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Opinnayte tehtiin suomalaiselle elintarvikeyritykselle Apetit Ruoka Oy. Tarkoituksena oli im-
plementoida sales and operations planning prosessin mukainen toimintamalli yrityksen tuo-
retuotetoiminnolle. Talla haluttiin parantaa yrityksen sisaista tiedonkulkua ja luoda yksi kes-
kitetty kysyntaennuste, johon yrityksen kaikki sisdiset sidosryhmat olivat sitoutuneet. Toi-
mintamallista ei luotu matemaattista vaan operatiivinen malli ja toimintamallin tueksi yrityk-
seen hankittiin erillinen kysynnanennustamisohjelmisto. Tassa opinnaytetyossa kaydaan
lapi, miten lahtotilanteesta, jossa yrityksessa ei ollut sales and operations planning -proses-
sin mukaista toimintaa, paadyttiin erilaisten kokeilujen ja kertyneen kokemuksen my6ta va-
littuun malliin.

Kehittamishanke toteutettiin toimintatutkimuksena, jossa analysoitiin ensin lahtétilanne
haastattelemalla kohdeyrityksen eri avainhenkildita. Hankkeessa benchmarkattiin lisaksi
toista elintarvikealalla toimivaa yritysta, jossa sales and operations -prosessin mukainen
malli toimi erinomaisesti. Haastatteluita seka benchmarkausta apuna kayttaen verrattiin |ah-
totilannetta sales and operations planning -viitekehyksen teoriaan. Teoriaa seka benchmar-
kausta apuna kayttden pystyttiin tunnistamaan ongelmakohtia ja muutostarpeita, joita pa-
rantamalla voitiin saavuttaa tavoiteltu malli.

Kehittdmishankkeen lopputuloksena kohdeyritykseen saatiin luotua sales and operations
planning -prosessin mukainen aihio, jonka henkildstd on ottanut hyvin vastaan ja jota ilman
paivittdinen tydnteko ei olisi mielekasta. Luotu prosessi ohjaa ja kannustaa yrityksen eri si-
dosryhmat keskustelemaan toistensa kanssa aktiivisesti ja kdymaan |api paivittaisia asioita.
Taten Apetit Ruoka Oy:n toiminnasta on tullut tehokkaampaa. Taman aihion pohjalta pro-
sessia tullaan kehittdmaan aktiivisesti lahitulevaisuudessa ja se tullaan ulottamaan myos
yrityksen muihin liiketoimintoihin tavoitteena sales and operations planning -prosessin mu-
kainen ideaalitilanne.

Avainsanat sales and operations planning, ennustaminen, kysynnanennus-
taminen, kysynta ja tarjonta
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This thesis was made for a Finnish food company Apetit Ruoka Oy. The purpose was to
implement a sales and operations planning model for the company’s fresh food business.
The goal was to improve company’s internal information flow and to create one centralized
demand forecast that everyone was committed to. The operational model was meant to be
more operative rather than mathematical and a demand planning software was purchased
for the company to support the operational model. It will be shown in this thesis how the
chosen sales and operations planning model was achieved with different trials and with the
help of gathered experience from the starting point where there were not a sales and oper-
ations planning process.

The study was carried out as an action research. First the starting situation was analyzed
by interviewing the company’s different key players. In addition to the interviews another
food business company was benchmarked where sales and operations planning process
was functioning outstandingly. The starting situation was compared to the theoretical frame-
work using the interviews and benchmarking. Using the theory of sales and operations plan-
ning a list of problems and things that needed to be changed could be created. By improving
these listed things, the goal could be achieved.

As a result, a blank for the sales and operations planning model was created. The personnel
were enthusiastic about the model and going back to how things were before, was not con-
sidered meaningful. The created process encourages the personnel to discuss with each
other and go through day-to-day issues. Therefore, Apetit Ruoka Oy’s operations have be-
come more effective. Based on this blank the process will be actively developed further in
the near future and the model will also be extended to company’s other business processes.
The goal is to have an ideal sales and operations planning process.

Keywords sales and operations planning, forecast, demand planning,
supply and demand
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S&OP = Sales and operations planning
VK = vahittaiskauppamyynti

SK = ammattikeittiomyynti

DP = demand planner

KAM = key account manager

ERP = toiminnanohjausjarjestelma



1 Johdanto

Sales and operations planning (S&OP) on prosessi, jonka kaikki huippuyritykset ovat
implementoineet. Kdantaen voidaan myo6s sanoa, etta yritys ei voi olla huippuyritys, ellei
silla ole toimivaa S&OP-prosessia. Teollisuustuotannossa hyvin tehty ja luotettava ky-
syntaennuste luo pohjan onnistumiselle ja kannattavalle liiketoiminnalle. Luotettava ky-
syntaennuste ohjaa koko yrityksen toimintaa tuotannosta hankintaan. S&OP-prosessi ei
tarjoa automaattisesti ratkaisuja, mutta se pakottaa yrityksen eri asiantuntijat keskuste-
lemaan olennaisista asioista. Nain pystytdan kartoittamaan yrityksen resurssit sekd mah-
dollisuudet ja taten muodostamaan toimintasuunnitelma, miten yritys varmistaa onnistu-

neen yritystoiminnan. (Sheldon 2006, 5).

Tama kehittdmishanke tehtiin Apetit Ruoka Oy:lle painottuen sen tuoretuoteyksikkdon.
Apetit Ruokaratkaisujen tuoretuotteet-yksikko toimi vuoden 2016 huhtikuuhun asti ni-
mella Caternet Finland Oy. Toimivalle kysynnanennustamiselle oli ollut tarvetta jo pit-
kaan. Paatds kysynnanennustamisen kehittamisesta koko Apetitissa oli tehty jo aiemmin

vuonna 2014.

Tuoretuoteliiketoiminta on hyvin nopeatempoista. Tavanomainen 24h toimitusrytmi tar-
koittaa, ettd asiakkaat eivat anna tilauksiaan kovin paljoa etukateen. Tuoretuotteista,
jossa on lyhyt kayttdaika, ei tuotteita voida tuottaa varastoon etukateen kovin paljon, silla
yli paivittdisen myynnin tuotettu tavara paatyy helposti havikkiin. Satunnaiset heilahtelut
myyntimaarissa aiheuttavat haasteita yrityksen hankintaorganisaatiolle, jonka on vaikea
hankkia oikeat maarat raaka-aineita oikea-aikaisesti ilman luotettavaa tietoa tulevista
myyntimaaristd. Tama asettaa merkittdvan haasteen yrityksen tehokkaalle toiminnalle,
minka vuoksi keskitetylle toimintamallille, joka pohjautuu yhdessa sovittuihin kysyntaen-

nusteisiin, on tarvetta.

Kehittdmishankkeen tavoitteena oli luoda Apetit Ruoka Oy:n tuoretuoteyksikélle toimin-
nallinen S&OP.n mukainen operatiivinen tydskentelytapa, jolla yrityksen toiminnasta
saatiin keskitettya ja tehokasta. Toimintamallin avulla haettiin myos kustannusten las-
kua. Kehittamishanke rajattiin koskemaan Apetit Ruoka Oy:n tuoretuoteyksikkéa, vaikka
S&OP-prosessi laajennettiin koskemaan koko Apetit Ruoka Oy:n ruokaliiketoimintaa.
Kysynnanennustamismallista ei pyritty luomaan matemaattista vaan ennustamisen tu-
eksi hankittiin kysynnanennustamiseen suunniteltu ohjelmisto. Taman lisdksi kysyn-

nanennustamiseen panostettiin perustamalla uusi demand planner (DP) toimenkuva.



Demand plannerin tehtdvaksi muodostui koordinoida myyntiorganisaation kautta asia-
kasrajapinnasta saatua tietoa uudessa kysynnanennustamisohjelmistossa, jotta jokai-
sella yrityksen sidosryhmalld mukaan lukien hankinta, myynti, tuotanto seka johto, olisi

ajantasaiset ja yhtenevat tiedot yrityksen kysyntaennusteista.

Merkittdvaa lisatyota yrityksessa teetti uuden toiminnanohjausjarjestelman kayttéénotto
tuoretuoteyksikdssa vuoden 2015 elokuussa sekd Apetit Ruoka Oy:ssa tehty kahden
tuotantoyksikon fuusio kevaalla 2016. Nama muutokset veivat huomattavasti resursseja,
mika viivastytti S&OP-prosessin aloittamista alkuperaisesta tavoiteaikataulusta. Toimiva
S&OP-prosessin aihio saatiin kuitenkin implementoitua vuoden 2016 lokakuun loppuun

mennessa ja sita tullaan kehittdmaan jatkossa aktiivisesti.

Tybskentelin itse tuoretuoteyksikdssa tuotanto-organisaatiossa tuotannonsuunnittelijana
lahes viisi vuotta. Taman vuoksi tuoretuoteliiketoiminta toimitusrytmeineen, tuotteineen
ja raaka-aineiden hankinnan suhteen olivat hyvin tuttuja. Vuoden 2016 syyskuussa siir-
ryin Apetit Ruoka Oy:n kaupalliseen organisaatioon demand plannerin rooliin, jossa pys-

tyin hyddyntamaan hyvin aiempaa kokemustani seka tietdamystani.

1.1 Apetit Ruoka Oy organisaationa

Apetit Ruoka Oy on osa Apetit Oyj -konsernia. Apetit Oyj:n toiminta jakautuu ruokaliike-
toimintoihin, vilja- ja oljykasvitoimintoihin sekd muihin toimintoihin. Muihin toimintoihin
kuuluvat osuudet mm. Nordic sugar -yhtiésta. Suomen ruokaliiketoiminta jakautuu edel-
leen eri osa-alueille, joihin kuuluvat pakaste-, kala- seka tuoretuotetoiminta. Pakastetoi-
minta sijoittuu Sakylaan, kalatoiminta on keskittynyt Kuopioon ja tuoretuotetuotanto Hel-
sinkiin. Helsingin toimipisteessa valmistetaan myds kalatuotteita, mutta toiminta on huo-
mattavasti pienempaa kuin Kuopion yksikdssa. Apetit Oyj:n liikevaihto vuonna 2015 oli

380,8 miljoonaa euroa (kuvio 1).

Tuoretuoteyksikkd oli vuoteen 2015 asti ollut Iahes taysin ammattikeittidille (SK-myynti)
suuntautunut pilkottuja ja esivalmisteltuja elintarvikkeita valmistava tuotantolaitos. Ta-
man lisaksi Helsingin toimipisteessa on valitetty ammattikeittidille kokonaisia kasittele-
mattomia hedelmia ja vihanneksia. Liiketoiminta koostuu edelleen suurelta osin edella
mainituista toiminnoista, mutta liiketoimintaa on lahdetty kehittdmaan voimakkaasti va-

hittaismyyntiin uusilla tuoteperheilla.
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Kuvio 1. Apetit Oyj:n avainluvut vuonna 2015 (Verso 2016).

Kuviossa 2 on esitetty Apetit Oyj:n Ruokaratkaisujen (johon kuuluvat tuoretuotetoiminta
sekd pakastetoiminta), o6ljykasvituotteiden, viljakaupan seka kalajalosteiden vuoden

2016 liikevaihto ajanjaksolla tammikuu-kesakuu.
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Ruokaratkaisut Oljykasvituotteet Viljakauppa Kalajalosteet 1-6/2016
LIKEVAIHTO LIKEVAIHTO LIKEVAIHTO LIKEVAIHTO LIKEVAIHTO
49,3M€ 34,7 M€ 81,1 M€ 43,2 M€ 194.5 M€

(47,7 Me) (31,5 M€) (83,1M€) (41,3 M€) H
(191,7 M€)
Segmenttien valinen likevaihto -13,8 (-11,9) M€
OPERATIIVINEN OPERATIIVINEN OPERATIIVINEN OPERATIVINEN OPERATIIVINEN
LIKETULOS LIKETULOS LIKETULOS LIKETULOS LIIKETULOS
2,8 M€ 1,4 M€ 0,5 Vi€ 1,2 M€ > -2,1 M€
(-2.2 M€} (1.5M€) (1.9 M€) (~3,0 ME) (-1.9° M€)

Kuvio 2. Apetit Oyj:n liikevaihto toiminnoittain 1-6/2016 (Versio 2016).

Kuten kuviosta 3 nakyy, Helsingin tuotantolaitoksen tuoretuotteiden organisaatio muo-
dostuu hankinnasta, tuotannosta, logistiikasta seka laatutoiminnosta. Myyntiorganisaatio
seka tuotekehitys toimivat Ruokaratkaisuissa, vaikka hoitavatkin kaytannossa seka
tuore-, pakaste- ettd kalatuotteita. Vaikka osa kalatuotannosta tapahtuu myos Helsin-
gissa, on sen paatoimipaikka Kuopiossa. Taman vuoksi Helsingin toimipisteen kalatuo-

tannon henkiléstoa ei ole esitelty tdssa omanaan.
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Kuvio 3. Apetit Ruoka Oy:n tuoretuotantotyksikdn organisaatiokaavio lokakuussa 2016. (Verso
2016)

2 Kehittamishankkeen toteuttaminen

Kehittdmishanke toteutettiin toimintatutkimuksena, mika tarkoittaa, etta tutkija osallistuu
aktiivisesti kehittamishankkeeseen eikd seuraa passiivisena toiminnan etenemista tai
tutki pelkastdan saatavilla olevaa dataa. Toimintatutkimus eroaa ty6paikalla tehtavasta
tavanomaisesta kehittamishankkeesta myos siten, etta toimintatutkimuksessa sovelle-
taan kirjallisuudessa olevaa tietoa aktiivisesti ja pyritdan nain I6ytdmaan ratkaisukeinoja
olemassa olevaan ongelmaan. Toimintatutkimuksen tekija pyrkii haastamaan kirjallisuu-
den vaitteita ja punnitsemaan saman aihepiirin eri sisallontuottajien vaitteita ja I6ytdamaan
oikean ratkaisumallin olemassa olevaan ongelmaan. Eri teorioita ja tutkimusmenetelmia
punnitsemalla tutkija pystyy I6ytdmaan sopivan ratkaisumallin ja lahestymistavan seka
hylkdamaan kehittdmishankkeeseen sopimattomat teoriat. Muita tunnuspiirteita toimin-
tatutkimukselle ovat |ahtétilanteen kartoitus, Iahtétilanteen ongelmien analysointi, suun-
nitelmat parannusehdotuksiksi, parannusehdotusten oletetut vaikutukset ja niiden toteu-

tus seka lopputuloksen seuranta. (Kaisla 2014.)



Tutkimusmenetelming kaytettiin haastatteluita sekd benchmarkaamalla toista yritysta.
Haastatteluilla kartoitettiin lahtotilan ongelmia, kehittdmishankkeen toivottuja tavoitteita.
Lisaksi haluttiin ideoita siita, miten hanke saadaan onnistuneesti toteutettua. Benchmar-
kauksella pyrittiin hakemaan vinkkeja, miten muissa yrityksissa S&OP:n implementoin-
nissa on onnistuttu, miten se toimii paivittaisessa tyonteossa ja miten sitd muualla halli-

taan.

2.1 Tutkimusongelma seka -kysymykset

Tutkimusongelmana oli tuoretuoteyksikdssa luotettavan ja keskitetyn kysyntaennusteen
puuttuminen. Tama oli tarkoitus ratkaista luomalla ja implementoimalla S&OP:n mukai-
nen tyéskentelymalli, joka ohjaa myynnin, hankinnan ja tuotannon paivittaista toimintaa
sekd antaa johdolle nakemyksen, miten liiketoiminta onnistuu ja miten se on kehitty-

massa.

Tutkimuskysymykset olivat:
- Millainen on hyva S&OP-malli tuoretuoteyksikolle?
- Mita sen onnistunut implementointi vaatii?
- Keiden tulisi tehda kysyntdennuste ja millaisilla tyokaluilla se laaditaan?
- Miten kysyntdennusteesta luodaan luotettava?
- Mitd toimivaan tiedonkulkuun vaaditaan, jotta sama tieto on kaikilla samaan ai-

kaan kaytettavissa?

2.2 Kehittamishankkeen mittaaminen

S&OP:n implementoinnin onnistumista mitattiin:
- Miten S&OP-kaytanté on otettu vastaan?
- Kuinka aktiivisesti S&OP-palavereihin osallistutaan?
- Kuinka paljon hyotya S&OP-palavereista saadaan?
- Miten S&OP-prosessi kehittyy?
- Miten kehittdmishankkeen aikataulussa on pysytty ja onko maaritellyt tavoitteet
saavutettu?
- Henkildston toimintatapojen muutos alku- seka lopputilanteessa

- Henkiloston motivaatio ja sitoutuminen



2.3 Benchmarking

Benchmarkingilla tarkoitetaan vertailukehittamista, jossa toisen yrityksen toimintaa ver-
rataan omaan toimintaan seka& menettelytapoihin. Nain pyritdan 16ytdamaan vertailukohta
tai ideaalitilanne toisesta yrityksesta, joka onnistuu tehtavassa erinomaisesti ja jota kohti
pyritdan. Benchmarkauksesta saatavilla hyodyilla voidaan omassa toiminnassa esiinty-
viin ongelmakohtiin |6ytaa ratkaisut. Taman lisédksi on mahdollista |16ytaa aivan uusia toi-
mintatapoja sekd -menetelmia. Jotta omassa toiminnassa tapahtuviin ongelmiin voidaan
I16ytaa ratkaisu, tulee ne ensin tunnistaa. Téman vuoksi benchmarkausta on hankala Iah-

ted toteuttamaan ilman kokemusta aihepiirista, jota ollaan benchmarkaamassa.

Taman kehittdmishankkeen ulkoiseen benchmarkaukseen valikoitui suomalainen elin-
tarvikealalla toimiva ja menestynyt yritys, jossa S&OP-prosessi on ollut kdytdssa use-
amman vuoden ajan. Benchmarkattu yritys ei ole Apetitin suora Kilpailija, minka vuoksi
tietoa pystyttiin vaihtamaan avoimesti yritysten kesken. Muiden kuin elintarvikealan yri-
tysten benchmarkaus ei olisi ollut yhta tehokasta, silla elintarvikeala asettaa mm. varas-
tokierron ja raaka-aineiden hankintarytmin vuoksi erilaisen S&OP-prosessin tarpeen kuin
monilla muilla aloilla. Yrityksen sisdisessa benchmarkauksessa kaytiin lisaksi lapi pa-

kaste- seka kalatuotantoyksikdn toimintaa lapi.

3 Lahtotila-analyysi

Lahtétilanne oli hajautunut. Tieto ei kulkenut sujuvasti yrityksen sisalla. Myynti, hankinta
seka tuotanto tekivat kaikki omat arvionsa tulevista myyntimaarista erilladn muista ja jo-
kainen hieman eri tavalla. Toiminta ei ollut keskitettya. Tuoretuotteiden hankinta kysyi
usein menekkiarvioita tuotannonsuunnittelulta eika tuotannonsuunnittelulla ollut kaytos-
saan kuin historiatieto seka sen hetkinen tieto. Mutta kuten mainittu, niin asiakastilaukset

eivat tule kovin paljoa toimitusta aiemmin 24h toimitusrytmin ollessa kyseessa.

Hajautunut lahtétilanne seka tavoiteltu tilanne ovat esitetty kuviossa 4. Ongelma ei rat-
kennut kuitenkaan parantamalla pelkkaa tiedonkulkua vaan tarvittiin myoés tasmallisem-
pid ennusteita asiakkailta, jotta tarkkoja suunnitelmia tulevasta voitiin yhdessa luoda.

Hankinta- ja tuotanto-organisaatioilla on kaytéssaan vain historiatieto, jonka pohjalta tu-



levaa ei voida luotettavasti ennustaa, silla asiakkaiden lukumaara seka asiakkaiden tuo-
tevalikoima vaihtelevat. Taman vuoksi myyntiorganisaatiolta tarvittiin tietoa asiakkaan

kayttaytymisesta, minka avulla tulevaa menekkia voitiin ennustaa tietoon perustuen.

Rahoitus: Budjetissa
on 300 kpl tarkkinointi

Miyynl: Myymme
ehka 200 kpl

Rahoatus

Kysynnan
ennustarmnen

Tustehallinta

Asakaspatvelu
Tuotanto: Valmistamme
150 kpl idarkkinointi Kampangassa

miyymme 400 kpl Tuotanto

Kuvio 4. Siiloutunut ja hajautunut Iahtétilanne seka tavoiteltu toimintamalli. (Smaros & Falck
2013).

Suurista kampanijoista informoiminen koko talon sisalla oli Iahtétilanteessa jo kohtalaisen
toimivalla tasolla ja tieto naista kulki. Taten suuret kampanjat eivat aiheuttaneet merkit-
tavia haasteita toiminnalle. Sen sijaan tieto paivittaisessa myynnissa tapahtuvista hei-
lahteluista, satunnaisista myyntipiikeistd seka asiakkaiden tuotteiston painottumisen
muuttumisesta ei valittynyt. Kuviossa 5. on esitetty tuoretuotetoiminnan [&htétilanteen

mukaista toimintamallia.



Myynti
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tilauksen
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Tuotanto Hankinta

Hankinta
historiatietojen
seka
kokemuksen
perusteella

Tuotanto
ennakoivasti
historiatietojen
perusteella

Hankinta
suurten
kampanjoiden
perusteella

Tuotanto
tiedossa olevien
tilausten
perusteella

Kuvio 5. Lahtotilanteen mukainen tuoretuoteliiketoiminnan toimintamalli

Varsinaisen kehittamishankkeen ohella oli myds hyva huomioida miten asiakas suorittaa

tilaamisen. Mikali asiakasta ohjataan tekemaan tilauksensa enemman netin kautta, jaa

myynnille aikaa datan kerdamiseen, uusien asiakkaiden hankkimiseen ja nykyisten asia-

kassuhteiden yllapitoon toisin keinoin.

Tata varten tulisi kartoittaa:

kuinka paljon myyntihenkildst6llda menee aikaa puhelin- ja sdhkdpostitilausten

vastaanottamiseen

millaiset rajapinnat ja mahdollisuudet nyKkyisilla tietoteknisilla jarjestelmilla on ti-

lausten vastaanottamiseen sahkoisesti

kuinka moni asiakas ei ole motivoitunut tekeméaan netin kautta tilausta suoraan

jarjestelmaan ja miten heitd on mahdollista motivoida.

Tavanomainen tapa on hinnoitella puhelintilauksille jokin lisdkulu, joka ohjaa asiakasta

muiden palvelumahdollisuuksien kayttamiseen. Lisaetu suoraan IT-jarjestelmaan tehta-

vasta tilauksesta on, ettd yksi virheen mahdollisuus poistuu, kun tilausta ei syoteta jar-

jestelmaan manuaalisesti. On kuitenkin huomioitava, ettéd tdma on toissijainen kehitys-

hanke, joka ei sisaltynyt S&OP-menetelman implementointiin.
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3.1 Tuoretuotteiden tuotanto

Tuoretuotetuotanto on hyvin nopeasti muuttuva, mutta joustava tuotantoymparistd. Tuo-
tevaihdot vievat aikaa kaytanndssa 1-30 min. Raaka-aineita on myds kattavasti saata-
villa eri toimittajilta. Lisaksi vuokratydvoiman palkkaaminen on hyvin nopeatempoista,
jolloin aamupaivalla voidaan palkata iltavuoroon tydntekijoita. Tuotantomaarat olisi myos
mahdollista kaksinkertaistaa lahes kaikilla tuotantolinjoilla ennen kuin nykyinen tuotan-
tokoneiden kapasiteetti tulisi vastaan. Naiden asioiden vuoksi tuotanto ei ole kapasiteet-
tisuunnittelussa pullonkaulatekija vaan pullonkaulaksi muodostuu raaka-aineiden riitta-
vat maarat oikea-aikaisesti tuotannossa. Mikali kysynta olisi taysin tasaista jatkuvasti,
tdma ei muodostaisi ongelmaa, mutta kysynnan heilahtelu ja pyhat muodostavat muut-

tuvia tekijoita.

Koska tuotannon karkeasuunnitelmia ei lahtotilanteessa tehty etukateen, mutta tyonte-
kijoiden tyovuorot taytyy olla lakisdateisesti kolme viikkoa etukateen julkaistuina, rajoitti
tyontekijoiden puuttuminen toisinaan tuotannonsuunnittelua. Vaikka tuoretuotteiden tuo-
tantotoiminta on joustavaa, tulisi tyévuorot olla tuotantosuunnitelmien mukaisesti laaditut
eika painvastoin. Kun kysyntdennusteet ja tuotannon karkeasuunnitelmat saatiin kayt-
t6on, helpottui raaka-aineiden hankinta seka tyévuorojen suunnitteleminen. Toiminta al-
koi taman johdosta pohjautua tietoon, kun ne Iahtétilanteessa pohjautuivat kokemuspoh-

jaiseen tuntumaan.

Paivittaisissa tuotantosuunnitelmissa eri tuotteita ajetaan usein 50 - 90 % arvioidusta
menekista historiatietojen perusteella riippuen kuinka paljon heilahtelua kyseisten tuot-
teiden menekeissa on. Tuotteissa, jotka sallivat muutaman paivan varastoinnin, ajetaan
viikon alussa 80 - 90 % arvioidusta menekista. Kaikki marginaalituotteet eivat kuitenkaan
mahdollista edes 50 % tuotantomaaria, menekin ollessa niin satunnaista ja sailyvyyden
ollessa niin lyhyt. Toisaalta osa tuotteista voidaan valmistaa suoraan asiakkaan antamaa

tarkkaa tilausmaaraa vasten, jolloin ali- tai ylituotannon riskia ei ole.

3.2 Tuoretuotannon toiminta

Koska tuoretuotannon normaali rytmi on nopea ja useita eri tuotteita saatetaan joutua
tuottamaan kesken paivan asiakkaan tehdessa kiireellisia tilaustoiveita, on vaikea arvi-

oida, kuinka tehokkaasti hyvinkin tehtya kysyntaennustetta voidaan hyddyntaa. Tuore-
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tuotannossa vahittaismyyntiin toimitettavien tuotteiden tilausrytmi on joko 48h tai tilaus-
kanta niin tasaista, ettd ylituotannon riskia ei kaytannossa esiinny. 48h toimitusrytmi
mahdollistaa tuotantolinjasta riippuen tuotteiden valmistamisen tilausta vastaan. Tassa
asiassa kysynnanennustamisohjelmisto on kuitenkin suureksi hyodyksi hankinnalle, silla
mikali toteutunut kysynta vastaa edes laheisesti ennustettua kysyntaa, voidaan raaka-
aineen loppuminen tai liiallisten maarien hankinta valttaa sekd vahentaa tyota, jonka

hankinta joutuu tekemaan arvioidessaan tarvittavia maaria.

Ammattikeittidtuotteissa toimitusrytmi on joko 24h tai 48h. 48h tarkoittaa kuitenkin, etta
yksi paiva kuluu logistiikkaketjussa, jolloin tuotteen lastaus tuotantolaitokselta on 24h
toimitusrytmilla. Ammattikeittiomyynti on todella vaihtelevaa, jolloin mink& tahansa ky-
synnanennustamisohjelmiston voi olla hankala 16ytda minkaanlaista jatkuvuutta. On
mahdollista, ettd tuotanto tulee toimimaan jatkossakin nykyisella toimintamallilla, jossa
tuotteita valmistetaan 50 - 90 % arvioidusta maarasta, jolloin S&OP-prosessi ja kysyn-

nanennustamisohjelmisto tukevat toimintaa seka tekevat tydskentelysta varmempaa.

3.3 Haastattelut

Myynnin, hankinnan seka tuotannon edustajien haastatteluissa nousi esille samanlaisia
asioita kehityshankkeeseen liittyen. Myynnin nakemysta varten haastattelin Apetit Ruoka
Oy:n kaupallista johtajaa Esko Lanttoa seka Apetit Ruoka Oy:n silloista myyntipaallikko
Riku Vuorta. Hankinnan nakemysta varten haastattelin tuoretuotantoyksikon silloista os-
topaallikkd Jonne Snellmania. Tuotantoa varten haastattelin tyénjohtaja Sanni-Kaisa

Maskulinia.

Haastatteluissa kavi selvaksi, etta [ahtotilanne vaati kehittamista ja etta toimivalle kysyn-
nanennustamiselle oli tarvetta. Tama helpotti hankkeen onnistunutta toteuttamista, kun

henkilésto oli valmiiksi motivoitunut parantamaan ja muuttamaan toimintatapoja.

3.3.1 Myynti

Lantolla oli sama nadkemys kuin itsellani, ettd 1ahtétilanteen toimintamalli ei ollut kovin
toimiva ja parantamista tarvittiin. Toimivaan malliin tarvittiin kuitenkin myos kunnollinen
kysynndnennustamisohjelmisto, silld Excel-tiedostoja oli vaikea pitdd yhteiskaytossa.
(Lantto 2015.)
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Lantto mainitsi, etta asiakkaat nakevat yhteistyon tarkeyden entista tarkeampana ja etta
yhteisty0sta on suurta hyotya myos asiakkaalle. Asiakkaiden toiminnassa on myos eroa-
vaisuuksia. Toinen asiakas toteuttaa antamansa kysyntaennusteet tarkasti, kun taas toi-
sille asiakkaille toimittajalla on suurempi haaste huolehtia tuotteiden saatavuudesta il-
man kysyntdennusteita. Keskustelu asiakkaan myynnista on hyvaksi myds siksi, etta se
lisdd ymmarrysta. Mikali toteutunut menekki on alun perin arvioitua maaraa huomatta-
vasti korkeampi ja toimittajalla esiintyy taman vuoksi toimitusvaikeuksia, ynmartaa asia-
kas tdman huomattavasti paremmin, silla kysyntaennusteet ovat yhdessa luotuja. Kes-
kusteluyhteys asiakkaiden kanssa myynnin ennustamisesta ja sen tarkeydesta on avattu

ja yhteisty6ta kehitetdan koko ajan. (Lantto 2015.)

Asiakkaat jakautuvat toimialansa suhteen yksityiseen seka julkiseen puoleen. Yksityi-
sella puolella asiakkaat voidaan jakaa viela vahittaismyyntiin (VK-myynti) sekd ammatti-
keittidihin (SK-myynti). Julkisella puolella kysynnanennustamista helpottaa, etta esimer-
kiksi henkildstéravintoloiden ruokalistat ovat samankaltaisia ja monta viikkoa etukateen
suunniteltuja. Tiedon hyodynnettavyytta rajoittaa kuitenkin julkisten asiakkaiden pieni
osuus asiakasmaarista. Vaikka ennusteet olisivat tarkkoja, eivat ne ole maarallisesti
merkittavia kokonaisvolyymista. Kysyntapiikkeihin oli kuitenkin jo lahtotilanteessa mah-

dollista varautua. (Vuori 2015.)

3.3.2 Hankinta

Hankinnan osalta kysyntaennusteita oli toivottu pitkdan, silla luotettava kysyntdennuste
helpottaa hankinnan toimintaa merkittavasti. Aikaa ja resursseja olisi talléin mahdollista

kayttaa tehokkaammin. (Snellman 2015.)

Kysynnan ennustamisen lisdksi tuotantomaarien karkeasuunnittelu koettiin ajatuksena
erittain hyodylliseksi asiaksi, joka voisi helpottaa hankintatoimintaa huomattavasti. Kun-
nollisten ja systemaattisten kysyntaennusteiden lisaksi, hankinta kaipasi enemman pa-
rempaa tiedonkulkua. Esimerkkina tapaus, jossa toimittaja oli ilmoittanut, etta heilla oli
odotettavissa hetkellisia toimitusvaikeuksia ja kehottivat asiakkaitaan tilaamaan omiin
varastoihinsa riittavasti raaka-ainetta. Samaan aikaan tuoretuoteliiketoiminnan asiak-
kuudet laajenivat, jolloin tuotteen menekki kasvoi merkittavasti. Talloin riskina oli, etta

tuotetta ei olisi voitu toimittaa lainkaan. Kaytannossa tieto asiakkuuksien maaran kasva-
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misesta oli tiedossa kuukausia aiemmin, mutta koska tieto ei ollut keskitetyssa tietokan-
nassa, jota kaikki seuraavat, ei asiaan ollut varauduttu. Vaihtoehtoisten toimittajien ja
korvaavien raaka-aineiden kaytto ei ole myoskaan aina mahdollista, silla vahittaiskau-
poissa myytavissa private label —tuotteissa on tarkat tuotespesifikaatiot minka liséksi kor-

vaavat raaka-aineet taytyy hyvaksyttaa asiakkaalla. (Snellman 2015.)

Haastattelussa nousi esille myds, etta hankinta koki yhteishengen puuttuvan ja hankin-
nan jaavan usein yksin, mikali myynnin kanssa yhdessa tehdyt satunnaiset arviot eivat
toteutuneetkaan. Talléin varastoon jaavat ylimaaraiset raaka-aineet jaivat helposti han-
kinnan ongelmaksi. Snellman ei kokenut kuitenkaan, ettda myynnilla olisi |ahtétilanteessa
ollut tarkempia tietoja kysyntdennusteista (Snellman 2015). Myyntipiikit koettiin tulevan

kaikille yllatyksena. Seurantaa tasta ei kuitenkaan ole.

3.3.3 Tuotanto

Tuotannossa ehdottomasti selkein nakyva haitta kysyntaennusteiden puuttumiselle oli
raaka-aineiden loppuminen kesken. Tuotannon paivittaista toimintaa tama haittasi silla,
etta tuotantoajot saattoivat jaada kesken ja tyontekijat jouduttiin siitdmaan muihin tyo-
tehtaviin, kunnes uutta raaka-ainetta saatiin (Maskulin 2015). Tama lisasi myos tyénjoh-

tajien tydmaaraa seka heikensi tuotannon tehokkuutta.

Tuotannonsuunnittelu tuotetuotelilkketoiminnassa oli ja on edelleen hyvin joustavaa.
Tama tarkoittaa, ettd tuotannonsuunnittelijat voivat suunnitella tuotantolinjojen tar-
vemaarat nopeasti kaytettavissa olevia tuotantoresursseja vastaaviksi. Raaka-aineiden
puuttumiset lisasivat kuitenkin tydmaaraa, kun tuotantotilauksia jouduttiin siirtdmaan ja
varastoriittoja laskemaan uusiksi. Tuotannonsuunnittelua kuormitti myos raaka-ainelas-
kenta hankinnalle. Suurissa kampanjoissakin, joista asiakas oli antanut tarkat menekit,
joutui tuotannonsuunnittelu laskemaan naista todellisen raaka-ainetarpeen ja sijoitta-

maan sen oikealle kayttdhetkelle.

3.4 Muiden tuotantoyksikdiden toiminta

Toimintaa verrattiin myds Apetitin sisalla vierailemalla kalatuotantoyksikdssa. Talloin pai-

notettiin tuotannonsuunnittelun toimintaa. Kalatuotannossa tuotannonsuunnittelu osallis-
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tui ja sitd osallistettiin huomattavasti enemman toiminnassa. Kalatuotannon tuotannon-
suunnittelu teki kattavia ennakoita kahden-kolmen viikon paahan, vaikka ennustaminen
koettiin hyvin haastavaksi. Hankinta kuitenkin pystyi hyédyntdmaan edes suuntaa anta-

vaa ennustetta toiminnassaan.

Kalaliiketoiminnassa raaka-aineen hankkiminen on hyvin erilaista kuin tuoretuotetoimin-
nassa. Kalan markkinahinta vaihtelee voimakkaasti ja kalaa voidaan tietyissa tilanteissa
pakastaa puskurivarastoon, mika taas ei ole mahdollista tuoretuotteiden kanssa. Tuore-
tuotteissa raaka-aineiden saatavuus on vastavuoroisesti yleisesti parempi ja tdhan vai-
kuttaa entisestaan, ettad tuoretuotannon toimipiste sijaitsee paakaupunkiseudulla, jossa
on useita toimijoita, joilta raaka-aineita voidaan hankkia poikkeustilanteissa. Kalatoimin-
nan ennustaminen on erilaista verrattuna tuoretuotetoimintaan myds siltéa kannalta, etta

tuotteiden seka raaka-aineiden lukumaara on huomattavasti pienempi kalatoiminnassa.

Apetitin kolmas ruokatuoteryhma on pakastetoiminnot. Pakastetoiminnot eroavat huo-
mattavasti tuoretuotannosta, silla tuotantoajojen tehokkuus pyritdédn maksimoimaan suu-
rilla tuotantosarjoilla. Lisaksi tuotteet kestavat hyvin varastointia. Toisaalta tuotantosuun-
nitelmat tulee olla kauemmas tulevaisuuteen suunniteltuja eika varastosta loppunutta
tuotetta saada samalla tavoin tuotettua uutta kuin esimerkiksi tuoretuotannossa. Raaka-
aineiden hankintarytmi on myos merkittavasti hidastempoisempaa. Pakastetoiminnassa
suurimpia haasteita olivat vanhan kysynnanennustamisohjelmiston kankeus seka tuo-

tannon sopeutumistarve lyhyella reagointiajalla tuleviin lisamyynteihin.

4 Teoreettinen viitekehys

4.1 S&OP-prosessi

Sales and operations planning on yrityksen johtotasolla toimiva viisiportainen toiminta-
malli (kuvio 6), jossa yrityksen eri organisaatioiden asiantuntijoiden kesken pyritaan luo-
maan yhteinen operatiivinen suunnitelma. S&OP yhdistaa yrityksen eri toiminnot yhteen
keskitettyyn toimintamalliin, jolla parannetaan yrityksen tehokkuutta ja kilpailukykya.
S&OP-prosessi on ollut kdytdssd monissa hyvin johdetuissa yrityksissa jo vuosien ajan.

Toimivalla S&OP-prosessilla on myés mahdollista johtaa omaa toimintaa paremmin, jol-
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loin voidaan vaikuttaa myos asiakkaan toimintaan eika vain seurata, miten asiakas kayt-
taytyy (Sheldon 2014, 61). Talléin tulevan ennustaminenkin on helpompaa, kun yritys voi

ohjata itse asiakkaan toimintaa.

R I Rl ——) Paatoksetja

pelisuunnitelma
4 Pre-SOP (Myynnin _jSuomtuksel

ja tarjonnan tasapaino)

3 Kapasiteetin suunnittelu _jKapar.lteetti-

rajoitukset

2 Myynnin suunnittelu —}Jchdon / Muokatut

ennusteet

1 Tiedonkeruu —]Laskennallisetennu:teet

Kuvio 6. S&OP-prosessin rakenne (Smaros & Falck 2013).

Kuviossa 7 on esitetty S&OP-malliin yhdistyvat toiminnot. Jotta yrityksella voi olla keski-
tetty toimintamalli, taytyy eri tekijat ottaa mahdollisimman hyvin huomioon. Rajoittavat
kapasiteettitekijat, arviot yrityksen tuloista ja menoista seka yrityksen strategia ohjaavat
kaikki paivittaisia toimintoja. Lisaksi tulee arvioida, miten yrityksen strategia vaikuttaa
asiakkaiden toimintaan. Huomioon pyritdan taten ottamaan kaikki tekijat, joilla on vaiku-
tusta kysynnan ja tarjonnan tasapainoon, mikad on perusvaatimus, jotta yritystoimintaa
voidaan yllapitaa onnistuneesti. S&OP on jatkuvatoiminen prosessi, jota paivitetaan jat-

kuvasti, kun uutta tietoa on saatavilla. (Jonsson & Mattson 2009.)
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Raaka-aineet Toiminnot

» Toimitta.ajal.(apasi’feet‘ti. * Nykyinen konekapasiteetti
* Varastointikapasiteetti * Tulevaisuuden suunnitelmat
* Raaka-aineiden kapasiteetista

saatavuus » Tyovoimakapasiteetti

» Nykyinen henkildstén osaaminen

Markkinointi

* Asiakastarpeet Kirjanpito

* Kysyntdennusteet S&OP * Kustannusdata

¢ Kilpailijoiden » Yrityksen taloudellinen
kayttaytyminen tilanne

Suunnittelu Henkiloston hallinta
e Uudet tuotteet e Tyomarkkinatilanne
¢ Tuotemuutokset * Koulutuskapasiteeti

» Konestandardit

Kuvio 7. Operatiivisten toimintojen panostus S&OP-malliin (Krajewski ym. 2007, 571).

Mikali kysynta ylittda tarjonnan, pitenevat toimitusajat tai asiakas jaa ilman tilaamaansa
tuotetta. Talléin yrityksen palvelukyky karsii ja on riski markkinoiden menetyksesta asi-
akkaan siirtyessad hankkimaan tarvitsemansa tuotteet muualta. Vaihtoehtoisesti asiak-
kaan tilaus voidaan saada toimitettua onnistuneesti, mutta taman eteen tuotannon taytyy
muuttaa suunnitelmiaan ja hankinnan tehda ylimaaraisia tilauksia, jotka vievat tydaikaa
ja ovat usein myo6s kalliimpia. Vastaavasti mikali tarjonta ylittda kysynnan, on seurauk-
sena varastomaarien kasvu ja padoman sitoutuminen varastomateriaaleihin. Talléin va-
rastoon keraantyvia tuotteita voidaan joutua myymaan alennetuin hinnoin, mika pienen-
taa tuotteiden katteita. (Wallace 2004.)

S&OP on pitkan tahtdimen ennustamismalli, mutta siing ei oteta kantaa yksityiskohtaisiin
seikkoihin kovin tarkasti (kuvio 8). Yksityiskohtaiset arviot on kuitenkin mahdollista tehda
kun kokonaiskuva on muodostettu. Toiminnallinen S&OP-prosessi on tavanomaisesti
kuukausitasolla toimivaa, jolloin jokaisen kuukauden alussa luodaan uutta ja tarkenne-
taan nykyista suunnitelmaa. Ennusteita ei ole usein jarkevaa tehda kahta vuotta kauem-

mas, silld ennustetarkkuus karsii talléin huomattavasti. (Jonsson & Matsson 2009).
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Yntys

Liketoimintayksikko Lian karkea taso

Markkinasegmentti

Tuoteryhma

Tuotteen alaryhma SOP-tasot

Brandi / Malli

Van / Pakkauskoko

SKU ja asiakas
SKU, asiakas ja lokaatio

Luan tarkka taso

Kuvio 8. S&OP-prosessin tarkkuustaso, jossa SKU on stock-keeping unit eli varastoyksikk®
(Smaros & Falck 2013).

S&OP:n implementoinnista saatavat hyddyt ovat tarkentuneet ennusteet, pienentyneet
varastot, yrityksen parantunut tuotto seka onnistuneet tuotealoitukset (Hirneisen, 3).
S&OP:n implementointi ei mydskaan vaadi teoriassa uusia investointeja tai mitaan, mita
yrityksessa ei jo olisi, ainoastaan yrityksen henkildéston tydskentelytapojen muutosta.
Tama ei ole kuitenkaan helppo tehtava, joten johdon tuki ja osallistuminen implemen-
toinnissa seka yrityksen tyontekijdiden ymmarrys S&OP:sta ovat ensiarvoisen tarkeita.
(Lapide 20044a, 3 / Boyer 2009, 5 / Sheldon 2006, 15.)

S&OP:n perusteella voidaan tehda suunnitelmat tarvittavasta tydvoimasta, tuotannon
ajoituksesta sekad raaka-aineiden saatavuudesta oikea-aikaisesti. Talldin pddomaa ei
tarvitse sitouttaa materiaaleihin vaan padomaa voidaan kayttaa tehokkaammin. Tyovoi-
man vaihtuvuutta voidaan vahentaa ja myos talla tavoin parantaa yrityksen toimintaa,
silld uusien tydntekijdiden kouluttaminen vie aina aikaa seka resursseja. S&OP:lla voi-
daan myds maaritella, mihin yrityksen tulisi suunnata resursseja. Esimerkiksi mikali ky-
synta ei ole muuttumassa, tulee keskittya kulujen minimoimiseen. Toisaalta myyntia voi-

daan tehostaa erilaisilla kampanijoilla. (Krajewski ym. 2007.)

Yrityksen kapasiteettia suunniteltaessa, on myds mahdollista tunnistaa vaikeasti ennus-
tettavia tuotteita. Tallaisten tuotteiden raaka-ainehankintoja seka varastoon tuottamista

voidaan pyrkia lykkdamaan mydhempaan ajankohtaan (Kosonen 2009, 14).
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4.2 S&OP-prosessin vaiheet

S&OP:n ensimmainen vaihe on tiedon kerddminen mahdollisimman kattavasti. Minkaan-
laisia ennusteita ei vielda ensimmaisessa vaiheessa tehda, mutta kaikki tekijat, jotka vai-
kuttavat ennusteisiin, tulee tdssa vaiheessa kartoittaa. Kerattavaa tietoa ovat mm. myyn-
tihistoria, tulevat myyntikampanijat, uudet asiakkaat, uudet tuotteet seka yrityksen stra-

tegia.

Toisessa vaiheessa myynti luo alustavan suunnitelman kysynnan kattamisesta ja tuo-
tantovolyymeista. Tassa vaiheessa verrataan aiempien suunnitelmien toteutumisastetta.
Vertailun tarkoituksena on ensisijaisesti oppia aiemmista kokemuksista, mutta myds
seurata myynnin vastuuta aiemmissa suunnitelmissa. Tarkeaa on, etta kysyntaa ei ohjaa
toiveajattelu tai yrityksen suunnitelmat tarvittavasta myynnista. Ennustamisen tulee olla
mahdollisimman objektiivista, jossa ei huomioida rajoittavia tekijoita kuten tuotantokapa-
siteettia (Jonsson & Mattson 2009, 166).

Myynnin tehtava on luoda volyymiennusteet tuotannolle, silla tuotanto joutuu mukautu-
maan niihin. Tuotannon ajoittaminen on myo6s helpompi tehtava kuin hyvan ennustetark-
kuuden saavuttaminen (Sheldon 2006, 65). Markkinointi voi kasvattaa myyntia alkupe-
raisiin ennustelukemiin nahden kampanjoilla ym. toimenpiteilla. Kysynta tulee ennustaa
seka rahayksikoissa, etta tuotantomaarissa. Talldin johto nakee, miten liiketoiminta ke-
hittyy ja tuotanto seka hankinta pystyvat suunnittelemaan resurssit tavoitellun mukaisiksi

(Hirneisen, 5).

Sheldon (2004) esittaa, ettd mikali pelkan historiatiedon perusteella on helppo ennustaa
tulevaa, voi tama tarkoittaa, etta yrityksen likketoiminta ei ole kehittymassa. Yritys kasvaa
kuitenkin vain silloin kun vanhat asiakkaat ostavat enemman tai onnistutaan hankkimaan

uusia asiakkaita.

Kolmannessa vaiheessa otetaan huomioon kapasiteettitekijat. Kapasiteettia on monen-
laista, kuten tuotantokapasiteetti, raaka-aineiden saatavuus, toimituskapasiteetti, varas-
tointikapasiteetti. Nama voivat olla rajoittavia tekij6ita, kun kysyntdennusteen mukaista
suunnitelmaa I&dhdetdan toteuttamaan. Esimerkiksi suuret varastot eivat valttamatta ole
mahdollisia yllapitda, tuotteisiin sitoutuneen paddoman tai pienen varastotilan vuoksi.

Tuotanto ei valttamatta pysty suoriutumaan asetetuista myyntitavoitteista tai hankinta ei
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pysty ostamaan tarpeeksi raaka-ainetta. Kun ndma rajoitteet tunnistetaan, voidaan tar-

vittavaa kapasiteettia lisata. (Jonsson & Mattson 2009, 162.)

Tyovoiman osalta strategioita on kolme erilaista. Tydvoiman maaraa voidaan muuttaa
palkkaamalla vuokratydvoimaa tarpeen mukaan. Nykyista tydvoimaa voidaan tyodllistaa
ylityolla, tai nykyisella tydvoimalla voidaan tuottaa varastoon tuotteita aina kun tama on

mahdollista. (Krajewski ym. 2007.)

Neljannessa vaiheessa muodostetaan alustava versio S&OP-suunnitelmasta. Tassa vai-
heessa myynti-, logistiikka-, tuotanto- seka hankintapaallikot kayvat yhdessa lapi asiat.
Koska tuotannolla seka toimituksilla on merkittava taloudellinen vaikutus, siksi myés ta-

lousasioista vastaavien henkildiden olisi syyta olla paikalla (Krajewski ym. 2007).

Tapaamisessa kaydaan lapi erimielisyyksia ja eri nakemyksia. Muutokset analysoidaan
ja tutkitaan ja niita tarkastellaan rahoituksen nakdkulmasta. Keskusteltavana voi olla, mi-
ten myyntitavoitteet saavutetaan ja millaisia vaihtoehtoja tdman toteuttamiseksi on. Kaik-
kia erimielisyyksia ei ole pakko saada ratkaistua tdssa vaiheessa, vaan vaihtoehdot voi-

daan esittda ylimmalle johdolle. (Jonsson & Mattson 2009.)

Viidennessa ja viimeisessa vaiheessa johdolle esitetdan joko valmis ehdotelma tai vaih-
toehtoisesti kaikki mahdolliset seikat, joita ei ole saatu ratkaistua. Johdon paatos toteu-
tustavasta sitouttaa kaikki, mutta etenkin myynnin myymaan ennustetut maarat. Se,
kuinka usein tallaisia tapaamisia ja suunnitelmia joudutaan tekemaan, on hyvin liiketoi-
minta- ja yrityskohtaista. Tavanomainen sykli on kuukausittainen. (Jonsson & Mattson
2009.)

4.3 S&OP muutosjohtamisessa

Ihmisten totuttuja tyétapoja on yleisesti ottaen vaikea muuttaa ja vaikka muutokseen
suhtauduttaisiin positiivisesti, on itse muuttuminen ja totutuista ty6tavoista irti paasemi-
nen vaikeaa. Positiivinenkin muutos luo helposti epavarmuutta ja suurimpia pelkoja voi
olla, etta jotain menetetdan tai oma osaaminen ei riité jatkossa. Talldin voidaan tarjota
koulutusta. Viela vaikeampaa muutos on, mikali muutokseen suhtaudutaan hyvin vasta-
hakoisesti ja ndhdaan vain sen huonot puolet tai sen syita ei ymmarreta lainkaan (Kotter
& Schlesinger 2008). Siksi onkin olennaista kertoa perustellusti, miksi ndin tehdaan. Yhta

olennaista kuin tyontekijalle, on myds muutoksen toimeenpanijalle oltava selva, miksi
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muutosta vaaditaan. Jos toiminnan tarkoitusta tai paamaaraa ei ymmarra, ei sita voi
osata perustella muillekaan (Davenport 2009). Myyntiorganisaatiolle muutostarve on sel-
vennettava perusteellisesti sen vuoksi, ettd he ovat suoraan yhteydessa asiakkaaseen,
jolloin on olemassa riski, ettd huonosti johdettu muutos heijastuu myynnin tyontekijoiden
asenteisiin ja vaikuttaa taten myds asiakkaaseen negatiivisesti (Kotter & Schlesinger
2008).

4.4 S&OP-prosessin onnistumisen perustekijat

Lapide (2004a) kirjoittaa, ettd S&OP-prosessin onnistumisessa vaaditaan 12 perusteki-
jaa. Nailla tekijoilla voidaan taata S&OP-kaytanndsta saatava hyoty.
1. Jatkuva, rutiininomainen S&OP-palaverikaytantd
e Useissa yrityksissa on kolme vaihetta, joista ensimmaisessa luodaan
"ujostelematon” kysyntaennuste
e Toisessa vaiheessa luodaan karkea tuotantosuunnitelma, miten ky-
syntdennusteeseen vastataan
e Kolmannessa vaiheessa hienosaadetdan, miten kysyntdennustee-
seen vastataan ja lukitaan suunnitelmat
2. Valmis palaveriagenda
o Koska S&OP-palaverien tulee olla rutiininomaisia, tulee niissa olla myoés
selva ja ennalta maaritelty agenda
o Tama vaatii, ettéd ennalta maaritellyt asiat ovat valmiina kasiteltaviksi
3. Esivalmistelut
o Karkea kysyntaennuste ja toimintasuunnitelma, miten kysyntaan vasta-
taan
4. Poikkitieteellinen osallistuminen
e Osallistujina tulee olla ainakin seuraavien organisaatioiden edustajat:
markkinointi, myynti, asiakaspalvelu, hankinta, tuotannonsuunnittelu
o Kaikkien tulee ottaa myos osaa palaverin kulkuun
5. Paatoksentekolupa
o Palavereissa pitda voida tehda paatodksia toimintasuunnitelmaan
o Paatokset pitaa voida tehda palaverissa eika jattaa avoimiksi
6. Kurinalainen ja hyvin johdettu prosessi

e Palaverin vetdjan ei tarvitse olla johtohahmo
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o Johtohahmo saattaa hallita palaveria likaa omalla nakemyksel-
1dan
7. Rakentava prosessi, joka johtaa konsensukseen ja vastuunottoon
e Jokaisen osallistujan on voitava antaa helposti palautetta ja voida ottaa
osaa
8. Puolueeton baseline-ennuste
e Tama tehdaan usein tilastollisilla ennustemenetelmilla
9. Yhteinen kysynnan ja tarjonnan suunnittelu
¢ Kysynnan ja tarjonnan tasapaino pitaa pystya tasapainottamaan ilman,
etta pyritdan vastaamaan ennalta ennustettuun kysyntaan
o S&OP-palavereissa on ja pitda olla mahdollista voida tehda suuriakin
muutoksia toimintasuunnitelmiin, muuten vaarana on, etta keskitytaan ai-
noastaan hienosaatamaan tuotantosuunnitelmia, jotta ne vastaavat kar-
keaa kysyntaennustetta
o Talléin voidaan jattaa hyodyntamatta ylimaaraista kapasiteettia
10. S&OP-prosessin mittaaminen
e Prosessia pitda voida mitata, jotta siitd voidaan oppia ja jotta sité voidaan
parantaa
e Yleisin mittari on ennusteen toteutumisaste
e Taman lisdksi tulisi mitata baseline-ennusteen vaihtelua seka sitoutu-
mista myynti-, markkinointi- seka toimintasuunnitelmiin
11. S&OP-prosessia tukeva ohjelmisto
e Toiminnanohjausjarjestelmaan integroitu kysynnanennustamisohjelmisto
on tarpeen, jotta kysyntdennusteet ja tuotantosuunnitelmat voidaan yh-
distdd onnistuneesti
12. Ulkoinen tuonti prosessiin
e Usein kaytetdan ainoastaan omaa sisaista tietoa prosessin parantami-
seen
¢ On kuitenkin mahdollista hyédyntda asiakkaan jarjestelmistd saatavaa
tietoa esimerkiksi integroimalla jarjestelmat keskustelemaan toistensa

kanssa

Lapide (2004b, 19) mainitsee my®és, etta vaikka kysynnanennustamisohjelmisto ei itses-
saan takaa viela onnistunutta toimitusprosessia, mahdollistaa se prosessin hallitsemisen
tydkaluna. Toimiva S&OP-prosessi vaatii kysynnanennustamisohjelmistolta kolmea omi-

naisuutta:
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- Kysynnan ennustaminen
o Ohjelmistossa taytyy voida tehda baseline-ennusteen mukaisia ennus-
teita tilastollisin menetelmin.
- Toimitusten hallitseminen
o Ennusteiden perusteella tapahtuvaa materiaalilaskentaa seka varastonyl-
lapitoa pitdad pystya hallitsemaan.
- S&OP-tydkalu
o Yrityksella tulee olla toimitussuunnitelma ja tata verrataan "ujostelematto-
maan” kysyntaennusteeseen.
o Ohjelmistolla pitaa pystya tekemaan mitajos-analyyseja, jotta voidaan tar-
kastella, miten eri tekijdiden muuttuminen vaikuttaa kysyntaennusteisiin

ja toimintasuunnitelmiin.

4.5 S&OP-prosessin eri tasot

Lapide (2004c, 14) kuvaa lisaksi yritysten tyypillisimmat asteet S&OP-prosessista kuvi-
ossa 9 neljaan eri tasoon. Yrityksia ei voi valttamatta sijoittaa kokonaisuudessaan yhteen

sarakkeeseen, mutta ominaispiirteita eri tasoista voidaan tunnistaa yritysten kohdalla.
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Kuvio 9. S&OP-prosessin eri tasot. (Lapide 2004c, 14)
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Ensimmaisen tason S&OP-prosessissa on yrityksella jonkinlainen suunnitteluaste, mutta
tata ei ole organisoitu kovin hyvin ja prosessi on hajanainen. Talldin S&OP-palavereja ei
pidetd sdanndllisesti, niihin valmistautuminen on heikkoa eika henkildstd ole motivoitu-
nutta osallistumaan palavereihin. Taman asteen S&OP-prosessi kertoo usein myos
enemmankin yrityksen toimintamenetelmista. Tallaisissa yrityksissa on toiminta usein

siiloutunutta eika tilaus-toimitusketjun johtaminen ole toimivaa. (Lapide 2004c, 14)

Ensimmaisen tason S&OP-prosessin muita tunnusmerkkeja ovat hajanaiset muista riip-
pumattomat suunnitelmat ja eri nakemykset, joita ei kayda lapi yrityksen eri osastojen

kesken. Tata kuvaa myds kuvio 4.

Toisen tason S&OP-prosessissa palaverikaytantdé on saannéllinen, mutta osallistuminen
ei ole taysin sdanndllista eika henkilosto taysin sitoutunut kaytantéon. Sitoutumattomuus
voi esiintya esimerkiksi vajaalla valmistelulla palavereihin tai heikolla osallistumisella pa-
laverinkulkuun, vaikka henkild olisikin lasna palaverissa. Yrityksen sisaiset sidosryhmat
ovat kuitenkin tietoisia toisten sidosryhmien aikeista, mutta yhta keskitettyd suunnitel-
maa ei ole luotu. Siirtyminen kolmannelle tasolle Lapiden kuvaamissa S&OP-tasoissa,
vaatii Lapiden mukaan, ettd johto osallistaa henkil6t ottamaan osaa prosessiin ja pala-
vereihin. (Lapide 2004c, 15.)

Kolmannen tason S&OP-prosessissa on aiemmin mainitut S&OP-prosessin onnistumi-
sen perustekijat hallinnassa, palaverikaytanto ja niihin osallistuminen on saanndllista.
Talldin kysynta- ja toimitussuunnitelmat ovat yrityksen eri sidosryhmien kesken luotuja
ja niista vallitsee konsensus. Talla tasolla olennaisimpien asiakkaiden yrityssuunnitelmat
huomioidaan myds, silld naiden asiakkaiden kayttaytyminen vaikuttaa mm. raaka-ainei-
den kayttoon. (Lapide 2004c, 14.)

Neljannen tason S&OP-prosessi on Lapiden mukaan kaytanndssa mahdoton koskaan
saavuttaa taysin, mutta tata tasoa pitaisi kayttda benchmarkina siita, mihin tulisi pyrkia.
Talla tasolla S&OP-palaverit pidetaan silloin kun niille on tarvetta. Tarpeen aiheuttaa,
kun olemassa oleviin suunnitelmiin halutaan tehda muutoksia tai kysynta- ja tarjonta ei-
vat kohtaa. Tama vaatii kdytanndssa, etta tietokoneohjelmisto valvoo yrityksen toimin-
taa, seuraa kysyntaa ja halyttdad mikali vaaditaan ihmisten tekemia paatoksia toimenpi-
teista. (Lapide 2004c, 14.)
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5 Kehittamishankkeen vaiheet

5.1 S&OP-palaveriprosessia pohjustava vaihe

Esittelin kehittdmishankkeen tuoretuotteiden johtoryhmalle helmikuussa 2015. Tall6in
tehtiin myos paatos aloittaa kysynnanennustaminen VK-tuotteilla. Aloitin kysyntaennus-
teiden tekemisen maaliskuussa 2015 paivittaisella tasolla samalla perehtyen kalaliiketoi-
minnan kysyntdennusteisiin. Huhtikuussa 2015 ennustetarkkuus kaytiin johtoryhmassa
lavitse ja ennustamistarkkuus todettiin hyvaksi. Palaverissa painotin, etta Excel-tyokalu-
jen kaytto on liian kankeaa, jotta ennustedataa voitaisiin hyodyntaa laajasti ja yrityksen
eri sidosryhmien kesken. Kysynnanennustamisohjelmisto paatettiin ottaa kayttdon,

mutta aikataulu talle jai avoimeksi.

Kysyntaennusteita tehdessani Excel-tyokaluilla havaitsin, etta poikkeuspaivamaarien
kuten paasiaisen huomioiminen osoittautui erittdin hankalaksi. Poikkeuspaivamaarien li-
saksi oli huomioitava, ettad tuotannonsuunnittelijana omasin rajatun tiedon asiakaskam-
panjoista. Niistd kampanjoista, joista olin tietoinen, oli ndiden muistaminen seka huomi-

oon ottaminen hankalaa kysyntaennusteita tehdessa.

Kalaliiketoiminnassa kaytettyd Excel-tydkalua ei voitu hyddyntaa tuoretuotteiden koh-
dalla, silla kaupankaynti naissa liiketoiminnoissa on hyvin erilaista. Erilaisuuteen vaikut-
tavat mm. tuotteiden ja asiakkaiden lukumaara, tilaus-toimitusrytmi seka miten asiakas-

suhteet ovat maaritelty.

Toukokuussa 2015 asetettiin tavoitteeksi, ettd uusi toiminnanohjausjarjestelma otettai-
siin kayttdon kesakuun 2015 loppuun mennessa. Tata varten haluttiin uuteen toiminnan-
ohjausjarjestelmaan syoéttaa kysyntadennuste ABC-analyysin mukaisesti A- ja B-tuotteet
kahdeksan viikkoa etukateen ennustettuna. Tata varten selvitin tulevan toiminnanoh-
jausjarjestelman seka Excel-tydkalujen sopivuutta sekd kysyntdennusteen luomista.
Haasteeksi muodostui myyntihenkildston ennestaan suuri tyomaara seka tuoteryhma-

paallikdn puuttuminen tuoretuotetoiminnoista kyseisella hetkella.

Toiminnanohjausjarjestelman kayttéénotto viivastyi lopulta elokuun 2015 loppuun asti,
mika aiheutti viivastymista myoés S&OP-palaverien aloittamisessa. Kun uusi toiminnan-

ohjausjarjestelma saatiin otettua kayttoon, todettiin myos, ettd vaikka ennusteet olisivat
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olleet luotuina, ei niiden hyddyntamiseen olisi ollut tydkalua. Excel-kaavioita ei voida
kayttda nopearytmisessa tuoretuoteliiketoiminnassa hankinnan, myynnin seka tuotan-
non kesken. ltse toiminnanohjausjarjestelman kayttoonotto onnistui tuotantotasolla hy-
vin, mutta jalkikonfigurointi ja toiminnanohjausjarjestelman parametrien saataminen
kayttdonoton jalkeen vaati aikaa ja vei resursseja, jolloin S&OP-prosessi jai sekundaa-
riseksi projektiksi silla hetkella. Syyskuussa tuoretuotantoyksikdn johtaja vaihtui, jolloin

myds S&OP-prosessin implementointi hidastui hetkellisesti.

5.2 Kysyntdennusteen luominen

Syyskuussa 2015 kahdeksan viikkoa eteenpain tehtavaa rullaavaa ennustetta pyrittiin
luomaan myyntibudijetista. Edelliskuukauden myydyt kilomaarat jyvitettiin tuotteittain
myyntibudjetin mukaisesti. Tassa ennustemenetelmassa ilmeni kuitenkin suuria heittoja,
eivatkd ennusteet vaikuttaneet luotettavilta. Parhaaksi silld hetkella saatavaksi keinoksi

todettiin edellisvuoden saman ajankohdan mukaiset kilomaarat.

Taman jalkeen haasteeksi muodostui uuteen toiminnanohjausjarjestelmaan tarvittavat
toiminnallisuudet, joiden maarittaminen seka testaaminen, mika tuli itselleni yllatyksena.
Aiemmin oli kayty keskustelua, etta tarvittavat parametrit olisivat jo olleet maariteltyina.
Maarittamisen ja testaamisen arvioitiin vievan kaksi-kolme viikkoa. Prosessia hidasti li-
saksi maaritykseen osallistuneiden henkildiden ajanpuute. Liséksi ongelmana oli, etta
vaikka tuoretuotetuotannon kiloista oli olemassa kayttdkelpoista dataa, puuttui saman-
lainen ja samassa muodossa oleva data valitystuotteista. Toiminnanohjausjarjestelman
vaihtumisen vuoksi olemassa olevan datan hyédyntaminen oli vaikeaa. Tama asetti ra-
joituksia kuinka paljon hankinta pystyisi hyddyntamaan ennusteita, silla osaa valitystuot-
teista kaytettiin sellaisenaan tuoretuotannossa raaka-aineina. Talldin ennustetut tuore-
tuotannon kilomaarat eivat tuottaisi todellista kuvaa raaka-ainekulutuksesta, silla valitys-
tuotteista aiheutuva saman raaka-ainekomponentin kulutus ei tulisi esille. Vaikka tieto
tulevasta kysynnanennustamisohjelmistosta oli, pyrittin S&OP-prosessi seka kysynta-
ennusteiden rajapinta maarittdmaan etukateen valmiiksi, jotta hankinta pystyisi myés

harjoittelemaan kysyntaennusteiden hyédynnettavyytta.

Lokakuussa 2015 esittelin tuoretuoteliikketoiminnan uudelle johtajalle, millaista kehitta-
mishanketta tein ja samalla kaytiin 1api, ettd S&OP-prosessia viedaan eteenpain keski-

tetymmin konsernitasolla Apetitin kaupallinen johtajan vetdmassa projektissa. Kysynta-
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ennusteen luomista haluttiin kuitenkin vieda eteenpain tuoretuotteiden osalta, silld han-
kinta tulisi kuitenkin seuraamaan kysyntdennustemaaria toiminnanohjausjarjestelman
samoista kentista riippumatta siitd, onko ennuste tuotettu Excel-tykaluilla vai erillisella
kysynnanennustamisohjelmistolla. Talldin tarkennettiin, ettd kysyntdennustetta tultaisiin
luomaan kahdeksan viikkoa etukateen paivatasolla ja tastd eteenpain kuukausitasolla

kolme kuukautta eteenpain.

Marraskuussa 2015 kaupallinen johtaja ilmoitti S&OP-prosessin voimakkaasta eteen-
painviemisesta, ja ettd ensin keskitytdan tuoretuote- seka kalaliiketoimintaan. Pakaste-
liiketoiminta otettaisiin myéhemmin mukaan S&OP-prosessiin kun tuoretuote- seka ka-
laliiketoimintaa koskeva S&OP-prosessi olisi saatu toimivaksi. Yrityksessa oli tiedostettu,
etta yrityksen eri sidosryhmat tekevat jo nyt ennusteita, mutta toisistaan erillaan kuten
kuviosta 4 kavi jo aiemmin ilmi. Lisdksi korostettiin, ettd vaikka S&OP-prosessin imple-
mentointi on tarkea projekti, oli samaan aikaan muita projekteja kdynnissa. Nama muut
projektit olivat ensisijaisia johtuen, ettad niissa oli osallisena muita yrityksia, minka joh-

dosta projekteihin sisaltyi asiakaslupauksia.

Joulukuussa 2015 kaytiin jarjestelmaa lapi valitun kysynnanennustamisohjelmiston toi-
mittajan kanssa. Esille nousi, etta kysynnanennustamisohjelmiston voi olla haasteellista
luoda tarkkoja ennusteita nopeatempoisessa tuoretuotannossa, kun SK-myynti myo6-
hemmin tullaan ottamaan kayttéon ennusteissa. Myyntihistorian tutkiminen tulisi kuiten-
kin olemaan helpompaa, kun kaytdssa olisi sitd varten suunnitellut analysointimenetel-
mat seka —tyodkalut Excelin sijaan. Kysynndnennustamisohjelmistossa tiedot olisi keski-

tetysti ja hankinnalle pystyttaisiin antamaan raaka-aine-ennuste viikkotasolla.

5.3 S&OP-prosessin aloitus

S&OP-kaytannén mukaiset palaverit aloitettiin helmikuussa 2016. Palaverikaytantd oli
kerran viikossa ja samaan aloitukseen otettiin mukaan seka tuoretuotteet etta kalatuot-
teet. Kysynnanennustamistydkalun puuttumisesta huolimatta S&OP-palaverikaytanto
aloitettiin onnistuneesti. Onnistumisessa oli hyvin suuri merkitys johdon tiiviilla lasna-
ololla, paatdksenteolla seka informoinnilla. Koska kysynnanennustamistydkalua ei ollut
viela kaytdssa, kaytiin palavereissa laajasti yleisia asioita eri sisaisten sidosryhmien kes-
ken, mika auttoi merkittdvasti jokaista varautumaan tulevaan seka loi ymmarrysta tule-

vista toimenpiteista. Palaverit olivat taten aluksi Iahinna informatiivisia.
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Olin mukana luomassa palaveriagendaa myyntipalvelupaallikén kanssa, missa oli apuna
S&OP:n teoriaan perehtyminen. Alustavaksi palaveriagendaksi muodostui kayda lapi on-
nistumiset ja epaonnistumiset, tulevat kampanjat, tuotemuutokset VK- ja SK-tasolla seka
asiakkuusmuutokset. Puheenjohtajana S&OP-palavereissa toimi myyntipalvelupaal-
likko. Palaveri jaettiin kahteen osaan, joista ensimmaisessa osassa kaytiin 1api tunnin
ajan tuoretuoteliiketoimintaa koskevat asiat ja toisessa osassa tunnin ajan kalaliiketoi-
mintaa koskevat asiat. Pakasteliiketoimintaa ei otettu tdssa vaiheessa mukaan, silla pa-
kasteiden tuotantorytmi pitkine sailyvyyksineen seka suurine tuotantovolyymeineen ker-

rallaan poikkesi tuoretuote- seka kalaliiketoiminnasta oleellisesti.

Osalllistujiksi tuoretuotteiden S&OP-kokoukseen kutsuttiin:
- kaupallinen johtaja
- tuoretuotteiden tuoteryhmajohtaja
- ketjuasiakaspaallikét (KAM, key account manager)
- myyntijohtaja
- myyntipaallikkd
- myyntiassistentti
- tuoretuotteiden tuoteryhmapaallikkd
- tuoretuotteiden tuotantopaallikkd
- tuoretuotteiden tuotannonsuunnittelijat

- tuoretuotteiden ostopaallikko

Kalatuotteiden S&OP-palaveriin kutsuttiin:
- kaupallinen johtaja
- ketjuasiakaspaallikdt (KAM, key account manager)
- myyntijohtaja
- myyntipaallikkd
- myyntiassistentti
- kalatuotteiden tuotannonsuunnittelupaallikko

- kalatuotteiden tuotantopaallikkd

Kuten aiemmin mainittiin, niin koska S&OP-palaverikaytannén alkuvaiheessa ei ollut
viela volyymiennusteita, kaytiin palavereissa lapi tuoteuutuuksia ja -muutoksia, tulevia
kampanijoita seka yleisia asioita. Palaverit koettiin hyodyllisiksi ja pelkastaan yleisten asi-

oiden lapikdyminen yhdessa auttoi parantamaan tiedonkulkua seka vahentdmaan yllat-
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tavia tilanteita. Naiden lapikayminen oli aluksi hidastempoista ja palaveriaika loppui toi-
sinaan kesken. Keskustelu ajautui usein myés S&OP:n kannalta epaolennaisiin asioihin
tai asioihin, jotka tulisi kasitella S&OP-palaverin ulkopuolella. Vaikka tuotantoyksikét si-
jaitsivat eri puolilla Suomea, auttoi nykyaikainen tietotekniikka huomattavasti S&OP-pa-
lavereiden toteuttamista, silla kaikki pystyivat ottamaan osaa palavereihin videoneuvot-

teluilla tai Skype-ohjelmalla.

5.4 Demand planner

S&OP-prosessia luodessa nousi esille DP:n roolin tarpeellisuus. DP:n tehtavana oli koor-
dinoida Apetitin ruokaliiketoimintoja seka pitda key account managerien (KAM) asiak-
kailta keradma tieto organisoituna seka koordinoida tata tietoa yrityksen sisaisille sidos-
ryhmille. DP:n tehtava oli seurata kehittyvaa kysyntaa kysynnanennustamisohjelmis-
tossa ja reagoida poikkeaviin ennusteisiin tai vastavuoroisesti haastaa KAM:a, etta tu-
leeko tuotteiden kysynta jatkumaan tasaisena. Siirryin itse DP:n tehtdvaan vuoden 2016
syyskuussa. DP:n toimenkuvassa oli merkittava hyoty, etta tunsin tuoretuotannon olo-
suhteet perusteellisesti seka olin perehtynyt kysynndnennustamisen teoriaan ja mita

kaikkea se vaatii onnistuakseen.

5.5 S&OP-prosessin kehitysvaihe

S&OP-prosessi oli todettu hyddylliseksi, mutta siina esiintyi myos haasteita ja kehitetta-
vaa. Yksi haasteista oli, ettd koska palaverikaytanto oli viikoittainen, niin kaikki kutsutut
henkilot eivat pystyneet osallistumaan palavereihin joka kerta. Lisaksi viikoittaisessa
kaytanndssa ei korostunut prosessin tarkeys, sillda moni koki palaverit liian usein tapah-

tuviksi.

Suunnittelimme kalatuotteiden tuotannonsuunnittelupaallikon kanssa, miten S&OP-pa-
lavereista saataisiin toimivampi kaytanto ja jotta niista saataisiin enemman hyotya. Tuo-
tannonsuunnittelupaallikdlla oli kokemusta S&OP-prosessista edellisessa tydpaikas-
saan. Suunnittelemassamme mallissa myyntiorganisaatio antaisi oman nakemyksensa
kysynnan kehittymisesta etukateen ja taman perusteella DP muodostaisi kysyntaennus-

teet. Tata kysyntaennustetta kaytaisiin lapi DP:n ja tuotannonsuunnittelijoiden kanssa.
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Toisaalta koska kysynnanennustamisohjelmistoon ennustetaan jatkuvasti menekkia, ei
varsinaiselle myyntiorganisaation S&OP-tapaamiselle ole tarvetta. Tama kuitenkin edel-
lyttaa, ettd myynti- sekd muut organisaatiot valmistautuvat S&OP-palavereihin, jotta pa-
lavereissa voidaan noudattaa palaveriagendaa paremmin, jolloin koko prosessista tulee

sulavalinjaisempi.

Huhtikuussa 2016 S&OP-palaverit koettiin jo hyviksi tuoretuotteiden osalta, silla naissa
palavereissa kerrottiin yleensa kaikista tuoteuutuuksista seka muutoksista. Tama nousi
esille etenkin, mikali jotain muutoksia esimerkiksi tuotevalikoimaan oli tullut eikd niista
ollut kaikilla tietoa. Talléin moni yrityksen eri organisaatioiden jasenista kyseenalaisti,

miksi naista ei ollut tiedotettu S&OP-palaverissa.

S&OP-prosessin implementoinnissa ei noussut esille ongelmia entisten tydskentelytapo-
jen muuttamisessa eika taten muutosvastarintaa. Kaytanndssa lahes jokainen suhtautui
positiivisesti yhdessa kaytavien asioiden lapikaymiseen sekd ymmarsi niistd saatavan
hyddyn omissa tydtehtavissdan. On kuitenkin huomioitavaa, ettéd kysynnanennustamis-
ohjelmisto oli viela kayttoonottovaiheessa syyskuussa 2016 eika koko prosessi ollut viela
talléin muovautunut tavoiteltavaan muotoon. Tavoiteltavassa muodossa KAM:t seka DP
kayvat saannollisesti lapi kysyntaennusteita ja tama vaatii KAM:ilta jarjestelmallista toi-
mintaa, jossa asiakasrajapinnasta valittynyt tieto kulkeutuu kysynnanennustamisohjel-
mistoon. Kuviossa 10 on esitetty kehittdmishankkeen eteneminen neljannesvuosittain

vuosien 2015 seka 2016 aikana.
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* S&OP-prosessin esittely
» Paatos aloittaa VK-tuotteilla
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* Todettiin ennustetarkkuus hyvaksi, mutta tydkalujen on parannuttava

» Tarkoituksena laajentaa ennustettavia tuotteita hankinnan toiveiden mukaisesti sisaltden SK-

tuotteita
* Peruskysynnan ennustaminen helppoa, mutta poikkeukset kuten paasiainen hankalia
huomioida
J
* Kesakuussa tavoitteena vaihtaa ERP:ta )
» Muutoksen jalkeen tarkoitus aloittaa S&OP -kysynnanennustaminen ja ennusteet vietya
toiminnanohjausjarjestelmaan
* Uusi toiminnanohjausjarjestelma saadaan implementoitua syyskuussa
» Erilaisia testauksia Excelin ja uuden ERP:n rajapinnassa )
~\
*» Kysyntaennusteen luomisen testaus jyvittdmalld myyntibudjetti
* Projektin vetovastuun vaihtuminen
J
)
* S&OP-palaverikaytannon aloitus
J
)
* S&OP-prosessin harjoittelu ja toiminnan analysointi
J
)
» Benchmark-vierailu
» Demand planner aloittaa uudessa roolissa
» Kysynnanennustamisohjelmiston implementonti
J
)
» S&OP-prosessi ja kysynnanennustamisohjelmisto yhdistetty
* DP ja KAM kayvéat sdanndllisesti kysyntdennustetta lapi
* Hankinta seka tuotannonsuunnittelu hyédyntavat kysyntédennustetta
J

Kuvio 10. Kehittdmishankkeen eteneminen neljannesvuosittain vuosina 2015 seka 2016.
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5.6 Benchmark-vierailu

Muutamien S&OP-kokousten jalkeen paatettiin tehda benchmark-vierailu toiseen elintar-
vikealan yritykseen. Tavoitteena oli tutkia, miten muissa yrityksissa itse S&OP-prosessin
onnistumista mitataan, keitd muissa yrityksissa palavereihin osallistuu ja mika on heidan

roolinsa seka mikali on vield alkuvaiheessa mahdollista valttaa joitakin virheita.

Osallistuin liséksi alkuvuonna 2016 eri seminaareihin, joissa yritykset kertoivat omista
kysynndnennustamismetodeistaan, minka lisdksi keskustelin eri yritysten edustajien
kanssa heidan toimintatavoistaan. Itselleni selkeni entistd paremmin kuinka paljon toi-
setkin yritykset panostavat nykyaan kysynnanennustamisohjelmistoon seka S&OP-pro-
sessiin. S&OP-prosessia pidettiin erittéin tarkeéna toimintamallina ja jopa itsestaan sel-

vana muissa yrityksissa.

Aikataulujen yhteensopimattomuuden vuoksi varsinainen benchmark-vierailu liittyen
S&OP-prosessiin saatiin jarjestettya vasta elokuussa 2016. Kavin kohdeyrityksessa tuo-
retuotteiden myyntipalvelupaallikén kanssa. Kohdeyrityksella oli pitkd kokemus S&OP-
prosessista ja sita oli hahmoteltu jo 90-luvulta asti ja nykymuotoinen prosessi oli ollut
kaytdssa jo useita vuosia. Kuten mainittu, niin benchmarkauksen kohdeyritys toimi myos
elintarvikealalla eikd ollut Apetitin suora Kilpailija, minka vuoksi tiedonvaihtoa vaoitiin

kayda avoimesti.

Kun S&OP-prosessia oli kohdeyrityksessa lahdetty implementoimaan 90-luvulla, oli il-
mennyt kirjallisuuden esittdmia ongelmakohtia. Naita olivat mm. tydyhteisén muiden osa-
puolten epauskoinen suhtautuminen prosessiin, sen toimivuuteen seka tarpeellisuuteen.
Prosessin implementointi oli kestanyt heidan arvionsa mukaan yhden vuoden verran.
Vuosi on aika, jonka kirjallisuus esittaa tavanomaisesti S&OP-implementoinnin kestoksi.
S&OP-prosessi oli heilla luonut periaatteessa uusia toimenkuvia, mutta tama ei ollut kui-
tenkaan lisdnnyt tydvoiman tarvetta, silla aiempia toimenkuvia pystyttiin keskittdmaan
tehokkaammiksi toiminnoiksi, jolloin vanhat toimenkuvat muuttuivat ja resursseja jai al-

kuperaista enemman kaytettaviksi.

Kohdeyritys korosti toisaalta myts S&OP-prosessissa tarvittavaa kuria, jota vaaditaan
osallistujilta. Avainhenkildiden tulee osallistua ja jakaa informaatiota omalta osa-alueel-
taan. Tama oli heilld saavutettu ja asiakastydssa olevat henkilot olivat hahmottaneet

S&OP-prosessin tarkeyden, silla KAM:n vastuulla olevat asiakkaat saavat varmemmin
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tilaamansa tuotteet, mikali S&OP-prosessi on hyvin hoidettu. Taman liséksi havikki saa-

daan pidettya matalana hyvalla yhteistyolla.

S&OP-palaverit pidettiin kohdeyrityksessa kuukauden valein tehdaskohtaisesti ja ne oli-
vat myynninsuunnitteluorganisaation vetovastuulla. Osallistujia olivat myynninsuunnitte-
lun lisdksi mm. tuotanto-, toimitus- ja hankintaprosesseista vastaavat henkil6t. S&OP-
palaverien agendalla oli myynninsuunnittelun ennustetarkkuus, tulevat kampanjat, toimi-
tusvarmuus, lapivirtausarvot, materiaalihallinta seka tehdaskohtaiset asiat, joihin lukeu-
tui kapasiteettirajoitukset seka laitehuollot. Kuukausikohtaisten S&OP-palaverin lisaksi,

pidettiin kolme kertaa vuodessa suuremmat liiketoimintakohtaiset palaverit.

S&OP-prosessin mittareina kohdeyrityksessa kaytettiin ennustetarkkuutta, toimitusvar-
muutta seka havikkia ja varastopoistoja. Kohdeyrityksessa korostettiin, etta toimitusvar-
muutta ja lapivirtausnopeutta tulee verrata ja punnita, silla suuri toimitusvarmuus tarkoit-
taa usein hidasta lapivirtausta ja painvastoin. Taman vuoksi S&OP-prosessiin tulee kiin-

nittdd huomiota kokonaisuutena eika keskittya vain yhteen mitattavaan arvoon.

Paakohdat, joihin kohdeyritys neuvoi keskittymaan, olivat:
- Pitaa S&OP-prosessi avoimena ja lapinakyvana
- Pitaa S&OP-prosessi yksinkertaisena

- Vastuuttaa henkilét S&OP-palavereissa sovituista aiheista

Lapiden (2004c, 14) nelitasoisella asteikolla kohdeyritys oli kokonaisuudessaan saavut-
tanut kolmannen tason. Palaverit olivat rutiininomaisia ja osallistumisprosentti 100, ky-
synta ja toimintasuunnitelmat olivat sovitettu yhteen, minka lisaksi kohdeyrityksessa ol
kaytdéssa kysynnanennustamisohjelmisto, joka oli integroitu taysin toiminnanohjausjar-

jestelmaan.

Benchmarkaus selkeytti ja vahvisti omaa mielikuvaani toimivasta S&OP-prosessista ja
tunnistin ongelmia Apetitin S&OP-prosessissa. Apetitilta puuttui toimiva kysynnanennus-
tamisohjelmisto, palaverit olivat sovittu lian monen henkilén kesken samaan aikaan, pa-
lavereihin ei ollut valmistauduttu kunnolla eikd henkildita ollut vastuutettu selkeasti. Pa-
laveripdytakirjoissa oli kylla kirjattu alusta asti vastuuhenkilét, mutta kuri puuttui kuiten-
kin, silla kaikki osallistujat eivat aina pystyneet osallistumaan viikoittaisiin palavereihin
eivatka he olleet nimenneet tai ohjeistaneet tuuraajaa. Tunnistimme myyntipalvelupaal-

likbn kanssa myo0s, etta Apetitin S&OP-palavereissa oli ollut vaaranlainen lahtékohta
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siind mielessa, ettd mikali koettiin jonkun henkildn puuttuvan palavereista, lisattiin hanet
osallistujalistalle. Parempi [ahestymistapa oli kuitenkin kdyda asiat etukateen lapi pienen
porukan kesken, jolloin palaveriagendaa pystyttiin noudattamaan paremmin, palaverit
olivat tehokkaampia eika muiden aikaa jouduttaisi kayttamaan tarkempien yksityiskoh-
tien lapikaymiseen. Apetitin palaverit olivat olleet avoimia ja 1apinakyvia alusta asti, mutta
niiden lopputulema jai kuitenkin usein epaselvaksi henkildille, jotka eivat olleet osallistu-

neet palaveriin.

6 Apetit ruokaratkaisujen tuoretuotetuotantoyksikon S&OP-prosessi

Tuoretuoteliiketoiminta on erittdin nopeatempoista, mutta tuotteiden muutoksia ei ta-
pahdu niin nopeasti kuten verrattuna esimerkiksi vaatemuotiin, jossa trendit muuttuvat
nopeasti. Vaateteollisuudessa tdama voi aiheuttaa nopeasti tilanteen, etta valmistaja ei
ehdi trendiin mukaan ennen kuin se on ohi. Sen sijaan kuluttajien ruokailutottumukset
eivat ole nopeasti muuttuvia. Kuluttajat sydvat paasaantoisesti peruselintarvikkeita tasai-
sesti vuodenaikavaihtelu huomioiden. Riski on kuitenkin olemassa, etta yritys ei pysty
vastaamaan muuttuneeseen kulutuskayttdytymiseen, mutta ndma muutokset tehdaan
useimmiten yrityksen strategiatasolla. Strategiatason reagoinnissa yrityksen toimintaa

katsotaan tavanomaisesti kolmen vuoden paahan ja kauemmas (Saari, 2014).

Kuten aiemmin todettiin, mikali kysynta ja tarjonta eivat kohtaa yrityksen toiminnassa,
voi seurauksena olla myynnin menetysta tai varastomaarien kasvua. Tuoretuotteiden
kohdalla varastomaarat eivat kasva lyhyen kayttéian vuoksi. Ylimaaraisia tuotteita on
my0s hankala saada paivittain myydyksi, minka lisaksi tama veisi myyntihenkilostolta
paljon ty6aikaa. Naiden syiden vuoksi ylijaaneet tuotteet paatyvat helposti suoraan ha-

vikkiin.

Tuoretuotannon joustavuus ja nopeat toimitukset eri raaka-ainetoimittajilta mahdollista-
vat, ettd asiakas ei padsaantodisesti jaa ilman tilaamaansa tuotetta, vaikka raaka-aine
loppuisi hetkellisesti kesken paivan. Tallainen toiminta vie kuitenkin ylimaaraista aikaa
hankintahenkildstolta, minka lisdksi raaka-aineet maksavat usein enemman kuin jos

raaka-aineet hankittaisiin suunnitellusti sopimustoimittajilta.

Tuoretuotteiden myyntia ei rajoittanut kehittdmishankkeen aikana tuotantokapasiteetti

eikd raaka-aineiden hankinta. Taman vuoksi tuoretuotantoyksikon S&OP-prosessista
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muodostui aluksi operatiivisen tason prosessi, jolla paivittaistd tydntekoa saatiin tehos-
tettua. Muodostuneen S&OP-prosessin avulla tieto kulki avoimesti yrityksen sisélla ja
kaikilla tydyhteison jasenilla oli sama keskitetty ja kattava tieto kaytettavissaan ohjaa-
massa paivittaistd tyontekoa. Verrattuna esimerkiksi kuviossa 6 olevaan Smaros &
Falckin kuvaamaan S&OP-prosessiin, puuttui nykyisestd S&OP-prosessista erilliset tie-

donkeruu- ja paatdksentekovaiheet.

6.1 Ennustamistyokalut

Lahtdtilanteessa ennustamisessa kaytettiin paaasiassa Excelid. Excelia on kuitenkin
hankala soveltaa laajassa ja keskitetyssa kaytdssa. Lisaksi suurten tietomaarien kasit-
tely Excelissa on hankalaa (Lapide 2004b, 19). Toiminnanohjausjarjestelmissa on myds
usein sisdanrakennettuja omia ennustamistydkaluja, mutta uuden toiminnanohjausjar-
jestelman ennustamistydkalut eivat olleet tarpeeksi pitkalle kehitettyja eivatka soveltu-
neet muutenkaan nopeatahtiseen elintarvikeymparistoén (Juhela 2015). Excelin kay-
tossa on lisahaasteena, ettd ennustetarkkuuden seuraaminen on hyvin ongelmallista,
silla ennusteita on aina mahdollista tarkentaa, kun I&ahestytaan myyntiajankohtaa. Mikali
solujen arvoja muutetaan Excelissa ilman kommentointia, ei pystytd seuraamaan, miten
alkuperainen ennuste on muuttunut lopulliseen ennusteeseen nahden. Kun tata kehitta-
mishanketta alettiin vieda eteenpain, oli talldin jo tiedossa, ettd Apetitissa oltiin otta-

massa kayttéon kysynnanennustamisohjelmisto, mutta aikataulu talle oli avoin.

Tasaisen kysynnan syy vahittdismyynnissa on, ettd ruokakauppojen valikoima on paa-
osin viikoittain hyvin samankaltainen, silla kuluttaja ei tee suuria muutoksia ostokayttay-
tymisessaan viikkotasolla. Taman olin todennut myds tuotannonsuunnittelua tehdessa,
silla vahittaismyyntiin menevissa tuotteissa tuotantosuunnitelmat olivat lahes identtiset
viikoittain. Ammattikeittidissa sen sijaan ruokalistat vaihtuvat nopeaan tahtiin ja mikali
suuret ammattikeittioketjut vaihtavat samaan aikaan ruokalistojaan, on seurauksena
merkittdva kysyntapiikki toisessa tuotteessa, kun taas jossakin toisessa tuotteessa ky-
synta laskee kokonaisvolyymien pysyessa kuitenkin samoina. Kun vahittaismyynnin en-
nustamisesta on saatu kokemuksia, se mahdollistaa nykyista tarkemman menekinsuun-
nittelun. Kun kysynnanennustamisohjelmiston kaytto hallitaan, on tarkoitus tehda mene-

kinsuunnittelua myos ammattikeittidtuotteiden osalta.

Huomioitavaa on, etta vaikka kysynnanennustamisohjelmistolla saavutettaisiin sama en-

nustetarkkuus kuin mika saavutetaan manuaalisella tyolla, saavutetaan jo talla hyotya,
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silla talloin tuotannonsuunnittelulta eika hankinnalta kulu aikaa ennusteiden tekemiseen
(Rinkinen 2016). Tama oli erityisen selvaa kalaliiketoiminnan kohdalla. Aikaa voidaan
kayttaa esimerkiksi yllattavien kysyntapiikkien syiden analysointiin. Tama oli osoittautu-
nut ongelmaksi kalaliiketoiminnassa, silla saannollisten kysyntapiikkien syiden analy-

sointiin eivat resurssit olleet riittaneet.

Kysynnanennustamisohjelmiston hankinnalla saavutettiin Lapiden nelitasoisella as-
teikolla toinen taso. Kun kysynnanennustamisohjelmiston kaytté saatiin hallintaan ja oh-
jelmiston tuottamaa dataa alettiin siirtda saanndllisesti toiminnanohjausjarjestelmaan,
siirryttiin Lapiden nelitasoisella asteikolla kolmannelle tasolle tdméan alueen osalta. Tama

tapahtui vuoden 2016 lokakuussa.

6.1.1 Ennustepankki

Ennustepankki on suomalaisten tietotekniikkayritysten CGl:n ja Relexin yllapitama pal-
velu, johon ammattikeittidasiakkaat ja muut ruokapalvelut voivat ilmoittaa ruokalistojensa
mukaiset raaka-ainekulutukset useita viikkoja etukateen. Nain raaka-ainetoimittajat pys-
tyvat nakemaan useiden eri asiakkaiden ennustamat raaka-ainemaarat yhdesta keskite-
tysta jarjestelmasta. Tama helpottaa raaka-ainetoimittajien kapasiteettisuunnittelua, jol-

loin raaka-ainetoimittajat pystyvat parempaan toimitusvarmuuteen asiakkaille.

Ammattikeittiomyynti on selvasti vaikeampaa ennustaa kuin vahittaiskauppamyynti.
Siina voidaan kuitenkin hydédyntaa Ennustepankki-palvelua. Ennustepankin heikkous on,
etta siella ei ole kaikkia asiakkaita. Tilaajien seka toimittajien maara on kuitenkin jatku-
vasti kasvamassa. Vaikka Ennustepankissa ei ole kaikkia asiakkaita, niin sitd hyédynta-
malla pystytdan tarkentamaan paivittaisia tuotantomaaria tietyissa tuotteissa. Ennuste-
pankkia on kaytetty jo aiemmin Apetitin pakasteliiketoiminnassa ja sita tullaan hyédynta-

maan enenevissa maarin myos tuore- seka kalaliiketoiminnassa tulevaisuudessa.

Kun Ennustepankin asiakasmaarat kasvavat ja tietoa pystytdan hyddyntdmaan parem-
min, tarkoittaa tdma myos, ettd Lapiden nelitasoisella asteikolla siirrytaan toisiinsa yh-
distettyjen ohjelmiston osalta kolmannelle tasolle. Ennustepankki on myds mahdollista
saada tuottamaan dataa suoraan kysynnanennustamisohjelmistoon. Tama ei ole kuiten-
kaan Apetitin vaan jarjestelmantoimittajien hallinnassa. Kun tdma saadaan toimimaan,
on jarjestelma kehittyneempi ja automatisoidumpi seka vaatii talléin henkiloresursseja

vahemman.
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6.2 Asiakasyhteistyd

Apetitin jokainen liiketoiminto on tehnyt jo ennestaan suurimpien asiakkaiden seka toi-
mittajien kanssa yhteistydta. Peruskysyntaa ei ollut kuitenkaan sovitettu tehokkaasti toi-
mituksiin etenkaan tuoretuotantoyksikéssa. Suurempiin kampanijoihin oli kylla varauduttu
hyvin, mutta perustasolla tapahtuvaa kysynnanheilahtelua oli vaikea sovittaa jo siksikin,
etta keskitettya tietokantaa ei ollut. Perustasolla olevaan kysynnanvaihteluun kuuluivat
mm. pienimuotoisemmat kampanjat, tuotevalikoiman painotuksen muutokset seka uu-

tuustuotteet. TAman lisaksi vuodenajan mukaan tapahtuvaa vaihtelua oli vaikea seurata.

Kun kysynnanennustamisohjelmisto saadaan onnistuneesti kayttéon, poistuvat edella
mainitut ongelmat paaosin ja Lapiden nelitasoisella asteikoilla siirrytdan kolmannelle ta-
solle yhtenaisten kaytantojen osalta. Asiakkaiden seka toimittajien kanssa tapahtuvaa
yhteistyota on kuitenkin mahdollista aina parantaa, minka seurauksena on kaikille osa-

puolille ndkyva parantunut toimitusvarmuus.

6.3 Palaverikaytanto

S&OP-prosessin tilanne kevaalla 2015 sijoittuu Lapiden kuvaamalla nelitasoisella as-
teikolla tasolle yksi. Vaikka tarve paremmalle kysyntdennusteelle oli ilmeinen ja tahtotila
olemassa, ei palaverikaytantda saatu aloitettua onnistuneesti. Vastuut olivat epaselvia
ja osallistuminen oli satunnaista eika palavereihin ollut valmistauduttu kunnolla. Kunnol-
linen palaverikaytanto aloitettiin vasta vuoden 2016 helmikuussa. Tall6in siirryttiin osit-
tain Lapiden kuvaamalla neliasteikolla toiselle tasolle. Tall6in oli viela havaittavissa en-
simmaisen tason tunnuspiirteita, silla vaikka palaverikaytantd oli sadanndllinen, alkoi pa-
lavereihin osallistuminen heiketa pian palaverikaytanndn aloittamisen jalkeen. Taman li-
saksi kunnolliset esivalmistelut palavereihin puuttuivat, jolloin palaveriagendaa ei pys-
tytty kunnolla noudattamaan seka palaverin aikana alettiin kdyda Iapi ongelmia ja mah-
dollisia ratkaisuja, kun ratkaisuehdotukset olisi pitanyt olla jo valmiina. Kysyntaan vaikut-
tavia tekijoita saatiin kuitenkin kasiteltya ja naiden pohjalta pystyttiin muodostamaan
suunnitelmia siita, millaisia poikkeavuuksia hankintaorganisaation tuli tehda ja mita tie-

toja he tarvitsivat.
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Vaikka henkilostdn osallistuminen palaveriin on teoriassa helppoa, olisi tama kaytan-
nossa ollut erittdin haastavaa, silla tuoretuotantotoiminnassa koettiin viikoittaiset S&OP-
palaverit tarpeellisiksi. Talldin on kaytanndssa mahdotonta, ettd jokainen voi osallistua
ja tehda kattavia valmisteluita palavereihin. Tama koskee etenkin myyntiorganisaatiota,
jotka tekevat asiakastapaamisia. Tata haastetta pyrittiin osittain ratkaisemaan vaatimalla
aina jotakuta jokaisesta sidosryhmasta osallistumaan. Esimerkiksi yhden henkildn tuli
aina olla paikalla seka VK-myyntia, ettd SK-myyntia koskien. Tata kaytantéa ei kuiten-
kaan saatu aluksi toimivasti yllapidettya ja usein moni koki, ettei tarvitse osallistua, mikali
ei ole itsellaan raportoitavia asioita. Tasta huolimatta, mikali yllattavia tilanteita tuli, ky-

seenalaistettiin, ettd miksi asiasta ei ollut kerrottu S&OP-palaverissa.

S&OP-prosessin aloituksen jalkeen vuoden 2016 alussa, saatiin kuitenkin luotua liiketoi-
minnoittain kattava seurantamalli. Alkuperainen palaveriagenda oli kayda lapi onnistu-
miset ja epaonnistumiset, tulevat kampanjat, tuotemuutokset seka asiakkuusmuutokset.

Puheenjohtajana S&OP-palavereissa toimi myyntipalvelupaallikko.

Jatkossa demand planner kay kuukausittain KAM:ien kanssa lapi tulevan menekin tuo-
tekohtaisesti tai tuoteryhmittain, jossa DP:n tehtava on arvioida KAM:n antamat ennus-
teet peilaten niitd menekkihistoriaan sekd vanhoihin kampanjoihin. Tarkoituksena on
luoda mahdollisimman objektiviinen nakemys tulevasta. Kysynnanennustamisohjelmisto
on tassa korvaamaton valine, silla siitd voidaan ndhda nopeasti ja helposti, miten tuote-
kohtaista myyntia ennustetaan tuote- seka asiakastasolla. Valitusta kysynnanennusta-
misohjelmasta ndhdaan myos helposti tulevat kampanjat ja néille voidaan antaa erillinen
kysyntaennuste, jonka vaikutus nahdaan valittomasti. Naissa DP:n ja KAM:n valisissa
tapaamisissa ei tule olemaan muita osallistujia. Talldin tapaamisille on my6s helpompaa
I6ytaa sopiva ajankohta. DP:n ja KAM:n yhdessa luomat ennusteet siirtyvat paivittain
kysynnanennustamisohjelmistosta Apetitin toiminnanohjausjarjestelmaan, josta han-
kinta nakee jatkuvasti ajantasaisen raaka-ainetarpeen. Tuotannon ohjausjarjestelmaa
pystyy hyddyntdmaan myds tuotannonsuunnittelu. Lisahydtyna edella mainitussa pro-

sessissa on, ettd koko henkildstdlla on vihdoin samat luvut kaytettavissaan.

Apetitin S&OP-prosessista muodostuu talléin taltd osin kolmitasoinen prosessi, jol-
laiseksi Lapide (2004a) kuvaa useimpien yritysten S&OP-prosessia. Ensimmaisessa vai-
heessa asiakasvastaavat kerdavat tietoa asiakkailtaan, miten he kayttaytyvat. Tama
tieto kdydadan DP:n kanssa lapi, jolloin muodostetaan kysyntdennuste. NAma vaiheet

ovat:
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- Kysynnanennustaminen

- Kapasiteettisuunnitelma

Syyskuussa 2016 aloitettiin osallistujaseuranta viikoittaisissa palavereissa. Taman tar-
koituksena oli, ettd S&OP-prosessia voitiin mitata. Osallistujat kategorisoitiin edusta-
mansa sidosryhman perusteella, jolloin pystyttiin seuraamaan, etta yrityksen eri organi-

saatioista oli aina joku henkilo Iasna.

Minut nimettiin S&OP-prosessin omistajaksi, kun siirryin paatoimisesti DP:n rooliin syys-
kuussa 2016. Tama tarkoitti, ettd vastasin S&OP-prosessin kuvantamisesta seka sen
ajantasaisuudesta ja seurasin, etta prosessi toimii, kuten se on suunniteltu. Taten pystyin
viemaan S&OP-prosessin toimintamalleja aktiivisesti siihen suuntaan, jollaiseksi olin
hahmottanut ideaalin S&OP-prosessin kirjallisuuden ja benchmarkauksen perusteella

sovittaen sen kuitenkin tuoretuotetoiminnan tarpeisiin.

Kuviossa 11 on esitetty kehittdmishankkeen lopputilanne verrattuna aiemmin esitettyyn
kuvioon 5. Koska DP kay jatkuvaa keskustelua KAM:ien kanssa, kannustaa tama myyn-
tiorganisaation kdymaan entista aktiivisempaa keskustelua asiakkaan kanssa kun tietoa
voidaan hyddyntda huomattavasti kehittdmishankkeen lahtétilannetta paremmin. Taman
myota ennusteita aletaan luoda enemman asiakkaan kanssa, jolloin myds asiakkaan
ymmarrys Apetitin toiminnasta paranee. Tuotannonsuunnittelijoiden suunnittelua helpot-
taa kaytdssa oleva karkeaennuste. Tuotannonsuunnittelijoiden tyoksi jaa talldin ensisi-
jaisesti hienosaataa liiketoiminnasta riippuen tuotantosuunnitelmia. Hankintaorganisaa-
tion kohdalla ennusteita voidaan hyddyntad huomattavasti, vaikka on oletettavaa, etta
kaikkiin kysyntapiikkeihin ei voida taysin varautua. Tama aiheuttaa edelleen, etta satun-

naisesti joudutaan raaka-aineita hankkimaan nopealla aikataululla.



Myynti

Asiakas tekee
tilauksen
puhelimitse,
sahkopostitse
tai suoraan IT-
jarjestelmaan

Asiakkaan

Menekki-
suunnittelu

Demand planner

kay jatkuvaa
keskustelua

asiakasvastuullis-

ten kanssa ja
yllapitaa
keskitettya

Tuotanto

Tuotanto
ennusteiden
perusteella

Tuotanto

Hankinta

Hankinta
ennusteiden
perusteella

41
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Kuvio 11. Sidosryhmien toiminta kehittdmishankkeen jalkeen.

7 Tutkimusongelmat sekd hankkeen mittaaminen

7.1 Tutkimusongelmat

Tutkimusongelma oli luotettavan seka keskitetyn kysyntdennusteen puuttuminen tuore-
tuoteliiketoiminnasta. Tama saatiin ratkaistua, kun kysynnanennustamisohjelmisto ohjel-
moitiin sy6ttamaan kysyntdennusteet toiminnanohjausjarjestelmaan lokakuussa 2016.
Talléin kysyntaennusteesta tuli keskitetty ja jokaisella yrityksen sisaisella sidosryhmalla
oli sama ajantasainen tieto kaytettavissaan. Huolimatta, ettd Excel on hyva tydkalu, ei
sita voida kayttaa tehokkaasti mainitussa ymparistéssa, kuten Lapidekin (2004a) esittaa.
Lisaksi Excelin ennustamistydkalut eivat sovellu tdman kehittdmishankkeen mukaiseen
aktiiviseen ennustamiseen. Excelissd on tasta huolimatta erittdin monipuolisia mate-
maattisia tydkaluja, mutta ndma vaativat erittdin patevaa asiantuntemusta kyseisen oh-

jelman kaytdssa sekad matemaattisten mallien ymmarrysta.

Luotettavan kysyntdennusteesta teki, ettd DP teki paivittdin t6itd kysynnanennustamis-

ohjelmistolla, jotta tieto olisi jatkuvasti ajantasainen. DP:n toimenkuvaan kuului ja kuuluu
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jatkossa kysyntdennusteiden seuraaminen ja niiden vertaaminen edellisviikkojen seka
edellisvuoden myyntilukuihin. Tama vaatii jatkossakin tiivistd yhteistyota KAM:ien
kanssa, jotta voidaan varmistua kysyntaennusteen olevan validi. Koska kysynnénennus-
tamisohjelmistosta saadaan myos ennusteen perusteella myyntiarvo, siitd on myds hyo-

tya liikevaihdon kehityksen seurannassa.

Toinen tutkimusongelma oli, mitd vaaditaan S&OP-prosessin implementoimiseen. Ta-
han vaadittiin johdon tukea, henkiléston tydskentelytapojen muutos, uuden roolin, DP:n,
luomista yritykseen seka kysynnanennustamisohjelmiston implementointi. TAman poh-
jalta on mahdollista vastata myos, ettd kysyntdennusteen tulee tehda KAM:t seka DP
yhdessa. Tama on myods hyvin tavanomainen tapa muissa yrityksissa, joiden edustajien
kanssa olen keskustellut. Ainoaksi muuttuvaksi tekijaksi muodostuu kaytanndssa
KAM:ien ja DP:iden lukumaara, mihin vaikuttaa yrityksen koko ja liiketoimintojen jakau-
tuminen seka KAM:ien ja DP:n tydnjako. Tydnjaossa oli selvasti havaittavissa kaksi eri-
laista ajatusmallia:
- KAM:ien tehtava on olla asiakkaan luona poissa toimistoty6sta ja ilmoittaa asiak-
kaan aikeet DP:lle, joka sy6ttaa tietoja kysynnanennustamisohjelmistoon.
TAI
- KAM:t tuntevat asiakkaan aikeet parhaiten, joten heidan on helpointa sy6ttaa tu-
levat kysyntdennusteet sekd muutokset kysynnanennustamisohjelmistoon. Tal-
I6in DP:n rooliksi jaa syodtetyn tiedon koordinoiminen ja tietojen oikeellisuuden

yllapito.

Kysynnanennustamisohjelmiston kayttolittyma vaikuttaa huomattavasti, kumpi on pa-
rempi vaihtoehto. Mikali kysynnanennustamisohjelmiston kayttdé on hidasta ja vaatii pal-
jon asiantuntemusta, ei kyseista tyota ole kannattavaa maaratd myyntihenkildstén teh-
tavaksi. Mikali kysynnanennustamisohjelmiston kayttaminen on sujuvaa ja helppoa, on
perusteltua olettaa, etta virheitad syntyy vdhemman, kun tiedon syoéttamisen tekee KAM
eikd DP. Apetitin kohdalla prosessi ei ollut viela tdysin muovautunut lokakuussa 2016,
mutta jalkimmainen vaihtoehto on toistaiseksi kertyneeseen kokemukseen perustuen te-
hokkaampi, silla valittu kysynnanennustamisohjelmisto on erittain helposti omaksuttava.
Alkuvaiheessa DP kuitenkin piti huolta, ettd kysyntdennusteet sekd kampanjat olivat sy6-

tetty kysynnédnennustamisohjelmistoon oikein ja ajantasaisesti.
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Kysyntdennusteen luotettavuuteen vaikuttaa myyntihistoria, asiakasrajapinnasta saa-
tava tieto seka kysynnanennustamisohjelmiston toimivuus ja se perustuu seka kaytetta-
vyyteen ettd ohjelmiston matemaattisiin laskentamalleihin. VK-myyntiin oli tuoretuottei-
den osalta suhteellisen helppo luoda kysyntaennuste myyntihistorian tasaisen kysynnan
perusteella. Huomioitavaksi asiaksi jai talloin asiakkaiden kanssa tulevien kampanjoiden
lapikdyminen, tuotemuutokset seka pyhapaivien tuomat muutokset tilaus-toimitusket-

juun.

Toimivaan tiedonkulkuun vaaditaan, ettd osallistujat ovat joko sadanndllisesti paikalla
S&OP-palavereissa tai etta jokainen kay palaverien poytakirjan lapi. Palaverien poyta-
kirjojen jakelu on mahdollista suorittaa automaattisella jakelulla, jolloin ei ole riskia, etta
jokin osanottaja jaisi ilman lapikaytya aineistoa. Palavereihin osallistuminen on kuitenkin
olennaista, silla vain silloin voidaan keskustella kunnolla eri nakemyksista seka esittaa

kysymyksia.

S&OP-prosessin omistajana tulen kehittdmaan prosessia sellaiseen muotoon, jossa pa-
laverit voidaan jakaa kolmeen erilaiseen kaytantoon:
- operatiiviset palaverit, viikoittain
o keskitytdan tuotannon hienosaatamiseen seka muuhun operatiiviseen toi-
mintaan
o muistutetaan tulevista muutoksista, joilla luodaan puitteet paivittaiselle
onnistumiselle
o kaydaan lapi asiakasreklamaatiot
- suunnittelupalaveri, kuukausittain
o DP kay KAM:ien kanssa kuukausittain kysyntdennusteet lapi tuotteittain
kysynnanennustamisohjelmistossa
o taman jalkeen DP kay kysyntdennusteet lapi tuotannonsuunnittelun seka
hankinnan kanssa lapi
- visiointipalaverit, neljannesvuosittain
o kaydaan lapi liiketoiminnan kehittamista tuotekehityslahtdisesti
e mita asiakas haluaa
¢ mita tuotteita asiakkaalle voidaan tarjota
¢ voidaanko asiakkaan toimintaa ohjata haluttuun suuntaan
o osallistujina naissa palavereissa painotetaan tuotekehitysta, markkinoin-

tia seka asiakasvastuullisia
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Kun S&OP-prosessi on jaettu eri tason palavereihin, pystytdan palavereissa kaymaan
olennaisimmat asiat lapi tehokkaasti. Kysyntaennusteet eivat muutu viikon aikana mer-

kittavasti, mutta operatiivinen taso vaatii jatkuvaa seurantaa.

7.2 Kehittamishankkeen mittaaminen

Kysyntaennusteen toteutumisprosenttia pystytdan mittaamaan kunnolla vasta useam-
man kuukauden kysynnanennustamisohjelmiston kayton jalkeen. Kysynnanennustamis-
ohjelmiston luomia ennusteita vasten tulee jatkuvasti peilata omia nakemyksia ennus-
teesta ja tutkia 16ytyykd niista eroavaisuuksia ja mikali I10ytyy, niin mistad eroavaisuudet

johtuvat.

Ennustetarkkuuden mittaaminen ei ole yksiselitteinen mittari, silla ennustetta luonnolli-
sesti tarkennetaan jatkuvasti, kun lahestytaan hetkea, jota ennustetaan. Taman vuoksi
taytyy maaritella, mista hetkestd ennustetarkkuutta aletaan mitata. Tuoretuotteiden
osalta paadyttiin kehittamishankkeen aikana kayttamaan yhden viikon ja kalatuotteiden
osalta kahden viikon rullaavaa mittaria, joissa voitiin verrata ennustetta toteumaan. Pa-
kastetuotteissa paadyttiin kdyttamaan rullaavaa kuuden viikon periodia, mutta tana ai-
kana ennusteita ei paivitetd enaa ilman painavaa syyta. Tama auttaa pakasteliiketoimin-
nan tuotantotydskentelyn onnistumista huomattavasti, mika ei ole yhta joustava tuotan-

toymparistd kuin tuore- tai kalatuotetoiminta.

Lokakuussa 2016 kaikkien liiketoimintojen S&OP-palavereihin kutsutuille pidettiin ano-
nyymi verkkokysely (liite 1), jossa painotettiin vastaajia vertaamaan tilannetta vuoden
takaiseen tilanteeseen. Kysely lahetettiin 45 henkildlle, joista kahdeksan henkilda vastasi
kyselyyn, jolloin vastausprosentiksi tuli alle 18 %. Tasta johtuen on laajoja johtopaatdksia
kyselyn perusteella vaikea tehda. Kyselyssa kysyttiin osallistujien mielipidetta siita, miten
S&OP-prosessin implementointi oli onnistunut Lapiden maarittamilla S&OP-prosessin
onnistumisen perustekijoilla. Kyselyn tulokset on esitetty kuvioissa 12 ja 13, joissa nu-
mero kertoo, kuinka moni on vastannut kysymykseen kyseisen valinnan mukaisesti. Vas-
taukset ovat paikoitellen hyvin hajautuneet. Tahan vaikuttavia tekijoéitd on mm., etta ky-
sely tehtiin kaikille liiketoiminnoille eika vain tuoretuotetoiminnoissa tyoskenteleville hen-
kildille. Lisaksi henkilot tyoskentelivat eri liilketoiminnoissa kattaen tuotannonsuunnitte-
lun, asiakaskeskeisen myyntitydn seké hankinnan ja tasta johtuen monella on hieman

eri kasitys, miten S&OP-prosessissa tulisi hyotya.
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Omat vastaukseni myotailevat padosin sitd, miten suurin osa kyselyyn vastanneista on
vastannut kysymyksiin. Eroavaisuuksia |0ytyy mm. kuvion 13. neljannestd kysymyk-
sesta, jossa kysyttiin poikkitieteellisestd osallistumisesta palavereihin. Mielestani jokai-
sesta yrityksen sisdisestd sidosryhmasta oli aina joku henkild paikalla ja tata tukee myos
viikoittaisten S&OP-palaverien seuranta. Kohtien yhdeksan ja yksitoista vastaustani ei
voi verrata muiden vastauksiin, silla tyoskentelin niin tiiviisti kysynnanennustamisohjel-

miston parissa, ettd nakemykseni sen kaytosta ja ennusteista on myds taysin erilainen.

Hyva |Tyydyttdva| Heikko

Kuinka motivoituneesti S&OP-kdytdnto on otettu vastaan? 4 4
Kuinka aktiivisesti palavereihin osallistutaan? 5 3
Kuinka paljon hyotya palavereista saadaan? 3 4 1

Kuvio 12. Kyselyn tulokset S&OP-prosessin toiminnasta. Oranssilla on merkitty tutkijan oma mie-

lipide.
Kylla, Kylla, Kylla, En osaa
hyva [tyydyttdva| heikko Ei sanoa
1. Jatkuva rutiininomainen palaverikaytanto 3 4 1
2. Valmis palaveriagenda 3 4 1
3. Esivalmistelut palaveriin tehty 6 2
4. Poikkitieteellinen osallistuminen 1 5 1 1
5. Paatoksentekolupa 3 5
6. Kurinalainen ja hyvin johdettu prosessi 6 1 1
7. Rakentava prosessi, joka johtaa konsensukseen 2 4 2
8. Puolueeton baseline-ennuste, joka on luotu 1 3 3 1
kysynndanennustamisohjelmistolla
9. Yhteinen kysynnan ja tarjonnan suunnittelu (onko 5 5 5 5
ennuste yhdessa luotu vai yhden sidosryhman sanelema)
10. S&OP-prosessin mittaaminen 1 2 2 3
11. S&OP-prosessia tukeva ohjelmisto 1 2
12. Ulkoinen input prosessiin (esim. Ennustepankki) 3 1 2 2

Kuvio 13. Kyselyn tulokset kehittdmishankkeen arvioinnista, miten Lapiden esittdmat S&OP-pro-
sessin onnistumisen perustekijat on saavutettu. Oranssilla on merkitty tutkijan oma
mielipide.

Kysyntaa ja tarjontaa ei kehittdmishankkeen aikana saatu sovitettua kunnolla yhteen.
Ratkaisuna tdhan on, etta paatdksentekokykya parannetaan ja palavereihin valmistau-
dutaan paremmin. Tama tapahtuisi todennakdisesti itsestdankin prosessin kehittyessa

jatkuvasti. S&OP-prosessin mittareita ei mydskaan saatu kunnolla implementoitua, silla
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ne olivat niin voimakkaasti sidoksissa ennusteeseen, joka vuorostaan riippui kysyn-
nanennustamisohjelmiston toiminnasta. Mittarit tullaan kuitenkin implementoimaan lahi-

tulevaisuudessa taman kehittamishankkeen paattymisen jalkeen.

Jatkuva rutiininomainen kaytantd saatiin implementoitua, jossa kaytiin 1api ennalta maa-
ritettya palaveriagenda. Palavereihin valmistautumista tulee viela kehittada, mutta tdman
voi olettaa tapahtuvan itsestdankin, kun kokemus palaverikaytannoistd kasvaa jatku-
vasti. Lasnaolijoita palavereihin osallistui hyvin yrityksen jokaisesta sisaisesta sidosryh-
masta. Itse lupa paatdksien tekemiseen ei niinkaan puuttunut, mutta toisinaan osa asi-
oista jai avoimiksi, silla palaverissa kaytyjen keskustelujen perusteella jouduttiin toisi-
naan toteamaan, ettd mielipidetta taytyisi viela kysya joiltain henkil6ilta, jotka eivat olleet

palavereissa lasna.

Palavereja taytyy jatkossa kehittaa siltéd kannalta, ettéd keskustelu pysyy agendassa pa-
remmin eika lahde ajautumaan palaverin kannalta epaolennaisiin aiheisiin. Kysynnan ja
tuotantosuunnitelmien tasapainottamisessa on edelleen kehitettavaa, silla keskustelua
ei kayty aktiivisesti, miten esimerkiksi vapaata tuotantokapasiteettia hyddynnettaisiin.
S&OP-prosessin mittareita ei saatu otettua kayttéon kehittdmishankkeen aikana, mutta
niiden kayttoonotto oli tarkoitus suorittaa vuoden 2016 loppuun mennessa. S&OP-pro-
sessia tukeva ohjelmisto saatiin implementoitua hyvin, silla kayttoon otettu kysynnanen-
nustamisohjelmisto toimi hyvin osana prosessia. Ulkoinen input saatiin luotua S&OP-

prosessiin Ennustepankin myota, mutta sen hyddyntamisessa on viela parannettavaa.

Kuviossa 14 on esitetty jo aiemmin esitetty kuvio 9 uudestaan, mutta korostettuna saa-
vutettu S&OP-prosessin taso Lapiden nelitasoisella mallilla. Vihreat osiot kuvaavat saa-

vutettuja tasoja.
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Kuvio 14. S&OP-prosessin eri tasot kehittdmishankkeen loppuvaiheessa. (Lapide 2004c, 14)
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7.2.1 Kehittamishankkeen aikataulu

Alkuperainen aikataulu oli saada S&OP-prosessi implementoitua vuoden 2015 syksyyn
mennessa. Tavoite tiedostettiin jo alussa hyvin haasteelliseksi, silla kuten Lapide
(2004a) kirjoittaa, kestaa toimivan S&OP-prosessin implementointi tavanomaisesti noin
yksi vuosi. Jalkikateen on helppo tarkastella syita, miksi alkuperaisesta aikataulusta jaa-

tiin.

Olennaisimpana syyna oli toiminnanohjausjarjestelman vaihtaminen, joka oli ykkdsprio-
riteetti. Ennen uutta toiminnanohjausjarjestelmaa oli hyvin hankala tehda konkreettisia
toimenpiteitd S&OP-prosessin eteenpain viemiseen. Alustavaa benchmarkausta olisi
voitu kayda lapi, ettéd millaiseen prosessiin tulisi pyrkid. Tama olisi voinut nopeuttaa ta-
voitteiden hahmottamista selkedmmin jo alkuvaiheessa. Tama ei olisi kuitenkaan pois-
sulkenut benchmark-vierailua, joka suoritettiin, kun omaa S&OP-prosessia oli saatu aloi-

tettua.

Toiminnanohjausjarjestelman kayttoonoton pitkittyminen vei aikaa huomattavasti, mika
aiheutti, ettad resurssit eivat riittdneet samaan aikaan S&OP-prosessin taysimittaiseen
tukemiseen seka prosessin eteenpain viemiseen. S&OP-teoriaan perehtyneena tiesin,
ettd tdma on yksi S&OP:n kayttéonoton suurista riskeista ja ilman johdon tukea S&OP-
prosessin implementointi on kdytdnnéssa mahdotonta. Lisaksi mikali S&OP-kaytantoa
olisi heti alun perin |ahdetty rakentamaan keskitetysti Apetitin tasolla, olisi paamaara
voitu saavuttaa nopeammin. Taman kehittdmishankkeen ohjaajan siirtyessa muihin tyo-

tehtaviin syyskuussa 2015, hidastui tdman kehittamishankkeen lapivienti.

Alkuperainen aikataulu vuoden 2015 loppuun mennessa oli hyvin optimistinen, silla
S&OP-prosessiin onnistuneeseen implementointiin vaadittiin kysynnanennustamisohjel-
mistoa seka DP:n roolia. DP:n rooli olisi ollut mahdollista perustaa jo aiemmassa vai-
heessa, mutta tydkalut olisivat talldinkin puuttuneet. Kysynnanennustamisohjelmiston
implementointi oli vuorostaan kaytannéssa mahdotonta suorittaa kovin paljoa toteutu-
nutta aiemmin, silla yritysfuusio vei huomattavasti resursseja samoilta henkilGilta, joiden

tyopanosta vaadittiin kysynnanennustamisohjelmiston kayttoonotossa.
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Yhteenvetona voidaan todeta, ettd alkuperaisessa aikataulussa pysymisessa onnistuttiin
heikosti, mutta talle oli monia kehittdmishankkeesta riippumattomia syita. Mikali kehitta-
mishanketta Iahdettaisiin mittaamaan ensimmaisesta virallisesta palaverista, joka pidet-
tiin helmikuussa 2016, voitaisiin tavanomaista vuoden kestadvaa implementointiaikaa pi-

taa paaosin saavutettuna.

7.3 Kehittamishankkeen arviointi

Merkittdvan ja pitkékestoisen kehittdmishankkeen toteuttaminen on ollut opettavainen
monella eri osa-alueella. Pitkdan kestavan kehittamishankkeen hallitseminen ennalta
suunnitellusti on haastavaa eika lopulta aina edes jarkevaa. Mita pitempaan kehittamis-
hanke kestaa, sitd enemman se muuttuu ja sitd enemman silla on tarve muuttua. Yrityk-
sen henkildstd vaihtuu, uusia tuoteryhmia lanseerataan ja muut kehittdmishankkeet voi-
vat vaatia kaytossa olevia resursseja tai lisata alkuperaisen kehittamishankkeen laa-
juutta. Naiden asioiden vuoksi kehittamishanke tulisi rajata mahdollisimman hyvin heti
alussa, jotta hankkeen eteenpain vieminen on mahdollista suunnitellussa aikataulussa.
Mikali hankkeen kesto jatkuu kauan, muuttuu alkuperainen tilanne usein niin paljon, ettei
alun perin mitattuja asioita voida mitata uudestaan objektiivisesti, silld alkuperaisiin asi-

oihin ovat vaikuttaneet useat muutkin tekijat.

Jotta kehittdmishankkeen eteneminen voidaan pitdd hallinnassa, tulisi heti alkuvai-
heessa maarittda valietapit, maarittda niille vastuuhenkilét ja seurata valietappien saa-
vutusta. Tama kehittdmishanke olisi mahdollisesti voinut edeta systemaattisemmin, mi-

kali selkeat valietapit olisi maaritelty heti alussa.

7.4 S&OP-kehittamishankkeen lapivienti

S&OP-prosessia implementoidessa on olennaista selventaa koko tydyhteisélle, mita ol-
laan tekemassa, miksi ja miten se aiotaan toteuttaa. Tama lisdd ymmarrysta ja voi tuoda
esiin kehitysajatuksia ja toiveita jo heti prosessin alkuvaiheessa. Nain pyrittiin tekemaan
tamankin kehittdmishankkeen lahtétilanteen haastatteluilla. Koska kaikki tydyhteison ja-
senet eivat valttamatta koe S&OP-prosessia varsinkaan alussa tarpeelliseksi tai eivat
ymmarra sen tarkoitusta, on yrityksen johdolla merkittava rooli kehittdmishankkeen on-
nistumisessa. Tassa kehittamishankkeessa ei muutosvastarintaa noussut esille, mutta

johdon resurssit eivat aina riittaneet prosessin lapiviemisen taysimittaiseen tukemiseen.
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Toimintatutkimuksessa on tarkeda perehtya kirjallisuuteen perusteellisesti jo alkuvai-
heessa. Kuten tassakin kehittdmishankkeessa, joka toteutettiin toimintatutkimuksena, oli
S&OP-teoriaan perehtyminen tarkeaa, jotta oli mahdollista ymmartaa kunnolla, mita ol-
laan tekemassa ja miten se on mahdollista saavuttaa. Heti kun omaa prosessia on saatu
muodostettua ja sen toimivuudesta on kokemuksia, on benchmarkaus erittain hyva me-

netelma lahtea ohjaamaan prosessia oikeaan suuntaan.

7.5 Validiteetti, reliabiliteetti ja verifiointi

Uusien toimintatapojen seka ihmisten kayttaytymisen muutosta tyépaikalla on vaikea mi-
tata objektiivisesti. Kehittamishankkeen validiteettia eli tieteellista patevyytta voidaan ku-
vantaa Lapiden esittdmalla nelitasoisella asteikolla. Asteikon ensimmaisen vaiheen tun-
nuspiirteistd on onnistuttu siirtymaan monelta osin kolmannelle tasolle. Kdynnissa olevat
kehittdmistoimenpiteet tulevat viemaan S&OP-prosessin kokonaisuudessaan kolman-

nelle tasolle.

Kehittdmishankkeen verifiointi eli todentaminen on yksiselitteisesti maaritettavissa, silla
ennen kehittdmishanketta, ei kohdeyrityksessa ollut systemaattista S&OP-prosessia.
Kehittamishankkeen lopussa kohdeyritykseen oli saatu muodostettua sadanndllinen ja toi-
miva S&OP-prosessi, joka koettiin hyodylliseksi. Nain voidaan pitaa kehittdmishankkeen

luotettavuutta, eli reliabiliteettia, uskottavana.

7.6 Yhteenveto

Taman kehittamishankkeen johdosta, saatiin Apetitille implementoitua toimiva ja saan-
néllinen S&OP-prosessin aihio, jonka avulla on paasty kuvion 4 mukaisesta siiloutu-
neesta toiminnasta yhteiseen toimintamalliin. Paivittdisesta toiminnasta on tullut keski-
tettya, yrityksen sisaiset sidosryhmat keskustelevat saannodllisesti toistensa kanssa ja
yllattavia tilanteita on onnistuttu vdhentdmaan huomattavasti. Prosessi on lisdnnyt myds

ymmarrysta kokonaisuudesta.

Vaikka S&OP-prosessi ei ole lokakuussa 2016 taysimittaisesti saavutettu, on yritykseen
onnistuttu luomaan yksi keskitetty prosessi, jonka tarkoitus on sisaistetty. Vaikka S&OP-

prosessin aihio saatiin implementoitua onnistuneesti, ei prosessi tule olemaan koskaan
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taysin valmis. Menetelmia ja toimintatapoja tullaan kehittdamaan jatkossa aktiivisesti, jol-
loin toimitusvarmuutta voidaan parantaa ja lapimenoaikoja seka varastoon sitoutunutta

paaomaa pienentdd. Nailld muutoksilla on mahdollista nostaa tuotannon tehokkuutta ja
parantaa liiketulosta.
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Liite 1
1(1)

Verkkokyselyn kysymykset S&OP-palavereihin osallistujille

Osio 1.

Kuinka motivoituneesti S&OP-kaytanto on otettu mielestasi vastaan?

Hyvin / tyydyttavasti / heikosti

Kuinka aktiivisesti palavereihin mielestasi osallistutaan?

Hyvin / tyydyttavasti / heikosti

Kuinka paljon hydtya mielestasi palavereista saadaan?

Hyvin / tyydyttavasti / heikosti



Liite 2
1(1)

Verkkokyselyn kysymykset S&OP-palavereihin osallistujille

Osio 2.

Millaisena koet nykyisen palaverikdytannon verrattuna vuoden takaiseen tilanteeseen?

Vastausvaihtoehdot:

Kylla, hyva / Kylla, tyydyttava / Kylla, heikko / Ei/ En osaa sanoa

Jatkuva rutiininomainen palaverikaytanto?

Valmis palaveriagenda, jota noudatetaan?

Esivalmistelut palavereihin tehty?

Poikkitieteellinen osallistuminen?

Paatoksentekolupa?

Kurinalainen ja hyvin johdettu prosessi?

Rakentava prosessi, joka johtaa konsensukseen?

Puolueeton baseline-ennuste, joka on laadittu kysynnanennustamisohjelmistolla?

Yhteinen kysynnan ja tarjonnan suunnittelu: onko ennuste yhdessa luotu vai yhden si-

dosryhman sanelema?

S&OP-prosessin mittaaminen?

S&OP-prosessia tukeva ohjelmisto?

Ulkoinen input prosessiin?



