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The aim of this thesis was to study and analyze the supply chain of a large
Finnish food company and to generate development proposals on the work
methods to increase cost efficiency of the supply chain. The research of the
supply chain’s status quo was conducted using two questionnaires and eleven
interviews of the personnel working in different departments and organizational
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articles and textbooks.
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and to improve information flow and cost efficiency in the supply chain.
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1 JOHDANTO

Tama diplomity0 tehtiin Valio Oy:n tilaus-toimitusprosessin organisaatiolle osana
diplomi-insin6drin koulutusohjelmaa Lappeenrannan teknillisessé yliopistossa.

1.1 Tyon tausta

Yrityksen tuotteiden myynnin rakenne on vuosien 2014-2018 aikana muuttunut
siten, ettd samalla kun yrityksen tuotteiden kokonaiskysynta on laskenut,
tuotevalikoima ja varastossa kerdiltdvien nimikkeiden maard on kasvanut.
Jokainen kerdiltdva nimike tarvitsee varastoissa oman kerailypaikan nimikkeen
volyymista riippumatta, joten nimikkeiden lukumaéran kasvun myota keréiltavat
tuotteet vievét varastojen kerdilyalueilla aiempaa enemman tilaa. Tilanteen
kehitys on aiheuttanut haasteita varastojen tilankdytdn suhteen, ja yrityksen
tavoitteena on tutkia vaihtoehtoja varastojen laajennusinvestoinneille

kartoittamalla kustannustehokkaampia toimintamalleja.

Tassa tyossd perehdyttiin yrityksen toimitusketjun nykytilaan ja tutkittiin, miten
yrityksen sisdisten sidosryhmien toimintatapoja voitaisiin kehittdd siten, etta
varastojen tilankdyton haasteita saataisiin helpotettua kustannustehokkaasti.
Mahdollinen varastojen kiertonopeuden kehittdminen parantaisi samalla
tuotteiden tuoreutta ja lisaisi vahittaiskaupalle jaadvaa tuotteen myyntiaikaa, miké

on téarkead kilpailutekija yrityksen toimialalla elintarviketeollisuudessa.

1.2 Tyon tavoitteet ja rajaus

TyoOn tavoitteena oli kehittdd yrityksen toimintatapoja siten, ettd varastoitavilla

tuotteilla on samanaikaisesti sekd hyva kiertonopeus etta saatavuus.

Tyon tutkimuskysymykset:
- Mika on yrityksen toimitusketjun suorituskyvyn nykytila?



- Mitka tekijat yrityksen nykyisessa toiminnassa ovat esteend varastojen
kiertonopeuden kehittamiselle?
- Miten tilaus-toimitusketjun  oikea-aikaisuutta  voitaisiin  kehittaa

yrityksessa?

Ty0 rajattiin késittelemaan yrityksen kotimaan kuluttajakysynnédn tuotteita, eli
ulkomaille valmistettavat tuotteet ja teollisuusmyynti jatettiin kasittelyn
ulkopuolelle. Kustannuslaskelmissa ja muissa esittelyissa esimerkiksi tuotteiden
nimet ja valmistuksessa kéytettdvat yksikot muokattiin ja piilotettiin
yrityssalaisuussyistd. Samasta syysté useita laskelmia ei avattu tarkasti auki, vaan
niistd esiteltiin  tydssa vain lopputulokset, silla esimerkiksi tuotteiden
omakustannusarvot ja kuljetusten sopimushinnat ovat yrityssalaisuuden alaista

tietoa.

1.3 Tutkimuksen toteutus

Toimitusketjun  nykytilan  selvittdmiseksi  yrityksessa teetettiin  kaksi
kyselytutkimusta yrityksen toimitusketjun toimivuuteen ja sen eri portaiden
valiseen yhteistyohon liittyvista asioista. Kyselyn tuloksia hyédynnettiin tdman
diplomityon lisaksi yrityksen tilaus-toimitusprosessin kehityspaivilld, jotka
jarjestettiin  nestemdisten tuotteiden osalta syksylla 2017, seka Kkiinteiden
tuotteiden osalta talvella 2018. Kysely l&hetettiin kaikille yrityksen
myynninsuunnittelijoille, tuotannonsuunnittelijoille, toimitustensuunnittelijoille,
toimitusvastaaville ja tuotantop&éllikoille. Kyselytutkimuksen lisdksi tata
diplomity6ta varten haastateltiin tyon ohjaamiseen osallistuneiden kehitys- ja
logistiikkapaallikoiden lisaksi yrityksen myynninsuunnittelupdéllikkod, chief data
scientistia, yhté myynninsuunnittelijaa, jarjestelmaasiantuntijaa,
tuotantopééllikkoa ja controlleria, sek& kahta liiketoimintapééallikkoa ja kaikkien

jakeluvarastojen toimitusvastaavia.
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1.4  Tyobn rakenne

Diplomityd jakautuu teoreettiseen ja empiiriseen osaan. Tyon rakennetta on
esitelty kuvassa 1, jossa teorialuvut on kuvattu siniselld ja empirialuvut vihrealla
varilla. Lukujen 2 ja 3 teorialuvuissa esitelladn teoreettiset mallit, menetelmét ja
laskentakaavat, joita hyoddynnetddn lukujen 4-6 empiriaosuudessa. Luvussa 4
kartoitetaan yrityksen toimitusketjun nykytila, jonka jalkeen luvussa 5 tehdaan
tapaustutkimus yhden tuotantolinjan tuotteiston ohjaukseen. Luvussa 6 esitetaan
kehitysehdotuksia toimitusketjun toimintatapoihin, jonka jalkeen lopuksi luvussa

7 tehddan yhteenveto tyon keskeisimmista tuloksista.

1. Johdanto
2. Tuotanto- ja 3. Asiakkaan
materiaalivirtojen tarpeiden huomicinti
ohjaaminen totmitusketjussa

N\ /

4. Kohdeyritvksen
toimitnsketjun
nvkovtilan kartoitus

/ \

5. Case: Joensuum
tehtaan juusto- 6. Toimitusketjun
viipalelinjan tuotteiston kehittamisehdotukset
ohjauksen analyvsi

\ /

7. Thteenveto

Kuva 1. Diplomityon rakenne
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1.5 Yrityksen kuvaus

Yrityksen toimintaymparistossd on tapahtunut merkittdvida muutoksia viimeisen
viiden vuoden aikana. Yritys teki wvuonna 2013 Kkaikkien aikojen
tulosennétyksensd, jonka jalkeen vuonna 2014 yrityksen talous otti kovan iskun
Vendjén tuontikiellon myo6td, jonka seurauksena yrityksen liikevaihdosta havisi
noin 20 %, eli noin 400 miljoonaa euroa. Liséksi samana vuonna kotimaassa
kuluttajat alkoivat suosia valinnoissaan entista edullisempia hintoja. (Valio Oy
2014; Valio Oy 2015)

Valiolla on Suomessa yhteensa 12 tuotantolaitosta ja nelja jakeluvarastoa. Valiolla
on myOds oma jakeluverkosto, joka hoitaa tuotteet jakeluvarastoista
vahittadiskauppaan. Kotimaassa myytdvat tuotteet jaellaan Helsingin mehutehtaan
yhteydestd toimivasta padvarastosta sekd nestepakkausmeijereiden yhteydessa
toimivista jakeluvarastoista Oulusta, Jyvéskylasta ja Riihiméelta. Lisaksi Valiolla
on tehtaat Haapavedella, Seindjoella, Lapinlahdella, Aanekoskella, Joensuussa,
Turengissa ja Vantaalla sek& hillotehdas Suonenjoella. (Valio Oy 2018) Suomen
tuotantolaitokset ja jakeluvarastot on esitetty kuvassa 2. Naiden lisaksi Valiolla on

pakkasvarasto Tuusulassa ja vientiterminaali Lappeenrannassa.
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Haapavesi Lapinlahti
Aznekoski Suonenjokd
Seindjokd Joensimu
Turenki WVantaa

Jyviskyld

@ = Tehdas/meijeri

2 A = Jakeluvarasto + tehdas
- Helsinki

Kuva 2. Yrityksen tuotantolaitokset ja niiden yhteydessa toimivat jakeluvarastot

Suomessa.

Valio valmistaa péddasiassa maitotuotteita. Valion tuoteryhmid ovat maidot,
kermat ja kastikkeet, jogurtit, juustot, voi ja muut rasvat, rahkat, piimat, viilit,
ragjuustot, mehut ja marjakeitot, lastenruoat, &idinmaidonkorvikkeet, keitot,
vanukkaat, jauheet ja ruoanlaiton proteiinituotteet. (Valio Oy 2017) Tuoteryhmét

ja niiden valmistajat on esitetty taulukossa 1.
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Taulukko 1. Suomessa myytadvien  kuluttajatuotteiden  tuoteryhmat
tuotantolaitoksittain kesalla 2017. (Valio Oy 2017)

Suomessa
myytavat
kuluttaja-

Seingjoki
Lapinlahti
Joensuu
Vantaa
Haapavesi
Aénekoski
Suonenjoki
Helsinki

tuotteet

x | Riihimaki
x | Jyvaskyla
x | Turenki

x| Oulu

Maidot

Kermat ja
kastikkeet

X
x
x
X

Jogurtit | X | X X

Juustot X X X X X

Voi ja muut X

rasvat

Rahkat X

Piimat | x | x X

Viilit | x

Raejuustot X

Mehut ja X X

marjakeitot

Lastenruoat | x X X X X

Aidinmaidon X

-korvikkeet

Keitot X

Vanukkaat | x

Jauheet X X

Ruoanlaiton X
proteiini-

tuotteet

Tuotantolaitoksista jakeluvarastojen yhteydessa toimivat toimipaikat eli Oulu,
Riihimaki ja Jyvaskyla ovat luonteeltaan perinteisia meijereitd, joissa valmistetaan

padasiassa nestepakkaustuotteita. Né&illa tuotteilla on vain lyhyt kayttoaika, joten
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ne valmistetaan toimitusketjun ndkokulmasta mahdollisimman ldhell& asiakasta,
jolloin toimituksen l&pimenoaika on mahdollisimman lyhyt ja kaupalle jaa
mahdollisimman pitka aika myyda tuoreita tuotteita. Né&iden tuotantolaitosten
tuotevalikoima on perustuotteiden osalta keskendén osin paéllekkéinen, eli kunkin
jakeluvaraston yhteydessa toimiva meijeri valmistaa tuotteet omalle
jakelualueelleen. Turengin tehtaassa valmistetaan Valion iskukuumennetut (UHT)
ja korkeapastoroidut (ESL) -maitotuotteet joilla on tavallista pidempi kayttoaika.
Liséksi Turengissa valmistetaan kastikkeet, lastenruoat, didinmaidonkorvikkeet ja
keitot. Valion Seindjoen tehtaalla valmistetaan voit ja muut rasvat, rahkat,
ragjuustot, jogurtteja, jogurtti- ja hedelméshotit sek& ruoanlaiton proteiinituote
MiFU®.

Juustoloita Valiolla on Lapinlahdella, Haapavedella, Adnekoskella, Joensuussa ja
Vantaalla. Lapinlahdella valmistetut juustot pakataan kuluttajapakkauksiin
suurimmaksi  osin  Joensuussa ja Vantaalla. Omia kuluttajapakkauksia
Lapinlahdella on syvavetopakkauksissa olevat juustot ja kuluttajamaitojauheet.
Joensuun tehtaalla valmistetuista juustoista suurin osa myos pakataan Joensuussa,
mutta osa pakataan kuluttajapakkauksiin  Vantaalla. Liséksi Joensuussa
valmistetaan kuluttajapakkauksiin Valion tuorejuustot ja Kotijuusto. Vantaan
tehtaalla on juustonpakkaamon lisaksi juuston savustamo seka Valion
sulatejuustola. Haapaveden tehtaalla valmistetaan Valio Oltermanni®, ja
Aanekosken tehtaalla Valio AURA® sinihomejuustot seké salaattijuustot. Yhtion
muista tehtaista poiketen, Suonenjoen ja Helsingin tehtaat eivat valmista
paaasiallisesti maitotuotteita: Suonenjoen hillotehdas valmistaa marmeladeja ja
hilloja Valion omaan sek& muun teollisuuden kéytt6on. Suonenjoen hillotehdas ei
valmista suoraan kuluttajille myytavia tuotteita lainkaan, minka vuoksi taulukon 1
tuoteryhmien osalta Suonenjoen kohdalla kentat ovat tyhjid. Liséksi Helsingin
Pitdjanméessa paakonttorin ja pddvaraston yhteydessa sijaitsee mehuja ja

marjakeittoja valmistava mehutehdas.
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2 TUOTANTO-JA MATERIAALIVIRTOJEN OHJAAMINEN

Tassa luvussa kasitellddn tuotanto- ja materiaalivirtojen ohjaamisen teoreettisia
kasitteitd. Alaluvuissa 2.1, 2.2 ja 2.3 esitell4&n tuotannon- ja varastonohjauksen
menetelmid. Alaluvussa 2.4 késitellddn kahta vaihtoehtoista mallia yrityksen

toiminnan tehokkuuden mittaamiseksi.

2.1 Varastonohjaus

Varastolla tarkoitetaan paikkaa, jossa voidaan sailyttdd valmistuksessa tai
asiakaspalvelussa tarvittavia hyodykkeitd. Puhekielesséd varastolla voidaan
tarkoittaa myos yhtion taseessa esiintyvaa vaihto-omaisuutta. (Sakki 2014, s. 79)
Kirjanpitolain mukaan “vaihto-omaisuutta ovat sellaisinaan tai jalostettuina
luovutettaviksi tai kulutettaviksi tarkoitetut hyddykkeet” (Finlex 2004) Vaihto-
omaisuusnakokulma on vyleiselld tasolla térkeda ottaa huomioon, silld vuonna
2012 tehdyssd Suomen liikenneministerion selvityksessd Suomessa varastoon
sitoutuneen padoman kustannukset olivat suuremmat, kuin muut varastointiin
liittyvat kustannukset, kuten esimerkiksi kasittely- ja henkildstokulut. (SakKki
2014, s. 78)

Varasto jaotellaan usein kolmeen péaatyyppiin: raaka-aine-, puolivalmiste- ja
valmistevarastoon. Raaka-ainevarasto  siséltdd  kaikki lopputuotteen
valmistamiseen tarvittavat osat, materiaalit ja muut komponentit.
Puolivalmistevarastossa séilytetddn jo osittain jalostettuja, keskenerdisia tuotteita,
kun taas valmistevarastossa séilytetddn taysin valmiita lopputuotteita, jotka ovat
valmiita toimitettavaksi asiakkaalle. (Sakki 2014 s. 79)

Toimitusketjulla tarkoitetaan informaation, materiaalin ja rahavirtojen liiketta
ketjussa, johon kuuluu kaikki hyodykkeen valmistamiseen, jakeluun ja
kuluttamiseen liittyvat sidosryhmat. Kaytdnnossa toimitusketjun toiminnan
kéynnistdd usein asiakas, joka tekee tuotteelle tilauksen. Informaatio tilauksesta

liikkuu toimitusketjun sisédlla mm. tuotteen myyijélle, jakelijalle, valmistavalle
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tehtaalle ja materiaalitoimittajalle, mik& aiheuttaa rahavirtojen liikett4 ja tavaran
vaihdantaa ketjussa. (Sakki 2014, s. 15-16)

Asiakastilauksen kytkentépiste on kohta toimitusketjussa, jonka jalkeen ketjua
aletaan ohjata ennusteen sijaan asiakastilauksen perusteella. Eri varastotyyppeja
voidaan hyodyntaa strategisesti tuotannonohjauksessa asettamalla
asiakastilauksen kytkentapiste tarpeen mukaan eri kohtiin toimitusketjua. Mikali
toimitusketjua ohjataan taysin ennusteohjautuvasti, tuotteita tulee varastoida
valmistevarastossa, jolloin puhutaan ennusteohjautuvasta tuotannosta (MTS,
make-to-stock). Jos toimitusketjua ohjataan ennusteohjautuvasti
puolivalmistevarastoon saakka, jonka jalkeen tuote kasataan, kootaan tai
esimerkiksi pakataan asiakastilauksen perusteella, puhutaan tilausohjautuvasta
kokoonpanosta (ATO, assemble-to-order). Mikali tuotanto k&ynnistyy vasta
asiakkaan tilauksesta, asiakastilauksen kytkentapiste sijaitsee raaka-ainevarastossa
ja silloin voidaan puhua tilausohjautuvasta tuotannosta (MTO, make-to-order).
Tuote voidaan myds suunnitella ns. puhtaalta pdydalta taysin asiakkaan tilauksen
mukaisesti ilman, ettd tuotetta varten on varastoituna edes valmistukseen
tarvittavia tarvikkeita. Talloin kyseessd on tilausohjautuva suunnittelu (ETO,
engineer-to-order). (Gosling & Naim 2009; Olhager 2003) Kuvassa 3 on esitelty
asiakastilauksen kytkentapisteen, tuotannonohjausmuotojen ja varastotyyppien

vélisid yhteyksia.
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Asiakastilauksen kytkentiipiste — CODP

MTS ATO MTO ETO
Suunnittelu Suunnittelu Suunnittelu Suunnitteln
Osto Osto / Osto Dsto
Ennuste-
[ NN N NN N nh]aumva assssesEeN
Valmiztus Valmistus Valmizts Valmistuz
LR N NN N NN N NN Tilaus-
ohjautuva
Kokoonpano Il tevarasty  okoonpano Kokmnpéh\_/Awnpmo
Pakkaus Pakkaus Pzkkans Pzklkams
Jakelu Jakelu Jzkeln Jakelu

Kuva 3. Asiakastilauksen kytkentépisteen, tuotannonohjausmuotojen ja

varastotyyppien valiset yhteydet (perustuu Olhager 2010; Sakki 2014, s. 79)

2.2 Varastoinnin keskittdminen ja hajauttaminen

Kun tuote paatetdadn ottaa varastotuotteeksi (MTS), on vielé tehtava paatos, kuinka
monessa varastossa tuotetta pidetdan. Varastoinnin ja jakelun keskittdmiseen tai
hajauttamiseen liittyvéassd paatoksenteossa on otettava huomioon useita toisiinsa
vaikuttavia kustannuksia. Jos varastointi ja jakelu hajautetaan useaan
jakeluvarastoon, toimitusaika jakelualueen asiakkaille lyhenee, sek& jakeluun
liittyvat kuljetuskustannukset yleensd madaltuvat lyhempien kuljetusmatkojen
ansiosta. Toisaalta kun varastointi hajautetaan useaan varastoon, varastoinnin
kokonaiskustannukset kasvavat ja varastojen kiertonopeus heikkenee, silla
kysyntédan liittyvd epdavarmuus eli hajonta on otettava huomioon jokaisessa
jakeluvarastossa erikseen. Tamén analogiana varastoinnin keskittamisell&
pystytddn saavuttamaan ns. pooling-hyotyjd, kun toisistaan riippumattomat
kysyntavirrat yhdistyvat yhdeksi Kkysyntavirraksi, jolloin kokonaiskysynnan
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hajonta on pienempi kuin yksittaisten kysyntavirtojen hajonta. (Liu, Lin & Hayes
2010)

Niin sanotulla nelidjuurisddnnélla  voidaan arvioida keskittdmiseen ja
hajauttamiseen  liittyvien  pddtdsten  vaikutusta  kokonaisvarastotasoon.
Nelidjuurisdéantéa voidaan kayttdd laskennassa luotettavasti, kun jokaiseen
varastoon kohdistuva kysynta on toisistaan riippumatonta ja niiden hajonnat ovat
yhté suuria. (Christopher 2011, s. 176)

Nelidjuurisééanto:

XZ = Xl X —\/nz/nl,jossa

X, = nykyisten varastojen yhteenlaskettu varmuusvarastotaso
X, = tulevien varastojen yhteenlaskettu varmuusvarastotaso
n, = nykyinen varastojen lukuméaéara

n, = tuleva varastojen lukumaara

Jos tuotetta on aiemmin varastoitu yhdessé varastossa, nelidjuurisédnnén mukaan
varastointipaikkojen nostaminen neljaan kaksinkertaistaa
kokonaisvarmuusvarastotason. Vastaavasti, jos neljasta varastosta jaellun tuotteen
jakelu keskitetdan yhteen varastoon, varmuusvarastointiin tarvittava tavaramaara

pystytaan puolittamaan. (Christopher 2011, s. 176)
2.3 Tuotannonsuunnittelu ja optimaalinen erdkoko EOQ

Tuotannonsuunnittelu on yksi tarkeimmistd liiketoimintaa ohjaavista tekijoista,
silla varastointi vaatii runsaasti pddomaa. Lisaksi tuotannonsuunnittelulla on suora
vaikutus  asiakastoimituksiin ~ ja  asiakaskokemukseen. (Jeang  2011)
Tuotantoerdkoon suuruudella on suuri merkitys kokonaiskustannuksiin. Yleisesti
voidaan sanoa, ettd mitd suurempia tuotantoerid valmistetaan, sitd paremmin
tuotannossa  paastdan  hyddyntamaan  mittakaavaetuja, jonka  myota

tuotantokustannukset yksikkéd kohden madaltuvat. Toisaalta mitd suurempi
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erdkoko valmistetaan, sitd huonommin varasto Kiertda ja sitd enemman padomaa
on sitoutunut varastoon, jolloin varastonpitokustannukset yksikkdéda kohden
kasvavat. Yleisesti varastonohjausteoriassa kaytetty malli on, ettd ndista kahdesta
komponentista etsitdédn kokonaiskustannuksiltaan edullisin ratkaisu, jota kutsutaan
optimaaliseksi erdkooksi EOQ (economic order quantity). (Christopher 2011, s.

108) Optimaalista erdkokoa on havainnollistettu kuvassa 4.

Kustannulcset €

A

Kokonaislustanmkset

Varastonpitokustannukset

Tuotevaihtokustanmilset

>

EOQ Erikoko Q

Kuva 4. Optimaalinen erdkoko EOQ (mukaillen Christopher 2011, s. 108)

Optimaalinen erédkoko voidaan laskea kaavalla:

2AS
EOQ = =~

, jossa
A = tuotteen vuotuinen kysynté
S = tuotannon asetuskustannukset ja

I = varastonpitokustannukset

Optimaalisen tuotantoerdkoon laskukaava olettaa, etté

e Kkysynté on tasaista ja jatkuvaa.
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e Kkapasiteetti- tai muita tuotannon rytmitykseen liittyvié rajoitteita ei ole.

e tuotanto on aina hairiotonté ja sen lapimenoaika on vakio.

e tuotantoerén asetuskustannus on kiinted eli erdkoosta riippumaton.

e tuotteet eivat menetd arvoaan tai vanhene varastoinnin aikana. (Lin, Kroll
& Lin. 2006)

Optimaalisen erdkoon laskukaavaa voi siis edelld lueteltujen oletusten vuoksi
hyodyntéé vain harvoissa tilanteissa luotettavana erdkoon laskukaavana. (Lin et
al. 2006) Lisaksi Jeangin (2011) mukaan tuotantoerapaatoksia ei tulisi tehda vain
tuotanto- tai  varastonpitokustannusten  perusteella, vaan laatu- ja
asiakasnakokulma  tulisi my0s  ottaa  huomioon  p&atdksenteossa.
Tuotantoerdkokopadttstd tehdessd tulisi  siis minimoida tuotanto- ja
varastonpitokustannusten lisaksi myos laatuun liittyvat kustannukset, mukaan
lukien kustannukset, jotka aiheutuvat tuotteen ikaantyessd, mahdollisesti vasta sen
elinkaaren  loppupuolella  asiakastoimituksen jalkeen.  Mikali  tuotteen
ikddntymisen vaikutus laatuun ja asiakaskokemukseen jatetddn huomioimatta,
tuotantoerista tehdaan liian suuria ja varastotasot ohjataan liian korkeiksi. (Jeang
2011) Tuotteiden vanheneminen vaikuttaa tuotteen laatuun ja mahdollisiin

varastopoistoihin erityisesti elintarvikealalla (Lin et al. 2006; VVan Donk 2001).

Japanilaisen Lean-tuotantofilosofian mukaan ylituotanto ja tuotteiden tarpeeton
varastointi ovat hukan muotoja, joita tulisi vélttda. Filosofian taustalla on ajatus
siitd, ettd korkeat varastotasot piilottavat tuotantoon liittyvia todellisia ongelmia,
jotka matalilla varastotasoilla toimiessa olisi pakko ratkaista. Lean-
tuotantofilosofian mukainen tavoiteltava tuotantoerikoko on “’yksi”, koska silloin
tuotannosta on saatu poistettua kaikki hukat ja tuotantoa tehdaan vain tarpeeseen,
eikd ylimaaraisia vélivarastoja tarvita. Tavoitteena talloin on siis madaltaa
tuotantoerdén liittyvid kustannuksia, kuten hdvikkejd ja tuotevaihtoaikoja siten,
etta optimaalisen erdkoon kuvaajassa tuotantoeriin liittyvat kustannukset siirtyvét
vasemmalle. (Christopher 2011, s. 109; Sutherland & Bennett 2008) T&t4 mallia

on havainnollistettu kuvassa 5.
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Kustanmlcset €

Kokonaiskustannukset

Varastonpitokustanmikset

Tuotevaihtolmstanmilkset

EOQ, EOQ Erdkoko Q

Kuva 5. Optimaalinen erékoko alennetuilla tuotevaihtokustannuksilla (mukaillen
Christopher 2011, s. 111)

2.4 Resurssi- ja virtaustehokkuus

Tuotannon ja samalla koko yrityksen toiminnan tehokkuutta on mahdollista mitata
ainakin kahdella toisestaan poikkeavalla tavalla resurssi- ja virtaustehokkuuden
kautta. Resurssitehokkuudella tarkoitetaan perinteista kasitystd tehokkuudesta,
jota voidaan mitata esimerkiksi selvittdmalld, kuinka monta yksikkoa yrityksen
tuotantolaitos kykenee tuottamaan tavaraa aikayksikossa. Virtaustehokkuutta
voidaan sen sijaan mitata esimerkiksi selvittamalld, kuinka nopeasti
tuotantolaitoksen valmistama yksikké virtaa yrityksen toimitusketjun l&pi
asiakkaalle. Resurssitehokkuuteen panostava yritys pyrkii siis maksimoimaan
esimerkiksi ~ tuotantolaitoksen  kapasiteetin  kdyttoasteen,  kun  taas
virtaustehokkuuteen panostava yritys pyrkii suunnittelemaan toimitusketjun
prosessit siten, ettd tuotteet ja palvelut saavuttavat asiakkaan mahdollisimman
nopeasti mahdollisimman vahalla odotusajalla. (Modig & Ahlstrém 2013, s. 20—
21)
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Resurssi- ja virtaustehokkuutta on mahdollista kasvattaa yhtd aikaa vain tiettyyn
pisteeseen asti. Kun tehokkuusraja on saavutettu, toista tehokkuuden
komponenttia on mahdollista nostaa endd osaoptimoimalla, eli toisen
komponentin tehostaminen johtaa toisen komponentin heikentdmiseen. Resurssi-
ja virtaustehokkuuden yhtdaikainen maksimointi ei ole mahdollista, silla
kysyntdan ja tarjontaan liittyy aina hajontaa eli vaihtelua. Kysyntaén liittyva
vaihtelu johtuu siitd, ettd asiakkaan tarpeet vaihtelevat eikd kysyntda ole
mahdollista ennustaa 100 % tarkkuudella. Tarjontaan liittyva vaihtelu taas liittyy
siihen, ettd esimerkiksi koneet voivat menna rikki, tyontekijat voivat sairastua tai
tuotannossa kaytettdviin materiaaleihin  voi esiintyd tuotantotehokkuuteen
vaikuttavaa laatuvaihtelua. Jos virtaustehokkuus halutaan maksimoida,
resurssitehokkuuden on pakko joustaa kysyntdan liittyvan vaihtelun vuoksi.
Vastaavasti jos resurssitehokkuus halutaan maksimoida, virtaustehokkuuden on
joustettava tarjontaan liittyvan vaihtelun wvuoksi. Yrityksen on siis tehtdva
strateginen valinta, kumpaa tehokkuuden komponenttia halutaan preferoida.
(Modig et al. 2013 s. 104-109) Resurssi- ja virtaustehokkuuden valista yhteytté
sekéd tehokkuusrajan asettamaa rajoitetta on havainnoitu tehokkuusmatriisissa
kuvassa 6. Yrityksen mahdolliset sijaintipaikat matriisissa on esitetty kuvassa

valkoisella varilla.
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Resurssitehoklkuus
A
teholdamsraja
i
pieni
: >
pieni S Virtanstehokluus

Kuva 6. Resurssi- ja virtaustehokkuuden, sekd niiden vélisen tehokkuusrajan

yhteys tehokkuusmatriisissa (mukaillen Modig et al. 2013, s. 105)



24

3 ASIAKKAAN TARPEIDEN HUOMIOINTI
TOIMITUSKETJUSSA

Tassa luvussa Kkasitelladn asiakkaan tarpeiden vaikutuksia toimitusketjun
hallintaan. Ensin alaluvussa 3.1 esitelld&n asiakkaan kysynnén erilaisia muotoja,
jonka jalkeen alaluvussa 3.2 kasitellddn yrityksen muuttuvan tuotevalikoiman
vaikutusta asiakaskysyntddn ja sen ennustamiseen. Alaluvussa 3.3 kasitelldan
nimikkeiden ja asiakkaan luokittelua, seka luokitusten vaikutuksia tuotteille
valittaviin palvelutasoihin. Lopuksi alaluvussa 3.4 pohditaan, miten asiakkaiden ja

tuotannon tarpeiden huomioinnilla voidaan tehostaa toimitusketjua.

3.1 Kysynnan muodot

Kysynndn ennusteita voidaan hyddyntdd yrityksen monilla eri osastoilla,
esimerkiksi myynnissa ja markkinoinnissa, talous- ja kirjanpito-osastoilla, seka
tuotannon, hankintojen ja logistiikan suunnittelussa (Kerkkénen 2008). Kysynnan
vaihtelusta voidaan tunnistaa kolme erilaista ajan suhteen muuttuvaa
kysyntatyyppi&: horisontaalinen kysyntd, suhdanteisiin liittyvd kysyntd ja
kausittainen kysyntd. Horisontaalinen kysyntd kuvaa tilannetta, jossa kysynnan
vaihteluvali on maltillinen ja ajasta riippumaton, eli se ei muutu trendien tai
sesonkien vaihtuessa. Trendeistd riippuva kysynta taas muuttuu ajan kuluessa
muoti-ilmididen tai kulutuskéyttdytymisen muutoksen seurauksena, kun taas
kausittainen kysyntd vaihtelee vuodenajasta riippuen vuosittain toistuen

ennustettavalla tavalla (Thomopoulos 2015, s. 16).

Naiden lisdksi kysyntdd pystytddn manipuloimaan sek&d lyhyellda ettd pitkalla
aikavalilla erilaisilla markkinoinnin keinoilla, ja varsinkin vahittdiskaupassa
merkittdvd kysyntdd muokkaava tekijd on tuotteiden alennuskampanjat.
Kampanjakysynnan aiheuttamaa kysynndn epdvarmuutta voidaan kuitenkin
vahent&a tiiviilla toimitusketjuyhteisty6lld, jossa on parhaimmillaan mukana

kaikki toimitusketjun sidosryhmat mukaan lukien esimerkiksi asiakkaat,
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jakeluvarastot sekd tehtaiden materiaalintoimittajat. (Ramanathan 2012;
Thomopoulos 2015, s. 71; Juttner, Christopher & Godsell 2010).

Vertaillessa toimitusvarmuuden painoarvoa véhittdiskaupan toimitusketjun eri
vaiheissa, korkean toimitusvarmuuden saavuttaminen on yleensd kaikkein
tarkeintd ketjun viimeisessé lenkissé, eli vahittaiskaupassa. Tamé johtuu siita, etta
tuotepuute vahittaiskaupan hyllyssa johtaa valittdmasti myynnin menetykseen ja
loppuasiakkaan eli kuluttajan tyytymattomyyteen, mika voi olla kriittistd koko
toimitusketjun olemassaolon kannalta. Toimituspuutteet ketjun muissa vaiheissa
saattavat  aiheuttaa  toimitusketjuun  negatiivisia  vaikutuksia,  kuten
piiskavaikutusta ja muuta ylimadraistd tyota, Kkuten tuotanto- ja
toimituskalenterien uudelleenjérjestelyd, ongelmien Kkuitenkaan heijastumatta

kuluttajien tyytyvaisyyteen tai tuotteiden kysyntaan. (Aviv 2002)

3.2 Muun tuotevalikoiman huomiointi kysynnan ennustamisessa

Jos yrityksen tuotevalikoimaa kasvatetaan liian pienilla tuotteiden valisilla
muutoksilla, on mahdollista, ettd osa tuotevalikoimasta alkaa aiheuttaa tarjooman
sisalla kannibalisaatiota. Kannibalisaatiolla tarkoitetaan tilannetta, jossa yrityksen
tarjooman sisédlld on tuotteita, jotka ovat toistensa  substituutteja.
Substituuttinyddykkeen hinnan nosto (lasku) aiheuttaa kysynnan kasvua (laskua)
tarjooman muille tuotteille kokonaiskysynndn kuitenkin pysyessda samana.
(Mankiw & Taylor 2014, s. 47; Ramanathan 2012) Kannibalisaatio on erittain
merkittavd kysyntddn vaikuttava tekija, joka kannattaa huomioida esimerkiksi
arvioitaessa tiedossa olevien alennuskampanjoiden vaikutusta yrityksen muiden
tuotteiden kysyntaan. Vahittaiskaupan spontaanit tarjouskampanjat, joista tuotteen
valmistajalla ei ole ollut tietoa, aiheuttavat haasteita kysynnan ennustamiselle seka
tarjouksessa olevan tuotteen yllattdvan kysynndn nousun kautta, ettd myos
kannibalisaation aiheuttaman kysynndn laskun kautta muualla yrityksen
tarjoomassa. Epdvarmuutta kysynnén ennustamiseen tuo vastaavasti epétietoisuus
yrityksen Kilpailijoiden tuotteiden alennuskampanjoista, jotka saattavat olla

osittaisia substituutteja yrityksen omalle tarjoomalle. Tiiviilla asiakasyhteistyolla
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tiedonkulkua tuotteiden tulevista véhittaiskauppojen kampanjoista voi olla
mahdollista lisdtd. Tama voi vadhentdd Kkysynndn ennustamiseen liittyvaa
epavarmuutta, jonka seurauksena tuotteiden varmuusvarastotasoja voi olla

mahdollista alentaa. (Ramanathan 2012)

3.3 Nimikkeiden luokittelu ja valikoimanhallinta

Yrityksen tuotteisto voidaan jakaa ABC-analyysilla luokkiin esimerkiksi niiden
lilkevaihdon perusteella. Pareto-periaatteen mukaan tapahtumat esiintyvat usein
80-20 suhdelukuna. Valikoiman analyysissa tdma tarkoittaa, ettd esimerkiksi 20
% tuotevalikoimasta tuo 80 % koko yrityksen liikevaihdosta. A-B-C -luokitus
voidaan tehdd esimerkiksi prosentuaalisen myynnin volyymin mukaan
jakosuhteella 80-15-5, jolloin vastaavasti nimikkeiden prosentuaaliseksi
lukuma@éaraksi tulee noin 20-30-50. (Scholz-Reiter, Heger, Meinecke & Bergmann
2012)

Tuotteiston yritykselle aiheuttaman tyomaarédn osalta usein on niin, etta
suurimman liikevaihdon tuovat tuotteet, eli A-tuotteet, vaativat yritykselta véhiten
tyotunteja, silld tuotteita on lukumaéarallisesti vahan. Vastaavasti vahaisen
liikevaihdon tuotteita, eli C-tuotteita, on lukumaéaréllisesti paljon, joten niilla on
yrityksen kannalta tyollistavd vaikutus. (Sakki 2014 s. 73) Téaman liséksi
tuotevalikoiman laajuus aiheuttaa tehottomuutta toimitusketjuun, silld suuri
varastoitavien tuotteiden lukumaard vaatii esimerkiksi paljon tuotevaihtoja
tuotannossa, mika on suoraan pois tuotannon kaytettavasta kapasiteetista (Vitasek,
Manrodt & Abbott 2005).

Jos tuotevalikoimaa halutaan tarkastella kriittisesti, niin tarkastelu kannattaa tehda
siis heikon myynnin C-tuotteille, eli mahdollisesti 50 %:lle yrityksen
tuotevalikoimasta, joka tuo vain 5 % yrityksen liikevaihdosta. C-tuotteilla voi
kuitenkin olla strateginen asiakkaan palvelutasoa nostava vaikutus, joka tulee
huomioida valikoimanhallinnan paatoksenteossa. C-tuotteet voidaan jaotella

palvelutason noston mukaan kolmeen luokkaan: tuotteisiin, joilla on asiakasta
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tukeva rooli, tuotteisiin, joilla on yrityksen muuta tuotteistoa tukeva rooli ja
tuotteisiin, joilla ei ole vaikutusta kumpaankaan naista rooleista. (Huiskonen,
Niemi & Pirttila 2005) C-tuotteiden luokittelua on esitelty kuvassa 7.

C-TUOTTEET

v v v
ASIAKASTA TUKEVA TUOTTEISTOA .
ROOLI TUKEVA ROOLI EI TUKEVAA ROOLIA
e s Myvdazan Matala vhteys
M}'}ﬁ:ﬁ{‘ﬁiaﬂe sadnnénmulcaisesti AB- tarkeisiin asiakdcaisiin
tuotteiden vhteydessa tai AB-tuotteisiin
l l Matala palveluaste,
Asiakkaan toivoma Sama palvelaste, keskitetty varastointi tai
palveluaste kmin AB-tuotteilla tuotteen pudottaminen

pois valikoimista

Kuva 7. C-tuotteiden palvelutekijat (perustuu Huiskonen et al. 2005).

Kéytdnnossd mikali heikon myyntivolyymin tuotetta toimitetaan yrityksen
tarkedlle asiakkaalle ja kyseinen asiakas kokee tuotteen térkedksi omalle
lilketoiminnalleen, voidaan sanoa, etté tuotteella on asiakasta tukeva rooli. T&lloin
asiakkaalle kannattaa toimittaa tuotetta asiakkaan toivomalla palveluasteella, jotta
asiakastyytyvéisyys saadaan pidettya korkeana. Tuotteella voi olla myos yrityksen
muuta tuotteistoa tukeva rooli, jolla tarkoitetaan sitd, ettd tuote esiintyy
asiakastilauksissa séannonmukaisesti korkeamman myyntivolyymin tuotteiden
yhteydesséd. Koska tallaisen tuotteen palveluasteen heikentdminen saattaisi
vaikuttaa tuotteen yhteydessd myytdvien muiden tuotteiden myyntiin
negatiivisesti, tuotteita tukevan roolin C-tuotteilla kannattaa pitdd samanlainen
palveluaste, kuin korkean myyntivolyymin tuotteilla. Sen sijaan, jos matalan
myyntivolyymin C-tuote ei ole asiakkaalle tai yrityksen muun tarjooman
yllapitdmisen kannalta merkityksellinen, tuotetta kannattaa tarkastella kriittisesti
ja harkita tuotteen palveluasteen heikentdmistd. Td&ma voi tarkoittaa esimerkiksi

tuotannonohjausmuodon muuttamista ennusteohjautuvasta tuotannosta (MTYS)
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tilausohjautuvaan tuotantoon (MTO) tai tuotteen poistamista kokonaan yrityksen

tuotevalikoimasta. (Huiskonen et al. 2005)

3.4 Tuotteiden ja toimitusketjun suunnittelu asiakkaan ja tuotannon
tarpeet huomioiden

Tuotteiden ominaisuuksista johtuvia toimitusketjulle aiheutuvia haasteita on
joissain tapauksissa mahdollista huomioida ja ratkaista jo tuotekehitysvaiheessa.
Tallgin haasteellisista tuotteista ei ehdi aiheutua turhia kustannuksia verrattuna
tilanteeseen, missa tuotteesta tai tuotannosta aiheutuvia haasteita ratkottaisiin
vasta tuotelanseerauksen jéalkeen. Tuotannon ja tuotekehityksen laheisella
yhteistyolla pystytddn tuomaan markkinoille korkealaatuisempia, paremmin
kysyntddn vastaavia tuotteita, lyhentdmddn tuotekehitykseen liittyvia
l&pimenoaikoja seka alentamaan tuotantokustannuksia. Erityisen
merkityksellisena edelld mainittujen tavoitteiden saavuttamisessa on havaittu
olevan tuotannonsuunnittelijoiden ja tuotekehittdjien valisella yhteisty6lla. (Jeang
2011) Tuotannonsuunnittelijoilla on usein hyva kokonaiskésitys toimitusketjun
vaatimuksista, ja ottamalla toimitusketjun nakdkulma tuotekehitystyéhon mukaan,
tuote on mahdollista kehittda siten, ettd sen kasittelysta toimitusketjussa aiheutuu
mahdollisimman véhan kustannuksia. Esimerkkina toimitusketjun huomioimisesta
tuotekehityksessd on modulaarinen tuotesuunnittelu, jossa jokaista tuotetta ei
suunnitella tehtdvan alusta asti omilla menetelmillddn ja resepteillddn, vaan
tuotannossa tehdaan ainakin osin yhtaldisilla menetelmilld, osin samoista raaka-
aineista ja materiaaleista erityyppisia moduuleita tai puolivalmisteita. Naista
voidaan tuotannon myohemmissd vaiheissa eri tavoin yhdistelemalla,
kokoonpanemalla tai jalostamalla saada aikaan yrityksen lopputuotteet. (Chiu &
Kremer 2014)

Toinen nédkokulma liiketoimintojen yhtendistdmisessa on suunnitella toimitusketju
asiakkaiden tarpeiden mukaisesti sen sijaan, ettd tuotteet suunniteltaisiin
toimitusketjun tarpeiden ja mahdollisuuksien mukaisesti. Tall6in voidaan puhua

toimitusketjun johtamisen sijaan (supply chain management) esimerkiksi
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ketterasta toimitusketjusta (agile SCM) tai kysyntaketjun johtamisesta (demand
chain management). Ajattelutavan fokus on siing, etta yrityksen toiminnot tulisi
rakentaa siten, ettd yrityksen luoma asiakasarvo maksimoidaan. Tdman tavoitteen
saavuttamiseen ei riitd, ettd pelkastadn myynti ja markkinointi ajattelisivat ja

huomioisivat asiakkaiden tarpeita. (Juttner et al. 2010)
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4 KOHDEYRITYKSEN TOIMITUSKETJUN NYKYTILAN
KARTOITUS

Tassda luvussa vastataan tutkimuskysymyksiin  yrityksen toimitusketjun
suorituskyvyn nykytilasta sekd varaston kiertonopeuden kehittdmisen esteisté.
Alaluvussa 4.1 esitelld&dn yrityksen toimitusketjun seurannassa kaytettavié
mittareita, ja alaluvussa 4.2 kasitellddn kyselytutkimuksien ja haastattelujen
perusteella tehtyja havaintoja toimitusketjun kehitettavista asioista. Mittareiden
osalta toimitusketjun suorituskyvyn nykytilaa tarkastellaan tavoitteiden
saavuttamisen Kkautta, mutta tarkkoja tuloksia ja lukuja ei esitelld

yrityssalaisuussyista.

4.1 Toimitusketjun mittarit

Yrityksessd mitataan ja seurataan toimitusketjun tehokkuutta aktiivisesti.
Tarkeimpia toimitusketjun mittareita yritykselle ovat toimitusvarmuus, lapivirtaus
ja laadulliset  mittarit.  Korkein  prioriteetti  ndista  mittareista  on
toimitusvarmuudella, koska toimitusketjun  lyhyyden vuoksi pienikin
toimitushdirid voi heijastua vélittoméasti hyllypuutteena véhittdiskaupassa.
Yrityksen tavoitetaso toimitusvarmuudelle on tésta syysta korkea 99,3 %, joka
lasketaan onnistuneesti asiakkaille toimitetuista toimitusriveista suhteessa kaikkiin
tilattuihin toimitusriveihin. Vuonna 2017 toimitusvarmuustavoite saavutettiin, ja
yrityksen toimitusvarmuus oli tavoitteessa. Muita toimitusvarmuuteen vaikuttavia
mittareita yrityksessa on toimituksiin liittyvat asiakaspalautteet, jakeluautojen

toimitustasmallisyys ja jakeluautojen odotustunnit jakeluvarastoissa.

Toinen tarked seurattava mittari toimitusketjussa on tuotteiden l&pivirtaus.
Yrityksessa l&pivirtausta mitataan tuotteiden parasta ennen -pdivayksien kautta
siten, ettd tuotteen lapivirtaus on tavoitteessa, kun sen parasta ennen -péivayksesta
on jaljella 80 9% tuotteen saavutettaessa asiakkaan. Yrityksen siséisen
toimitusketjun kayttéon jaa siis 20 % tuotteen sailyvyysajasta. Kaytdnndssa

tuotteen valmistuksen jéalkeinen ketju, johon wvoi sisdltyd esimerkiksi
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myyntiinhyvéksyntéprosessi, varastointi tehtaalla, kuljetus jakeluvarastoon,
varastointi jakeluvarastossa seka keraily ja jakelu asiakkaalle, saa kestaa enintaan
2 vrk, jos tuotteen sdilyvyysaika on 10 vrk. Tiukkojen kiertonopeusvaatimusten
vuoksi jakeluvarastot on hajautettu Suomessa perusmaitoja pakkaavien
meijereiden yhteyteen, mika lyhentdd toimitusketjua ja tehostaa varastojen
kiertonopeutta tuoretuotteiden osalta. Vastaavasti jos tuotteen séilyvyysaika on
esimerkiksi 100 vrk, sisaisen toimitusketjun kaytdssa on 20 vrk, joten pidemman
séilyvyysajan tuotteet on hajauttamisen sijaan pystytty keskittdmaan tiettyihin
tehtaisiin, joista jokaisella on tietty erityisosaamisalueensa. Tuotannon
keskittamiselld on mahdollista saavuttaa mittakaavaetuja ja siten alentaa
tuotantoon liittyvia kokonaiskustannuksia. Yrityksessd lapivirtauksen tarkalla
seurannalla on esimerkiksi pystytty alentamaan parasta ennen -péivayksien

loppumisiin liittyvat varastopoistot noin neljasosaan vuoden 2015 tasosta.

Laheisesti  ldpivirtaukseen  vaikuttava tarked mittari  yrityksessa  on
myynninsuunnittelun osumatarkkuus. Yrityksessa on laadittu jokaiselle tuotteelle
kysynnan ennuste jokaisessa jakeluvarastossa vuoden jokaiselle pdivalle.
Myynninsuunnittelun ~ osumatarkkuus  on  erittdin  tarkedssda  roolissa
toimitusvarmuuden ja l&pivirtauksen mahdollistajana, silld tuotteiden toimitusaika
asiakkaan tilauksesta on kotimaassa todella lyhyt, tuotteesta riippuen 24h—48h tai
vdhemman. Joitakin nopeasti kiertdvid tuoretuotteita on mahdollista valmistaa
ainakin osittain asiakkaiden tilausten perusteella, jolloin myynnin ennustetta
kaytetdan tuotannonsuunnittelun tukena ja pitkdan aikavalin suunnittelussa. Sen
sijaan esimerkiksi pitk&dan kypsyvilla juustoilla tuotannon l&pimenoaika voi olla
jopa kaksi wvuotta, jolloin tuotanto on luonnollisesti valmistettava tdysin
myynninsuunnittelun arvioiden perusteella. Myynninsuunnittelua mitataan
vertaamalla toteutunutta myyntid ennustettuun myyntiin.  Vuonna 2017
myynninsuunnittelun ~ osumatarkkuustavoite  oli 95,3  %.  Tulokset
toimitusvarmuuden ja lapivirtauksen yhtdaikaisessa kehittymisessé saattavat muun
kehityksen lisdksi olla ainakin osittain myynninsuunnittelun osumatarkkuuden

ansiota, silld vuonna 2017 mittari oli tavoitteessa.
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Muita yrityksessé seurattavia toimitusketjun laatumittareita ovat jo mainittujen
varastopoistojen liséksi kuluttajapalautteet, aineiden ja tarvikkeiden havitykset,
ns. dumppimyynnit eli varastoon vanhenevien tuotteiden alennusmyynnit,
tuotannon virhekustannukset ja maitoraaka-aineen havikki. N&ihin mittareihin ei
keskityta tassd diplomityossd, silld ndilla ei ole suoraa yhteyttd varaston

Kiertonopeuteen.

4.2 Toimitusketjun nykytilan haasteiden kartoittaminen

Tassa alaluvussa eritelladn toimitusketjun kehitettdvid asioita. Luvussa 4.2.1
kasitelladn myynninsuunnittelua, luvussa 4.2.2 toimitustensuunnittelua, luvussa
4.2.3 tuotannonsuunnittelua, luvussa 4.2.4 pienen Kysynnan tuotteita ja luvussa
4.2.5 valikoimanhallintaa. Kehityskohteet koottiin toimitusketjun siséisten
sidosryhmien kahden kyselytutkimuksen vastauksista. Lisaksi haasteiden

kartoittamiseksi tehtiin 11 haastattelua yrityksen eri henkilostéryhmille.

4.2.1 Myynninsuunnittelun kehitettavét asiat

Kyselytutkimuksiin vastanneet nakivat myynninsuunnittelun osalta suurimpana
kehityskohteena pdivakohtaisen ennusteen epatarkkuuden seka yleisesti, mutta
erityisesti juhlapyhien ja sesonkien osalta. Viikkotason myyntiennusteen koettiin
olevan riittdvan tarkalla tasolla jo nykytilassa, mutta viikon sisalla tapahtuva
kysynnan vaihtelu eli tarkkojen tilaus- ja lastauspdivien kysynnan toteuma saattoi
kyselyiden mukaan erota paljonkin ennusteesta. Juhlapyhien tarkoilla
lastauspdivilla on erityisesti tuoretuotteiden tuotannonsuunnittelussa suuri
merkitys, silla tuotteita ei voida lyhyen leimansa vuoksi pitdd varastossa juuri

ollenkaan, vaan tuotteet on valmistettava juuri asiakkaiden tarpeiden mukaisesti.

Talla hetkelld varastojen kapasiteetti on toimitusvastaavien haastattelujen
perusteella poikkeuksellisten volyymien vuoksi tiukimmillaan juuri juhlapyhien
aikaan, joten juhlapyhien suunnittelun tarkentamiselle néhtiin haastatteluissa

selkedd tarvetta. Myynninsuunnittelijan haastattelun mukaan nykytilassa
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juhlapyhat suunnitellaan tiiviissa yhteistyossa asiakkaiden kanssa, milla on saatu
juhlapyhien  ennusteiden  pdivékohtaista  osumatarkkuutta  parannettua
huomattavasti. Erityistd hyotya asiakasyhteistydssa néhtiin olevan nimenomaan
viikko- ja paivakohtaisen tilausaikataulun tarkentamisella, mutta asiakkaan

antamissa maaréennusteissa nahtiin olevan viel& parantamisen varaa.

Myynninsuunnittelupdallikén haastattelussa nousi esille, ettd péaivakohtaisen
myyntisuunnitelman  osumatarkkuuteen on vaikuttanut my6s kauppojen
aukioloaikojen  vapautuminen  vuoden 2016 alussa. Kuluttajien
ostokayttaytyminen on sen jalkeen ollut murroksessa ja vahittaiskaupoilla on ollut
haasteita ajoittaa tilauksensa optimaalisella tavalla hyllysaatavuuden ja tuotteiston
kierron  maksimoimiseksi, mika aiheuttanut haasteita péivakohtaisen

myyntisuunnitelman laatimiselle.

Kahdessa erillisessa toimitusvastaavan haastattelussa nousi spontaanisti esille
kysymys siitda, onko yrityksen toimitusketjussa resurssit kohdennettu nykytilassa
optimaalisella tavalla. Haastateltavat kokivat, ettd toimitusketjua pystyttaisiin
tehostamaan tuomalla myynninsuunnitteluun liséresursseja. Haastateltavat
kokivat, ettd nykytilassa myynninsuunnittelijoilla ei ole riittavasti aikaa seurata
myynnin toteuman ja ennusteen eroavaisuuksia pdivad- ja tuotetasolla.
Haastateltujen arvioiden mukaan, kun nykytilassa epétarkkaa myyntisuunnitelmaa
ei korjata ajoissa, tuotannon- ja toimitustensuunnittelijat jatkavat tydskentelydan

epatarkoilla luvuilla, mika johtaa ali- tai ylivarastotilanteeseen jakeluvarastossa.

Varaston niukkuus voi aiheuttaa esimerkiksi yliméardisia tuotantosuunnitelman
muutoksia tuotantolaitoksissa, tai vaihtoehtoisesti ylimé&aréisia siirtokuljetuksia
varastoista toiseen toimitusvarmuuden yllapitdmiseksi. Ylivarastointi sen sijaan
voi aiheuttaa yliméaaraisia siirtokuljetuksia esimerkiksi tilanteessa, jossa varastoon
ylimaardisend lahetetyt tavarat ovat kerdilyalueella viemé&ssa tilaa ja véhentdméassa
keréilytoiminnan tehokkuutta. Haastatellut toimitusvastaavat kokivat, ettd
toimitusketjussa tehdaan nykytilassa paljon edell& mainitun mukaista turhaa tyota,

joka olisi véltettavissa sillg, ettd myyntisuunnitelmien toteutumista seurattaisiin ja
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paivitettaisiin - nykyista tarkemmin ja nopeammin. Talldin muuttuneet
myyntiennusteet ehdittéisiin nykyistd paremmin huomioida myods tuotanto- ja
toimitussuunnitelmissa, jolloin ali- ja ylivarastotilanteita sekd niistd syntynytta
turhaa ty6td olisi vdhemmaén, ja toimitusketjun kokonaistehokkuus parantuisi.
Tukea haastateltujen toimitusvastaavien nakemykselle antoivat kyselytutkimukset,
jossa péaivéakohtaisten ennusteiden nykyista aktiivisempi péivittaminen ilmoitettiin

spontaanisti useassa vastauksessa myynninsuunnittelun kehitystarpeena.

4.2.2 Toimitustensuunnittelun kehitettavat asiat

Nykytilassa toimituksia pystytddn suunnittelemaan jarjestelméssa vuorokauden
tarkkuudella. Kyselytutkimuksen vastausten perusteella selvaksi jarjestelman
kehitystarpeeksi tunnistettiin tarve tarkentaa l&hiajan toimitussuunnittelua ja
pilkkoa toimituspdiva jarjestelmadssa nykyistd pienempiin osiin. Erityisesti
Iyhytleimaisten  tuotteiden  osalta  esimerkiksi  jakeluautojen  tarkalla
lastausaikataululla on vaikutusta jopa tuotannonsuunnittelun aikataulutukseen.
Myoskaan tarkkaa inventoitua varastosaldoa ei pystyta talla hetkell tarkistamaan
toimitustensuunnittelujarjestelméstd reaaliaikaisesti, vaikka tiedot ovat muissa

yrityksen jérjestelmissa saatavilla.

Vastaavasti  varastossa ei  pystytd  toimitustensuunnittelujarjestelmésté
tarkastamaan matkalla olevien tuotteiden tarkkaa saapumisaikataulua, eli tieto on
nykytilassa etsittdva muualta. Jarjestelmdasiantuntijan ja toimitusvastaavien
haastattelujen perusteella toimitussuunnitelmien tarkentamiselle nahtiin toisaalta
hyvin erilaisia prioriteetteja: osa haastatelluista né&ki pdivan pilkkomisen
kriittisend jarjestelmékehitystarpeena, kun taas osa haastatelluista koki nykyisen

tarkkuuden riittavan, eli jarjestelmékehitykselle ei nahty todellista tarvetta.

4.2.3 Tuotannonsuunnittelun kehitettavat asiat

Yritys valmistaa useita tuotteita, joiden valmistukseen tai jalostukseen osallistuu

tuotantoketjussa useampi kuin yksi yrityksen tuotantolaitoksista. Né&iden
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tuotteiden valmistuksen osalta selvisi, jos esimerkiksi tuotantoon on tehty
jonkinlaisia muutoksia tai jalostavan tehtaan tuotantosuunnitelma on muuttunut,
niin tiedot muutoksista eivét ole aina liikkuneet koko tuotantoketjun l&pi. Nama
muutokset ovat tulleet osalle tehtaista yllatyksend ja aiheuttaneet ylimaaréista
tyoté ja kiirettd. Kavi ilmi, ettd osalla tehtaista tuotannonsuunnittelijoiden vélinen
yhteydenpito on s&annollista, ja esimerkiksi varastotilanteet sekd tulevien
viikkojen tuotantosuunnitelmat kaydaan lapi viikoittain. Joidenkin tehtaiden osalta
yhteydenpitoa toisiin tehtaisiin taas ei ole lainkaan, eikd esimerkiksi tieto
mahdollisista tuotantosuunnitelmien muutoksista liiku tehtaiden vélilla, ellei
toisen tehtaan  suunnittelija  k&y erikseen  tarkistamassa tilannetta

suunnittelujarjestelmasta.

Liséksi selvisi, ettd yhtendisid suunnittelun toimintatapoja ei yrityksessa ole
olemassa, mika on aiheuttanut haasteita laadittujen tuotantosuunnitelmien
tulkinnassa tehtaiden vélill&. Tuotannonsuunnittelun osalta suunnitelmat laaditaan
paiva-, viikko- ja kuukausitasolla SAP APO -jarjestelmadan. Tietojen
syottdmisessd  jarjestelmddn ilmeni  jonkin  verran  tuotantolaitos- ja
suunnittelijakohtaisia eroja, mutta yhtendisen jarjestelmén vuoksi tiedot ovat
kuitenkin suurimmilta osin ymmarretty samalla tavoin tehtaiden valilla, joten
jarjestelman tietoja pidetddn suunnittelijoiden keskuudessa kohtuullisen

luotettavina.

Suurimmat suunnittelun toimintatapaerot syntyvét kuitenkin vuorokauden sisaisen
hienosuunnitelman laadinnassa: samoin kuin toimitustensuunnittelun osalta, SAP
APO -suunnittelujarjestelma ei nykytilassa pysty pilkkomaan vuorokautta osiin,
joten vuorokauden sisdiset hienosuunnitelmat tehdd&n MS Excelilld. Koska
jokainen suunniteltava kohde eroaa jollain tavalla ominaisuuksiltaan ja
suunnitelman vaatimuksiltaan toisistaan, jokaisella yrityksen tehtaalla, jokaisella
suunnittelijalla ja jopa jokaisella tuotantolinjalla on oma erillinen Excel -
tiedostonsa. Osa suunnittelijoista on laatinut hienosuunnittelussa kaytettavat
tiedostot itse, kun taas osalla tehtaista hienosuunnitteluun on ostettu ulkopuolisen

jarjestelmatoimittajan  laatima  sovellus, joka avustaa  suunnittelijaa
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hienosuunnitelman laadinnassa. Kun melkein jokainen suunnittelutiedosto on
laadittu toisistaan poikkeavilla logiikoilla, suunnittelijoiden siirtyminen tehtavésta
toiseen esimerkiksi akillisen tuuraustarpeen yllattdessa on erittdin hankalaa tai
jopa mahdotonta, koska erillisten toimintatapojen vuoksi suunniteltavan kohteen
vaihtaminen ei onnistu ilman syvéllista perehdytysta.

4.2.4 Pienivolyymisten tuotteiden aiheuttamat haasteet

Tuotannonsuunnittelun osalta liséksi selvisi, etta itse suunnitelmien laatimisen
kannalta ylivoimaisesti suurimmaksi haasteeksi koettiin tuotannolle liian pienet
tuotteet ja niille asetetut tiukat l&pivirtaustavoitteet. Kyselyn vastausten
perusteella télla hetkelld yrityksessa valmistetaan useita tuotteita, joita tulisi
paivaysten ja lapivirtaustavoitteiden vuoksi valmistaa esimerkiksi viikoittain,
mutta joidenkin tuotteiden osalta todellinen viikkomyynti on pienempi kuin
tuotannon minimierdkoko. Nain ollen joillakin osalla l&pivirtaustavoitetta ei ole

nykytilassa edes teoreettisesti mahdollista saavuttaa.

Kappaleessa 3.3 todettiin, ettd yleisesti yrityksisséd pienivolyymiset tuotteet
aiheuttavat suhteellisesti eniten tyotd. (Sakki 2014 s. 73) Kohdeyrityksen osalta
tuotekohtaista tuotteiden myyntivolyymista riippumatonta tyotad tehdaan paljon,
joista muutamana esimerkkind voidaan mainita esimerkiksi tuotekehitys,
pakkausmateriaalien suunnittelu seka tuotteiden jarjestelmétietojen yllapitamiseen
liittyva tiedonkasittely. Toisaalta esimerkiksi varastotaydennysten
suunnittelemiseen ja ajoittamiseen liittyvd ty6 on sitd haastavampaa ja
ty6ladmpad, mitd pienempi kysyntd tuotteella on. Tdma johtuu siitd, ettd mit
pienempi kysynté tuotteella on, sitd suurempi on usein mygs tuotteen suhteellinen
kysynnan vaihtelu eli variaatiokerroin. Pienivolyymisten tuotteiden tapauksissa
jopa yksittdisen asiakkaan tekema tilaus saattaa aiheuttaa merkittdvaa vaihtelua ja
lisatyota: esimerkiksi ylimaardinen 100 kpl tilaus tuotteelle, jonka normaali
viikkokysyntd on 500 kpl, aiheuttaa merkittdvasti enemman  ty0ta
toimitusketjussa, kun vastaava 100 kpl tilaus tuotteelle, jonka normaali

viikkokysynté on esimerkiksi 100 000 kpl.
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Vastaavasti tuotteen pieni kysyntd  aiheuttaa lisatyotd  myds
tuotannonsuunnittelussa  ja  valmistuksessa, jos  tuotantoa  joudutaan
adritapauksessa mahdollisesti valmistamaan niin pienid erig, etta tuotevaihto
kestdad ajallisesti varsinaista tuotantoa kauemmin. Toisessa &aritapauksessa
tdydennyksia saatetaan joskus joutua ajoittamaan sen mukaan, milloin edellisen
kerran valmistettu erd vanhenee varastoon, eikd normaalisti kysynnan ja
varastotason mukaisesti. Talldin lisatyota syntyy esimerkiksi varaston

yliméaaraisesta seuraamisesta seké vanhentuneen tuotteen havitystyosta.

4.2.5 Valikoimanhallinnan kehitettavét asiat

Nykytilan selvittdmiseksi haastateltiin kahden erilaisen tuoteryhmén valikoimasta
vastaavaa liiketoimintapéallikkod, ja pyrittiin selvittdméan, miten kussakin
tuoteryhmdssé valikoimanhallintaa kontrolloidaan. Haastatteluissa ilmeni, etta
Kilpailu kuluttajien huomiosta ja mielenkiinnosta on kovaa, ja ettd yrityksen
nakemyksen mukaan haviéjid ovat ne toimijat, jotka eivat pysty tuomaan
kuluttajia puhuttelevia uutuustuotteita riittdvén usein markkinoille. Kysynnén
mahdollinen pirstoutuminen ja omien tuotteiden kannibalisaatio ovat tiedostettuja
haasteita, mutta tuotevalikoiman laajentaminen uutuustuotteilla néhdaan silti
kannattavana. Yrityksen nakemyksen mukaan on parempi, ettd jonkin verran
kysyntdd siirtyy yrityksen vanhoilta tuotteilta uusille tuotteille, jolloin
kokonaiskysynta ja yrityksen markkinaosuus tuoteryhmdsséa kasvaa mahdollisesti
vain vahén, kuin ettd Kkysyntdd siirtyisi kilpailijan tuotteille, jolloin

kokonaiskysyntd ja yrityksen markkinaosuus tuoteryhmassa kaantyisi laskuun.

Valikoimanhallinnan osalta selvisi, ettd yrityksen tuotevalikoima on viime
vuosina kasvanut kysyntdd nopeammin, eli yksittaisten tuotteiden tasolla myynti
on saattanut pienentya, vaikka kokonaiskysynté tuoteryhmassa olisikin kasvanut.
Pienet tuotteet taas ovat aiheuttaneet haasteita tuotannossa ja logistiikassa hitaan
kiertonsa vuoksi. Haastattelujen perusteella selvisi, ettd toisessa tuoteryhméssa

tuotekehityssyklit ovat pitkid ja uutuustuotteita tulee markkinoille harvoin, kun
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taas toisessa tuoteryhmdssé tuotekehityssyklit ovat nopeita ja uutuustuotteita

tuodaan markkinoille usein.

Molemmissa  tuoteryhmissa  valikoimanhallintaan  liittyvat  toimintatavat
osoittautuivat hyvin samanlaisiksi. Tarkeimpia tuotteen kannattavuuteen liittyvia
KPI (Key Performance Indicators) -mittareita seurataan vahintdan kuukausittain,
ja tarvittaessa muutoksiin reagoidaan nopeasti. Kannattavuuslukuja kaydaan lapi
tuotantolaitosten  kanssa  kuukausittain  kannattavuuspalavereissa,  sekéa

myyntilukuja tilaus-toimitusprosessin kanssa myynnin viikkopalavereissa.

Suurin  eroavaisuus tuoteryhmien valillda valikoimanhallinnan osalta oli
haastatteluiden perusteella asiakasdatan hyodyntdmisessd: nopean syklin
tuoteryhmissd yrityksen siséisten mittareiden lisédksi seurataan esimerkiksi
tuotteen kiertoa ja havikkeja myos asiakkaalla, kun toisessa haastatellussa
tuoteryhmassé tallaista seurantaa ei nykytilassa vield tehda. Yrityksen chief data
scientistin haastattelussa kévi ilmi, ettd asiakasdatasta pystyisi mittaamaan
esimerkiksi uutuustuotteen mahdollisesti aiheuttaman kannibalisaation muualla

tuotteistossa, mutta tallaista tietoa ei viela toistaiseksi hyodynneté.
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5 CASE: JOENSUUN TEHTAAN JUUSTOVIIPALELINJAN
TUOTTEISTON OHJAUKSEN ANALYYSI

Tassa luvussa tehdadn tapaustutkimus yrityksen Joensuun tehtaan yhden
tuotantolinjan tuotteiden ohjaukseen. Tehtyjen haastattelujen perusteella selvisi,
ettd nykytilassa tilankayttohaasteista karsii yrityksen jakeluvarastoista eniten
Jyvéskylén jakeluvarasto, ja ettd kyseisessé varastossa suurimmaksi tila-ahtautta
aiheuttavaksi haasteeksi koettiin Joensuun tehtaalta ldhetetyt juustolavat.
Analyysin kohteena olevan tuotantolinjan tuotteista suurin osa lahetetddn myos
Jyvéskylén varastoon, joten analyysi kyseisen tuotantolinjan tuotannonohjaukselle
nahtiin  tarpeelliseksi.  Alaluvussa 5.1 késitellddn tuotteiston nykyisia
varastonohjauskaytanttja ja -rajoja. Alaluvussa 5.2 tehddan kustannuslaskelma
linjaston tuotevaihdolle alaluvussa 5.3 laskettavaa optimaalista erdkokoa varten.
Lopuksi alaluvussa 5.4 esitellddn tuotteiden varastoméarien ja -sijantien nykytilaa,

ja esitetédan vaihtoehtoinen malli toiminnan kehittamiseksi.

5.1 Varastonohjausrajat

Analyysin kohteena olevalla tuotantolinjalla pakataan yhteensd 21 erilaista
juustoviipalepakkausta, jotka lahetetddn Joensuun tehtaalta Jyvéskylédn varaston
lisaksi Helsinkiin ja Ouluun. Helsingin pdadvarastolta tuotteita lahetetaan
jaeltavaksi lisdksi Riihimaelle sek& Tuusulan vientiterminaaliin. Tuotteita
tdydennetddn varastoihin tuotteille ennustettujen varastoriittojen perusteella.
Tuotteita ohjataan varastoihin kahden raja-arvon perusteella: minimi- ja
maksimiriittojen kautta. Minimiriitot on sovittu jokaisen jakeluvaraston kanssa
niiden  toimintatapojen  mukaisesti  erikseen.  Esimerkiksi  Jyvaskylan
jakeluvaraston minimiriitoksi on sovittu 1,5 vuorokautta, koska tuotteita saatetaan
alkaa siirtdd kerailypaikalle noin vuorokautta ennen jakelua. Ylimaaréinen puoli

vuorokautta ottaa vastaan kysynnan vaihtelua.

Maksimiriitto, eli tuotteen varastonohjausraja, maéaritelld&dn kappaleessa 4.1

esitellyn 80 % lapivirtaustavoitteen mukaisesti jokaiselle tuotteelle erikseen.
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Yrityksen sisdisen logistiikan kaytossd on siis 20 % tuotteen paivayksestd, eli

maksimiriitto voidaan laskea seuraavan laskukaavalla:

Maksimiriitto = B X 20 % — L, jossa
B = tuotteen parasta ennen paivays (vrk)

L = logistiikan lapimenoaika (vrk)

Esimerkiksi erdan Joensuun valmistaman viipalejuuston, jonka parasta ennen -
paivays on 60 vrk, joka lahetetddn tuotantoa seuraavana paivéna varastoon ja

jonka kuljetus varastoon kestad vuorokauden, maksimiriitto lasketaan seuraavasti:
Maksimiriittogg,, = 60 vrk X 20 % — (1lvrk + 1vrk) = 10 vrk

Kyseisen tuotteen valmistusta pyritddn ohjaamaan siis tuotannonohjausrajojen
puitteissa siten, ettd esimerkiksi Jyvaskyldn varastossa ennustettu riitto ei

milloinkaan alita minimirajaa 1,5 vrk eikd ylita maksimirajaa 10 vrk.

Varastonohjausta riittojen avulla on havainnollistettu kuvassa 8.

WVarastoriitto (vrk)

A
Malkcsimi-
riftto
Minimi-
riitto
>
Aika (vrk)

Kuva 8. Esimerkki tuotteen varastonohjauksesta minimi- ja maksimiriittojen

avulla

Suurin  mahdollinen téydennyserda varastoon voi siis olla maksimi- ja

minimiriittojen erotus, eli esimerkkitapauksen suurin mahdollinen taydennys
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Jyvéskylén jakeluvarastoon olisi 10 vrk - 1,5 vrk = 8,5 vuorokauden riittoa
vastaava tavaramaara. Kaytannossa Jyvaskylan jakeluvarastossa ei kuitenkaan ole
niin paljon tilaa kaytettavissa, ettd kyseistd maardd voitaisiin varsinkaan
suurimenekkisilla tuotteilla varastoon l&hettdd. Joensuun tehtaan valmistamia
tuotteita ei niiden valmistumisen jalkeen varastoida valmistavalla tehtaalla, vaan
tuotteet lahetetddn varastoihin heti tuotteen valmistuspéivand tai seuraavana
arkipdivana. Kéytdnndssd tama tarkoittaa sitd, ettd vaikka l&pivirtaustavoitteet
sallisivat tuotetta valmistettavan esimerkiksi kerran viikossa, Jyvéskylan
jakeluvaraston tiukkojen varastonkiertonopeusvaatimusten vuoksi tuotteita
valmistetaan tat4 nopeammalla valmistusrytmilld, esimerkiksi 3—4 kertaa viikossa.
Tiukka  valmistusrytmivaatimus aiheuttaa myds tuotannonsuunnittelulle
esimerkiksi aikataulullisia vaatimuksia ja rajoitteita, jotka voivat pienista

tuotantoeristd huolimatta heikent&a tuotannon joustavuutta.

5.2 Tuotevaihdon kustannukset

Osana nykytilan kartoitusta tuotevaihtojen kustannukset haluttiin laskea auki,
koska edelld todetun mukaisesti tuotevaihtoja tehd&&n enemman kuin
lapivirtaustavoitteet edellyttdvat. Tuotantolinjasta vastaavan tuotantopaallikon
kanssa kaytyjen keskustelujen pohjalta tuotevaihdon kustannuksiksi paadyttiin
laskemaan tuotevaihdon vaihtoehtokustannuksena menetetty tuotantoaika, seké&
tuotevaihtoon liittyvat materiaali- ja muut raaka-ainehéavikit.

Analyysin  kohteena olevalla tuotantolaitteistolla tehdddn kahdenlaisia
tuotevaihtoja: saman tuotekoon sisalla tehtédvét vaihdot tapahtuvat keskimaarin
seitsemassa minuutissa ja tuotekokoa vaihtavissa ns. formaatin vaihdoissa noin 15
minuutissa. Tuotevaihtoon kéaytetty aika huomioitiin laskennassa menetetyksi
tuotantoajaksi, jonka kustannus laskettiin tuotantoon liittyvilla muuttuvilla
kustannuksilla ~ jotka  koostuvat enimmékseen henkildstokustannuksista.
Tuotantolinja sitoo henkilostod laskennallisesti 4,5 henkilon verran, joista neljan
valmistuksenohjaajan  lisdksi trukinkuljettaja tyOoskentelee samanaikaisesti

muillakin tuotantolinjoilla. Vuonna 2017 tuotantolaitteistolla ajettiin 235
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ajopéivéan aikana 1900 erillista tuotantoerad, eli keskimé&arin pdivassa pakattiin
1900/235 ~ 8 eri tuotetta. Tuotevaihtoja tehtiin vuoden aikana 1900 kpl — 235 kpl
= 1665 kpl, joista formaatinvaihtoja oli 208 kpl. Naistd voidaan laskea, ettad
tuotevaihtoihin kyseisella tuotantolaitteistolla k&ytettiin aikaa vuonna 2017
yhteensa 222 h, eli 28 kpl kahdeksan tunnin tuotantovuoroja. Yhden henkilon
kulut yritykselle ovat keskimaarin 29 €/h, joten tuotevaihdot maksoivat yhteensé
29 €/h * 4,5 hlo * 222 h = 28 971 euroa. Tuotevaihdon vaihtoehtoiskustannus on
siis 28 971 € / 1665 kpl = 17,4 euroa.

Toinen tuotevaihdon kustannuksiin vaikuttava komponentti on tuotevaihtoon
liittyvd Kkiinted materiaalihdvikki, joka syntyy mm. eriin liittyvistd
testipakkauksista sekd muista asetuskustannuksista. Tuotevaihtoihin liittyvaksi
kiintedksi materiaalihdvikiksi laskettiin 6,6 euroa. Taman liséksi epdsuorasti
tuotevaihdon kustannuksiin vaikuttaa tuotantoerékoosta riippuvainen raaka-
ainehdvikki. Raaka-ainehdvikkia on esimerkiksi ns. juuston leikkauskantti, jolla
tarkoitetaan juustoharkosta sivutuotteena viipaloinnin jalkeen ylijaanyttd osaa,
jota voidaan myohemmin ké&yttd4d esimerkiksi juustoraasteen tai sulatejuuston
raaka-aineena. Havikki on tuotantoerékoosta riippuvainen, sill& juustoharkko ei
ole esimerkiksi kolonmuodostuksensa suhteen tdysin tasalaatuinen tuote, mista
syysta esimerkiksi leikkauskantin minimoivia tuotantolaitteiston leikkausasetuksia
tulee saatda juustoerasta riippuen. Td&man vuoksi paatettiin tutkia tuotantoerdkoon
vaikutus tuotannossa aiheutuviin havikkeihin. N&ité tuloksia on esitetty kuvassa 9.

Tuotteiden nimet ja tuotannon yksikot on yrityssalaisuussyisté piilotettu.
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Tuote X havikkiprosentti suhteessa Tuote Y havikkiprosentti suhteessa
erdkokoon erdkokoon
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Kuva 9. Esimerkkejd tuotteiden havikkiprosenteista erakoon suhteen vuonna
2017.

Tulosten perusteella on havaittavissa, ettd hédvikkiprosentti on kaantéen
verrannollinen erdkokoon. Lineaarista riippuvuussuhdetta ei ole, silld erédkoon
kasvattamisen vaikutus havikkiin hidastuu ja lakkaa tietyn pisteen jélkeen.
Esimerkiksi kuvasta 9 voidaan havaita, ettd tuotteen Y tapauksessa
havikkiprosentti ei laskenut 14 % tason alle, vaikka tuotantoerdkokoa kasvatettiin
1400 yksikosta yli 2200 yksikkdon. Tuotteen Z tapauksessa vastaavalla erdkoon
kasvattamisella naytti sen sijaan olevan suuri merkitys havikkiin. Tuloksista ei
kuitenkaan voi tehda liian suoraviivaisia ja yksityiskohtaisia johtopaatoksia, silla
havikkeihin vaikuttaa erdkoon lisdksi todella monta muutakin tekijad, joiden
vaikutuksia ei pystytty rajaamaan tarkastelun ulkopuolelle. Muista muuttujista
huolimatta selked Kkorrelaatio erdkoon ja hévikkien valilld on kuitenkin

havaittavissa.

Hévikin aiheuttama virhekustannus on merkittava, silla sivutuotteena syntyvan
kantin siséisessa laskennassa kaytetty arvo on huomattavasti matalampi kuin
varsinaisen lopputuotteen omakustannusarvo. Tuotannossa syntyy hieman myods
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muuta havikkid, esimerkiksi biojatettd. Euromadréisesti hdvikin laskennallinen
kustannusvaikutus tuotevaihtoon vaihtelee tuotekohtaisesti, ja riippuu lisaksi siitd,
kuinka paljon erdkokoa kasvatetaan tai pienennetdén. Laskennallisesti raaka-
ainehdvikin kustannusvaikutuksen tuotevaihtoon laskettiin laskevan keskimé&arin
noin 50 €, jos erdkokoja kasvatettaisiin 50 % nykyisesta tasosta, ja nousevan 80 €,
jos erakokoja pienennettdisiin 50 % nyKkyisesta tasosta. Tuotevaihdon Kiinted
kustannus on siis tuotevaihdon vaihtoehtoiskustannuksen ja materiaalihdvikin
summa, eli 17,4 € + 6,6 € = 24,0 €. Tuotevaihdon kokonaiskustannuksen
laskemiseksi  kiinteisiin  kustannuksiin pitd4d tapauskohtaisesti lisata viel&
erdkoosta riippuvainen raaka-ainehdvikki. Erillisiin tdssd tyossa salattuihin
laskelmiin perustuen esimerkiksi erakokojen tuplaaminen toisi
havikkikustannuksissa 88 000 euron vuotuiset saastot, jonka lisdksi kiinteissa
tuotevaihdon kustannuksissa sdéstyisi 24 € * 1665 tuotevaihtoa / 2 = 20 000 €, eli
yhteensa s&astot tuotannossa olisivat 108 000 €. Erakokojen kasvattamisen
seurauksena varastonpitokustannukset kasvaisivat kuitenkin noin 60 000 €, joten

s&astoja syntyisi vain 48 000 €.

5.3 Optimaalisen tuotantorytmityksen maarittaminen

Luvussa 2.3 mukaan todettiin, ettd optimaalisen erdkoon laskukaavan luotettava
hyodyntdminen edellyttdd muun muassa, ettd tuotteisiin kohdistuva kysyntad on
tasaista, kapasiteettirajoituksia ei ole, tuotevaihdon kustannus on kiinted ja etta
tuotteet eivat vanhene varastoinnin aikana. Naistd oletuksista yksiké&an ei toteudu
analyysin kohteena olevalla tuotantolinjalla, joten laskennan tuloksia ei missééan
tapauksessa voi suoraviivaisesti ottaa kayttoon ja vaittad, ettd lasketut erakoot
olisivat kyseisille tuotteille optimaalisia kaikissa tilanteissa. Tulokset antavat
kuitenkin suuntaviivoja sille, mitd suuruusluokkaa erakoot voisivat olla, mikali
esimerkiksi tuotteiden varastoon vanheneminen ei olisi erékokoja rajoittava tekija.
Erdkoot laskettiin kappaleessa 2.3.1 esitellyn laskukaavan mukaisesti. Tuloksia on

esitelty kuvassa 10.



45

10000

8 000

6 000

4 000

2 000

o
T T T R R R B R T - T .- N, T . . "
N \{}_@. \\P@ P e L R i e SR e < e’"‘P ‘g"‘l.-

A A

'@'\’ nZ
RS ErS

il 2
(] (2} A o o o e A '\- o e e A
'«0 &o "\o ,\0 f\\}b .Q)o 4\\30 «\)‘a \\)0 f\\}ﬂ ,Q:P ,Q)c' (_\‘)0 f\ﬁo ;\\:P _.t\\)o

m"EOQ" B Todellinen erdkoko keskim&arin

Kuva 10. Laskennallinen optimaalinen erdkoko ja toteutunut keskiméaardinen

erdkoko, kun tuotteiden ja tuotannon rajoitteita ei huomioida

Tuloksia olisi helppo tulkita siten, etté erdkoot kannattaisi noin nelinkertaistaa, tai
ainakin maksimoida siten, ettd lapivirtaustavoitteet Kkuitenkin saavutetaan.
Erdkokojen pienuudella pystytaan kuitenkin saavuttamaan paljon muitakin etuja,
kuin ainoastaan tuotteiden tuoreus. Tuotannon erdkokoja pienentdmalla tuotannon
joustavuus lisaantyy, jolloin yrityksen valmius reagoida esimerkiksi yllattaviin
kampanjatilanteisiin kasvaa, milld voidaan saavuttaa oleellista Kilpailuetua
markkinoilla. Lisdksi erdkokoja pienentamalld tuotannon virhekustannukset
saattavat jopa pienentyd. Virhekustannukset ovat pienilld erilld huomattavasti
matalampia esimerkiksi harvinaisessa tilanteessa, jossa tuotantoera jostain syysta
epéonnistuu ja koko erd joudutaan poistamaan tai mahdollisesti jopa vetdmaan
asiakkaalta takaisin. (Modig et al. 2013, s. 75-76; Hines & Rich 1997)

Tarkastelemalla tuotannossa toteutuneita havikkejd ja erékokoja tarkemmin
voidaan havaita, ettd havikin pienenemisen ja erdkoon kasvattamisen keskinéinen
korrelaatio h&viaa, tai ainakin hidastuu, kun erdkoko saavuttaa ajallisen keston
1,5h-2h. Tama tarkoittaa siis sitd, ettd tuotannossa kestda nykytilassa 1,5h—2h
optimaalisten s&atdjen loytdmiseen samalla, kun tuotevaihto pystytédan
suorittamaan keskimaarin vain seitsemassad minuutissa. Tuotannossa keskimaarin

toteutuneita erdan tuotantoaikoja on esitetty kuvassa 11.
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Kuva 11. Tuotantolinjan tuotantoerien keskimé&aréainen ajallinen kesto vuonna
2017

Keskima&rdinen tuotantoerdan kesto on siis ollut noin 1,5 tuntia, eli tuotannossa
tuotevaihto tehdaan siis nykytilassa juuri silloin, kun sopivat saddot tuotannolle on
I0ydetty tai jopa ennen sitd. Hyvalla perehdytykselld, standardoiduilla
toimintatavoilla ja valmentavalla  johtamisella  tuotantoeran  s&&tdjen
optimointiaika on ehdottomasti lyhennettavissa nykyisestd puolestatoista tunnista
esimerkiksi puoleen tuntiin tai alemmas. Voidaan arvioida, ettd edella mainitulla
tehostamisella h&vikkeja voitaisiin saada noin 20 % nykytasosta alaspdin.
Kustannuksissa mitattuna tuotantolinjan raaka-ainehavikit olivat vuonna 2017

noin 849 000 €, joten sdistdja tdlld voitaisiin saavuttaa n. 170 000 €.

Edelld laskettu sdéstopotentiaali havikkikustannuksissa on laadittu varovasti
arvioiden, mutta absoluuttisten lukujen sijaan sen tarkoituksena on osoittaa, etta
s&astdjd on saavutettavissa muualtakin kuin erdkokojen kasvattamisen kautta.
Erdkokojen kasvattaminen heikent&d tuotteiden tuoreutta ja hidastaa varaston
kiertonopeutta, mika voi heikentdd tuotteen laatua ja sen tuomaa arvoa
asiakkaalle.  Varaston  kiertonopeuden hidastuminen heikentdd liséksi

jakeluvarastojen  toiminnan tehokkuutta, silla varastojen kaésittely- ja
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vastaanottomé&arat ovat jo nykytilassa kapasiteettien ylarajalla. Lisaksi erdkokojen
kasvattaminen  heikentdd kokonaisuudessaan  yrityksen  Ketteryyttd ja
reagointikykyd, mika voi pahimmillaan heikent&é asiakkaiden halua solmia uusia
kumppanuussuhteita yrityksen kanssa. Erdkokoja ei siis kannata suurentaa, vaan
kehityksen fokus kannattaa siirtad tuotevaihdon kustannusten alentamiseen
toimintatapoja kehittdméalld, jonka myotd erdkokoja voisi olla mahdollista jopa

pienentaa nykyisesta. Ratkaisuehdotusta on esitelty kuvassa 12.

Tuote X hévikkiprosentti suhteessa Tuote Y havikkiprosentti suhteessa
erdkokoon erikokoon

Tuote Z hivikkiprosentti suhteessa Tuote N havikkiprosentti suhteessa
eridkokoon erikokoon

<1000 1800-2200 »2200
F LS

Kuva 12. Ratkaisuehdotus: hévikkeja pienennetdédn toimintatapoja muuttamalla ja

tuotevaihdon kustannuksia alentamalla, ei erdkokoja kasvattamalla

5.4 Varastoasemointien tarkastelu

Luvussa 5.1 todettiin, ettd nykytilassa valmistusta joudutaan suunnittelemaan
osittain varastojen kapasiteettien perusteella, mikd saattaa joissain tilanteessa
vahentdd tuotannon joustavuutta. Kaikissa tilanteissa, esimerkiksi juhlapyhien
aikaan, tehdastdydennyksié ei kuitenkaan ole mahdollista tehda yhta usein kuin
arkiviikkoina, silla juhlapyhind juustonpakkauslinjat eivat padsaantoisesti ole
toiminnassa eivétka jakeluautot valttaméattd ole ajossa. Nykytila on ristiriidassa



48

varaston tarpeiden kanssa, silla juhlapyhien aikaan varastojen keréilyvolyymit
ovat suurimmillaan, joten tuolloin myds varastojen kapasiteetit ovat kaikista
tiukimmillaan. Itse asiassa juuri juhlapyhien aikaan taydennyksid olisi tarvetta
tehdd mahdollisimman usein ja pienissé erissd, jolloin varaston kiertonopeus
pysyisi mahdollisimman suurena ja varastoitavat tuotteet eivat veisi tilaa

esimerkiksi kerdilyalueilta, ja siten vahentaisi kerdilytehokkuutta.

Kuten aiemmin todettiin, Joensuun ja Jyvaskylan varastojen valiseksi
minimiriitoksi on sovittu 1,5 vuorokauden Kkysyntdriitto. Puolentoista
vuorokauden riitto on varaston ja jakelun tarpeisiin riittavasti, mutta esimerkiksi
puolen vuorokauden riitto voi aiheuttaa jo tuotepuutteen, silla tuotteita aletaan
todellisuudessa siirtdd kerdilypaikalle noin puoli péivdd ennen varsinaista
lastausta. Kéytannossa 1,5 vuorokauden tdydennysraja tarkoittaa sitd, ettd mikali
tuotanto Joensuussa epdonnistuu tai tuotteiden kysyntd nousee odottamattomalla
tavalla, seuraavana pdivana varaston taydentaminen voi olla toimitusvarmuuden
yllapitamisen kannalta lilan myohaistd. Téllaisissa tapauksissa Jyvaskylan
varastoa pystytdan kuitenkin taydentdmaédn tehdasta nopeammalla aikataululla

esimerkiksi paévarastosta, jolloin toimitusvarmuus pystytaén séilyttamaan.

Ongelmaksi padvarastotdydennyksessa tulee kuitenkin tuotteen
parasta ennen -pdivays, silla Jyvaskyldssa on matalan varastotasonsa vuoksi muita
varastoja tuoreempaa tavaraa, eli asiakkaalle toimitetuissa tuotteissa on
tuoreemmat parasta ennen -paivaykset kuin paéavarastosta toimitetuista tuotteissa.
Padvarastotdydennyksessa Jyvaskyldan toimitetaan siis vanhempaa parasta ennen
-leimaa, kuin mitd Jyvaskylassé on varastossa. Téllaisessa tapauksessa Jyvaskylén
jakelualueen asiakkaalle saatetaan siis toimittaa varastosta yhtend paivana
heikompaa parasta ennen -paivaystd kuin edelliselld toimituskerralla. Tama ei
luonnollisesti ole asiakaskokemuksen kannalta toivottua, silld asiakas olettaa aina
saavansa seuraavalla tilauskerralla tuoreempaa tuotetta kuin edelliselld
tilauskerralla. Padvarastossa joudutaan talla hetkelld pitdimaan Jyvaskylan varastoa
korkeampaa  varastotasoa  jo  pelk&stddn  Jyvéaskylan  mahdollisten

paévarastotdydennyksen vuoksi. Voidaan oikeastaan sanoa, ettd Jyvéskylan
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tilahaasteiden vuoksi kyseisessé varastossa ei ole juuri lainkaan varmuusvarastoa,
vaan Jyvaskylan varmuusvarasto-osuus varastoidaan padvarastossa. Joensuun
juustojen jakelujen ja varastoinnin nykytilaa on havainnoitu kuvassa 13. Kuvan
kiertovarastojen suuruudet ja kierto- ja varmuusvarastojen véliset suhteet eivét ole

mittakaavassa.

. Helsinki
Riihimaki (padvarasto) Jyvaskyla Oulu
Kierto- Kierto- Kierto- Kierto-
varasto varasto varasto varasto
Y ArmuuEvarasio .

W arnmms-
WV armms- varasto

varasto

Joensuun
tehdas

Kuva 13. Joensuun tuotteiden varastoinnin ja jakelujen nykytila.

Jos nykytilan haasteet, eli haasteellinen tuotannonsuunnittelu sekd epétasainen
leimakierto, halutaan korjata, tilanteeseen on olemassa kaksi ratkaisuvaihtoehtoa:
kierrattad Jyvaskylan tuotteet p&édvaraston kautta tai alkaa varastoida tuotteita
tehtaalla. Tuotteiden kierrattdminen Jyvaskyl&d&n padvarastoon kautta olisi sama
ratkaisu, kuin mikd on talla hetkellda kaytossd myods tilahaasteista karsivan
Riihiméen jakeluvaraston kohdalla. Jyvaskylén ja Joensuun suoraa jakeluyhteytta
puoltavat kuitenkin Jyvaskylan maantieteellinen sijainti Joensuun suhteen seka

synergiaedut yrityksen jakeluliiketoiminnan kanssa: tuotteet siirtyvat Joensuusta
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Jyvéskyldén ns. jakelun paluu -kuljetuksena, mikd on hinnaltaan huomattavasti

edullisempi kuin markkinahintainen Joensuu—Riihiméaki -kuljetus.

Kustannusvaikutuksia ~ Jyvaskylan tuotteiden osuuden siirtamisesta
paavarastotdydennyksiin - olisi muuttuneilla varastonpitokustannuksilla  seka
kuljetuskustannuksilla. Varastonpitokustannukset muuttuvat kappaleessa 2.2
esitellyn nelidjuurisddnnén mukaisesti, eli koska varmuusvarastoja ollaan
keskittamassd harvempaan sijaintiin, teorian mukaan kokonaisvarastotaso ja sitéa
kautta varastoihin sitoutunut p&&oma ja varastonpitokustannukset laskevat.
Tuotteiston kysynndn analyysissa kuitenkin selvisi, ettd jakeluvarastoihin
kohdistuvien kysyntéjen hajonnat eivdat ole keskenddn yhtd suuria, joten
nelidjuurisddnndn antamaa tulosta varmuusvarastotasojen muutoksista voidaan

kayttaa laskennassa vain suuntaa antavasti.

Nelidjuurisdannolla tehtyjen laskelmien perusteella kokonaisvarmuusvarastotaso
tosiaan laskisi ratkaisun seurauksena, mutta otettaessa huomioon, etté ratkaisussa
on yksi siirtokuljetus ja matkapaiva nykytilaa enemmaén, laskelmissa on
huomioitava myos kasvanut matkalla oleva varasto. Kasvaneen matkavaraston
vuoksi kokonaisvarastotaso ei itse asiassa muuttuisi lainkaan, eikd saastoja
madaltuneiden varastotasojen ja pddomakustannusten kautta siis syntyisi. Taman
lisaksi merkittavan kulun ratkaisulle  toisi muuttuneet  kulut
kuljetuskustannuksissa, jotka olisivat vuotuisella tasolla 172 000 € nykytilaa
suuremmat, jos tuotteet lahetettdisiin Jyvaskyldan paavaraston kautta eika suoraan

tehtaalta. Ratkaisua ei siis voi suurten kulujen vuoksi suositella vaihtoehdoksi.

Toinen ratkaisu olisi alkaa varastoida Jyvaskylan jakeluvarastoon lahetettavia
tuotteita tehtaalla niin, ettd koko erad ei lahetettéisi heti kerralla jakeluvarastoon.
Sen sijaan tuotteita l&hetettaisiin paivittain tehdasvarastosta jakeluvarastoon niin,
ettd tavaraa olisi jakeluvarastossa aina riittavasti jakelun tarpeisiin, muttei yhtaan
ylimdardistd viemassa tilaa jakeluvaraston keréilyalueelta. Tassa mallissa tehtaalla

varastoitaisiin osa varmuusvarastosta, jota nykytilassa pidetddn p&dvarastossa.
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Kokonaisvarastotasoa ei siis tarvitsisi nostaa. Ratkaisuehdotusta on esitelty

kuvassa 14.
o . Helsinli
Rithimaki (paavarasto) Jyvaskyla Oulu
Kierto- Kierto- Kierto-
varasto varasto varasto
W arnmms- W arnmms-
varasto varasto

Tehdas-
varasto

Joensmum

tehdas

Kuva 14. Ratkaisuehdotus Joensuun tehtaan tuotteiston varastointiin ja jakeluun.

Ehdotetussa mallissa Helsingin ja Oulun varastoihin lahetettavat tavarat
l&hettaisiin myos jatkossa suoraan kohteisiinsa, mutta Jyvaskylén varaston osuutta
varmuusvarastosta sailytettéisiin padvaraston asemesta tehtaalla. Jos kaikkien
varastojen varmuusvarastoista luovuttaisiin kokonaan ja kaikkien varastojen
kysyntOihin liittyvat epdvarmuustekijat otettaisiin vastaan tehdasvarastosta,
ratkaisulla voisi olla saavutettavissa ns. pooling-hyotyjé eli yksittéisiin varastoihin
kohdistuvat kysyntdpiikit tasoittuisivat, kun varmuusvarastoa pidettdisiin vain
kokonaiskysynnalle. (Liu et al. 2010) Joensuun tehtaalla ei kuitenkaan ole
mahdollisuutta pitdd pooling-hyotyjen edellyttdmé&d tehdasvarastoa, joten
ehdotetussa varastomallissa tehtaalla varastoitaisiin vain Jyvaskylédn varaston

osuutta kokonaisvarmuusvarastosta. Ratkaisumallin vahvuuksia ja heikkouksia,
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seka sen implementoinnin tuomia mahdollisuuksia ja uhkia on esitelty tarkemmin

taulukossa 2.

Taulukko 2. Joensuun tehtaan tuotteille ehdotetun varastointimallin SWOT-

analyysi

Vahvuudet:

Heikkoudet:

Tuotannonsuunnittelun
rajoitteiden poistuminen
varastojen vastaanottokapasiteetin

osalta

Joensuun terminaalissa ei ole
nykytilassa vapaita
lavapaikkoja valmiiden
tuotteiden varastoinnille

-> tarvittaessa korjattavissa

Mahdollisuudet:

Uhat:

Jyvéskylén jakeluvaraston tila-
ahtauden helpottuminen

Saastot kuljetuskustannuksissa
niiden lavojen osalta, jotka on
aiemmin jouduttu lahettdmaén
Jyvéskylaéan
paavarastotdydennyksena
Tuotteiden epéatasaiseen
leimakiertoon liittyvien ongelmien
poistuminen

Mallin implementoinnin
onnistuessa Jyvaskylassa
keréiltavien nimikkeiden maaraa
voi olla mahdollista nostaa =

séastoja siirtokuljetuksissa

Toimintatapojen muutos:

toimitusten

eriytyy >
Tavoitteena helpottaa, mutta

tuotannon  ja

suunnittelu

vaikeutuuko?

Fyysisen lopputuotevaraston
lasndolo tuotannossa voi
antaa mahdollisuuden
piilottaa tuotannon ongelmat
varastoon” eli korjata jatkossa
mahdolliset tuotannon
ongelmat nostamalla
varastotasoa eika korjaamalla

ongelman juurisyita
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6 TOIMITUSKETJUN KEHITTAMISEHDOTUKSET

Tassd luvussa esitetddn kehitysehdotuksia luvussa 4 esitettyjen toimitusketjun
nykytilan haasteiden korjaamiseksi ja vastataan tutkimuskysymykseen “miten
tilaus-toimitusketjun oikea-aikaisuutta voitaisiin kehittda yrityksessa”. Alaluvussa
6.1 keskitytddn myynninsuunnittelun, ja alaluvussa 6.2 toimitustensuunnittelun
kehitettaviin asioihin. Alaluvussa 6.3 pohditaan, miten tuotannonsuunnittelua ja
tuotantolaitosten valista yhteistyota voisi kehittdd. Alaluvussa 6.4 tarkastellaan
kriittisesti yrityksen tuotevalikoimaa, ja lopuksi alaluvussa 6.5 pohditaan, miten

toimitusketjua voitaisiin kehittdé oikeiden mittareiden avulla.

6.1 Myynninsuunnittelun kehittdminen

Suurimpana myynninsuunnittelun Kkehitettdvana asiana néhtiin juhlapyhien
paivakohtaiset ennusteet. Juhlapyhien suunnittelun osalta yrityksessd on viime
vuosina kehitytty, ja ennusteita on saatu tarkennettua, mutta haastattelujen ja
kyselytutkimusten perusteella ennusteiden ei silti koettu vield olevan riittavéan
tarkalla tasolla. Myynnin méaaréennusteissa kéytetddn usein pohjatietona edellisten
vuosien ja kampanjoiden toteumia, mutta markkinatilanteen, hintojen ja
kuluttajien ostokayttdytymisen muuttuessa menneen tiedon kayttdminen ei usein
johda parhaaseen mahdolliseen lopputulokseen myynnin ennustamisessa.
Ennusteita tehdadnkin entistd aktiivisemmin yhdessé asiakkaiden kanssa, milla
pyritadn saamaan ennusteeseen paras mahdollinen reaaliaikainen kokonaiskasitys
tilanteesta. Yrityksen omat myyntiarviot ovat kuitenkin olleet ajoittain asiakkaan
ennusteita tarkempia, joten ennusteyhteistyotd asiakkaan kanssa kannattaa
syventdd edelleen. Talla hetkelld asiakkaalla on mahdollisuutta tuoda lisdarvoa
ennusteisiin erityisesti tiedolla kuluttajien ostokayttdytymisen aikataulusta.
Yhteistyotd syventdmalld ja molemminpuolisella oppimisella asiakkaan antamat
arviot myynnista voisivat tarkentua, ja vastaavasti yrityksen kasitys kuluttajien

paivakohtaisesta ostokayttaytymisesta voisi parantua.
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Nykytilakartoituksen yhteydesséd nousi esille kysymys resurssien epdtasaisesta
jakautumisesta yrityksen toimitusketjussa, silla epatarkkojen myyntiennusteiden
koettiin aiheuttavan ylimaaréistd tyotd ja resurssitarvetta toimitusketjun
alavirrassa. ~ Myynninsuunnittelupdallikon ~ haastattelussa  selvisi,  ett4
myynninsuunnittelun  resursseja  jouduttiin  leikkaamaan vuoden 2014
markkinatilanteen muutosten ja sitd seuranneiden YT-neuvotteluiden yhteydessa.
Koska toistaiseksi on kuitenkin epéselvad, pystyttaisiinkd myynninsuunnittelun
lisaresursseilla  myyntiennusteita parantamaan ja siten  resurssitarvetta
toimitusketjun alavirrassa vahentamé&an, lisaresursseja ei ole toistaiseksi
myoOnnetty. Aihetta kannattaa kuitenkin tutkia lisd4, ja pohtia mahdollisuutta
esimerkiksi testijaksoon, jossa myynninsuunnitteluun palkattaisiin maéraaikainen
lisaresurssi, jonka aikana mitattaisiin ja Kkartoitettaisiin tarkkaan lisaresurssin
vaikutukset ennusteiden tarkkuuteen ennustetarkkuuden vaikutukset tyoméaaraéan

muualla yrityksessa.

Toimitusketjun  nykytilakartoituksen — yhteydessa selvisi  kuitenkin, etta
myynninsuunnittelun toimintatapoja olisi mahdollista vield kehittdd myos
nykyisilla resursseilla. Yhten& kehitysehdotuksena nousi muun muassa esille, etta
epatarkkoja myyntiennusteita voisi olla tarpeen seurata ja péivittdd nyKyista
aktiivisemmin.  Myynninsuunnittelupdéllikén haastattelussa kavi ilmi, etta
yhtendisia toimintatapoja myyntisuunnitelmien paivékohtaisen osumatarkkuuden
seuraamiseksi ei talla hetkelld ole olemassa, ja ettd ennusteiden
paivitystaajuudessa on suunnittelijakohtaisia eroja. Tahan liittyen kannattaisi
selvittdd, mika voisi olla riittdva ennusteiden padivitystaajuus, ja automatisoida
varsinainen myynnin osumatarkkuuden seuranta tietojarjestelmien avulla.
Yritykselld on jo kaytettdvissa myynnin ennustetarkkuuden automaattiseen
toteumaseurantaan valmiit tyokalut, joiden hyddyntdmisessa ilmeni myds olevan
suunnittelijakohtaisia ~ eroja.  Kun  tietojarjestelm&  hoitaisi  myynnin
osumatarkkuuden seurannan automaattisesti, myynninsuunnittelijan tehtdvaksi
jaisi ainoastaan todeta ja kuitata mahdollisuudet paivitystarpeet jarjestelmaan.
Myynnin toteumaseurannan automatisoinnilla ja suunnitelmien péivitykseen

liittyvien toimintatapojen standardoinnilla ja aikataulutuksella,
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myynninsuunnittelun  osumatarkkuutta voisi olla mahdollista parantaa

kasvattamatta myynninsuunnittelijoiden nykyista tydkuormaa.

Tietojarjestelmid voisi olla mahdollista hyodyntdd myos pelkkda raportointia
laajemmin, jos jarjestelmén autonomiselle vastuulle jatettdisiin esimerkiksi
tiettyjen tuotteiden myyntiennusteen péivittdminen ja laatiminen. Jarjestelman
vastuulle jatettdvat tuotteet voitaisiin méarittdd kategorisesti ABC- tai muilla
analyyseilla  siten, ettd  jarjestelmdn  vastuulla  olisi  esimerkiksi
variaatiokertoimeltaan pienimmét tuotteet. Pienen variaatiokertoimen tuotteiden
hajonta suhteessa volyymiin on pieni, joten kysyntdan vaikuttaa todennékoisesti
vain vahan ulkoisia tekijoitd, jolloin ennusteen laatimiseen ei valttamétta tarvita

ihmisen asiantuntemusta.

Toisaalta yrityksen kannattaa myos selvittad, miten yrityksen Smart data -osaston
palveluita voisi hyddyntdd myos suuren variaatiokertoimen tuotteiden
myyntisuunnitelmien laatimisessa. Suuren variaatiokertoimen tuotteilla hajonta
suhteessa kysyntaan on suuri, joten kysyntddn vaikuttaa todennédkdisesti paljon
ulkoisia tekijoitd, joita voisi olla mahdollista tunnistaa ja ottaa huomioon data-
analyyseilld. Nykytilassa niin sanotun big datan hyddyntamisessa on vield
kayttdmatonta potentiaalia, silla dataa hyddynnetdén lahinnd myynnin toteumien
tarkastelussa ja erilaisten aikajaksojen  valisissda  vertailuissa. Datan
systemaattisella hyodyntdmiselld voisi olla mahdollista tunnistaa ja ennustaa
nykyistda paremmin muun muassa tuotteiden valisia kannibalisaatiovaikutuksia,
trendien muutoksia, hintojen muutoksien vaikutuksia kysyntéén ja muita myynnin

poikkeamia.

6.2 Toimitustensuunnittelun kehittaminen

Toimitustensuunnittelun osalta merkittdvimméksi kehitystarpeeksi tunnistettiin
toimitustensuunnittelujarjestelmén epatarkkuus. Nykytilassa jarjestelma toimii
vain vuorokauden tarkkuudella, vaikka toimitusketjun toiminnan kannalta on

kriittistd tietdd esimerkiksi varastotdydennyksen aikataulu t&ta tarkemmalla
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tasolla. Jarjestelmdn kehitysehdotuksena on esitetty, ettd vuorokauden pystyisi
pilkkomaan esimerkiksi neljaén sektoriin kellonaikojen mukaan: klo 0-6, klo 6—
12, klo 12-18 ja klo 18-24. Jarjestelman kehittdmisen péaatosta jarruttaa kuitenkin
nykyisen suunnittelujarjestelman ik&: yrityksen kaytossa oleva SAP APO -
suunnittelutyokalu alkaa olla elinkaarensa loppupuolella, ja uuden tyokalun

hankinta tulee ajankohtaiseksi viimeistaan seuraavan 5-10 vuoden sisalla.

Yrityksen kannattaakin kartoittaa, mita jarjestelmén kehittdminen kustantaisi, seké
mita hyotyja jarjestelmén kehittdmisella voitaisiin saavuttaa, ja laskea normaalisti
investoinnin kannattavuuslaskelmien kautta kehitystyon takaisinmaksuaika. Jos
investointi maksaa itsensé nopeasti takaisin, vanhaa jarjestelméé kannattaa vielé
kehittdd, mutta jos takaisinmaksuaika on esimerkiksi nykyisen jarjestelman
jaljelld olevaa elinkaarta pidempi, fokus kannattaa siirtdd tulevan jarjestelmén

vaatimusmaarittelyn perusteelliseen laadintaan.

6.3 Tuotannonsuunnittelun ja tuotantolaitosten valisen yhteistyon

kehittaminen

Tuotannonsuunnittelun osalta selvisi, ettd tehtaiden valista yhteistyota ja
tiedonkulkua voisi olla aiheellista lisatd. Yhtendisia toimintatapoja
tuotannonsuunnittelussa ei nykytilassa ole, eikd esimerkiksi kollegoiden
tuuraaminen ole nykytilassa mahdollista ilman perusteellista perehdytystéa
suunnittelussa  kaytettaviin tietojarjestelmiin, hienosuunnittelutiedostoihin ja
toimintatapoihin. Samoin kuin toimitustensuunnittelun osalta, perusongelma on
se, ettd yrityksen tuotantolaitoksille tarjoama SAP APO -suunnittelutytkalu ei
tarpeesta huolimatta nykytilassa taivu vuorokautta pienempiin aikayksikoihin,
joten jokainen tuotantolaitos ja jopa suunnittelija on joutunut ratkaisemaan péivan

sisaisen suunnittelun omalla tyylillaan.

Toimintatapojen yhtenéistdmiseksi yrityksen kaikki tuotannonsuunnittelijat, tai
vaihtoehtoisesti nestemadisten ja kiinteiden tuotteiden suunnittelijat erikseen,

voisivat kokoontua yhteiseen tilaisuuteen, jossa kukin esittelisi toisilleen omia
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tyoskentelytapojaan. Esitysten aikana kollegoilla olisi mahdollisuus kerdtd muiden
esityksista ideoita omiin tydskentelytapoihin ja pohtia, miten kukin voisi kehittéda
omia tyotapojaan. Tilaisuuden paatteeksi suunnittelijat voisivat mahdollisesti
luoda yhdessda “Valiolaisen tuotannonsuunnittelun periaatteet”, joita apuna
kayttden yrityksen Kkaikki tuotannonsuunnittelijat voisivat jatkossa toimia.
Tehtaiden valilla suunnittelijoiden tydnkuvat ja suunniteltavat prosessit ovat
keskenddn sen verran erilaisia, ettd tdysin yhtendisid toimintatapoja ei ole
tarkoituksenmukaista laatia, mutta yhdessa luodut standardoidut suunnittelun
periaatteet  voisivat ~ mahdollistaa  esimerkiksi  lyhyet  tuurausjaksot
suunnittelijoiden valillg, kun edes osa toimintatavoista ja tyonkuvasta olisi tuttua.
Yhdessa luodut periaatteet voisivat myos valaista tiedonkulun merkitysta useita
tehtaita sisdltdvien tuotantoketjujen osalta, ja tdma voisi lisata tehtaiden vélista

yhteistyoté.

6.4 Pienivolyymisten tuotteiden aiheuttamiin haasteisiin vastaaminen

Pienivolyymisten tuotteiden koettiin aiheuttavan télla hetkelld tuotannossa paljon
ylimaaraista tyotd. Pienivolyymisten tuotteiden aiheuttamia haasteita tuotannossa
voisi  helpottaa  tuotannon  nykyista ~ parempi  huomioiminen  jo
tuotekehitysvaiheessa. Yrityksessd tehddan jo nykytilassa todella tiivista
yhteisty6td tuotannon ja tuotekehityksen valill4, mutta tilannetta voisi parantaa
edelleen ns. modulaarisella tuotesuunnittelulla. Modulaarisella tuotesuunnittelulla
tarkoitetaan sitd, ettd jokaista tuotetta ei valmisteta alusta loppuun erillisilla raaka-
aineilla ja tyémenetelmilld, vaan tuotannossa pystytdan yhdisteleméén yrityksen
muissa tuotteissa kaytettdvid raaka-aineita ja tyomenetelmid. Raaka-aineista
voitaisiin kasata erilaisia puolivalmisteita, joita yhdistelemalla saadaan aikaan
lopputuotteet. Toinen esimerkki on valmistaa useita tuotteita samoista raaka-
aineista, mutta saada aikaan erilaisia lopputuloksia vain tydvaiheita ja -
menetelmid muuttamalla. Talléin raaka-ainehankintoja olisi mahdollista tehda
suuremmissa ostoerissa, josta voisi saavuttaa sééstfja. Taman liséksi tuotannon
erdvaihdot saattaisivat olla yksinkertaisempia toteuttaa, jolloin tuotannossa

pystyttéisiin tekem&an nykyisté pienempié tuotantoerié.
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Toinen ndkokulma sen sijaan, ettd tuotekehitysté tehtaisiin tuotannon tarpeiden ja
toiveiden perusteella, on suunnitella tuotanto ja koko toimitusketju asiakkaan
tarpeiden mukaisesti. N&in toimimalla yritys pyrkii luomaan kaikella sen
toiminnalla asiakasarvoa, ja toimitusketjun johtamisen (SCM) sijaan voitaisiin
puhua esimerkiksi kysyntdketjun johtamisesta (Demand Chain Management).
(Juttner et al. 2010) Esimerkiksi jos asiakkaat toivovat laajaa tuotevalikoimaa,
mikda johtaa pieniin tuotekohtaisiin volyymeihin, konkreettinen esimerkki
asiakkaan huomioimisesta tuotannossa on sisallyttdd mahdollisimman pienien
tuotantoerdkokojen valmistusvalmius, esimerkiksi korvausinvestointeina tehtévien
tuotantolaitteistojen vaatimusmadrittelydokumentteihin. Kun tuotantolaitteet on
suunniteltu pienien valmistuserien valmistamiseen, erien vaihtokustannukset
madaltuvat, varastojen kiertonopeus tehostuu ja tuotannonsuunnittelun joustavuus
paranee, jonka myoté esimerkiksi valmius vastata yllattaviin tarjouskampanjoihin

VOIi parantua.

6.5 Valikoimanhallinnan kehittaminen

Yksi mahdollinen toimenpide tuotannon ja logistiikan kannalta haastavaan
tuotevalikoimaan on tehda tuotteistolle kappaleen 3.3 mukainen tarkastelu.
Kaikista pienimman kysynnén tuotteille tehdaan siis analyysi tuotteen asiakkaista,
seka sille, mité tuotteita asiakkaat pienen kysynnan tuotteen kanssa ostavat. Jos
tuotteen asiakkaana on esimerkiksi yrityksen strateginen kumppani, tuotetta
kannattaa valmistaa ja varastoida asiakaspalvelun vuoksi asiakkaan toiveiden
mukaisesti. Jos taas tuoteanalyysissa selvidd, ettd pienen volyymin tuotetta
ostetaan sdéanndnmukaisesti yrityksen muiden kannattavampien tuotteiden kanssa,
tuotteen poistaminen valikoimasta saattaisi véhentdd myos yrityksen muiden
tuotteiden kysyntag, jolloin tuote kannattaa jattaa valikoimaan. Jos tuotteella ei ole
edella mainittuja palveluvaikutuksia, yrityksen kannattaa harkita tuotteen
poistamista valikoimista tai tuotannonohjausmuodon muuttamista esimerkiksi
tilausohjautuvaan kokoonpanoon (ATO) tai tilausohjautuvaan tuotantoon (MTO),

jolloin tuotteen varastointiin ja Kkysynndn ennustamiseen liittyvat ongelmat
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saadaan poistettua. Tallaisia tuotteita voisivat olla esimerkiksi jotkut food service

-tuotteet, joita toimitetaan mahdollisesti vain yhdelle asiakkaalle.

6.6 Mittariston ja palkitsemisen vaikutus kehitykseen

Yrityksen toimitusketjun kehittdmisen selkednd painopisteenda on viime vuosina
ollut lapivirtauksen kehittdminen, jotta asiakas saisi ostamilleen tuotteille
mahdollisimman pitkdn myyntiajan, ja ettd nimikemaaran kasvaessa tuotteiden
varastointiin tarvittava tila ei kasvaisi. Tuotteiden varastokiertoa on alettu seurata
ailempaa systemaattisemmin, ja koko yrityksen tasolla lapivirtautta tehostavia
toimenpiteitd on saatu vietya l&pi. Yleisella tasolla varastokierto onkin viime
vuosina tehostunut. Toisaalta ainakin yhden tehtaan osalta kehitys on
varastokierron kehityksen osalta kulkenut toiseen suuntaan: Joensuun tehtaalla
merkittavid lapivirtautta kehittdvid toimenpiteitd on tehty jo pitk&an, ja vuonna
2013 tehtaan tuotteista keskimaarin 80 % saavuttivat lapivirtaustavoitteen. Sen
jalkeen tuotteiston varastokierto on heikentynyt vuosi vuodelta, ja vuonna 2017
lapivirtaustavoitteen saavutti endd 41 % tuotteista. Joensuun tehtaan tuotteiden
lapivirtauden kehityst4 on havannoitu kuvassa 15.
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Kuva 15. Prosentuaalinen osuus l&pivirtaustavoitteen saavuttaneista Joensuun

tehtaan valmistamista juustoista vuosina 2013 ja 2017.

Yksi  syy varastokierron  heikkoon  kehitykseen on  ldydettévissa
markkinatilanteesta: vuoden 2013 jalkeen Vendjan vienti on sulkeutunut ja
Kilpailu kotimaan markkinaosuuksista on Kkiristynyt. Yritys on vastannut
kiristyneeseen kilpailuun tuomalla markkinoille aktiivisesti uusia tuotteita, joilla
on pyritty yllapitdimaan kuluttajien kiinnostusta, ja yrityksen innovatiivista
mielikuvaa. Osittain téstd syystd kysyntd on pirstaloitunut, eli tuotteiden
lukumé&ara on kasvanut kokonaiskysynnan volyymia nopeammin, mik& on tehnyt

lapivirtaustavoitteiden saavuttamisesta aiempaa haastavamman tehtavan.

Markkinatilanne on Kkuitenkin samalla muuttanut myds Joensuun tehtaan
tuotannonohjausta  kontrolloivia  mittareita: ~ Vuonna 2013  Joensuun
tuotannonsuunnittelun tulospalkkauksen perusteena kéytettavat mittarit olivat
tehtaan tuotteiden toimitusvarmuus seka tuotteiden l&pivirtaus. N&ma mittarit
ohjasivat tehdasta toimimaan virtaustehokkaasti, mik& onkin ndhtavissé vuoden
2013 lapivirtauksen hyvissé tuloksissa. Vuoden 2014 markkinatilanteen muutos
on kuitenkin pakottanut yrityksen etsiméén séastoja ja tekemaédn paatoksia entista

enemman kustannusohjautuvasti, mik&d nakyy my0ds Joensuun tehtaan
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tuotannonsuunnittelua  ohjaavissa  mittareissa.  Vuonna 2017  Joensuun
tuotannonsuunnittelun tulospalkkauksen perusteena kéaytettavat mittarit olivat
tehtaan budjetissa pysyminen ja tehtaan virhekustannustaso. Naméa mittarit ovat
ohjanneet tehtaan toimintaa virtaustehokkuuden suosimisen sijaan enemmaén
resurssitehokkuuden maksimoinnin suuntaan, mikd on suuri selittdva tekijé
vuoden 2017 tuotteiden heikolle lapivirtaustasolle. Kuten kappaleen 5.2 kuvassa 9
havaittiin, erdkokoja kasvattamalla  pystytddn  saavuttamaan  saastoja
virhekustannuksissa, joten ndin on myos toimittu. Tehtaan resurssitehokkuus on
siis kehittynyt virtaustehokkuuden kustannuksella, ja tata kehitystd on arvioitu
tehokkuusmatriisissa kuvassa 16.

Resurssiteholdkiuus

A

teholdamsraja

S
EDIE y

2013

pieni

>

pieni St Virtaustehokkuus

Kuva 16. Arvio Joensuun tehtaan kehityksesta tehokkuusmatriisissa

Erédkokojen kasvattamisella on pystytty alentamaan yksittdisen tehtaan
virhekustannustasoa, mutta on epdaselvdd, ovatko kasvaneet varastomaaréat
lisdnneet tila-ahtautta, tydméaaraa ja kustannuksia jakeluvarastojen paassa. Taman

liséksi voidaan pohtia, onko heikentyneilld tuotteiden parasta ennen -paivayksilla
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voinut olla jopa negatiivisia vaikutuksia esimerkiksi vahittaiskauppojen
valikoimapéaéatoksiin, eli aiempaa heikommin kiertavét tuotteet eivat ole enéda
paasseet valikoimiin pienmyymaéldissa, joissa pitkd myyntiaika on erityisen
ratkaiseva Kkilpailutekijd. Jos ndin on tapahtunut, on mahdollista, ettd koko
toimitusketjun kannalta tehokkuusmatriisissa onkin siirrytty kuvan 17 mukaisesti,
eli virtaustehokkuutta on heikennetty, mutta resurssitehokkuus koko yrityksen
tasolla ei olekaan kasvanut suunnitellusti, vaan lisdantynyt resurssitehokkuus
yksittéiselld tehtaalla on siirtdnyt Kkustannuksia ja tyomaarad muualle
toimitusketjuun. Yksittaisen toiminnon tai tehtaan kustannustason optimointi voi
johtaa osaoptimointiin, jossa hyvistda aikeista huolimatta koko yrityksen

kokonaisuustehokkuus ei kehity optimaalisella tavalla.

Resurssiteholklmuus

A

Ui .

2007

2017

2013

pieni

>

pieni suri Virtaustehokkuus

Kuva 17. Vaihtoehtoinen arvio kehityksesta tehokkuusmatriisissa

Hyvien mittareiden valitseminen on haastava tehtévé, sill4 toisaalta mittareiden
tulisi olla sellaisia, jotka liittyvat suoraan tyontekijan toimenkuvaan, koska vain

silloin mittarin seuraaminen on tyontekijalle motivoivaa. (Salminen 2011, s. 78—
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80) Toisaalta lilan yksityiskohtaiset ja kapeakatseiset mittarit saattavat johtaa
osaoptimointiin, joten mittareita valitessa niiden optimoimisen mahdolliset
negatiiviset vaikutukset kannattaa ainakin yrittda tunnistaa. (Modig et al. 2013, s.
104-109) Toimitusketjun kokonaisuuden kannalta optimaaliset mittarit voisivat
mahdollisesti olla sellaisia, joissa toinen mittari pyrkii optimoimaan
resurssitehokkuutta ja toinen virtaustehokkuutta. Koska mittarit ovat tietyssé
maarin toistensa vastakohtia, maksimoimalla mittareista vain toista paadytaan
todennakdisesti kokonaisuuden kannalta epaedulliseen tilanteeseen, jossa toinen
puoli tehokkuudesta karsii. Koko toimitusketjun kannalta ideaali tilanne on, etta
yritys toimii sekd resurssitehokkaasti ettd virtaustehokkaasti, joten jos
seurattaviksi mittareiksi valitaan molempia tehokkuuden komponentteja edustavat

mittarit, voidaan osaoptimointiongelmalta mahdollisesti valttya.
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7 YHTEENVETO

Tyon keskeisend tavoitteena oli tutkia, miten yrityksen toimitusketjun
toimintatapoja  kehittdmalla varastojen kiertonopeutta ja samalla koko
toimitusketjun  oikea-aikaisuutta  voitaisiin ~ parantaa. =~ Toimitusketjun
kehityskohteiden kartoittaminen edellytti laaja-alaista perehtymisté toimitusketjun
nykytilaan. Kehityskohteiden kartoitus tehtiin ns. bottom-up -lahestymistavalla,
eli ensimmadisessd vaiheessa selvitettiin haastatteluilla yrityksen sisdisen
toimitusketjun viimeisen lenkin, eli jakeluvarastojen, kokemat haasteet ja
nakemykset toimitusketjun nykytilaan liittyen. Jakeluvarastojen
toimitusvastaavien haastatteluista syntyi hyva pohjakésitys, joiden perusteella
haastatteluja ja selvityksid pystyi jatkamaan toimitusketjun ylavirran

toimintatapojen osalta.

Haastattelujen lisdksi kyselytutkimukset olivat tdrked tietoldhde toimitusketjun
nykytilakartoituksen osalta. N&méa teetettiin toimitusketjun operatiivisen
hallintaan osallistuville toimihenkildille keséllda 2017 ja talvella 2018.
Tutkimuksen aineistoa oli kéytossd yli 100 sivua/kalvoa, joten oleellisen tiedon

poimiminen aineistosta oli ty6las, mutta palkitseva ty6vaihe.

Kun toimitusketjun nykytilan haasteet oli saatu Kartoitettua, kehityskohteet
jasenneltiin hallittaviksi osakokonaisuuksiksi, joiden aihepiireihin luotiin laaja
teoriakatsaus tieteellisistd artikkeleista ja alan oppikirjoista. Teoriatietoa ja
matemaattisia kaavoja soveltamalla, sek& empiiristd kokemusta hyodyntamalla
kehityskohteista alkoi muodostua kehitysehdotuksia. Todellinen kokonaiskasitys
tilanteeseen  syntyi  kuitenkin  vasta, kun haastatteluja  laajennettiin
toimitusketjuorganisaation ulkopuolelle, esimerkiksi yrityksen
jarjestelmaasiantuntijoihin, tuoteryhmistd vastaaviin liiketoimintap&éallikoihin,
talousosastoon ja smart data -osastoon. Laaja-alaisen haastattelukierroksen,
kyselytutkimuksen purkamisen ja Kkirjallisuuskatsauksen tuloksena syntyi
konkreettisia kehitysehdotuksia, joita yrityksessa voidaan kayda l&pi ja

mahdollisesti ottaa kayttoon.
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Kehitysehdotukset liittyivat muun muassa varastonohjauksen ja asiakasyhteistyon
kehittdmiseen, myyntidatan  nykyistd  tehokkaampaan  hyddyntamiseen,
valikoimanhallintaan, seka tietojarjestelmien ja mittaroinnin kehittdmiseen.
Yllattavan suuri osa toimitusketjun operatiivista toimintaa ohjaavien myynnin-,
toimitusten- ja tuotannonsuunnittelun toimintatapojen kehitysehdotuksista liittyi
kuitenkin toimintatapojen standardointiin, silla talla hetkellda yrityksessé tehdaan
ja suunnitellaan hyvin samankaltaisia toimintoja ja prosesseja erilaisilla
menetelmilla toisista tietdméttd. Tahan asti jokainen suunnittelija ja tuotantolaitos
on kehittdnyt omat suunnittelun tyémenetelménsa itse, joten on mahdollista, ettd
prosesseja on suunniteltu osaoptimoiden, eli toiminnan vaikutuksia koko
toimitusketjuun ei ole osattu ottaa huomioon. Yrityksessd onkin jo otettu
ensimmadisia askeleita toimintatapojen standardoimiseksi siten, ettd jatkossa
suunnittelijoilla olisi holistinen késitys koko toimitusketjusta, mik& yhdessa
yhtendisten toimintatapojen kanssa loisi samalla valmiudet parempaan

tiedonkulkuun toimitusketjussa.
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