, johon myés varaosien alihankkijat saattavat suostua.
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8 Tutkimuksesta saatuja kokemuksia

Tutkimuksen kohdeyrityksen toimintakenttd on erittdin laaja, ja sen kokonaisvaltainen hallinta vaatisi
useiden vuosien perehtymisen. Liséksi myyntiyhtididen varaosavarastoinnista ja -jakelusta saatu tieto
oli paikoin vajavaista, ja saatuihin perustietoihinkin liittyy epdvarmuutta. Siksi tdydellisen, kaikenkat-
tavan kustannus-hyétyanalyysin suorittaminen olisi erittdin vaativaa tai jopa mahdotonta. Niin ollen
eri toimintavaihtoehdoista ei voida suorittaa absoluuttisia investointilaskelmia, joissa kaikki erit
voidaan esittdd varmoina tai validoituina. Kustannusten ja hydtyjen luetteleminen ja kuvaaminen on
viel4 suhteellisen helppoa, ja tdimé voidaan kohtuullisen luotettavasti suorittaa, mutta niiden kaikkien
rahaméfirdinen arvostaminen olisi erittdin haastavaa ja jopa arveluttavaa. Vaikka tdmé suoritettaisiin-
kin, saattaisivat saadut arvot edelleen olla arvionvaraisia tai ainoastaan nienndisesti tarkkoja, eivitkd
vilttimattd vastaa todellisuutta. Arviointi riippuu litkaa kdytetystd menetelmésti ja tutkijan subjektii-
visista ratkaisuista, ja eri menetelmills saatetaan saada hyvinkin paljon toisistaan poikkeavia arvioita.
Niin ollen saattaa olla jopa viisaampaa, ettei rahamadriisid hy6tyjen arvostuksia tehdd, jos niiden
suorittamiseen liittyy paljon epdvarmuustekijoitd, tai tutkija joutuu tekemdin liikaa omavaltaisia
paatoksid kiytetyn menetelmén suhteen. T#lloin saadut analyysin tulokset saattaisivat olla lukijalle
harhaanjohtavia, jos niiden oikeellisuuteen luotetaan liikaa. Monessa tapauksessa hy6tyjen sanallinen
huomioiminen analyysissa, ja tdhén tietoon seki pédtoksentekijan kokemukseen pohjautuva subjektii-
vinen arviointi saattaa olla aivan yhti toimiva ja luotettava tapa ottaa hyotytekijit huomioon paatok-

senteossa.

Téssd suhteessa kustannus-hy&tyanalyysin roolin voidaankin ndhdi poikkeavan hieman perinteisisté
investointilaskelmista. Sen tehtdvinihin on pyrkid tuomaan esille kaikki projektin mahdolliset
kustannukset ja hyodyt, ja ne pyritdin esittiméin mahdollisimman informatiivisessa muodossa.
Kaikki erit tulisi mahdollisuuksien mukaan arvostaa lukumairiisesti, ja tissd voidaan kiyttad hyviksi
myds perinteisten investointilaskelmien tekniikoita ja menetelmid. Mielestdni kuitenkin myds
kustannus-hyétyanalyysissa tulee etenkin yksityiselld sektorilla pyrkid keskittyd sellaisiin asioihin,
jotka pystytisn luotettavammin ja perustellummin arvostamaan ja arvioimaan rahamiéréisesti. Namé
seikat voidaan esittdd kohtalaisen varmoina kustannus- ja hyotyseurauksina. Muut kvalitatiivisemmat
asiat tulee my0s ottaa huomioon analyysissa, eikd niiden merkitystd tule aliarvioida, mutta ne on
parempi kuvailla ainoastaan sanallisesti, ja ainoastaan silld varmuudella ja tarkkuudella, kuin se on
perustellusti mahdollista. Kustannus-hy&tyanalyysin anti perinteiseen investointilaskelmaan verrattuna
on mielestidni kuitenkin juuri laajempi nakokulma ja muun lukuméiéréisen tai sanallisen informaation

kaytto. Koska informaatio voi olla myds sanallista, jéttdd kustannus-hydtyanalyysi enemmin vastuuta
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itse padtoksentekijille eikd anna vilttimittd lopullista, absoluuttista ratkaisua. Taménkéin tutkimusten
tulosten voidaan tuskin olettaa antavan valmista vastausta siitd, miten yrityksen Euroopan varaosajake-
lua tulisi kehittdd. Esittimidni tutkimustuloksia voidaan pitdi kuitenkin suuntaa-antavana tiedon lisdni
varaosavarastointi- ja jakelujirjestelm#ad kehitettdessd. Siten tyoén rooli on enemménkin pyrkid
selkeyttamiéin ja helpottamaan péitSksentekoa seké toimimaan keskustelun ja neuvottelun vilineend

eri nikokohtia esille tuotaessa.

Vaikka tutkimuksessa kustannus-hy&tyanalyysin periaatteiden mukaisesti pyritdénkin tuomaan esille
kaikki kustannus- ja hy6tytekijét, aiheuttavat jo yksin tutkimuksessa tehdyt rajaukset ongelmia
tutkimustulosten hyédyntimiseen kiytdnndssi. Olennainen osa varaosatoimintaa ovat esimerkiksi
varaosatoimitukset alihankkijoilta ja niihin hittyvit kuljetuskustannukset, joita téssi tutkimuksessa ei
pystytty kisittelemadn. T#lld hetkelld kaikki toimitukset tulevat Suolahteen, mutta tulevaisuudeessa
voidaan harkita my6s varaosien suoria toimituksia niille markkinoille, joilla niiden myynnin painopis-

te on. Tisti syysti tulisi paitokseteossa huomioida myds varaosien hankintakustannukset.
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Liite 1

QUESTIONNAIRE ABOUT THE SPARE PARTS OPERATIONS OF VALTRA
MARKETING COMPANIES

Company:
Address:
City/Country:
Contact person:
Telephone:
E-mail:

1. Financial issues concerning the spare parts operations (in Euros or in national currency)

Could you please send me your financial reports on your spare parts operations from the
year 1999 (e.g. income statement, balance sheet)!

1.1 Average inventory (stock) turnover rate (per year) in 1999?

( Formula: the usage of the items in a year (_in inventory values ) )

the average inventories

1.2 Total transportation costs from Suolahti to you in 1999?

1.3 Do you know the criteria of the invoicing of your transportation costs? How does it influence
your ordering decisions?

1.4 Total transportation costs from you to your dealers in 1999?

1.5 Which taxational issues influence your stocking decisions?

1.6 Are there any other legal matters to consider when planning your stocking? What?

1.7 Average amount of accounts receivables from the spare parts sales in 1999?
Given payment terms to dealers days
Average payment terms days

1.8 Average amount of accounts payable for other suppliers than Valtra Inc in 1999?
Given payment terms days
Average payment terms days




1.9 Spare parts warehousing costs in detail in 1999 (fill this part as exact as you can)
Average inventories (the average spare parts storage value)..........cccceeeuverenennen.
Interest rate of the capital employed in inventories %

= CAPILAL COSES....emiirinrirrirreeneeeeteee et s et sae e seessessees e esanenaessenns
Inventory WIite-Off........cooiiiiiiiiiiee et
Space costs

1.book value / selling (exit) value of the building /

- capital costs......... (the interest rate = %).cceueene
- dePrECIAtION. .. eevverrerreererrenerienreesresresresserseeeseresesnens
OF 2. TENL ..ottt sttt sbes et e saa e sas s sass b e s s sssesssnsons
- heating COStS.......ccvvieiririeiirtceeecteecrteet s
= lIghting COSES.....eiruieicreirtrieec et
Land

1. book value / selling (exit) value...........ccoeevreeenenne. /
OF 2. TENE...eeereeerreeeoeeerieeietereteeesenessanessnrecessesessnesensesessenssssenssasanesans
Labour costs
= WAEES. 1eererreerreersesasssessasstassessesstessassessaonsesstonsesseensesasessasssssesssessts
- 50C1al SECUNILY PAYMENLS. ... .cceeerereereeireerereeeneersrenseeesnnessseseseesseens
- number of workers on spare parts operations
- their tasks:

Machine /equipment costs in spare parts operations (computers, copying
machine, trucks etc.)

1. their book values / selling (exit) values........... /
- capital costs......... (the interest rate = %).........
- dePreciation.........ccevveereereeereeeneiriereiesressseeseresnenane
Or 2.- lease payments / TENL.......ccccevueeeeeererienieenenneeneesscnsseseessesesssees
= TUNNINE COSLS.c.eueeuieieneenietenreneesieseneseeestesessssessesssessessessassssessessnes
- repair and spare parts (AVEIaAZE).......cocvervrererrererresuessiesnsnsssnsnanane
The wastage (no longer current/useful) costs..........ccccevervrvciiirinininniniiicnnn.
Insurance costs (only spare parts related)
S DULLAING. ..ottt sre s resene et e
= IMACKINES....cueerreeriersrerreerreeseersrerereessteseeeneeessrseseesstessaessseesaressnessns
= SEOCK ettt ittt sttt s e e st sne s besesbbe s b ba e s sbbesen
= CIMPLOYEES. ....eereeeiriirreerverrerreeeneerereenteeeesresesstessneostesstessessasasasesone
= OURET ... ittt ettt s e se e ae s ae s
Material costs (PACKAZING €1C.)....coeereeruerienienriireniesieniereeteseesicsessesseesaessesns
Security Costs (UATdiNg)........ccevvereererreruereererrtenieneneenreesteiessessteessessesseseennes
Extra costs caused by a lack of some item in your own stock (e.g. extra
transporting costs, cost of 10Sing a Customer)..........cccceeeevvvvrenicriniisinnecneinnen
TAXES 1eievvereerirreeeeierereitereiteeeenesestessaneesatesontesontesesstesssbesssanessaressatsssbsas b b e sesraeeas
Other warehousing costs (name them!).........cccevervveerneneencenninnccninecneeecnee

...................................................

...................................................

Your comments or explanations related to this part:




2. Warehousing and stock orders

2.1 What are the main functions of your warehouse?

2.2 Fill rate from your stock? Based on real data? yes/no

2.3 The number of dealers in your country?

2.4 How do you decide which items to store? For example do you follow the turnover rates or the
unit prices of the items?

2.5 How do you decide which amount to store?

2.6 How do you decide when to order more?

2.7 How do the following instances influence your stocking decisions?

a) Valtra Finland
b) tractor sales
c) dealers

2.8 The share of spare parts going to Valtra tractors ordered from Valtra Suolahti / other suppliers?
(% of value)

from Valtra Suolahti %
from other suppliers %
2.9 How often do you make the stock filling orders from Suolahti? times a week

2.10 How do you make the order to Suolahti?

Telephone

Fax

Letter

E-mail

2.11 How long does the delivery of a stock filling order take?
Do the amount of order or the names of items have influence?




2.12 The forms of transportation?

From Suolahti to you ?
From you to the dealers ?
2.13 Availability of spare parts for dealers from your stock? %
2.14 How do you check if you have a certain item in your stock? From storage

From computer
2.15 How long does it take? minutes

2.16 What time do you know the content of an urgent order?
What time do you make an urgent order to Suolahti?

Your comments:

2.17 How fast do you get the notice of back ordered parts from Suolahti? hours

2.18 How do you proceed in case Suolahti does not have the item ordered?

2.19 How long does the delivery of an urgent order from Suolahti take?
Is it fast enough?

2.20 Do the seasonal fluctuations have substantial influence on the demand of spare parts? Do they
cause problems in the stock level planning? What kind of problems and how are these taken into
account?

2.21 How well do the deliveries from Suolahti match your orders?
% of deliveries are as ordered

3. Spare parts information processing

3.1 How do you manage your spare parts catalogue information?

on paper
on the computer

3.2 Your comments and development ideas on the spare parts catalogue?

3.3 What information do you provide to Valtra Finland / dealers? (generally)

3.4 How do you provide it? (telephone, fax, letter, e-mail)?

3.5 How do you co-operate with Valtra Finland / dealers? (e.g. forecasting of sales)




4. Markets

4.1 How do you receive information concerning the satisfaction / wishes / feedback of the
customers?

4.2 What are the most important arguments for the customers wanting to have the services close to
them?

4.3 How much would you estimate the customer to be willing to pay if they get the spare part
within the following delivery times? (Please give your best estimate on the relative customer
prices when the price of delivery in one day is 100)

Immediatly

During the same day

The next day 100

In 2 days

In 3 days

4.4 In which other ways can more value for the customer be created? (e.g. Are you satisfied with
the quality of spare parts? Does the customer always receive the right spare part? How are the
complaints handled?)

4.5 The number of active Valtra tractors in your country?

How many farmers ( ) and machine contractors ( )do you have in your
country?

Based on real data? yes / no

4.6 What kind of differences are there in their service demands? How will the situation develope
in the future?

4.7 Benchmarking. (e.g. order cycle time, stock availability, professional skills, price level
etc.)How do you follow your competitors?

4.9 How would you estimate Valtra's service level in your country compared to your competitors
in your country for example?

4.10 How severe is the competiton with pirate products in your country?

4.11 Can you estimate the share of Valtra's own spare part sales at the moment compared to the

whole potential of spare parts sales to Valtra tractors in your country?
/ 100%



5. Developing ideas

5.1 In your opinion what is good in the present Valtra spare parts operations?

5.2 Which problems occur and what causes them?

5.3 Do you already have some ideas / wishes on the development of the spare parts / repair service
operations?

5.4 What kind of benefits / disbenefits do you see in having fewer spare part warehouses in
Europe?

5.5 What kind of actions could there be done to persuade new dealers into the area? What addi-
tional support should Valtra offer them (e.g. product / commercial training, financing, marketing
support)?

5.6. What challenges / possibilities do new technological innovations bring to your business
environment? (e.g. computer programs, information systems, inter/intranet, stock control) How
could they improve your spare parts operations?

5.7 What kind of new challenges / possibilities do you think the new technology in tractors (e.g.
Hitec, Caretell) will bring to the spare parts / repair service operations?

5.8 Do you see other challenges / possibilities in your future business environment?

5.9 How would you improve the co-operation with Valtra Finland / other marketing companies /
dealers?

THANK YOU FOR GIVING YOUR TIME!!



Liite 2

QUESTIONNAIRE ABOUT THE SPARE PARTS OPERATIONS OF VALTRA
DEALERS

(The questionnaire concerns Valtra-related spare parts operations only!!)

Company:
Address:
City/Country:
Contact person:
Telephone:
E-mail:

1. Financial issues

1.1 What do you follow about your Valtra spare parts operations and what do you prepare for
Valtra marketing company?

For yourself For Valtra marketing company
Target / budget
Overhead costs
Freight costs
Personnel costs
Result

1.2 The average Valtra inventories (the average Valtra spare parts inventory value) in 1999?
(in Euros or in your own currency)

1.3 Average Valtra inventory turnover rate (per year) in 1999?

( The formula: the usage of the items in a year (_in inventory values ) )

the average inventories

1.4 The number of Valtra items in your stock?

2. Warehousing and stock orders

2.1 How do you decide which items to store? For example do you follow the turnover rates or the
unit prices of the items?

2.2 How do you decide which amount to store?

2.3 How do you decide when to order more?

2.4 How do the following instances influence your stocking decisions?

a) Valtra Finland
b) marketing company
c) tractor sales
d) repair / services

2.5 How often do you make the stock filling orders? times a week




2.6 The share of the spare parts going to Valtra tractors ordered from Valtra marketing company /
other suppliers? (% of value)

Valtra marketing company %,

other suppliers %

2.7 How do you make the stock filling order (F) / urgent order (U) from the marketing company?

Telephone (F) % Telephone (U) %
Fax (F) % Fax (U) %
Letter (F) % Letter (U) %
Email (F) % Email (U) %

2.8 Distribution of days required to get the spare parts directly from the marketing company in
case of a stock filling order (F) or an urgent order (U)?

The same day % The same day %
1 day (F) % 1 day (U) %
2 days (F) % 2 days (U) %
3 days (F) % 3 days (U) %
4 days (F) % 4 days (U) %
5 days (F) % 5 days (U) %
more (F) % more (U) %

2.9 How do you proceed in case the marketing company does not have the item you have
ordered?

How fast do you get the notice of back ordered parts from it?

2.10 How well do the deliveries from the marketing company match your orders?

% of deliveries are as ordered
2.11 Awvailability of spare parts to customer order from your stock? % of cases

2.12 How do you check if you have a certain item in your stock?
From the storage
From the computer___

How long does it take? minutes

2.13 How often do you make urgent orders from the marketing company?

1 order at a time as needed

Once a day What time?
Twice a day What time?
Other




2.14 In case Valtra would have fewer warehouses in Europe what should be

a) the order deadline

b) first pick availability

1. stock filling order
2. urgent order

1. all items %

2. critical parts %

2.15 What kind of benefits / disbenefits do you see in having fewer Valtra spare part warehouses

in Europe?

2.16 Do the seasonal fluctuations have substantial influence on the demand of spare parts? Do
they cause problems in the stock level planning? What kind of problems and how are these taken

into account?

3. Co-operation with the repair / service

3.1 Percentage of spare parts sold directly to the customers? ( Not sold by a repairman)
% of value

3.2 The share of spare parts and accessories (like oil etc.) going to Valtra tractors used by the

repair / service (% of value)

From your Valtra-stock

%

From other suppliers

%

Based on real data? yes/no

3.3 How do the repair / service co-operate with each other / with you?

4, Spare parts information processing

4.1 How do you manage your spare parts catalogue information?

on paper,

on the computer (CD-ROM)

4.2 Your comments and development ideas on the spare parts catalogue?

4.3 How do you give feedback on the spare parts catalogue to the marketing company?

4.4 How do you provide it (telephone, fax, letter, e-mail)?




4.5 What information do you regularly report to Valtra marketing company?

a) forecasting of sales
b) pricing competition
c)

5. Markets

5.1 How do you receive information concerning the satisfaction / wishes / feedback of the custo-
mers?

5.2 What are the most important arguments for the customers wanting to have the services close
to them?

5.3 What is an acceptable distance km?
time hours?

5.4 How much would you estimate the customer to be willing to pay if they get the spare part
within the following delivery times? (Please give your best estimate on the relative customer
prices when the price of delivery in one day is 100)

Immediatly

During the same day

The next day 100

In 2 days

In 3 days

5.5 In which other ways can more value for the customer be created? (e.g. Are you satisfied with
the quality of spare parts? Does the customer always receive the right spare part? How are the
complaints handled?)

5.6 What are the differences between farmers' and machine contractors' service demands? How
will the situation change in the future?

5.7 In your opinion, how does your service level rank compared to that of competitors in your
area?

Better than competitors Same as competitors Poorer than
competitors
order cycle time
parts availability
professional skills
price level

Your own comments:




6. Developing ideas

6.1 What, in your opinion, is good in the present Valtra spare parts operations?

6.2 Which problems occur and what causes them?

6.3 Do you have some ideas / wishes on the development of spare parts / repair / service opera-
tions?

6.4 What kind of additional support would you like to have from Valtra? (e.g. product /
commercial training, financing services, marketing support)

6.5. What challenges / possibilities do new technological innovations bring your the business
environment? (New computer programs, information systems, inter/intranet, stock control) How
could they improve your spare parts operations?

6.6 What kind of new challenges / possibilities do you think the new technology in tractors (E.g.
Hitec, Caretell) will bring to the spare parts / repair service operations?

6.7 Do you see other challenges / possibilities in your future business environment?

6.8 How would you improve the co-operation with Valtra Finland / marketing company / other
dealers?

THANK YOU FOR GIVING YOUR TIME!!



	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

