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teen vaikuttavien tekijéiden |6ytadmiseksi.

Kehittamistehtava jakaantui kahteen tutkimusongelmaan. Ensimmaisen tutkimusongelman
tavoitteena oli kehittdd valmisvaraston ennustamiseen ennustemalli. Toisen ongelman
tavoitteena oli listata varastoennusteen tarkkuuteen vaikuttaneita syitd. Tutkimusmenetel-
miné kaytettiin avoimia yksildhaastatteluja seka eroanalyysia.

Teoreettinen viitekehys muodostui johdon ohjausjédrjestelmén tulosohjauksesta, kaytto-
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tun ennustemallin kaava oli yleisesti kaytetty loppuvaraston laskentakaava.
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Jatkotoimenpiteina suositeltiin keskittymistd myynnin ja tuotannon ennusteprosessien pa-
rantamiseen. Ennusteiden vastuukysymyksien tarkentaminen katsottiin myds olevan tar-
ked jatkotoimenpide. Ennustemalli otettiin kaytté6n vuoden 2014 alussa.
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The principal of the present development project was Saint-Gobain Rakennustuotteet Oy.
The project focused on the principal's brand Isover. The purpose of the study was to im-
prove the control and follow-up of the forecasting process for the finished goods stock. The
goal was to create a forecasting model of the finished goods stock for monthly forecasting
purposes and to analyze the research results in order to find the reasons affecting the
forecast accuracy.

The development project was divided into two research problems. The aim of the first re-
search problem was to develop the forecasting model of the finished goods stock for fore-
casting purposes. The objective of the second research problem was to list the reasons for
the forecast accuracies of the stock forecast. Open individual interviews and variance
analysis were used as research methods.

The theoretical framework was based on the management result control system, the key
ratios of the operating working capital and forecasting the operating working capital by
using models. The chosen formula for the forecasting model was a generally used formula
for calculating the end stock.

The study resulted in a forecasting model for the finished goods stock and an analyzing
tool. Excel files and SAP Business Warehouse queries were used as tools. Time wise the
forecasting model was quick and simple to use and therefore successful. Qualitatively the
forecasting model left some room for improvement due to exceeding the limit of accuracy.
Through the variance analysis and based on own observation, the list of reasons for affect-
ing the forecasting accuracy were received.

As further actions, it is recommended to focus on improving the processes of sales and
production. In addition, the questions of forecasting responsibilities were seen as an im-
portant further action. The forecasting model was implemented at the beginning of 2014.

Keywords stock forecast, variance analysis, control, operating working
capital
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1 Johdanto

Tama opinndytetyd kohdistuu valmisvaraston ennustemallin luomiseen Saint-Gobain
konserniin kuuluvan Saint-Gobain Rakennustuotteet Oy:n Isover -tuotemerkille. On-
gelmaksi koettiin, ettei yrityksessé ole tydkaluja valmisvaraston ennustamiseen. Lisaksi

alaongelmana ei tiedetty mitka seikat vaikuttavat ennustamisen tarkkuuteen.

Kehitystyén tavoitteena oli saavuttaa kontrollia varaston ennustamiseen ja seurantaan.
Tavoitteen saavuttamiseksi luotiin ennustemalli valmisvaraston ennustamiseen kuu-
kausitasolla. Analysoimalla kuukausittaista varastoarvon toteuman ja ennusteen valista

eroa, tavoitteena oli 16ytaa syitd mitka vaikuttavat varastoennusteen tarkkuuteen.

Kehityshanke toteutettiin nykytila-analyysin ja teoreettisen viitekehyksen osalta pa&aosin
kevaalla 2013. Hanke implementoitiin vuoden 2013 viimeisella kvartaalilla. Tulosten
analysointi ja johtopaatékset tehtiin vuoden 2014 alkupuolelia. Tulosten analyysissa
kaytettiin eroanalyysid ja omaa havainnointia nykytila-analyysista. Kehitystyossé luotu

valmisvaraston ennustemalli otettiin kayttéén 2014 vuoden alussa.

2 Toimintaymparisto

2.1 Yritys

Ranskalaiseen Saint-Gobain (SG) konserniin kuuluva Saint-Gobain Rakennustuotteet
Oy:n (SGRT) liikevaihto vuonna 2012 oli 110 mEur tydllistden 396 henkiloa. SG jakau-
tuu neljgan sektoriin innovatiiviset materiaalit, rakennustarvikkeiden valmistus, raken-
nustarvikkeiden jakelu ja pakkaukset. SGRT kuuluu rakennustarvikkeiden valmistuksen
sektoriin. SGRT valmistaa sekd myy ja markkinoi Isover, Gyproc ja Ecophon tuote-
merkkeja. Isover edustaa eristystoimialaa, Gyproc kipsitoimialaa ja Ecophon akustiik-
katoimialaa (Kuvio1). Opinndytety6ni rajautuu eristystoimialan Isover tuotemerkkiin,

joka raportoi SG konsernin eristystoimialaan. (Tervetuloa SGRT Oy 2012, 3,6.)
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Kuvio 1. Saint-Gobain konserni

Isover:lla on kaksi tehdasta, joista toinen on Hyvinkaalla, jossa on myds paakonttori
sekd Forssan tehdas. Forssan tehdas valmistaa myds Ecophonin akustiikkalevyja.
Valmistus jakautuu padosin siten, ettd Hyvinkda tuottaa kevyitd lammdoneristeita ja
Forssa raskaat eristeet siten, etta Hyvinkaa valmistaa isot valmistuserét ja Forssa kes-

kittyy erikoistuotteisiin.

Tuotteet voidaan jakaa kevyisiin ja raskaisiin eristeisiin, tuulensuoja tuotteisiin, puhal-
lusvilloihin, teknisiin eristeisiin, styrofoam eristeisiin seka muihin tarvikkeisiin. Eristetyy-
pistd riippuen kayttékohteina ovat sisa-, vali- ja ulkoseinéat, kattojen yla- ja alapohjat
seka ns. betoni- ja metallisandwich rakenteet ja lattiat. Teknisten eristeiden kayttékoh-
teet ovat erilaiset LVI putket, teollisuuseristykset, laivat ja muut erikoiseristemarkkinat
kuten aurinkopaneelit ja autot. (Isover +2011.pdf 2012, 18-23.) Styrofoam, kivivillaeris-
teet, osa puhallusvillasta ja suurin osa teknisista eristeista ostetaan konsernin sisélta
tai ulkopuolisilta yhti6ilta. Muuten eristeiden valmistus on omilta tehtailta, joista toimite-

taan myds Baltiaan. (SAP Tuotehierarkia 2012.)

Isover on tunnettu energiatehokkaista ja ymparistdystavallisista eristystuotteista. Paa-
raaka-aineena kaytetdan paaosin kierratyslasia, jonka osuus on jopa 80 %. Eristeiden

valmistus muodostaa siten myés tarkedn osan Suomen lasinkeraysjarjesteimaa. Kier-
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ratyslasia on kéaytetty raaka-aineena vuodesta 1983 lahtien. Yrityksen toimintajarjes-
telma on sertifioitu seka 1ISO 9001 ettd ISO 14001 standardin mukaisesti. Ymparisto-
vaikutukset on otettu huomioon kaikkien tuotteiden elinkaaren alueilla tuotteiden raaka-
ainevalinnoissa, tuotekehityksessd, valmistuksessa, kuljetuksessa, asentamisessa,

asumiskaytossa ja jalleenkaytossa. (Isover yritysesittely 2012.)

2.2 Organisaatio

Isoverin organisaatio perustuu matriisiorganisaatioon. Liiketoimintajohtajalle raportoivat
tuotanto, rakennuseristemyynti, markkinointi ja tuotekehitys, talous seké logistiikka ja
osto. Tuontatojohtaja vastaa kummastakin tehtaasta. Hanen alaisuudessaan on noin
30 ihmista. Myyntijohtaja johtaa myés noin 30 hengen osastoa vastaten myynnistg,
markkinoinnista ja tuotekehityksesta. Teknisten eristeiden myyntip&allikké raportoi suo-
raan liiketoimintajohtajalle. Logistiikka ja ostopaallikké johtaa noin 15 hengen osastoa.
Talousosasto on pienin, 2 henkiléa, jotka vastaavat sisdisesté raportoinnista ja lasken-

nasta. (Ks. lite 1)

Talous, IT ja henkilostéhallinta hoidetaan palvelukeskuksen kautta. Talouden palvelu-
keskus on Saint-Gobain Weber Oy:n alaisuudessa. Talouden osalta palvelukeskus
hoitaa ulkoisen laskennan ja raportoinnin, johon kuuluvat Suomen lain mukainen tilin-
paatds, viranomaisraportointi, myynti- ja ostoreskontra ja kirjanpito seka kuukausittai-
nen raportointi niiltd osin, jotka eivat suoraan liity liiketoimintaan. Tama tarkoittaa sita,
ettd liiketoiminnan vastuualueeseen kuuluvat tuloslaskelma liiketoiminnan tulokseen

asti seka taseen osalta kayttdpdaoma.

2.3 Arvot ja toimintaperiaatteet

Saint-Gobain — konsernin ja sita kautta myds Isoverin yhteisid perusarvoja ovat amma-
tillinen sitoutuminen, muiden kunnioittaminen, rehellisyys, lojaalisuus ja solidaarisuus.
Ammatillisella sitoutumisella tarkoitetaan tyontekijan tietojen ja taitojen hyddyntamista
parhaalla mahdollisella tavalla sekd asiantuntemuksen yllapitamista koulutuksen avul-
la. Lisaksi tyontekijat huolehtivat omalta osaltaan ymparistosta, terveydestaan ja turval-

lisuudestaan.
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Muiden kunnioittaminen sisaltaa erilaisuuden, eri kulttuurien ja erilaisten ihmisten hy-
vaksymisen. Tama ilmenee halukkuutena kuunnella muita, tiedottaa, selittda ja kayda
vuoropuhelua. Rehellisyys tarkoittaa ehdotonta rehellisyyttéd kaikissa tyotehtavissa,
mik& ei salli oman edun asettamista konsernin edun edelle. Lojaalisuus edellyttada re-
hellisyytta ja oikeudenmukaisuutta toimittaessa esimiesten, tyétoverien, alaisten tai
kolmansien osapuolten kanssa, mika edellyttdd yrityksen ja konsernin ohjeiden ja si-
saisten saantdjen noudattamista. Viimeisend solidaarisuus pohjautuu yksilén vastuu-
seen omasta tyostdan, mika rohkaisee timitydhon. (Saint-Gobainin yleiset kayttayty-

mis- ja toimintaperiaatteet, 8-16.)

Arvojen lisaksi SG on madarittanyt toimintaperiaatteet, jotka mahdollistavat konsernin
pitkdaikaisen strategian mukaisen kestavan kehityksen ja vastuullisen kasvun. Toimin-
taperiaatteita ovat lain kunnioittaminen, ymparistéstd huolehtiminen, tyontekijdiden
terveys ja turvallisuus ja tyontekijdiden oikeudet. Toimintaperiaatteilla tarkoitetaan voi-
massa olevien lakien ja maaraysten noudattamista, erityisesti tulee valttaa toimia, jotka
rikkoisivat kilpailusdadantéa. Yritysten tulee edistda aktiivisesti ympéristdnsuojelua.
Yrityksen tulee edistaa toimia ja kaytantsja, joilla varmistetaan paras mahdollinen suoja
tydpaikan terveys- ja turvallisuusriskeja vastaan. Lisaksi yrityksen tulee varmistaa, etta
tyéntekijéiden oikeuksia kunnioitetaan. Periaatteita tulee noudattaa silloinkin, kun pai-
kallinen lainsaadanto ei niin vaatisi. (Saint-Gobainin yleiset kayttdytymis- ja toimintape-

riaatteet, 19-27.)

2.4 Toimiala

Eristysliiketoiminta on osa rakennustoimialaa. Rakennustoimialan markkinat jaetaan
uudis- ja korjausrakentamiseen seka tekniseen eristdmiseen. Uudisrakentaminen ja-
kautuu asuinrakentamiseen ja muut kuin asuinrakennukset, joita ovat esim. liike-, teol-
lisuus- ja varastorakennukset. (Isover +2011.pdf 2012, 16.) Ala on hyvin suhdanne-
herkka ala. Rakentamisen maaréan ennustetaan laskevan vuonna 2013 -1,4 % ja jatka-

van laskua vield seuraavana vuonna -0,6 %. (Taulukko 1.)
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Taulukko 1. Rakentamisen méaaran kehitys Suomessa 2011 - 2014 (VTT 2013, 45)

RAKENTAMISEN MAARAN KEHITYS SUOMESSA 2011...2014
Tuotannon ’ Indeksi
aro 2011 2011 2012 2013 2014 2005=100

mrd € % % % % | 2014

Asuntojen uudisrakentaminen 6.1 7 8 7 -10 79 |
Muu uudistalonrakentaminen 6.4 7 9 -8 -1 | 96
Uudisrakentaminen yhteensa 125 T |8 4 | 88
Korjausrakentaminen 10,3 2 2 3 3 124
Talonrakentaminen yhteensa 22,8 4 4 3 0 103
Maa- ja vesirakentaminen 5.7 5 -1 0 4 | 95
Rakentaminen yhteensi 28,6 2,3 3,2 -1,4 0,6 101

Lahteet: Tilastokeskus, VTT:n ennusteet ja laskelmat

VTT Expert Senices Oy, Tampere, helmikuu 2013

Rakennustoimiala ja sitd kautta eristysliikketoiminta on myéds tulevina vuosina isojen
muutosten kohteina. Euroopan parlamentti hyvaksyi 2010 uusia rakennuksia koskevan
energiatehokkuuslain. Vuonna 2020 kaikkien uudisrakennusten taytyy olla lahes nolla-
energia taloja ja niiden energialdhteena kaytetddn enimmakseen uusiutuvaa energiaa.

(Euroopan parlamentti 2010.)

3 Tutkimuksen perustiedot

3.1 Tausta

Isoverilla oli Newton -projekti vuonna 2007, jonka tarkoitus oli kdyttépadoman alenta-
minen. Tavoitteeksi annettiin kolmessa vuodessa vahentdd kayttépadoman kiertono-
peutta 10 paivalla. Projektissa koulutettiin, neuvottiin ja annettiin tydkalut kayttépaa-

oman hallintaan. (Project Newton 2007.)

Myyntisaamisten alentamisen mahdollistavia tarkeita seikkoja olivat huomion kiinnitta-
minen asiakassopimusten maksuehtoihin, laskutus heti toimituksen yhteydessa, lasku-
tusvirheiden vahentaminen seka perimisen tehostaminen. Ostovelkojen kiertoon liittyva
tarkein seikka oli huomion kiinnittdminen maksuehtoihin. Ostoneuvotteluissa pyritdan
saamaan mahdollisimman pitkd maksuehto ja k&ydaan Iapi olemassa olevien sopimus-
ten maksuehdot verrattuna toteutuneisiin ehtoihin. Varaston maaran alentamiseen puo-
lestaan vaikuttavat hitaasti kiertdvien tuotteiden eliminointi, tilausmaarien ja varasto-
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maarien optimointi sekéa varastointi menettelytapojen ja sadantdjen uudelleenarviointi.
(Project Newton 2007.)

3.2 Tutkimuksen tavoitteet ja ongelma

Tutkimuksen tavoitteena on luoda Isoverille ennustemalli valmisvaraston ennustami-
seen. Ennustemallilla ennustetaan valmisvaraston arvo kuluvan kuukauden lopussa.
Tavoitteena on myds rakentaa seuranta ennusteen ja toteutuneen vélille. Seurannan

analyysista on tavoitteena saada lista syistd, jotka vaikuttavat ennusteen tarkkuuteen.

Tutkimuksen paéongelma on:

e Millaisella ennustemallilla ennustetaan valmisvaraston arvo?

Hallamaan ja Lehtosen haastatteluista kavi ilmi, ettd ongelmaksi koettiin, ettei yrityksel-
l& ole valmistavavarastolle ennustemallia kuukausitasolla. Raaka-aine- ja varasosava-
rastojen ennustamisen ei koettu olevan niinkdan ongelma, koska niiden varastoarvot
pysyvéat suhteellisen stabiilina vuoden aikana. Raaka-ainevarastot ajetaan loppuun
ainoastaan pitkien seisokkien aikana ja varasosavarastossa on sailytettava tuotannolle
kriittisia osia puskurivarastona. (Hallamaa & Lehtonen 2013, 14. — 15.2.2013.) Ennus-
temallilla voitaisiin myés maaritella tavoitteita tarkemmin seka tarkastella varastohallin-

noinnin s&antéja, joihin mahdollisesti tarvitaan muutoksia. (Hallamaa 2013, 14.2.2013.)

Tutkimuksen alaongelma on:

e Mitka seikat vaikuttavat valmisvaraston ennusteen tarkkuuteen?

Valmistavaravaraston arvot voivat muuttua hyvinkin paljon riippuen tuotannosta ja ky-
synnasta. Tuotanto ennustaa loppuvaraston ja kuukauden tuotannon tonneissa ja
myynti tekee oman kysyntdennusteen kuutioissa, mutta talousosastolla tuotantoa ja
kysyntaa ei yhdisteta raportille eikéd kontrolloida jélkikateen toteuman ja ennusteen ero-
ja. Ongelmaksi koettiin, etta ei tiedetd mitka seikat vaikuttavat varastojen ennustetta-

vuuden tarkkuuteen. (Lehtonen 2013, 15.2.2013.)
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3.3  Tutkimuskysymykset

Tutkimuskysymyksiksi muodostuvat tutkimusongelman perusteella seuraavat kysy-

mykset:

Voiko olemassa olevia SAP Business Warehouse kyselyja ja Excel tiedostoja kayttaa
hyvéaksi muokkaamalla niita tutkimukseen sopivaksi?
Milla tarkkuudella ennustetaan valmisvarasto?

e tuoteryhma

e materiaali

e varasto
Onko valmisvaraston tulevaan ennustemalliin mahdollista rakentaa mita-jos analyysia?

Mitka seikat vaikuttavat valmisvaraston ennusteen tarkkuuteen?

3.4 Tutkimuksen rajaus

Alkuperagiseen suunnitelmaan kuului myds toisen ennustemallin rakentaminen, joka
koskisi LRP- ja budjettiprosessia. Haastatteluissa kavi ilmi, etta kayttépadoman ennus-
tamisesta puuttuu tydkalu, jota voitaisiin kayttdd vuosittaisen kayttbpadgoman ennus-
teen tekemiseen LRP- ja budjettiprosessissa. Naihin kaivataan kiertoaikoihin perustu-
vaa ennustamista, josta nahtaisiin toteutuneita edellisten vuosien trendeja. (Lehtonen
2013, 15.2.2013.) Tyén laajuuden vuoksi, tutkimus rajattiin koskemaan kayttépaaoman

osalta valmisvaraston ennustemallin rakentamista kuukausitasolle.

Kayttépadomaprosessiin kuuluvien prosessien kehitys jatettiin tyén ulkopuolelle, koska
prosessien parannus oli osa Newton projektia. Haastatteluissa myyntisaamisten ja os-
tovelkojen osalta haettiin vastauksia miten prosessit toimivat yleisesti kokonaiskuvan

saamiseksi.

3.5 Tutkimusmenetelmat

Opinndytetyd on kvalitatiivista eli laadullista toimintatutkimusta. Tutkimusmenetelména
kaytettin haastattelua. Haastattelutyyppina kaytettiin avointa haastattelua ja toteute-
taan yksilohaastatteluna. Haastatteluissa keskityttin kokoamaan tietoa kayttépdaoman
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ennustamisen nykytilasta. Kysymykset keskittyivat lahinna l6ytdmaan vastauksia miten
tuotannon ja myynnin ennusteet tehdaan kaytannoéssa talla hetkelld seka havainnointiin

ennusteen tekemisesta.

Haastateltavat ovat kayttépaaoman eri osa-alueiden prosessien seké talouden asian-
tuntijoita. Haastattelujen yhteydessa keréttiin ongelmaan liittyvia dokumentteja kuten

tiedostoja ja prosessikaavioita.

Haastatteluja oli saman henkilén kanssa useampia tutkimuksen edetessé aineistosta
saatujen tietojen lisatulkinnan tarpeesta johtuen. Ennusteiden tavoitteiden ja toteutu-
neiden vélisid eroja analysoidessa, haastateltin ennusteiden tekijoitd erojen syiden

I0ytadmiseksi.

Analyysissa kaytetdan eroanalyysia, jossa lasketaan kuinka paljon eroista johtuu hin-
nasta, volyymista tai mixin muutoksesta. (Atkinson ym. 2007, 473, 481.) Eroanalyysi
valittiin, koska yrityksen siséisessa raportoinnissa kaytetdan eroanalyysia myynnin ja
likevoiton analyysissa ja on sen vuoksi tuttu analysointitapa yrityksessa. Analyysia
kaytetasn usein tuloksen analysoinnissa, mutta voidaan kayttdd myds varastojen ana-

lysoinnissa. (Jarvenpaa ym. 2010, 120.) Alla kaytettavéat analysointikaavat:

Hintaero = toteutunut méara * (toteutunut hinta — tavoitehinta) (1)
Ma&aréero = tavoitehinta * (toteutunut maara — tavoitemaara) (2)
Mixero = (toteutunut hinta per tuoteryhmé — ennustettu maéara per tuoteryhma) * (en-

nustettu hinta per tuoteryhma — kokonaisennustettu hinta) (3)

Eroanalyysin ja ennusteen tekijoiden haastattelujen tulokset listataan lopuksi yhteen

kooten syyt, jotka vaikuttavat ennustetarkkuuteen.

3.6 Mittarit

Tutkimuksen onnistumisen tavoitteena on rakentaa ennustemalli valmisvaraston en-
nustamiseen. Tavoite katsotaan saavutetuksi, kun voidaan esittdd ennustemalli, jota

yritys voi kdyttaa valmisvaraston ennustamiseen kuukausitasolla.
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Ennustemallin perusideana on pitdd malli yksinkertaisena, jotta ennusteen tekoon ei
menisi paljon aikaa. Ennusteen tekoon ei raportointiaikataulujen puitteissa ole montaa

paivaa vaan ennusteen on ihanteellisesti valmistuttava 2-3 tunnissa.

Varastoennusteen tulisi myds olla mahdollisimman tarkka, jotta ennusteella kyetaan
tekemaan oikeita johtopaatoksia varastotasoista. Valmisvaraston ennustuksen ja toteu-

tuneiden eroa seurataan mittarilla:
Ero = tavoite — toteutunut

Valmisvaraston eroa seurataan euromaaraisesti ja prosentuaalisesti. Jotta ennuste
voitaisiin katsoa tarpeeksi tarkaksi, tulisi toteutuneen ja tavoitteen ero pysya alle 5%.

Tavoite-ero maariteltiin yhdessa toimeksiantajan kanssa.

Lisaksi tutkimuksen ja analysoinnin lopputuloksena esitetdan lista syista, jotka vaikut-
tavat ennusteen tarkkuuteen. Syita peilataan luvussa 4.3.1 esitettyyn listaan, josta etsi-

tdan samankaltaisuuksia.

3.7 Kasitteita

APO = Advanced Planning and Optimizing. Sap:n jarjestelma, joka toimittaessa taydel-
l& kapasiteetilla laskee rajoitteita myyntiallokaation ja karkeasuunnitelman perusteella.
Myyntiallokaatio siséltéaa rajoitteet, jotka koskevat maata ja tuoteryhmi&. Karkeasuunni-
telmarajoite sisaltaa 6-8 tuoteryhmaa ns. standard classic —ryhmat, joihin kuuluvat ns.

volyymituotteet.
Business Warehouse = SAP - kayttjarjestelman raportointijarjestelma.

LRP = Long Range Plan, strateginen pitkdnajansuunnitelma, joka tehdaan joka vuosi

viideksi vuodeksi kerrallaan.

RF = Rolling Forecast, tulosennuste seka kayttdpadomaennuste, joka tehdaan nelja

kertaa vuodessa kvartaaleittain.
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SixPack = Isover:n kuukausittainen raportointipaketti, joka tehdaan excel:ssa. Siséltéda
tuloslaskelman ja taseen seké myynnin ja tuotannon tulokset. Jokainen osasto kom-
mentoi omalta osaltaan kuukauden tulosta SixPack:iin. Lahetetddn Ranskaan keskus-

konttorille ja johtoryhmalle.

Standardihinta = Tuotteen suunniteltu omakustannushinta, joka koostuu tuotannon

muuttuvista ja kiinteista kuluista.

Variance Incorporation = Laskelma, jossa varaston arvo uudelleen arvostetaan kuu-

den kuukauden jaksotetuilla tuotannon variansseilla. Tehdaén joka kuukausi tehtaittain.

Tuotantovarianssit = Toteutuneen valmistuskustannuksen ja standardihinnan ero
Tuotannonvariansseihin kuuluvat toiminta-asteen varianssi, tuotantotekijéiden kustan-

nusten varianssi, tekninen ja kiinteiden kulujen varianssi.

Toiminta-asteen varianssi = Lasketaan kertomalla kuukauden budjetoitu hinta toteu-

tuneen ja budjetoidun tonnimaaran erotuksella.

Tuotantotekijdiden kustannusten varianssi = Lasketaan kertomalla raaka-aineiden

kuukauden kulutus toteutuneiden ja budjetoidun raaka-aineen hinnan erotuksella.

Tekninen varianssi = Lasketaan kertomalla budjetoitu raaka-ainehinta toteutuneen ja

budjetoidun raaka-aineen maaran erotuksella.

Kiinteiden kulujen varianssi = Lasketaan vahentamalla toteutuneista kiinteista kus-

tannuksista budjetoidut kiintedt kustannukset.

Vilitettdvit tuotteet = Tuotteet, jotka ostetaan kolmannelta osapuolelta tai sisaryhtidil-

ta. Tuotteilla on kirjanpidossa oma varastotili.
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4 Teoreettinen viitekehys

4.1 Tulosohjaus

Ongelman taustakuvauksen yhteydessa luvussa 3.1 kerrottiin milla eri tavoin yritys on
hallinnut kayttépadomaa. Opinnéytetyon tavoite on asettaa kontrolleja hallinnan sijaan.
Taman vuoksi on hyva maarittda ohjauksen ja hallinnan ero. Ohjauksen ja kontrollin
tarkoitus on varmistaa, etta yrityksen toiminnat ovat suunnitelmien mukaisia ja yrityk-
sen tavoitteet saavutetaan. Kontrollit ovat mittareita ja tietoa, kun taas hallinta tarkoittaa
suuntaa. Hallinta tarkoittaa toimintaa, joka varmistaa, etta tydé on tehty tavalla, jolla se
oli tarkoitettu alkuperaisesti tehtavaksi. Kontrolli puolestaan tuottaa tietoa, joka auttaa

maarittdmaan tavan, jolla toimintaa voidaan hallita.

Kontrollit voidaan jakaa strategiseen ohjaukseen ja johdon ohjausjarjestelmiin. Strate-
ginen ohjaus keskittyy ulkoiseen ohjaukseen, mitka ovat yrityksen vahvuudet, heikkou-
det ja rajoitukset toimialan kilpailutilanteessa. Johdon ohjausjarjestelmét, joihin seu-
raavissa kappaleissa keskitytaan, sisaltavat tulosohjauksen liséksi toiminnan-, henki-
I6st6- ja kulttuuriohjauksen. (Drury 2008, 387-388.)

Toiminnanohjauksen tarkoitus on edistda haluttua toimintaa rajoittamalla ep&haluttua
kaytosta, kontrolloida hyvaksymisprosesseja sekd maarittda vastuut. Henkilosto- ja
sosiaalisessa ohjauksessa maaritetaan yrityskulttuuri, koulutus ja resurssit. Halutaan
varmistaa, ettd tyontekijsilla on mahdollisuudet ja resurssit tehda tyé hyvin. (Drury
2008, 389-390.) Opinnaytetyén ongelman ratkaisuun kaytetaan tulosohjausta, johon

seuraavissa osioissa tarkemmin.

4.1.1 Tulosohjauksen vaiheet

Tulosohjauksen tarkoitus on kerata ja raportoida tietoa tehdysté tyostd. Tulosohjaus
kuvataan yleensé rahallisina mittareina kuten tuotot, kustannukset, voitot tai suhdelu-
kuina kuten sijoitetun paaoman tuottoprosentti. Tulosohjaus kuitenkin sisaltaa myos ei-
rahallisia mittareita kuten kuinka monta prosenttia kokonaisasiakastoimituksista toimi-

tettiin ajoissa tai kuinka monta kappaletta tuotannosta oli viallisia. Tulosohjaus sisaltaa
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nelja eri vaihetta: mittareiden maarittdminen, tulostavoitteiden maarittaminen, tuloksen

mittaaminen ja palkitseminen. (Drury 2008, 390.)

Mittareiden maérittdminen on tarkeda, koska tavoitteet, jotka asetetaan ja mitataan,
muokkaavat tyéntekijdiden nadkemysta siitd mika on tarkeda. Termi "Sita saa, mita mit-
taa”, kertoo siité, ettd tydntekijat tekevat tyotd parantaakseen alueita, joita mitataan
vaikka mitattava alue ei ole oikein maaritelty. Jos mittarit eivat ole yrityksen tavoitteiden
ja suunnitelmien mukaisesti yhtenaisia, tulosmittarit ronkaisevat tyontekijoita tekemaan

vaaria asioita. (Merchant 2003, 26.)

liman tulostavoitteita tyontekijat eivat tiedd mihin he tahtaavat. Tavoitteet parantavat
tydntekijdiden motivaatioita antaen paamaéaran johon tédhdata seka tavan tulkita omaa
suoritusta. Tavoitteet on my6s maaritettéva joka tasolle, jota mitataan. Olennainen osa
tulostavoitteiden tulkinnassa on verrata toteutunutta tulosta tavoitteisiin. (Merchant

2003, 27-28.)

Tuloksen mittaamisessa tarkeaa on olla tarkka, puolueeton, oikea-aikainen ja ymmar-
rettava. Mittauksen pitaisi olla riittavalla tarkoitukseen sopivalla tarkkuudelle asetettu,
100 prosentin tarkkuus ei ole tarkein. Mittaavan henkildn pitéisi olla myds puolueeton,
prosessin ulkopuolinen henkilé. Oikea-aikaisuus tarkoittaa aikaviivettd toteutuneen
tuloksen ja raportoidun tuloksen valilla. Merkittdvat myéhastymiset raportoinnissa va-
hentavat motivaatioita ja mydhastyttavat korjaavia toimenpiteitd. Jos mitattavat tavoit-
teet ja mittarit eivat ole ymmarrettavia, johdon on vaikea tietda kuinka heidén toimenpi-

teet vaikuttavat mittaukseen.

Tulosohjauksen viimeisena vaiheena on palkitseminen, joita ovat palkankorotukset,
bonukset, ylennykset ja huomionosoitukset. Tyétekijalle palkinto voi olla myds tunne
merkittavastd saavutuksesta. Tavoitteista jadminen vahentaa tai poistaa palkitsemisen.
(Drury 2008, 391.)

4.1.2 Tulosohjauksen edut ja haitat

Tulosohjauksella on useita etuja ja haittoja. Tulosohjauksen etuna on sen helppo toteu-
tettavuus, jonka vuoksi se on isossa roolissa useimmissa yrityksissé ja on mahdollista

toteuttaa vaikka toimenpiteet yrityksessd puuttuisivatkin. Toisena etuna on tulosohja-
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uksen vaikutus tyéntekijan sitoutumiseen ja motivaatioon, koska mittauksen voi raata-
16id& jokaisen tarpeeseen sopivaksi, jolloin saadaan parempia tuloksia. Etuna on myos,
ettd tulosohjauksen rakentaminen on edullista. Yleensé tulosohjaukseen liittyvat rapor-
tit kerataan muista kuin suoraan johdon ohjaukseen liittyvistad syistd, kuten talous- ja
veroraportointi tai strategiaan liittyvat raportit. Taman vuoksi tulosohjaukseen liittyvat

raportit ovat helppo soveltaa jo valmiista raporteista.

Tulosohjauksen haittana on, etta se ei tuota taydellista tietoa siita, ovatko toimenpiteet,
joita kaytettiin, olleet hyvia vai huonoja. Tadma johtuu mittaukselle ominaisista tarkeista
seikoista tarkkuudesta, puolueettomuudesta, oikea-aikaisuudesta ja ymmarrettavyy-
desta. (Ks. luku 4.1.1.) N&ita seikkoja on joskus vaikea korjata ja jopa tunnistaa. Toise-
na haittana on, kun tulokseen on vaikuttanut muita tekijéité kuin tyéntekijan omat taidot
ja ponnistus, tulosohjaus siirtaa riskin omistajilta tyontekijéille. Naita kontrolloimattomia
asioita ovat esim. kysynta ja markkinamuutokset. Suurin osa ihmisista ei ole riskinotta-
jia, jonka vuoksi yrityksen on pitddkseen tydntekijat tarjottava korkeampia korvauksia

riskinottamisesta.

Tulosohjaus nahdaén usein tapana motivoida ihmisid saavuttamaan tuloksia. Talléin
tavoitteiden pitaisi olla haastavia mutta saavutettavissa, jotta motivaatio sailyy. Toiseksi
tulosohjaus nahdaan tapana sitouttaa ihmisia, jolloin tavoitteet maaritetdan organisaa-
tion joka tasolle. Sitouttaakseen ihmiset tavoitteiden pitéisi olla mieluiten konservatiivi-
sempia kuin haastavia. Koska yritys ei voi saavuttaa optimaalista tavoitetta kummalla-
kin toimenpiteelld, yrityksen on uhrattava joko motivaatio tai sitouttaminen. Mydskaan
kaikki tyéntekijat eivat halua olla tulosriippuvaisia vaan kdydéa tyéssa kahdeksan tuntia
ja menna kotiin. (Merchant 2003, 221-222.)

4.2 Tunnusluvut

Tilinpaéatésinformaatiolla on useita eri kayttajaryhmia. Naita ryhmia ovat omistajat, si-
joittajat, yrityksen johto, tyontekijat, rahoittajat, tavarantoimittajat, asiakkaat ja erilaiset
viranomaiset. Keskeisin tilinpaatoksen kayttajaryhma on yrityksen omistajat, jotka ensi-
sijaisesti, omien tavoitteidensa mukaan, ovat kiinnostuneita joko sijoituksesta saatavas-
ta tuotosta suhteessa riskeihin tai sijoituksen mukana tuomasta paatantavallasta yrityk-
sessd. Yrityksen johto kayttaa tietoa paivittaisen liikketoiminnan operatiivisiin ja suurem-

piin investointipaatoksiin. (Niskanen & Niskanen 2003, 13-14.)
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Tilinpaatoksen perusteella laskettavat tunnusluvut voidaan jakaa kolmeen ryhmaan:
kannattavuuden, vakavaraisuuden ja maksuvalmiuden tunnuslukuihin. Vakavaraisuu-
den tunnuslukuja kutsutaan myos rahoituksen tai rahoitusrakenteen tunnusluvuiksi ja
maksuvalmiuden tunnuslukuja likviditeetin tunnusluvuiksi. Liséksi voidaan erottaa
omiksi ryhmikseen tehokkuutta mittaavat kiertonopeustunnusluvut. (Niskanen & Niska-
nen 2003, 110.) Tdssa osioissa keskitytdan tarkemmin selittdmaéan vain opinndytetyon
kannalta tarkeat tunnusluvut, joita ovat kannattavuuteen, maksuvalmiuteen ja tehok-

kuuteen liittyvat tunnusluvut.

Tunnusluvut esitetdan padosin suhdelukumuotoisina, jolloin niissd suhteutetaan yksi
tilinpaatéksen era johonkin toiseen tilinpaatdoseraan kuten liikevaihtoon tai taseen lop-
pusummaan. Tama johtuu siitsd, ettd suhdelukumuotoisuus mahdollistaa vertailun eri-
kokoisten yritysten ja eri vuosien valilla. Tunnuslukujen antama mittaustuloksen tark-
kuus riippuu niiden pohjana olevan aineiston luotettavuudesta. Tunnusluvun katsotaan
olevan validi, kun sen antamat tulokset ovat keskimaarin oikeita. Tunnuslukujen katso-
taan myoés olevan luotettavia eli reliaabeleja, kun sen antamien mittaustulosten hajonta
on pieni. (Niskanen & Niskanen 2003, 111.)

4.2 1 Kannattavuuden tunnusluvut

Yrityksen kannattavuus tarkoittaa yrityksen kykya tuottaa liketoiminnallaan tuloja
enemman kuin tulojen hankkimiseksi tarvittavia menoja. Yrityksen tulot ja menot vaihte-
levat investointien ajoittumisen ja suhdannevaihtelujen mukaan, joten kannattavuus
méaritellaan yleensa yrityksen pitkdn aikavalin tulontuottamiskyvyksi. Kannattavuutta

mitataan jakamalla tilikauden tuotot sidotun padoman maaralla.

Yksi kaytetyimmista kannattavuuden tunnusluvuista on sijoitetun padoman tuottopro-
sentti (return on investment, ROI), joka kuvaa yrityksen saannéllisen liiketoiminnan
tuottoa suhteessa tuottoa vaativaan paaomaan. ROI lasketaan seuraavasti (Kallunki &
Kyténen 2007, 74-75.):

Sijoitetun padoman tuotto-% =  Nettotulos + Rahoituskulut + Verot % 100 %
Sijoitettu pagoma ’ (4)
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Jakajana olevalla sijoitetulla padomalla tarkoitetaan oikaistua omaa p&daomaa ja sijoi-
tettua vierasta paaomaa. Oikaistu oma pddoma lasketaan lisdamalla omaan paaomaan
poistoero ja vapaaehtoiset varaukset, joista vahennetddn oman padoman oikaisut. Si-
joitettua vierasta pdéomaa ovat kaikki vieras padoma, josta on maksettu korko tai tuot-
to. (Niskanen & Niskanen 2003, 115.) Konsernin ohjeen mukaan ROIl:n nettotulos las-

ketaan aina rullaavan 12 kk tuloksen mukaisesti. (SIF handbook 2012, 16.)

Kun kannattavuutta tarkastellaan koko yrityksen nakokulmasta, tunnuslukuna kayte-
taan koko padoman tuottoprosenttia (return on asset, ROA). ROl ja ROA eroavat toisis-
taan siten, ettd ROA:ssa jakajana on koko pddoma omistajien ja velkojen yritykseen
sijoittaman p&3oman sijasta. ROA:n lasketaan seuraavasti (Niskanen & Niskanen
2003, 114-115.):

Koko padoman tuotto-% = Nettotulos + Rahoituskulut + Verot 100 %
Taseen loppusumma ° (5)

Kannattavuuden tunnuslukuja voidaan analysoida ns. DuPontin kaavalla (Kuvio 2.),
joka kuvaa paremmin opinnaytetydssa kaytettdvaa kayttopadoman sijoittumista tunnus-
lukuihin. DuPontin kaava jakaa tunnusluvun kahteen komponenttiin: tuloksen kannatta-
vuuden mittari (tulos/liikevaihto) ja tehokkuutta kuvaava kiertonopeusmittari (likevaih-
to/koko padoma). Kaavalla voidaan selittdd, mista koko padgoman tuottoprosentin muu-

tokset johtuvat. (Niskanen & Niskanen 2003, 137.)
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Kuvio 2. DuPont — kaavakuva (Jarvenpaa ym. 2010, 275)

4.2.2 Maksuvalmiuden tunnusluvut

Maksuvalmiudella eli likviditeetilla tarkoitetaan yrityksen kykya suoriutua lyhyen aikava-
lin eraantyvista maksuista, joka kuvaa yrityksen lyhyen aikavalin rahoituksen riittavyyt-
ta. Riittamattomasta maksuvalmiudesta johtuvat erdpdivien ylitykset johtavat viivastys-
korkokuluihin. Korkea maksuvalmius toisaalta sitoo yrityksen omaisuutta huonosti tuot-
tavaan kassareserviin. Maksuvalmiuden mittareiden perustana ovat taseen Ilyhytvaikut-
teiset erat, joita kutsutaan yhteisnimella kayttépaaoma eli liikepdaoma. (Kallunki & Ky-
ténen 2007, 84.)

Bruttokayttépadomaan kuuluvat yrityksen vaihto- ja rahoitusomaisuus. Rahoitusomai-
suuteen kuuluvat kassa, myyntisaamiset ja jalkimarkkinakelpoiset arvopaperit. Brutto-
kayttopaaoma kertoo kuinka paljon yrityksen liikketoiminnan pyérittaminen sitoo varoja
rahoitus- ja vaihto-omaisuuteen. Nettokayttépadoma eroaa bruttokdyttbpadomasta
siten, ettd bruttokayttopadomasta vahennetdan yrityksen lyhtyaikaiset velat. Nettokayt-
tépadoma kertoo kuinka suuri osuus yrityksen kayttépddomasta on rahoitettu pitkaai-
kaisella vieraalla pagdomalla tai omalla padomalla. (Niskanen & Niskanen 2003, 117.)
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4.2.3 Vapaa kassavirtalaskelma

Konsernin kayttama vapaa kassavirtalaskelma (free cash flow) poikkeaa perinteisista
Suomessa kaytetyissd kassavirtalaskelmista siten, ettda vapaan kassavirtalaskelman
lahtékohta on yrityksen liikevoitto. Perinteissd mallissa kassavirtalaskelma lahtee likke-
vaihdosta, jota korjataan laskelmassa ylhaalta alaspéin kassaperusteiseksi. Vapaassa
kassavirtalaskelmassa korjataan laskelmaa liikevoitosta yldspédin kassaperusteiseksi.
(Kallunki & Kyténen 2007, 111-112.) Vapaan kassavirtalaskelman kaava:

Liikevoitto

+ Osuus osakkusyhtidista

- Operatiiviset verot

+/- Rahoituskulujen/tuottojen verovaikutus
Operatiivinen kassavirta

Poistot

Bruttokassavirta

- Nettokayttépadoman muutos

- Bruttoinvestoinnit

= Vapaa operatiivinen kassavirta

+/- Muut erat (verojen jalkeen)

= \Vapaa kassavirta (6)

Imnm + 1

Vapaan kassavirtalaskelman nettokayttdpadomaan ei yleensa siséallyteta korollista ra-
hoitusomaisuutta ja korollista lyhtyaikaista vierasta padomaa. (Kallunki & Kytdnen
2007, 113.) Taman vuoksi nettokayttdépaadoman laskentakaava yksinkertaistuu. Kon-
sernissa tata kutsutaan operatiiviseksi kayttbpddomaksi, joka lasketaan seuraavasti
(SIF handbook 2012, 16.):

Operatiivinen kéyttopadoma = Vaihto-omaisuus + Myyntisaamiset - Ostovelat
(7)

4.2.4 Tehokkuuden tunnusluvut

Kayttépdaomaerien eli myyntisaamisten, ostovelkojen ja varastojen kiertoaikaa ja kier-
tonopeutta mittavat tunnusluvut kertovat kayttépddoman sitoutumista, kuinka nopeasti
eri kayttdpadomaerat muuttuvat yrityksessa rahaksi. Yritysten pitaisi pyrkia kayttdmaan
kayttopadomaa mahdollisimman tehokkaasti pitdmalld myyntisaamiset ja varastot pie-

nind ja hyédyntamalla edullista ostovelkarahoitusta. Toisaalta myyntisaamisten ja va-
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rastojen minimointi voi johtaa yrityksen kassavirtojen nakékulmasta huonoihin tuloksiin,
jos se vaikuttaa negatiivisesti yrityksen liikevaihtoon. Toisaalta taas negatiiviset kierto-
ajat kertovat yrityksen rahoittavan myds pidempiaikaisia investointeja lyhytaikaisella

vieraalla pddomalla. (Niskanen & Niskanen 2003, 122.)

Myyntisaamisten kiertoaika (DSO, days sales outstanding) kertoo, kuinka kauan yrityk-
sessa keskimaarin kestaa, ennen kuin myyntituotot kertyvat kassaan. Tunnusluku las-
ketaan jakamalla tarkasteltavan ajanjakson loppuhetken myyntisaatavat keskimaarai-
selld paivittaiselld myynnilla. Jos tunnusluku tarkastellaan vuositasolla, kaytetaan pai-
vien lukumaarana yleisesti 365. (Niskanen & Niskanen 2003, 122.) Paivien lukumaara-

na kaytetdan myods 360, joka on myds konsernin kayttama lukumaara.

Myyntisaamisten kiertoaika = Myyntisaamiset % 360
Liikevaihto (8)

Myyntisaamisten kiertoaikaa kuvaava tunnusluku kuitenkaan anna tarkkaa kuvaa yri-
tyksen myyntisaamisten tilasta. Tunnusluvun arvo muuttuu, jos yrityksen myynti muut-
tuu, vaikkei yrityksen asiakkaiden maksukéayttaytyminen muuttuisikaan. (Niskanen &
Niskanen 2003, 124.)

Ostovelkojen kiertoaika (DPO, days payables outstanding) kertoo, miten pitkia maksu-
aikoja yritys on saanut lyhytaikaisille veloilleen tavarantoimittajiltaan ja miten se on
kayttanyt naitd maksuaikoja. (Niskanen & Niskanen 2003, 124. Ostovelkojen kiertoaika
kasvaa, jos yrityksen investointeihin liittyvia ostovelkoja siséltyy taseen ostovelkoihin.

Ostovelkojen laskentakaava on:

Ostovelkojen kiertoaika

Ostovelat « 360
Ostot (9)

Varastojen kiertoaika (days inventories outstanding) mittaa yrityksen varastoihin sitou-
tuvaa padomaa. Kiertoaika kertoo, kuinka tehokkaasti yrityksen varastohallinta toimii,
kuinka kauan yrityksen raaka-aineet ja tavarat ovat varastossa, ennen kuin ne myy-
daan. Mita suurempi varastojen kiertoaika on, sita hitaammin varastot kiertavat ja sita
enemman yrityksessa sitoutuu kayttépddomaa varastoihin. (Niskanen & Niskanen

2003, 126-127.) Varaston kiertoaika lasketaan seuraavasti:
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Varaston kiertoaika = Varastot
— - x 360
Liikevaihto (10)

Konsernin kayttdma variaatio ym. kaaviosta on kayttaa rullaavan 12 kuukauden keski-
maaraista varastoa, koska ndin tasataan kuukausivaihtelusta johtuvaa eroa. Kuukausit-
tain varastojen maara voi vaihdella hyvinkin paljon johtuen esim. seisokeista ja seson-

gista.

Kiertoaika voidaan laskea yksittaisille kayttopadomaerille, mutta myés koko operatiivi-
selle kayttépadomalle. Operatiivisen kadyttdpadoman kiertoaika (working capital days)
lasketaan siten, ettd l&htdkohtana kaytetdan yksittaisia kayttopadomaerien laskettuja
Kiertoaikoja. (Niskanen & Niskanen 2003, 128-129.) Laskentakaavaksi saadaan:

Operatiivisen kayttopagoman _  Varaston Myyntisaamiste  Ostovelkojen
kiertoaika "~ kiertoaika n kiertoaika kiertoaika

(11)

4.3 Kayttdépaddoman ennustaminen mallien avulla

Useat kirjat (Keown 2011 ja Niskanen & Niskanen 2003) esittelevat taseen ennustami-
seen tavan, jossa taseen erat suhteutetaan liikevaihtoon. Oletuksena on, ettd kaytto-
padaomaerille on ominaista muuttuminen liikevaihdon mukana. (Niskanen & Niskanen
2003, 244.) Myynnin kasvuun perustuva ennuste olisi helppo toteuttaa, mutta jo kaytts-
paaomaennusteprosessin kuvauksen yhteydessa todettiin, ettéd yrityksen varastoarvot
eivat voi kasvaa samassa suhteessa kuin liikevaihto, joten menetelma hylattin. Sen
sijaan valmisvaraston ennustemallin perustaksi otettiin suhteellisen yksinkertainen lop-
puvaraston peruskaava, jota kayttavat yritykset, jotka valmistavat varastoon ja toimitta-

vat varastosta (Jonsson ym. 2009, 163.):
Loppuvarasto = alkuvarasto + tuotannon maara — kysynnan maara (12)
Kysynnan ennuste on perusta tuotannon ennusteelle. Tuotannon ennuste on herkké

myynnin ennusteen muutoksille. Yksityiskohtaisempi ennuste parantaa mahdollisuuk-

sia |6ytdad mahdolliset tuotannon pullonkaulat ja ongelmat organisaatiossa. Toisaalta
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useiden tuotannon tuotteiden hyvin yksityiskohtainen ennustaminen voi olla kallista ja
tyolasta. Useat yritykset tasapainottelevat kustannusten ja yksityiskohtien valilla yksin-
kertaistaen prosessia ennustamalla tuoteryhmatasolla. (Atkinson ym. 2007, 452-453.)

Luomalla ennustemalleihin mitad-jos analyysin voidaan ennustaa vaihtoehtoisia suunni-
telmia. Mitd-jos analyysilla voidaan huomioida tuotemixin muutokset myynnissa ja ky-
synnassa seka tuotantokapasiteetin muutokset. Analyysi vastaa esimerkiksi kysymyk-
seen: Mita jos tuotanto tai kysyntd muuttuu x %, miten muutos vaikuttaa haluttuun lop-
putulokseen? Mitéd-jos analyysi on kuitenkin yhta tarkka kuin mallissa kéytetyt arviot eli
jos alkuperdinen arvio on epatarkka, analyysi heijastaa samaa epatarkkuutta. (Atkinson

ym. 2007, 465-466.)

4.4 Epatarkan ennusteen syita

Koska ennustus on arvio tulevaisuudesta, ennuste tulee aina jossain maérin olemaan
virheellinen eikd koskaan voi tdsmété suoraan toteutuneeseen kysyntéan. Puutteelli-
nen ennuste on hyvaksyttava, mutta puutteet on kyettdvad minimoimaan. Epatarkkaan
ennusteeseen on useita syita: (Jonsson ym. 2009, 104.)

e tehottomat ennustusmetodit

e harhaanjohtava ennustusmateriaali

e automaattista ennustusta ja manuaalista arviota ei ole tarpeeksi yhdistetty

e epérealistiset odotukset

e alhainen hyvéksymistaso

e vastakkaiset edut

e puutteet ennustusvastuissa ja seurannassa

Ennustustavat voivat olla tehottomia niin automaattisesti kuin manuaalisesti ennustet-
taessa, jossa ennustus perustuu kokemukseen ja arvioon. Historiaan perustuva ennus-
tusmateriaali voi olla myés harhaanjohtavaa, jos arvioon annetaan vaikuttaa esim. isot

kertaluontoiset toimitukset.

Automaattiseksi rakennetut ennustusmetodit simuloivat aina historiallisia tapahtumia
tulevaisuudessa. Ymparistossé, jossa kysynta heilahtelee paljon, on l&hes mahdotonta

yllapitad automaattista ennustamista perustuen historialliseen kysyntaan. Yhdistamalla
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manuaalisen arvion, esim. tuoteryhmatasolla, automaattiseen laskentaan, on mahdol-

lista saada parempaa laatua ennustamiseen.

Ennusteen epatarkkuuteen vaikuttavat myés psykologiset syyt kuten eparealistiset
odotukset. Edelld jo todettiin, ettd ennustukset ovat aina jossain maérin epéatarkkoja,
joten ei ole merkityksellistd odottaa, ettd ennustus on tarkka. Jos jostain syysta yrityk-
sessa aletaan epailla ennusteen laatua, muu henkilékunta voi alkaa tekemaan omia
ennusteita, jolloin koko ennustusprosessi voi huonontua ja sitd kautta ennustuksen
hyvaksymistaso alenee. Juuri tasta syystd on tavallista teollisuudessa, ettad tuotannon

ja kysynnan suunnittelijat tekevat ennusteita rinnakkain.

Vastakkaiset edut osastojen valilla voi myés aiheuttaa epatarkkuutta ennusteeseen.
Myyntiosasto voi haluta varmistaa saatavuuden antamalla ylioptimistisen ennusteen
kysynnasta. Tuotanto puolestaan haluaa pitda tuotannon kapasiteetin tasaisena valt-

taakseen resurssiongelmat. (Jonsson ym. 2009, 104-105.)

5 Nykytila-analyysi

Nykytila-analyysin tarkoitus on haastattelujen avulla selventad kayttépaaomaennus-
teen, kysynnan ennusteen ja tuotannon ennusteprosesseja. Kukin prosessi kuvaa en-
nusteen tekemista talouden, myynnin ja tuotannon nakékulmasta. Tarkoitus oli [6ytaa
myds olemassa olevia excel tiedostoja, BW — kyselyitd tai muita dokumentteja, joita

muokkaamalla voisi hyédyntaa kehitystydssa.

5.1 Kayttépaaomaennusteprosessin kuvaus

Konsernin kolme térkeinta tunnuslukua ovat kassavirta, sijoitetun paddoman tuottopro-
sentti (Return on Investment, ROI) ja koko pddoman tuottoprosentti (Return on Asset,
ROA). Konserni hoitaa my&s kassanhallinnan antaen toimintasaannét. Konserni paat-
taa investointiluvista, jonka kautta kayttdpadoman hallinnointi ja kontrollointi ovat tarkei-
ta. Myds yleinen taloudellinen tilanne on nostanut kassanhallinnan tarkeytta. (Hallamaa
2013, 14.2.2013.)
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Operatiivinen kayttépadomaennuste, joka sisaltda vaihto-omaisuuden, myyntisaamiset
ja ostovelat, tehdaan pitkdnajansuunnitelmaan (Long Range Plan, LRP), budjettiin ja
rullaavaan ennusteeseen (Rolling Forecast, RF). Kuukausitasolla edelld mainittuja ei

ennusteta.

LRP:n ja budjetin kayttdpadoma ennustetaan samalla tavalla, kummatkin ennustetaan
vuositasolla. LRP tehdaan viideksi vuodeksi eteenpain ja budjetti vuodeksi. Myyn-
tisaamisten ja ostovelkojen ennuste laaditaan kiertoaikojen avulla, tarkastelemalla kah-
den viime vuoden toteumaa ja suhteuttamalla se liikevaihtoon. Ennusteessa katsotaan
edellisten vuosien trendid ja varovaisen periaatteen mukaisesti otetaan kiertonopeu-
desta paiva tai kaksi pois. Varastoennusteessa katsotaan edellisen vuoden absoluuttis-
ta arvoa ja nostetaan sitd noin parin prosentin verran. Tdma sen vuoksi, etta varastoar-
vo ei voi nousta liikevaihdon suhteessa vaan vain inflaation verran n. 2-3 %. (Hallamaa
2013, 14.2.2013))

RF, rullaavasta nimestd huolimatta tarkoittaa tilikauden ennustusta ja tehddan nelja
kertaa vuodessa. RF:ssa kayttépadoma ennustetaan kvartaalitasolla verraten edellis-

ten vuosien toteumiin. (Hallamaa 2013, 14.2.2013.)

Vaikka kuukausitasolla kayttdpddomaa ei ennusteta, vuonna 2012 konserni pyysi vii-
koittain kuluvan kuukauden toteutuneet varastoarvot sekd ennusteen varastonarvosta
kuun lopussa, mutta se poistui muutamaksi kuukaudeksi tilikauden 2013 alussa. Maa-
liskuussa 2013 aloitettiin kuukausittainen varastojen ennustaminen uudestaan seka
iimoitettiin varastoarvot viikoittain. Konsernin ohjeen mukaan ennustuskaytantd kesti
kesakuun 2013 loppuun asti. Vuoden 2013 viimeiselld kvartaalilla konsernin painopiste
siirtyi varastojen ennustamisesta enemman tulospainotteiseksi. Tasta syysta normaalia

viikoittaista varastoraportointia ei suoritettu viimeisellad kvartaalilla.

Konsernille raportoitava varaston kuukausiennuste perustuu parhaaseen arvauksen,
koska laskentamallia ennusteelle ei ole. Valmistavaravaraston tasoa saadelldan lahin-
na tehdasseisokkien maaralld, jolla varastomaéarat yritetdan pitdad kurissa. Varastomaa-
riin vaikuttaa uusien nimikkeiden maara, joita tulee viikoittain suhteellisen paljon. (Hal-
lamaa 2013, 14.2.2013.) Toteutuneet varastosaldot verrattuna viime vuoteen raportoi-

daan liiketoimintajohtajalle excel - tiedostolla joka viikko.
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5.2 Kysynnan ennusteprosessin kuvaus

Taman prosessin kuvaus koskee kotimaan kysynnan ennustetta. Kotimaan kysynta
kasittaa kotimaan, LVI-Dahlin ja Weberin myynnin. Balttia lahettdd omat ennusteensa
logistiikkapéallikélle ja talousosastolle. Vendja ja CIS maat saadaan maiden yhteys-
henkiléiltd. Ecophonin aihioiden kuukausiennusteena kaytetdan kuluvan vuoden kes-
kiarvoa. Prosessein kuvauksessa keskitytdan kuukausiennusteeseen. Budjetti-, LRP ja
RF:n ennusteprosessit eivat eroa kuukausittaisesta ennusteesta muuten kuin ennustet-

tavan ajan pituudessa, joten ne on rajattu kuvauksesta pois.

Kysynnan ennuste tehdaéan kerran kuukaudessa neljantena arkipaivana kolmeksi kuu-
kaudeksi eteenpain. Ennuste perustuu padosin kolmeen viimeiseen toteutuneeseen
kuukauteen, mutta verrataan myés viime vuoden vastaavan ajan lukuihin. Budjettiin
ennustetta ei verrata, koska budjetin kuukausijakauma on tehty laskennallisesti eika
siten vastaa ennustettavan ajankohdan todellisuutta. Ennusteen tekemiseen osallistu-
vat asiakasvastuulliset myyntipaallikét. Ennusteesta vastaa myyntijohtaja, joka tekee
ennusteen yhdessé asiakaspalvelupaallikon kanssa, joka puolestaan kirjoittaan ennus-
teen puhtaaksi ja ldhettdd sen jakeluun sekad syoéttdd ennusteen Integrated Planning
(IP) — jarjestelmaéan. IP on BW:n suunnittelujarjestelma. Excel — tiedoston saavat logis-

tiikkapaallikko, talousosasto ja myyntijohtaja. (Pirhonen 2013, 23.4.2013.)

Ennuste pyritdédn tekemé&an mahdollisimman lahelle todellisuutta vélttden ylioptimisti-
suutta, koska ennuste vaikuttaa tuotannon ja tehtaiden suunnitelmiin. Ennusteeseen
vaikuttavat: (Pirhonen 2013, 23.4.2013.)
e Kaynnissa olevat ja tuleva myyntikampanjat
e Uudet hinnastot, joista johtuen edellisessd kuussa ennen hinnankorotusta
myyntipiikki
e Raskaiden villojen ja kattovillojen tuoteryhmat, jotka ovat isoja projekteja ja si-
ten maarat isoja.
e Tarjouskanta, joka kuitenkaan ei ole ajan tasalla, koska Customer Relationship

Management - jarjestelmaa (CRM) ei ole péivitetty

Ennuste tehdaan excel tiedostoon siten, ettd ensimmaisena tiedoston BW kysely, joka
hakee edellisen kuukauden toteutuneet kuutiot, paivitetdan. Excel tiedoston ennustesi-

vu sisaltda kuukausittain edellisen vuoden, budjetin ja kuluvan vuoden kuutioina. Kevy-
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et, Dow ja tuulensuojatuoteryhméat ennustetaan asiakasryhmakohtaisesti syéttaen in-
deksiprosentit seuraaville kolmelle kuukaudelle. Indeksiprosentit vertaavat lukuja viime

vuoden vastaavan ajan lukuihin.

Raskaat seké puhallusvillatuotteet ennustetaan suoraan tuoteryhmatasolla kayttaen
kuutioita ennustemaareena. Puhallusvilla ennustetaan kokonaisuutena, koska logistiik-
kapaallikké laskee tarvittavan maaran tuoteryhmittain. Lisatarvikkeita eli ns. kilotavaraa
ei ennusteta myynnin toimesta vaan talousosasto ennustaa sen trendiin tai vimeisim-
paan rullaavaan ennusteeseen perustuen. Tiedosto kdantaa viime vuoden kertoimeen
perustuen kuutiot kiloiksi omalle sivulle. Liséksi teknisten eristeiden myyntipaallikko
toimittaa teknisten eristeiden ennusteen erikseen omalla excel tiedostolla kiloina, joka

ei ole samassa muodossa kuin muu kotimaan myynnin excel tiedosto.

5.3 Tuotannon ennusteprosessin kuvaus

Perusongelmaksi ennusteen kokoamisessa koettiin, ettd myynti puhuu kuutioista ja
tuotanto tonneista. (Salo 2013, 20.4.2013.) Ennusteita joudutaan kaantamaan kuutioik-
si ja tonneiksi riippuen kenen kanssa puhutaan. Lisdksi ennusteista, jotka tulevat koti-
maan ulkopuolelta, puuttuu usein toimittajatieto. Yhden tuoteryhman sisalla voi olla
kaksi toimittajaa, jolloin tiedon puuttuminen aiheuttaa lisaselvitystyota. (Salo 2013,
20.4.2013))

Hyvink&an tuotannonsuunnittelija tekee yksityiskohtaisen tuotantosuunnitelman materi-
aalikohtaisesti APO - jarjestelmaan (ks. luku 3.7.), josta suunnitelma ajetaan SAP:n
tuotantoon. APO — jarjestelman rajoitteet eivat kuitenkaan ole vajaalla kapasiteetilla
toimiessa paalla. Tuotannon suunnitelmaan vaikuttavat tilauskanta, varaston taso ja
aikaisempi kulutus. Karkeasuunnitelman perusteella ei tehdd hienosuunnitelmaa.
(Naatti 2013, 30.12.2013.) Ajosuunnitelma tehdaan viikkokohtaisesti.

Vuoden 2014 aikana on tarkoitus kehittda hienosuunnitelman tekoa. IP — jarjestelma oli
lahes koko vuoden 2013 poissa kaytossa kayttéoikeusongelmien vuoksi. Jarjestelman
taas toimiessa, voitaisiin ajaa kysynta suoraan tuoteryhmatasolle BW — kyselylla. N&in
hienosuunnitelman teossa voisi ottaa tarkemmalla tasolla huomioon kysyntaa. Jos tuo-
tanto ajetaan puhtaasti budjetin tai kysynnadn mukaisesti, on vajaalla kapasiteetilla toi-

miessa vaara, etta tavarat jadvat varastoon, koska kysyntda ei tulekaan ennusteen
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mukaisesti. Taantuman aikana ndkyma eteenpdin on hyvin lyhyt, vain noin yksi kuu-
kausi. Ennen taantumaa voitiin taydelld kapasiteetilla ajaa tavaraa varastoon, koska
tiedettiin, etta tilaukset tulevat kysynnan mukaan. Toisaalta seisokkien vuoksi on tava-
raa ajettava varastoon, jotta seisokkien aikana ja jalkeen olisi tavaraa mitd myyda. Ta-

man vuoksi kysynnan ennusteen tarkkuus on tarkeaa. (Salo 2014, 2.1.2014.)

Logistiikkapaallikkd laskee kysynnan perusteella varastotasot, seisokkiajat ja kapasi-
teetin. (Naatti 2013, 30.12.2013.) Kapasiteetin laskentaan vaikuttavat: (Salo 2013,
22.4.2013)

e Aktiviteetti

e Tuotelajitelman muutokset

e Laijivaihtojen maarat

e Keskimadaraisen sideaineen maara, joka voi muuttua lajien vaihtojen yhteydes-

sa

e Romutusten maara

Karkeasuunnitelma perustuu kysynnan ennusteeseen, joka saadaan myynniltd. (Ks.
luku 5.2.) Ennuste syétetdan sellaisenaan suunnitelmaan. Karkeasuunnitelmaa ei ole
saatavilla tuoteryhmakohtaisesti tai materiaaleittain BW — kyselyista tai muista jarjes-
telmista. Sen sijaan toteutuneet tuotantomaarat saadaan ajettua BW — raportilla. (Salo
2013, 22.4.2013))

Hyvinkaalla tehdaan karkeasuunnitelma varastoennusteesta, Forssassa ko. suunnitel-
maa ei tehdd. Karkeasuunnitelma on viikkotasoinen excel tiedosto, joka sisaltaa alku-
varaston, kysynndn ennusteen, tuotantosuunnitelman ja loppuvaraston. Kaikki arvot
ovat tonneina ja tehdaan jaolla kevyet ja raskaat tuoteryhméat. Tuotannonsuunnittelija
laskee tuotannon hienosuunniteimasta manuaalisesti tuotteet, jotka kuuluvat kevyiden
ja raskaiden ryhmaan. Kysynnédn ennuste saadaan samalla tavalla manuaalisesti laski-

en myynnin ennusteesta. Alkuvarasto ajetaan BW — kyselylla.

Forssan tehdas ajaa koko ajan taydella kapasiteetilla siten, etta kaikki tuotteet ajetaan
kolmen viikon sykleissd tuotannon lapi. (Hallamaa 2013, 30.12.2013.) Kayntiastetta
vahentavat sovitut TES — seisokit, huoltoseisokit seka valkopuhallusvillan tuotannon
saately. Varastoja sdadelldan jonkin verran vaihtamalla tuotettavia tuoteryhmia. Koska

tuotanto kdy koko ajan taydelld teholla, varastosta ei tehda laskelmia eikd ennusteita.
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(Makelainen 2013, 15.4.2013.) Tehdaskohtaisesti tuotantoja voidaan siirtda Hyvinkaal-
ta Forssaan tai painvastoin, mutta myynti paattaa aina siirrot. (Salo 2013, 20.2.2013.)

6 Kehitystyon toteutus ja tulokset

Kehitystyd toteutettiin vuoden 2013 aikana. Ensimmaiselld vuosipuoliskolla tehtiin poh-
jatyé, viitekehys ja suurin osa haastatteluista sekd ennustemallin pohja. Viimeisella
kvartaalilla oli tarkoitus implementoida tyd. Implementointi muuttui kuitenkin enemman
testaukseksi ja ennustemallin pohjan parantamiseksi, koska konserni ei aikaisemmista
vuosista poiketen halunnutkaan varastoennusteita viikoittain (ks. luku 5.1.). Tama
osoittautui hyvaksi asiaksi, koska ennustemallia pystyi rauhassa hiomaan tarkemmak-
si. Analysointi ja johtopaatdsten kirjoittaminen tapahtuivat tammi-helmikuussa 2014.

6.1 Ennustemallin toteutus

Nykytila-analyysin perusteella ennustemalliin hyédynnettavaksi ei 16ytynyt muita valmii-
ta kaytettavia tiedostoja tai BW - kyselyja kuin kysynnan markkinaennusteet. Lisaksi
negatiivisena yllatyksena tuli, ettei tuotannon suunnitelmaa saa milldan tasolla mistaan
jarkevalla tavalla ajettua. Hienosuunnitelmassa on tuotanto materiaaleittain, mutta kar-
toitus raportoitavaan muotoon olisi ollut tydlasta ja aikaa vievaa prosessi. Karkeasuun-
nitelma puolestaan tehdaan liian ylatasolla antaakseen tarvittavan tarkkuuden ennus-
teeseen. Lisdksi se tehdaan vain Hyvinkdan tehtaalla. Kysynnan ennustaminen ja
my&s koko yrityksen tulosennuste tehdaan tuoteryhmatasolla, joten oli selvaa, etta va-
rastoennustemalli toteutetaan samalla tasolla. Tata ratkaisua tuki myds teoreettinen
viitekehys (ks. luku 4.3.).

Ennustemalli luotiin kayttden loppuvaraston kaavaa (12). Ennustemallin ideana oli
myés yksinkertaisuus, nopea- ja helppokayttéinen. Tyodkaluna kaytettiin excel:id. En-
nustemallin rakentaminen SAP:iin olisi ollut kallista, koska se olisi vaatinut resursseja
IT:Itd ja SAP - konsulteilta. Tdman vuoksi SAP:ia ei varsinaisesti harkittu eikd sen

mahdollisuuksia tutkittu missaan vaiheessa.
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Tehtaiden tyénjacossa Hyvinkaa ajaa kevyet ja Forssa raskaat villat, joten tama jako oli
myds ensin mallin perusta. Nain saataisiin tehdaskohtaiset ennusteet varaston maaris-
td. Kysynndn ennusteessa kaytettiin kotimaan, Baltian ja Vendjan ennusteita. Ennus-
temaareenad kaytetddn tonneja, jotka kddnnetdan edellisen kuun varaston kertoimien
avulla euroiksi. Tonnit kuutioiden sijaan valittiin, koska tuotanto toimii tonnien perus-
teella. Tuotannon kuukauden ennustetut tonnimaarat pyydettiin tehdaskontrollerilta ja

k&annettiin em. kertoimella euroiksi.

Kun ensimmaisté versiota alettiin testata, k&vi nopeasti iimi, ettd se ei anna tarvittavaa
tarkkuutta. Todellisuudessa Hyvinkaa tuottaa merkittavan maaran raskaista villoista ja
osan teknisten eristeiden tuotteista. Lisaksi syksylla 2013 siirrettiin Forssan kapasitee-
tin vuoksi kaikki mika on mahdollista ajaa Hyvinkdan tuotantolinjoilla Hyvinkaalle. Hy-
vinkdan ja Forssan standardihinnat eroavat myds toisistaan tuotannosta johtuvista syis-
ta vaikuttaen kaytettdvaan kertoimeen. Taman vuoksi jako kevyisiin ja raskaisiin villoi-

hin antoi vaaraa tietoa varaston maéarasta.

Markkinat, jotka otettiin mukaan kysynnan ennusteen alkuperdisessad mallissa, eivat
olleet riittavat. Yritys myy myds satunnaisesti Kazakstaniin, Brittien saarille sekd Eu-
roopassa oleville sisaryrityksille. Aihiokysyntd otti huomioon vain myynnin Ecophon
Oy:lle eikd Ruotsin myyntia, jota alettiin tuottaa syksylla 2013. Kysyntdennuste ei siten

kertonut taydellisesti koko kysynndn maaraa.

Lopullinen ennustemalli muotoutui vasta joulukuussa (ks. liite 2.). Rivitasolla malli koos-
tuu tuotettavista tuoteryhmista, joista on poissuljettu valitettavat tuotteet. Tuoteryhmat
lasketaan yhteen tehtaittain. Sarakkeet muodostuvat |&hteestd, alkuvarastomaarasts,
kysynnasta markkinoittain, kertoimesta ja loppuvarastosta poissulkien tuotanto. Mallin

alaosa laskee lopullisen varaston tuotannon kanssa.

Lahde eli tuotantopaikka ratkaistiin hakemalla malliin kahdelle eri sivulle BW — kyselylla
tehtaittain edellisen kuukauden kumulatiiviset tuotantomaarat tuoteryhmittain. Maareina
kaytettiin tonneja. Tuotantoluvut oli haettava omille sivuille, koska tuotantoajoja koske-
vat BW — kyselyt rajoittivat ajot yhteen tehtaaseen, joten molempia tehtaita ei saanut
samaan kyselyyn. Erikseen tehtiin Sourcing — sivu (taulukko 2), johon tuotantokyselyi-

den tulokset linkitettiin. Yksinkertaisella prosenttilaskukaavalla, joka laskee kunkin teh-
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taan tuotantomaaran osuuden koko tuotannosta, saatiin lahdeprosentit kunkin tehtaan

lahdeprosentit tuoteryhmittain, jotka linkitettiin ennustesivuun.

Taulukko 2. Sourcing - tuotantoprosentit tehtaittain

KG Sourcing %
Hyvink&a| Forssa | Total Hyvinkés | Forssa
10 AAEKL 100 % 0%
10 AAKEV 100 % 0 %
10 AAKL 100 % 0%
10 AAKLA 100 % 0 %

Alkuvarasto ja kertoimet saatiin ajamalla malliin BW — kysely tehtaittain, josta linkitettiin
tarvittavat tiedot ennustesivulle. Nain saatiin tuoteryhmittdin oikea alkusaldo sekéa ker-
roin. Kerroin lasketaan jakamalla edellisen kuun loppuvarasto euroissa varastossa ole-
valla tonnimaaralla. Kunkin tuoteryhman kerroin vaihtelee riippuen ryhmaén siséltamien
tuotteiden standardihinnoista. Siten loppuvaraston arvoon vaikuttaa tuotettujen ja myy-
tyjen tuotteiden tuotemix. Alkuvarasto haetaan tonneina, joten kertoimella kaannetaan

alkuvarasto ja kysynta euroiksi.

Kuukauden noin kolmannella viikolla tehddan MidMonth — ennuste, jossa ennustetaan
konsernille kuukauden tulos. Tassa yhteydessa markkinoilta saadut kysyntaennusteet
kootaan yhteen excel — tiedostoon nimeltdan IFi. Koska varastoennuste todennakéi-
simmin tehddan samoihin aikoihin, saadaan kysyntdennuste linkittamalla kysyntasa-
rakkeet IFi tiedostoon. IFi:n tuoteryhmien jarjestys ja muoto ovat myds samanlaisia,
jolloin tiedon saaminen nopeutuu, kun taas markkinoilta saadut ennusteet ovat kaikki
hieman erimallisia. Useimmista puuttuu tuoteryhmia, jota markkinat eivat myy tai en-
nusta, jolloin linkitys ja varmistus tiedon oikeellisuudesta on tyélaampaa. Usein Mid-
Month — kysyntdennustetta muutetaan alkuperéisestd, koska kolmannella viikolla voi-
daan jo vetda johtopaatdksia mihin laskutus paatyy kuun lopussa. Taman vuoksi varas-

toennusteen linkitys pitda tehda ennen muutoksia.

Kysynnan sarakkeisiin lisattiin aihioille oma sarake seké loput markkinat lasketaan yh-

teen muut — sarakkeeseen. Kysynnan linkit hakevat kokonaiskysynnan méaarén, joka
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sinallaan ei viela kerro tehdasjakoa. Téman vuoksi kysynnéan kaavat kertovat lahde —
sarakkeen prosentilla kysynnan, jolloin saadaan kysynté tehtaittain. Lokakuussa ky-
synnan ennusteena kaytettiin RF3:n lukuja, koska RF3:n laheisyydesta johtuen kolmen
kuukauden rullaavaa ennustetta ei tehty. Marras-joulukuussa kaytettiin kolmen kuu-
kauden rullaavaa kysyntaennustetta. Joulukuun luvut olivat myés RF4:n kysyntaennus-

te.

Koska tuotantoa ei saada mistdan tuoteryhmittdin, laskee malli ensin loppuvaraston
poissulkien tuotannon. Loppuvaraston arvolla ei tee mitdan ilman tuotantoa, mutta va-
rastonarvo on tarkempi, kun alkuvarasto ja kysynta ovat laskettu mahdollisimman tar-

kalla tasolla.

Mallin alaosaan syétetddn manuaalisesti saadut tuotantotonnit tehtaittain. Tuotantoton-
nin pyydetaan tehdaskontrollerilta MidMonth — ennusteen yhteydessa, jolloin tuotanto-
tonneja kaytetaan aktiviteettivarianssin (ks. luku 3.7.) laskemiseen. Sattumalta muista
asioista puhuttaessa tehdaskontrollerin kanssa, kavi ilmi, ettd hanen antamat tuotanto-
tonnimaarat eivat sisalla aihioiden maaraa, vaan vain rakennuseristeet. Tama johtuu
siité, etté kaikki tuotetut aihiot siirretddn Isoverin varastosta Ecophonin varastoon kuun
lopussa. (Makeldinen 2013, 18.12.2013) Siten aihiot ovat ikaan kuin lapikulkuera ja
valmisvaraston pieni maara aihioita ovat jotain mita Isover itse myy satunnaisesti.
Forssan tehtaan alkuvarastossa ja kysynnassa aihiot kuitenkin ovat mukana, joten ta-
man vuoksi tuotantoon liséttiin vield oma rivi aihiolle, jolla saadaan aihiot eliminoitua

Forssan varastoluvuista.

Koska tuotanto on yhtend eréné tehtaittain, kdannetaan se tonneista euroiksi kaytta-
malla tehtaiden keskimaaraista kerrointa. Loppuvaraston ennuste kokoaa tuotannon ja

kysynnén tonnit ja euromaarat yhteen kuukauden loppuvaraston ennusteeksi.

Lopuksi ennustemallitiedostoon tehtiin ohjeet (ks. lite 2.) mallin paivittamista varten.
Ohje jaettiin ennusteeseen ja analysointiin. Ohjeeseen liséttin kuvia havainnollista-
maan syottd- ja linkityspaikkoja seka kertomaan BW — kyselyiden ajojen aikavalit. Kun-
kin BW — kyselyn kohdalla on myés selitys mihin kyselyn tietoja kaytetaan mallissa.
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6.2 Analyysin toteutus

Eroanalyysi toteutettiin tuoteryhmétasolla kysynnésta, koska ainoastaan kysynta oli
tarvittavalla tarkkuudella saatavilla. Kysynnan eroanalyysia varten rakennettiin Varian-
ce — sivu. Sivun malli on samanlainen kuin ennustemallissa rivitasolla. Sarakkeet koos-
tuvat toteutuneista ja ennustetuista tonnimaarista ja euroista, kysynnan ero euroissa,
edellisen ja toteutuneen kuukauden hintakertoimista seka eroanalyysin eri osa-alueista

markkinoittain samassa jarjestyksessa kuin ennustemallissa.

Ennustemallista kopioidaan ennustetut tonnit tuoteryhmittéin ja tehtaittain Variance —
sivun ennustettuihin tonnimaariin. Jotta toteutuneet tonnimaarat saatiin automaattisesti,
luotiin Act_Demand — sivu (taulukko 3), johon ajetaan BW — kyselylla kuukauden toteu-
tunut kysynta tuoteryhmittdin ja varastoittain sekd markkinoittain. Isoverilla on nelja eri
varastoa, Hyvinkaa, Forssa, Oulu ja Ulkoiset varastot. Naistd Oulu palvelee Pohjois-
Suomen aluetta ja siséltdd padosin tuotteita, joita ajetaan Hyvinkaén tehtaassa, joten
se yhdistettin Hyvinkaan tehtaaseen. Ulkoiset varastot kasittdvat puhallusvillan, joka
on siirretty puhallusvillaurakoitsijoiden varastoon. Naistd valkoinen puhallusvilla teh-
daan vain Forssassa, joten se yhdistettiin Forssan varastoon. Sen sijaan ns. scrap pu-
hallusvilla muodostuu kummassakin tehtaassa, joten sen osuus maaraytyi kumulatiivi-

sen tuotannon maaran mukaan. Hyvinkaalle yhdistettiin 70% ja Forssalle 30%.

Taulukko 3. Toteutuneen kysynnan BW - kysely

Plant 1000 2000 3000 4000

Hyvinka| Forssan| Oulun Ulkoiset

an tehdas | wvarasto | varastot
Trading partne Prod. hier. 3 KG KG KG KG TP GRP| Hywvnkaa| Forssa
1000| Finland| 10 AAEKL Domestic Domestic10 AAEKL
1000| Finland| 10 AAKL Domestic Domestic10 AAKL
1000| Finland| 10 AAKLA Domestic Domestic10 AAKLA
1000| Finland| 10 AAKLB Domestic Domestic10 AAKLB
1000| Finland| 10 AAKT Domestic Domestic10 AAKT

Ennustettu hintakerroin kopioidaan ennustemallista Variance — sivulle. Toteutunut hin-
takerroin saadaan ajamalla ennustemallissa kaytettava kysely tarkasteltavalle kuukau-
delle. Hintakertoimien avulla, kertomalla ne kysynnan maaralla, saadaan laskettua en-
nustetun ja toteutuneen kysynnan ero euroissa. Ero euroissa tarvitaan tdsmaytystie-

doksi laskettaessa eroanalyysia.
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Viimeisena tietona rakennettiin eroanalyysin eri osa-alueet, maara-, hinta- ja mixerot
kayttéden tutkimusmenetelmissd maariteltyja kaavoja (1-3). Taulukko 4 havainnollistaa
miltd maaréeroanalysointi nayttaa Variance — sivulla. Sivulla on hinta- ja mixerosta vas-
taavat laskelmat. Loppuun lisattiin tarkistussarake, joka vahentaa kysynnan euromaa-
raisestd erosta maara-, hinta- ja mixeron. Tarkistussarakkeen pitaa aina olla nolla, jol-

loin eroanalyysin tiedot ovat oikein.

Taulukko 4. Esimerkki maaraeroanalyysista

Product G Description
10 AAEKKL 40

10 AAKEKT 40 0 -3 606 7 145 -2616 0 13 159
10 AAKL KL 37 -54 094 -16 369 -5255 -21 000 0 0 -96718
10 AAKL KL 35 and KT 35 -8 367 4 404 -1801 -13578 0 0 -

Tuotannon analyysia varten ei rakennettu eroanalyysia, koska tuotantomaarat ennus-
tettiin kokonaismaaérina tehtaittain. Tuotannon eroihin vaikuttavat myds monet eri seikat
kysynnan liséksi kuten tekniset ongelmat, seisokkien maéara jne. Lisaksi tehdaskontrol-
leri analysoi erot budjettiin nahden kuukausittain, joten analysointi olisi ollut saman tois-
toa. Tuloksia tarkasteltaessa haetaan erojen syihin vastauksia yrityksen kuukauden
raportointipaketista SixPack:std. SixPack:iin jokaisen osaston vastaava analysoi ja

kommentoi kuukauden tuloksen omalta osaltaan.

6.3 Mita-jos analyysi

Mita-jos analyysia ei rakennettu malliin, kuten alkuperaisessa suunnitelmassa suunni-
teltiin. Analyysin rakentamiseen ei nahty perusteita, koska kysyntdennusteita muoka-
taan MidMonth — ennusteen yhteydessa, jolloin kysynnén muutokset saadaan ennus-
teesta suoraan. Kysyntaan liittyvid markkinoita on myos monta, joille kullekin olisi pita-

nyt rakentaa oma mita-jos analyysi, jonka vuoksi mallista olisi tullut raskas kayttaa.

Tuotantosuunnitelman perustana ei myoskaan kayteta jarjestelmallisesti tuoteryhma-
kohtaista kysynnan ennustetta (ks. luku 5.3.). Tuotanto saa joistakin muutoksista tietoa
kuten isot raskaiden eristeiden projektit, mutta se on vain yksi osa kysynnasta. Jos

muutokset kysynnéssa eivat mene tuotantoon, varastoennuste ei myéskaan voi huo-
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mioida muutoksia kysynnan alkuperdisesta ennusteesta, koska erotuksen vaikutus

nakyy suoraan varastomaarissa.

6.4 Tulokset

Ennustemalli sisaltaa nelja BW — kyselya, kaksi alkuvarastoa ja kaksi tuotantoa varten.
Tuotantoajot ajetaan tehtaittain, koska tuotantokyselyita ei voinut ajaa kuin tehdas ker-
rallaan. Jotta linkitykset pysyivéat yksinkertaisina, oli jarkevdmpaa tehda varastokyselyt
tehtaittain. Itse ennustemalliin tuli nédin ollen nelja eri sivua kyselyita, tukilaskelma lah-

detti varten seké itse ennustemalli.

BW — kyselyt ovat nopeita ajaa, jos BW:n suorituskyky on normaalilla tasolla. Joulu-
kuun lopullisen ennustemallin kyselyiden ajaminen vei neljd minuuttia. Ennustemallin
kysynnan linkitys MidMonth ennusteen iFi — tiedostoon vie muutaman minuutin. Tuo-
tantomaarat tulevat yleensd nopeasti tehdaskontrollerilta paluupostilla sahkoposti-

kyselyyn. Teknisesti numeroiden linkitys ja sy6tto eivat vie paljon aikaa.

Taman lisaksi linkit ja numerot on tarkistettava niiden oikeellisuuden varmistamiseksi.
Ovatko kysynnan luvut linjassa MidMonth ennusteen kanssa? Onko tuotantoa siirretty
tehtaalta toiselle? Milta varastoennuste vaikuttaa verrattaessa kuluvan kuukauden to-
teutuneeseen lukemaan? Onko tiedossa teknisid ongelmia, jotka vaikuttavat tuotan-
toon? Analyysiin ja tarkistuksiin voi kayttaa niin paljon aikaa kuin haluaa ja aikaa aika-
taulujen puitteissa on, mutta lopullisen valmisvaraston ennusteen saaminen BW — ky-

selyiden ja tarkistusten kanssa kestaa noin tunnin maksimissaan.

Tutkimuksen tavoitteena oli luoda ennustemalli, jolla kyetddn ennustamaan valmisva-
rasto kuukausittain. Tavoitteessa onnistuttiin hyvin, koska varastoarvo kyetdan ennus-
tamaan luodulla ennustemallilla. Tavoitteen onnistumisen kannalta oli ratkaisevaa, etta
malli oli yksinkertainen ja nopea kayttaa (ks. luku 3.6.). Téma kriteeri saavutettiin hyvin,
koska ennusteen teko kestda vain noin tunnin, jolloin aikatavoite 2-3 tuntia alitettiin
reilusti. Positiivisena lisdna tutkimuksen aikana kavi ilmi, ettd mallilla kyetdan myos

ennustamaan Variance Incorporation - laskelma, josta enemman tulevissa kappaleissa.

Varastojen kokonaiserot prosenteissa olivat -4 % ja -7 % valilla (taulukko 5) kolmen

kuukauden seurantajaksolla. Tehtaiden valilla erot olivat erittéin suuret. Forssassa lo-
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kakuussa toteutunut varastoarvo heitti jopa -36 % ennusteesta, kun samaan aikaan
Hyvinkaalla +5 %. Forssan varastoarvo on noin 30 % koko varastoarvosta, joten sama
euromaardinen ero antaa isomman prosentuaalisen eron Forssassa kuin Hyvinkaalla.
Taman vuoksi kokonaisero ei kuitenkaan noussut lokakuussa yli -4 %. Marraskuussa
Hyvinkaan toteutunut varastoarvo oli I1&hes sama kuin ennuste, kun taas Forssa -28 %.
Joulukuun luvuissa nakyy hyvin Hyvinkaan suurempi varasto, koska euroméaaraisesti
marraskuun ja joulukuun erot ovat lahelld toisiaan, mutta prosentuaalisesti Hyvinkaan

ero joulukuussa on paljon pienempi kuin Forssan lokakuussa.

Taulukko 5. Yhteenveto varastoerosta tehtaittain

Varastoero %

Hyvinkda | Forssa |Yhteensd
Lokakuu 5% -36 % -4%
Marraskuu -1% -28% -6%
Joulukuu -11% 1% -7%

Laadullisena mittarina madriteltin 5 % tarkkuusraja ennustemallille. Taulukon 5 mu-
kaan vain lokakuu alitti taman. Muiden kuukausien varastoarvojen toteumat ylittivat

ennustetun yhdesta kahteen prosenttiyksikkoa.

Kuten edella (s.32) totesin, tutkimusten tavoitteiden ulkopuolelta positiivisena yllatyk-
sena tulosten arvioinnin yhteydessé nousi mahdollisuus laskea Variance Incorporation.
Variance Incorporation (ks. luku 3.7.) lasketaan tehtaittain joka kuukausi kuun lopun
raportoinnissa toteutunein luvuin, mutta se myds ennustetaan MidMonth — tulosennus-
teessa seka rullaavissa ennusteissa. MidMonth — ennusteessa Variance Incorporation
on ennustettu kayttden edellisten vuosien toteutuneita lukuja tai kuluvan vuoden tren-
diin pohjautuvaa arviota. Laskelman tuotannon varianssit voivat erota edellisestd vuo-
desta ja kuluvan vuoden kuukausista hyvinkin paljon. Tama johtuu muun muassa teh-
taiden seisokeista ja erilaista teknisistd ongelmista kuukausien aikana. Verrattaessa
toteutuneita lukuja ennusteeseen on voinut tulla isojakin yllatyksia. Arvostuseraa ei
kuitenkaan ole voitu ennustaa, koska loppuvaraston arvoa tehdaskohtaisesti ei ole

kyetty ennustamaan.
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Variance Incorporation lasketaan kertomalla loppuvaraston arvo rullaavalla kuuden
kuukauden kertoimella (13). Kertoimen laskemiseen tarvitaan ennuste kuluvan kuu-

kauden tuotantomaarasta euroissa sekd varianssit (ks. luku 3.7.).

Opening Inventory of Last Semester at Wac + Production ACTUAL Last Semester at SC - Operating Variances Last
Formula CCS Rolling Semester - Variation of revaluation of raw material Last Semester

2nd semester =
Opening Inventory of 1st Semester at SC + Production ESTIMATED 1st Semester at SC

(13)

Kuluvan kuukauden tuotantomaara saadaan tehdas kontrollerilta loppuvaraston seka
aktiviteetti varianssin laskemista varten, joten lukuja voidaan kayttda myds Variance
Incorporation - laskelmaan. Aktiviteettivarianssin laskee talousosasto, mutta muut va-

rianssit ennustaa tehdaskontrolleri tai niitd ei ole ennustettu lainkaan.

Joulukuussa RF4:n yhteydessa ennustettiin ensimmaisen kerran Variance Incorporati-
on hyddyntéen loppuvaraston ennustemallia. Jalkikateen tutkimusta varten simuloitiin
myds loka- ja marraskuun laskelmat vertailulukujen saamiseksi. Joulukuussa MidMonth
— ennusteessa ennustettiin kaikki varianssit ja loka-marraskuussa vain aktiviteettiva-

rianssi.

Kokonaisero toteutuneen ja ennusteen valilla (taulukko 6) euromaaraisesti oli yllattavan
pieni. Loka-marraskuun luvut olivat lahelld nollaa, sen sijaan joulukuun ero oli huomat-
tavasti suurempi. Prosentuaalisesti erot nayttavat isoille, mutta eivat kerro vertailukel-
poista tulosta euromaaraisten summien suuren eron johdosta. Verrattaessa tehtaittain
guromaaraisia summia huomataan, ettd summat ovat hyvin pienia, jolloin prosentuaali-
set erot nayttavat ylisuurille (ks. lite 3). Tulosennusteessa puolestaan muutaman tu-
hannen euron maara ei vaikuta merkittavasti lopputulokseen. Joulukuun isompi ero

nayttaisi johtuvan kysynnan ennusteen maaraerosta (ks. luku 6.5.1.).
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Taulukko 6. Variance Incorporation - laskelman kokonaisero kuukausittain

Yhteensa
Eur (000) Toteutunut| Ennuste Ero
Lokakuu -138 -136 -2
Marraskuu 16 24 -8
Joulukuu 99 79 20

6.5 Ennustetarkkuuteen vaikuttavat syyt

Ennustetarkkuuteen liittyvia syité 16ytyi useita, jotka johtuivat kysynnésta, tuotannosta,
uusien nimikkeiden maarasta seka prosessi- ja kommunikaatio-ongelmista. Ongelma-
tekijoita on kuvattu tulevissa luvuissa tarkemmin. Prosessi- ja kommunikaatio-
ongelmiin littyvat syyt perustuvat pitkalti omaan havainnointiin nykytila-analyysista.
Kysynnasta johtuvaa eroa analysoitiin tarkimmin, koska tuotanto on herkka kysynnan-
vaihteluille (ks. luku 4.3.), joten siihen haluttiin keskittyd muita syita enemman. Kysynta
pystyttiin myés ennustamaan tarvittavalla tarkkuudella, joten siita oli mahdollista saada

tarvittavaa tietoa analysointia varten.

6.5.1 Kysynnasta johtuvat erot

Kysynnan eroanalyysistd on poissuljettu aihion kysynta, koska aihiot ovat lapikulkuera
eivatka siten vaikuta ennustettavan varaston maéaraan. Eroanalyysista ei ole poissuljet-
tu tuoteryhmien sisdista mixia vaan erot ovat laskettu puhtaasti tuoteryhmista. Nain
eroihin vaikuttaa jonkin verran tuoteryhmien sisainen tuotemix, jota ei ole tutkimukses-

sa mitattu. Jotta sisdinen tuotemix saataisiin eliminoitua, pitaisi ennuste tehda tuoteta-

solla, jolloin ennusteesta tulisi ty6las.

Kysynnan kokonaiserosta (taulukko7) nousee kaksi isoa tuoteryhmaa esiin, kevyet ja
raskaat eristeet, jotka vaikuttavat kysynnan eroon eniten. Kevyet ja raskaat eristetuote-
ryhmat ovat myés yrityksen volyymituotteita, jotka siséltavat useita eri alatuoteryhmia ja
tuotteita ryhman sisalla. Puhallusvillassa maarat ovat myds isot erityisesti viimeisella
kvartaalilla, koska puhallusvillasesonki alkaa syksylld. Kysynnén kokonaiserossa eu-

romaaraiset erot eivat kuitenkaan nouse merkittavasti esiin.
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Tehdaskohtaisesti (ks. liite 4) Hyvinkdalla isompi ero tulee kevyista eristeistad ja Fors-
sassa raskaista. Jako on luonnollinen, koska tuotanto jakautuu paéosin eron mukaises-
ti. Muissa ryhmissa erot kasvavat myds, kun kysynnan kokonaiseroa katsotaan teh-
daskohtaisesti. Tama saattaa johtua myés siitd, ettéa lahdejako tehdaan edellisen kuu-
kauden kumulatiivisella tuotannolla. Jos tuotantoa on siirretty ryhmisséa tehtaalta toisel-
le, tuotannon siirto ei ndy viela kuluvan kuukauden ennusteessa. Ryhmien kokonaisero
ei kuitenkaan ole niin merkittava, jotta se vaikuttaisi ennusteen lopputulokseen kovin
paljon.

Taulukko 7. Yhteenveto kysynnan kokonaiserosta tuoteryhmittéin

Kysynndn kokonaisero
Eur (000) Lokakuu | Marraskuu| Joulukuu
Kevyet -85 -207 -193
Raskaat 266 64 -114
Tuulensuojat -6 -85 19
Puhallusvilla 46 48 -16
Tekniset 37 0 -21
Muut -1 17 =]
Vheenss | ze7] s3] 3z

Taulukossa 5 todettiin, ettd Hyvinkaan tehtaan varastoero joulukuussa on -11 %. Tama
on merkittava tieto, koska joulukuun varastoennustetta tehtdessa, Hyvinkdan tuotan-
non maara tiedettiin tarkasti jouluseisokin takia. Tuotantoon vaikuttavat seikat olivat
automaattisesti eliminoitu, joten tuotanto oli vakio, jolloin ainoa varastoennusteeseen
vaikuttava seikka oli kysynta. Liitteestd 4 kuitenkin ndhdaan, ettd kokonaisero Hyvin-
kaalla oli vain kolme tuhatta euroa. Kevyet - tuoteryhma on ainoa ryhma, joka lahes
sata prosenttisesti tehdaan Hyvinkaalla. Muissa ryhmisséa poissulkien raskaat on paljon
siirtoja tehtaiden valilla. Joulukuun kysynnan ero nayttaa siten hyvin, mika vaikutus

kysynnallad on varastoennusteeseen.

Kysynnan kokonaisero tarkastellaan lahemmin kuviossa 3, johon kokonaisero on jaettu
maara-, hinta- ja mixeroon. Kuviosta erottuu selkedsti maarderon suuruus verrattuna

hinta- ja mixeroon. Eroja on analysoitu tarkemmin seuraavissa kappaleissa.
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Mairsero: Eroanalyysin merkittdvimmaksi eroksi muodostui maéaréero. Lokakuun maa-
raero on jopa suurempi kuin kuukauden kokonaisero (ks. liite 4). Muissa kuukausissa
lahes 90% erosta tulee méaarderosta. Tuoteryhmakohtaisesti isoimmat erot olivat ke-

vyissa ja raskaissa eristeissa seka lokakuussa puhallusvillassa.

Lokakuussa kysynndn ennusteena kaytettin RF3:n ennustetta, joka oli tehty elokuun
lopussa. Ennusteessa ei huomioitu tarpeeksi hyvin isojen raskaiden kattoprojektien
eristeiden menekkia, mika selittda lokakuun isoa maarderoa raskaissa tuotteissa. Mar-
ras- ja joulukuun ennusteen pohjana oli kolmen kuukauden rullaava ennuste, mutta
siitd huolimatta ennusteissa oli suurehkot erot. Erityisesti raskaissa eristeissad nakyy
tehdaskohtaisesti suuri ero. Raskaiden menekin suuruudesta johtuen kapasiteettia

siirrettiin Forssasta Hyvinkaalle, joka nakyy tehtaiden valisina isona erona.

Kevyissa eristeissa puolestaan méaarat ennustettiin ylékanttiin. Kun kevyiden tuoteryh-
massd porautuu alemmalle tuoteryhmétasolle, ongelmaksi koituivat kevyiden tuote-
ryhmien volyymituotteiden ennustaminen. KL 37 ja KL33 ryhmien mé&aréerot olivat

isoimmat jokaisessa kuussa.

Hintaero: Hintaerot tuoteryhmittain olivat pienet (ks. liite 4). Pa&osin hintaerot johtuivat
tehdaskohtaisesti Hyvink&an tehtaasta. Hyvinkaan tehtaalla tuoteryhnmékohtaisesti hin-
taero jakaantui padosin kevyisiin ja raskaisiin eristeisiin. Forssan tehtaalla merkitta-
vimmaéksi eroksi nousi puhallusvillan hintaero. Kokonaisuuteen verrattuna hintaerot

ovat hyvin pienet, kuten kuviosta 3 voidaan nahda.

Mixero: Tuoteryhmista puhallusvilla aiheuttaa suurimmat mixerot (ks. liite 4). Puhallus-
villankysynta oli lokakuussa enemman kuin osattiin ennakoida. Tama vaikutti myos
mixeroon negatiivisesti, koska tuotemixia jouduttin muuttamaan kysynnan turvaami-
seksi. Sama trendi jatkui mydés marras- ja joulukuussa. Tehtaittain suurimman eron

aiheuttivat tuulensuojat, jossa kokonaistasolla ero ei kuitenkaan nouse merkittavéaksi.
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Kuvio 3. Kokonaiskysynnan jakaantuminen maara-, hinta- ja mixeroon

Tuoteryhmien lisaksi kysynnan eroa verrattin markkinoittain (taulukko 8). Kotimaan
kysynnan erot ovat isot lokakuussa ja joulukuussa, kun taas marraskuussa ennuste on
lahes kohdallaan. Marraskuun isoa kysynnaneroa selittdakin Baltian kysynnan ennuste.
Lokakuussa puolestaan kotimaan ja Baltian ennusteet ovat lahes yhta suurilla eroilla
vaikuttamassa kokonaiseroon. Joulukuussa kotimaa yksistdan antaa suurimman eron.
Kun markkinoiden eroanalyysi jaetaan vielda maara-, hinta- ja mixeroon (ks. lite 4),
huomataan, ettd suurimman ja merkittavimman eron aiheuttaa maaraero. Markkinoiden
hintaero on lahes nolla marras- ja joulukuussa. Mixerossa on kotimaassa 20 — 50 tu-
hatta euroa eroa, joka ei méaaraeroon verrattuna ole kovin suuri. Markkinoiden kokonai-
serossa maaran muutoksen vaikutus nayttaakin olevan merkittdvin ennusteeseen vai-

kuttava osa-alue.

Taulukko 8. Yhteenveto kysynnan kokonaiserosta markkinoittain

Kysynnan kokonaisero
markkinoittain
Eur (000) Lokakuu |Marraskuu| Joulukuu
Kotimaa 141 -31 -290
Baltia 171 -117 -39
Venadja -62 -9 2

Muut 1 y 7
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6.5.2 Tuotannosta johtuvat erot

Varastoennusteen mallilla ei kyetd analysoimaan tuotannosta johtuvia eroja eroanalyy-
sin avulla, koska ennuste tapahtuu vain tehdastasolla. Ennusteesta ei voi tietdd mita
tuoteryhmia on suunniteltu ajettavaksi, miten mix vaikuttaa tuotannon ennusteeseen.
Tuotannon eroja tarkasteltiinkin tdman vuoksi enemman nykytila-analyysin kautta sekéa
kaymalla lapi kuukausiraportointipaketin kommentteja. Tosin pitdd huomata, ettd kuu-
kausiraportointipaketin seuranta vertaa toteutuneita lukuja budjettilukuihin, joten suoria

vertailuja lukujen suhteen ei voi tehda vaan kommenteista saadaan |ahinna viitteita

tehtaan tapahtumista.

Taulukosta 9 voidaan kuitenkin todeta, ettd tuotannon tonniméaaraiset erot prosentuaa-
lisesti vaihtelivat tarkasteltavalla ajanjaksolla positiivisesta neljasté prosentista negatii-
viseen kuuteen prosenttiin. Hyvinkdan tehtaalla tuotanto oli lokakuussa enemman kuin
ennustettiin ja joulukuussa seisokin takia tuotantomaéara tiedettiin tarkasti, jolloin eroa
ei ollut lainkaan. Forssan tehtaalla sen sijaan tuotantomaarat heittelivat enemman en-

nustetusta.

Taulukko 9. Yhteenveto tuotantomaaran erosta

Tuotannon ero %

Hyvinkaa Forssa |Yhteensa
Lokakuu 6% -1% 4%
Marraskuu -1% -7% -3%
Joulukuu 0% -8% -6 %

Marraskuussa Forssassa ei ollut suunniteltuja seisokkeja. Aikahavikkia aiheuttivat use-
at tuotevaihdot ja lyhyt yllapitoseisokki. (Six Pack Isover Finland 2013.11, 2013.) Jou-
lukuussa jatkuivat tuotevaihdot seka yksi yllapitoseisokkipaiva. Joulukuussa oli myés
useita teknisid ongelmia. (Six Pack Isover Finland 2013.12, 2014.) Nama kaikki yhdes-
sa vaikuttivat Forssan tehtaan toteutuneen ja ennusteen eroon. Hyvinkaalla puolestaan
lokakuun positiivista ylitystd ennusteeseen nahden selittdd taystuotantokuukausi ja
tuotantomix, joka koostui raskaista eristetuotteista. (Six Pack Isover Finland 2013.10,

2013.) Nama eivat yksiselitteisesti todista eroa, mutta antavat viitteita erojen syihin.
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6.5.3 Muita syita

Nykytila-analyysissa esiin tullut (ks. luku 5.1.) uusien nimikkeiden suhteellisen suuri
avausten maara koettiin vaikuttavan varastomaariin. Uusien nimikkeiden ajomaarat
voivat olla lyhyita, koska nimikkeet menevat tiettya projektia varten. Osa nimikkeista voi
myds jaada varastoon, koska minimituotantoajot ovat tietyn pituiset, joten ylimaaraiset

maarat jaavat varastoon, jos asiakas ei halua koko maaraa.

Lajin vaihdot ovat my6s osa kapasiteetin laskemista vaikuttaen siten olennaisesti teh-
taan toimintaan. Jokainen nimikkeen vaihto tuotantolinjalla merkitsee katkoa ajoon ja
tata kautta lisda aikahukkaa. Taloudellisesti on kannattavampaa ajaa pidempia tuotan-

toajoja kuin lyhyita.

Isoverilta ei [6ytynyt laskelmaa tueksi, jolla voisi matemaattisesti nayttaa toteen uusien
nimikkeiden aiheuttama ongelma varastoeroihin. Lisdksi tassad tutkimuksessa ei ole
esitetty poistuvien tuotteiden maara, joten nettovaikutusta ei ndhda. Uusien nimikkei-
den maéarien avaus on esitetty kuviossa 4. Kuviosta voidaan nahda, ettd vuoden 2010
jalkeen avausten maara laski aina vuoteen 2012 asti kunnes lahti uudestaan nousuun
2013. Vuoden 2013 avausten maarat ovat jo lahes 2010 tasolla. 193 tuotetta vuodessa
tarkoittaa noin nelja uutta nimiketta viikossa. Vuositasolla avausten méaara on siis mer-

kittdvasti noussut.
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Kuvio 4. Uusien nimikkeiden avausten maara per vuosi (Tuote avaukset, 2013)

Monet nykytila-analyysista esiin tulleita syista, jotka johtavat varastoennusteen eroon,
liittyivat prosessi- ja kommunikaatio-ongelmiin. Esiin tulleita kommunikaatio-ongelmia
on listattu seuraavasti:
e Myynti ja tuotanto puhuvat eri kieltd, toinen puhuu tonneista ja toinen kuutioista.
e |P — ohjelmaan, joka on térkea tuotannon suunnittelun kannalta, myynnilta puut-
tui lahes koko vuoden kayttdjdoikeudet. Tama aiheutti manuaalista ty6ta tuo-
tannon ennustamisen puolella.
e Kysynnan muutoksista saadaan vain vahan tietoa. Yleensé tietoa saadaan vain

isoista raskaiden eristeiden projekteista.

Myynnin ja tuotannon ennusteprosessit tehdaan erillisind prosesseina, joissa ei ole
nakyvaa yhteenliittymaa toisiinsa. Myynti perustaa oman ennusteensa vahvasti vime
vuoden lukuihin ja indekseihin. Prosessin mukaan myyntipaallikét ovat mukana ennus-
teen tekemisessa, mutta heiltd ei kuitenkaan tule kuukausittain ennustetta tiedosto
muodossa kuinka he nakevat tulevan kuukauden myynnin. Myynti iimoittaa raskaiden
eristeiden isot projektit tuotannolle, mutta vain satunnaisesti muista kysynnan muutok-

sista.

Tuotannon ennusteprosessiin vaikuttavat kapasiteetin laskeminen, karkeasuunnitelma
ja hienosuunnitelman laskeminen. Karkeasuunnitelma perustuu kysynnan ennustee-

seen, mutta hienosuunnitelmaa ei tehda perustuen kysyntddn. Tama johtuu paljolti
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vajaalla kapasiteetilla toimimisesta (ks. luku 5.3.). Hienosuunnitelma perustuu myds

historiatietoon.

Jonsson (2009) kirjoittaa rinnakkain tehdyistd ennusteista ja vastakkaisista osastojen
eduista (ks. luku 4.3.1.). Kumpikin osasto tekee suunnitelmansa perustuen pitkélti
omaan historiatietoon. Kysynnan maarat eroavat ennusteista (ks. luku 6.5.1.), mika
aiheuttaa tiettyd epauskoa ennusteen laatuun tuotannon paassa, jossa puolestaan
mietitddn kapasiteetin riittavyytta ja varastoarvoja. Tahan lisataan viela edelld mainittu-
ja kommunikaatio-ongelmia, mikd on aiheuttanut sen, etté prosessit ovat erillisia, sen

sijaan, ettd tehtaisiin yhteistyota.

7 Yhteenveto tuloksista ja johtopaatokset

Tutkimuksen tavoite, jossa pyrittiin luomaan yksinkertainen ja nopeakayttéinen varas-
tonennustemalli saavutettiin. Varastoennusteen teko kestaa vain noin tunnin ja siitakin
suurin osa ajasta kadytetdan analysoimiseen ja tarkistamiseen. Ennusteen pystyy aja-
maan myos kuka tahansa, koska tiedostoon liséttiin ohjeet ennusteen teknista toteut-
tamista varten. Lisdksi ennusteen lopputulosta kyetddn myés kayttamaan Variance
Incorporation — laskelman ennustamiseen. Aikaisemmin se on ollut mahdotonta, koska

ei ole ollut varastoarvoa, joka perustuu tiettyyn laskelmaan.

Tutkimuksessa ei tehty kovin syvad analyysia Variance Incorporation — laskelmasta,
koska se ei ollut tutkimuksen tarkoitus. Laskelman prosesseissa on vield paljon paran-
neftavaa etenkin varianssien ennustamisessa, jonka vuoksi ennuste ei anna tarkkaa
lopputulosta. Koska laskelma tehddan kuuden kuukauden ajalle, eri osa-alueiden epé-
tarkkuudet tasoittuvat. Loppuvaraston ennustemallia voidaan kuitenkin kayttaa laskel-
man ennustamiseen, koska lopputulos kolmen kuukauden seurantajaksolla oli paljon
parempi ja tarkempi kuin edellisen vuoden tai kuluvan vuoden trendin kaytté. Varsinkin
edellisen vuoden variansseihin ja varastoarvoihin vaikuttavat tekijat voivat erota paljon

toisistaan vaaristaen lopputulosta.

Laadullisesti varastoennusteen tarkkuuteen jai toivomisen varaa. Ennusteessa on mon-
ta likkuvaa tekijaa, jotka kaikki vaikuttavat saavutettuun tarkkuuteen. Tarkkuusrajana,

joka olisi hyvaksyttavan ennusteen optimi, oli viisi prosenttia. Tarkasteltavana ajankoh-
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tana loka-joulukuussa vain lokakuun ennuste alitti tdman rajan. Puhtaasti numeroiden
valossa tutkimus epaonnistui laadullisesti. Tarkoittaako tama sita, ettd ennustetta ei voi
kayttaa? Mielestani ei tarkoita, koska vaikka tarkkuus ei ole optimaalinen, voidaan en-
nustetta kayttaa suuntaa antavana. Joka tapauksessa raportoinnin yhteydessa, varas-
toennusteesta keskustellaan talousosaston ja liketoimintajohtajan kanssa, jotka paat-
tavat mita raportoidaan. Talloin otetaan huomioon myés muita syita, jotka vaikuttavat

ennusteeseen.

Kuten edella totesin, ennusteen tarkkuuteen vaikuttaa monta eri tekijaa, joita tutkimuk-
sessa analysoitiin. Kysynnan eroja tutkittiin eroanalyysilla, josta eniten eroa aiheutta-
vaksi tekijaksi nousi maaréero. Tuoteryhmatasolla erityisesti kevyiden ja raskaiden
tuoteryhmien erot olivat isoimmat. Tata selittddkin ryhmien siséltdmat volyymituotteet.
Markkina-analyysin kautta eroon vaikutti pagosin kotimaan kysynnan muutokset isoim-
pana ennusteryhmana. Baltian kysynnan erot nousivat esiin myds suhteellisen isona
tekijana. Syksylla Baltian tilauskannassa oli jonkin verran epaluotettavuutta, joka nakyi

kysynnan isoina eroina.

Tuotannon erojen analysointia vaikeutti puutteellinen yksityiskohtainen tieto ennuste-
tusta tuotannosta. Tiedossa oli vain tuotannot tehtaittain. Tietoa haettiin yrityksen ra-
portointipaketista, josta saatiin viitteitd mahdollisiin syihin, jotka koskevat eroja. Tuo-
tannon erojen syiden takana paaosin olivat erilaiset tekniset seikat ja yllapitoon liittyvat

seisokit, joita olivat suunnittelemattomia.

Uusien nimikkeiden avausten maara voitiin 1ahinna todeta olevan nopeassa kasvussa.
Vuonna 2013 avausten maara nousi 75 % edelliseen vuoteen verrattuna. Suuri uusien
nimikkeiden maara vaikuttaa tuotantoon lisdantyvina tuotevaihtoina, mikd merkitsee
lynyempia tuotantoajoja. Taloudellisesti kannattavampaa olisi ajaa pidempia tuotanto-

ajoja.

Myynnin ja tuotannon ennusteprosessit ovat irrallisia toisistaan ja tehdaan rinnakkain.
Molemmat prosessit perustuvat pitkalti oman osaston historiatietoon. Osastojen vali-
sessé3 ja sisdisessd kommunikaatiossa on parannettavaa. Turhaa manuaalista tyéta on

aiheuttanut kayttajaoikeuksien puute.
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7.1 Vastaukset tutkimuskysymyksiin

Voiko olemassa olevia SAP Business Warehouse kyselyja ja Excel tiedostoja kéyttéa
hyvéksi muokkaamalla niité tutkimukseen sopivaksi?

Valmiita excel tiedostoja, muita kuin kysynnan ennusteet, ei [6ytynyt nykytila-
analyysista. Kysynndn ennusteita pystyttiin kayttamaan sellaisenaan linkittamalla ne
varastoennusteeseen. Olemassa olevia valmiita BW — kyselyita ei 16ytynyt, mutta BW —
kyselyja kaytettiin alkuvaraston ja ldhde — tiedon hakemiseen. BW — kyselya kaytettiin

my&s analysoidessa toteutunutta kysyntaa.

Millé tarkkuudella ennustetaan valmisvarasto?

Valmisvarastomallissa kadytettiin tuoteryhmatasoa, koska yrityksen tulosennusteet teh-
daan samalla tasolla ja myds viitekehys tuki tason kayttéa. Materiaalitason ennustus
olisi ollut tydlasta ja vienyt paljon aikaa. Tuoteryhmien lisédksi malli oli rakennettava
tehtaittain, koska tehtaat tuottavat eri tuotteita eri standardihinnoin, mika vaikutti varas-

toarvoihin.

Onko valmisvaraston tulevaan ennustemalliin mahdollista rakentaa mité-jos analyysia?
Teknisesti oli mahdollista rakentaa mitd-jos analyysi ennustemalliin. Analyysin raken-
tamiseen ei kuitenkaan ollut perusteita, koska kysynnan ennusteen muutokset olisi
saatu muuta kautta. Oleellista oli myds, ettd kysynnan muutokset ei jarjestelmallisesti

vieda tuotantoon saakka, jolloin ennusteen lopputulos olisi vaaristynyt.

Mitké seikat vaikuttavat valmisvaraston ennusteen epétarkkuuteen?

Valmisvaraston ennusteen epatarkkuuteen [8ytyi useita syita, jotka liittyivat kysyntaa,
tuotantoon, uusien nimikkeiden avausten maaraan seka prosessi- ja kommunikaatio-
ongelmiin. Ercanalyysin mukaan kysynnan eroon vaikutti eniten maaraero. Tuotannon
eron syita olivat erilaiset tekniset ongelmat ja yllapitoon liittyvat seikat. Prosessien irral-
lisuus toisistaan seké erilaiset kommunikaatio-ongelmat olivat muita syitd varastoen-

nusteen eroihin.

7.2 Johtopaatodkset ja jatkotoimenpiteet

Ennuste on nimensd mukaisesti aina ennuste. Se ei koskaan voi olla tarkka, mutta sii-
hen liittyvat pullonkaulat voidaan minimoida. Atkinsonin ym. (2007) mukaan tuotanto ja
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sita kautta varastoarvot ovat herkkid kysynnan muutoksille (ks. luku 4.3.). Tutkimuk-
sessa tama tuli myds todistettua kysynnan isojen maaraerojen vaikutuksella varastoar-
voihin. Ennusteen tekemisessa taiteillaan resurssien puitteissa. Kuinka yksityiskohtai-
seen ennusteen tekemiseen voidaan menna tekemattad prosessia liian tyélasksi ja ai-

kaa vievaksi.

Tutkimuksella haettiin myds kontrollia varaston ennustamiseen ja seurantaan. Nyt saa-
vutetuilla tuloksilla on saavutettu vasta ensimmainen askel kontrollia kohti. Paljon tyéta
kuitenkin tarvitaan, jotta varaston seurannasta tulisi osa yrityksen kayttépadoman seu-
rantaprosessia. Varaston ennustaminen ja seuranta talousosastolla on vielékin riippu-
vainen siitd, raportoidaanko se konsernille vai ei. Varastoa ennustetaan eri osastoilla
tonneissa, mutta euromaaraisia varastoarvoja ei lasketa ja mietita kayttépaaoman kan-

nalta.

Siind mielessa Variance Incorporation — laskelman tarve auttaa seurannan saavuttami-
seksi, koska laskelmaan tarvitaan varastoarvo, joten varastoennustetta ei voi jattaa
tekematta vain siksi ettei sita tarvitse raportoida konsernille. Tatad kautta ennusteesta
vahitellen toivottavasti tulee myds rutiini. Jatkotoimenpiteend yrityksen kannattaisi

myds miettid vastuualueita. Kenen vastuulla ennusteen tekeminen ja seuranta on?

Toisena jatkotoimenpiteina Isoverin pitdisi keskittyd kysynnan ja tuotannon ennuste-
prosessien parantamiseen. Jotta ennusteita kyetdan parantamaan, pitéisi ensin pro-
sessin olla toimiva. Kysynnan eroanalyysissa nousi esiin kevyiden ja raskaiden volyy-
mituotteiden isot erot toteuman ja ennusteen valilla. Varsinaisia volyymituotteita ei ole
kuin muutama, jolloin ennusteprosessin parantamiskohteena voisi keskittyd ensin nai-
den muutaman tuotteen ennusteen tarkentamiseen. Kun ennuste muutaman tuotteen
kohdalla toimii, tuo se muun massan mukanaan. Ennusteen parantamiseksi voisi myds

miettid miten myyntipaallikéita voisi enemman ottaa mukaan prosessiin.

Tuotannon puolella onkin jo mietitty prosessin parantamista, kun kayttdoikeusongelmat
ovat poistuneet. BW — kyselylld kysynta saataisiin automaattisesti ajettua excel:iin.
Vaikka toimitaan vajaalla kapasiteetilla, pitaisi kysyntdd enemman ottaa huomioon tuo-
tannon suunnittelussa. Vain siten kyetdan reagoimaan tuotannossa kysynnan vaihte-

luihin.
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Taantuma-aikana nékodala ennustamiseen on hyvin lyhyt. Historiapainotteisesti ennus-
tamalla ei saada kovin tarkkaa ennustetta nykytilasta. Taantuman myéta historiasta on
vaikea vetaa trendiin perustuvia johtopaatéksid, koska markkinat muuttuvat niin nope-
asti. Se mika pati edellisenad vuonna, ei toteudu t&na vuonna. Ennusteisiin niin kysyn-
nan kuin tuotannon ennusteisiin pitdisi enemman miettia tulevaa nakymaa kuin histori-
aa. Taman vuoksi kentalld olevat myynti on avainasemassa, jotta he kertovat oman

nakemyksensa markkinoista.

7.3 Tutkimuksen luotettavuus, validiteetti ja reliabiliteetti

Tutkimuksen validiteetin l&ahtékohtana oli valmistavaravaraston ennustemallin viiteke-
hyksen kaava, joka on tuotantoyrityksen loppuvaraston peruskaava. Tutkimuksen data
otettiin yrityksen ERP - jarjestelméastd SAP ECC 6.0 sekad Magnitude — raportointijar-

jestelmasta.

Tutkimuksen reliabiliteetti varmistettiin kayttamalla yrityksen raportoinnissa kaytettyja
analysointimenetelm&a. Tutkimuksessa saatujen tavoitteiden ja toteutuneiden erot ana-
lysoitiin eroanalyysilla. Kaikki haastattelut myos kirjattiin ylés muistinpanoihin perustu-

en.

Tutkimus verifioitiin kuvaamalla tutkimuksen vaiheet ja tulokset mahdollisimman tarkas-
ti siten, etta kaikki muutokset ennustemalleihin kirjattiin ylés ja eri ennustemalliversiot
tallennettiin. Asetettuja tavoitteita verrattiin tutkimuksen |ahtétilanteeseen ja tuloksia

analysoimalla varmistettiin, ettd toimenpiteet olivat implementoitu.

7.4 Palaute ja itsearviointi

Palaute ja tuloskeskustelu kaytiin 12.2.2014 Lauri Lehtosen ja Teppo Hallamaan kans-
sa. Kehitysty6 sai positiivista palautetta niin mallin kuin muiden tulosten osalta. Varas-
toeron prosentuaalisesta maarasta oltiin positiivisesti yllattyneita. Tietty perusolettamus
oli, ettd ero olisi voinut olla isompikin, koska mallin tulos on juuri niin tarkka kuin [&hté-

tieto on.
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Ennustemallia pidettiin toimivana. Malli sisaltda hyvin sen tiedon mitd oli mahdollista
saada ja epdolennaiset tiedot oli poistettu. Tuoteryhmatason ennustamista pidettiin
tarpeeksi korkeana tasona, alempi tuotetaso olisi liian yksityiskohtainen. Vaikka ennus-
temalli on luotu I&hinna talousosaston varaston ennustamista varten, nahtiin myés tuo-
tannollinen nékékulma. Mallista pystyy nopeasti ndkemééan mité pitaisi tuottaa, koska
malli laskee varastoarvon kiloina ilman tuotantoa. Keskusteltin myés mahdollisuudesta
esittdd luvut tuotantopalaverissa, mika antaisi konkreettisen pohjan tuotantokeskuste-

[ulle.

Mallin huonona puolena nahtiin, ettd tuoteryhmat siséltavat kaikki nimikkeet. Ennus-
teen ja varastonhallinnan kannalta voisi olla parempi, jos tuoteryhmat olisi mahdollista
jakaa ABC - jaon mukaisesti. Jaon mukaan A — tuotteet ovat niita, joita pitaisi olla va-
rastossa koko ajan, B — tuotteet ovat niit4, joista on sovittu asiakkaan kanssa ja C —
tuotteita ei pitdisi olla varastossa iiman tilausta. Jos keskittyisi vain A — tuotteisiin, pys-

tyttaisiin vaikuttamaan varaston hallintaan.

Henkil6kohtaisesti kehitystyé on ollut mielenkiintoinen ja haastava. Teoreettisen viite-
kehyksen kautta on ollut mahdollisuus opiskella tunnuslukuja syvallisemmin. Tama on
tullut tarpeeseen, koska SG — konserni mittaa ja analysoi Isoveria hyvin tarkasti tun-
nuslukujen kautta (ks. luku 5.1.). Téasta syysta tyossani on tarkeéé, osata analysoida ja
yhdistaa yrityksen tapahtumat ja niihin liittyvat tulos- ja tasevaikutukset tunnuslukuihin.

Tyosta loytyi yllatyksellisia asioita kuten Variance Incorporation — laskelman ennusta-
minen, jota ei aikaisemmin ole kyetty tekemé&an. Varastoennusteen eroihin liittyvists
syista yllatti prosesseihin liittyvat ongelmat, koska odotin niiden olevan kunnossa. Toi-

saalta sen ei pitdisi yllattaa, koska usein ongelmien lahteet |6ytyvét prosesseista.

Kehitystyon on tehnyt haasteelliseksi monet seikat. Tyéssé liikuttiin omalla epamuka-
vuusalueella, tuotantotaloudessa, jota en ole koskaan opiskellut. Toisaalta oli tilaisuus
oppia paljon erityisesti tuotannon prosesseista. Itse tyén teki haasteelliseksi sen monet
muuttuvat tekijat, joita on vaikea hallita ja kontrolloida.
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Forecast:
1. Update BW qrys in Hyvinkéé and Forssa -sheets. Parameters: Ytd, previous month
- will give the opening stock and multipliers to FC -sheet for forecast.
Calendar year/mor 01.2013..11.2013
2. Update BW qrys in Prod_H and Prod_F -sheets. Parameters: Ytd, previous month, Plant
- will give the sourcing % for each plant in Sourcing -sheet
Plant Hyvinkaén tehdas
Confirmed posting date - Budat 1.1.2013..30.11.2013
3. In FC -sheet link or copy the market columns to last MidMonth demand forecast in both plants.
If MidMonth demand has been changed, make the links to the original demand forecast files.
Check that the markets' formulas are linked to Sourcing column, if not, correct the formulas.
KG
Product Grp 3 | Scurcing [ Opening Stock| D Estonia Latvia Lithuania Russia [Hyllinge Others Total
10 AAEKL 0% 0
10 AAKEV 0% a
10 AAKL 0% 0

4. Ask from Plant Controller each plant's production tons and post them manually per plant to FC -sheet.

Plants KG
Hyvinkdd 0
Forssa 0
Ecophon 0

5. End Stock Forecast columns will give the end stock forecast in tons and euros.

End Stock Forecast
Tons Euro
0 0
Q

Analyse:
1. Copy from FC -sheet the Demand forecast per market/product group/plant to Variance -sheet in Forecast Demand (KG) -columns.

2. Update BW qry in Act_Demand -sheet. Parameters: Month

Fiscal year/period 011.2013..011.2013

3. Check that the Check -column (Cl) in Variance -sheet is zero, otherwise correct formulas.

4. Variance -sheet will give volume, price and mix variances per plant, product group and market.
Summary -sheet will summarize above.
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Variance Incorporationin tulokset

Hyvinkia Forssa
Eur (000) Toteutunut| Ennuste Ero Eur (000) Toteutunu| Ennuste Ero
Lokakuu -130 -127 -3 Lokakuu -8 -9 1.
Marraskuu 22 29 -7 Marraskuu -6 -5 -1
Joulukuu 91 83 8| |Joulukuu 8 -4 12

Yhteensi Variance Incorporatin ero %
Eur (000) Toteutunut| Ennuste Ero Hyvinkda| Forssa |Yhteensd
Lokakuu -138 -136 -2 Lokakuu -2% 14 % -1%
Marraskuu 16 24 -8 Marraskuu 24 % -15% 32%
Joulukuu 99 79 20 Joulukuu -10% 300 % -25%
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Muut

1(2)
Varastojen eroanalyysien tulokset
Varastoerot
Hyvinkda Forssa
Eur (000) Toteutunut| Ennuste Ero Eur (000) Toteutunut| Ennuste Ero
Lokakuu -116 Lokakuu 222
Marraskuu 22 Marraskuu 164
Joulukuu 180 |Joulukuu -7
Yhteensd Varastoero %
Eur (000) Toteutunut| Ennuste Ero Hyvinkdd| Forssa |Yhteensd
Lokakuu 106 Lokakuu 5% -36% -4%
Marraskuu 186 Marraskuu -1% -28% -6%
Joulukuu 173 Joulukuu -11% 1% -7%
Kysynnan eroanalyysi markkinoittain
Kysynnan maaraero Kysynnan hintaero
markkinoittain markkinoittain
Eur (000) Lokakuu |Marraskuu|Joulukuu|  Eur (000) Lokakuu Marraskuy Joulukuu
Kotimaa -21 -251 Kotimaa -33 0 0]
Baltia 167 -114 -38 Baltia -8 1 7
Vendjd -54 1| [Vendja 0 0 0
Muut ) } _

Vendja

Bl
| T

uut _

Kysynnian mixero Kysynnan maaraero
markkinoittain markkinoittain
Eur (000) Lokakuu |Marraskuu Joulukuu Eur (000) Lokakuu hllarraskuu Joulukuu
Kotimaa -9 -38 Kotimaa -31 -290
Baltia -4 -8| |Baltia
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Kysynnén eroanalyysi tuoteryhmittdin
Hyvinkd&n kysynndn Forssan kysynndn
kokonaisero kokonaisero Kysynnian kokonaisero
Eur (000) Lokakuu [Marraskuu|Joulukuu|  Eur (000) Lokakuu Marraskud Joulukuu| Eur (000) Lokakuu Marraskuy Joulukuu
Kevyet -60 -206! -184/ Kevyet -25 -1 -9| |Kevyet -85 -207] -193]
Raskaat 508 320 40| |Raskaat -243 -256 -154| |Raskaat 266, 64 -114
Tuulensuojat 167 147 88| |Tuulensuojat -172 232 -69| [Tuulensuojat -6 -85 19
Puhallusvilla 67 -25 40| |Puhallusvilla -22 73 -55| [Puhallusvilla 46| 48 -16|
Tekniset 62 54 19 Tekniset 37 0 -21
0 Muut -1 17

Muut 1

Hyvinkddn kysynndn mddrdero Forssan kysynndn maidrdero Kysynndn madrdero
Eur (000) Lokakuu ]Marraskm Joulukuu Eur (000) Lokakuu Marraskuy Joulukuu| Eur (000) Lokakuu Marraskuy Joulukuu
Kevyet -57 -199 -173 Kevyet -16] 0 -8| |Kevyet -73 -200] -181
Raskaat 504 348 33| |Raskaat -242 -257 -162| |Raskaat 262 91 -130
Tuulensuojat 120 108! 70{ |Tuulensuojat -120 -179 -56| |Tuulensuojat 0 -71 14
Puhallusvilla 117 -42 74 Puhallusvilla 30 74 -38| |Puhallusvilla 148 32 36
Tekniset 30 28 10| |Tekniset -13 -34 -26| |Tekniset 17, -6 -17

Muut g -1| |Muut

Hyvinkdan kysynnin hintaero Forssan kysynnin hintaero Kysynnin hintaero

Eur (000) Lokakuu |Marraskuu Joulukuu|  Eur (000) Lokakuu Marraskud Joulukuu| Eur (600) Lokakuu Marraskuy Joulukuu
Kevyet -8 10 2 Kevyet -1 o} 0| |Kevyet -10 11 2
Raskaat -9 =21 12| Raskaat -1 0 0| |Raskaat -10 221 12
Tuulensuocjat 0 0 0| [Tuulensuojat -1 0 1| |Tuulensuojat -1 0 1
Puhallusvilla -1 -2 4 Puhallusvilla -18| -4 8| |Puhallusvilla -19 -6 -7
Tekniset 0 0 0| |Tekniset 1. 1 1| |Tekniset 1 1] -1

0 0| [Muut 0| |Muut 0

Muut 0

Hyvink&4n kysynndn mixero Forssan kysynnin mixero Kysynndn mixero
Eur (000) Lokakuu |MarraskuulJoulukuu|  Eur (000) Lokakuu Marraskuy Joulukuu| Eur (000) Lokakuu Marraskud Joulukuu
Kevyet 4 -17 -13 Kevyet -7 -1 -1| [Kevyet -3 -18 -14
Raskaat 13 =7 -4 Raskaat 0 1 8| |Raskaat 14 -6 4
Tuulensuojat 46 39 18| |Tuulensuojat -51 -53 -13| |Tuulensuojat -5 -14 5
Puhallusvilla -49 19 -35| |Puhallusvilla -34 3 -g| |Puhallusvilla -83 21 -44
Tekniset 32 26 9 Tekniset -12 -21] -13| |Tekniset 20 5 -3

Muut Muut - 0| |Muut

|Yhteensd

Tuotannon erot

Hyvink33 tuotannon ero Forssan tuotannon ero
Kg (000) Toteutunut| Ennuste Ero Kg (000) Toteutunut| Ennuste Ero
Lokakuu 208! |Lokakuu -8
Marraskuu -37 Marraskuu -92
Joulukuu 0| [Joulukuu -98
Yhteensi tuotannon ero Tuotannon ero %
Kg (000) Toteutunut| Ennuste Ero Hyvinkdd | Forssa |Yhteensd
Lokakuu 200| |Lokakuu 6% -1% 4%
Marraskuu -129 Marraskuu -1% 7% -3%
Joulukuu -98! Joulukuu 0% -8 % -6 %




