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Toiminnanohjausjarjestelmien kayttd on nykypaivan keskikokoisissa ja suurissa yrityksissa
ennemminkin sdantdé kuin poikkeus. Jarjestelmien suosio yritysten toiminnan ohjauksen
valineend on  kasvanut rdjahdysmaéisesti  viimeisten  vuosikymmenten  aikana.
Toiminnanohjausjérjestelmén tavoitteena on parantaa yrityksen suorituskykyé ja sujuvoittaa
paivittdista toimintaa. Kuitenkin toiminnanohjausjérjestelmén implementoinnin on todettu
epdonnistuvan monessa tapauksessa. Yrityksen tulisi toteuttaa vaatimusméérittely
toiminnanohjausjarjestelmalle ennen sen kéyttéonottoa. Systemaattisen vaatimusmaéérittelyn
toteuttaminen parantaa mahdollisuuksia onnistuneeseen implementointiin ja positiivisten
suorituskykyvaikutusten realisoimiseen.

Tutkimuksen tavoitteena on tutkia toiminnanohjausjarjestelman roolia elintarviketeollisuuden
kampanjapakkaussuunnittelussa. Tarkeimpana yksittaisena tutkimuksen tuotoksena on
toiminnanohjausjarjestelman vaatimusmaarittely kampanjapakkaussuunnittelun nakdkulmasta.
Tutkimuksen teoreettinen perusta rakennetaan tuotannonohjauksen ja
toiminnanohjausjarjestelmien  teoriasta. Empiirinen aineisto  kerdtddn tutustumalla
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mittauksia ja haastattelemalla entisia kampanjapakkaussuunnittelijoita, suunnittelun sisaisia
asiakkaita sekd johtoa.

Tutkimuksen tuloksena vastataan tutkimuksessa esitettaviin tutkimuskysymyksiin sekd luodaan
toiminnanohjausjarjestelmén vaatimusmaarittely kampanjapakkaussuunnittelun ndkokulmasta.
Kampanjapakkaussuunnittelu koostuu sekd tuotannonohjausprosessista ettd sitd tukevasta
toiminnanohjausjarjestelmésta. Hyvin toimiva kokonaisuus edellyttadd, ettd kumpikin osa-alue
toimii niin yksindan kuin yhteistydssa keskenaén.
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It is more a rule than an exception to use enterprise resource planning system (ERP) in the mid-
size and big companies. The popularity of ERP has grown explosively in last decades. The
objective of ERP is to improve the company’s performance and streamline day-to-day
operations. However, it has been recognized that implementation of ERP fails in many cases.
Prior implementing an ERP, a specification of the requirements should be made. Systematically
made specification of the requirements improves the chances of successful implementation and
realization of positive operational performance impacts.

The objective of the study is to examine the role of ERP in campaign pack planning in the
company which operates in the food industry. The most important output of the study is the
specification of the requirements for ERP from the perspective of campaign pack planning. The
theoretical part of the study concentrates on production planning and ERP. The material for
empirical part is gathered by exploring the process description and -flow chart, conducting
performance measurements and interviewing former campaign pack planners, internal clients,
and management.

As a result of study, the research questions will be answered and the specification of the
requirements for ERP from the perspective of campaign pack planning will be created.
Campaign pack planning consists of both production planning process and ERP which supports
process. A well-functioning entity requires that both components work alone and in co-
operation with each other.
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1 JOHDANTO

Toiminnanohjausjarjestelmien kdyttd on nykypaivén keskikokoisissa ja suurissa
yrityksissd ennemminkin saantd kuin poikkeus. Toiminnanohjausjarjestelmien
suosio yritysten toiminnan ohjauksen valineend on kasvanut rajahdysmaisesti ja
yhteenlaskettuna kansainvélisten toiminnanohjausjarjestelmamarkkinan liikevaihto
on kasvanut huomattavasti viimeisten vuosikymmenien aikana. 2000-luvun alussa
liikevaihto oli 21 miljardia USA:n dollaria, vuonna 2010 D’Aquila et al.:n (2009)
mukaan 65 miljardia dollaria ja vuonna 2019 se oli jo 94 miljardia dollaria (Statista
2020; Luo & Strong 2004, Madapusi & D’Souza  2012).
Toiminnanohjausjarjestelmélla tarkoitetaan tietojarjestelméaa, joka koostuu yhdesta
tietokannasta ja siihen integroiduista standardiprosesseista.
Toiminnanohjausjérjestelmén tavoitteena on parantaa yrityksen suorituskykya ja
sujuvoittaa  paivittaistda toimimista parantamalla yrityksen sisdistd ja
toimitusketjussa olevien yritysten valista tiedonvaihtoa ja tiedon laatua (Davenport
1998). Tiedon keskittdminen yhteen jarjestelmddn tarjoaa saman pohjan

paatdksenteolle toimitusketjun eri osapuolille.

Operatiivisessa tuotannonohjauksessa toiminnanohjausjarjestelma voidaan tulkita
olevan yksi suorituskyvyn johtamisen valineistd. Hyva suorituskyky vaatii
kuitenkin toiminnanohjausjarjestelman tarjoamien tyodkalujen ja tiedon lisaksi
tuotannonohjausprosessin ja naiden tulee tukea toinen toisiaan. Ali & Miller (2017)
ovat todenneet, ettd toiminnanohjausjarjestelman implementointia on tutkittu
laajasti, mutta sité edeltdvaé vaihetta on tutkittu vain rajatusti. Yrityksissa tehdaan
yleensd jonkinlainen vaatimusmaédrittely ennen toiminnanohjausjarjestelyn
hankkimista, mutta Muscatello et al. (2003) on todennut k&ytant6jen vaihtelevan.
Osassa yrityksid vaatimusmadrittely tehdadn systemaattisemmin kuin toisissa ja
Muscatello et al.:n (2003) tutkimuksen mukaan vaikuttaisi siltd, ettd huolellisesti
tehty  vaatimusmaarittely on  yhteydessd  toiminnanohjausjarjestelman
implementoinnin lahtokohtiin ja sitd mydten myos lopulta odottaviin suorituskyvyn
vaikutuksiin. Tutkimuskirjallisuudessa on myos todettu, ettd tuotannonohjauksen

nakokulmasta katsottuna yritysten todellisten tarpeiden,



toiminnanohjusjarjestelmén luomien mahdollisuuksien ja teoriatiedon valilla on
kuilu (Framinan & Ruiz 2010; Hvolby & Steger-Jensen 2010). Tdman tutkimuksen
tavoitteena on keskittyd ndihin osa-alueisiin, joista tutkimuskirjallisuudessa on
puutetta: tutkimuksessa kuvaillaan elintarviketeollisuudessa tehtdvan operatiivisen
tuotannonohjauksen nékokulma toiminnanohjausjérjestelman

vaatimusmaarittelyyn.

1.1 Tutkimuksen tavoitteet ja rajaukset

Tutkimuksen tavoitteena on tutkia toiminnanohjausjarjestelman roolia
elintarviketeollisuuden kampanjapakkaussuunnittelussa. Tarkeimpana yksittaisena
tutkimuksen tuotoksena on toiminnanohjausjérjestelmén vaatimusmaéarittely
kampanjapakkaussuunnittelun nakokulmasta. Jotta varsinaiseen
vaatimusmaarittelyyn paastaan, on maaritettdva operatiivisen tuotannonohjauksen
merkittdvimmat haasteet ja analysoitava niiden juurisyyt ennen prosessiin liittyvien
kehitysehdotusten ~ tai  toiminnanohjausjérjestelmédn  vaatimusmaarittelyn

toteuttamista. Tutkimukselle on maaritetty kaksi tutkimuskysymysté:

e Minkalainen prosessi tukee kampanjapakkaussuunnittelua?
e Minkalaisia ominaisuuksia toiminnanohjausjérjestelméssa tulisi olla, jotta

se tukisi kampanjapakkaussuunnittelua?

Tutkimus on rajattu késittelemaédn yksinomaan kampanjapakkausten operatiivista
tuotannonohjausta. Tutkimuksen ulkopuolelle rajataan
toiminnanohjausjarjestelman implementointiin liittyvat asiat sek& suunnittelijan

rooli tuotannonohjauksen onnistumisessa.

1.2 Tutkimuksen toteutus

Tutkimusstrategian valinta riippuu tutkimuksen tarkoituksesta ja sille asetetuista
tutkimuskysymyksista. Hirsjarvi et al. (2009) mukaan tutkimusstrategioita voidaan
jaotella esimerkiksi kokeelliseen, survey- ja tapaustutkimukseen. Kokeellisessa
tutkimuksessa voidaan mitata esimerkiksi yksittdisen muuttujan vaikutusta toiseen

muuttujaan. Kyseisen tapaisessa tutkimuksessa voidaan esimerkiksi valita



yksittdinen ndyte, analysoida sité eri olosuhteissa ja tavoitella tutkimuksen tuloksen
muutosta yhdessé tai useassa muuttujassa. Usein tutkimus sisaltdd hypoteesien
testaamisen. Survey-tutkimuksessa tarkoituksena on kerata tietoa ihmisjoukolta
strukturoidussa muodossa. Tyypillistd tutkimukselle on, ettd aineisto kerdtdan
esimerkiksi kyselylomaketta tai strukturoitua haastattelua kayttamalla. Tavoitteena
on keratyn aineiston avulla kuvailla, vertailla ja selittdd tutkittavaa ilmiota.
Tapaustutkimuksen tarkoituksena on tuottaa yksityiskohtaista ja syvéa tietoa
yksittdistapauksesta. Tapaustutkimuksessa kiinnostuksen kohteena ovat usein
erilaiset  prosessit ja  tutkimus toteutetaan usein  yksittaistapauksen
tapahtumaymparistossa. (Hirsjarvi et al. 2009)

Tutkimus voidaan jakaa myos tutkimusmenetelmien puolesta kvantitatiiviseen ja
kvalitatiiviseen tutkimukseen. Menetelmien nimet voivat luoda mielikuvan siit,
etta kyseiset menetelmét ovat toistensa vastakohtia, ja ettd tutkimuksessa voidaan
hyodyntéé tutkimusmenetelména vain toista. Menetelmia voidaan kuitenkin kéayttaa
itse asiassa toisiaan taydentavina tutkimusmenetelmind niin, ettd menetelmia
hyodynnetddn rinnakkain, kvalitatiivista  tutkimusmenetelm&d kaytetadan
kvantitatiivisen tutkimusta edeltdvana tutkimuksena tai toisinpéin. (Hirsjarvi et al.
2009)

Taman tutkimuksen tutkimusstrategiaksi on valittu tapaustutkimus ja tutkimus
toteutetaan kvalitatiivista tutkimusmenetelmé& hyddyntden. Tapaustutkimus on
tdssa tapauksessa mielekds tutkimusstrategia, silla valittua tapausta tutkitaan
rajatusti yksittaisessa elintarviketeollisuuden yrityksessé ja tutkimus toteutetaan
tapauksen luonnollisessa ympéristossa. Tutkimuksen luonne on kokonaisvaltainen:
tarkoituksena on saada laaja kuva  kampanjapakkaussuunnittelusta
elintarviketeollisuuden yrityksessd ja maaritelld, kuinka suunnitteluprosessi ja
toiminnanohjausjarjestelmd  parhaiten  tukee  suunnittelutyon  tekemista.
Tapaustutkimuksessa tyypillista on, ettd tutkimuksessa pyritdén etsiméaéan syvaa ja
yksityiskohtaista tietoa; niin myos tassakin.



Lahtokohta kvalitatiiviselle tutkimukselle on todellisen elamén kuvaaminen — tassa
tapauksessa todellisen yrityksen arjessa tapahtuvan tuotantosuunnittelun
kuvaaminen (Hirsjarvi et al. 2009). Kvalitatiivisessa tutkimuksessa yleisimpia
aineistonhankintamenetelmié ovat haastattelu, kyselyt, erilaisista dokumenteista
koottu tieto ja havainnointi. Menetelmi& voidaan kayttd4 yhdessé tai yhdistettyna
tutkimuksen tarpeiden ja resurssien mukaisesti. Kyseiset menetelmat eivat ole vain
kvalitatiivisen tutkimuksen kéytossda, vaan esimerkiksi kyselylomakkeita
hy6dynnetaan usein kvantitatiivisessa tutkimuksessa
aineistonhankintamenetelmané. (Tuomi & Sarajdrvi 2018) Tassa tutkimuksessa
kvalitatiivisista aineistonhankintamenetelmista hyddynnetdan teemahaastattelua ja

olemassa olevien dokumenttien tutkimista.

Teemahaastattelua kutsutaan toiselta nimeltd puolistrukturoiduksi haastatteluksi.
Haastattelu etenee etukdteen valittujen teemojen perusteella, joita tdydennetéan
kysymyksilla. Teemahaastattelu korostaa haastateltavan tulkintaa asioista ja
haastateltavan antamia merkityksia asioille (Hirsjarvi et al. 2009).
Teemahaastatteluiden muodot vaihtelevat tutkimuskohtaisesti. (Tuomi & Sarajarvi
2018) Olemassa olevia dokumentteja voidaan kutsua toisella nimelld
sekundaaridataksi. Sekundéaaridatalla viitataan aineistoon, joka on jo olemassa
esimerkiksi tietokannoissa jotain muuta tarkoitusta varten. (Eskelinen & Karsikas
2014) Olemassa olevat dokumentit voivat olla muun muassa raportteja, asiakirjoja
ja medialeikkeitd (Jyvaskylan yliopisto 2014). Téssé tutkimuksessa sekundéaridata
muodostuu yritys X:n omista dokumenteista sekd toiminnanohjausjarjestelmésta

saatavasta datasta.

Tutkimuksen toteutus on alkanut marraskuussa 2020 tutkimusaiheeseen
tutustumisella ja tutkimukseen sopivalla teoriamateriaalin etsimisella. Joulukuussa
valmisteltiin  empiirisen aineiston keruuta luomalla teemahaastatteluiden
haastattelurungot ja valitsemalla kampanjapakkaussuunnittelun suorituskykya
kuvaavat mittarit. Tammikuussa 2021 keskityttiin empiirisen aineiston
kerddmiseen: tutustuttiin olemassa olevaan prosessikuvaukseen ja luotiin siitd

yksityiskohtaisempi versio kampanjapakkaussuunnittelun nakokulmasta, aloitettiin
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mittaukset ja toteutettiin teemahaastattelut. Helmikuussa suoritettiin loput
mittaukset ja analysoitiin tulokset. Liséksi teemahaastattelun aineisto litteroitiin ja
analysoitiin  sekd tutkimusraporttiin  Kirjattiin  kampanjapakkaussuunnittelun
nykytila-arvio. Maaliskuusta huhtikuuhun luotiin tuotannonohjausprosessin
kehitysehdotukset seka toiminnanohjausjarjestelmén vaatimusmaarittely. Taman
ohessa Kirjoitettiin tutkimusraportti. Toukokuussa tutkimusraportti viimeisteltiin ja

tutkimus valmistui.

1.3 Tapauksen esittely

Yritys X toimii elintarviketeollisuudessa. Toimialalle on tyypillista, ettd
toimitusketjut ovat nopeita ja ajoittain pitkid. Suomessa tuotteen loppupaéan
toimitusketju on keskittynyt johtuen suomalaisesta péivittdistavarakaupan
rakenteesta. Suurin osa paivittdiskaupasta keskittyy kahdelle suurelle toimijalle.
Yritys X:n kampanjapakkauksia toimitetaan my6s muille toimijoille, mutta
erityisesti suurimpien toimijoiden toimintatavat vaikuttavat myods siihen, miten
yritys X voi toimia. Suomessa paivittaistavarakaupan vuosikelloa ohjaa jaksotus:
vuoden aikana jakso vaihtuu kolmesti. Yritys X:n tuotteet luokitellaan nopeasti
liikkuvien kulutustuotteiden kategoriaan (fast moving consumer goods, FMCG).
Tuotteiden ostopaatokset tehdaan pienelld kynnyksella ja kuluttajat haluavat
jatkuvasti  kokeilla uusia tuotteita. Kaytannossa elintarvikeyrityksilla on
mahdollisuus tuoda suurin osa uutuuksista markkinoille paivittaistavarakaupan
jaksovaihtojen yhteydessé. Yritys X:n toimialalla uutuustuotteiden merkitys on
suuri — niitd on oltava paljon ja niilla on kampanjoitava nakyvasti. Kampanjoinnin
merkitys on suuri myos jo valikoimassa ennestaan olleiden tuotteiden osalta, silla
kampanjapakkaukset mahdollistavat kuluttajien tavoittamisen laajemmin kuin mité
jos  kyseisistd nimikkeistd ei olisi kampanjapakkausta myymal&ssa.
Elintarvikekaupalle on myo6s tyypillistd, ettd tuotevalikoima vaihtuu usein ja
tuotteissa on epékuranttiusriski, joka vaihtelee tuotteesta riippuen muutamasta

paivasta (esimerkiksi tuoretuotteet) useaan vuoteen (esimerkiksi sailykkeet).

Toimiala on todella kilpailtu. Alalla on muutama isompi toimija ja paljon

pienempid yrityksid. Yritys X eroaa Kilpailijoistaan muun muassa oman
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kansainvalisyytensd ja laajan tuoteportfolion avulla. Toimialalle on myos
tyypillistd pienehkdt katteet, jotka vaihtelevat tuotekategorioittain. Tuotteiden
hinnoitteluperiaatteet ovat melko homogeenisia kilpailijoiden kanssa, silla riski
hinnoitella itsensa ulos alan markkinoilta on suuri. Ottaen huomioon, ett4 alalla on
usea toimija, uutuustuotteita on paljon, katteet ovat verrattain pienid ja tuotteiden
hinnoittelu melko homogeenistd, voidaan todeta, etta oikean tuoteportfolion ohella

tehokkaat toimitusketjut ovat erittdin merkittavia yrityksen menestymisen kannalta.

1.3.1 Yritys X

Yritys X on osa suurempaa, kansainvalistd elintarvikekonsernia. Suomessa
yritykselld on kaupallinen organisaatio ja elintarvikkeiden tuotanto tapahtuu
ulkomailla. Yritys X:n historia on pitkda ja polveileva — Suomen organisaatio
nykyisessd muodossaan on saanut alkunsa vuonna 2012 yrityksen fuusioituessa
suomalaisen elintarviketoimijan kanssa yhdeksi yritykseksi. Yrityksen historia
juontaa kuitenkin juurensa jo 1800-luvulle ja nykyisesté tuotevalikoimasta vanhin
brandi on tullut markkinoille jo 1920-luvulla. (Yritys X n.d.) Yritys X:n
henkilostomaara Suomessa on hieman yli 230 kpl. Suurin osa henkildstosta koostuu
kentadlla  tyOskentelevistd  tavararyhméasiantuntijoista, edustajista  ja
menekinedistdjistd. Yrityksen liikevaihto vuonna 2019 oli noin 130 miljoonaa
euroa. (Kauppalehti 2021) Toimitusketjujen hallinnan organisaatio on esitelty
kuvassa 1. Yritys jakautuu viiteen eri liiketoimintafunktioon, josta toimitusketjut
ovat yksi. Toimitusketjut jakautuvat vield laadunhallintaan, logistiikkaan,
asiakaspalveluun, kysynndn hallintaan ja call offiin & ostoihin. Call off:lla
tarkoitetaan tdssd yhteydessd toimintoa, jossa hallinnoidaan komponenttien
kotiuttamista Suomen varastoon tehtailta ja third party -toimittajilta.
Kampanjapakkaussuunnittelu on osa call off & ostot -tiimia.
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Toimitusketjut

Laatu Logistikka Asiakaspalvelu Kysymﬁn Call off & ostot
hallinta

|

{ Call off } { Ostot ] Kampanjapakkaamo

1.3.2 Kampanjapakkaussuunnittelu

Kuva 1. Organisaatiorakenne

Yritys X:n tuotteita myydadn paivittaistavarakaupoissa ja yksi tarked osa
lilketoimintaa ovat kampanjapakkaukset. Kampanjapakkauksilla tarkoitetaan
esimerkiksi paivittdistavarakauppojen lattioilla olevia isoja elintarvepakkauksia,
joilla taytetddn massapaikkoja. Massapaikkoja nahdaan paivittaistavarakaupassa
esimerkiksi leipd-, juoma- makeis- seka kuivatavaraosastoilla. Yritys X:n
kampanjapakkaukset pakataan Suomessa yhteistyokumppanin varastossa ja
kampanjapakkausten operatiivinen tuotannonohjaus tapahtuu yritys X:n tiloista
kasin. Osa kampanjapakkausten komponenteista (elintarvikkeet, pahvit, lavat)
tuodaan Suomeen ulkomailta, osa valmistetaan Suomessa. Operatiivinen
tuotannonohjaus toteutetaan nykyisin kaytossa olevalla

toiminnanohjausjarjestelmalla.

Kampanjapakkauksille on tyypillistd kysynnan voimakas vaihtelu lyhyell&kin
aikajénteelld.  Aikajdnne asiakkaan tilauksesta kerdyshetkeen vaihtelee
asiakkaittain. Esimerkiksi suurimman asiakkaan tilausten osalta aikajanne on vain
puoli  pdivd4d. Tuotteiden toimitusaikavaatimus on tiukka ja  siksi
kampanjapakkaukset pakataan padasaantoisesti varastoon etukateen (make-to-stock,
MTS). Kampanjapakkausten pakkauttaminen tilausten perusteella tapahtuisi

suuressa osassa tilauksia liian hitaasti.
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1.4  Tutkimusraportin rakenne

Tutkimusraportti on jaettu seitsemaan lukuun. 1. luku on johdantoluku, jossa
esitelladn tutkimuksen tausta, tavoitteet, tutkimuskysymykset, rajaukset,
tutkimuksen  toteutus  sekd  esitellddn  tutkimustapaus.  Tutkimuksen
kirjallisuuskatsaus ~ koostuu luvuista 2 ja 3. Luvussa 2 ké&sitellaan
tuotannonohjauksen teoriaa, keskittyen kuvaamaan tuotannonohjauksen eri
hierarkkisia tasoja, kampanjoinnin  ja  sesonkivaihteluiden  vaikutusta
tuotannonohjaukseen sek& tiedonvaihtoa tuotannonohjauksessa. Luvussa 3
kéasitellaan toiminnanohjausjarjestelmaan liittyvdd  teoriaa, kuvaten
toiminnanohjausjarjestelman  ja  tuotannonsuunnittelumoduulin  rakennetta,
tietojarjestelman vaatimusmaarittelyn toteuttamista ja toiminnanohjausjarjestelman
potentiaalisia  operatiivisen tason  suorituskykyvaikutuksia. ~ Tutkimuksen
empiirinen osuus koostuu luvuista 4, 5 ja 6. Luvussa 4 kuvataan
kampanjapakkaussuunnittelun prosessi seka esitetdén suorituskyvyn mittauksen ja
teemahaastatteluiden tulokset. Liséksi luvussa 4 toteutetaan
kampanjapakkaussuunnittelun nykytila-arvio yritys X:ssa empiirisen aineiston
pohjalta. Luvussa 5 esitellddn nykytila-arvioon perustuen  prosessin
kehitysehdotuksia ja toiminnanohjausjarjestelman vaatimusmaarittely
kampanjapakkaussuunnittelun nakokulmasta. Luvussa 6 vastataan
tutkimuskysymyksiin ja annetaan suositus jatkotutkimukselle. Luvussa 7 tehdaan

viel& yhteenveto tutkimuksesta.
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2 TUOTANNONOHJAUS

Tuotannonohjauksella tarkoitetaan toimintaa, jonka tehtdvanéd on varmistaa, etta
yrityksen tuotannossa kaytettdvat materiaalit ovat saatavilla oikeaan aikaan,
oikeassa paikassa ja oikeaméaéaraisend, jotta tuotantoprosessi voisi toteutua ennalta
sovittuna ajankohtana ennalta mééritellyin minimikustannuksin. Tuotannonohjaus
on luonteeltaan dynaamista — yrityksen toimintaymparistd muuttuu jatkuvasti ja se
voi vaikuttaa my0s ennalta suunniteltuun tuotantoon. (Kiran 2019) Gustavsson &
Wanstrom (2009) madrittelevat tuotannonohjauksen tehtdvan olevan olemassa
olevan kysynnan tyydyttdminen materiaalivirran ohjauksen ja tuotantoresurssien
kayton avulla. Tuotannonohjauksen méaritelméan sisaltyy siis kaikki ne toiminnot,
jotka liittyvat tuotteen tai tuote-erdn toteutumiseen. Naitd ovat esimerkiksi
valmistus, materiaalien hankinta ja alihankkijoiden ohjaus ja jakeluiden
jarjestaiminen (Haverila et al. 2009). Valmistavan tuotannon lisaksi myos
palveluyrityksissa on tuotannonohjausta. Raaka-aineiden, puolivalmiiden
tuotteiden ja lopputuotteiden ohjaamisen sijaan tuotannolla tarkoitetaan asiakkaille
tarjottuja palveluja ja niiden ohjausta (Martinsuo et al. 2016). Tassa luvussa

keskitytaan tuotannonohjaukseen valmistavan tuotannon nakdkulmasta.

Toimituskyky

A0

Kapasiteetin kuormitusaste Vaihto-omaisuus

Kuva 2. Tuotannonohjauksen tavoitteet (Haverila et al. 2009)

Kuvassa 2 on esitelty tuotannonohjauksen tavoitteet. Tavoitteet voidaan jakaa
Haverila et al. (2009) mukaan korkeaan toimituskykyyn, vaihto-omaisuuden

minimointiin ja korkeaan kapasiteetin kuormitusasteeseen. Tavoitteet ovat
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kuitenkin keskenadn ristiriitaisia. Esimerkiksi korkea toimituskyky edellyttéa usein
mahdollisuutta tuotteiden varastointiin, tuotannolta korkeaa joustokykya ja
mahdollisuutta pienten tuotantoerien valmistukseen. Toisaalta korkea kapasiteetin
kuormitusaste vaatii usein suurien sarjojen valmistamista ja sitd myoten korkeaa
varastoon sitoutunutta paddomaa. Tuotannonohjauksen tavoitteiden lopullinen
tarkeysjarjestys méaéritetadn yrityksen valitsemista kilpailutekijoista: jos halutaan
esimerkiksi minimoida vaihto-omaisuutta, tulee tuotantoa ohjata varastoja
minimoimalla ja huolehtimalla valmistuksen korkeasta kuormitusasteesta. Slack et
al. (2010) maéarittelevat tuotannonohjauksen olevan osa toiminnanohjausta.
Toiminnanohjauksella  tarkoitetaan yrityksen toiminnan ohjaamista
tuotannonohjausta laajemmassa kontekstissa, huomioiden siis kaikki ne toiminnot,
jotka ovat osana tuotteiden  toimitusketjua, aina tuotekehityksesta
asiakastoimituksiin asti. Tuotannonohjauksessa keskitytddn asiakastilausten
toteuttamiseen tuotteiden valmistamisen ohjauksella. Slack et al. (2010)
madrittelevatkin tuotannonohjauksen tavoitteiksi viisi tavoitetta: laatu, nopeus,
joustavuus, toimitusvarmuus ja kustannustehokkuus. Laatua tavoitellessa
tuotteiden tulee olla virheettémia ja tarkoitukseensa sopivia. Nopeus ja joustavuus
viittaavat yrityksen sisdiseen tehokkuuteen: l&pimenoaikojen tulisi olla
mahdollisimman lyhyitd ja tuotannon joustava, jotta pystytddn vastaamaan
odottamattomiin tilanteisiin ja kysynnan muutoksiin. Korkean toimitusvarmuuden
yrityksissdé ~ pystytddn  vastaamaan  kysyntddn  luvatun  mukaisesti.
Kustannustehokkuudella viitataan tavoitteeseen, jossa valmistettavat tuotteet
pyritdan tuottamaan mahdollisimman edullisesti kuitenkin niin, ettd ne vastaavat

laadultaan ja kayttotarkoitukseltaan odotuksia.

Tuotantoprosessi ja sitd my6ten tuotannonohjaus on Haverila et al. (2009) mukaan
yksi valmistavan  yrityksen keskeisimpia  toimintoja. Toimivalla
tuotannonohjauksella ja tuotannon joustavuudella voidaan vaikuttaa yrityksen
kilpailukykyyn ja kannattavuuteen (Slack et al. 2010; Blome et al. 2013). Tehokas
tuotannonohjaus vaatii toimiakseen yhteisty6ta monien eri liiketoimintafunktioiden
valilla, kuten esimerkiksi johdon, myynnin, markkinoinnin, taloushallinnon ja

henkilostohallinnon vélilla (Missbauer & Uzsoy 2020).
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Tuotannonsuunnittelun ja -ohjauksen prosessi on esitetty kuvassa 3. Kuvan
prosessia voidaan luonnehtia hierarkkiseksi tuotannonohjaukseksi. McKay et al.
(1995) mukaan hierarkkisessa tuotannonohjauksessa ajatuksena on, ettd eri
tuotannonohjauksen tasot asettavat alemmille tasoille tavoitteet ja rajoitteet, joita
alemman tason tuotannonohjaus toteuttaa. Samanaikaisesti ajatuksena on, ettd
ylemman tason tuotannonohjauksessa ei tiedetd tarkasti, kuinka alemman tason
tuotannonohjaus kaytanndssa toimii. (McKay & Wiers 2003) Toisin sanoen,
esimerkiksi valmistuksen ohjaus voidaan delegoida tuotantolaitokselle, jossa
paivittdinen tyd tapahtuu. Haverila et al..n (2009) mukaan tuotannonohjaus
voidaan jakaa organisaation eri tasoille, l&dhtien ylimman tason
kokonaissuunnittelusta ja paattyen itse valmistukseen. Tuotannonohjauksen tasot
eivét toteudu jokaisessa yrityksessa samanlaisina, vaan osassa yrityksistd saattaa
esimerkiksi puuttua jokin taso kokonaan tai eri tasojen tehtdvid on yhdistetty.
Tuotannonohjauksen dynaamisesta luonteesta johtuen tuotannonohjauksen
prosessissa tapahtuu jatkuvasti uudelleensuunnittelua ja eri tehtévien vélista
koordinaatiota. Uudelleensuunnittelua ja koordinointia tapahtuu enemman

monimutkaisissa suunnittelutilanteissa ja yksityiskohtaisten suunnitelmien osalta.
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[ Myyntiennuste } [ Tilaukset J [Tuotantostrategia}

Koko?als- Hankinnat
suunnittelu
Tuotannon

karkeasuunnittelu

A

Poikkeamiin ja
muutokseen Tuotannon
reagointi hienosuunnittelu
Valmistuksen
ohjaus

4[ Valmistus ]—{ Toimitukset }

Kuva 3. Tuotannonsuunnittelun ja -ohjauksen prosessi (Martinsuo et al. 2016)

2.1 Kokonaissuunnittelu

Kokonaissuunnittelu on tuotannonohjauksen ylimman tason suunnittelua, jonka
kokoamiseen tarvitaan tietoa yrityksen tuotantostrategiasta, olemassa olevista
tilauksista ja myyntiennusteesta. Suunnittelua tehdaén keskipitkalla aikavalilla,
aikavalin vaihdellen muutamasta kuukaudesta jopa 18 kuukauteen. (Martinsuo et
al. 2016) Tuotantostrategia koostuu eri organisaatiotasoilla tehtavistd tuotantoon
liittyvista pé&atoksistd ja niiden suhteesta yrityksen strategiaan. Tuotantostrategia
maaritell&&n usein ylemmilla tasoilla ja alempien organisaatiotasojen tehtévaksi jaa
toteuttaa se. (Heikkilad & Ketokivi 2009)

Kokonaissuunnittelussa  tavoitteena on tasapainottaa tuotantokapasiteetti
kokonaiskysyntdan karkea- ja hienosuunnittelua pidemmalla aikajanteella.

Suunnittelussa mééritellddn tuotannon kokonaisvolyymi, tavoitellut varastotasot
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seké resurssi- ja kapasiteettitarpeet. (Arnold et al. 2014) Suunnittelua voidaan tehda
osana budjettisuunnittelua. Suunnitelma toimii kapasiteettien muutospéatosten,
tuote- ja materiaalivarastojen tason suunnittelun, henkildstéresursoinnin seka

hankintasopimusten perustana. (Haverila et al. 2009)

Kokonaissuunnittelussa tarkastelutasona ovat yksittéisten tuotenimikkeiden sijasta
esimerkiksi tuoteperheet, markkina-alueet tai tuotantoyksikot (Arnold et al. 2014;
Martinsuo et al. 2016) Kapasiteetin hallintaa tehdddn kokonaiskapasiteetin
nakokulmasta tiedostaen, ettd lopputuotteiden kysynté ei ole tasaista. Taman vuoksi
jo kokonaissuunnittelun tasolla mietitddn tuotannon keinoja joustaa kysynnan
muuttuessa. Yleisid joustokeinoja ovat resurssijoustojen kayttd (esimerkiksi
henkildston palkkaaminen, alihankkijoiden kéytto ja uusien koneiden tai laitteiden
hankinta), varastointipadtokset, toimitusaikojen  muutokset (esimerkiksi
toimituksen  viivastyttdminen) ja kysyntadn vaikuttaminen (esimerkiksi

markkinointi ja menekinedistdminen). (Haverila et al. 2009)

2.2 Karkeasuunnittelu

Tuotannon karkeasuunnittelua voidaan kutsua toiselta nimeltd&n tuotannon
aikataulusuunnitteluksi. Suunnitelman tekemiseen tarvitaan tieto valmistettavien
tuotteiden kapasiteetti- ja materiaalitarpeista, jotka saadaan yleensd suoraan
yrityksen  tietojarjestelmistd  (esimerkiksi  toiminnanohjausjarjestelmasta).
(Martinsuo et al 2016) Suunnittelua toteutetaan rullaavan suunnittelun periaatteella,
aikajanteen ollessa tavallisesti muutama viikko (Jacobs et al. 2018; Haverila et al.
2009). Tuotannonohjaukselle tyypillisesti, toimintatavat vaihtelevat yrityksittain ja
karkeasuunnitelman aikajanne vaihtelee viikosta muutamaan kuukauteen
(Martinsuo et al. 2016).

Karkeasuunnittelu tehdd&n kokonaissuunnittelua tarkemmalla tasolla, mutta silla ei
kuitenkaan ohjata vield valmistusta. Karkeasuunnittelun paatehtévat ovat tuotannon
kokonaisaikataulun suunnittelu, resurssien kuormituksen karkeasuunnittelu ja
toimituskyvyn karkea suunnittelu. Suunnitelmaa tehddan yksittéisten tuotteiden

tuotantoerien tasolla, joiden tuotannon toteutus aikataulutetaan
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tuotantojarjestelmaan. (Jacobs et al. 2018; Martinsuo et al. 2016) Jacobs et al.
(2018) toteavat, ettd karkeasuunnitelma ei ole toisinto myyntiennusteesta, vaan se
on kuvaus tuotannon nakokulmasta kuinka ennusteeseen vastataan. Myyntiennuste
ei huomioi tuotannon kustannuksia, kapasiteettirajoitteita tai muita rajoitteita.
Toisin sanoen, karkeasuunnitelma voi esittad tuotantoa suurille erille silloinkin,
kuin myyntiennusteessa tuotteelle on arvioitua kysyntaa vain yksittdisia kappaleita
esimerkiksi tuotantokustannuksien, asetusaikojen minimoinnin tai tuotannon

kuormituksen tasaamiseksi.

Kokonaisaikataulun suunnittelulla tarkoitetaan suunniteltujen tuotantoerien
aikataulutusta tuotantojarjestelmaén. Suunnitelman tekemisessa hyddynnetaan jo
varmistuneita  tilauksia, = myyntiennusteita, tietoa  varastotasoista  ja
tuotantokapasiteetista. (Martinsuo et al. 2016) Resurssien kuormituksen
karkeasuunnittelussa tavoitteena on arvioida ja sopeuttaa lyhyen aikajanteen
resurssit (esimerkiksi henkilot, materiaalit ja laitteet) kysyntaa vasten (Arnold et al.
2014). Sopeutusta tehdddn huomioimalla tuotannossa kéytettdvien laitteiden,
koneryhmien tai verstaiden kapasiteetti. Suunnitelma toimii toimitusaikapaatosten,
tuotantoerien koon ja ajoituksien perustana. Karkeasuunnittelussa resurssien kéytté
esitetadn usein kuormitusastekuvaajan avulla, josta kuva 4 toimii esimerkkikuvana.
Kuormitusastekuvaaja toimii visuaalisena apuvalineend suunnittelijalle ja avustaa
kapasiteetin sopeutuksessa sekd tuotannon ajoituksessa. Kuvaajassa esitetdan
karkeasuunnitelmassa suunniteltu tulevaisuuden kuormitus ja kdytettavissa oleva
tuotantokapasiteetti. (Haverila et al. 2009) Haverila et al. (2009) toteavat, etta
yksittdiset yli- tai alikuormitustilanteet kuormitusastekuvaajassa ei valttamétta
aiheuta syyta muutoksille, silla kuvaaja on karkean tason suunnitelma. Jacobs et al.
(2018) kuitenkin toteavat, ettd karkeasuunnitelman teossa tarkoituksena on 10ytaa
myos prosessin pullonkaulat ja mikali suunnitelma osoittaa joidenkin viikkojen
kapasiteettitarpeen olevan epatasapainossa suhteessa kysyntaan, tulee asia ratkaista

ennen suunnitelman toteutusta.
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Kuva 4. Kuormitusastekuvaaja (Haverila et al. 2009)

Toimituskyvyn madrittely viittaa tuotteista luvattuihin toimitusaikoihin. Mé&érittely
perustuu  karkeasuunnitelmana  tehtdvdadn  aikataulu- ja  resurssien
kuormitussuunnitteluun.  Luvatuilla toimitusajoilla on erityisesti merkitys
tuotannossa, jossa valmistus aloitetaan asiakaskohtaisen tilauksen tultua (make-to-
order, MTO-tuotanto). Tuotannossa, jossa tuotteet valmistetaan valmiiksi varastoon
odottamaan asiakastilauksia (make-to-stock, MTS-tuotanto), toimituskykya
yllapidetddn seuraamalla tuotteiden varastotilannetta, tilauskannan kehittymista ja
paivittdmalla tuotantosuunnitelmaa saanndllisesti. (Jacobs et al. 2018; Martinsuo et
al. 2016)

2.3 Hienosuunnittelu

Hienosuunnittelua voidaan kutsua toiselta nimelt& tuotannon resurssisuunnitteluksi.
Suunnitelman lahtokohtana on karkeasuunnittelussa tehty tuotantoerien karkea
ajoitus (Haverila et al. 2009). Hienosuunnitelma on yksityiskohtainen
tuotantosuunnitelma, jossa méaé&ritetddn tuotannon ajoitus, tuotantoerien
valmistusjarjestyksen suunnittelu huomioiden yhtdaikaisesti yrityksen strategia ja
tuotantolaitosten sen hetkinen tilanne esimerkiksi tuotannon kapasiteetin ja
varastojen suhteen (Hassan Zadeh et al. 2014). Hienosuunnittelun aikajanne

vaihtelee yhdest4 péivésta viikkoon (Haverila et al. 2009).
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Hienosuunnittelussa tasapainotetaan tuotannon ja tilausten todellista tilannetta.
Suunnittelussa on tiedettava yksittdisten tuotteiden tydvaiheet ja vaiheajat ja eri
koneiden ty6jonot. Naiden liséksi on tiedettava tai selvitettiva resurssien saatavuus
seka hairiot ja mahdolliset muutokset. (Martinsuo et al. 2016) Hienosuunnittelua
toteutetaan tiettyjen perusperiaatteiden pohjalta. Naitd ovat asetusaikojen ja -
kustannusten minimointi, pullonkaulakohtien kuormituksen maksimointi ja tuote-
erdn ajoitus vaiheaikojen ja odotetun valmistumisajankohdan perusteella. Néiden
lisaksi hienosuunnittelussa voidaan pyrkia tuotantosuunnitelman optimointiin.
(Haverila et al. 2009)

Asetusajalla tarkoitetaan sitd valmisteluaikaa, joka kuluu kahden eri tuotteen
valmistuksen vilissa. Asetuksia voivat olla esimerkiksi laitteen puhdistus,
tarvittavien osien vaihto, materiaalien laadun tarkistaminen tai uusien raaka-
ainemateriaalien lisddminen laitteeseen. Asetusaika on aikaa, joka ei luo tuotteeseen
arvoa ja se samalla pidentdé tuotteen lapimenoaikaa tuotannossa. (Allahverdi &
Soroush 2008). Hienosuunnittelussa asetusaikoja pyritdédn minimoimaan
mahdollisuuksien mukaan esimerkiksi yhdistamalla saman tuotteen tuotantoerien
tuotantoa isommaksi sarjaksi ja valmistamalla eri tuotetyyppeja tietyssa
jarjestyksessa (Haverila et al. 2009). Pitkat valmistussarjat aiheuttavat kuitenkin
riskin toimitusaikojen pitenemiselle muiden tuotteiden odottaessa vuoroaan
paastdkseen tuotantoon. Tastd johtuen asetusaikojen minimointia tapahtuu
mahdollisuuksien mukaan, hienosuunnittelun pyrkiessé I0ytdaméaan
mahdollisimman optimaalinen tasapaino tuotantoerien koon ja jarjestyksen seké

toimituskyvyn varmistamisen valilla. (Martinsuo et al. 2016)

Toisena suunnitteluperiaatteena hyoddynnetdan pullonkaulakohtien kuormitusten
maksimointia. Pullonkaulalla tarkoitetaan sellaista osaa tai tyOvaihetta, joka on
prosessin kapasiteettirajoite. Pullonkaulakohdan kapasiteetti maéarittadéd kaytannossa
koko tuotantoprosessin maksimikapasiteetin. Esimerkkind pullonkaulakohdasta
voisi olla hehkutusuuni, jonka lapi kaikki tuotettavat komponentit kulkevat.
(Martinsuo et al. 2016) Hienosuunnittelussa pullonkaulakohtien kuormitusta tulee

maksimoida ja samalla tulee huomioida, ettd pullonkaulakohdan korkeaa
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kuormitusta ei estd muut prosessin tydvaiheet (Haverila et al. 2009). Kolmantena
suunnitteluperiaatteena on tuote-erdn ajoitus vaihe-aikojen ja odotetun
valmistumisajankohdan perusteella. Ajoituksen teossa tarvitaan tietoa tuotteen
valmistuksen vaiheajoista, joita voivat olla esimerkiksi tydstoajat, kuljetukset ja
odotusajat. Tavanomaisin ajoitustapa on taaksepdain laskeva ajoitus hetkesta, jolloin

tuotteen pitaa olla toimitusvalmis. (Martinsuo et al. 2016)

2.4 Kampanjoinnin ja sesonkivaihteluiden vaikutus tuotannonohjaukseen
Kysyntdennusteet ovat Kriittinen tiedonl&dhde toimitusketjujen johtamisessa, sill&
esimerkiksi hankinnoissa, tuotannonsuunnittelussa ja logistiikassa tehtdvat
paatdkset nojaavat voimakkaasti ennusteisiin (Abolghasemi et al. 2020; Fildes et
al. 2019). Abolghasemi et al. (2020) ovat nostaneet esiin, ettd nopeasti liikkuvien
paivittaistavaratuotteiden osalta menekinedistdmiskampanjat ovat hankalimpia
ennustaa ja samalla my0ds péaasyy ennustekorjauksille. Menekinedistamiskampanjat
vaikuttavat kuluttajien kéyttdytymiseen ja tuotteiden kysyntddn voimakkaasti
(Trapero 2015; Trapero 2013). Menekinedistamisté voidaan toteuttaa muun muassa
eri tyylisilld alennuskampanjoilla (esimerkiksi “osta 3 maksa 2” -kampanjat tai
nippukampanjat), kampanjapakkauksilla, ylim&aréiselld mainonnalla tai
juhlapynhiin liittyvilla kampanjoilla (esimerkiksi teematuotteet) (Abolghasemi et al.
2020).

Kysynnén epétasaiseen jakautumiseen vaikuttavat menekinedistamiskampanjoiden
ohella muutkin asiat, kuten esimerkiksi sesongit (Ramanathan & Muyldermans
2011). Bhat & Krishnamurthy (2016) ovat tutkimuksessaan todenneet, ettd sesongit
vaikuttavat kysynnéan kayttaytymiseen selkeésti. Sesongit edustavat usein ajallisia
kausia, jonka jalkeen kysyntd muuttuu. Vaikka sesonkivaihtelussa on toistuvuutta
(esimerkiksi joulu ja pdadasidinen toistuvat vuodesta toiseen), todellisuudessa
kysynnan toteutuminen riippuu useista tekijoistd. Sesongit vaihtelevat ajallisesti
(kauden suhteellinen pituus) kuin myo6s sesonkikohtaisten kysyntdjen suuruuden
osalta. Sesongit voidaan jakaa kestoltaan pitkiin ja lyhyihin. Lyhytaikaista
kausivaihtelua voivat aiheuttaa markkinaolosuhteet, sddolosuhteet ja kuluttajien

mieltymykset. Keskimé&araisen kysynnan vaihtelu kausien vélilla vaihtelee eri
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toimialoilla. Esimerkiksi tietokoneiden kysyntd vaihtelee huippukysynnan ja
matalan kysynnén sesonkeina kohtuullisesti, kun taas esimerkiksi lelujen ja
vaatteiden myynnissa huippukysynnén aikainen myynti voi olla kaksinkertainen

verrattuna matalan kysynnan kauteen. (Bhat & Krishnamurthy 2016)

Sekd sesonkivaihtelut ettd kampanjoinnit vaikeuttavat tuotannon- ja
varastonohjausta (Bhat & Krishnamurthy 2016; Ramanathan & Muyldermans
2011). Kysynnan vaihteluun voidaan varautua muokkaamalla tuotannon volyymia
tai varastoimalla tuotteita jo etukateen. Mitd voimakkaammin kysynt& vaihtelee,
sitd enemmaén se vaatii tuotannolta joustokykyad, silla ajoittain kysynnan suuruus
voi olla suurempi kuin tuotannon valmistuskapasiteetti. Usein valmistajat
hyodyntavat ndiden kahden strategian hybridimallia. Tuotantovolyymin
muokkaaminen vaatii tuotannolta joustokykya ja mahdollisia investointeja
joustavuuden lisd&miseksi (esimerkiksi laitteiden tai henkiloston osalta).
Vastavuoroisesti varautumalla varastoinnilla, joudutaan kasvattamaan varastoon
sitoutunutta  paddomaa jo ennen  kysynnan realisoitumista.  Liséksi
etukateisvarastointi aiheuttaa sellaisille tuotteille epékuranttiusriskin, jotka voivat
vanhentua ennen kysynnén realisoitumista. (Bhat & Krishnamurthy 2016)

2.5 Tiedonvaihto tuotannonohjauksessa

Closs et al. (2008) seka Jacobs (2007) mukaan toimitusketjujen monimutkaistuessa,
yritykset ovat kohdanneet haasteita tuotteiden siirtdmisessé markkinoille nopeasti,
oikeamaaraisesti ja oikeisiin sijainteihin (Jacobs et al. 2015). Siséinen tiedonvaihto
on keskeinen tekija yrityksen menestykselle. Jacobs et al. (2015) toteavat, etta
sellaiset yritykset voivat saavuttaa kilpailuetua markkinalla, jotka kommunikoivat
siséisesti tehokkaasti.

Sisdinen tiedonvaihto voidaan méaaritell& tiedon ja ideoiden vaihtamisella yrityksen
henkildston vélilla (Jacobs et al. 2015). Tiedonvaihtoa tapahtuu sek& muodollisessa
(esimerkiksi  yrityksen virallinen viestintd) ettd epdvirallisessa muodossa
(esimerkiksi  keskustelut ja sahkopostiviestit) henkildiden, tiimien ja

projektirynmien valilla&. Tiedonvaihto tukee yrityksen sisdistd tehokkuutta
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edistamalla lapinékyvyyttd, luottamusta ja lisaédmalla yhteisymmarrysta. (Welch
2012) madrittelee tutkimuksessaan laadukkaan tiedon useiden ominaisuuksien
nakokulmasta Gustavsson & Wanstrom (2009). Tiedon tulee olla muun muassa
riittdvan kattava ja luotettava tyGtehtdvassd, jossa sitd kdytetddn. Tiedon tulee olla
viestitty mahdollisimman oikeassa muodossa kayttajan nakokulmasta, silla tiedon
ylimééardiseen kasittelyyn ja muokkaamiseen sitoutuu ylimadraista tyoaikaa.

Néiden lisaksi tietoa tulee jakaa oikea-aikaisesti ja oikeamaaréisesti.

Esimerkiksi valmistavissa yrityksissd tuotannonohjaus on keskeisessé roolissa ja
silla  on erilaisia yhteyksid eri liiketoimintafunktioihin  tiedonvaihdon
nakokulmasta. Browne & Harhen (1996) toteavat, ettd kokonaissuunnittelun tasolla
paatdksenteko perustuu suurelta osin ennusteisiin, kun taas hienosuunnittelun
tasolla pa&toksenteko perustuu suurimmalta osin luotettavampiin ja tarkempiin
tietoihin, kuten olemassa olevaan tilauskantaan (Gustavsson & Wanstrom 2009).
Tarvittavan tiedon luonne vaihtelee tuotannonohjauksen eri tasoilla. Gustavsson &
Wanstréom (2009) toteavat tuotannonohjauksen vaativan ja hallinnoivan paljon
tietoa, olevan tietointensiivinen ja siitd johtuen myo6s hyvin riippuvainen tiedon
laadusta. Kuvaan 5 on kerétty tuotannonohjauksessa tarvittavia tietoja ja tietoja,
joita tuotannonohjaus valittaa eteenpdin. Kuva ei ole kaiken kattava, mutta antaa
kasityksen tuotannonohjauksesta osana toimitusketjua, tiedon vastaanottajana ja

aktiivisena vélittajana.
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Kuva 5. Tuotannonohjaus tiedon vastaanottajana ja valittajana (Welcker et al. 2008; Jacobs et al.

2018; Haverila et al. 2009)

Tuotantosuunnitelman tekeminen ja toteutuksen kontrollointi vaatii tietoa monelta
eri liiketoimintafunktiolta. Suunnittelujanteen kysyntd maéaritetddn olemassa
olevalla tilauskannalla ja myyntiennusteella, joiden tiedot saadaan esimerkiksi
myynnistd (Jacobs et al. 2018; Martinsuo et al. 2016). Resurssit ovat
tuotantoresursseja, kuten henkilostoéd ja koneita, jotka madrittdvat tuotannon
valmistuskapasiteetin (Martinsuo et al. 2016). Varastotiedot ja tuotetiedot ovat
usein syOtettyina tietojarjestelmaan, kuten esimerkiksi
toiminnanohjausjarjestelmaan (Magal & Word 2012). Varastotietojen péivitys
tapahtuu tuotannon henkildston toimesta ja tuotetiedot ovat usein master dataa
kasittelevan henkilon tai tiimin kasisséd. Master data voidaan suomentaa sanoilla
avaintieto, ydintieto tai perustieto ja silla viitataan liiketoiminnan keskeiseen,

melko pysyvédédn tietoon. Master datan avulla madritetddn yrityksissd tehtavat
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tuotteet ja/tai palvelut, toiminnan sijainti ja liiketoiminnan eri yhteistybkumppanit,
kuten henkilokunta, toimittajat ja asiakkaat. (Vare 2019) Suorituskykyraportointi
on osa tuotannonohjausta ja sen tarkoituksena on antaa palautetta suunnitelman
toteutumisesta ja mahdollistaa tuotannon suorituskyvyn mittaaminen ja oppiminen
(Jacobs et al. 2018). Raportointi on seka tuotannonohjauksen ohella syntyvéaa tietoa

ettd tuotantosuunnitelman teon yhteydessa hyddynnettavaa tietoa.

Tuotannonohjauksella on myés merkittava rooli tiedon valittajana. Jacobs et al.:n
(2018) mukaan tuotannonohjauksen tulee informoida tuotteiden valmistumisesta ja
poikkeamista. Haverila et al. (2009) toteavat viel, ettd korkean laadun yllapito on
jokaisen tehtdva. Poikkeaman luonne vaikuttaa siihen, kenelle tai keille asiasta on
informoitava. Esimerkiksi selked virhe tuotteen laadussa olisi poikkeama, joka
tulisi informoida laadunhallinnalle, kun taas raaka-ainemateriaalin varastoon

saapumisen my6hastyminen kiinnostaisi tuotantoa.
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3 TOIMINNANOHJAUSJARJESTELMA SUORITUSKYVYN
JOHTAMISEN VALINEENA

Yritysten prosessit ja toimitusketjut monimutkaistuvat paiva paivalta (Ali & Miller
2017). Jotta yritys saavuttaisi sille asetetut tavoitteet, tulee eri osastojen ja
liiketoimintayksikoiden tehda yhteisty6td (Chang et al. 2008). Erityisesti
valmistavissa yrityksissd on painetta leikata kustannuksia ja samanaikaisesti
parantaa kannattavuutta, kasvattaa tuottavuutta ja parantaa laatua Kilpailun
lisadntymisen ja globalisoitumisen myd6ta (Lengnick-Hall et al. 2004; Fui-Hoon
Nah et al. 2001). Seké& prosessit ettd toimitusketjut liittyvat yrityksissé useisiin eri
lilketoimintafunktioihin. Tarve ajantasaiselle tiedolle ja saumattomalle

tiedonkululle eri sidosryhmien valilla on kasvanut. (Ali & Miller 2017)

Toiminnanohjausjérjestelmé (enterprise resource planning system, ERP) on
yleisesti yrityksissd hyodynnettavé tietojarjestelmé@ toiminnan ohjaamiseksi.
Hallikainen et al. (2009) maarittelevat toiminnanohjausjarjestelman tavoitteeksi
ohjata liiketoimintaprosesseja tehokkaammin yhtendistimalla tyotapoja ja
tarjoamalla yhden tietokannan paatoksentekoon. Tenhidlda & Helkio (2015), Chen
(2001) ja Davenport (1998) ovat madritelleet toiminnanohjausjarjestelman olevan
tietojarjestelmd, joka koostuu yhdesta tietokannasta ja siihen standardoiduista
prosesseista. Tieto syOtetddn toiminnanohjausjarjestelmaan kertaalleen, jonka
jalkeen se paivittyy reaaliaikaisesti. Tiedon sy6ttdmisen jalkeen se on kdytettavissa
eri osastoilla. (Davenport 1998)

Toiminnanohjausjérjestelméa voidaan implementoida yritykseen vakiomuotoisena,
kustomoituna tai best of breed -strategian mukaisesti. Vakiomuotoinen
toiminnanohjausjarjestelma tarkoittaa jarjestelmaa, jota ei ole muokattu yksittdisen
yrityksen tarpeisiin. Jarjestelmdd voidaan kuitenkin konfiguroida esimerkiksi
kéytettdvien suunnitteluparametrien osalta valitsemalla jarjestelméssd olevista
vaihtoehdoista parhaiten sopiva vaihtoehto (Bradford 2008).
Toiminnanohjausjarjestelman toimintalogiikka perustuu yleensa

ohjelmistotoimittajan n&kemykseen eri prosessien parhaista toimintatavoista
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(Chang et al. 2008). Ohjelmistotoimittajan nakemykset parhaista toimintatavoista
ovat kuitenkin harvoin yhteensopivia yrityksen prosessien ja toimintatapojen
kanssa (Parthasarathy & Sharma 2016).

Kustomoinnilla ~ voidaan viitata  joko liiketoimintaprosessien tai
toiminnanohjausjarjestelman kustomointiin esimerkiksi muokkaamalla
kayttoonotettavia moduuleja, tietokantaa, koodia tai kayttoliittymaa (Brehm et al.
2001). Kustomointi voi myos joissain tapauksissa tapahtui naiden yhdistelmana.
(Luo & Strong 2004) Kustomoidut jarjestelmat ovat Parthasarathy & Sharman
(2016) mukaan yleisimmin implementoitava jarjestelmadmuoto sek& Rothenberger
& Sritenin (2009) mukaan yritykset suosivat toiminnanohjausjarjestelmén
muokkaamista yrityksen liiketoimintaprosesseihin paremmin sopivaksi. Myds
Hallikainen et al. (2009) toteavat tutkimuksessaan, ettd teoriassa
lilketoimintaprosessit muokataan sopimaan toiminnanohjausjarjestelmaan, silla
jarjestelman muokkaus liiketoimintaprosessien tarpeisiin koetaan kalliiksi ja
riskialttiiksi. Kéytannossa seké liiketoimintaprosesseja etta

toiminnanohjausjarjestelmad voidaan muokata kayttoonoton aikana.

Best of breed -strategiassa yhdistetdan eri osia vakiomuotoisista jarjestelmistéa ja /
tai mukautetuista ohjelmistoista sen mukaisesti, ettd ne vastaavat ja tukevat
yrityksen omia liiketoimintaprosesseja mahdollisimman hyvin. Best of breed -
strategiaa  hyodynnetddn  tilanteissa, joissa  koetaan, ettd  yhden
ohjelmistotoimittajan tarjoama jarjestelma ei vastaa riittavasti yrityksen omia
liiketoimintaprosesseja ja tarpeita. Strategian koetaan olevan myds joustavampi
yrityksen  kannalta kuin  yksittdisen  ohjelmistotoimittajan  jarjestelman
implementointi. Best of Breed -strategian haasteiksi on kuitenkin kuvattu
jarjestelmien  kayttdonoton ja yhteensovittamisen monimutkaisuus sek&

jarjestelmien yllapidon kustannukset ovat korkeita. (Light et al. 2001)

3.1 Toiminnanohjausjarjestelmén rakenne
Toiminnanohjausjarjestelman rakenne on modulaarinen. Tarkoittaen, ettd yleensa

yksittéinen jarjestelmén moduuli edustaa yksittaista liiketoimintafunktiota (Ganesh
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et al. 2014). Modulaarinen rakenne mahdollistaa sen, ettd yritykset voivat valita
itselleen tarpeelliset moduulit, eikd kaikkien moduulien implementointi ole
pakollista. Mitd enemman kuitenkin moduuleita otetaan kdyttoon, sitd suurempi on
mahdollisesti saavutettava integraatio yrityksessa. (Bradford 2008) Moduulit
linkittyvét toisiinsa yhteisen tietokannan avulla (Davenport 1998).

Yleisimpid toiminnanohjausjarjestelman moduuleja ovat Chang et al.:n (2008)
mukaan talouden, henkildstohallinnon, tuotannon, hankintojen ja toimitusketjujen
hallinnan moduulit. Madapusi ja D’Souza (2012) ovat liséksi listanneet myynnin ja
jakelun, projektinhallinnan, tuotantolaitosten  yllapidon, laadunhallinnan,
asiakassuhteiden hallinnan moduulit sekd APS-ohjelmiston (advanced planning
system). Shehab et al. (2004) taas jakavat moduulit karkeammin kuuteen eri osioon:
myynti ja jakelu, materiaalinhallinta, laadunhallinta, henkildstohallinto, projektien
hallinta ja talous. Moduulien nimet ja mahdollisten moduulien lukumaéara kuitenkin
vaihtelee ohjelmistotoimittajakohtaisesti (Shehab et al. 2004). Riippumatta
moduulien nimista ja tarkasta jaottelusta (esimerkiksi materiaalinhallinta tulkitaan
Shehab et al.:n tutkimuksessa tuotannonohjauksen ja hankintojen kattoké&sitteeksi),
eri tutkijat kuitenkin kuvaavat toiminnanohjausjarjestelman tyokaluja tai hallittavia
prosessin osia samantapaisesti: jarjestelmaan siséltyvat esimerkiksi vélineet hallita
tuotantoa, ostoja, varastoja ja taloushallintoa (Shehab et al. 2004; Madapusi &
D’Souza 2012; Avram 2010).

Yrityksen toiminnassa integraation lisddntyminen perustuu yhteisen tietokannan
lisaksi toiminnanohjausjérjestelméan prosessikeskeisyyteen. Prosessit kuvaavat
toiminnanohjausjarjestelman moduulien, ja sitd mydéten liiketoimintafunktioiden,
linkittymistd toisiinsa (Avram 2010). Valmistavan teollisuuden yrityksissa
toiminnanohjausjarjestelmé pyrkii integroimaan toimittajat ja asiakkaat yrityksen
tuotantoon.  Esimerkiksi  jarjestelmdan  syotetty  asiakastilaus  nékyy
valmistustarpeena tuotannon moduulissa, joka vastavuoroisesti siirtdd tiedon
materiaalitarpeesta toimitusketjujen hallinnan moduulille. Toimitusketjujen
hallinnan moduuli n&yttdd materiaalitarpeen toimittajalle, jolta materiaalit

kuljetetaan  tuotantoon logistilkkan ~ moduulin  tydvalineita  hyodyntéen.
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Samanaikaisesti tilauksen tiedot kulkevat talouden moduuliin, jossa asiakastilaus
merkitaan liikevaihdoksi. (Shehab et al. 2004)

3.2 Tuotannonsuunnittelu toiminnanohjausjarjestelmassa

Van Nieuwenhuyse et al. (2011) mukaan tuotannonohjauksen moduuli on yksi
yleisimpia  toiminnanohjausjarjestelmaan implementoitavia ~ moduuleja.
Kéyttéonottoa suunniteltaessa, yksi korostuneimmista toiveista moduulille on, ettéd
se tukisi péatoksentekoa suunnittelussa (Van Nieuwenhuyse et al. 2011).
Tuotannonohjauksen moduuli hyddyntédad toiminnanohjausjérjestelméan logiikan
mukaisesti yhteiseen tietokantaan tallennettua master dataa, jonka tietoja
hyodyntavat muutkin  jarjestelmédn moduulit (Magal & Word 2012).
Tuotannonohjauksessa tarvittavaa master dataa on esimerkiksi tuotteen resepti,
joka koostuu seké tarvittavista komponenteista (bill of material, BOM) ettd
valmistusohjeesta (product routing). Tarvittaessa reseptiin voidaan yhdistéa vield
tieto valmistuksessa tarvittavista tyokaluista, jotka ovat tuotannossa yhteisessa
kaytossad. Lisdksi tarvitaan tyopistettd koskevat tiedot. Tyopisteelld tarkoitetaan
resurssia, jolla tuote valmistetaan ja silld voidaan viitata esimerkiksi
tuotantolinjaan, laitteeseen tai henkil6stoon. Tydpisteen tiedot rakentuvat tuotteen
reseptistd, tuotteen vaihekohtaisista lapimenoajoista (esimerkiksi asetus- ja
tydstoajat) ja tydpisteen kapasiteettiin liittyvista tiedoista. (Magal & Word 2012)
Tuotantosuunnitelman  tekeminen  toiminnanohjausjarjestelmassa  koostuu
valmistusehdotuksien  tekemisestd,  valmistusehdotuksien  vahvistamisesta
valmistustilauksiksi ja tilausten vapauttamisesta tuotantoon (Magal & Word 2012).
Tehtavat tuotantosuunnitelman valmistelemiseksi vaihtelevat yrityksittdin ja
toimialoittain (Stadtler et al. 2015).

Perinteisimmill&&n tuotannonsuunnittelu toiminnanohjausjarjestelméssa perustuu
materiaalitarvelaskentaan, joka on 1960-luvulla tuotannonsuunnitteluun kehitetty
ja 1970-luvulla laajemmin kéayttéonotettu menetelmé (McGaughey & Gunasekaran
2007). Laskenta pyrkii minimoimaan varastoon sitoutunutta padomaa laskemalla
silhen asetettujen parametrien pohjalta viimeisen ajankohdan, jolloin tuotteen

tuotanto pitdisi kaynnistdd. Laskentaa tehdddn myds ketjussa taaksepéin:
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lopputuotteiden tarpeet pilkkoutuvat yksittdisen materiaalitarpeiden tasolle, joka
ohjaa komponenttien valmistusta ja materiaalien hankintaa. Laskenta perustuu
tuotannon péadaikatauluun (master production schedule, MPS), varastosaldoihin,
avoimeen tilauskantaan, tuotteiden resepteihin ja jarjestelméssa madritettyihin
parametreihin, kuten varmuusvarasto- ja erakokomaarityksiin. (Fransoo & Wiers
2008; McGaughey & Gunasekaran 2007) Materiaalitarvelaskentaa on hyddynnetty
laajasti valmistavan teollisuuden tuotannonohjauksessa, silla se pystyy
huomioimaan muutokset kysynnédssa ja maarittdmadn etukdteen mitd ja kuinka

paljon materiaaleja tarvitaan tuotantoon (Oztiirk & Ornek 2012; Rossi et al. 2017).

Materiaalitarvelaskentaa on kuitenkin Kkritisoitu siit4, ettd se ei huomioi
kapasiteettirajoitteita, vaan se laskee valittujen parametrien mukaisesti
viimeisimman ajankohdan, jolloin tuotteen valmistus on ajoitettava alkavaksi.
Jarjestelm& ei siis huomioi sitd, kuinka paljon muitakin tuotteita valmistetaan
samanaikaisesti. (Jodlbauer & Strasser 2019) Liséksi materiaalitarvelaskenta
olettaa lapimenoaikojen olevan kiinteitd (Arica & Powell 2014). Kilpatrickin
(1999) mukaan toiminnanohjausjarjestelmdt ovat yleensd transaktioihin
keskittyneitd (esimerkiksi erilaiset sanomat tilauksista tai varastokirjauksista), ja
niissa on vain rajatusti paatoksentekoa avustavia ominaisuuksia (Arica & Powell
2014). Kilpatrickin lisaksi myds Kucharska et al. (2015) ovat todenneet, ettd osassa
laajemmista toiminnanohjausjarjestelmistd on tuotannonsuunnittelun nékoékulma
my0s paremmin huomioitu, mutta materiaalitarvehallinnan lisdksi kaytetyt
tuotannon  ajoitusmenetelmédt ovat yksinkertaisia. Tuotannonsuunnittelun
nakokulmasta katsottuna toiminnanohjausjarjestelman tuotannonohjausmoduuli
perinteisimmilldan ei tarjoa alykasté suunnittelu- ja paatoksentekoapua. Liséksi osa
toiminnanohjausjarjestelmien  tuotannonsuunnittelumoduuleista  ei  sisélla
mahdollisuutta hallinnoida tuotantosuunnitelmaa kokonaisuudessaan
toiminnanohjausjarjestelmén sisélla, vaan tietoa siirretddn toimintojen valilla
manuaalisesti esimerkiksi sahkopostitse tai Excel-taulukoilla. Samanaikaisesti
toiminnanohjausjarjestelmaén syotettava tieto saattaa olla manuaalisen sy6ttamisen
varassa, joka aiheuttaa prosessissa viivetta ja lisdé inhimillisten virheiden riskia.
(Kucharska et al. 2015)
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Toiminnanohjausjarjestelmén puutteita tuotannonsuunnittelun osalta on pyritty
vahentdmaan integroimalla toiminnanohjausjarjestelmaan APS-ohjelmisto. APS-
ohjelmisto on toimitusketjun hallintaan liittyva tietojarjestelmd, jonka
tarkoituksena on kehittyneen matemaattisen algoritmin tai logiikan avulla
optimoida tai simuloida eri vaihtoehtoja. APS-ohjelmistoa voidaan hyodynt&a
laajasti niin hienosuunnittelussa, hankinnoissa kuin kysynnédn hallinnassakin
(Neumann et al. 2002). Ohjelmisto  kerdd  tarvittavaa tietoa
toiminnanohjausjarjestelmastd, késittelee tiedon (esimerkiksi suunnittelija
madrittdd kaytettdvissad olevat resurssit, aikataulurajoitukset ja optimoinnin
tavoitteet) ja palauttaa suunnitelman toiminnanohjausjérjestelméan toteutettavaksi
(Jonsson et al. 2007; Framinan & Ruiz 2010). Yhdysvaltalainen jarjestd, The
Association for Operations Management (APICS) (2007) méérittelee, ettd APS-
ohjelmisto toimii paatoksenteon tukena ja tarjoaa reaaliaikaisen suunnittelu- ja
aikataulutusmahdollisuuden (Kjellsdotter Ivert & Jonsson 2010). Ohjelmisto
huomioi  erilaisia  liiketoimintasaantéja  ja  rajoitteita,  esimerkiksi
tuotannonsuunnittelun nakokulmasta kapasiteettirajoitteita ja komponenttien
varastosaldot (Kletti 2007).

APS-ohjelmiston etuja tuotannonsuunnittelun nékdkulmasta ovat mahdollisuus
yhdistdd suunnitteluun useita tuotantoyksikéitd, mahdollisuus optimoida
tuotantosuunnitelmaa ja tehdd mita jos -analyyseja (Kjellsdotter Ivert & Jonsson
2010). Kletin (2007) mukaan APS-ohjelmisto mahdollistaa yksityiskohtaisen
tuotannonsuunnittelun tekemisen, kun taas materiaalitarvelaskentaan perustuvat
tuotantoehdotukset ovat tarkkuustasolla karkeita. Van Eck (2003) on kirjoittanut
APS-ohjelmistojen luvatuiksi eduiksi tuotannon l&pimenoajan ja toimitusaikojen
lyhentymisen asiakkaille, varastotasojen alentumisen ja asiakaspalvelun laadun
parantumisen (Kjellsdotter Ivert & Jonsson 2010). Haverila et al. (2009)
huomauttavat kuitenkin, ettd optimointijarjestelman hankkiminen ja yllapito on
kallista, joten sen hankinta voi olla perusteltua vain, jos optimoinnilla saavutetaan

huomattavia kustannusséantoja.
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Seka materiaalitarvelaskentaan ettd APS-ohjelmistoihin liittyvissa tutkimuksissa on
nostettu esiin datan laadun merkitys. Jo vuonna 1981 Schroeder at al. totesivat, etta
tietokoneiden  kayttd ja  kéytettdvan  datan  tarkkuus  vaikuttavat
materiaalitarvelaskennan onnistumiseen (Kjellsdotter lIvert & Jonsson 2010).
Jonsson et al. (2007) korostavat APS-ohjelmistojen osalta tarvetta paastd késiksi
suunnittelutietoihin ja vaativat, ettd suunnittelussa kéytettava data on péivitettya ja
tarkkaa. Materiaalitarvelaskennan ja APS-ohjelmistojen menestykseen vaikuttavat

mya0s kéyttdjien myonteinen suhtautuminen niiden kéyttéon.

3.3 Vaatimusmaarittelyn tekeminen

Toiminnanohjausjérjestelma on  yksi  esimerkki  yrityksien  kayttdmista
tietojarjestelmista. Tietojarjestelmén vaatimusmaarittely on jarjestelman hankintaa
ja kayttoonottoa edeltéava tyovaihe, jossa tarkoituksena on tunnistaa jarjestelmalle
asetetut tarpeet ja odotukset. Vaatimusmaédrittelyn on sanottu olevan yksi
tarkeimmistad tyOvaiheista projektissa, silla siind maéaritetyt tarpeet toimivat
perustana projektin jatkovaiheille ja maarittely vaikuttaa siihen, minkalaiseksi
tietojarjestelma muodostuu. (Karvonen & Tommila 2001) Vaatimusmadrittelyn
onnistuminen vaikuttaa tietojarjestelman kaytettavyyteen ja siihen, miten lopulta
tietojarjestelmalta odotettavat hyddyt realisoituvat kaytannossa (Muscatello et al.
2003).

Vaatimukset voidaan jakaa toiminnallisiin tai ei-toiminnallisiin vaatimuksiin,
suorituskyky- ja liitantavaatimuksiin sekd muotoilurajoitteisiin. Toiminnalliset
vaatimukset kuvaavat jarjestelméltd vaadittavia toimintoja tai tehtdvia, joita
jarjestelmadssa  suoritetaan. Suorituskykyvaatimukset ~ kuvaavat niita
suorituskykyodotuksia, joita jarjestelmélle asetetaan tietyissa olosuhteissa.
Liitdntdvaatimukset maéarittelevat, minkalainen vuorovaikutus jarjestelméalld on
joko ulkoisten jarjestelmien kanssa tai niiden avulla voidaan maarittdd, miten
jarjestelman  sisdiset elementit ovat keskenddn  vuorovaikutuksessa.
Muotoilurajoitteet  rajoittavat  jarjestelman  suunnittelemista.  Esimerkiksi

muotoilurajoite voisi olla vaatimus datan sailyttdmisesté tietyssd& muodossa. Ei-
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toiminnallisia vaatimuksia ovat muun muassa laatu- ja inhimilliset vaatimukset
(mm. kaytettavyyteen liittyvét vaatimukset). (ISO/IEC/IEEE 29148 2011)

Méadrittelyssé esitettdvat vaatimukset voidaan esimerkiksi jakaa pakollisiin ja
hyodyllisiin tai niiden merkitykselle voidaan antaa painoarvo (ISO/IEC/IEEE
29148 2011). Vaatimusten priorisointi ei jaa vaatimuksia tarpeellisten ja
tarpeettomien vaatimusten kategoriaan, mutta se helpottaa péatdksentekoa
tilanteissa, joissa kaikkia vaatimuksia ei pystytd toteuttamaan (ISO
29148/IEC/IEEE 2011). Vaatimusmaéarittelyn tekeminen voidaan jakaa viiteen eri
vaiheeseen: tavoitteiden madrittely, sidosryhmien ja tarpeiden tunnistaminen,
vaatimusten maéaritteleminen ja analysointi sek& dokumentointi ja sen yllapito.
Kukin vaihe voidaan jakaa vield tarkempiin osatehtaviin, jotka ovat esitetty alla.
(Karvonen & Tommila 2001; ISO/IEC/IEEE 29148 2011)

1. Tavoitteiden méaarittely
2. Sidosryhmien ja tarpeiden tunnistaminen
2.1. Tunnista ne sidosryhmat, jotka ovat tekemisissd tietojarjestelman
kanssa sen elinkaaren ajan
2.2. Selvita sidosryhmien tarpeet tietojarjestelmalle
3. Vaatimusten madritteleminen ja analysointi
3.1. Mé&érita tietojarjestelman rajoitukset, jotka ovat vaistaméattomia
olemassa olevien sopimusten, johdon ja teknisten paatosten johdosta.
3.2. Méérita toimintaympariston prosessit, joissa jarjestelmaa kaytetaan
3.3. Tunnista loppukayttéjien ja jarjestelman vélinen vuorovaikutus
3.4. Analysoi kerétyt vaatimukset ja ratkaise ongelmalliset vaatimukset
4. Dokumentointi
4.1. Dokumentoi vaatimusmaéérittely

4.2. Yll&pida dokumentointia

Tietojarjestelman vaatimusmaéarittely lahtee liikkeelle tavoitteiden
méarittelemisestd. Jarjestelman tarkoituksena on tukea yritystd sen strategisten

tavoitteiden saavuttamisessa ja kilpailukyvyn vyllapitdmisessd. (Karvonen &
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Tommila 2001) Guptan & Kohlin (2006) tutkimus tukee Karvosen & Tommilan
kantaa, silld myds he toteavat toiminnanohjausjarjestelman roolin yrityksen
strategian toteutumista avustavana vélineend. Tavoitteiden maéaérittely toimii
perustana vaatimusmadrittelyn tekemiselle ja yleensa projektiin lahdettéessd, on
olemassa jo jonkinlainen késitys siitd, miksi jarjestelmé tarvitaan. (Karvonen &
Tommila 2001) Vaatimusten luomiseksi tarpeet tulee kuitenkin selvittéda
systemaattisesti niilta sidosryhmiltd, joita jarjestelmé koskettaa sen elinkaaren ajan
(ISO/IEC/IEEE 29148 2011). Vaatimusten mééritteleminen vaatii selvitettyjen
tarpeiden lapikayntid, tarkeysjarjestykseen asettamista sekd loppukéyttdjien ja
jarjestelman  vélisen vuorovaikutuksen —maéaérittelemistd. \Vuorovaikutuksen
maadrittelyssd maaritetadn, mitka kaikki jarjestelman toiminnot automatisoidaan ja
mité jatetadn kasin tehtavéksi. (Karvonen & Tommila 2001) Arica & Powell (2014)
ovat nostaneet tutkimuksessaan erityisesti toiminnanohjausjarjestelmien
nakokulmasta hyvélaatuisen datan merkityksen. He toteavat, ettd datan laadun tulisi
olla tarkeysjarjestyksessa korkealla toiminnanohjausjarjestelman
vaatimusmaarittelyssd. Vaatimusten analysointi koostuu maériteltyjen vaatimusten
arvioinnista ja toisaalta my6s ongelmallisten vaatimusten ratkaisemisesta.
Ongelmallisia vaatimuksia ovat esimerkiksi sellaiset, jotka ovat ristiriitaisia muihin
vaatimuksiin nahden tai joita ei voida toteuttaa tai niiden toteuttaminen olisi
epakaytannollistd.  Lopuksi  vaatimusmadrittely tulee  dokumentoida ja
dokumentointia on yllapidettava. (ISO/IEC/IEEE 29148 2011)

Tietojarjestelmien vaatimusmaéarittelyn tekemiseen keskittyvassa ISO/IEC/IEEE
29148-standardissa (2011) on méaritelty ominaisuuksia, jotka vaatimuksen tulisi

tayttaa ollakseen laadukas:

e Vaatimus madrittelee olennaisen kyvyn, ominaisuuden, rajoituksen ja / tai
laatutekijan, joka on tarpeellinen jérjestelmén toimimiselle toivotulla
tavalla.

e Vaatimus ei saa asettaa tarpeettomia rajoitteita jarjestelman tekniseen
toteutukseen. Vaatimuksessa otetaan siis kantaa siihen, mitd jarjestelmalta

halutaan, ottamatta kantaa siihen, miten se toteutetaan.
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e Vaatimus ei ole tulkinnanvarainen. Se tulee esittdd yksinkertaisessa ja
mahdollisimman ymmérrettdvassa muodossa.

e Vaatimus ei saa olla ristiriidassa toisen vaatimuksen kanssa.

e Vaatimus on mitattavissa oleva asia.

e Yksi lause sisdltad vain yhden vaatimuksen.

e Vaatimus on teknisesti saavutettavissa ja ei vaadi merkittdvaa teknologista
kehitystyo6té toteutuakseen.

e Vaatimus on perusteltavissa ja jaljitettavissa tarpeisiin.

Vaatimusméérittelyn tekemistd tuotannonsuunnittelun nakokulmasta on késitelty
my0s tieteellisissé tutkimuksissa. Muun muassa Framinan & Ruiz (2010), T kindt
et al. (2005), McKay & Wiers (2003) sekd Pinedo & Yen (1997) ovat esitelleet

tuotannon ohjausjérjestelmélle asetettavia vaatimuksia:

e Tuotantosuunnitelmaa tulee voida uudelleenaikatauluttaa.

e Tuotantosuunnitelmaa tulee pystyd vertailemaan eri tavoitteiden valossa
(esimerkiksi kustannustehokkuus tai toimitusvarmuus).

e Jarjestelmé&n tulee tunnistaa mahdollisimman sopiva (teoreettinen)
aikataulutusmalli tuotantosuunnitelmalle.

e Tuotantosuunnitelman aikataulutukseen liittyvid algoritmeja tulisi pystya
lisaédmaan jarjestelmassa olevaan algoritmikirjastoon.

e Jarjestelmén tulisi osata valita tai ehdottaa tuotannon aikatauluttamiseen
sopiva algoritmi, joka vastaa parhaiten ratkaistavan ongelman luonteeseen.

e Jarjestelmén tulee aikatauluttaa tuotantosuunnitelmaan jokaisen tyon
aloitus- ja lopetusaika.

e Jarjestelméssa on pystyttdva tarkistamaan automaattisesti syotettyjen
tietojen yhdenmukaisuus (esimerkiksi tietoa  voi siirtya
toiminnanohjausjarjestelmasta APS-ohjelmistoon ja toisinpéin).

o Jdrjestelmdn  tulee pystyd analysoimaan  tuotantosuunnitelman
toteutettavuus tarkistamalla tarvittavien resurssien (esimerkiksi kapasiteetin

ja materiaalien) tilanne.
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e Jarjestelmén tulee olla visuaalinen, tarjoten esimerkiksi mahdollisuuden
hyodyntéé interaktiivista Gantt- ja kuormitusastekuvaajaa seka visuaalisia
varoituksia tuotannonsuunnittelussa.

e Jarjestelméan tulee tarjota tarvittavat raportit ja tilastot.

e Jarjestelméssa tulee voida toteuttaa mita jos -analyyseja.

e Tuotannon etenemistd tulee pystyd seuraamaan.

o Jarjestelmén tulee olla kayttajaystavéllinen: kayttajan tulee voida muokata
kayttdjandkymaad omiin tarpeisiin sopivaksi ja jarjestelméssa tulisi olla drag

& drop -mahdollisuus.

3.4 Toiminnanohjausjarjestelman  vaikutukset  operatiivisen  tason
suorituskykyyn
Toiminnanohjausjarjestelmén vaikutuksista on kirjoitettu melko paljon. Vemuri &
Palvian mukaan (2006) jarjestelm&n implementoinnin  my6ta syntyvista
suorituskyvyn vaikutuksista ei ole pystytty 0ytdmaan taytta konsensusta. Tulokset
ovat olleet ristiriitaisia, silla joissain tutkimuksissa toiminnanohjausjarjestelman
kaytdn voidaan todeta parantavan yrityksen suorituskykyd, kun taas toisissa
yhteytta toiminnanohjausjérjestelman kayton ja suorituskyvyn parantumisen valilla
ei ole pystytty osoittamaan (esimerkiksi Roh & Hong 2015; Madapusi & D’Souza
2012; Nicolau 2004). Samalla on kuitenkin todettu ettd haasteena
toiminnanohjausjarjestelman  kayttdonoton myo6td  tulleissa  suorituskyvyn
vaikutuksien tutkimisessa on se, ettd niitd on hankala eriyttdd juuri
toiminnanohjausjarjestelman aikaansaamiksi. Yritykset usein muokkaavat myods
omia prosessejaan ja toimintatapojaan ottaessa uuden jéarjestelmén kayttoon, jolloin
ei voida varmuudella sanoa, mik& lopulta vaikutuksen suorituskykyyn aiheutti ja
minkalaisena (positiivinen, neutraali tai negatiivinen vaikutus & vaikutuksen
suuruus) (Vemuri & Palvia 2006). Lisdksi toiminnanohjausjérjestelman myota
saavutettavat parannukset suorituskyvyssa tapahtuvat usein pitkan ajan kuluessa,
joka hankaloittaa niiden tunnistamista (Vemuri & Palvia 2006). Muun muassa
Nicolau (2004), ja Ali & Miller (2017) ovat kuitenkin todenneet, ettd

toiminnanohjausjarjestelmén implementoinnin onnistumisella on merkittdva
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vaikutus sithen, minkalaiseksi toiminnanohjausjarjestelman

suorituskykyvaikutukset lopulta muodostuvat.

Toiminnanohjausjarjestelman implementoinnilla pyritaan perinteisesti
pienentdméan  paivittaisia toiminnan kuluja, kasvattamaan tehokkuutta,
lyhentamaan tuotteen tai palvelun lapimenoaikaa, lisédméaén joustavuutta ja kykyéa
reagoida markkinamuutoksiin  sekda parantamaan asiakaspalvelun ja -
tyytyvéisyyden tasoa (Nicolau 2004). Acar et al.n (2017) mukaan
toiminnanohjausjarjestelman  implementoinnin - my6td olisi  odotettavissa
operatiivisen suorituskyvyn parantuminen. Kuitenkin vain osa yrityksista onnistuu
saavuttamaan tdmaén, kun osassa yrityksia suorituskyky ei muutu tai peréti

heikkenee.

Davenportin (1998), Bendoly & Jacobsin (2004) ja Su & Yangin (2010)
tutkimuksissa l6ydettyja toiminnanohjausjérjestelmén positiivisia vaikutuksia ovat
olleet muun muassa nopeutuneet kasittelyajat, lapimenoaikojen lyhentyminen,
taloudenhallinnan parantuminen ja tiedonkulun parantuminen (Acar et al. 2017;
Davenport 1998). Lisaksi Acar et al. (2017) mainitsee Holland & Lightin (1999)
todenneen  toiminnanohjausjarjestelman  helpottavan  péivittdisjohtamista,
nopeuttavan paatoksentekoa ja alentavan kustannuksia operatiivisen tydskentelyn
tehostuessa. Bendoly & Schoenherr (2005) taas toteavat hankinnan kustannusten
alenevan, tuotannonsuunnittelun tehostuvan kéytettdessa APS-ohjelmistoa ja
tuotannon pullonkaulojen véhenevén (Acar et al. 2017). Roh & Hong (2015)
kuvaavat toiminnanohjausjarjestelméan kayttdonoton my6td saavutettavan
kustannushyotyja henkildstokustannuksissa, varastoon sitoutuneessa pddomassa ja

asiakaspalvelun kustannuksissa.

Acar et al. (2017) kuitenkin  toteavat  yhdeksi  tarkeimmaksi
toiminnanohjausjarjestelman  hyddyksi  yhteisen  tietokannan ja datan
hyodyntamisen paatoksenteon perustana kaikkialla yrityksessa.
Toiminnanohjausjarjestelman nahtiin tehostavan tiedonkulkua, jonka voidaan

n&hd& vaikuttavan valillisesti operatiiviseen suorituskykyyn. Véitetta tukevat myos
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Iden & Eikebrokkin (2014) ja Prajogon (2018) tutkimukset, joiden mukaan nopea
ja saumaton tiedonsiirto toimii perustana tuotannon ldpimenoaikojen
lyhentamiseen, tehokkuuden parantamiseen ja mahdollistaa

liiketoimintafunktioiden rajat ylittavan tiedonvaihdon.

Tutkimuksissa oli myds todettu, ettd toiminnanohjausjarjestelman kayttéonotto
yrityksissé ei vélttdmatta paranna suorituskykyd, vaan vaikutukset voivat olla
neutraaleja tai jopa negatiivisia. Ennen  jdrjestelmdn  hankkimista,
toiminnanohjausjarjestelmaan halutuista ominaisuuksista tehdaan
vaatimusmaarittely. Muscatello et al. (2003) toteavat, ettd mita systemaattisemmin
vaatimusmaarittely tehdaan, sitd paremmat lahtokohdat yritykselld on
toiminnanohjausjarjestelman kayttoon. Voidaankin todeta, ettd huonosti tehty
vaatimusmaédrittely (tai kokonaan tekemattd jatetty) vaikuttaa negatiivisesti
toiminnanohjausjarjestelman  kayttéonottoon ja sitd myodten operatiiviseen

suorituskykyyn.

Toiminnanohjausjarjestelmén implementointi on laaja ja Kkallis projekti
toteutettavaksi, joka epdonnistuessaan voi johtaa katastrofaalisiin seurauksiin. Abu-
Shanab et al. (2015) ovat nostaneet esiin haasteita, jotka voivat johtaa
epaonnistuneeseen toiminnanohjausjarjestelman kayttdonottoon (Lemonakis et al.
2018). Naitd ovat esimerkiksi riittdmaton tietotaito ja kadyttokoulutus, suuret
kustannukset, huonosti toteutettu vaatimusmaéarittely ja riittdvdn kustomoinnin
tekematta jattdminen tilanteessa, jossa se olisi tarpeen. Esimerkiksi vuonna 1999
Hershey’s Food menetti  epédonnistuneen  toiminnanohjausjérjestelmén
kayttoonoton myotéd yksittdisella kvartaalilla 60,4 miljoonaa dollaria, koska sen
asiakaspalvelun laatu oli heikentynyt, tilaustenké&sittely tehotonta, varastoon
sitoutunut pddoma kasvanut ja toimitusvarmuus heikko (Vemuri & Palvia 2006).
Edeltdvan esimerkin i&std huolimatta, ilmi0 ei ole muuttunut ajan saatossa.
Esimerkiksi vuonna 2018 Lidl joutui lopettamaan toiminnanohjausjarjestelman
uudistamiseen keskittyvan projektin, jonka se oli aloittanut ohjelmistotoimittaja
SAP:n kanssa vuonna 2011. Projektiin oli kulunut rahaa yli 500 miljoonaa euroa ja

sen kaatoi lopulta lilan voimakkaan kustomointitarpeen aiheuttamat haasteet
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jarjestelman implementoimisessa. (Fruhlinger et al. 2020) Myos Helo et al. (2008)
olivat kartoittaneet toiminnanohjausjarjestelman kayttéonoton myota esille tulleita
haasteita ja negatiivisia vaikutuksia yrityksissa. Esiin nousseita haasteita ja
vaikutuksia olivat olleet muun muassa jarjestelman sopimattomuus yritykseen,
jarjestelmaén monimutkaisuus, véliaikainen suorituskyvyn lasku,

kayttajalahtoisyyden puute ja organisaatioiden valiset haasteet kommunikoinnissa.

Toiminnanohjausjérjestelmén aikaansaamat vaikutukset suorituskykyyn ovat
luonteeltaan usein aineettomia ja ne tapahtuvat pitkén ajan kuluessa (Vemuri &
Palvia 2006). Madapusi & D’Souza (2012) toteavat tutkimustuloksiensa tukevan
aiemmin tehtyja tutkimuksia siind, etta toiminnanohjausjarjestelman vaikutukset
kasvavat ajan kuluessa — on odotettavissa, etta mitd kauemmin
toiminnanohjausjarjestelma on ollut kdytdssé, sitd suurempia hyotyja siita saadaan.
Toiminnanohjausjarjestelmé&én valitut moduulit tarjoavat yrityksille uniikkeja
strategisia vaihtoehtoja, joilla vahentdd manuaalisen tiedonvalittamisen tarvetta ja
kasvattaa tiedonkasittelykykyd. Moduulien hienosaatdminen ajan saatossa

mahdollistaa kehittymisen ja parantaa moduulien k&yttdmisesté saatavaa tuottoa.
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4 KAMPANJAPAKKAUSSUUNNITTELUN NYKYTILA-
ARVIO

Kampanjapakkaussuunnittelun nykytila-arvio muodostetaan olemassa olevien
dokumenttien tutkimisella ja teemahaastatteluilla. Olemassa olevilla dokumenteilla
tarkoitetaan kampanjapakkaussuunnittelun prosessikaavion ja prosessikuvauksen
luomista ja tutkimista sek& operatiivisen suorituskyvyn mittareiden luomista ja
mittaustulosten kerddmistd. Tutkimuksen teemahaastatteluihin osallistui lopulta
seitseman henkildd. Teemahaastattelussa kaytettiin valmiita haastattelurunkoja, ja
lisdksi haastatteluissa kysyttiin tarkentavia kysymyksid. Haastatteluiden kestot
vaihtelivat 30-97 minuutin valilla ja haastattelut toteutettiin tammikuussa 2021.
Tutkimuksessa kaytetyt haastattelurungot ovat liitteessa 3. Asiakkaiden nimet ovat
tassa tutkimuksessa muutettu muotoon: asiakas A, asiakas B, asiakas C ja niin
edelleen. Varastoyhteistybkumppanista puhuttaessa nimi on muutettu muotoon:

varasto.

Kampanjapakkaussuunnittelu ja sen tuotokset koskettavat tavalla tai toisella
useampaa osastoa, kuten asiakaspalvelua ja yritys X:n yhteistybkumppanina
toimivaa varastoa. Tutkimukseen valitut haastateltavat on pyritty valitsemaan siten,
ettd  haastatteluista saadaan  mahdollisimman  kattava  kokonaiskuva
kampanjapakkaussuunnittelun nykytilanteesta. NyKkyistéa
toiminnanohjausjarjestelmaa on kayttanyt yritys X:ssé
kampanjapakkaussuunnitteluun ~ yhteensa  neljgd ihmistd.  Yhtd entista
kampanjapakkaussuunnittelijaa ei saatu tavoitettua haastateltavaksi ja tutkimuksen
tekija toimii itse nykyisena kampanjapakkaussuunnittelijana. Tastd johtuen
tutkimukseen haastateltiin  kahta yritys X:ssd toiminutta suunnittelijaa.
Kampanjapakkaussuunnittelun nédkokulmasta siséiset asiakkaat jakautuvat yritys
X:n asiakaspalveluun ja yhteistydkumppanina toimivan varaston henkilokuntaan.
Asiakaspalvelusta haastateltiin - kahta asiakaspalvelijaa, joiden hoitamat
asiakkuudet  muodostavat  suurimman  volyymin  kampanjapakkauksien
nakokulmasta. Varastosta ~ haastateltiin kampanjapakkaussuunnittelijan

yhteyshenkil6d, joka toimii varastossa yritys X:n asiakasvastaavana.
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Liséksi haastateltiin operatiivista padllikkod ja toimitusketjujen hallinnan johtajaa.
Operatiivisen paallikobn vastuulla on toimia kampanjapakkaussuunnittelijan
ensisijaisena esihenkiloné ja avustaa tarvittaessa kampanjapakkaussuunnitteluun
liittyvissa paivittdisissé haasteissa. Toimitusketjujen hallinnan johtaja toimii myds
operatiivisen paéllikon esihenkilond ja vastaa laajemmin koko yritys X:n
toimitusketjujen johtamisesta. Haastatteluissa kummaltakin henkil6ltd kysyttiin
strategisista tavoitteista. Lisaksi operatiivisen paallikon haastattelussa kysyttiin

kampanjapakkaussuunnittelun operatiiviseen toimimiseen liittyvia ajatuksia.

4.1 Olemassa oleviin dokumentteihin tutustuminen

Olemassa olevista dokumenteista tutustuttiin ensin kampanjapakkaussuunnittelun
prosessiin kaytettavissa olevia prosessikaavioita ja -kuvauksia apuna kéayttaen.
Taman  jalkeen  maédritettiin  kampanjapakkaussuunnittelun  operatiivista

suorituskykya kuvaavat mittarit ja toteutettiin mittaukset.

4.1.1 Prosessikaavio ja prosessikuvaus

Kuvassa 6 on esitelty karkealla tasolla yritys X:n tilaus-toimitusprosessi. Tilaus-
toimitusprosessi alkaa asiakkaan tekemésta tilauksesta. Tilaus voidaan tehda
sédhkdpostitse tai EDI-siirtona asiakkaan omasta toiminnanohjausjarjestelmasta
yritys X:n toiminnanohjausjarjestelmaéan. Asiakaspalvelija kasittelee tilauksen
ennen kuin se siirretddn varastoon kerdilyyn. Tilauksen késittelyn yhteydessa
tarkistetaan tuotteen saatavuus, asiakkaan luottoraja ja tehdddn tarvittaessa
muutoksia. Kerailyyn siirto tapahtuu EDI-yhteydella yritys X:n ja varaston
toiminnanohjausjarjestelmien vélilla. Varastossa tilatut nimikkeet kerdtaan ja
keréatyista riveista palautuu kuittaussanoma yritys X:n
toiminnanohjausjarjestelmaén. Tilaukset lahtevét eri kuljetusliikkeiden matkassa
asiakkaille ja kampanjapakkausten kuljetuksen rahdin tilaa padsaantoisesti asiakas.
Asiakkaiden tilauksille sovitut toimitusajat vaihtelevat, mutta suurin osa tilauksista
on kerdilyssa 0,5-2 vuorokauden sisalla tilaushetkesta.
Kampanjapakkaussuunnittelun  rooli  tilaus-toimitusprosessin  tehokkaassa
toimimisessa on ilmeinen: suunnittelun tehtdvana on varmistaa, etta varastossa on

saldoilla asiakkaan tilaamaa kampanjapakkausta riittavésti ja oikea-aikaisesti.
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Kuva 6. Yritys X:n tilaus-toimitusprosessi

Kuvassa 7 on esitelty kampanjapakkaussuunnittelun suunnitteluprosessi.
Kampanjapakkaussuunnittelussa kaytetaan tuotannonohjausmenetelmana kiintean
tilausvélin menetelmad. Herdte suunnitteluprosessin aloittamiselle tulee siis
tilausvélille sovitusta viikonpdivasta: tuotantosuunnitelma tehd&&n aina

keskiviikkoisin ja se vahvistetaan seuraavalle viikolle.
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Kuva 7. Kampanjapakkaussuunnittelun suunnitteluprosessi

Suunnittelu aloitetaan kerdamallad suunnittelussa tarvittavia dokumentteja ja
avaamalla toiminnanohjausjarjestelmasta tarvittavat aliohjelmat. Liitteessa 1 on
esitelty tuotannonsuunnittelijan tarvitsema jarjestelman ulkopuolinen data ja
liitteessa 2 tuotantosuunnitelmaa tehtdessa kéytettavat
toiminnanohjausjarjestelman aliohjelmat. Liitteend olevista taulukoista nahdaan,
ettd suunnitelmaa tehtdessd hyodynnetddn kuutta eri toiminnanohjausjarjestelmén

ulkopuolista tietolahdetta ja kuutta eri toiminnanohjausjarjestelman aliohjelmaa.

Kampanjapakkaussuunnittelun kolme pdadvaihetta ovat suunnittelu, tarkistus ja
kasittely  toiminnanohjausjarjestelméssd. Kuva 7 on  yksinkertaistettu
prosessikuvaus prosessista. Suunnitteluvaihe pitaa sisallaan lenkin, joka toistuu
jossain  muodossa yhtd monta kertaa kuin nykyvalikoimassa on
kampanjapakkauksia. Tutkimuksen tekoaikana kampanjapakkausten valikoima
vaihteli 93 ja 114 kappaleen valilla. Toistuvan lenkin sisalto vaihtelee kahdella eri

tavalla tilanteesta riippuen:

1. Kampanjapakkauksen kurantti varastosaldo on suurempi kuin seuraavan
neljan viikon arvioitu kysyntd. Kampanjapakkausta ei pakata seuraavalla
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viikolla lisad, nimike merkitaan kasitellyksi ennakkomyyntiraporttiin ja/tai
kuukausitason ennusteeseen ja siirrytadn seuraavaan nimikkeeseen listalla.
2. Kampanjapakkauksen kurantti varastosaldo on pienempi kuin seuraavan
neljan viikon arvioitu kysynté. Maaritetaan pakattava eré. Erakoko vaihtelee
viikosta riippuen, mutta kampanjapakkauksia pyritadn pakkauttamaan joko
minimierdkoon tai sen kerrannaisten verran. Merkitdan nimike kasitellyksi
ennakkomyyntiraporttiin jaltai ennusteeseen, merkitaan
tuotantosuunnitelmatiedostoon pakattava erd ja siirrytddn seuraavaan

nimikkeeseen.

Nimikkeen kysynndn maarittdmisessd hyddynnetddn kuukausitason ennustetta,
ennakkomyyntiraporttia, asiakaskohtaisia kampanjalakanoita ja asiakaskohtaista
myymalan tilausennustetta, silla eri asiakkaiden osalta tietoa on saatavissa eri
tarkkuustasolla. Liséksi jo menneita tilauksia katsomalla
toiminnanohjausjarjestelmasta voidaan tarkentaa loppukuun jaljella olevaa
ennustetta. Varastossa olevien kampanjapakkausten eksakteja parasta ennen-
paivayksia voidaan jo suunnitteluvaiheessa tarvittaessa tarkistaa Balance Identity-
aliohjelmasta. Asiakkaiden kanssa on sovittu, ettd kampanjapakkauksissa tulee olla
parasta ennen -paivaykseen jaljelld vielda 30-70 % myyntiajasta kun
kampanjapakkaus toimitetaan asiakkaalle. Prosenttiyksikkd —on  sovittu
asiakaskohtaisesti ja tdmadn vuoksi kampanjapakkauksia saatetaan joutua
pakkaamaan, vaikka varaston saldo ylittdisi sen hetkisen kysyntétarpeen

seuraavalle neljalle viikolle.

Suunnitteluvaiheen jélkeen siirrytddn tarkistusvaiheeseen. Tarkistusvaihe pitaa
sisélladn kriittisen komponenttien listan ldpik&ynnin sek& tarvittavin osin
komponenttien  kuranttiuden tarkistamisen. Mikali kampanjapakkauksessa
tarvittava komponentti on kriittinen, tulee suunnittelijan tarkistaa, ehtiiko
komponentin uusi erd tulla varastolle ennen kuin kampanjapakkaamo tarvitsee sité
tai jos ei ehdi, kdyda priorisointikeskustelu asiakaspalvelun, kysynnan hallinnan ja

call off:n  kanssa. Yksittdisten komponenttien tai kampanjapakkausten
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kuranttiustarkistus tehdd&n suunnittelijan oman harkinnan mukaan, silla

paasaantoisesti varastossa olevien nimikkeiden oletetaan olevan riittavén tuoreita.

Tarkistusvaiheen jalkeen siirrytddn kasittelemaan tehtyd tuotantosuunnitelmaa.
Tuotantosuunnitelma tulee siirtdd Excelista toiminnanohjausjarjestelmaan.
Suunnittelija  kdy  vahvistamassa  toiminnanohjausjérjestelméassé  MRP-
aliohjelmassa nimike  kerrallaan  pakattavan erdn oikealle viikolle.
Kampanjapakkaussuunnittelija ei suunnittele kampanjapakkausten
pakkuujarjestystd muuten kuin tarvittaessa merkitsemalla yksittaisten nimikkeiden
kiireellisyyden.  Pakkuujéarjestyksen  yksityiskohtainen  suunnittelu  on
yhteistydkumppanina toimivan varaston vastuulla ja yhteistydkumppanin kanssa on
sovittu, ettd kampanjapakkauksen tulisi valmistua pakkuuviikon perjantaihin
mennessd. Tuotantosuunnitelmaan merkitddn tarvittaessa lissthuomautuksia edella
tehtyjen tarkistuksen ja pakkuun kiireellisyyden perusteella. Naitd ovat esimerkiksi:
“prio — pakkuu asap” ja siirretddn pakkuuseen, kun uusi erd komponenttia X

saapunut”.

Kun tuotantosuunnitelma on vahvistettu nimikekohtaisesti MRP-aliohjelmaan,
siirtyy tuotannonsuunnittelija Planned Purchase Order -aliohjelmaan. Kyseisessa
ohjelmassa  tarkistetaan  vield  toiminnanohjausjarjestelman  tarjoamat
pakkuuehdotukset nimikkeille ja tarvittaessa tehdddn muutoksia suunnitelmaan.
Taman jalkeen tarkistetaan, ettd kampanjapakkauksen pakkauttamiseen on kaikki
tarvittavat komponentit saldoilla ja luodaan ostotilaukset varastolle. Ostotilauksen
numero merkitddn tuotantosuunnitelmaan kyseisen nimikkeen riville. Mikaéli
kaikista pakattavista kampanjapakkauksista ei pystytd luomaan ostotilausta heti,
suunnittelija palaa tdhé&n samaan tyOvaiheeseen myodhemmassa vaiheessa.
Tilauksen luonnin jalkeen ostotilaus siirretdén varastolle Recquisition / Distribution
Order-aliohjelmasta EDI-siirrolla. Varastolle l&hetetddn s&hkoposti siirretyisté

ostotilausriveistd, jonka jalkeen varasto ottaa tilauksen késittelyyn.
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4.1.2 Havaintoja prosessikaavioista ja prosessikuvauksesta

Tilaus-toimitusprosessin lead-time on melko lyhyt: suurimmalle osalle tilauksista
kerdilyyn kuluva aika on puoli vuorokautta. Kampanjapakkaussuunnittelun
lapimenoaikaan varataan talla hetkellda noin puolitoista viikkoa: suunnittelu
tapahtuu edeltdvan viikon keskiviikkona ja kampanjapakkaukset pakataan

seuraavan viikon perjantaihin mennessa.

Kampanjapakkaussuunnittelu toteutetaan kiintedn tilausvalin  menetelmalla.
Ké&ytossa ei ole hélytysrajoja. Staattiset varmuusvarastot ovat kaytdssé vain asiakas
D:n kampanjapakkauksissa. Tuotantoerakoot yksittaisilla nimikkeilla vaihtelevat ja
erdkoko suhteutetaan suunnitteluhetkelld arvioituun seuraavan neljan viikon
kysyntaan. Suunnittelija toistaa suunnitteluvaiheen lenkin yli 90 kertaa jokaisena
suunnittelukertana. Keskiméaarin pakattavia nimikkeitd on viikon aikana 20-25
kappaletta. Varaston kanssa on sovittu yksinkertaisista erakohdistusmenetelmisté
kampanjapakkauksissa kaytettavien elintarvikekomponenttien osalta:
paasaantodisesti kampanjapakkauksissa tulee kayttdd kaikkein  uusimpia
komponentteja, mutta yksittdisen asiakkuuden kohdalla on viela erillinen pyynto
varmistaa, ettd komponentista on myyntiaikaa jaljella yli 80 % pakkuuhetkella.
Asiakkaiden vaatimukset kampanjapakkausten jaljella olevalle myyntiajalle
vaihtelevat, ollen jopa 70 % ja varastoon pakkauttamisen mydtd myyntiaikaa tulee
olla varotoimena jaljelld pakkuuhetkell& riittavasti. Suunnitteluvaiheessa
hyddynnetddn useaa eri datan l&dhdettd, joilla pyritddn tarkentamaan ennustettua
kysyntad, jotta varastoon ei tulisi pakattua liikaa tai lilan vahan
kampanjapakkauksia ja jotta kampanjapakkaukset pakattaisiin oikea-aikaisesti.
Ennakkomyyntiraportin tiedot eivat konvertoidu toiminnanohjausjarjestelmaan,
joka heikent&a jarjestelman kéytettavyytta.

Suunnitelma tehd&én Excelissa olevalle pohjalle, silla
toiminnanohjausjarjestelméén ei ole integroitu erillista
tuotannonsuunnittelumoduulia tai APS-ohjelmistoa. Suunnitelman tekeminen on
manuaalista: suunnittelija laskee k&sin kampanjapakkausten arvioidun kysynnan

yhdistamalla tietoa eri dokumenteista ja merkitsee tiedon Exceliin. Excelista
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pakattavat erat siirretaan toiminnanohjausjérjestelmaan.
Toiminnanohjausjérjestelméssa luodut ostotilausnumerot kopioidaan Exceliin ja

siirretyisté riveista lahetetdadn varastolle erillinen sahkoposti.

4.1.3 Mittarit

Tassa tutkimuksessa mittarit toimivat lyhyen seuranta-ajan muuttujina, joiden
tarkoituksena on tarjota lukumaaréista tietoa nykytila-arvion madrittelemisen
tueksi. Mittaristojen suunnittelemisen periaatteista on kuitenkin huomioitu yleinen
ohjenuora siitd, ettd mittariston mittareiden tulisi perustua strategiaan. Valitut
mittarit perustuvat joko laajemmin yritys X:n yritystason strategiaan tai
toimitusketjujen  hallinnan  osaston strategiaan, joka on muodostettu
yritysstrategialahtoisesti. Tassa yhteydessa valittujen muuttujien on tarkoitus
kuvata kampanjapakkaussuunnittelun operatiivista suorituskykyé ja mittareiden
avulla on tarkoitus tutkia, onko kampanjapakkaussuunnittelussa joitain haasteita,
joihin tulisi ehdottomasti kiinnittdd huomiota. Mittareiksi valittiin tyén tuottavuus,
toimitusvarmuus, varaston riitto tuoteryhmittéin ja ad hoc-muutosten lukuméara.
Mittaukset toteutettiin aikavalilla 11.1.2021-12.2.2021 ja kaikkien mittareiden
mittaukset tehtiin viikoittain.

Tyon tuottavuus on yksi tarkeimmisté asioista, joita tulee mitata. Toimeksiantoa
kuvailtiin alkujaan sanoin: ”Musta tuntuu, ettd me ei tehdad tata ehkd kaikkein
jarkevimmin  ja  ettd tdssa  on paljon manuaalista  tyota.”
Kampanjapakkaussuunnittelussa tyon tuottavuus vaihtelee viikoittain ja
suunnittelutyd on manuaalista. Tyon tuottavuuden mittaaminen ennen ja jalkeen
toiminnanohjausjarjestelman muutoksen mahdollistaa vertailun ennen ja jalkeen
muutoksen. Tyon tuottavuuden tavoitetaso maariteltiin laskemalla keskimaarainen
kampanjapakkaamon pisteméarda per viikko ja jakamalla se arvioidulla
viikoittaisella tyomaaralla, 16 h 15 min. Varaston riitto valittiin kuvaamaan
varastojen tehokkuutta. Valitun mittarin arvioitiin antavan riittavéasti tietoa lyhyella
mittausaikavélilld. Johtuen kampanjapakkauksien epatasaisesta kysynnén
luonteesta, ei ole mielek&sta mitata varaston riittoa kayttden koko vuoden kysyntaa

paiva- tai viikkokohtaisesti jaettuna. Ennustettu vuosikysyntad jaettuna paiva- tai
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viikkotasoilla ohjaa tulosta usean nimikkeen osalta voimakkaasti vinoon, silla
nimikkeell& saattaa olla matala peruskysynta ja kuukausittaisia kysyntapiikkeja.
Siksi varaston riitto mitataan hyddyntden seuraavan neljan viikon keskiméaaréista
viikkokysyntég, silld tuotannonsuunnittelijan tulisi hyoddyntdd suunnitellessaan
noin neljan viikon riittotavoitetta, jos tuote ei ole erdkampanjatuote. Koska varaston
riitto lasketaan kaytannossa ennustettuun kysyntdan perustuen, tulee mittarin
tulokseen suhtautua varauksella ja pitaa sen tuloksia korkeintaan suuntaa-antavana

arviona.

Yritys X:lle toimitusvarmuus on yksi kriittisimmist4 toiminnan tasoa kuvaavista
mittareista, joka on kaytdssa yrityksessdé myos paivittaisjohtamisen vélineena.
Yritys X:ssd seurataan toimitusvarmuutta kaikkien nimikkeiden osalta. Téhan
tutkimukseen rajattiin, etta toimitusvarmuutta mitataan vain kampanjapakkausten
nékokulmasta, huomioiden toimitetut kampanjapakkaukset suhteessa kaikkiin
tilattuihin kampanjapakkauksiin. Ad hoc-muutosten lukumaaran mittaaminen
perustuu toimitusketjujen hallinnalle asetettuun strategiaan: tyon tulisi sujua ilman
ad hoc-muutoksia, silld ad hoc-muutokset aiheuttavat usein ylimadaréista tyota ja
mahdollisesti sekaannusta toimitusketjussa.

Jotta valituista mittareista on hyotyd nykytila-arvion laatimisessa, tulee selvittaa
juurisyyt mittareiden tuloksille: miksi tyon tuottavuus on sen verran, mita se on?
Miten kaytetty tyodaika jakautuu tyolajeittain? Onko suunnitteluty6 todella niin
manuaalista verrattuna mielikuvaan siitd? Toisaalta taas toimitusvarmuuden ja ad
hoc-muutosten osalta tulee selvittaa juurisyyt kampanjapakkauksien puutteisiin tai
varastolle tehtyihin ad hoc -muutoksiin, jotta selvidd, miksi puutteita syntyy ja ad
hoc -muutoksia joudutaan tekem&&n. Varaston riiton osalta on analysoitava
mahdollisia juurisyitd nimikkeille, joissa varaston riitto ylittd4d tai alittaa
tavoiteriiton. Taulukossa 1 on esitelty valittujen mittareiden mittaustaajuudet,

tavoitetasot seka laskukaavat.
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Taulukko 1. Mittarit

Tyobaikaan siséllytetaan itse suunnittelu,
Tyobn suunnitelman kaytdnnon toteuttaminen,
tuottavuus |tydhon liittyvat sahkopostit, puhelut seka

erilaiset priorisointipalaverit.

Tuotantosuunnitelman
p/h 111p/h |pisteet / kéytetty
tyOaika

varaston saldo /
keskimaardinen
tulevan 4 vkon
kysyntd

(toimitetut
kampanjapakkaukset /
% 98,50 %  |kaikki tilatut
kampanjapakkaukset)*
100 %

Riitto vko 3,0-5,9 vkoa

Toimitus-
varmuus

Mitataan tapahtuneiden ad hoc-
muutosten maaraa viikkotasolla. Ad hoc-
muutoksella tarkoitetetaan muutosta, jolla
joudutaan vaikuttamaan varaston kuluvan kpl 0
viikon pakkuihin esimerkiksi pyytamalla
nopeaa ekstrapakkuuta tai poistetaan
joku pakattavaksi suunniteltu rivi.

Ad Hoc-
muutokset

4.1.4 Mittaamisen tulokset

TyOn tuottavuus jai sille asetetusta tavoitteesta neljand viikkona viidesta.
Taulukossa 2 on esitelty tyon tuottavuus mittausviikoittain. Tydn tuottavuuden
tuloksia tarkasteltiin vielé tydlajikohtaisesti. Kampanjapakkaussuunnittelun osalta
tyblajikohtainen tarkastelu jaettiin itse suunnitteluun ja suunnitelman
toteuttamiseen, erillisiin selvityksiin ja priorisointipalavereihin sekd muihin
asioihin. Muut  asiat pitavat  sisalldan esimerkiksi Kiinteasti
kampanjapakkaussuunnittelijan arkeen kuuluvat viikkopalaverit ja sahkdpostit.

Tyolajikohtainen tarkastelu on esitelty kuvassa 8.

Taulukko 2. Ty6n tuottavuus

65p/h | 9Q3p/h | 98p/h |[150p/h| 92p/h
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Tyolajikohtainen seuranta
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[min]
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B Suunnittelu ja suunnittelun toteuttaminen M Selvitysty o ja priorisoinnit

m Muut (mm. séhképostit, viikkopalaverit)

Kuva 8. Tydlajikohtainen tarkastelu

Tydlajikohtainen tarkastelu paljasti, ettd viikolla 4 kampanjapakkaussuunnitelman
tekemiseen on kaytetty huomattavasti vdhemman aikaa kuin muina
mittausviikkoina. Kyseisend suunnitteluviikkona tuotantosuunnitelmaan ei
sisaltynyt juurikaan sellaisia nimikkeitd, joiden saatavuushaasteet olisivat olleet
uusia ja niiden pakkauttamisesta olisi tarvinnut erikseen sopia. Lisaksi edeltavina
viikkoina oli jouduttu olemaan suunnittelun yhteydessa paljon tekemisissa
kysynnan hallinnan -tiimin  kanssa selvittden l&hiviikkojen  Kkysyntaa.
Tyolajikohtainen tarkastelu paljasti lisdksi, ettd kampanjapakkaussuunnittelussa
ajallisesti selvitysty6hon ja priorisointeihin kaytetty tyoaika vaihteli voimakkaasti,
ollen esimerkiksi ensimmaiselld mittausviikolla melkein 400 minuuttia, ja
kolmannella mittausviikolla noin 25 minuuttia. Kampanjapakkaussuunnittelussa
priorisoitavien kampanjapakkausten selvitysty® on ty0lastd ja manuaalista, joka
selittdd siihen kaytettya tyodaikaa. Suunnitteluun kéytetyn ajan yhteydessa mitattiin
my0s, kuinka paljon suunnittelusta kuluu itse manuaalisen tyon tekemiseen
(esimerkiksi  tietojen  kopiointiin  ohjelmien  vaélilla, pakkuuehdotusten
vahvistamiseen, pakkuutilausten tekemiseen ja siirtdmiseen sekd varaston

informointiin). Manuaalisen tyon osuus suunnittelutydsta vaihteli 40-55 %:n vélilla
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riippuen mittausviikosta ja siitd, onko suunnittelija joutunut manuaalisesti

muokkaamaan resepteja poikkeustilanteiden vuoksi.

Varaston riiton mittaustulokset osoittivat, ett4d tuoteryhmatasolla mitattuna
kampanjapakkaussuunnittelun varastonohjaus on toimivaa: tuoteryhmékohtaiset
riitot sijoittuivat kahta tuoteryhmaa lukuun ottamatta tavoitearvoihin. Tuoteryhmaét
E (riitto &aretdn) ja tuoteryhma H ovat kampanjapakkaussuunnittelun ndkokulmasta
marginaalisia tuoteryhmid, ja niiden merkitys mittauksessa on pieni.

Tuoteryhmakohtaiset varaston riitot ovat esitelty kuvassa 9.

Tuoteryhmakohtainen riiton kehitys

[vko]
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Kuva 9. Tuoteryhmakohtaiset varastoriitot

Tuotetasolla tarkasteltuna kampanjapakkausten riitoissa oli melko paljon hajontaa.
Saman tuoteryhman sisélld saattoi olla tuotteita, joissa riitto oli enemman kuin
tuotteen myyntiaika on ja toisessa daripadssa tuotteen riitto saattoi olla vain paivié.
Taulukoissa 3 ja 4 on esitelty toistuvat juurisyyt kampanjapakkausten liian lyhyelle
tai lilan pitkalle riitolle. Riittolaskennassa huomioitiin ennusteen siirtymén
mahdollisuus: asiakkaan A kampanjapakkausten volyymistd suurin osa on

néhtdvissa ennakkomyyntiraportin valitykselld, jolloin pystyttiin vertaamaan,
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mihin  kohtaan  kampanjan  suurimmat toimitusajankohdat sijoittuvat.
Riittolaskennassa ~ huomattiin, etta kyseisen asiakkaan kohdalla
ennakkomyyntiraportissa nédkynyt myynnin ajankohta oli usein eri kuin mitéd se
ennusteen mukaan olisi ollut. Naiden osalta varaston riitto laskettiin manuaalisesti

ennakkomyyntiraportin lukuja seuraten.

Taulukko 3. Toistuvat juurisyyt liian suurelle riitolle

Liian suuri ennuste pakkuuhetkelld. Ennuste laskenut ajan kanssa.
Asiakas D:n varmuusvarastot

Suunnitteluvirheet

Ennakkomyytyja tilauksia on peruuntunut

Erdkampanjasta on jadnyt yli kampanjapakkauksia

Kampanjapakkauksia on pakkautettu yli nelja viikkoa etukéteen isompaa
ennustetta silmalld pitden (ns. pyritty tasoittamaan viikkoja)
Kampanjapakkauksia on pakkautettu lavaerdkokoa hyodyntaen, joka on
ollut suurempi kuin seuraavan neljan viikon riitto

Taulukko 4. Toistuvat juurisyyt liian pienelle riitolle

Saatavuushaasteet

Suunnittelu

Varasto vanhentunutta

Tuotetta on myyty yli ennusteen

Varaston riittolaskennan juurisyiden l&pikaynti osoitti, ettd suunnittelijalahtdisia
juurisyité riitoille 16ytyi kummastakin ryhmastd, lilan suurista ja lilan pienista
riitoista.  Naiden lisdksi  toistuvia juurisyitd olivat sellaiset, joihin
kampanjapakkaussuunnittelija ei voi suoraan omalla ty6llaédn vaikuttaa, kuten
esimerkiksi  peruuntuneisiin  tilauksiin.  Suunnittelijalahtdisistd  juurisyista
ongelmallisia ovat erityisesti lilan suureen riittoon johtaneet suunnitteluvirheet,
joissa suunnittelija on pakkauttanut varmuuden vuoksi kampanjapakkauksia
varastoon. Joissain tapauksissa kyse on ollut inhimillisesta virheesta: on tulkittu
seuraavan neljan viikon kysynta vadrin. Toisaalta on my0s saatettu pakkauttaa
varmuuden vuoksi kampanjapakkauksia varastoon, jos on nahty, ettd asiakkaille on

mennyt ennusteen ulkopuolisia tilauksia tai kampanjapakkauksen komponentilla on
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ensin ollut saatavuushaasteita ja saatavuushaasteiden loppumisen jalkeen on
varauduttu ~ mahdollisesti  pakkautuneeseen  kysyntddn  pakkauttamalla
kampanjapakkauksia. Liian pienissé riitoissa suunnittelulahtdisind syina toistuvat
kaksi asiaa: kampanjapakkaussuunnittelussa on paéatetty, ettd asiakas B:n omia
kampanjapakkauksia ei pakkauteta varastoon kuin muutamia lavallisia kerrallaan
tai on pakkautettu isompia kampanjaléaht6ja lahempané kuin nelja viikkoa ennen
toimitusajankohtaa. Asiakas B:n kampanjapakkauksiin sitoutuu paljon padomaa ja
niiden Kkysyntd on epatasaista. Liséksi kaikki Kkyseisen asiakkaan omat
kampanjapakkaukset kuuluvat sellaisiin tuoteryhmiin, joiden kysynté on laskenut
koronapandemian myotd. Taman vuoksi kampanjapakkaussuunnittelussa on koettu
jarkevammaksi, ettd kampanjapakkauksia ei pakkauteta neljan viikon

riittotavoitetta vasten.

Yritys  X:n toimitusvarmuus kampanjapakkausten osalta oli jokaisena
mittaviikkona yli tavoitetason 98,5 %. Kampanjapakkausten toimitusvarmuus on
esitetty taulukossa 5, juurisyyt puutteille taulukossa 6 ja nimiketasolla puutteiden

maarat taulukossa 7.

Taulukko 5. Kampanjapakkausten toimitusvarmuus

Mittausviikko Toimitusvarmuus [%] |Puutteiden lukumaara [kpl]
1 100 % 0
2 99,3 % 12
3 98,6 % 25
4 99,0 % 22
5 99,3 % 16

Taulukko 6. Puutteiden juurisyyt

S aatavuushaasteet 36
S aatavuushaasteen lisdksi ylimyynti 22
Ylimyynti 6
Saldovirhe 2
Inhmillinen virhe 9
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Taulukko 7. Nimikekohtaiset puutemaarat

Nimike 1 19
Nimike 2 14
Nimike 3
Nimike 4
Nimike 5
Nimike 6
Nimike 7
Nimike 8
Nimike 9
Nimike 10
Nimike 11
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Taulukosta 7 huomataan, ettd suurin osa puutteista koostui kolmesta nimikkeesta.
Kyseiset nimikkeet jaivat puutteelle pitkélti saatavuushaasteiden, ylimyynnin tai
niiden yhdistelmé&std johtuen. Yksittdinen tilaus jai my6s puutteelle inhimillisen
virheen vuoksi. Puutteiden juurisyistd kampanjapakkaussuunnittelul&ht6isid oli 8
kappaletta, kaksi eri nimikettd. Ensimmaiset nelja kampanjapakkausta jaivat
toimittamatta siksi, ettd kampanjapakkaussuunnittelija oli unohtanut pyytaa
asiakaspalvelijaa varaamaan kampanjapakkaukset asiakkaalle
toiminnanohjausjarjestelméssé ja niitd ehdittiin toimittamaan vahingossa eri
asiakkaalle kuin jolle oli tarkoitus. Kyseessa oli poikkeamanimike, jolla oli
saatavuushaasteita ja kampanjapakkaussuunnittelija ei voinut pakkauttaa
kampanjapakkauksia taysin ennustetta  vasten. Kéytdssa oleva
toiminnanohjausjarjestelma  vaatii, ettd  asiakaskohtaiset  allokoinnit
kampanjapakkauksista tehdaan sen jalkeen, kun kampanjapakkaukset ovat nousseet
varastosaldoille. Toiminnanohjausjarjestelma ei muistuta suunnittelijaa tai
asiakaspalvelijaa asiasta, joten allokointi tapahtuu muistinvaraisesti. Lisaksi,
kampanjapakkauksen  poikkeamaviestintd ~ oli  tapahtunut  yksittaisisséa
viikkopalavereissa, joka johti siihen, ettd eri asiakaspalvelija ei osannut reagoida
“vadran” asiakkaan tilaukseen ja padsti kampanjapakkaukset kerdilyyn. Toiset nelja
kampanjapakkausta jaivat toimittamatta siksi, ettd kampanjapakkaussuunnittelija

oli unohtanut priorisoida kyseiset kampanjapakkaukset tuotantosuunnitelmassa
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alkuviikosta pakattaviksi. Muut puutteiden juurisyyt ovat sellaisia, joihin

suunnittelija ei ole voinut omalla suunnittelullaan vaikuttaa.

Ad hoc -muutoksia jouduttiin tekem&&n varastoon vaihtelevasti. Muutoksia tehtiin
keskimaarin kaksi kertaa per viikko, vaihteluvalin ollessa nollasta viiteen
kappaletta per viikko. Ad hoc -muutoksien jakautuminen viikkotasolle on esitetty

taulukossa 8 ja nimikekohtaisesti taulukossa 9.

Taulukko 8. Kampanjapakkaamoon tehdyt ad hoc -muutokset

Mittausviikko Ad hoc-muutokset [kpl]
1 4
2 0
3 1
4 1
5 5

Taulukko 9. Nimikekohtaiset ad hoc -muutokset

[ Adhoc -muutokset nimikieittain |
Nimike 5
Nimike 12
Nimike 2
Nimike 13
Nimike 14
Nimike 10
Nimike 9
Nimike 15
Nimike 16

N I R RIS

Mité puutetaulukosta 7 ja ad hoc -muutoksien taulukosta 9 ndhdé&én, on ettd samoja
nimikkeita esiintyy seka kampanjapakkausten puutteissa etta
kampanjapakkaamoon tehdyissé ad hoc -muutoksissa. Tarkoittaen sitg, ettd hyvaa
toimitusvarmuutta on osin yllapidetty teettdmalla varastolla alkuperdisen
tuotantosuunnitelman ulkopuolisia pakkuutuksia, jotka on yleensa pyydetty
nopealla aikataululla. Lisaksi puutteella oleviin nimikkeisiin on jouduttu tekemaan

ad hoc -muutoksia ennusteen ylittymisen vuoksi, joka ndkyy molemmissa
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mittareissa. Taulukossa 10 on esitelty toistuvat juurisyyt ad hoc -muutoksien

tekemiseen.

Taulukko 10. Juurisyyt ad hoc -muutoksille

Ylimyynti

Ei ennustetta

Suunnittelu

Inhimillinen virhe
Saatavuushaasteiden jalkeinen pakkuu

N R Pk |o

Konkreettisesti ad hoc -muutoksien tekemisessa huomattiin ongelmalliseksi se, etta
muutoksia tehtiin monesti viime hetkilla ennen kysynnan realisoitumista. Syy tahan
oli se, ettd toiminnanohjausjarjestelméassa ei ole kaytossa halytyksia, joka varoittaisi
kampanjapakkaussuunnittelijaa esimerkiksi ennusteen yli myymisesta tai lyhyen
ajan kysynnan ylittymisestd suhteessa oletettuun Kkysyntdan. Ennusteen
ylittymiseen perustuvat syyt ovat sellaisia, joihin kampanjapakkaussuunnittelija ei
voi suoraan vaikuttaa omalla suunnittelullaan. Nimike, josta ei ollut enda ennustetta
olemassa, oli niin sanottu lanseerauskampanjapakkaus.
Lanseerauskampanjapakkauksille on sovittu, ettd niiden p&aasiallinen myyntiaika
on uuden jakson ensimmadinen kuukausi, mutta myyntia tamén jalkeen ei esteta.
Lanseerauskampanjapakkauksille oli laitettu ennusteet vain jakson ensimmaiselle
kuukaudelle. T&m& on operatiivisen tuotannonohjauksen kannalta haasteellista,
silld tuotannonohjaus perustuu pé&asiassa ennusteisiin ja aikajanne tilauksesta
kerdilyyn on lyhyt, joten yleensé tilaukseen perustuva pakkauttaminen on liian
hidasta. Suunnitteluun perustuva ad hoc -muutos liittyy asiakas B:n omaan
kampanjapakkaukseen: suunnittelija on tehnyt tietoisen péatoksen ja pitanyt
varastossa alle neljan viikon riittoa vastaavan mé&arédn nimikettd ja asiakas

poikkeuksellisesti tilasi kyseisesta nimikettd odotettua enemman.

4.2 Teemahaastattelu
Kampanjapakkaussuunnittelun nykytila-arvion muodostamista varten kerattiin

kampanjapakkaussuunnitteluun l&heisesti liittyviltd henkiloiltd n&kemyksia
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teemahaastattelun avulla. Haastatteluiden tulokset ovat jaettu kahteen suunnittelun
nakokulmaan: prosessiin ja toiminnanohjausjérjestelméan ja ne on esitelty luvuissa
4.2.1 ja 4.2.2. Haastateltavien suoria lainauksia on muokattu, jos alkuperdisessa

lainauksessa mainitaan yritys X:n asiakkaan tai varastoyhteistyokumppanin nimi.

4.2.1 Prosessissa esiintyvat haasteet

Kampanjapakkaussuunnittelu vaatii ajoittain nopeaa reagointia ja suunnitellusta
tuotantosuunnitelmasta poikkeamista. Liséksi tuotantosuunnitelma tehdaan
lyhyelld aikajénteelld: tuotantosuunnitelma suunnitellaan viikoksi kerrallaan.
Pidemmalle katsova suunnittelu voisi helpottaa varaston tyoskentelyd. Ad hoc-
pakkauspyynnot tyollistdvat hieman ylimaaréista, vaikkakin ovat olleet tahan

mennessé toteutettavia.

”Mutta sitten, mista puhuttiin aikaisemminkin tos, et nyt on vahan pienempaa ja sit
tulee ne kaks viikkoo mis on jattilaismaiset ja tolleen ni jos sita sais tasoitettuu ni

mun mielest toi toimii ko unelma siis sindnsa. ” (varaston yhteyshenkil©)

”...ni siit ois kyl valtavasti apuu et me tiedettdis pidemmdille. Meil on aika pieni toi
meidan oma porukka ja sit jos me pystyttais suoraan alihankkijaa varoittamaan, et
“viikko 15, niin luultavasti tarvitaan viked, neljd parii kisid.” ni heil ois suoraan
antaa sellaset kokeneet sielta, jotka vaik on ollut t&al joskus ja sit ei ois varattu

minnekddn muualle.” (varaston yhteyshenkil®)

“Ainut on just noi [asiakas D]:n yllatystilaukset, mitk& aiheuttaa totta kai vahén

lisdtoitd mut kyl niist yleensd selvitddn, ne on niin pienid. ” (varaston yhteyshenkil®)

Asiakkaiden tiukat vaatimukset kampanjapakkausten jaljell& olevasta myyntiajasta
(ns. BB-vaade) koettiin haastavaksi suunnittelijoiden keskuudessa. Asiakkaiden
vaatimukset jaljelld olevasta myyntiajasta vaihtelevat 30-70 % vélilla. Erityisesti
70 %:n myyntiaikavaatimus vaikeuttaa kampanjapakkaussuunnittelijan ty6ta, silla
suunnittelijan on tarkistettava, onko saldolla olevat kampanjapakkaukset riittavan

uusia tai jos tarvitsee pakkauttaa uusia kampanjapakkauksia, onko saldoilla
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riittdvédn  tuoreita komponentteja. Tarkistus on tehtdvd manuaalisesti

toiminnanohjausjarjestelman ja erillisten Excel-tiedostojen avulla.

”No, sitten yksi haaste, mikd on tietenkin, me eletddn maailmassa, jossa on best
beforet ja parasta ennen paivaykset on merkittavia ja ehka vielakin merkittavampia,
koska meilléa on joillakin aika koviakin vaatimuksia. Mutta se on niin kuin oma osa
taté casea ja sitten sen kanssa on oltava koko ajan varuillaan, etta ei pakata vanhaa

tai ettd se ei vanhene varastoon.” (entinen kampanjapakkaussuunnittelija)

Yritys X:n toimitusketjut ovat kansainvalisia ja pitkid. Kampanjapakkauksissa
tarvittavia syotdvia komponentteja tulee Suomeen monista eri  maista.
Komponenttien saatavuushaasteita on saannollisesti ja niitd ajoittui myos
tutkimuksen tekoajalle. Saatavuushaasteet aiheuttavat lisaty6ta suunnitteluun, silla
pakattavista kampanjapakkauksista joudutaan sopimaan erikseen. Kriittisista
komponenteista pidetdan usein priorisointipalavereja, joissa on lasnd yleensé
muutama henkild asiakaspalvelusta, kysynndn hallinnasta, call off.sta seka
kampanjapakkaussuunnittelija. Haastatteluissa todettiin, ettd kampanjapakkauksiin
liittyvd poikkeamaviestintd on sirpaloitunutta: tietoa esimerkiksi puutteelle
menevistd  kampanjapakkauksista  tai  tietyille  asiakkaille  varatuista
kampanjapakkauksista on vaikea l0ytda, silla asia saattaa olla informoituna
yksittaisisséa priorisointipalaverien muistiinpanoissa, viikkopalaverien
muistiinpanoissa, sahkdpostissa tai kuuloperustaisen tiedon perusteella jaettuna

osastoilla.

”..ettd vaikka me kasitelladn nditd (saatavuushaasteita) noissa meidan
tilannekatsauksissa ja puhutaan paljon &aneen kauttaaltaan ja laitettiin silloin se
muistiokin, ettd ne on kaikki [asiakas A]:lle varattu talla hetkell&, niin tdma on
kanssa semmoinen niin  kuin omalla tavallaan, ettd kun meilla on
kampanjapakkaamossa haasteita, niin miten me se tieto ylldapidetddin?”

(asiakaspalvelija)
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4.2.2 Toiminnanohjausjarjestelméssa esiintyvat haasteet

Nykyisen toiminnanohjausjarjestelman el koettu tukevan
kampanjapakkaussuunnittelua. Kéaytossa olevan jarjestelmén suurimpia haasteita
ovat MRP-aliohjelmassa nakyvét pakkuuehdotukset: ne eivat tilanteesta riippuen
ole oikein tai ajoitu oikeille viikoille.

Yritys  X:ss&  ennusteet luodaan eri  ohjelmassa, ei  nykyisessa
toiminnanohjausjarjestelmassd. Ennusteet luodaan viikkotasolle ja yksittaiset
kampanjat kohdistetaan tietyille viikoille erityistd kampanjatytkalua hyodyntéen.
Ennusteiden tekoon kdytetysta ohjelmasta tieto siirtyy toiminnanohjausjérjestelman
MRP-aliohjelmaan. Kampanjatytkalua kéayttden isommat kampanjat ajoittuvat
my06s toiminnanohjausjarjestelméssa tietyille viikoille. Kokonaisennuste ajoittuu
MRP-aliohjelmaan viikkotasolle ja koko viikon ennuste nakyy yhtena
ennusterivind. Nykytilanteessa kampanjapakkaussuunnittelussa hyoddynnetdan
ennakkomyyntiraporttia suunnitelman runkona ja sitd hyddynnetaan siksi, etté se
tarjoaa ennustetta tarkempaa tietoa kampanjapakkausten ajoittumisesta asiakkaiden
tilauksille ja niiden maéaristd. Ennakkomyyntiraportin tiedot eivat kuitenkaan
konvertoidu toiminnanohjausjarjestelmaan ennusteen oheen lisatiedoksi.
Ongelmana on siis, ettd kampanjapakkaussuunnittelija ei voi suoraan MRP-
aliohjelmasta nahdd, mika osa kokonaisviikkoviikkoennusteesta on samaa
ennustetta, joka ndkyy ennakkomyyntiraportissa (padasiassa asiakas A:n
ennustetta) ja mik& on sen ulkopuolista (muiden asiakkaiden ennustetta). N&in ollen
MRP-aliohjelman pakkausehdotukset eivat ole vélttdmatta valideja ja suunnittelija
ei voi niihin luottaa, jos halutaan saavuttaa mahdollisimman oikea-aikainen ja

oikeamaarainen pakkuutulos.

Toisena haasteena on, ettd kuluvalle kuukaudelle tehdyt ennustemuutokset eivét
muokkaannu toiminnanohjausjarjestelmaan jo menneiden viikkojen osalta. Tama
tarkoittaa siis sitd, ettd jos esimerkiksi kuun toisen viikon perjantaina tehdain
muutos ennusteeseen, korjautuu se toiminnanohjausjarjestelmaan ainoastaan
kuukauden kahden viimeisen viikon osalta. Toisin sanoen, vaikka kuukauden

kokonaisennustetta pudotettaisiin 100 kappaleesta esimerkiksi 60 kappaleeseen,
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saattaa toiminnanohjausjarjestelma néyttdd kuukauden ennusteeksi vaikka 74 kpl,
silla se ei huomioi ennusteen muutosta kuluneiden viikkojen osalta. Seuraamalla
toiminnanohjausjarjestelman pakkuuehdotuksia tdysin, saatettaisiin tdssa kohtaa
pakkauttaa ylimaaraisia pakkauksia varastoon. Mikali nimikkeen tulevaisuuden
ennuste on volyymiltadan pientd, on myos riski, ettd pakatut kampanjapakkaukset

jadvat varastoon ja paatyvét lopulta alennusmyyntiin.

”...sit tietysti se et meil on sitd tietoo niin monessa eri paikassa et sen joutuu
manuaalisesti yhdistelemaan, eika voi kayttaa esimerkiks meidan [ERP]:ta siind
sen suunnittelun pohjana, koska siella ei kaikki tieto ole oikein.” (operatiivinen
paallikko)

Kolmantena haasteena toiminnanohjausjarjestelméan MRP-aliohjelmassa nakyvéan
ennusteeseen  liittyen on  niin  sanottu  haamuennuste.  Nykyisessa
toiminnanohjausjarjestelmassd  MRP-aliohjelma rullaa kuukauden aikana
kumuloitunutta ennustejaantid perassa kuun vaihteeseen asti. Toisin sanoen, jos
toiminnanohjausjarjestelman mukaisesta ennusteesta ollaan jaaty, se nékyy MRP-
aliohjelmassa kuluvan kuun ajan haamuennusteena ja generoi pakkuuehdotuksia,
silla systeemi olettaa ennusteen toteutuvan vield jossain kohtaa kuuta.
Haamuennusteen koettiin hankaloittavan suunnittelijan ty6ta, silla ei tiedetd, miten
siithen tulisi suhtautua. Onko kyseessa vain ennusteen siirtymaa, jaako ennuste
oikeasti toteutumatta vai onko ennuste ylipaataan oikein
toiminnanohjausjarjestelmassa? Vastavuoroisesti, jos jonkin nimikkeen osalta on
tapahtunut ylimyyntid toiminnanohjausjarjestelméssa olevaan ennusteeseen
néhden, syd toiminnanohjausjarjestelmd ennustetta jo tulevaisuudesta. Jos siis
pakattaisiin toiminnanohjausjérjestelmén antamien ehdotusten mukaisesti, se
saattaisi ehdottaa liian pientd kysyntaa tai ei ndyttéisi kysyntaa ollenkaan tuleville

viikoille ylimyynnin vuoksi — vaikka kysyntaa todellisuudessa olisi.

”...se ennuste jaa sinne kummittelemaan, vaikka se ei toteutuisikaan.” (entinen

kampanjapakkaussuunnittelija)
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Suunnittelun manuaalisuden koettiin olevan kaksipiippuinen asia: toisaalta
todettiin, ettd nykyisen toiminnanohjausjarjestelman pakottama manuaalinen
tydote ohjaa kampanjapakkaussuunnittelijan ottamaan voimakkaasti vastuuta
paatoksenteosta ja ndin ollen myods avustaa suunnittelijan pysymista kartalla siitd,
mitd kampanjapakkauksia varastossa on, kuinka paljon niilld on suunnilleen
myyntiaikaa jéljella ja minké& asiakkaiden ennusteista kokonaisennuste muodostuu.
Toisaalta haastatteluissa todettiin myds, ettd nykyinen manuaalinen ty6tapa on
aikaa vievaa ja saman ajan voisi kdyttaa tuottavammin. Esimerkiksi samoin toistuva
pakkuutilausten tekeminen vaatii usean eri toiminnanohjausjarjestelmén

aliohjelman kayttamista ja tilausten siirto varastolle on turhan monimutkaista.

”...se manuaalisuus siin Prosessis on tietyl tapaa kaksipiippuinen juttu. Toisaalta
se on hyva, koska silloin suunnittelija on kartalla kaikista kampanjapakkauksista et
mis menndan. Et sitten kun asioista pitdd keskustella sen suunnitteluprosessin
kohdalla niin osaa aika hyvin sanoa, et mihin kampanjapakkauksiin tamé puute
saattaa liittya. Siina on tosi hyvin kartalla siita et mitkd kampanjapakkaukset on
menossa  mihinkin  suuntaan, kun sitd  tekee jatkuvasti.”  (entinen

kampanjapakkaussuunnittelija)

”Ostot ja kaikki menevat vahan samalla tavalla ja PO:t ja DO:t tehdaéan ja ensin
taytyy tehda se ajo PPS170:ss&, onhan siind monta vaihetta. Ensin s teet sen
tietynlaiseksi, laitat sen PO:n, sdadat jossain paivanmaaran, firmaat tai et ja sitten
meet PPS170:44n ajamaan sen, sitten MMS100:aan ja katot dely linesit et kaikki
on ok ja sit meet lahettdmaan sen varastolle, niin onhan siina hirveasti vaiheita. Ja

ma lahetin silloin vaan yhden tilauksen. ” (entinen kampanjapakkaussuunnittelija)

“Et sen Excelin oli pakko olla oma tyokalu, koska meillahdn [ERP]:ss& on
nimikekohtaisesti tiedot, ni ethan sa sieltd mitaan yleiskuvaa pysty sielt katsomaan,
etenkdan sitéd kapasiteettia sa et saa ulos sielt vaik sa niitd nimikekohtaisesti

katselisit... ” (entinen kampanjapakkaussuunnittelija)
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”Niin se on yksi iso osa sité suunnitteluprosessin haasteellisuutta, kun se on niin
manuaalinen. Ensin pitda kaivaa kaikki raportit auki ja sit sen jalkeen ruveta
pyorittamaan kasin sité Excelid, johon kaikki pitda yksitellen paivittaa ja sitten se
Excelin ajantasaisuus vaatii sen etta se kayttaja jatkuvasti paivittaa sita. Se on aika

muistinvaraista se suunnittelu. ” (entinen kampanjapakkaussuunnittelija)

Asiakaspalvelun puolesta nousi toiminnanohjausjarjestelmaan liittyvd haaste
poikkeusnimikkeiden osalta. Nykytilanteessa, jos pakkautetaan
kampanjapakkauksia esimerkiksi yksittaiselle asiakkaalle, ei
kampanjapakkaussuunnittelija  pysty jo suunnitteluhetkelld mé&éritteleméaan
kampanjapakkauksia varatuksi kyseiselle asiakkaalle. Tama johtaa siihen, ettd seké
kampanjapakkaussuunnittelija ettd asiakaspalvelija tarkistavat s&annéllisesti,
milloin pakatut kampanjapakkaukset nousevat varastosaldoille, jotta ne voidaan sen
jalkeen manuaalisesti allokoida yksittdisen asiakkaan varaukselle.

“Ei varmaan koskaan paast sellaseen tilanteeseen et ikind ei olis mitaan
tuotannollisia haasteita tai saatavuushaasteita tai mitddn muitakaan, niin se
semmonen helppous siihen, et meilld olisi toiminta sellainen et kun meillda on
kampanjapakkaamo, on se sitten ohjelma tai ihminen tai mika ikanans sita tekee,
milla tavalla tekeekin, niin pystyis myos hallinnoimaa sitd varausliikennetta. ”

(asiakaspalvelija)

4.3 Kampanjapakkaussuunnittelun nykytila-arvio empiirisen aineiston
pohjalta
Yritys X:ssé kaytossa oleva toiminnanohjausjarjestelma ja
kampanjapakkaussuunnittelun  prosessi  eivdt tue toisiaan  ideaalisti.
Kampanjapakkaussuunnittelun tulokset ovat kuitenkin hyvét: toimitusvarmuus on
korkea, varaston keskimé&ardinen riitto on pitkalti tavoitteen kanssa linjassa ja
kampanjapakkaussuunnittelun siséiset asiakkaat ovat pé&dasiallisesti tyytyvéisia
kampanjapakkaussuunnittelun tuottaman palvelun laatuun. Suurimmat haasteet
Kiteytyvat itse suunnittelun tekemiseen niin  hienosuunnittelu-  kuin

karkeasuunnittelutasollakin ja sisdisen viestinnan onnistumiseen. Lisaksi johtuen
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kampanjapakkaussuunnitteluun kulutetusta aikamaaréstd, oman tyon kehittamiselle

ei ole jaanyt aikaa.

Kampanjapakkausten varastonohjaus osoittautui mittareiden valossa kohtuullisen
hyvin toimivaksi. Varaston riiton mittaaminen osoitti, ettd tuoteryhmaétasolla lahes
kaikkia tuoteryhmid on varastossa tavoitellun neljan viikon riittotavoitteen verran
ja yksittéisten nimikkeiden tasolla on hajontaa luonnollisesti enemman. Pitkia
riittoja esiintyi erityisesti niissd kampanjapakkauksissa, joiden kysyntd oli

yhtakkisesti laskenut.

Suunnittelundkdkulmasta katsottuna tahtotila on, etta
kampanjapakkaussuunnittelua  voitaisiin  tehdd toiminnanohjausjarjestelmén
ehdotusten pohjalta ja suunnittelijalle jaisi vain suunnitelman hienosaato.
Nykyisessd toiminnanohjausjérjestelméssd ei  ole integroituna erillista
tuotannonsuunnittelumoduulia tai APS-ohjelmistoa. Talla hetkellda suunnittelua ei
voida tehda halutulla tavalla, silla toiminnanohjausjarjestelmaan ei konvertoidu
kaikki suunnittelussa tarvittava tieto (esimerkiksi ennakkomyyntiraportti) ja
ennusteet eivat ndy valttdmatta oikein esimerkiksi haamuennusteesta, ennusteeseen
kesken kuukautta tehdyistd Kkorjauksista ja ylimyynnin aiheuttaman
pakkuuehdotusten poistumisista johtuen. Mikéli tuotantosuunnitelma tehtdisiin
toiminnanohjausjarjestelman ehdotuksiin perustuen, kasvaisi riski siitd, ettd
kampanjapakkauksia pakattaisiin liian ajoissa tai lilan myo6hdan varastoon,
ylimyyntitilanteissa toiminnanohjausjarjestelma ei pyytaisi pakkauttamaan uusia
kampanjapakkauksia tai vaihtoehtoisesti jarjestelmd pyytdisi pakkauttamaan

kampanjapakkauksia, joita ei pitéisi pakkauttaa varastoon.

Haasteet datan oikeellisuudessa ja konvertoitumisessa johtavat siihen, ettd
suunnittelija ei voi luottaa toiminnanohjausjérjestelman MRP-aliohjelman
tarjoamiin pakkuuehdotuksiin, vaan joutuu tekemé&an suunnitelman itse alusta asti,
yhdistden dataa eri tietolahteistd. Tama lisdd kasin tehtyd tyotd ja suunnitteluun
kuluvaa tyOaikaa. Itse suunnittelun manuaalisuuden lisdksi manuaalinen tyo

koostuu  komponenttien  kuranttiuden ja  kriittisyyden  tarkistamisesta,
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pakkuuehdotusten vahvistamisesta, pakkuutilausten luonnista, siirrosta ja
informoinnista varastolle. Ajoittain suunnittelija joutuu my6és muokkaamaan
nimikkeen reseptia manuaalisesti, joka on hidasta tehd&. Tutkimuksen tekoaikana,
pelk&stadn suunnitelman manuaaliseen toteuttamiseen kulutettiin 40-55 % kaikesta
suunnitteluun kuluneesta tyoajasta. Suunnitelman toteuttaminen
toiminnanohjausjarjestelmassd on turhan monimutkaista. Lahes viikoittain
suunnittelija osallistuu myds priorisointipalavereihin, joihin valmistautuminen
tapahtuu kerddmalla manuaalisesti ennuste- ja ennakkomyyntitietoa kaikista niista
kampanjapakkauksista, joihin niukkuustilanne voisi vaikuttaa ja laskemalla ndiden
kaikkien osalta pakkuutarpeet arvioidun niukkuuden ajalle.

Koska toiminnanohjausjarjestelmassa nakyva data ei palvele
kampanjapakkaussuunnittelua hienosuunnittelun tasolla, ei sitd ole mydskéan
hyodynnetty karkeasuunnitelman teossa. Karkeasuunnitelman tekeminen olisi
hyodyllistd sekd tuotannonohjauksessa ettd varaston toiminnassa, silla se voisi
mahdollistaa nykyistd paremman kuormitustasauksen ja tarjoaisi myos varastolle
pidemman ndkymén seuraavien viikkojen resurssitarpeista. Tutkimuksen tekoajalle
ei konkretisoitunut tilannetta, jossa jouduttaisiin ostamaan varastolta Kkalliita
ylityévuoroja kampanjapakkausten pakkauttamiseksi, mutta kuuleman perusteella
nain on jouduttu historiassa tekemaén — erityisesti jaksojen vaihteiden lahestyessa.
Naitd olisi voitu potentiaalisesti valttdd silla, jos tuotantosuunnitelmasta
pystyttdisiin tekemdan karkeasuunnitelma ja esimerkiksi tasauksen myota
pakkautettaisiin jaksovaihteiden lahestyessa osaa jo valikoimassa olevista
kampanjapakkauksista etuajassa varastoon, vapauttaen jaksovaihteen kapasiteettia
uutuuskampanjapakkausten pakkauttamiselle. Nykyiselladn kuormituslaskenta
toteutetaan yritys X:ssa kehitetylla pistemenetelmalld. Pisteytys perustuu
kampanjapakkausten lavatyyppeihin:  esimerkiksi EUR-lavan aiheuttama
kuormitus pakkaamolle on suurempi kuin puolilavan. Mit& nykyinen menetelma ei
kuitenkaan ota huomioon, on se, ettd kampanjapakkausten lavatyypin liséksi tyon
kuormittavuuteen vaikuttaa itse kampanjapakkauksen resepti ja pakkausohjeet.
Nykyinen pisteytysmenetelmd antaakin vain suunnittelijalle karkean arvion

suunniteltavan  viikon  kuormituksesta, eikd siis  toimi realistisen
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kapasiteettilaskennan perustana. Kampanjapakkaussuunnittelussa on sovittu
varaston kanssa, ettd yritys X:ssd tehd&an tuotannon hienosuunnitelmaa viikon
aikajénteelld ja priorisointeja lukuun ottamatta, varasto saa vapaat kédet
valmistussuunnitelman  tekemiseen. Tamad  on nédhty  pakkaamon
kokonaissuorituskyvyn kannalta parhaimmaksi, silla varaston henkilokunta tietda

parhaiten, minkalainen pakkuujarjestys on tehokkain.

Myo6skaan suunnittelun sujuvuuden nékokulmasta katsottuna
toiminnanohjausjarjestelma ei tue kampanjapakkaussuunnittelua. Nykytilanteessa
tuotantosuunnitelma hallitaan kokonaan toiminnanohjausjarjestelméan ulkopuolella
erillisesséd Excel-tiedostossa ja tiedoston yllapitdminen on sekd manuaalista etta
muistinvaraista.  Nykyisessd  jarjestelmassd  ennusteet eivat  jakaudu
asiakaskohtaisesti, kampanjapakkauksia ei pystytd ohjaamaan automaattisesti
asiakkaiden varauksille jo suunnitteluhetkelld ja jarjestelméssa ei ole suunnitteluun
liittyvia halytyksid tai esimerkiksi visuaalisia kuvaajia kampanjapakkausten
kysynnan ja varastosaldojen kéayttaytymisesta. Yritys X:11a on kampanjapakkausten
myyntiaikavaatimukset sovittu asiakaskohtaisesti, jolloin suunnittelijan pitéisi
nahdé jo suunnittelundkyméssa, kenen asiakkaan ennusteista kampanjapakkauksen
kysynta koostuu. Lisdksi suunnittelija joutuu omaan arvioonsa perustuen
tarkistamaan yksittaisten komponenttien Kkuranttiutta ja Kriittisyyttd erillisista
Exceleistd, vaikka tehokkaan suunnittelun edellyttdmiseksi tiedon tulisi olla

nahtavissa jo suunnittelundkymassa.

Ongelmallista on myds erityisesti poikkeamanimikkeiden osalta se, etta
suunnittelija ei pysty jo suunnitteluvaiheessa madaritteleméan, kenelle asiakkaalle
saldoille nousevat kampanjapakkaukset varataan. Nyt pakkausten allokointi
pakkuun jalkeen on muistinvaraista ja vaatii asiakaspalvelulta erillisen tydvaiheen
allokoinnin tekemiseksi. Halytyksien puuttuessa, on usein sattuman varassa
huomaako suunnittelija esimerkiksi jonkin tuotteen lyhyen ajan kysynnan olevan
odotettua suurempaa. Ylipdatdan se, ettd kampanjapakkaussuunnittelu ei saa
juurikaan taustatukea tietotekniikasta, kasvattaa riskid puutteiden syntymiselle, ad

hoc -muutoksien tekemiselle ja inhimillisille virheille. Edelld mainitut riskit
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konkretisoituivat myos tutkimuksen tekoaikana esimerkiksi siten, ettd yksi
kampanjapakkausnimike jai puutteelle pakkuun priorisoinnin unohtamisesta
johtuen, varastoon on pakkautettu turhaan muutamia nimikkeitd, silla
kampanjapakkauksien tarve oli laskettu vaarin ja ad hoc -muutoksia jouduttiin

tekem&an muun muassa lyhyen ajan kysynnén ylittymisen vuoksi.

Yrityksen siséinen viestinta ja tiedonjako on prosessien tehokkaalle toimimiselle
tarkedd. Toiminnanohjausjarjestelman rooli ajantasaisen tiedon vélittdmisessé on
ilmeinen. Kampanjapakkausten poikkeamaviestintd ei ole toiminut ennalta sovitun
mallin mukaisesti. Nimikkeistd on informoitu vaihtelevasti viikkopalavereissa,
séhkdpostilla tai yksityisissa keskusteluissa. Lisaksi viestintda ei ole ollut
sisalloltadn madramuotoista ja ajoittain on epdaselvyyksid, mitd asiakkuuksia
poikkeustilanne esimerkiksi koskee ja kuinka kauan ndin toimitaan.
Toiminnanohjausjarjestelméssé ei ole sellaista ominaisuutta, ettd pystyttaisiin
informoimaan  esimerkiksi nimikkeen yhteyteen lyhyelld muistiinpanolla
huomioitavat asiat niin, ettd ne olisivat ndhtdvissa eri osastoilla.
Poikkeamaviestinndn hajanaisuus lisdd epétietoisuutta ja aiheuttaa ylimaaréista
selvittelytyota.
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5 KAMPANJAPAKKAUSSUUNNITTELUN
KEHITYSEHDOTUKSET

Luvussa esitettavéat kehitysehdotukset perustuvat prosessikuvauksesta, mittauksista
ja teemahaastatteluista esiin nousseisiin tarpeisiin seké
kampanjapakkaussuunnittelun tavoitteisiin, jotka halutaan saavuttaa niin
operatiivisen tason tydskentelyssa kuin strategisten pitk&n tdhtdimen tavoitteiden
osaltakin. Kehitysehdotuksien tavoitteena on sujuvoittaa
kampanjapakkaussuunnittelua nykyisesta. Ehdotukset jaetaan kahteen eri teemaan:
prosessiin  liittyviin  kehitysehdotuksiin ~ ja  toiminnanohjausjarjestelmén
vaatimusmaarittelyyn. Osassa kehitysehdotuksista on paéllekkaisyytta: esimerkiksi

prosessissa havaittu haaste voidaan ratkaista toiminnanohjausjarjestelmén avulla.

5.1 Kampanjapakkaussuunnittelun strategiset tavoitteet

Yritys X:n térkein yksittainen strateginen tavoite konsernitasolla on jarkevasti
toteutettu kasvu. Tavoitteena on kasvattaa niin markkinaosuutta, tuoteportfoliota
kuin laajemminkin yrityksen brandivalikoiman tunnettuutta: kuluttajien ajatellessa
naitd elintarvikkeita, haluttaisiin heidén ajattelevan ensimmaisend yritys X:n
tuotteita.

”... niin se tdrkein, tavallaan meiddn ajuri on niin kuin kasvu. Ja se kasvu tavallaan

rakentaa sitd meidan strategiaa. ” (toimitusketjujen hallinnan johtaja)

”Ja semmoinen pitkan aikajanteen tavoite on olla se numero ykkonen [alan]
toimijana. Ja mita se kaytannossa tarkoittaa niin on se, etta ei pelkastaan lukujen
valossa, ettd meilla olisi suurin osuus siit markkinasta, mut myoskin se et kun
kuluttajat ajattelee [tuotteita] ni he ajattelis niit meidan bréandeja.”

(toimitusketjujen hallinnan johtaja)

Yksittaisen liiketoimintafunktion ja isomman tiimin osalta on tarke&s, ettd
onnistutaan paivittdisessa tydssd. Tdman nahdaén tukevan yrityksen kattotason

strategisen tavoitteen saavuttamista. Toimitusketjujen hallinta -tiimin osalta
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ajatellaan, ettd parhaiten strategian onnistumista tuetaan toimitusvarmuuden
yllapitdmiselld, korkealla laadulla ja arvon luomisella asiakkaalle toimitusketjujen

kautta.

”Ma hoen sita jonkun verrankin, mut tavallaan ne on ne jokainen kohtaaminen mita
meil on asiakkaan kanssa tai sit toisaalta meidan kuluttajien kans, ettd meidan
taytyy meidan toimituksissa.. meil pitda se asiakasluottamus olla et meil on
toimitusvarmuus kohdillaan ja sit myéskin tietty sinne kuluttajan suuntaan.. tietyl
taval se laatutaso ja et me ollaan houkuttelevia sielld ja et ne tuotteet sielt varmasti
I6ytyy.” (toimitusketjujen hallinnan johtaja)

”...totta kai tavoite on mydskin se et me pystytaan tukemaan niit meidan asiakkaita
niitten tavoitteissa eli sielt tulee sit tietysti semmosii asioita mitkd pitais
nimenomaan tuottaa lisaé arvoa sinne meidan asiakkaille et eli esimerkiks erilaisii

raatalointeja tai toimitusketjuratkaisuja...” (operatiivinen paallikko)

Kustannustehokkuuden merkitys on suuri ja se on kasvanut erityisesti
koronapandemian my6td.  Kustannustehokkuus mahdollistaa  esimerkiksi
kehitykseen liittyvien investointien tekemisen, jonka nahddéan johtavan kasvuun ja
brandien vahvistamiseen. Kustannustehokkuuden merkitys strategisten tavoitteiden
saavuttamisessa nakyy niin toimitusketjun hallinta -tiimin tasolla kuin

kampanjapakkaussuunnittelun tasolla.

”End-to-End -prosessi toimii mahdollisimman tehokkaasti ja kustannustehokkaasti

Jja muutenkin tehokkaasti ja sujuvasti...” (operatiivinen paéllikko)

Kampanjapakkaussuunnittelun  ja  kampanjapakkaamon rooli  strategian
onnistumisessa on tarked. Toimiala on hyvin Kkilpailtua ja voimakkaasti
kampanjavetoista. Kampanjointi on tehokas keino tuoda esille yrityksen brandeja
jatuotteita. Toisin sanoen, kampanjapakkausten rooli on tuoda talon omia bréndeja

esille ja mahdollistaa myynnin kasvu. Tulevaisuudessa
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kampanjapakkaussuunnittelun tekemisen tulisi olla kuitenkin jarkevampad ja

hallitumpaa kuin mité se on historiassa ollut.

“Tottakai se toimitusvarmuus on hyvin tirkee mut et sen lisdksi se tavoite olis se et
me saatais se toimitusketju toimimaan myds sujuvammin, niin et me pystyttais
tekemaan enemman ehkd viela yhteisty6td meidan asiakkaiden kanssa siina
mielessa et me saatais se suunnittelu toimimaan paremmin, se ois tarkeetd.”

(toimitusketjujen hallinnan johtaja)

Kampanjapakkaussuunnittelun osalta kriittisiksi  menestystekijoiksi  n&htiin
joustavuus, nopea reagointikyky, tehokas tietovirta ja kustannustehokkuus.
Kampanjavetoisten nimikkeiden kysynta vaihtelee voimakkaasti ja muutoksia tulee
ajoittain nopealla aikataululla, mik& vaatii my6s toimitusketjulta ja tuotannolta

kykyé joustaa.

”Kyl téa et me saadaan se kommunikaatio ja tietovirta kulkemaan mahdollisimman
tehokkaasti silléa sen koko ketjun matkalla niin se on totta kai todella tarkeeta, silla
se ohjaa tatd meidan koko toimintaa. Et se, et meil on ennusteet mahdollisimman
oikein ja et me kommunikoidaan ne tehtaalle tehokkaasti ja ne mahdolliset
muutokset mahdollisimman hyvin kulkee myds sinne tehtaalle ja pystytdan

reagoimaan niihin.” (operatiivinen paallikko)

”... meidan pitéa olla joustavia et aina tulee, vaiks me kuin yritetdan ennustaa sita
tulevaisuutta ja ndin, niin tulee muutoksii ja meidan pitaa pystyy niihin reagoimaan
ja myoskin sit se kustannusnakdkulma, et me tehdaan kustannustehokkaasti ja
tarpeen mukaan. ” (toimitusketjujen hallinnan johtaja)

5.2 Kampanjapakkaussuunnittelun operatiivisen tydskentelyn tavoitteet

Yritys X:n toimialalle on tyypillistda voimakas kilpailu nopeasti liikkuvilla
paivittdistavaratuotteilla, kysynnédn muuttuminen voimakkaasti lyhyella aikavalilla
ja kampanjapakkausnimikkeiden vaihtelevat, mutta isommassa mittakaavassa

katsottuna melko pienet volyymit. Johtuen liiketoiminnan luonteesta,
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kampanjapakkaussuunnittelun tuotannonohjauksessa tavoitellaan ensisijaisesti
korkeaa toimitusvarmuutta minimoiden varastoon sitoutunutta padomaa. Korkea
kapasiteetin kayttbaste on myds térked aspekti tuotannonohjauksessa, mutta
tuotantoa tehddan pédasiassa pienissa sarjoissa ja samoja nimikkeitd pakataan
usein, silla varaston minimointi on nahty kapasiteetin kdyttoastetta tarkeammaksi

tavoitteeksi.

Korkeaa toimitusvarmuutta pyritdan yllapitdimaéan korkealla ennustetarkkuudella,
suurimman asiakkaan osalta myods ennakkomyyntiraportoinnilla, joka tarkentaa
ennusteen ajoittumista ja kysynnan madrdd huomattavasti. Osalla asiakkaista
kampanjointi  tapahtuu ennakkoon sovittuna ajankohtana ja Kiinteilla
kampanjapakkausmaarilla, joka myods helpottaa tuotannonohjausta. Varastoihin
sitoutuneen pddoman minimoinnissa hyddynnetaan edelld mainittuja ennusteita ja
ennakkomyyntiraportteja.  Tuotannonohjauksessa  pyritddn  suunnittelemaan
pakkuuseen seuraavien lahiviikkojen tarpeet, mutta ei tatd enempad. Tasta johtuen
menetetaddn tuotannossa volyymietu, mutta saavutetaan pienemmaét varastot ja

enemman joustoa tuotantoon.

Sekéd kampanjapakkaussuunnittelun ettd tuotannon kampanjapakkaamossa tulee
olla joustavia. Hienosuunnitelma tehddan viikoittain, silld liiketoiminta on
muutosherkk&. Tuotannon tulee nykyiselladn olla esimerkiksi kapasiteetin puolesta
joustava, silla esimerkiksi  paivittaistavarakaupan jaksojarjestelman vuoksi
pakkaamon kapasiteettitarve kasvaa kolmesti vuodessa ja jakson vaihteen jalkeen
se yleensa laskee. Yritys X on ratkaissut asian ulkoistamalla kampanjapakkausten
pakkauttamisen varastotoimijalle, jolla on mahdollisuus hy6dynt&dd joustavasti
henkildstoresursseja kampanjapakkaamon tilauksiin. Kampanjapakkausten luonne
itsessdén tukee joustavaa tuotantoa: kampanjapakkausten pakkauttaminen ei vaadi
erityisia laitteita, se tehddan kasityond ja asetusajat koostuvat kaytdnnossa
komponenttien kerdilysta pakkuupaikalle. Suurin pullonkaula tuotannossa ovat
tilat: kampanjapakkausten pakkauttaminen vaatii jonkin verran lattiatilaa ja

rajallinen lattiatila k&ytdnndssa toimii rajoittavana tekijana.
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5.3 Prosessin kehitysehdotukset

Prosessiin liittyvid kehitysehdotuksia kysyttiin haastatelluilta henkil6iltd. Osa
haastatteluissa esitetyista kehitysehdotuksista ovat osittain tai kokonaisuudessaan
esitelty alla olevissa ehdotuksissa. Kampanjapakkaussuunnitteluprosessin
kehitysehdotukset voidaan jakaa kahteen teemaan: sisdisen viestinndn
parantamiseen ja karkeasuunnitelman sisallyttdmiseen osaksi operatiivista
tuotannonohjausta. Kampanjapakkaustuotannon poikkeamatapauksista tulisi
informoida ennalta madritetyssd muodossa eri liiketoimintafunktioille tilaus-
toimitusketjussa. Karkeasuunnitelman siséallyttdminen osaksi tuotannonohjausta
vaatii seka muokkausta nykyiseen prosessiin etta tukea

toiminnanohjausjarjestelmalta onnistuakseen.

Sisaisen tiedonvaihdon merkitys prosessien tehokkaalle toimimiselle on tunnistettu
kirjallisuudessa. Sekd Jacobs et al. (2018) ettd Haverila et al. (2009) totesivat
tuotannonohjauksen roolin aktiivisena tiedonvélittdjana: poikkeamista ja tuotannon
valmistumisesta tulee informoida kyseisid tietoja tarvitsevia osapuolia. Welch
(2012) jakoi yrityksen siséisen tiedonvaihdon muodolliseen ja epdviralliseen
viestintddn. Epévirallista viestintad voivat olla esimerkiksi keskustelut, sahkoposti
tai tiedostojen jakaminen henkil6iden tai tiimien vélilla. Gustavsson & Wanstrom
(2009) méarittelivat, etta tieto on laadukasta, kun se viestitdédn mahdollisimman

oikeamuotoisesti, oikea-aikaisesti ja oikeamaaréaisesti.

Yritys X:Itd on puuttunut sovittu toimintamalli kampanjapakkausten poikkeamien
informoinnista, joka on johtanut sirpaloituneeseen viestintddn. Tietoa on jaettu
vaihtelevasti ~ keskustellen,  sdhkoOpostitse,  priorisointipalavereissa  tai
viikkopalavereissa. Tietoa ei ole Kirjattu ennalta sovitussa muodossa mihinkaan
niin, ettd se olisi helposti tarkistettavissa. Tama on johtanut siihen, etta
kampanjapakkaussuunnittelijalla on tieto poikkeamista, mutta tietoa ei valttdmatta
ole eri asiakkuuksia hoitavilla asiakaspalvelijoilla. Ehdotuksena on, ettd ennen
mahdollista  toiminnanohjausjarjestelmdn  muutosta,  poikkeamatapausten
informointi  tapahtuu Microsoftin - Teams-ohjelmistoon ladattavalla Excel-

tiedostolla. Jokaisella tiimin jasenell& on paasy tiedostoon. Tiimin jasenid ovat koko
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toimitusketjujen hallinnan osaston henkilokunta, johon kuuluvat muun muassa
asiakaspalvelu ja myynnin kanssa laheisesti tekemisissa oleva kysynnan hallinnan
tiimi. Tiedostoon téydennetddn kampanjapakkaussuunnittelijan toimesta ne
kampanjapakkausnimikkeet, joiden pakkauttamisessa on poikkeavuutta.
Poikkeamalla tarkoitetaan tassa asianyhteydessa puutetilannetta tai tilannetta, jossa
pakattavat kampanjapakkaukset ovat varattu yksittaisille asiakkuuksille. Tiedostoa
tdydennetddn tarpeen mukaan. Ehdotettu ratkaisu on edullinen ja yksinkertainen
toteuttaa. Lisaksi ratkaisun myota siséistd tiedonkulkua voidaan parantaa heti.
Toiminnanohjausjarjestelmén ndkokulmaa sisdisen viestinndn parantamiseen on

kéasitelty vield erikseen luvussa 5.4.

Taulukoissa 11 ja 12 on esitetty esimerkit Teams-ohjelmistoon ladattavasta Excel-
tiedostosta. Tiedosto jakautuu kahteen valilehteen poikkeamatyyppien mukaisesti:
OOS-vdlilenti viittaa puutteella oleviin  nimikkeisiin ~ (out-of-stock) ja
asiakasrajaukset-valilehti viittaa nimikkeisiin, joita pakataan hetkellisesti vain
yksittdisille asiakkuuksille. Vélilehtien runko on paapiirteittdin sama: tiedostossa
esitetddn  kampanjapakkauksen  nimikenumero ja  nimi,  poikkeaman
alkamisajankohta ja arvioitu paattymisajankohta sekd taustatietoa poikkeamasta.
Asiakasrajaukset-vélilehdella tarkennetaan vield, kenen tai keiden asiakkuuksien
kampanjapakkausennustetta  pakataan ja  keiden ei. Jo  ratkenneet
poikkeamatilanteet voidaan yliviivata tiedostossa. Yliviivaaminen selkeyttda
lukijaa siit4, ettd kyseinen tilanne ei ole endd voimassa, mutta yllapitaa
poikkeamatietojen dokumentointia ja mahdollistaa aiheeseen palaamisen

jalkikateen.

Taulukko 11. OOS-vélilehti kampanjapakkaussuunnittelun poikkeamatiedostossa

Komponentin Y kysynta ylittinyt ennusteen,
1111112|MMMMMMM 7.4.2021|TBA odotetaan uutta erfi tuotannosta
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Taulukko 12. Asiakasrajaukset-valilehti kampanjapakkaussuunnittelun poikkeamatiedostossa

Poikkeama | Arvioitu poikkeaman |Asiakkuudet, joita poikkeama)
Nimikenro| Nimike alkanut péittymisajankohta koskee Poikkeaman tausta
Pakataan asiakas A:n
1111113 |PPPPPPPPP | 13.4.2021 3.5.2021 |kampanja, muut puutteella Komponentin Z niukkuus

Kampanjapakkausten valmistumisajankohdan epaselvyys koettiin haasteeksi
erityisesti asiakaspalvelussa. Nykymallissa kampanjapakkausten tuotannosta
vastaava Yyhteistydvarasto on vastuussa valmistusjarjestyksen suunnittelusta.
Oletuksena on, ettd kampanjapakkaukset ovat valmiina pakkuuviikon perjantaihin
mennessd. L&htokohta tuotannonohjaukselle on siis se, ettd kampanjapakkauksia
pitéisi olla varastossa riittavasti kattamaan myds koko pakkuuviikon aikainen
kysynta ja talldin ei olisi mydskaan tarvetta tietdd pakkausten
valmistumisajankohtaa tata tarkemmin. Haasteena kuitenkin on, ettd ajoittain
esimerkiksi lyhytaikainen kysyntd ylittdd arvioidun Kkysynnan, komponenttien
saatavuushaasteiden vuoksi kampanjapakkauksia pédéastddn pakkauttamaan
odotettua myoGhemmin tai pakattavaa maardd joudutaan rajoittamaan
komponenttien niukkuuden vuoksi. Téllgin tarvitaan tietoa kampanjapakkausten
tarkemmasta valmistumisajankohdasta, joka on nykyisellaan toteutettu kysymalla
kampanjapakkaussuunnittelijalta, joka kysyy asiaa varastolta ja palaa

asiakaspalvelijalle.

Tuotannon  karkeasuunnittelun tarkoituksena on aikatauluttaa rullaavan
suunnittelun  periaatetta  hyodyntden seuraavien muutamien  viikkojen
tuotantotarpeet (Haverila et al. 2009; Jacobs et al. 2018). Aikataulutuksen ohella
karkeasuunnitelman luominen avustaa tuotannon lyhyen aikavalin resurssien, kuten
henkildston ja laitteiden, sopeuttamisessa kysyntaan (Arnold et al. 2014; Jacobs et
al. 2018). Yritys X:ssé ei ole tehty kampanjapakkaustuotannon karkeasuunnitelmaa
tdhdan  mennessd  kuin  uutuuskampanjapakkausten  lanseerausvarastojen

pakkauttamisen yhteydessd, jolloin se on tehty ja yllapidetty manuaalisesti
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Excelissd. Tarve Kkarkeasuunnitelman teolle on kuitenkin tunnistettu.
Kampanjapakkaussuunnittelijalla ei ole tuotannonohjauksen osalta nékyvyyttéa
pidemmalle kuin suunnitellun pakkuuviikon loppuun ja sen seurauksena tuotannon
kapasiteettitarve voi heitella voimakkaastikin viikkotasolla. Tuotannon joustavuus
on tah&n mennessa mahdollistanut sen, ettd vaihtelut kapasiteettitarpeessa on
pystytty hyvaksymaan. Varaston yhteyshenkil® oli kuitenkin myds tunnistanut, etta
karkeasuunnitelman tekeminen mahdollistaisi paremman henkildresurssien
hallinnan ja helpottaisi varaston arkea. Karkeasuunnitelman teko myds
yksinkertaistaisi ja nopeuttaisi hienosuunnitelman tekoa, silla Haverila et al.:n
(2009) toteamuksen mukaan hienosuunnitelman teko perustuu aiemmin tehdylle
karkeasuunnitelmalle.  Nykyiselladn  kampanjapakkaussuunnittelija  tekee

tuotantosuunnitelman joka viikko alusta asti.

Karkeasuunnitelman tekeminen vaatii tukea toiminnanohjausjarjestelmalta, jotta
sen tekeminen olisi mahdollista  ja  jarkevaa. Yritys X:n
kampanjapakkaussuunnittelijan tyd sisaltdd nykyisin paljon manuaalista ty6ta, joka
on hidasta ja altista virheille. Karkeasuunnitelman lisaédminen tuotannonohjauksen
prosessiin ei saisi tyollistad kampanjapakkaussuunnittelijaa liiaksi, vaan se tulisi
pystyd ajamaan toiminnanohjausjarjestelmastda. Aihetta on kasitelty pééasiassa
toiminnanohjausjarjestelman vaatimusmaarittelyyn keskittyvassa alaluvussa 5.4.
Martinsuo et al. (2016) olivat méaaritelleet, ettd karkeasuunnitelman tekemiseksi
tarvitaan tieto valmistettavien tuotteiden kapasiteetti- ja materiaalitarpeista, jotka

ovat yleensé saatavilla muun muassa toiminnanohjausjarjestelmasta.

Yritys X:n tapauksessa kampanjapakkaamon kapasiteettitarvetta on hallinnoitu
Exceliin kehitetyll& pistejérjestelmalld, silla toiminnanohjausjérjestelmassa ei ole
pystytty hallinnoimaan kokonaisuutta ja kampanjapakkausnimikkeiden tarkka
ldpimenoaika ei ole ollut yritys X:n tiedossa. Pistejarjestelmd@ huomioi
kampanjapakkauksen pakkaustyypin (esimerkiksi display, puolilava tai eurolava),
mutta ei pakkauksen sisaltod ja on siksi liian epatarkka kapasiteettisuunnitteluun.
Pakkauksen sisallon tyollistavyyteen vaikuttavat rakenteen monimutkaisuus,

pakattavien komponenttien ja komponenttivarianttien lukumaard ja ladonnan
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monimutkaisuus. Kehitysehdotuksen osalta oletetaan, ett4 alaluvussa 5.4 esitettava
toiminnanohjausjarjestelman vaatimus toteutuu. Yksi alaluvussa
toiminnanohjausjarjestelmalle asetettavista vaatimuksista on, etta
tuotantosuunnitelmaa  pitdisi  pystyd hallinnoimaan  kokonaisuudessaan
toiminnanohjausjarjestelmasta kasin ilman, ettd se vaatii kapasiteettilaskentaa tai
kokonaisuuden hallinnointia ulkopuolisessa Excel-tiedostossa. Pistejarjestelmaa on
hyodynnetty Excel-pohjaisessa kapasiteettilaskennassa, silla se on ollut
yksinkertainen, helppo ja nopea tehda ja yllapitdd. Samalla se on antanut karkean
arvion suunnittelijalle kapasiteettitarpeesta. Jotta kapasiteettisuunnittelu tarjoaisi
jatkossa realistisen kuvan tilanteesta niin karkea- kuin hienosuunnittelutasollakin,
tulisi  laskennassa  siirtyd  pistejarjestelmasta  hyodyntdmaan  kunkin
kampanjapakkausnimikkeen todellista ldpimenoaikaa, jotka olisivat syotetty

toiminnanohjausjarjestelmaan.

5.4 Toiminnanohjausjarjestelman vaatimusmaarittely

Mukaillen ISO/IEC/IEEE 29148-standardissa (2011) esitettyja
toiminnanohjausjarjestelman vaatimusmaérittelyn tekemisen tyQvaiheita, kuvataan
tdssda alaluvussa tavoitteet, jarjestelman sidosryhmat ja vaatimukset.
Vaatimusmaarittely on dokumentoituna liitteessd 4 ja sidosryhmien tarpeet
jarjestelmalle ovat esitelty luvuissa 4.2.1 ja 4.2.2. Yritys X:n
kampanjapakkaussuunnittelun strategisena tavoitteena on tukea sen edustamien
brandien myyntia ja lisata tuotteiden nakyvyytta. Suunnittelua tulisi tehda nykyista
jarkevammin ja hallitummin, tuotannon tulee olla joustavaa ja nopeasti reagoivaa.
Operatiivisen tason tuotannonohjauksen tarkeimmiksi tavoitteiksi on nostettu
korkean toimituskyvyn yllapitaminen ja varastoon sitoutuneen pé&oman
minimointi. Ty0tapojen ndkokulmasta katsottuna tavoitteena on véhent&d
suunnittelun  perusty6hon kuluvaa aikaa ja kayttdd sitd mieluummin

poikkeamanhallintaan ja tyon kehittdmiseen.

Toiminnanohjausjarjestelméan liittyvid kehitysehdotuksia kysyttiin haastatelluilta
henkil6iltd. Osa haastatteluissa esitetyistd kehitysehdotuksista ovat osittain tai

kokonaisuudessaan nostettu vaatimusmaarittelyyn yksittaisiksi vaatimuksiksi.
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Vaatimusmaérittely on toteutettu kampanjapakkaussuunnittelun ndkokulmasta, ja
sen mukaisesti jarjestelman ensisijainen sidosryhma on
kampanjapakkaussuunnittelija ja toissijaisena asiakaspalvelu sek& varasto.
Yhteisty6kumppanina toimiva varasto kayttdd eri toiminnanohjausjérjestelméa
kuin yritys X, mutta yritys X:n toiminnanohjausjarjestelmalla tehty suunnittelu
vaikuttaa varaston péivittaiseen tyohon. Tésta esimerkkind on karkeasuunnitelman
tekemattomyys. Vaatimusmaarittely on tehty myds péivittdisen suunnittelutyon

nakodkulmasta.

Vaatimusméérittely on jaettu viiteen eri teemaan: data, tuotannonsuunnittelun
nakymad, tuotannon kapasiteetin ja aikataulutuksen hallinta, tuotantosuunnitelman
toteutus ja seuranta seka kayttdjaystavallisyys. Kukin teema sisdltdd kolmesta
seitsemaan erillista vaatimusta. ISO/IEC/IEEE 29148-standardissa (2011) esiteltiin
hyvien vaatimuksien ominaisuuksia, joita on pyritty noudattamaan tata maarittelya
tehtdessa. Tarkeimmaksi yksittaiseksi ominaisuudeksi vaatimusmaarittelya
tehdesséd on médritetty tarveperustaisuus: vaatimusmadrittelyyn on nostettu vain
sellaisia vaatimuksia, joiden koetaan olevan sidosryhmien tarpeisiin perustuvia.
Taman lisaksi 1ahtokohdaksi on otettu toteutettavuus; vaatimukset eivét saa vaatia
merkittavia teknologisia kehitysaskeleita ollakseen toteutettavissa. Vaatimukset on

pyritty esittdmaan mitattavissa olevina ja yksitulkintaisina.

Gustavsson & Waénstrom (2009) olivat todenneet tuotannonohjauksen olevan
tietointensiivista ja ettd se on samalla riippuvainen tiedon laadusta. Kaytettavan
tiedon tulee olla riittdvan luotettavaa ja kattavaa. Samoin todettiin, etté tieto tulisi
viestia mahdollisimman oikeamuotoisesti sen kéyttdjan ndkokulmasta, koska tiedon
ylimadrdinen kasittely ja muokkaaminen sitoo yliméaaréista tydaikaa. Gustavsson &
Wanstromin ohella Schroeder at al. (1981) (Kjellsdotter Ivert & Jonsson 2010) ja
Jonsson et al. (2007) olivat tunnistaneet datan laadun vaikutuksen
toiminnanohjausjarjestelmassa tai APS-ohjelmistossa tehtavan
tuotannonsuunnittelun onnistumiseen. Arica & Powell (2014) totesivat, ettd datan
laadun tulisi olla tarkeysjarjestyksessa korkealla toiminnanohjausjarjestelman

vaatimusmaadrittelyssd.  Abolghasemi et al. (2020) kuvasivat, ett4
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menekinedistdmiskampanjoissa kysynnan arviointi on haastavinta ja siksi
ennustekorjauksia tapahtuu paljon. Tamé puoltaa ennustetta tarkentavan tiedon
hyodyntamistd kampanjapakkaussuunnittelussa aina, kun se on mahdollista.
Vaatimusma@rittelyssa dataan liittyvid vaatimuksia esitetddn nelja erilaista.
Tutkimuksen aikana todettiin, ettd kampanjapakkaussuunnittelua ei pystyta
tekemaan  jarjestelméperustaisesti.  Jarjestelméperustaisella  suunnittelulla
tarkoitetaan  tassa  yhteydessd  tuotannonsuunnittelua,  joka  nojaa
toiminnanohjausjarjestelman tarjoamiin pakkuuehdotuksiin.
Jarjestelméperustaisen suunnittelun myo6ta suunnittelijan ei tarvitsisi tarkistaa
jokaista valikoimassa olevaa kampanjapakkausnimikettd yksitellen, vaan
suunnitelma  rakentuisi  karkeasuunnitelman ja  jarjestelméan esittdmien
pakkuuehdotusten ymparille. Karkeasuunnitelman perustana kaytettdvéan tiedon
tulee olla riittdvén laadukasta, jotta suunnitelman tekeminen olisi kannattavaa.
Karkeasuunnitelman avulla hallitaan tuotannon resurssitarvetta hienosuunnittelua
pidemmalla aikavélilla, jolloin osittain tarpeettomiin pakkuuehdotuksiin perustuva
suunnitelma nadyttaisi myds kampanjapakkaamon resurssitarpeen  Vaarin.
Tutkimuksen aikana jarjestelmaperustaisen suunnittelun esteiksi tunnistettiin
ennusteen vaaristymd, haamuennusteen generoimat pakkuuehdotukset, viikkotason
ennusteen esittdminen yhtend, kaikki asiakkaat sisdltdvana rivind seka
ennakkomyyntiraportin tietojen konvertoimattomuus
toiminnanohjausjarjestelmain suunnittelijan tiedoksi. Jarjestelmén ehdotuksien
seuraaminen nykytilanteessa johtaisi pdéasiassa liian suuriin varastoihin. Riittdvan
oikean ja yksityiskohtaisen tiedon kayttd toiminnanohjausjarjestelmassa
mahdollistaa  jarjestelméperustaisen  tuotannonsuunnittelun ja  nopeuttaa

suunnitteluprosessia.

Framinan & Ruiz (2010) nostivat muiden tutkijoiden ohella esiin ominaisuuksia,
joita tuotannonohjauksessa aikataulutusjarjestelmalta tulisi vaatia. YKksi esitetyista
vaatimuksista oli vaatimus siitd, ettd jarjestelma tekisi tuotantosuunnitelman
toteutettavuuden tarkistuksen. Toteutettavuuden tarkistus sisaltdisi kaytettyjen
materiaalien, tuotantoresurssien ja henkilostéresurssien tarkistuksen. Toisena

ominaisuutena Framinan & Ruiz (2010) esittivat visuaalisten apuvalineiden
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hyodyntdmisen suunnittelussa. Visuaalisia apuvélineitd ovat muun muassa
tuotannonsuunnittelunakymaéssa hyddynnettévat varitykset ja kuvaajat. Alaluvussa
5.3 Korostettiin tuotannonohjauksen roolia tiedonvdlittdjana ja tiedonvaihdon
merkitysta yrityksen péivittéiselle toiminnalle. Kucharska et al. (2015) kirjoittivat
toiminnanohjausjarjestelman tuotannonohjausmoduuleista. Osassa
toiminnanohjausjarjestelmid, tuotannonohjausmoduulit eivat tue suunnitelman
kokonaisuuden yll&pitoa, vaan tietoa siirretddn manuaalisesti jarjestelméasta toiseen.
Vaatimusmadrittelyssa tuotannonsuunnittelun ndkyméaéan liittyvia vaatimuksia on
esitetty seitsemén kappaletta. Tutkimuksen aikana todettiin, ettd nykytilanteessa
kampanjapakkaussuunnittelijalla ei ole kéytdssé erityista tuotannonsuunnittelun
nakyméa, vaan suunnitelmaan tehtdva tieto kerataan jarjestelman ulkopuolisten
Exceleiden lisaksi jarjestelman eri aliohjelmista. Suunnittelijalla ei ole ollut
mahdollisuutta hallita tuotantosuunnitelmaa kokonaisuudessaan jérjestelméan
sisdlld ja toiminnanohjausjarjestelman nakodkulmasta tuotannonsuunnittelun
moduuli  koostui  ldhinna  materiaalitarvelaskennasta ja  tydvalineista
pakkuuehdotusten vahvistamisesta tilauksiksi seka niiden siirtamiseksi varastolle
kasiteltdvéaksi. Tietoa siirretddn manuaalisesti jarjestelmastd toiseen, miké altistaa
virheille ja kasvattaa tyohon kéytettyd aikaa. Tuotannonsuunnittelundkyman
kehittdminen kampanjapakkaussuunnitteluun sopivaksi tukee ja sujuvoittaa
tuotantosuunnitelman tekemistd, nopeuttaa tydskentelyd ja pienentdd virheiden
riskia esimerkiksi visuaalisten kuvaajien ja apuvélineiden avulla sek&
minimoimalla tiedon manuaalisen kasittelyn toiminnanohjausjérjestelman
ulkopuolisissa ohjelmistoissa, kuten Excelissd. Tuotannonsuunnittelundkymaa
kehittdmalla kampanjapakkausten tilaus-toimitusprosessin tiedonkulkua voidaan

my0s parantaa.

Martinsuo et al. (2016), Arnold et al. (2014) sek& Haverila et al. (2009) olivat
Kirjoittaneet tuotannonohjauksen hierarkkisista tasoista. Karkeasuunnitelman
tarkoituksena on ajoittaa suunniteltuja tuotantoerid tuotantojarjestelmédén
hyddyntéen tietoa jo varmistuneista tilauksista, myyntiennusteista, varastotasoista
ja tuotantokapasiteetista (Martinsuo et al. 2016). Resurssitarpeet arvioidaan ja

sopeutetaan lyhyelle aikajanteelle (Arnold et al. 2014). Karkeasuunnitelman
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tulkitseminen helpottuu kuormituskuvaajan avulla, silla se esittdé yksinkertaisessa
muodossa  tarvitun  tuotantokapasiteetin  suhteessa  kdytossd  olevaan
tuotantokapasiteettiin (Haverila et al. 2009). Hienosuunnittelu keskittyy
karkeasuunnittelua yksityiskohtaisempaan aikataulutukseen ja
resurssisuunnitteluun. Kapasiteetin ja ajoituksen hallinta ovat
tuotannonsuunnittelun perustehtdvida. Seka karkea- ettd hienosuunnitelman
tekeminen vaatii, ettd suunnittelijalla on tiedossa nimikkeiden tarvitsemat resurssit,
ldpimenoajat sekda mahdollisuus aikatauluttaa tuotantoa (Martinsuo et al 2016).
Tuotannon kapasiteetin ja aikataulutuksen hallintaan liittyvid vaatimuksia on
esitetty vaatimusmaéarittelyssa kuusi kappaletta. Tutkimuksen aikana todettiin, etta
yritys X:n nykyisesta toiminnanohjausjarjestelméstd on puuttunut mahdollisuus
hallita  tuotantosuunnitelmaa  kokonaisuudessaan  jarjestelmén  sisalla.
Jarjestelméssa ei ole pystytty toteuttamaan tuotannon kapasiteettilaskentaa.
Tuotantosuunnitelma on hallittu erillisessd Excelissg, ja kuormituslaskenta on tehty
lavatyyppiin perustuvalla pisteytysmenetelméllda. Aikataulutuksen hallintaan
riittdvat toiminnanohjausjarjestelmassa yksinkertaiset vélineet, silla varsinainen
valmistusjérjestyksen madrittely ja tarkka pakkuuaikataulu jaa varaston tyénjohdon
maadritettavaksi niin suurelta osin kuin mahdollista. Kampanjapakkausten odotetaan
valmistuvan tuotannosta viimeistddn pakkuuviikon perjantaina. Kapasiteetin ja
aikataulutuksen hallintaan liittyvat vaatimukset mahdollistavat yhdessa muiden
vaatimusmaarittelyssé olevien vaatimusten kanssa tuotannon karkeasuunnitelman
tekemisen toiminnanohjausjarjestelméssa sekd karkea- ettd hienosuunnitelman

resurssilaskennan nykymahdollisuuksia realistisemmin.

Framinan & Ruiz (2010) totesivat tutkimuksessaan, ettd tuotannonohjauksessa
aikataulutusjarjestelmalta tulisi vaatia mahdollisuutta seurata tuotannon etenemisté.
Mahdollisuus tuotannon etenemisen seurantaan on perusteltua myos Gustavsson &
Wanstromin (2009) ja Jacobs et al.:n (2018) mukaan, sill& tuotannonohjaus vaatii
paljon tietoa toimiakseen ja silld on toisaalta aktiivinen rooli tiedonvalittajang,
muun  muassa  tuotteiden  valmistumisen ja  poikkeamien  osalta.
Tuotantosuunnitelman toteutukseen ja seurantaan liittyvid vaatimuksia on esitetty

vaatimusmadrittelyssd nelja kappaletta. Tutkimuksen aikana todettiin, ettd
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pakkuutilausten luominen ja siirto varastolle on l&hes kaikissa tapauksissa
samanlaisena toistuvaa, mutta toiminnanohjausjarjestelman puolesta turhan
monimutkaisesti tehtévissa. Lisaksi huomattiin, ettd kampanjapakkauksia ei voida
allokoida eri asiakasryhmille ennen kuin tuotanto on valmis. Suunnittelijan
mahdollisuus muokata kampanjapakkausten reseptejd pakkuutilauskohtaisesti ja
valmistuksen etenemisen seuranta statuksien valityksella ovat ominaisuuksia, joita
halutaan  yllapitdd myds  tulevaisuuden  toiminnanohjausjarjestelmassa.
Pakkuutilausten teon ja siirtdmisen yksinkertaistaminen, esimerkiksi vahentamalla
vélivaiheita tai sijoittamalla pakkuutilauksen luonnissa ja siirrossa tarvittavat
tyokalut mahdollisuuksien mukaan saman aliohjelman sisdlle, vahent&a
manuaaliseen tydhon kuluvaa tyoaikaa. Asiakasryhmékohtainen tuotannon
allokoinnin mahdollisuus jo suunnitteluvaiheessa vahentaa suunnittelun jélkeisen

muistinvaraisen tyon maaréa.

Jarjestelmén kayttajaystavallisyys tekee sen kaytosta miellyttdvampaa ja toisaalta
my0Os tukee suunnittelijaa arjessa. Framinan & Ruiz (2010) maarittivat
tutkimuksessaan, ettd kayttgjaystavallisyyden nimissd suunnittelijalla tulisi olla
mahdollisuus siirtdd jarjestelmdssé tietoa paikasta toiseen drag-and-drop -
valineelld, eli toisin sanoen raahaamalla tietoa eri ruutujen valilla. Liséaksi
jarjestelman tulisi tarjota selkeitd ja visuaalisia halytyksida ja ilmoituksia
poikkeamista. Tutkimuksen aikana huomattiin, ettd toiminnanohjausjarjestelma ei
tue kampanjapakkaussuunnittelijaa poikkeamanhallinnan nakdkulmasta juurikaan.
Jarjestelméssa ei ole ollut kaytossa halytyksid, jotka reagoisivat nakyvasti
esimerkiksi poikkeukselliseen kysyntéén. Yritys X:n suunnittelua halutaan kehittaa
perustyon tekemisesta kohti jarjestelmén tukemaa suunnitteluty6ta, jossa perustyon
tekemisen sijaan suunnitteluaikaa voitaisiin kéyttdd oman tyon kehittdmiseen ja
poikkeamanhallintaan. Jotta ty6ta voidaan kehittdd haluttuun suuntaan, tarvitsee
suunnittelija nykyistda enemman tukea jarjestelmaltd, esimerkiksi erilaisten

halytyksien muodossa.
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6 JOHTOPAATOKSET

Kampanjapakkaussuunnittelu koostuu seka tuotannonohjausprosessista ettd sita
tukevasta toiminnanohjausjarjestelmastd. Hyvin toimiva kokonaisuus edellyttéa,
ettd kumpikin osa-alue toimii niin yksindan kuin yhteistydssé keskenédén, tukien

toinen toisiaan.

Tutkimuksen tavoitteena on tutkia toiminnanohjausjarjestelman roolia
elintarviketeollisuuden kampanjapakkaussuunnittelussa. Tarkeimpéna yksittaisena
tutkimuksen tuotoksena on toiminnanohjausjrjestelmén vaatimusmaéarittely
kampanjapakkaussuunnittelun nakokulmasta, joka on dokumentoitu liitteessa 4.
Tutkimukselle on mééritetty kaksi tutkimuskysymysta. Tutkimuksen keskeisimmét
tulokset esitetddn lyhyesti alaluvussa 6.1 ja tutkimuskysymyksiin esitetdan

vastaukset alaluvuissa 6.2 ja 6.3. Tutkimuskysymykset ovat:

e Minkalainen prosessi tukee kampanjapakkaussuunnittelua?
e Minkalaisia ominaisuuksia toiminnanohjausjérjestelméssa tulisi olla, jotta

se tukisi kampanjapakkaussuunnittelua?

Tutkimuksessa perehdyttiin tuotannonohjauksen ja toiminnanohjausjarjestelman
teoriaan. Tutkimuksen empiirinen aineisto kerattiin tutustumalla ja luomalla
kampanjapakkaussuunnittelun  prosessikuvaus  ja  -kaavio,  mittaamalla
kampanjapakkaussuunnittelun suorituskykyéa ja haastattelemalla
kampanjapakkaussuunnittelijoita, suunnittelun nakokulmasta siséisid asiakkaita
sekd yrityksen johtoa. Kirjallisuuskatsauksen ja kerdatyn empiirisen materiaalin
avulla pystyttiin  luomaan toiminnanohjausjarjestelmén vaatimusmaéarittely
kampanjapakkaussuunnittelun nékokulmasta seka vastaamaan

tutkimuskysymyeksiin.

6.1 Keskeiset huomiot kampanjapakkaussuunnittelun nykytilasta
Tutkimuksessa selvisi, ettd tapaustutkimuksen kohteena olevassa yritys X:ssé

tuotannonohjausprosessi ja toiminnanohjausjarjestelma eivat tue toinen toisiaan
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ideaalisti. Kampanjapakkaussuunnittelu koostuu seka tuotannonohjausprosessista
etta sitd tukevasta toiminnanohjausjarjestelmastd. Hyvin toimiva kokonaisuus

edellyttaa, ettd kumpikin osa-alue toimii niin yksindan kuin yhteistydssa keskenaan.

Tutkimuksen aikana tutustuttiin yritys X:1ta I0ytyneisiin
kampanjapakkaussuunnittelun prosessikuvaukseen ja -kaavioon. Olemassa olevia
dokumentteja tarkennettiin, jotta koko suunnitteluprosessi pystyttiin kuvaamaan
tarkasti. Tassa raportissa oleva kuva 7 on yksinkertaistettu versio tehdysta
prosessikaaviosta. Prosessikuvauksen ja -kaavion lapikaynnin myoté todettiin, etta
suunnittelijalla  kuluu paljon tybaikaa péatoksenteossa tarvittavan tiedon
manuaaliseen yhdistamiseen, jokaisen valikoimassa olevan
kampanjapakkausnimikkeen lapikdymiseen  ja  tietojen siirtamiseen

toiminnanohjausjarjestelman ja Excelin valilla.

Kampanjapakkaussuunnittelun tuloksia mittaavat mittarit, toimitusvarmuus ja
varaston riitto, kuvasivat suunnittelun tilaa kohtuullisen hyvaksi. Seka
toimitusvarmuuden ettd varaston riiton tulokset olivat pitkélti linjassa
tavoitearvojen kanssa. Panoksia mittaavat mittarit, tyon tuottavuus ja ad hoc-
muutokset, kuvasivat kuitenkin, ettd varastosaldoja ja korkeaa toimitusvarmuutta
yllapidettiin suurella tyémaarélla ja tekemalla muutoksia varastolle l&hetettyyn

tuotantosuunnitelmaan viikon aikana poikkeamien ilmaantuessa.

Tutkimukseen haastateltiin seitsemdd ihmistd. Osa haastateltavista oli entisia
kampanjapakkaussuunnittelijoita, osa kampanjapakkaussuunnittelun siséisia
asiakkaita ja osa johtoa. Teemahaastatteluissa korostui prosessiin liittyen erityisesti
muutama péaateema: kampanjapakkaussuunnittelun poikkeamainformointi on
sirpaloitunutta,  tuotannonohjausprosessista  puuttuu  karkeasuunnittelutaso
kokonaan ja toiminnanohjausjarjestelmé ei nykyiselldadn tarjoa suunnittelijalle

tukea esimerkiksi itse suunnitteluun tai poikkeamanhallintaan.

Tutkimuksessa esitettiin tuotannonohjausprosessiin liittyen kehitysehdotuksia,

jolla tutkimuksen aikana l0ytyneitd haasteita voitaisiin poistaa tai niiden
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vaikutuksia vahent&a. Liséksi tutkimuksessa toteutettiin
toiminnanohjausjarjestelman vaatimusmaarittely kampanjapakkaussuunnittelun

nakodkulmasta.

6.2 Kampanjapakkaussuunnittelua tukeva tuotannonohjausprosessi

Kampanjapakkaussuunnittelu on tuotannonsuunnittelua, jossa valmistettavat
lopputuotteet ovat nimensa mukaisesti asiakkaiden menekinedistdmiskampanjoissa
hyodynnettavid. Tuotteiden tarkoituksena on parantaa tuotebréndin nakyvyytta ja
lisdtd myyntid. Kampanjointi vaikuttaa tdten myos kysynndn muodostumiseen ja
oikea-aikaisen toimituksen merkitys korostuu. Jos kampanjapakkausta ei ole
saatavilla silloin, kun menekinedistamiskampanja on alkamassa tai se on kdynnissé,
kysyntad kyseiselle nimikkeelle ei valttaméattd endd konkretisoidu kampanjan

aikana ja myynti on menetetty.

Kampanjapakkaussuunnittelun  tuotannonohjauksen tavoitteissa  korostuvat
ennemminkin toimituskyvyn yllapitdminen ja vaihto-omaisuuden minimointi kuin
korkean tuotantokapasiteetin hyodyntdminen teettdméalld pitkid sarjoja ja
minimoimalla asetusaikoja. Johtuen kampanjapakkausten kysynnan luonteesta ja
sille asetetuista tavoitteista, kampanjapakkaussuunnittelua tukevan prosessin tulee
pystyé reagoimaan muutoksiin nopeasti ja seké tuotannonohjauksen etté tuotannon
tulee olla joustavaa. Keinot tuotannonohjauksen ja tuotannon joustavoittamiseen
ovat tapauskohtaisia johtuen esimerkiksi tuotettavien tuotteiden ominaisuuksista.
Tapaustutkimuksen kohteena olleella yritys X:IlIa tuotannonohjauksen joustavuutta
on tavoiteltu s&annollisesti tehtévalla suunnittelulla: tuotantosuunnitelma lukitaan
lyhyelld aikajanteelld ja lukittu suunnitelma kattaa vain seuraavan tydviikon.
Tuotannon nakokulmasta joustavuutta on saavutettu jo itse kampanjapakkausten
ominaisuuksien puolesta (pakkuu on kasityopainotteista sekd tuotanto ei ole
riippuvainen laitteiden tai koneiden tyostojarjestyksestd) kuin myos silld, ettd
kampanjapakkausten pakkuu on ulkoistettu yhteistyékumppanille, jolla on hyvé
verkosto tyontekijaresurssien puolesta. Tuotannon kapasiteetin tarve vaihtelee ja

yhteistybkumppani reagoi tarpeisiin joustavasti.
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Toiminnanohjausjarjestelméd  on merkittdvassa  roolissa  puhuttaessa
tuotantoyritysten  tiedonkulusta. Tiedonkulkua tapahtuu kuitenkin  myds
toiminnanohjausjarjestelman ulkopuolella, ja hyvin toimiva tiedonkulku on yksi
kampanjapakkaussuunnittelua tukevan prosessin piirre. Seka Jacobs et al. (2018)
ettd Haverila et al. (2009) ovat korostaneet tuotannonohjauksen roolia tiedon
valittdjana  niin  tuotteiden  valmistumisen  kuin  poikkeamien osalta.
Kampanjapakkaussuunnittelua tukee tuotannonohjausprosessi, jossa sisdinen
tiedonvaihto on riittdvalla tasolla. Tehokas tiedonkulku tukee myds laajemmin
kampanjapakkausten tilaus-toimitusprosessia. Tiedon tulee kulkea niin

tuotannonsuunnitteluun kuin tuotannonsuunnittelustakin.

Nopean reagointikyvyn ja joustavuuden lisaksi kampanjapakkaussuunnittelua
tukeva prosessi siséltédé lyhyen aikajanteen hienosuunnittelutason liséksi pidemman
aikajanteen karkeasuunnittelutason. Karkeasuunnitelmaakaan ei voida kutsua
pitkan aikajanteen suunnitteluksi, silld Jacobs et a. (2018) sek& Haverila et al.
(2009) ovat méérittaneet karkeasuunnitelman aikajanteen olevan muutaman viikon.
Martinsuo et al. (2016) madrittelevat aikajdnteen olevan viikosta muutamaan
kuukauteen. Suunnitelmaa tehddin rullaavasti ja jo kahden-kolmen viikon
aikajanteelle tehtdva suunnitelma paljastaa tuotannon kapasiteettitarpeet
l&hiviikoille. Karkeasuunnittelu tukee resurssien hallinnan ohella tuotannon

tasapainottamista, jota lyhyen aikajanteen hienosuunnitelma ei tee.

Hienosuunnittelutasolla kampanjapakkaussuunnittelun prosessin  tulee olla
mahdollisimman selked, yksinkertainen ja kohtalaisen nopeasti toteuttavissa.
Tuotannonohjausprosessissa tulee keskittyd perustyon tekemisen ja suunnitelman
toteuttamisen  sijasta  poikkeamanhallintaan ja  tyon  kehittdmiseen.
Hienosuunnittelun prosessin sujuvaa toimimista tuetaan
toiminnanohjausjarjestelmélla ja / tai mahdollisella
tuotannonsuunnitteluohjelmistolla, minimoiden datan manuaalista kasittelemista ja

hallinnoimista.
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Chang et al.:n (2008) mukaan toiminnanohjausjérjestelmien toimintalogiikka
perustuu yleensda ohjelmistotoimittajien nakemykseen prosessien parhaista
toimintatavoista. Ohjelmistotoimittajan ndkemys parhaista toimintatavoista on
kuitenkin harvoin yht& kuin yrityksen prosessit ja toimintatavat (Parthasarathy &
Sharma 2016). Toiminnanohjausjarjestelman kayttoonottoa suunnitellessa,
voidaankin kustomoida joko lilketoimintaprosesseja tai
toiminnanohjausjarjestelmaa (Brehm et al. 2001). Kampanjapakkaussuunnittelu on
yksi esimerkki sellaisesta tuotannonsuunnittelusta, jossa on epatodennakaista, etta
tdysin muokkaamaton toiminnanohjausjarjestelma palvelisi sitd. Liiallinen
jarjestelman kustomointi voi johtaa haasteisiin, kuten esimerkiksi Lidlilla kavi
vuonna 2018 (Fruhlinger et al. 2020). Todetaankin, ettd vaikka yritykset usein
muokkaavat jarjestelméaa liiketoimintaprosessien sijaan, hankintaa ja kayttdénottoa
helpottaa, jos kampanjapakkaussuunnittelua tukeva prosessi on mahdollista
siséllyttdd  toiminnanohjausjarjestelman  toimintalogiikkaan ~ kevyemmalla

kustomoinnilla.

6.3 Kampanjapakkaussuunnittelua tukeva toiminnanohjausjarjestelma

Kampanjapakkaussuunnittelua  tukeva  toiminnanohjausjérjestelma  toimii
yhteistydssa tuotannonohjausprosessin  kanssa.  Alaluvussa 6.2  kuvattiin
kampanjapakkaussuunnittelua tukevan prosessin piirteitd, joita ovat joustavuus,
mahdollisuus nopeaan reagointiin ja tehokas tiedonkulku. Lisaksi todettiin, ettd
kampanjapakkaussuunnitteluprosessin ~ tulee  siséltdéd sekd hieno-  ettd
karkeasuunnittelutasot. Toiminnanohjausjérjestelmén ominaisuuksien tulee siis

tukea kampanjapakkaussuunnittelun prosessista ilmenevia tarpeita.

Toiminnanohjausjarjestelmélle  tarpeelliset ~ ominaisuudet on  valittava
tilannekohtaisesti. Tehdyn tutkimuksen perusteella voidaan kuitenkin nostaa esiin
ominaisuuksia, jotka voivat soveltua tuotannonsuunnitteluun, jossa lopputuotteiden
kysynté perustuu menekinedistdmiskampanjoihin, tuotannonsuunnitteluprosessi on
kohtuullisen yksinkertainen ja tuotannonsuunnittelulta seka tuotannolta vaaditaan
yhtéd lailla joustavuutta kuin tapaustutkimuksen kohteena olleessa yritys X:ssé.

Kampanjapakkaussuunnittelua tukevan toiminnanohjausjérjestelman ominaisuudet
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ovat sellaisia, jotka yllapitdvat yksinkertaista suunnitteluprosessia, mutta
nopeuttavat sen ldpimenoa ja tarjoavat lisdtukea suunnitteluun ja
poikkeamanhallintaan. Suunnitteluun kéytetyn tydajan vahentdminen avaa
mahdollisuudet oman tyon kehittdmiselle: kun perustydn tekeminen ei sy0 kaikkea
tybaikaa, voidaan kampanjapakkaussuunnittelua kehittdd ja tyoaikaa hyodynt&a

muuhun tuottavaan tyéhon.

Jotta toiminnanohjausjarjestelma tukisi kampanjapakkaussuunnittelua, tulisi sen
ominaisuuksissa huomioida datan laadun, tuotannonsuunnittelundkyman,
tuotannon kapasiteetti- ja aikataulutuksen hallinnan, suunnitelman toteutuksen ja
seurannan seka kayttajaystavallisyyden merkitys. Toiminnanohjausjarjestelmassa
kaytettdvan datan tulee olla riittdvan oikeaa ja suunnittelussa kaytettyjen tietojen
nakya riittavalla tarkkuudella. Tarkoittaen, ettd dataan liittyvid konkreettisia
jarjestelmdaominaisuuksia ovat asiakasryhmakohtaisesti viikkotasolle jakautuva
ennuste seka ennakkomyyntiraportissa esiintyvien myyntimadrien nakyminen
tuotannonsuunnittelundkymaéssa  suunnittelijan ~ paatoksentekoa  tukevana
informaationa. Riittavan oikea data puolestaan tukee
kampanjapakkaussuunnittelua, sill& tallgin padtoksenteko perustuu oikeaan tietoon

virheellisen sijasta.

Materiaalitarvelaskentaa hyodynnetddn laajasti valmistavassa teollisuudessa
tuotannonohjauksessa sen kapasiteettihallinnan ja paatoksentekoa avustavien
valineiden puuttumisesta huolimatta (Oztiirk & Ornek 2012 ;Rossi et al. 2017;
Jodlbauer & Strasser 2019; Kucharska et al. 2015). Kampanjapakkaussuunnittelua
tulisi  kuitenkin  suunnittelun  yksinkertaisuudesta  huolimatta  tukea
tuotannonsuunnittelunakymélld  ja  mahdollisuudella  kapasiteetin ~ seké&
tuotantosuunnitelman hallintaan jarjestelmaperustaisesti.
Materiaalitarvelaskentaan  perustuva tuotannonsuunnittelu lukuisine  tuki-
Exceleineen on vanhanaikainen ja suunnittelijaa tukematon tyovaline, joka ei
huomioi  kampanjapakkaussuunnittelussa  elintarvikkeiden  séilyvyysaikaa,
kapasiteettirajoitteita, ei tarjoa analytiikkaa paatoksenteon tueksi ja altistaa

inhimillisille virheille.
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Tuotannonsuunnittelundkymaén tulisi olla suunnittelijan muokattavissa, esimerkiksi
suunnittelijalla tulisi olla mahdollisuus sulkea ja avata nakymaéan eri ikkunoita tai
suodattaa tietoa tarpeen mukaan. Tuotannonsuunnittelun parametrien, Kkuten
valmistuserdkoon, varmuusvarastojen ja pakkuuehdotusten ajoittumissaéntojen,
muokkaaminen tulisi olla mahdollista. Kampanjapakkausten ja niihin pakattavien
komponenttien jéljelld oleva myyntiaika seka varastosaldot tulisivat olla
tuotannonsuunnittelundkymassd  esilld  tuotantosuunnitelman  toteutuksen
tarkistamisen nopeutumiseksi. Jérjestelmén tulisi tukea suunnittelua visuaalisin
apuvélinein, kuten erilaisin kuvaajin ja varityksin. Tuotannonsuunnittelundkymaan
sijoitettava kommenttikenttd mahdollistaa sisdisen tiedonkulun tehostamisen ja
integroi tuotannonsuunnittelussa seka laajemmin kampanjapakkausten tilaus-

toimitusketjussa hyddynnettavaa tietoa yhteen jarjestelmaan.

Kapasiteetin hallintaan liittyvid ominaisuuksia ovat mahdollisuus l&pimenoaikojen
syottdmiseen, kuormituslaskennan toteuttamiseen jarjestelmassd, visuaalisin
apuvélinein ja kalenteritiedot huomioiden. Alaluvussa 6.2 on Kkuvattu
kampanjapakkaussuunnitteluprosessin tarve karkeasuunnitelman tekemiselle. Sek&
hieno- ettd karkeasuunnittelun tasolla toiminnanohjausjarjestelman ja prosessin on
toimittava yhteistydssa: karkeasuunnitelman teossa jarjestelmaperustaisuuden
voidaan ajatella olevan peruskriteeri karkeasuunnitelman teolle. Suunnitelman
tekeminen ja yllapitdminen rullaavasti toiminnanohjausjarjestelman ulkopuolella
olisi liian ty6lasté ja lapimenoaikojen kayttdmattomyys johtaisi harhaanjohtavaan
resurssitarpeeseen. Aikataulutuksen hallintaan liittyvia ominaisuuksia ovat
mahdollisuus ajoittaa tuotantoa ja jarjestelmén kyky aikatauluttaa tuotantotarpeita
taaksepéin ajoittamisen menetelméalld. Taaksepdin ajoittamisen menetelmd on
tavanomaisin tuotannonohjauksen ajoitustapa (Martinsuo et al. 2016). Se soveltuu
hyvin  esimerkiksi ~ MTS-tuotantoon, jossa tuotannonohjaus  perustuu
myyntiennusteisiin ja olemassa olevaan tilauskantaan. Tuotannonohjauksessa
tavoitellaan tuotannon valmistumista ennen arvioitua kysyntahetked ja tilauksen
konkretisoitumista. Tuotantosuunnitelman hallitseminen jarjestelméssa vaatii
sithen soveltuvan toiminnanohjausjérjestelman tyokalun lisdksi mahdollisuutta

hallita tuotannon aikataulutusta ja kapasiteettihallintaa jarjestelmasté kasin.
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Tutkimuksessa todettiin, etta tuotantosuunnitelman toteuttamiseen kului paljon
tybaikaa ja suunnitelman toteuttaminen koostui manuaalisista tydvaiheista.
Kampanjapakkaussuunnittelua  tukeva toiminnanohjausjérjestelméa  sisaltaa
tuotantosuunnitelman  toteuttamiseen  liittyvia  tyovélineitd, jotka ovat
mahdollisuuksien mukaan keskitetty yhteen jarjestelman aliohjelmaan tai joiden
kayttda voidaan automatisoida. Tuotantosuunnitelman seuranta voidaan toteuttaa
kampanjapakkaussuunnittelussa tuotannon etenemistd kuvaavien statuksien
seurannalla,  kun  prosessissa ~ on  sovittu  reunaehdot  tuotannon
valmistumisaikataululle. Toiminnanohjausjarjestelman kayttajaystavallisyys tukee
sekd suunnittelua pé&&atoksenteossa ettd tekee jarjestelman kayttdmisesta
miellyttdvampéaa. Kampanjapakkaussuunnittelun nakokulmasta
toiminnanohjausjarjestelmalle asetettavia ominaisuuksia ovat mahdollisuus lisata

halytyksid, jotka ovat visuaalisia sek& mahdollisuus raahata tietoa ruudusta toiseen.

6.4 Suositukset jatkotutkimukselle

Tutkimus rajattiin kasittdmaan tuotannonohjausprosessin ja
toiminnanohjausjarjestelman nakokulmaa tehokkaasti toteutetulle
kampanjapakkaussuunnittelulle.  Tutkimus  toteutettiin  tapaustutkimuksena

yksittdisessa elintarviketeollisuuden yrityksessa.

Tutkimustulosten luotettavuuden nakokulmasta ensimmdaisend mahdollisena
jatkotutkimuskohteena esitetddn tutkimusotannan kasvattamista ja tutkimuksen
toteuttamista muissa kampanjapakkaussuunnittelua toteuttavissa yrityksissa.
Laajempi  tutkimusotanta  kasvattaa tutkimustulosten luotettavuutta ja
yleistettavyyttd tai voi toisaalta laajentaa ndkymasta kampanjapakkaussuunnittelua

tukevasta prosessista ja toiminnanohjausjarjestelmasta.

Tutkimuksen aikana huomattiin, ettd myds suunnittelijan tapa toimia ja luottaa
jarjestelmaén vaikuttaa tuotannonohjauksen suorituskykyyn, mutta tyon rajauksen
ja laajuuden vuoksi, aihetta ei voitu tutkia enempéé. Kirjallisuudessa Fransoo &
Wiers (2008) ovat todenneet suunnittelijan kéyttdytymisen vaikuttavan

tuotannonohjauksen onnistumiseen ja toiminnanohjausjérjestelman
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kaytettavyyteen tuotannonohjauksessa, mutta tutkimuksessa nousi myos esille, etté
suunnittelijan vaikutusta tuotannonohjauksen suorituskykyyn tulisi tutkia liséa.
Perustuen tahan, toiseksi mahdolliseksi jatkotutkimusaiheeksi suositellaan
suunnittelijan  roolin  tutkimista  tuotannonohjauksen  onnistumisessa ja

suunnittelijan vaikutusta tuotannonohjauksen suorituskykyyn.
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7 YHTEENVETO

Suurimmassa  osassa  keskikokoisia ja  suuria  yrityksid  kaytetdan
toiminnanohjausjarjestelmia. Operatiivisessa tuotannonohjauksessa
toiminnanohjausjarjestelma voidaan tulkita olevan yksi suorituskyvyn johtamisen
valineistd. Hyva suorituskyky vaatii kuitenkin toiminnanohjausjarjestelman
tarjoamien tyokalujen ja tiedon liséksi tuotannonohjausprosessin ja ndiden tulee
tukea toinen toisiaan. Ali & Miller (2017) olivat todenneet, ettd
toiminnanohjausjarjestelman implementointia on tutkittu laajasti, mutta
toiminnanohjausjarjestelman implementointia edeltdvaa vaihetta on tutkittu vain
rajatusti. Tassa tutkimuksessa keskityttiin aiheeseen, josta tutkimuskirjallisuudessa
on ollut puutetta: tutkimuksessa kuvaillaan elintarviketeollisuudessa tehtévén
operatiivisen  tuotannonohjauksen nakdkulma toiminnanohjausjarjestelman

vaatimusmaarittelyyn.

Tutkimuksen tavoitteena oli tutkia toiminnanohjausjarjestelman roolia
elintarviketeollisuuden kampanjapakkaussuunnittelussa. Tutkimuksessa
rakennettiin toiminnanohjausjarjestelman vaatimusmaarittely
kampanjapakkaussuunnittelun ~ ndkokulmasta.  Vaatimusmé&érittelyd  ennen
madritettiin  operatiivisen tuotannonohjauksen merkittdvimmat haasteet ja
analysoitiin niiden juurisyyt. Taméan jalkeen esitettiin prosessiin liittyvia
kehitysehdotuksia ja rakennettiin toiminnanohjausjarjestelmén vaatimusmaarittely.

Tutkimukselle asetettiin kaksi tutkimuskysymysta:

e Minkalainen prosessi tukee kampanjapakkaussuunnittelua?
e Minkalaisia ominaisuuksia toiminnanohjausjarjestelméssa tulisi olla, jotta

se tukisi kampanjapakkaussuunnittelua?

Ty6 rajattiin - ké&sittelemé&dn yksinomaan kampanjapakkausten operatiivista
tuotannonohjausta. Tyon ulkopuolelle rajattiin - toiminnanohjausjarjestelmén
implementointiin liittyvat asiat sek& suunnittelijan rooli tuotannonohjauksen

onnistumisessa.
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Tutkimus toteutettiin kvalitatiivisena tapaustutkimuksena. Tutkimus koostui
kirjallisuuskatsauksesta ja empiirisesta osuudesta. Tutkimuksen kirjallisuuskatsaus
rakentui tuotannonohjaukseen ja toiminnanohjausjérjestelmiin liittyvasta teoriasta.
Empiirinen aineisto keréttiin tutustumalla ja luomalla
kampanjapakkaussuunnittelun  prosessikuvaus  ja  -kaavio,  mittaamalla
kampanjapakkaussuunnittelun suorituskykya ja haastatteluilla.
Kirjallisuuskatsauksen ja kerdtyn empiirisen materiaalin avulla luotiin
toiminnanohjausjarjestelman vaatimusmaarittely kampanjapakkaussuunnittelun

nakokulmasta seka vastattiin tutkimuskysymyksiin.

Tutkimuksessa selvisi, ettd tuotannonohjausprosessi ja toiminnanohjausjarjestelma
eivat tue toinen toisiaan ideaalisti. Suorituskyvyn mittauksissa paljastui, etta
suunnittelun tuotoksia mittaavat toimitusvarmuus ja varaston riitto ovat hyvalla
tasolla, mutta hyvi& tuloksia yllapidettiin suurella tyomaarélla ja muokkaamalla
olemassa olevaa tuotantosuunnitelmaa, héiriten ndin myods varaston arkea. Tyon
tuottavuus jai alle tavoitetason, tyolajikohtaisen tarkastelun paljastaessa, ettéd
tybaikaa kului paljon itse suunnitteluun ja ylimééaraiseen selvitystyoéhon. Ad hoc -
muutoksia tehdddn varastolle s&&nnollisesti. Todettiin, ettd suunnittelutyd ja
tuotantosuunnitelman toteuttaminen on aikaa vievdd, manuaalista ja virhealtista.
Padtoksenteossa tarvittavaa tietoa joudutaan yhdistelemddn manuaalisesti,
suunnittelija tarkistaa jokaisen valikoimassa olevan nimikkeen tilanteen viikoittain
ja tietoa siirretddn eri ohjelmistojen valilla&. Naiden lisaksi todettiin, ettd
kampanjapakkaussuunnittelun  poikkeamainformointi  on  sirpaloitunutta,
tuotannonohjausprosessista ~ puuttuu  karkeasuunnittelutaso  kokonaan  ja
toiminnanohjausjarjestelma ei nykyisell&én tarjoa suunnittelijalle tukea esimerkiksi
itse  suunnitteluun tai  poikkeamanhallintaan.  Tutkimuksessa  esitettiin
tuotannonohjausprosessiin liittyen kehitysehdotuksia, jolla tutkimuksen aikana
I0ytyneitd haasteita voitaisiin poistaa tai niiden vaikutuksia véhentda. Lisaksi
toteutettiin toiminnanohjausjarjestelman vaatimusmaéarittely

kampanjapakkaussuunnittelun ndkékulmasta.
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Hyvin toimiva kokonaisuus edellyttad, ettd kumpikin osa-alue toimii niin yksindan
kuin yhteistydssa keskendan. Kampanjapakkaussuunnittelua tukeva prosessi
siséltad sekd karkea- etta hienosuunnittelutason suunnittelun. Rullaavasti toteutettu
karkeasuunnitelma parantaa lyhyen aikavalin kapasiteettihallintaa ja mahdollistaa
tuotannon tasoittamisen. Hienosuunnittelutasolla kampanjapakkaussuunnittelua
tukeva prosessi on mahdollisimman selked, yksinkertainen ja kohtalaisen nopeasti

toteuttavissa.

Prosessi huomioi kampanjapakkausten kysynnan luonteen ja siksi reagoi
muutoksiin nopeasti. Tuotannonohjauksen ja tuotannon tulee olla joustavaa.
Joustavoittamista saavutetaan tuotannonohjauksessa tekemalla hienosuunnittelua
lyhyella aikajanteelld. N&in suunnitelmaa voidaan muuttaa lyhyin valiajoin.
Tuotannon joustavoittamista voidaan saavuttaa ensinnd jo kampanjapakkauksen
ominaisuuksien kautta: kampanjapakkausten pakkauttaminen on
kasityopainotteista tyotd, ja tuotantojarjestysta voidaan muuttaa helposti. Lisaksi
tuotantoa joustavoitetaan ulkoistamalla kampanjapakkaustuotanto ulkopuoliselle
toimijalle, jolla on mahdollisuus joustaa resurssitarpeiden osalta. Hyvin toimivaa
tiedonkulkua edistdd toiminnanohjausjarjestelman kayton ohella sovitut
toimintatavat tiedon vélittamiseksi. Kampanjapakkaussuunnittelua tukeva prosessi
huomioi myds tiedonkulun merkityksen, esimerkiksi viestimalla poikkeamista

ennalta maaritetyssa muodossa.

Kampanjapakkaussuunnittelua tukevan toiminnanohjausjérjestelméan ominaisuudet
ovat sellaisia, jotka yllapitdvdt yksinkertaista suunnitteluprosessia, mutta
nopeuttavat sen ldpimenoa ja tarjoavat lisdtukea suunnitteluun ja
poikkeamanhallintaan. Jotta toiminnanohjausjarjestelma tukisi
kampanjapakkaussuunnittelua, tulisi sen ominaisuuksissa huomioida datan laadun,
tuotannonsuunnittelunakymén, tuotannon kapasiteetti- ja aikataulutuksen
hallinnan, suunnitelman toteutuksen ja seurannan sekd kayttajaystavallisyyden
merkitys. Toiminnanohjausjarjestelmassa kaytettdvan datan tulee olla riittdvan
oikeaa ja suunnittelussa kéaytettyjen tietojen nékya riittdvalla tarkkuudella.

Jarjestelmé&an  tulisi konvertoida  viikkotasolle  jakautuva  ennuste
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asiakasryhmékonhtaisesti ja ennakkomyyntiraportissa nédkyvat myyntiméaarat tulisi
nakya tuotannonsuunnittelundkymassa suunnittelijan paatdksentekoa tukevana
informaationa. Riittdvdn oikea tieto jarjestelmassd mahdollistaa suunnittelun
jarjestelmaperustaisesti ilman, ettd paatoksenteossa tarvittavia tietoja tarvitsee
koota ja yhdistella toiminnanohjausjarjestelman ulkopuolisista jarjestelmisté.

Materiaalitarvelaskenta ei riitd sellaisenaan kampanjapakkaussuunnittelussa.
Suunnittelua tulisi tukea tuotannonsuunnittelundkymalla ja mahdollisuudella
kapasiteetin seké tuotantosuunnitelman hallintaan jarjestelmassa.
Kampanjapakkaussuunnittelua ~ tukeva  tuotannonsuunnittelundkymé&@  on
suunnittelijan muokattavissa esimerkiksi nakymassa olevien ikkunoiden tai tiedon
suodattamisen osalta. Tuotannonsuunnittelun parametrien muokkaaminen tulisi
olla mahdollista. Kampanjapakkausten ja niihin pakattavien komponenttien jéljella
oleva myyntiaika seka varastosaldot tulisivat olla tuotannonsuunnittelundkymassa
esilld  tuotantosuunnitelman  toteutuksen tarkistamisen  nopeutumiseksi.
Jarjestelmén tulisi tukea suunnittelua visuaalisin apuvélinein, kuten erilaisin
kuvaajin  ja  vaérityksin. Tuotannonsuunnittelundkymaan sijoitettava
kommenttikenttd tehostaa sisaista tiedonkulkua ja integroi tuotannonsuunnittelussa
ja laajemmin kampanjapakkausten tilaus-toimitusketjussa hyoddynnettdvaa tietoa

yhteen jarjestelmaan.

Kampanjapakkaussuunnittelua  tukeva  toiminnanohjausjérjestelméd  siséltaa
mahdollisuuden kapasiteetin hallintaan ja tuotannon aikataulutukseen. Kapasiteetin
hallintaa toteutetaan syottaméalla kampanjapakkaustuotannon lapimenoajat
jarjestelmaén ja toteuttamalla jarjestelmaperustaista kuormituslaskentaa visuaalisin
apuvélinein ja kalenteritiedot huomioiden. Tuotantoa on oltava mahdollisuus
ajoittaa.  Suunnittelua  tukeva  toiminnanohjausjarjestelmd  aikatauluttaa
tuotantotarpeita taaksepdin ajoittamisen menetelmélld, silla kampanjapakkaukset
pakkautetaan varastoon jo ennen oletettua kysyntéhetked.
Kampanjapakkaussuunnittelua  tukeva toiminnanohjausjérjestelma  siséltaa
tuotantosuunnitelman  toteuttamiseen  liittyvid tyovalineitd, jotka ovat

mahdollisuuksien mukaan keskitetty yhteen jarjestelmén aliohjelmaan tai joiden
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kayttda voidaan automatisoida. Tuotantosuunnitelman seuranta voidaan toteuttaa
kampanjapakkaussuunnittelussa tuotannon etenemistd kuvaavien statuksien
seurannalla,  kun  prosessissa ~on  sovittu  reunaehdot  tuotannon
valmistumisaikataululle. Toiminnanohjausjarjestelman kayttajaystavallisyys tukee
sekd suunnittelua p&atoksenteossa ettd tekee jarjestelmdn kayttamisesta
miellyttdvampaa. Kampanjapakkaussuunnittelun nékokulmasta
toiminnanohjausjarjestelmalle asetettavia ominaisuuksia ovat mahdollisuus lisata

halytyksia, jotka ovat visuaalisia, seka mahdollisuus raahata tietoa ruudusta toiseen.
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Liite 1. Kampanjapakkaussuunnittelussa kéytetty toiminnanohjausjarjestelman

ulkopuolinen data

Datan tyyppi Datan Kéayttokohde Muuta
muoto
Uusin ennuste Excel- Tarjoaa kuukausitason
tiedosto | ennusteen
Uusin Excel- Sisaltaa tilaukset, jotka
ennakkomyyntiraportti | tiedosto | kentélla toimiva
myyntihenkil6std
myynyt, tarkentaa
kysynnén viikkotasolle
Asiakaskohtaiset Excel- Tarkentaa
kampanjalakanat tiedosto | kuukausitason
ennusteesta  isompien
kampanjalahtojen
ajoituksia viikkotasolle
Asiakaskohtainen Excel- Tarkentaa
myymaéldiden tiedosto | kampanjapakkausten
tilausennuste tarvetta l&hiviikkojen
ajalta
Kriittiset komponentit | Excel- Tarjoaa lisitietoa | Sisaltdd sen hetkiset,
tiedosto | komponenttien saatavuudeltaan kriittiset
saatavuudesta komponentit ja niiden
kriittisyysasteet.
Varastossa olevien | Excel- Tarjoaa lisdtietoa | Siséltaa varastossa
komponenttien ja | tiedosto | komponenttien ja | olleiden  nimikkeiden
kampanjapakkausten saldolla olevien | eranumerot ja
kuranttius kampanjapakkausten prosentuaalisesti
kuranttiudesta jokaisen erdn jaljella

olevan kuranttiusajan.




Liite 2. Kampanjapakkaussuunnittelussa kéytetyt toiminnanohjausjarjestelman

aliohjelmat

Aliohjelma Kayttokohde Muuta
Material ~ Requirements | N&hdaan nimikkeen
Planning (MRP) varastosaldo ja ERP:n
pakkuuehdotukset
Customer Order N&hdaan jo toimitetut tai
toimittamatta jadneet

asiakastilaukset

Balance Identity Né&hdaan saldoilla olevien | Parasta ennen -péivaykset
kampanjapakkausten muodostuvat

erdnumerot sekd parasta | kampanjapakkauksessa
ennen -pdivaykset olevan heikoimman parasta
ennen -paivayksen

komponentin mukaisesti

Planned Purchase Order Luodaan varastolle Ohjelmasta nahdaén myds
pakkuupyynnét kootusti
toiminnanohjausjdrjestelman
ehdotukset pakattavista
kampanjapakkauksista,
pakkausmadrista ja -paivista

usealta tulevalta viikolta.

Intended Bill of Material | Nahdédéan kunkin
(BOM) kampanjapakkauksen
resepti

Recquisiton / Distribution | Siirretdan pakkuutilaus | Ohjelmassa voidaan myds
Order varastolle EDIn | muokata reseptid yksittéisen

vélityksell& pakkuutilauksen osalta




Liite 3. Haastattelurungot

Haastattelurunko / kampanjapakkaussuunnittelijat

Yleiskysymykset
1. Kuinka kauan olet ollut yritys X:114 toissa?
2. Kuinka kauan olet tydskennellyt kampanjapakkaussuunnittelijana?

3. Milla ajanjaksolla olet tydskennellyt kampanjapakkaussuunnittelijana?

TEEMA: Nykyhetki

Prosessit

4. Mista kampanjapakkaussuunnittelun prosessi alkaa ja mihin se paattyy?

5. Mita eri tehtdvia kampanjapakkaussuunnittelun prosessiin liittyy ja
minkalaisessa jarjestyksessa?

6. Minkalaisia suunnitteluparametreja kaytit kampanjapakkaussuunnittelussa?
Esimerkiksi: riittotavoite suunnitteluhetkelld, erékoot, kuinka monen viikon
karkeasuunnitelmaa teit rullaavasti jne.

7. Mitd hyvaa nykyisessd kampanjapakkaussuunnittelun prosessissa on...

a. suunnittelutyén ndkokulmasta?

b. koko tilaus-toimitusprosessin nakékulmasta?

8. Minkalaisia haasteita kampanjapakkaussuunnittelun prosessissa on ollut...
a. suunnittelutyén ndkokulmasta?

b. koko tilaus-toimitusprosessin nakékulmasta?

9. Arvioitko, ettd kampanjapakkaussuunnittelun prosessi on selked jokaiselle sen
ymparilla toimivalle liiketoimintafunktioille (osastoille) ja onko muilla
liiketoimintafunktioilla riittavéa tieto kampanjapakkaamon toiminnasta?

10. Onko kampanjapakkaussuunnittelua kehitetty sind aikana, kun tydskentelit

kampanjapakkaussuunnittelijana? Jos on, milla tavalla?

ERP

11. Mitd eri tuotannonohjausjarjestelman aliohjelmia / moduuleja hyddynsit
kampanjapakkaussuunnittelun tekemisessa?

12. Mit& dokumentteja hyodynsit tuotantosuunnitelman tekemisessa? Milla tavalla

hyddynsit kyseisid dokumentteja padtoksenteossasi

(jatkuu)



(liite 3 jatkoa)

13. Mitké asiat kampanjapakkaussuunnittelussa ovat toimineet hyvin nykyisen
toiminnanohjausjarjestelman kanssa?

14. Minkalaisia haasteita kampanjapakkaussuunnittelussa on ollut nykyisen
toiminnanohjausjarjestelman kanssa?

15. Miten arvioisit, kuinka monipuolisesti nykyista toiminnanohjausjarjestelmaa

on pystytty hyodyntdmaan kampanjapakkaussuunnittelussa?

TEEMA: Tulevaisuus

16. Minkalaisia kehitysehdotuksia sinulla on kampanjapakkaussuunnittelun
prosessiin...

a. suunnittelutyén ndkokulmasta?

b. koko tilaus-toimitusprosessin nakdkulmasta?

17. Minkalaisia ominaisuuksia kaipaisit uudelta toiminnanohjausjérjestelmélta
kampanjapakkaussuunnittelun nakdékulmasta, jotta suunnitteleminen olisi
esimerkiksi tehokkaampaa, helpompaa tai jarkevampaa?

18. Mita kaytettavissa olevia dokumentteja pitéisi mielestasi kayttaa
kampanjapakkaussuunnittelussa parhaan suunnittelulopputuloksen saamiseksi?
Milla tavalla kyseisia dokumentteja tulisi hyddyntad paatoksenteossa?

19. Mitké tyovaiheet kampanjapakkaussuunnittelussa voisi mielestési korvata
manuaalisen tyon sijasta uuden toiminnanohjausjérjestelmén / robotiikan

tekemélla tyol1a?

(jatkuu)



(liite 3 jatkoa)

Haastattelurunko / asiakaspalvelu

Y leiskysymykset
1. Kuinka kauan olet ollut yritys X:ssd t6issa?
2. Minkaélaisissa tehtdvissa tyoskentelet?

TEEMA: Nykyhetki

3. Kuinka usein teet yhteisty6td kampanjapakkaamon kanssa?

4. Minkalaisista asioista yhteistyénne koostuu?

5. Mika toimii mielestasi hyvin kampanjapakkaussuunnittelussa?

6. Mika toimii mielestasi huonosti kampanjapakkaussuunnittelussa?

7. Kuinka saat tietoa esimerkiksi pakattavista kampanjapakkauksista? Tukeeko
nykyinen toiminnanohjausjarjestelma tiedon etsintaa?

8. Miten koet ns. poikkeustilanteiden kasittelyn nykyisessa prosessissa toimivan?
(Esim. priorisointitilanteet)

9. Arvioitko, ettd kampanjapakkaussuunnittelun prosessi on  selkea
asiakaspalvelulle?

10. Arvioitko, ettd asiakaspalvelulla on riittdva tieto kampanjapakkaamon

toiminnasta?

TEEMA: Tulevaisuus

11. Minkalaisia kehitysehdotuksia sinulla on tilaus-toimitusketjuprosessiin liittyen
kampanjapakkausten osalta?

12. Minkalaisia kehitysehdotuksia sinulla on toiminnanohjausjarjestelmaéan liittyen
kampanjapakkausten osalta?

13. Kaipaatko lisatietoa kampanjapakkaamon toiminnasta?

(jatkuu)



(liite 3 jatkoa)

Haastattelurunko / varasto

Y leiskysymykset

1. Kuinka kauan olet tehnyt yhteisty6ta yritys X:n kampanjapakkaussuunnittelun
kanssa?

2. Minkalaisten tehtdvankuvien yhteydessd olet tehnyt yhteistydtd yritys X:n

kampanjapakkaussuunnittelun kanssa?

TEEMA: Nykyhetki

3. Mistd kampanjapakkaamon pakkausprosessi alkaa ja mihin se paattyy?

4. Mita eri tehtdvia pakkausprosessiin liittyy ja minkalaisessa jarjestyksessa?

5. Minkalaista tietoa pakattavista tilausriveista siirtyy EDI-sanomien kautta?

6. Miten kampanjapakkausten pakkuujarjestys mééritelladn pakkaamossa?

7. Mita dokumentteja/ohjeita pakkausprosessin eri vaiheissa tarvitaan ja miten
dokumentteja hallitaan?

8. Mika toimii mielestasi nykyhetkella hyvin kampanjapakkaussuunnittelussa?

9. Minkalaisia haasteita mielestési on nykyhetkella
kampanjapakkaussuunnittelussa?

TEEMA: Tulevaisuus

10. Minkalaisia kehitysehdotuksia sinulla on kampanjapakkaussuunnitteluun
liittyen?

11. Minkalaisia kehitysehdotuksia sinulla on kampanjapakkaamon toimintaan
liittyen?

12. Kuinka voisimme kehittad yhteistyd6tamme suunnittelun ja varaston vélilla viela

nykyisté paremmaksi?

(jatkuu)



(liite 3 jatkoa)

Haastattelurunko / ylempi johto

Yleiskysymykset
1. Kuinka kauan olet ollut yritys X:Ila t0issa?
2. Minkaélaisissa tehtavissa tyoskentelet?

3. Minkalaisia yleisié piirteitd toimialalla on?

TEEMA: Strategiset tavoitteet

4. Mitké ovat yritys X:n strategiset tavoitteet tulevaisuudessa?

5. Mitka ovat toimitusketjujen hallinnan osaston strategiset tavoitteet
tulevaisuudessa?

6. Mitk& ovat kampanjapakkaussuunnittelun strategiset tavoitteet tulevaisuudessa?
7. Mitka ovat yritys X:n kriittiset menestystekijat?

8. Mitka ovat toimitusketjun hallinnan osaston Kriittiset menestystekijat?

9. Mitk& ovat kampanjapakkaussuunnittelun Kriittiset menestystekijét?

10. Miten yritys X erottuu kilpailijoistaan?

11. Minkalaisia tavoitteita uudelle toiminnanohjausjarjestelmalle on asetettu?

(jatkuu)



(liite 3 jatkoa)

Haastattelurunko / keskijohto

Y leiskysymykset
1. Kuinka kauan olet ollut yritys X:Ila t0issa?
2. Minkaélaisissa tehtavissa tyoskentelet?

3. Minkalaisia yleisié piirteitd toimialalla on?

TEEMA: Strategiset tavoitteet

4. Mitké ovat yritys X:n strategiset tavoitteet tulevaisuudessa?

5. Mitka ovat toimitusketjujen hallinnan osaston strategiset tavoitteet
tulevaisuudessa?

6. Mitk& ovat kampanjapakkaussuunnittelun strategiset tavoitteet tulevaisuudessa?
7. Mitka ovat yritys X:n kriittiset menestystekijat?

8. Mitka ovat toimitusketjun hallinnan osaston Kriittiset menestystekijat?

9. Mitk& ovat kampanjapakkaussuunnittelun Kriittiset menestystekijét?

10. Miten yritys X erottuu kilpailijoistaan?

11. Minkalaisia tavoitteita uudelle toiminnanohjausjarjestelmalle on asetettu?

TEEMA: Kampanjapakkaussuunnittelu

11. Mitad hyvad nykyisessd kampanjapakkaussuunnittelun prosessissa on koko
tilaus-toimitusprosessin nakokulmasta?

12. Minkaélaisia haasteita kampanjapakkaussuunnittelun prosessissa on ollut koko
tilaus-toimitusprosessin nakokulmasta?

13. Tukeeko nykyinen toiminnanohjausjarjestelma mielestasi
kampanjapakkaussuunnittelun toteuttamista riittavasti?

14. Minkalaisia kehitysehdotuksia sinulla on kampanjapakkaussuunnittelun
prosessiin liittyen koko tilaus-toimitusprosessin ndkékulmasta?

15. Minkalaisia kehitysehdotuksia sinulla on toiminnanohjausjarjestelmaan liittyen

kampanjapakkaussuunnittelun ndkékulmasta?



Liite 4. Toiminnanohjausjarjestelman vaatimusmaarittelyt

Data

Ennusteen  tulisi  ndkyd toiminnanohjausjarjestelméassa

asiakasryhmékonhtaisesti viikkotasolla.

Kesken kuukauden muokattujen ennusteiden tulisi olla samoja
sekd toiminnanohjausjérjestelméssa ettd kysynnén hallinnan

ohjelmistossa.

Forecast consumption & roll (haamuennuste) ei saa nakya

tuotannonsuunnittelun nakymaéssa.

Ennakkomyyntiraportin - myyntitietojen tulisi konvertoitua

toiminnanohjausjarjestelmaan ennusteen rinnalle.

Tuotannonsuunnittelun ndkyma

Kampanjapakkauksen ja komponenttien BB-tiedot tulisi saada

nékyviin suunnittelundkymaan.

Kampanjapakkauksen ja komponenttien varastosaldot tulisi

saada nakyviin suunnittelunakymaan.

Suunnittelunakymassé tulisi olla kommenttiboksi.

Jarjestelmén tulisi kerata tuotantosuunnitelma kokonaisuudeksi,

jonka voi siirtdd varastolle ilman jatkokasittelyd Excelissé.

Suunnittelijan tulisi voida muokata

tuotannonsuunnittelunakymaa omiin tarpeisiinsa sopivaksi.

Tuotannonsuunnittelun  n&kymaéssa tulisi olla visuaalisia

apuvalineité: véritykset, kuvaajat

Tuotannonsuunnittelun  parametreja tulisi voida muuttaa

helposti.

(jatkuu)



(liite 4 jatkoa)

Tuotannon kapasiteetin ja aikataulutuksen hallinta

Tuotettavien ~ nimikkeiden ldpimenoajan  sybttdminen

jarjestelmaan tulisi olla mahdollista.

Tuotantosuunnitelman kuormituslaskennan tulisi olla

mahdollista jarjestelméassa.

Jéarjestelmén  tulisi  sisaltdd  visuaalisia  apuvalineita:

kuormituskuvaajat

Kuormituslaskennan tulisi huomioida kalenteritiedot.

Jarjestelméssa tulisi olla mahdollisuus ajoittaa tuotantoa

helposti.

Jarjestelmén tulisi toimia ajoituksessa taaksepain ajoittamisen

menetelmalla

Tuotantosuunnitelman toteutus ja seuranta

Jarjestelmén tulisi mahdollistaa pakattavien

kampanjapakkausten allokointi asiakkuuksille.

Pakkuutilausten teko ja siirto varastolle tulee olla yksinkertaista.

Kampanjapakkausten reseptid on pystyttdvd muuttamaan

yksittéisten pakkuutilausten osalta.

Pakkuutilausten status on ndhtdvissa jarjestelmassa.

Kayttajaystavallisyys

Jarjestelmén tulisi tukea drag & drop -toimintoa

Suunnittelijan tulisi voida maéaritelld jarjestelmaan erilaisia

hélytyksia.

Halytyksien ja ilmoitusten tulisi nékyé visuaalisina merkkeina.




