& SAVONIA

OPINNAYTETYO - AMMATTIKORKEAKOULUTUTKINTO

YHTEISKUNTATIETEIDEN, LIIKETALOUDEN JA HALLINNON ALA

MYYNTI OSANA S&OP
PROSESSIA

Case Moventas Gears Oy

TEKIJA: Karoliina Ilola LL15MY



SAVONIA-AMMATTIKORKEAKOULU OPINNAYTETYO
Tiivistelma

Koulutusala
Yhteiskuntatieteiden, liiketalouden ja hallinnon ala

Koulutusohjelma
Liiketalouden koulutusohjelma

Tyon tekija
Karoliina Ilola

Tyodn nimi
Myynti osana S&QOP prosessia

Paivays 19.3.2019 Sivumaara/Liitteet 52/4

Ohjaajat
Ari Pitkdnen ja Pentti Markkanen

Toimeksiantaja
Moventas Gears Oy

Tiivistelma

Tama opinndytetyd on tehty yhteistydssa tuulivoima-alalla toimivan Moventas Gears Oy:n kanssa. Tavoitteena oli
tutkia myynnin osuutta Sales and Operations Planning prosessissa. Tarkoituksena oli luoda kehityssuunnitelma
toimeksiantajan S&OP -prosessiin myynnin nakékulmasta.

Opinndytety®n aihe on ajankohtainen, koska S&OP prosessia on opittu lahivuosina kdyttémaan uusilla tavoilla.
Prosessi ei ole uusi keksintd, vaan sen juuret ylettyvat 1980-luvun alkuun. Aiemmin sité on hyddynnetty vain tuo-
tannon ja myynnin ennustamiseen, mutta nykyaan sita on opittu hyédyntamadan ylimman johdon seka taloushal-
linnon tyokaluna.

Opinnadytety® koostuu johdannosta, teoriaosuudesta, tutkimusosuudesta ja pohdinnasta. Tyon teoriaosuudessa
kasiteltiin SROP prosessia ja myynninennustamista. Myynnin osuuteen painotettiin teoriassa enemman, koska se
on rajattu tyon aiheeksi. Lahteina teoriapohjalle kdytettiin aiemmin tehtyja tutkimuksia, aiheeseen liittyvaa kirjalli-
suutta ja verkkoldhteitd. Teoriaosuus on kirjoitettu tukemaan niitd aiheita, jotka tulevat esiin tutkimuksessa, joten
toimeksiantaja voi kdyttaa prosessissaan hyvaksi myds tyon teoriaosuutta.

Tutkimusmenetelma oli laadullinen ja siind kaytettiin teemahaastattelua. Haastattelut toteutettiin kolmeen
benchmarking -organisaatioon tammi- ja helmikuussa 2019. Viitekehyksena haastatteluille oli teoriaosuudessa
esille tulleet aiheet ja Moventaksen S&OP prosessin kehityskohteet. Tutkimusosuudessa tarkastellaan haastatte-
luiden tuloksia ja tehdaan yhteenveto tarkeimpina esille nousseista asioista.

Kehityskohteena Moventaksen prosessiin nahtiin johdon tuen lisdaminen, prosessin jasenten sitoutuneisuus ja
motivaatio, tiedonkulun Iapindkyvyys, kommunikaatio ja viestintd, talouden nakdkulma seka tehokkaat mittarit.
Kehityskohteista koottiin kehityssuunnitelma vuodelle 2019.
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1 JOHDANTO

Suurien organisaatioiden elinehto on kysynnan ja tarjonnan tasapainottaminen. Asiakkaiden tarpeen
ja tuotannon kapasiteetin seka kyvykkyyden ollessa tasapainossa, likketoiminta pysyy tuottavana
(kuva 1). Sales and Operations planning on tyokalu, joka auttaa yrityksen johtoa paatdksenteossa
ja koko organisaation osallistamisessa paatosten toteuttamiseen. (Logistiikan maailma 2018) Yha
useampi suuri organisaatio Suomessa seka ulkomailla on ottanut tai ottaa lahitulevaisuudessa S&OP
prosessin kdyttoon. Tunnettuja brandejd, jotka jo kayttavat S&OP prosessia ovat esimerkiksi: Coca
Cola, Samsung, Heinz ja Caterpillar. (Pajulahti 2015, 11)

Kysynta
Tarjonta ——

Kokonaismaara
Tuote- tai palvelumix
Ajoitus
Paikka

Kuva 1. Kysynnan ja tarjonnan tasapainotus (Logistiikan maailma 2018)

Tassa opinndytetydssa tutustutaan Sales and Operations Planning prosessiin ja kuinka yritys voi
kayttaa sita hyvaksi kysynnan ja tarjonnan tasapainottamisessa. Eritysesti tydssé keskitytaan proses-
siin myynnin ndkokulmasta. Opinndytetydn aihe muodostui tydharjoittelun aikana, toimeksiantajan
tarpeesta tutkia myynninosuutta S&OP prosessissa. Prosessi on ollut yrityksessa kaytossa vasta va-
han aikaa ja sita on kaytetty padosin tuotannon suunnittelussa, joten myyntiosuuden tutkiminen ko-
ettiin tarpeelliseksi. Tutkijan kiinnostus aihetta kohtaan herasi, koska se vaikutti haastavalta projek-
tilta, jossa on mahdollisuus laajentaa omaa ammattitaitoa. SXOP prosessin osaamisesta on myds

hy6tya tydelamassa.

Tavoitteena on luoda kehityssuunnitelma myynninosuuden kehittdmiseksi SROP prosessissa. Tydssa
selvitetdan myynninosuus S&OP prosessissa, parhaat keinot myynnin ennustamisessa ja tehokkaim-
mat mittarit S&OP prosessissa. Tarkoituksena on toteuttaa teemahaastatteluja benchmarking -orga-
nisaatioihin. Tulokset esitetddn siten, ettd ne ovat toimeksiantajalla suoraan hyddynnettavissa tydn
valmistuttua. Opinnadytety6n toimeksiantaja on Moventas Gears Oy, joka on tuulivoima-alalla toimiva
yritys.
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Opinndytetydlla on eniten merkitysta toimeksiantajalle, koska tyén lopputuloksesta on konkreettista
apua heidan S&OP prosessin edistdmiseen ja sen myoéta lilketoiminnan kehittamiseen. Tukijalle suu-
rin merkitys on ammattitaidon kehittamisen seka tutkinnon suorittamisen kannalta. Opinnaytetydlla
voi olla merkitysta muillekin yritykselle kuin toimeksiantajalle, koska samankaltaisia tutkimuksia ei
ole tehty paljon suomen kielella. Toimialasta huolimatta yritykset voivat hyddyntaa tyén teoria-

osuutta seka kehityssuunnitelmaa soveltaen niitéa omiin kysynnanhallinnan prosesseihin.

1.1  Aiheen rajaus ja teoreettinen viitekehys

Opinndytety0 rajataan koskemaan vain myynninosuutta S&OP prosessissa, tutkijan tutkinto-ohjel-
man (myynnin- ja markkinoinnin tradenomi) ja ammattitaidon perusteella. Kokonaisuutena S&QOP
prosessi olisi lilan suuri alue ja erityisesti tuotannonsuunnittelun tutkimisessa ja ymmartdmisessa
tarvittaisiin laajaa tuote- ja tuotantotietoutta. Tydssa haluttiin syventya yhteen osuuteen, eika tehda

pintapuolista katsausta koko aiheesta.

Teoreettinen viitekehys muodostuu S&OP prosessista ja myynnin ennustamisesta kertovasta kirjalli-
suudesta, verkkojulkaisuista ja aiheesta aiemmin tehdyista tutkimuksista. Aiheesta ei I6ytynyt ennes-
taan kovin paljon suomenkielisid tutkimuksia, joten tydssa kdytetyt lahteet ovat padosin kansainvali-
sia. Mahdollisimman tuoreen tiedon léytamiseksi léhteind kdytettiin paljon e-kirjoja ja tieteellisia
verkkojulkaisuja. Lahdeaineistoja haettiin Savonia Ammattikorkeakoulun tietokannasta, kirjastoista
ja muista léhteistd. Kansainvalisten ldhteiden vuoksi osa opinndytetytssa olevista kuvista on englan-

niksi, mutta niiden sisalto avataan tekstissa.

1.2 Kasitteet

B2B = Business to Business = yritys myy toiselle yritykselle

B2C = Business to Customer = yritys myy asiakkaalle

COGS = Cost of Goods Sold = myytyjen tavaroiden hankintameno

CRM = Customer Relationship Management = asiakkuudenhallintajérjestelma
ERP = Enterprise Resource Planning = toiminnanohjausjarjestelma

KPI= Key Performance Indicator = suorituskykymittarit

MRP = Material Requirements Planning = tuotantoaikataulun laskentaohejlma
R&D = Research & Development = tutkimus- ja kehitysosasto

S&OP = Sales and Operations planning



8 (52)

2 SALES AND OPERATIONS PLANNING

Tassa kappaleessa kerrotaan yleisesti SROP prosessin teoriasta, jonka jdlkeen se avataan vaihe vai-

heelta. Pidemmalla kerrotaan prosessin kayttodnotosta, mittareista, dokumentoinnista ja riskeista.

2.1 S&OP prosessi yleisesti

S&OP prosessi ei ole uusi keksintd, vaan sen juuret ylettyvat 1980-luvun alkuun (kuva 2). Prosessille
ei ole virallista suomenkielistd sanaa, mutta usein siita puhutaan kysynnan ja tarjonnan tasapainot-
tamisena. Aihe on sen takia pinnalla, ettd S&OP prosessia on opittu lahivuosina kayttamaan uusilla
tavoilla. Aluksi sitd kaytettiin myynnin ja tuotannon suunnitteluun. 80-luvun keskivaiheilla tykalun
avulla alettiin hallitsemaan kysynnan ja tarjonnan tasapainoa seka varastotasoja. Vuosikymmenen
lopulla S&OP prosessiin liitettiin myds talouden suunnittelu. 90-luvulla uusien tuotteiden suunnittelu
otettiin my6s huomioon ennusteiden teossa. 2000-luvun alussa skenaariosuunnittelu ja strateginen
kehittéminen tulivat osaksi prosessia. Nykyaan sitd osataan hyddyntda lapi koko organisaation ja

erityisesti ylimman johdon seka taloushallinnon tydkaluna. (Oliver Wight sivusto 2018)

ecarly mid late late early 2000
70 gos 80s  80s  90s  2000s ‘e

Product:onw
‘ Pian_nm_g Balancing

, o Scenario
Sales & Supply & New Planning Supply
Operations Demand Financial Product and Chain
Planning and Integration Integration || Strategic ||/Collaboration
Y /| Inventory Deployment
Control ployme

283608

Kuva 2. S&OP prosessin kehittyminen 70-luvulta nykyhetkeen (Oliver Wight sivusto 2018)

Tiivistettyna S&OP on joka kuukausi tapahtuva suunnittelujakso. Prosessissa otetaan huomioon si-
sdiset seka ulkoiset toiminnat, historia, tulevaisuus ja opitut asiat. Suunnitelmia ja ennustuksia paivi-
tetaan saanndllisesti. S&OP prosessin kannalta on tarkeda nimetd selkeasti avain- ja vastuuhenkil6t
ja heidan vastuualueet. Maaritettyjen mittareiden tuloksia tarkastellaan ja tulosten mukaiset toimen-

piteet toteutetaan niiden vaatimilla tavoilla koko organisaatiossa. (Sheldon 2006, 2)

Kysyntaa suunniteltaessa taytyy ottaa huomioon tiedot eri ldhteistd; aiemmat kysynnan numerot,
joita tutkitaan matemaattisin keinoin seka asiantuntijoiden, kuten myyjien tai asiakkaiden ennusteet

tulevasta kysynnasta. Tietojen yhdistéamisen jalkeen kysyntasunnitelmaa verrataan organisaation
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kykyyn vastata tarjonnalla kyseisiin lukuihin. Tarjonnan suunnittelussa vaikuttavia tekij6ita ovat esi-
merkiksi. materiaalit, toimituskyvykkyys, valmistuskapasiteetti ja henkildstoresurssit. Mikali tarjonta

ja kysynta eivat kohtaa, voidaan tehda muutoksia parantamalla kysyntda tai lisdaamalla kapasiteettia
tuotantoon. Talousosasto tarkistaa sekd kysynnan etta tuotannon suunnitelmat ja varmistaa niiden

taloudellisen mahdollisuuden. Lopulliset paatokset ja muutokset kerrotaan kaikille asianomaisille.

(Logistiikan maailma 2017)

Toimiakseen sujuvasti, S&OP prosessissa toimivilta henkildiltéd vaaditaan kovia sekd pehmeita taitoja.
Laskelmointi, mittaukset ja tulosten yhdistaminen ovat kovia taitoja. Yhteisen tiimihengen rakenta-
minen, toisten auttaminen ja johtaminen ovat pehmeita taitoja. Pehmeat taidot auttavat jakamaan
prosessin tehtavat toimintojen ymparille. Kovien ja pehmeiden taitojen sopiva yhdistaminen edistaa
rutiinin, tapaamisten, ja menettelytapojen toimintaa. Edelld mainittujen lisdksi toimiva viestinta ja
kommunikointi seka ihmisten sitoutuneisuus prosessiin ovat aineet onnistuneeseen S&OP prosessiin.
(Apics 2012, 4)

2.2 Prosessin vaiheet

Tiedonkerays

Myynnin suunnittelu

Kapasiteetin suunnittelu
Operaatioiden palaveri

Johdon S&OP palaveri

Kuvio 1. Viisiosainen S&OP prosessi (Ilola 2018)

S&OP prosessi koostuu yleisimmin viidesta osiosta, joidenkin teorioiden pohjalta kuitenkin joko use-
ammasta tai vdhemmastd. Seuraavana esitelldan viisiosainen malli (kuvio 1), jonka osioita ovat tie-
donkerdys, myynnin suunnittelu, kapasiteetin suunnittelu, operaatioiden palaveri ja johdon S&OP

palaveri.

Ensimmaisena prosessi alkaa tiedonkeruulla. Tehtavana on kerata ja paivittaa edellisen kuukau-
den lukemat seka tulokset. Tarkistetaan myynnin ja tuotannon luvut ja niiden kohtaaminen ennus-

tettuihin lukemiin. Tutkitaan my6s valittujen suorituskyvyn mittareiden tuloksia. Kuukausittain tai
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sovittuina ajankohtina mitataan tuloksia ja prosessin tehokkuutta. Eri organisaatioiden S&OP proses-
seille soveltuvat eri mittarit, riippuen esimerkiksi toimialasta, tuotteista ja tuotantoprosessista. Mitta-
reiden kaytto ja mittaustulosten seuranta on prosessin etenemisen seka kehittdmisen kannalta pa-
kollista. (Grimson & Pyke 2007, 325) Tarkeaa on jakaa tarvittavat luvut prosessin henkildille, jotka
niitd tarvitsevat, mahdollisimman nopeasti. Luvut tarvitaan heti kuun alussa, kun uusia kysynta- ja

tuotantosuunnitelmia aletaan kokoamaan.

Toinen vaihe on myynnin suunnittelu. Myynnin prosessista vastaavat henkilét kokoavat kysynta-
ennusteen, joka ei rajoitu tuotannon kyvykkyyteen vaan siihen kuinka paljon myyntid onnistuttaisiin
tehda. Ennusteessa otetaan huomioon organisaation markkinointisuunnitelman sisaltavat kysyntaa

lisadvat toimenpiteet ennustettavalle jaksolle, kuten mainoskampanjat ja messut. Kysyntaan vaikut-

tavat myds uusien tuotteiden lanseeraus ja vanhojen alasajo. (Grimson & Pyke 2007, 324)

Kolmas vaihe on kapasiteetin suunnittelu. Operaatiotiimi pitda esitapaamisia ja kokoaa tietoa

varastosaldon kehittymisesta tai alenemisesta, organisaation kapasiteetista ja toimitusketjun kyvyk-
kyydesta. Apuvdlineena kapasiteetin suunnittelussa voidaan kayttaa tuotannonohjausta (MRP), jolla
voidaan luoda tuotantoaikataulu. Taman vaiheen lopullinen tuotos on karkea tuotantosuunnitelma,

joka vastaa myyntiennusteeseen suunniteltuihin myynteihin. (Grimson & Pyke 2007, 324-325)

Neljas on operaatioiden palaveri. Tapaamisessa verrataan valmista kysyntdennustetta toimitus-
suunnitelmaan. Toimitussunnitelma kertoo organisaation kyvykkyyden toteuttaa asiakkaiden tilauk-
set ja tulevat toiveet. Kysynta- ja toimitussuunnitelman tasapainottamisella hyvissa ajoin, saadaan
valmistettua kaikki asiakkaiden tilaamat tuotteet ajoissa seké kustannustehokkaasti ja tilattua mate-
riaalit parhaalla hinnalla toimittajilta. Tarked osa toimitussuunnitelman laatimisessa on tehda inven-
tointi- ja varastointisuunnitelmat. Varastosaldoa seuraamalla voidaan ennaltaehkaisté varaston tayt-
tyminen tai vastaavasti tuotannon kannalta elintérkeiden materiaalien loppuminen. Toimitussuunni-
telma auttaa suunnittelemaan henkildstéresurssien ja tarvittavan padaoman maaraa. S&OP prosessin
pitkén suunnitteluhorisontin vuoksi myéta nakyvyys ja tiedonkulku lisdéntyy suunnittelijoiden ja tuo-
tannon valilla. Suunnittelijoiden kertoessa uusien tuotteiden aikatauluista ja materiaalitarpeista tar-
vittavan ajoissa, tuotanto ehtii valmistautumaan ja komponentit ehditdén tilaamaan ajoissa. (Hirnei-
sen, 5-6)

Viimeinen vaihe on johdon S&OP palaveri. Tapaamisen tarkoituksena ovat suunnitelman toimeen-
paneminen seka virallisten paatdstenteko. Johdon tapaamisen aikataulutus on tarkeaa ja useim-
missa organisaatioissa se pidetdan kuun toisena tai kolmantena ty6pdivanad. Tapaaminen on S&OP
prosessin kannalta elintarked, joten tarvittavien henkildiden lasndolo on valttamatontd. Ilman oikeita
paatoksentekijoita, prosessi ei etene tehokkaasti eika paatdksia saada tehtyd. Paatdksien teossa voi-
daan miettia esimerkiksi. henkildstoresurssien lisaamista, markkinointisuunnitelman tuottavuutta,
toimitusketjun laajuutta, myyntiennusteen saatamista ja syyt mahdollisille epaonnistumisille. (Shel-
don 2006, 11-13)



11 (52)

Yleensa johdon tai hallinnon liiketoimintakatsauksessa tarkastellaan mennytta kvartaalia ja sen tu-
loksia, puolestaan S&OP prosessin tapaamisessa keskitytaan tuleviin tavoitteisiin, suunnitelmiin ja
haasteisiin pidemmalla aikahorisontilla. S&OP prosessin etu on se, ettd sen avulla voidaan helposti
nahda toteutuvatko kaikki ydintoiminnot liiketoimintasuunnitelman mukaan. Saanndllinen kuukausit-
tainen suunnitelmien tarkastelu ja seuranta mahdollistaa muutokset tarvittavan ajoissa. (Hirneisen,
4)

Johdon tapaamisessa ovat mukana tarvittavat edustajat myynnista, tuotannosta ja taloudesta seka
S&OP prosessin vetdja. Tarkoituksena on esitelld operaatioiden tapaamisen pohjalta ehdotukset ja
tehda paatdkset suunnitelmien sadtamiseksi. Kdytettyjen mittareiden tuloksia tarkastellaan ja niiden
tulokset vaikuttavat paatdksen tekoon. Tapaamisessa kasitelldadn myds ne asiat, joihin ei operaatioi-

den palaverissa tullut yhteisymmarrysta tai paatdsta. (Wagner, Ullrich, Transchel 2014, 193)

Lisdksi tarked osa kaikkia organisaatioissa tapahtuvia prosesseja on luonnollisesti talous. Talouden
ennusteet tehdaan useimmiten tarkastellen aiempien vuosien numeroita ja summia. Talous on pohja
sekd kysynndlle etta tarjonnalle. Useimmissa organisaatioissa talous ei ole virallinen osa S&OP pro-
sessia, mutta S&OP:n ja talousosaston talous- ja tuloarvioiden pitdisi kohdata. Usein talouden en-
nuste paranee ja sen tekeminen helpottuu, mitéd enemman yrityksen S&OP prosessi kehittyy. (Apics
2012, 8) S&OP prosessin suunnitelma kulkee yhtaaikaisesti yrityksen budjetointiprosessin kanssa.
(Grimson & Pyke 2007, 324)

2.3  Implementointi

Yksi onnistuneen S&OP prosessin tarkeimpia tekijoitéd on implementointi, eli kdyttdonotto. Todella

hyva suunnitelma on taysin turha, jos sita ei oteta kayttoon.

Kaikkien prosessiin osallistujien sitoutuminen on edellytys onnistumiselle, erityisen tarkeaa on kui-
tenkin ylimman johdon sitoutuminen. Yhteiset tavoitteet jotka halutaan prosessin avulla saavuttaa,
on tarkead tehda selvaksi koko S&OP tiimille heti alussa. Ulkopuolinen apu on hyva vaihtoehto, jos
organisaatiosta ei 16ydy S&OP prosessin kayttdonotossa asiantuntijaa, joka voisi kouluttaa ja pereh-
dyttéa. Koulutus on aluksi tarkeaa ylimmalle johdolle, heidan ymmartaékseen roolit ja prosessin ku-
lun seka johtamisen. Seuraavana perehdytys kannattaa pitaa operaatiotason johtoryhmadlle ja opet-
taminen on hyva tehda teorian lisaksi myds kaytannon esimerkkien kautta. Prosessissa kaytettavén
ERP-jarjestelman kayttd tulee opettaa koko henkilékunnalle, jotta kaikki tarkeat tiedot merkataan
oikein jarjestelmaan. Roolien ja tehtdvien selkea jako ja ymmartédminen varmista prosessin tehok-
kaan kulun. (Sheldon 2006, 195-201)

S&OP prosessin etuna ja hankaluutena on sen ristitoimisuus. Hyva puoli on se, etta palavereissa

pystytdan edeta reippaasti ja tehda isojakin paatoksid. Téman mahdollistaa se, ettd kaikkien osasto-
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jen kannalta on esitutkittu kuinka kyseinen paatds vaikuttaa ja tarkistettu sen hyédyt ja haitat. Han-
kaluutena voi olla osastojen omat toimintatavat ja tiedonkayttd. Ennen S&OP prosessin virallista
aloittamista on tarkeda paattda, mita tietoja tai tietolahteita kdytetadn. Vaikka kullakin osastolla on

omat vastuualueet, on kaytettava yhteisia tietolahteita ja tiedonkeruumenetelmia. (Apics 2012, 20)

Yleensa tuotanto keskittyy kappalemaariin ja volyymiin, talous kuukausittaiseen liikevoittoon ja
myyntiosasto raha- ja kappalemaaraan. Taman takia yhteinen kieli on perusta kommunikaatiolle
S&OP prosessissa. Palautteenanto ja tiedonkulku eri sidosryhmien valilld on valttamatoénta, jotta yh-

teinen tavoite saavutetaan. (Guldager, 2)

Johdon S&OP tapaamiset ovat yleensa tiiviitd ja aikamaarallisesti melko lyhyitd, joten on tarkeda
kdyttaa kaikki aika hyoddyksi. Jokaisen osallistujan tulee olla valmistautunut omiin puheenvuoroihin,
paatoksentekoargumentteihin ja esitettdviin aineistoihin. Hyvin valmistellussa tapaamisessa saadaan
aikaan paljon paatoksia, eivatka asiat jaa keskustelutasolle. Pdatoksenteossa aina térkeinta ei ole
siirtya aivan uuteen menetelmaan, vaan mahdollisesti kehittda nykyistd. Kehittamisessa on hyva
miettia nykyisen menetelman heikkoudet sekd vahvuudet. S&OP palaverille olisi hyva olla valmis
pohja esimerkiksi. Excel-taulukko, johon osallistujat voivat lisata tiedot ja kaaviot kaikkien nakyville.
(Guldager, 6)

Operaatioiden seurannassa on muutamia tarkeitd mittareita, joista ensimmainen on ennustetark-
kuus. Kysyntaennusteen tarkkuutta on syyta tarkkailla kuukausittain, koska se on prosessin alku-
paassa ja vaikuttaa taten kaikkiin toimintoihin. Varastointitasoa on myés mitattava, jotta keskenerai-
set tyot ja tarpeettomat materiaalit eivat vie Kiireellisten tuotteiden valmistuskapasiteettia. Kolmas,
keskeinen mitattava asia on toimitusaika. Toimitusaika vaikuttaa oleellisesti prosessiin - niin toimitta-
jien kuin omien tuotteiden toimitus asiakkaalle. Jos jokin kohta toimitusketjussa ei toimi, se taytyy
korjata valittdmasti. Viimeisena tarkedna operaatiotason mittauskohteena on varaosan elinkaari. Va-
raosien kestavyytta ja elinikdad seuraamalla parannetaan asiakastyytyvaisyytta ja toisaalta saastetaan

omia takuuvarauksia. (Hellgren 2015, 73)

Strategisen toiminnan mittarit eroavat hieman operaatioiden mittareista. Strategisessa toiminnassa
seurataan koko organisaation tehokkuutta ja tuottavuutta laajemmin. Mitattavia asioita ovat esimer-
kiksi; myytyjen tavaroiden hankintameno (COGS), liiketoiminnan tuottavuus, asiakastyytyvaisyys,

tuotantokulut seka toimituskustannukset ja myyntitoiminnan kulut. (Hellgren 2015, 75)

Grimson ja Pyke (2007, 329-336), ovat kehittdneet viitekehyksen (taulukko 1), jolla voidaan mitata
yrityksen S&OP prosessin tehokkuutta. Viitekehyksessa mitataan prosessia viideltd eri osa-alueelta ja
niiden mukaan arvioidaan minka tasoinen yrityksen prosessi on. Tapaamiset ja yhteisty® -kohdassa
mitataan tapaamisten kokoonpanoa, suunnittelua, sisaltéa ja tehokkuutta. Lisdksi huomioidaan myds

yhteisty6n vaikutus toimittajien ja asiakkaiden kanssa. Seuraava osa-alue kartoittaa S&OP prosessin
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organisaatiorakenteen. Kolmas kohta sisaltad vaadittavat mittarit prosessin kaikkien alueiden mittaa-
miseen seka yrityksen suorituskykyyn. Tietotekniikka-kohdassa mitataan tiedon lapinakyvyytta, toi-
minnanohjausjarjestelman kayttda ja tiedon keskittdmista. Viimeinen kohta on mittaus S&OP suunni-
telman integroinnista. Kaikissa osa-alueissa tasoja on viisi, joista 1 on heikoin ja tarkoittaa ettei

S&OP prosessia ole kaytdssa ja 5 kaikkein tehokkain eli proaktiivinen.



Taulukko 1.S&OP viitekehys (Grimson & Pyke 2007, 330)
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Vaihe 1 Vaihe 2 Vaihe 3 Vaihe 4 Vaihe 5
Ei S&OP prosessia Reaktiivinen Standardi Edistynyt Proaktiivinen
Tapaamiset & - siilokulttuuri -keskustellaan ylim- | -henkiléston esi- -toimittaja- ja -tapahtumakohtai-
yhteisty6 -ei tapaamisia man johdon ko- kokoukset asiakastieto rekis- | set kokoukset kor-
-ei yhteisty6td kouksissa -S&OP johtoko- terdity vaavat suunnitel-
-keskitytaan talou- koukset -toimittajat ja asi- | lut kokoukset
den tavoitteisiin -vahan toimit- akkaat osallistuvat | -reaaliaikainen
taja/asiakastietoja | osaan kokouksista | paasy ulkoisiin tie-

toihin

Organisaatio

-ei S&OP organisaa-

-ei virallista S&OP

-S&OP toiminto on

-virallinen S&OP

-S&OP on ymmar-

tiota toimintoa 0sa muuta ase- tiimi retty koko organi-
-prosessin osat ovat | maa: tuotepaal- -johdon osallistu- | saatiossa tyoka-
eri tehtavissa likkd, toimitus- minen luna voiton opti-
paallikko mointiin
Mittarit -ei mittauksia -mitataan kuinka -vaihe 2 plus -vaihe 3 plus uu- -vaihe 4 plus yri-
hyvin operaatiot myynti mitattu en- | den tuotteen kdyt- | tyksen tuottavuus
vastaavat myynti- nustetun tarkkuu- | téénotto
suunnitelmaa den perusteella -S&OP:n tehok-
kuus
Tietotekniikka -yksittdiset johtajat | -monia laskenta- -keskitettya tietoa | -erdprosessi -integroitu S&OP
pitdvat omia lasken- | taulukoita -liikevaihto- tai -liikevaihdon & optimointiohjel-

tataulukoitaan
-ei tiedon yhdista-

mista

-vahan tiedon yh-
distamisetd, mutta
tehdaan manuaali-

sesti

toimintasuunnitte-

luohjelmistot

toiminnan opti-
mointiohjelmisto -
linkki ERP -jarjes-
telmaan mutta ei
yhdessa optimoitu
-S&OP tyopdytd

misto

-taysi kayttoliit-
tyma jossa ERP,
kirjanpito ja en-
nustus
-reaaliaikainen

ratkaisija

S&OP suunnitel-

man integrointi

-ei virallista suunni-
telmaa

-operaatiot yrittavat
tayttaa tulevat ti-
laukset

-myyntisuunnitelma
ohjaa toimintaa
-prosessi menee yl-
haalta alaspain
-kapasiteetin kayt-
toastetta ei oteta

huomioon

-vahan suunnitel-
man integraatiota
-vain yhteen
suuntaan meneva
perakkainen pro-
sessi

-alhaalta ylos
suunnitelma -kar-
siutunut liiketoi-
mintatavoitteiden

mukaan

-suunnitelmat erit-
tain integroidut
-samanaikainen &
yhteisty6ssa tehty
prosessi
-sovelletaan rajoi-
tuksia molempiin

suuntiin

-suunnitelmien
saumaton integ-
raatio

-prosessi keskittyy
koko yrityksen

voiton optimointiin
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Dokumentointi

Riskit

Jos tieto ei kulje S&OP prosessissa, prosessin eteneminen, seuranta ja paatoksenteko ei onnistu.
Tarkeda on valita selkedt menetelmat, miten ja minne tiedot tallennetaan ja jaetaan. On todettu,
ettd useissa yrityksissa tyokalut ja sovellukset tiedon tallentamiseen ja jakamiseen eivat ole ensim-
maisena sijoitettavien asioiden listalla. Tydkalujen puuttuminen vaikuttaa negatiivisesti prosessiin,
luoden epatietoisuutta ja hidastaa asioiden etenemista (Apics, 34). Riippuen organisaation koosta ja
sen muista tiedonkulkumenetelmista, apuna voidaan kayttaa ohjelmia kuten: Word, Excel, Power-
Point, ERP -jarjestelma, pilvipalvelut ja yrityksen yhteiset tietokannat. Tarkeinta on kuitenkin, etta
kaikki palaverit kirjataan palaveripdytakirjaan, suunnitelmat tehdaan kirjallisena ja erityisesti paatok-

sista tehdaan viralliset dokumentit.

Toinen elintdrked asia dokumentaatiossa on sen jakaminen oikeille, asiaan kuuluville henkiléille. Pit-
kalle viedyt ohjelmat ja jarjestelmat eivat automaattisesti vie tiedonkulkua halutulle tasolle, ne vain
mahdollistavat sen. Tiedonkulun esteena voi olla sisdisten prosessien ristiriidat tai luottamuksen
puute. Sisaisen tiedonkulun kehittdmiseksi voidaan laatia muodollisia sopimuksia tiedonjaosta eri
tyoryhmien valille. Tiedonjakokayttaytymisen parantamiseen auttaa yleensa myds prosessien yh-
teenkuuluvuuden kehittdminen, jatkuvuuden tunne vuorovaikutussuhteissa ja maineen parantami-
nen. Toimiva tiedonkulku myds asiakkaiden ja toimittajien kanssa edistaa toiminnan tehokkuutta ja
luottamussuhteita. (Barua, Ravindran ja Whinston 2007, 31-45)

Riskienhallinta on tdrkea osa S&OP prosessia ja sen huomiointi paatdksenteossa on valttamatonta.
Lopullinen vastuu riskienhallinnasta on ylimmallé johdolla, mutta se onnistuu parhaiten, kun kaikki
prosessiin osallistujat ottavat sen huomioon toiminnoissaan. Uusien tuotteiden lanseeraaminen seka
asiakkaiden vaihteleva ostohalukkuus ovat yleensa suurimmat riskit, jotka tulevat organisaation ul-
kopuolelta. Asiakkaiden muuttunut ostokdyttaytyminen, tieto tarjonnasta ja vahadinen brandiuskolli-
suus ovat nostaneet tasoa. Syita miksi S&OP prosessi epaonnistuu tai ei toimi odotetulla tavalla, on
monia myds organisaation sisalld. Usein heikosti madritetyt yhteiset tavoitteet, prosessiin osallistu-
jien liilan véhdinen ammattitaito, motivaationpuute seka huono sitoutuneisuus prosessia kohtaan

ovat suurimmat ongelmat. (Apics, 4-7)

Riskeja on yritystoiminnan jokaisella osa-alueella kuten, esimerkiksi. resurssi-, maine-, turvallisuus-
ja tietovuotoriski. Ensimmaisena riskit taytyy tunnistaa, koska tiedostamattomia riskeja ei voida
kontrolloida. Kun riskit on tunnistettu, taytyy tarkastella niiden mittasuhteet ja taloudelliset seurauk-
set, mikali vahinko tapahtuisi. Riskienhallinnan keinona voidaan kayttaa niiden luokittelua (kuva 3).

Luokittelun kriteereind voidaan pitaa riskin todenndkdisyytta ja riskin vakavuusastetta. Riskit suurella
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todenndkdisyydella ja vakavuusasteella vaativat muutostoimenpiteitd. Riskit vahaiselld todennakai-

syydella vaativat harvoin toimenpiteita ja ne pystytdan kontrolloimaan pienilla kustannuksilla. Ris-

kienhallinta ei ole kertaluontoinen projekti, vaan niiden kartoitus kannattaa tehda véhintéan vuosit-

tain. (Logistiikan maailma 2018)

JISVYSNNAYIVA NDISIYH

uNNg

UsuIBUBA

RISKIN TODENNAKOISYYS

Suuri Vahainen
Riskeja tulisi pienentaa Riskit syyta siirtaa
parempien hallintotoimien vakuuttamalla tai
avulla tai tekemalla vaihtoehtoisten
strategisia muutoksia. suunnitelmien avulla. Riskien
Vakuuttamista ja todenndkdisyyttd ei juuri
vaihtoehtoisia suunnitelmia | pystytd alentamaan
harkittava. lisdtoimien avulla.
Riskit voidaan hyvdksya Riskit hyvaksytdan
otettavaksi omalle vastuulle. | otettavaksi omalle vastuulle.
Tehostetut Kustannusmielessd on

riskienhallintatoimet voivat
olla oikeutettuja vahinkojen
todenndkdisyyden
alentamiseksi.

harvoin tuottavaa lisata
ndiden riskien kontrollia.

Kuva 3. Riskien luokittelu (Logistiikan maailma 2018)
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3 MYYNNIN ENNUSTAMINEN

"Yksi ainoa varmuus tulevaisuudesta on se, etta tulevaisuuden ennusteet ovat todennakoisesti vaa-
rid.” (Player ja Morlidge 2010, 8) Tassa kappaleessa avataan myynnin ennustamista, myyntiennus-

teen laatimista, myyntiennusteen tarvetta ja myyntijohtajan roolia.

3.1 Yleisesti

Myyntiennuste ohjaa koko liiketoimintasuunnitelmaa. Organisaation tulosta ja kasvua mitataan
myynnin lukujen avulla. Ennusteen laatimiseen voidaan palkata ammattilainen yrityksen ulkopuo-
lelta, mutta se ei ole valttdmatonta. Usein jopa toimialan ja organisaation hyvin tunteva henkild te-
kee paremman ennusteen kuin pitkalle koulutettu ulkopuolinen toimija. Myyntiennusteen tekemi-
sessd pointti ei ole kopioida aiempia lukemia vaan laskelmoida ja ennustaa mita tulevaisuudessa
myynti tulee olemaan. Ennuste ei tule nayttdmaan tulevia lukemia taydellisesti, mutta se ohjaa toi-
mintoja sinne mihin myynnissa ollaan menossa. Kuukausittaisessa S&OP palaverissa verrataan en-

nustetta ja todellisia lukuja ja sdadetdan suunnitelma sen mukaan. (Berry 2017)

Myyntiennusteelta ei vaadita taydellisyytta, jotta se toisi lisdarvoa tai olisi luotettava. Mahdollisim-
man realistinen ja totuudenmukainen ennuste auttaa tuotannon suunnittelussa. Ennusteen luotetta-
vuuteen vaikuttaa negatiivisesti ennakkoasenteet. Ennakkoasenteita ovat esimerkiksi. tuottavuuden,
kulujen ja resurssien yli- tai aliarviointi. Pienissé maarin ennusteen laskeminen tai kasvaminen ei
vaikuta, koska pitkalla aikavalilld heitot ovat suunnilleen saman verran molempiin suuntiin. Myyn-
tiennusteen ollessa niin luotettava kuin mahdollista, sen pohjalta johtoryhmdssa pystytaan tekemaan
paatoksia. (Player & Morlidge 2010, 5)

3.2 Myyntiennusteen laatiminen

Myyntiennusteen laatiminen alkaa paatokselld, kuinka pitkalle halutaan ennustaa. Suunnitteluhori-
sontti riippuu organisaation tarpeesta ja toimialasta. Yleisimmin myyntiennuste tehddan 6-18 kuu-
kaudeksi, joissain tapauksissa kuitenkin jopa kolmeksi vuodeksi. Kulutushyddykkeilla on yleensa ly-
hyempi suunnitteluhorisontti, koska niiden tuotanto ja toimitus tapahtuu nopealla aikataululla. Teolli-
suustuotteet, joissa on pitkat suunnittelu-, tuotanto- ja toimitusajat vaativat pitkdn horisontin. Myyn-
tiennusteen tekemisessa taytyy ottaa myos huomioon myds esimerkiksi. vuodenaika ja lomakaudet -

niin omassa tuotannossa kuin asiakkailla. (Grimson & Pyke 2007, 324)

Myyntiennustetta tehdessé taytyy olla realistinen. Ennen asiakkaan tilausmaaran kirjaamista ennus-
teeseen, taytyy olla selvilla varmat perustiedot. Tarvittavia perustietoja ovat; asiakkaan maksukyky,

tilauksen tarve juuri kyseiselle ajalle ja muiden asiakirjojen seka lupien voimassaolo. (Revise 2017)
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Apuna myyntiennusteen kokoamiseen voidaan kayttdd myyntisuppiloa (tai myyntiputkea), joka
nayttdad mahdollisten kauppojen maaran ja niiden etenemisen (kuva 4). Myyntisuppilossa "Lead”
(suomenkielessa kaytetdan liidi-sanaa) on johtolanka myynnille, esimerkiksi. messuilta saadun yh-
teystietolomakkeen avulla kerdtty yhteystieto. Liidi on mahdollisesti yrityksen toiminnasta kiinnostu-
nut henkild. B2B liiketoiminnassa liideja voidaan kerata potentiaalisten yrityksien verkkosivuilta. Yri-
tysten valisessa kaupankdynnissa keskitytdaan vain laadukkaisiin ja sopiviin liideihin, toisin kuin kulu-
tushyodykkeiden myynnissa. Yhteydenottaminen liideihin on ensimmainen askel kohti kaupankdyn-

tia. Tassa vaiheessa alkaa myos luottamuksen rakentaminen. (Revise 2017)

Lead - 5 %

Prospect 5 - 20 %

W J offer 20 % -
‘1 Committed 80 % -

‘ Order 100 %

Kuva 4. Myyntisuppilo (Revise 2017)

Prospekti (engl. prospect) on asiakas, jonka kanssa on tavattu ja keskusteltu heidén organisaation
tarpeista ja heille on mahdollisesti lahetetty alustava tarjous. Tarjous (engl. offer) tarkoittaa sita,
ettd asiakkaalle on Iahetetty lopullinen kirjallinen tarjous, johon odotetaan heidan vahvistusta. Sitou-
tunut asiakas (engl. committed) on hyvaksynyt tarjouksen suullisesti tai muuten vahvistanut sen.
Myyntisuppilon viimeisessé vaiheessa tilaus (engl. order) on virallisesti vahvistettu ja molemmat osa-
puolet ovat allekirjoittaneet. Liidien prosentuaalinen mahdollisuus paatya kaupoiksi on 5%, prospek-
tien 5-20% ja sitoutuneiden 80%. Myyntisuppiloa kayttdessa, voidaan seurata liidien muuttumista

asiakkaiksi, tulevia kauppoja ja ajankayttda yhden kaupan klousaamiseen. (Revise 2017)

Myyntiennuste on arvio tulevista myynneistd, eika sen laatimisessa ole tarkoitus tuijotella menneiden
kuukausien tuloksia. Aiemmat tulokset antavat kuitenkin realistisia viitteita mihin on jo paasty ja
mika on aiemmin ollut myynnin kehityskaari. Ennustetta tehdessa taytyy huomioida kilpailijoiden

tilanne, vuodenaika ja yleinen taloustilanne.
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3.3 Myyntijohtajan rooli

Myynnin keinojen, teknologian ja myyjien taitojen kehittymisen my6ta, myds myyntijohtajalta vaadi-
taan yha enemman. Tydtehtavat ovat laajentuneet ja ne eivat enaa pyori ainoastaan myyjien tuotta-
vuuden ja tehokkuuden seuraamisessa. Nykyaan myyntijohtajalta vaaditaan strategista toimintata-
paa, organisointitaitoja, suunnittelemista ja johtamista. Tarkeana tehtavana on laatia kysyntaen-
nuste. Lisdksi markkinoinnin ja sen toimenpiteiden ymmartaminen kuuluu myyntijohtajalle, integ-
roidakseen myynnin edistémisen markkinoinnin avulla. Ollessaan myyjien esimies, johtamisen lisaksi
myyntijohtajalle kuuluu; tydhaastattelujen pitdminen, uusien myyjien rekrytointi, tydsopimuksien
teko, tyotehtaviin perehdyttdminen seka kouluttaminen, motivoiminen ja jatkuva arvioiminen. (Job-
ber & Lancaster 2009, 14-15)

Sales Manager Triangle

Sales
Manager
Effective-
ness

Business

Leadership
Performance Accountability

Kuva 5. Myyntijohtajan kolmio

Myyntijohtajan vastuu voidaan kuvata myyntijohtajan kolmiolla (kuva 5). Se koostuu asiakkaista,
ihmisista ja liiketoiminnasta. Johtajan tehtéva on omalla tehokkuudellaan hoidettava vastuunsa kai-
kista kolmesta osa-alueesta. Asiakkuuksien osalta johtajalla on vastuu tuottavuudesta ja asiakkaiden
sitouttamisesta, valilld suorassa kontaktissa asiakkaiden kanssa ja valilld myyntihenkildiden kautta.
Thmiset ovat suuri vastuualue myyntijohtajalle, siihen kuuluu esim. myyjien tehokkuus ja rekrytointi.
Liiketoiminnassa on vastuu raportoida ylimmalle johdolle esim. raportit ja ennusteet. (Schenk 2017)
Myyntijohtajan rooli mainittiin tédssa opinndytetydssd, koska se liittyy tarkedand osana tyon aihee-

seen.

3.4 Myyntiennusteen tarve yrityksessa

Myyntiennusteen tekemiselle on monta hyvaa syyta, koska lahes kaikki osastot tarvitsevat sita

omien toimintojensa ja suunnitelmien toteutukseen. Ensimmaisend tuotanto. Myyntiennusteen on



20 (52)

ehdottoman tarkeaa valittya tuotannonsuunniteluun nopealla aikataululla, jotta tuotantoketju kyke-
nee vastaamaan asiakkaan tilauksiin lahitulevaisuudessa. Ennuste pidemmalld suunnitteluhorisontilla
on myos tarkead tuotannolle, koska silloin pystytaan keskittdmaan padaomasijoituksia oikeisiin tarpei-
siin seka varaamaan tarpeeksi tydvoimaa. Normaalisti ostajat saavat tiedon materiaalitarpeista
tuotannon tekemdn hankintavaatimuslistan kautta. Pitkdlle tehdyn myyntiennusteen avulla, osto
pystyy suunnitella materiaalien tilausta erityisesti niiden komponenttien osalta, joissa on pitkat toimi-
tusajat. Ennusteen avulla voidaan myos valita parhaimmat hinnat seka toimitustavat. Henkilosto-
hallinnolle myyntiennuste kertoo rekrytoinnin tarpeesta. Talousosasto tarvitsee myyntiennustetta
talousarviota varten. Sen avulla rahoituslaskentaa voidaan tehda pitkalla tdhtaimella yrityksen tulo-
virtojen mukaan ja verrata ndita tuleviin suuriin hankintoihin. Tutkimus- ja kehitysosasto (R&D)
ovat kiinnostuneita myyntiennusteessa olevien tuotteiden elinkaaresta, pystyakseen pitamaan tuot-
teet kilpailukykyisina ja tekemaan tarvittaessa mahdollisia hienosaatdja niiden toimintoihin. Myyjien
tuoma tieto kentalta kilpailevien yrityksen tuotteista, auttaa kehitysosastoa tekemaan omia teknolo-
gisia ratkaisuja. Markkinointiosasto puolestaan tarvitsee ennustetta pystydkseen kokoamaan
oman markkinointisuunnitelman siten, ettd organisaatio onnistuu padasemaan kyseisiin myynnin luke-
miin. (Jobber & Lancaster 2009, 461)
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4 TUTKIMUS

Tama kappale kasittelee opinnaytetytssa tehtya tutkimusta. Opinndytetyd on tutkimuksellinen kehit-
tamistyd. Kehittdmistyon tarkoituksena on poistaa tai parantaa yrityksen toiminnassa oleva ongelma.
(Kananen 2015, 11) Tutkimusongelma tassa tydssa on toimeksiantajalta puuttuva malli myynnin-
osuuteen S&OP prosessissa. Aluksi kerrotaan kaytetyista tutkimusmenetelmista ja niiden valintape-
rusteista. Pidemmalla kerrotaan tutkimuksen toteutustavasta, tutkimusongelma ja tutkimuskysymyk-

set.

4.1  Tutkimusmenetelmat

Tutkimus on kvalitatiivinen eli laadullinen, koska tutkimuksessa kaytetadn menetelména haastatte-
lua. Kvantitatiivinen tutkimus olisi enemman numeraalisiin tilastoihin ja laskentoihin perustuva me-
netelma. Tutkimusmenetelmind kdytetdan benchmarkingia sekd teemahaastattelua. Kvalitatiivisen
tutkimuksen ominaisuus aineistonkeruussa on, ettd hyédynnetaan laadullisia menetelmia. Téllaisia
menetelmia ovat esimerkiksi. haastattelut, joissa on pieni maara tarkoin valittuja vastaajia. Menetel-
missa on tarkoitus tuoda esille kohteen taustoja, tutkijan havaintoja ja ndkdkulmia. (Hirsjarvi ym.
2009, 164) Opinnaytetydsta paatettiin tehda laadullinen tutkimus, koska teemahaastattelu koettiin
parhaaksi menetelméksi kerdta tutkimustuloksiin tarvittavaa tietoa. Toisena syyna on se, etta tydssa

aiottiin tehda kolme laajempaa haastattelua, joka on laadullisessa tutkimuksessa sopiva maara.

Tutkimuksellinen kehittamistyon tekemiseen syyna on jokin yrityksen ongelma, joka halutaan muut-
taa tai parantaa. Tieteellisesta tutkimuksesta eroten kehittamistutkimuksessa kehitetéddn kaytdannon
ratkaisuja ja pannaan ne mahdollisesti toimeen. Tydssa kirjoitetaan myos teoriaosuutta, mutta paa-
tarkoituksen ei ole luoda uutta teoriatietoa, vaan ideoita ja kdytdannonratkaisuja. Kehittamistyon
mahdollistamiseksi, tutkijan taytyy perehtya yrityksen kehittdmiskohteisiin menemalld konkreettisesti
paikanpdalle havainnoimaan ja haastattelemaan. Tutkimuksellisen kehittamistydn tarkea osa on im-
plementointi tai ainakin sen suunnittelu, etteivat tutkimuksen tulokset jaa pelkéastaan paperille. (Oja-
salo, Moilanen, Ritalahti 2015, 18-20) Tassa ty6ssa aiotaan tehda kehityssuunnitelma, joka mahdolli-

sesti toteutetaan yrityksessa vuonna 2019.

Benchmarking on tutkimusmenetelmd, jota voidaan kdyttaa organisaation kehittdmiskohteen paran-
tamiseksi. Ensimmaisena taytyy kartoittaa organisaation kehittdmiskohde, jota halutaan parantaa.
Toisena etsitadn sopivia yrityksia, joita voidaan vertailla ja joilla tama aihealue toimii tehokkaammin.
Tapoja toteuttaa benchmarkingia on monia, esimerkiksi. tapaaminen tai haastattelu. Tulosten perus-
teella paatelmien teko tulee olla tarkkaan harkittua. Pienien asioiden muuttaminen on parempi kuin
isojen muutosten teko kerralla. Téma on siksi, koska asia joka toimii toisessa organisaatioissa, ei ole
valttamatta paras ratkaisu omassa organisaatiossa. Benchmarkingissa on myds muistettava oikeu-

denmukainen toiminta ja tietojen salassapitovelvollisuus. (Ojasalo ym. 2015, 186)
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Teemahaastattelu on haastattelumuoto, joka on strukturoimattoman ja strukturoidun haastattelun
vdliltd. Menetelmaa kutsutaan puolistrukturoiduksi. Haastattelutilannetta varten ei laadita tarkkaa
kysymyslistaa ja jarjestysta, vaan teemat, joiden mukaan haastateltavalle esitetdan kysymyksia. Jos
haastateltavia on useampia kuin yksi, teemat ja aiheet ovat kaikille haastateltaville samat. (Hirsjarvi
ja Hurme 2011, 48) Teemahaastattelu valittiin tutkimusmenetelméksi, koska sen avulla saadaan
haastattelun sisaltd pysymaan tarvittavissa teemoissa ja mahdollisimman paljon tutkimusta edista-
vaa aineistoa. Haastatteluaineistojen analysointi on myds selkeda, koska kaikille haastateltaville on
ollut samat aiheet.

Haastattelu tutkimusmenetelmana eroaa muista siten, etta haastattelutilannetta voidaan lukea ja
muutella haastateltavien tarvitsevalla tavalla. Kysymysten ja aiheiden jarjestysta voi hieman muo-
kata saadakseen mahdollisimman paljon tarvittavaa aineistoa. Haastattelun vastauksia voidaan tul-
kita laajemmin kuin esimerkiksi kyselylomakkeella saatavia lyhyitd lauseita tai yksittdisia sanoja.
(Hirsjarvi ym. 2009, 205)

4.2  Tutkimusongelma ja tutkimuskysymykset

Tutkimusongelmana on toimeksiantajalta puuttuva malli myynninosuuteen S&OP prosessissa. Opin-
ndyteyon tavoitteena on luoda kehityssuunnitelma S&OP prosessiin Moventakselle. Kehityssuunni-

telma tehdaan myynnin nékokulmasta.

Tutkimusongelman rajaaminen ja muotoilu voi olla hankalaa ennen tutkimuksen aloittamista, koska
monesti ongelmat ovat selkeampia tutkimuksen edetesséa pidemmalle. Tutkimusongelman muuttumi-
nen hieman tutkimusprosessin aikana on normaalia. Tutkimuksen kannalta on kuitenkin erittdin tar-
keaé pitéa kiinni tutkimusongelmasta, ettei tutkittavat aihealueet laajene lilan suuriksi tai tutkija
eksy liian kauaksi aiheesta. Suuren aihealueen tai ilmién tutkimisessa on tarkeampaa keskittya avaa-
maan pieni osa-alue syvemmin, kuin kertoa pintapuolisesti vahan joka kohdasta. (Saaranen-Kauppi-
nen ja Puusniekka 2006)

Tutkimuskysymykset:

e Mikd on myynninosuus S&OP prosessissa?
e Mitka ovat parhaat keinot myynnin ennustamisessa?

o Mitka ovat tarkeimmat elementit toimivaan S&OP prosessiin?

4.3  Tutkimuksen toteutus

Tutkimus toteutettiin keskustelemalla Moventaksen S&OP prosessin avainhenkildiden kanssa selvit-
taen yrityksen nykytila. Tutkija osallistui my&s kahteen S&OP palaveriin syksyn aikana seka tutustui

materiaaleihin. Kehityskohteiden tarkemman selvityksen jalkeen koottiin kysymysluettelo haastatte-
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lurunkoon teemahaastattelua varten. Kysymykset laadittiin aiemmin tehdyn teoriaosuuden ja Moven-
taksen kehityskohteiden pohjalta. Liséksi laadittiin saatekirje, jonka avulla kerrottiin mahdollisille
haastateltaville tutkimuksesta ja sen taustoista. Saatekirjeessa kerrottiin tutkimusmenetelma, tutki-

muksen aihe, tutkimuksen taustoja ja haastattelumenetelma.

Haastattelun suunnittelun jalkeen etsittiin sopivia kohdeyrityksia benchamarking-haastattelua var-
ten. Yrityksia valitessa kaytettiin hyvaksi jo olemassa olevat yrityskontaktit. Kohdeyrityksiin otettiin
yhteytta sahkopostitse lahettdmalla saatekirje ja liitteend haastattelun kysymysrunko. Haastattelu-
pyynnot lahetettiin neljaan organisaatioon joulukuun aikana. Vastauksia ei tullut kuin yhdelta yrityk-
seltd, joten muistutusviesti laitettiin tammikuun alussa kahdelle muulle potentiaaliselle organisaa-
tiolle. Muistutusviestien avulla molempien yrityksien kontaktihenkilét vastasivat sahkdposteihin jo

seuraavana paivana.

Benchamarking-haastattelut haluttiin tehda ensisijaisesti tapaamisen yhteydessa. Jos tapaamisia ei
olisi saatu sovittua, ne olisi tehty tarvittaessa puhelimen tai Skypen valitykselld. Kolme tapaamista
saatiin jarjestettya organisaatioihin Keski-Suomen alueelle. Haastateltaviksi haluttiin saada henkil6ita

yrityksen johtoryhmdsta tai muuten erityisesti S&OP prosessiin erikoistuneita henkil6ita.

Ennen oikeita haastatteluita, kysymysrunko testattiin kysymalla kysymykset Moventaksen edusta-
jalta. Nain varmistettiin, etta kysymykset ovat jarkevassa jarjestyksessa ja ne ovat asianmukaisia.
Haastattelut eivét aikatauluttamisen vuoksi sijoittuneet kovin ldhekkain toisiaan, joten aineistot eh-
dittiin litteroida ja aloittaa hieman analysointia ennen seuraavaa haastattelua. Haastatteluihin tutki-

jan lisdksi osallistui Moventaksen S&OP prosessin vetdja.

Ensimmainen haastattelu pidettiin 15.1.2019. Haastattelu kesti 67 minuuttia. Paikka oli benchmar-
king-yrityksen tehtaan toimitilassa sijaitseva neuvotteluhuone. Huone oli hiljainen ja rauhallinen, jo-
ten haastattelulle ei ollut ulkopuolisia hairiétekijoitd. Haastateltava oli valmistautunut todella hyvin

ennalta annettuihin kysymyksiin, joten tilanne eteni haastateltavan kertoessa poiketen perinteisesta

haastattelutilanteesta.

Toinen haastattelu pidettiin 23.1.2019 ja se kesti 51 minuuttia. Paikkana oli benchmarking-yrityksen
tehtaan aulassa sijaitseva pieni neuvotteluhuone. Aulassa oli paljon ihmisid, mutta aénet eivat kuu-
luneet neuvotteluhuoneeseen hyvan eristyksen vuoksi. Haastattelu eteni luonnollisesti haastattelijan
kysyessa kysymyksen, benchmarking- yrityksen edustajan vastatessa ensin ja sitten Moventaksen
edustajan vastatessa sen jdlkeen. Kysymys johti yleensa molempien vastausten jalkeen lyhyeen kes-

kusteluun aiheesta, mika rikastutti vastauksia.

Kolmantena oli liséhaastattelu, jossa haastateltiin Moventaksen myyntijohtajaa. Haastattelu pidettiin
25.1.2019 Skypen valityksella. Haastattelu kesti 41 minuuttia ja se kaytiin englanniksi. Tassé haas-

tattelussa ei kdytetty samaa haastattelurunkoa, jota kaytettiin benchmarking- yrityksien kanssa.
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Haastattelua varten koottiin erillinen kysymyslista. Tavoitteena oli kartoittaa ja syventaa tutkijan tie-
tdmysta Moventaksen myyntiennusteen luomista, perusteita, tydkaluja ja yleisesti myynninosuutta

S&OP prosessissa. Tassa haastattelussa ei ollut mukana Moventaksen S&OP prosessin vetdja.

Neljas ja viimeinen haastattelu pidettiin 1.2.2019 ja haastattelutilana toimi benchmarking-yrityksen
toimitiloissa oleva rauhallinen ja rennosti sisustettu neuvotteluhuone. Haastattelu kesti noin 52 mi-
nuuttia. Tilanne eteni luonnollisesti haastattelijan kysyessa kysymyksia ja valilla haastateltavan ja
Moventaksen edustajan kysyessa lisakysymyksia toisiltaan. Kysymysrungon kysymyksia taytyi hie-
man muokata tilanteen mukaan, koska organisaatiolla ei ole omaa tuotantoa tai virallista S&OP pro-

sessia kaytossa.

Haastattelut nauhoitettiin puhelimen aaninauhurilla. Haastateltavilta pyydettiin lupa nauhoitukseen
saatekirjeessa ja vielda uudestaan haastattelutilaisuuden alussa. Aineisto litteroitiin sanatarkasti haas-
tattelujen jalkeen. “Litterointi tarkoittaa eraanlaista aineiston tekstimuotoon kirjoittamista, jossa voi-
daan erottaa eri tarkkuustasoja” Kananen 2015, 90. Litteroitua aineistoa kertyi reilusti yli 30 sivua,
joten aineiston kasittelyyn kaytettiin teemoittelua. Teemoittelu tarkoittaa ensisijaisten asioiden eli
teemojen hakemista haastatteluaineistosta. Teemat voivat olla aineistojen samankaltaisuuksia tai
erilaisuuksia. (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006) Aineiston kasittelyyn valittiin teemoittelu
sen vuoksi, ettéd teemahaastattelun teemojen mukaan oli luontevaa jakaa materiaaleja. Tarkempi
jaottelu tehtiin kysymysten perusteella, koska kaikilta haastateltavilta kysyttiin Idahes samat kysymyk-

set.

Litteroidusta aineistosta koottiin kehitysehdotuksia Moventaksen S&OP prosessin kehityssuunnitel-
maa varten. Ennen johtopaatdsten ja lopullisten kehitysehdotuksien kirjaamista, pidettiin palaveri
Moventaksen S&OP avainhenkildiden kanssa. Kehitysehdotukset esiteltiin ja niiden hyddynnettavyy-
destéd keskusteltiin. Heidén hyvaksyttya kehitysehdotukset, luotiin lopullinen kehityssuunnitelma vuo-
delle 2019 huhtikuusta alkaen.

4.4  Tutkimustulosten luotettavuus

Onnistuakseen tuottamaan arvoa opinndytety6lldan, tutkijan taytyy tarkastella tulosten luotetta-
vuutta monesta eri nakdkulmasta. Vahvistettavuus osoittaa sen, etta tulokset ovat totuudenmukaisia
ja perustuvat aitoihin dokumentteihin. Tdma voidaan varmistaa siten, etta joku tietoldhteena toimi-
nut henkild lukee tulokset ja paatelmat ja vahvistaa ne, ennen ty6n julkistamista. Talla valtetdan
tutkijan vaarinymmarrykset tai virheelliset tulkinnat aineistosta ja haastateltavan vastauksista. Laa-
dullisessa tutkimuksessa on kuitenkin tarkeda kayttaa tiedonkeruussa monilahteisyytta (kuva 6),
jonka keinoja ovat esimerkiksi. tallenteet, muut tietolahteet, havainnointi, kyselyt, teemahaastattelut
ja kirjalliset dokumentit. Tutkimuksessa ei voida luottaa ainoastaan haastatteluissa saatuihin tietoi-

hin, vaan ne taytyy tarkistaa mahdollisimman monesta tietoldhteesta. (Kananen 2015, 112-115)
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Kuva 6. Tutkimustulosten luotettavuuden osoittaminen (Kananen 2015, 114)

Tassa tydssa vahvistettavuutta tarkastettiin Iahettamalla tutkimuksen tulokset vahvistettavaksi tee-
mahaastatteluun osallistuneille henkilGille sdhkdpostitse. Toisen tarkastuksen teki haastatteluissa
mukana ollut Moventaksen S&OP prosessin vetdjd. Vaarinymmarryksia valtettiin nauhoittamalla
haastattelut, koska muistiinpanojen perusteella olisi ollut hankala kirjoittaa tuloksia ja muistaa kaikki
olennainen. Nauhoituksesta saatiin myds suoria lainauksia haastateltavien vastauksista, liséamaan
tutkimuksen luotettavuutta. Vahvistettavuutta lisattiin viela tarkistamalla kaikki haastattelututkimuk-
sessa esiin tulleet tulokset teorialdhteista.

Saturaatiopiste tarkoittaa sitd, ettd uusien haastatteluiden tekeminen ei tuota enda mitdan uutta tu-
losta, vaan aineistoa on tarpeeksi analysoitavaksi. (Ojasalo ym. 2015, 111) Saturaation kayttdminen
laadullisessa tutkimuksessa onnistuu siten, etta haastatteluista saatavaa aineisto analysoidaan mah-
dollisimman pian haastattelujen jalkeen. Siten tiedetdan, onko aineistoa riittavasti sen kyllaénty-
miseksi. (Kananen 2015, 115) Tavoitteena oli saada kolme organisaatiota lahtem&an mukaan tutki-
mukseen, koska silld uskottiin saatavan tarpeeksi kattava aineisto. Ideana oli saada kaksi haastatte-
lua teollisuusalalta ja yksi taysin muulta alalta. Asetetut tavoitteet onnistuttiin saavuttamaan. Aineis-
tot litteroitiin heti haastattelujen jdlkeen ennen seuraavaa haastattelua. Téman avulla selvitettiin,
ettd aineistoa saatiin tarpeeksi saturaatiopisteen saavuttamiseksi.

Validiteetti tarkoittaa sitd, kuinka hyvin tutkimuksessa vastataan asetettuihin tutkimuskysymyksiin ja
siihen ongelmaan mita haluttiin tutkia. Validiteettiin vaikuttaa kuinka hyvin haastateltavat, haastatte-
lussa kysytyt kysymykset ja sopiva tutkimusote ovat valittu. Mitatakseen tutkimuksen validiteettia,
on tarkead pohtia tutkimuksen strategian luotettavuutta. (Hiltunen 2009, 2) Tutkimuskysymykset ja
-ongelma pidettiin koko tutkimuksen ajan mielessa tydskentelyn pohjana. Kysymyksid muokattiin

tutkimusprosessin aikana hieman, jotta ne tukivat paremmin tutkimusongelmaa ja haluttuja tuloksia.
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Tutkimuksen reliabiliteetti tarkoittaa sitd, etta mittaustulokset ovat yhtenaiset ja pysyisivat samana,
jos sama tutkimus tehtdisiin uudelleen. Tulokset eivat saa olla keksittyja tai sattumanvaraisia. Relia-
biliteettia lisda se, ettd haastattelutilanne hoidetaan tarkasti ja esitettdvat kysymykset ovat selkeasti
muotoiltu, eivatka aiheuta vaarinymmarryksid. (Hiltunen 2009, 2) Reliabiliteettia haluttiin edistaa
silld, etta kysymykset lahetettiin haastateltaville etukateen ja valtettaisiin kysymysten mahdolliset
vaarinymmarrykset. Haastattelut hoidettiin parhaalla mahdollisella tarkkuudella ja osaamisella, mutta

tutkijan kokemattomuus haastattelijana saattoi vaikuttaa tuloksiin.

Laadullisessa tutkimuksessa tutkija voi parantaa luotettavuutta kertomalla hyvin yksityiskohtaisesti
ja huolellisesti toteutusmenetelmista. Haastattelutilanteessa pienetkin hairiotekijat voivat vaikuttaa
lopputulokseen. Tutkijan pitda kertoa totuudenmukaisesti kaikki haastattelupaikasta, ajasta, tilan-
teesta ja olosuhteista. Huomioon on otettava mahdolliset tutkijan ja haastateltavan keskindiset vaa-
rinymmarrykset ja tutkijan oma arviointi haastattelun kulusta. (Hirsjarvi ym. 2009, 232) Haastattelu-

tilanteista kirjoitettiin mahdollisimman tarkasti ylos kaikki yksityiskohdat heti haastattelujen jalkeen.

Tutkimuksen luotettavuutta on edistetty tutkimalla benchmarking ja teemahaastattelun teoriaa laa-
jasti seka opiskelemalla ja kirjoittamalla teoriaosuus ennen tutkimuksen aloittamista. Valtaosa teoria-
osuuden ldhteista on kansainvdlisia, joten luotettavuuteen voi vaikuttaa mahdolliset kadnndsvirheet

tai tekstin vaarinymmarrykset.

4.5 Tutkimuksen eettisyys

"Eettisesti hyva tutkimus edellyttaa, ettd tutkimuksen teossa kdytetdaan hyvaa tieteellista kaytantoa.”
(Hirsjarvi ym. 2009, 23) Tutkimuksessa kaytettiin tutkijan parasta ammattitaitoa tehden tyé mahdol-
lisimman tarkasti ja huolellisesti. Teoriaosuuteen etsittiin luotettavia lahteita kuten kirjoja, e-kirjoja

ja laadukkaita verkkoldhteita.

Tutkimuksessa huomioitiin erityisesti haastateltavien antamien tietojen luottamuksellisuudesta huo-
lehtiminen. Haastatteluissa nauhoitetut aanitteet poistettiin heti litteroinnin jalkeen, koska niita ei
tarvittu enaa ja nain turvattiin tietojen salassapito. Lisdksi haastateltaville Idhetettiin heidan haastat-
teluista kirjoitetut osiot hyvaksyttévaksi ennen haastattelua. (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka
2006)

Anonymisointia voidaan kayttda haastatteluaineistojen kasittelyssa ja siitéa on useita eri tekniikoita.
Muuttaminen tarkoittaa haastateltavan henkil6llisyyden ja mahdollisesti myds organisaation nimen
vaihtamista tunnistamattomaksi. Oikean nimen tilalle keksittya nimea kutsutaan pseudonimeksi.
(Kuula-Luumi ja Ranta 2017, 419) Anonymisointia paatettiin kdyttda tutkimuksessa, jotta haastatte-
luun osallistumiseen olisi matalampi kynnys. Haastateltavien nimien julkaisemisella ei mydskaan ko-
ettu olevan tutkimusta edistavaa vaikutusta. Organisaatioista kaytettiin analysoinnissa ja tuloksissa

nimia A, B ja C.
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TOIMEKSIANTAJA

Tassa kappaleessa esitelladn opinndytetyon toimeksiantaja Moventas Gears Oy ja kerrotaan tuuli-
voima-alasta Euroopassa sekda Suomessa. Kappaleen viimeisessa osiossa kdydaan lapi toimeksianta-
jan S&OP prosessin nykytila.

Toimiala

Tuulienergia on iso osa Euroopan teollisuutta ja se tuottaa vuosittain 60 miljardia liikevaihtoa. Eu-
rooppalaisella tuulivoimalla on kaikista maailmanlaajuisesti myydyista turbiineista 40%. Ala tarjoaa
suuren maaran tyopaikkoja esimerkiksi; asennuksen, tuotannon ja hallinnon tehtavissa. Yhteensa
tuulivoiman parissa tydpaikkoja on yli 260 000. Komponenttien valmistusta on lahes kaikissa Euroo-
pan maissa, joten tuuliturbiinien valmistusketju on aidosti eurooppalainen. Tuulivoimalat tarjoavat
kaupungin asukkaille suoria taloudellisia hy6tyja, kuten tyopaikkoja seka investointeja paikallisiin
yhteisoihin. (WindEurope 2018)

Euroopassa asennettiin vuonna 2017 uutta tuulivoimakapasiteettia 15,638 MW (kuva 7), mika on
25% enemman kuin edellisen vuoden aikana. Eniten tuulivoimakapasiteettia asennettiin Saksaan
(42%), toiseksi eniten Englantiin (27,2%) ja kolmanneksi eniten Ranskaan (10,8%). Kokonaismaa-

rasta 12,484 MW asennettiin maalla sijaitseviin tuulivoimapuistoihin ja 3,514MW merelle. (Win-

dEurope 2018, 7)

Sweden Austria Croatia Spain Netherlands Czech Republic
ital 197 MW 196 MW 147 MW 96 MW g1 MW 26 MW
Yy 1 Mo 1 o/ oy 3% N\ &9 e
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Greece 0.3%
282 MW —__
1.8% e — Romania
IR Denmark 5 MW
342 MW 0.0%
22%
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> 79 Belgium
IR 467 MW . nd Germany
3.0% st France \ 6.581 MW
S3IS MW 1.694 MW 42.0%
3.4% 10.8%
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Kuva 7. EU maissa vuoden 2017 aikana asennettujen tuuliturbiinien kapasiteetti (WindEurope 2018,

10)
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Suomen tuulivoimakapasiteetti oli vuoden 2017 lopussa 2044 MW, jolla tuotettiin 5,6% koko maan
sahkonkulutuksesta. Tuulivoimarakentaminen on ollut viime vuosina erittdin vilkasta ja ennatys-
maara oli vuonna 2016, kun uusia tuulivoimaloita rakennettiin 182. Suurin osa Suomen tuulivoima-
loista sijaitsee Pohjois-Pohjanmaalla. Seuraavina vuosina tuulivoimarakentamisen uskotaan hiljene-
van, alhaisen sahkdn hinnan ja vdhaisen yhteiskunnan tuen vuoksi. (Suomen Tuulivoimayhdistys
2018)

5.2 Moventas Gears Oy

Moventas Gears Oy (tasta lahtien tekstissa Moventas) on johtava tuulivoima-alalla globaalisti toi-
miva, tuulivoimavaihteita suunnitteleva seka valmistava yritys. Lisdksi Moventas tarjoaa tuotteiden
lisdarvoa tuovia palveluita kuten; vaihteiden kenttahuoltoa, yllapitoa, kunnonvalvontaa, vaihteiden
huoltoa, varaosien myyntia ja varavaihteita valmistusta. (Clyde Blowers Capital 2018.) Moventaksella
uusvaihdetuotantoa kutsutaan nimella Capital (CAP) ja huolto- ja varaosamyyntia nimelld Service
(SER). Moventaksen tuotevalikoimasta tassa opinndytetydssa keskitytdan sarjavaihteiden tuotan-

toon.

Yritys tyollistéa 540 ihmista, joista 435 tydskentelee Suomessa. Moventaksen paatoimipiste sijaitsee
Jyvaskylassa. Tehdastilat ovat Jyvaskylassa seka Karkkilassa. Verstashuolto- ja myyntipisteita yrityk-
selld on Suomen lisaksi; Australiassa, Kanadassa, Saksassa, Italiassa, Espanjassa, Englannissa, Yh-
dysvalloissa ja Kiinassa. Yrityksen kilpailuvaltti on melkein 40 vuoden ja noin 16 000 asennetun vaih-
teen kokemus alalta. Moventaksen omistaa skotlantilainen teollisuusryhma Clyde Blowers Capital,

jonka toimitusjohtajana toimii Jim McColl.

Puristus Planeetan
rengas kantaja
Planeetta . T A Momentti Pl
- ™ i . Tuki aneetta osa
pydra | | | : V| |
KEQ; : , Aurinko
a4 | akseli
|
i
i :
| Lierit osa
Lierickotelo . I
I
|
: 1
| - -
Holkkiakseli I | Valiakseli Generaattori-akseli
Koottuna +1  Koottuna

Kuva 8. Moventaksen vaihde (Penttinen, 2)
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Moventas valmistaa tuuliturbiinivaihteita (kuva 8) tuulivoimaloihin. Vaihde koostuu planeetta osasta
ja lierid osasta. Pitkalle viedyn teknologian avulla yrityksen vaihteet ovat luotettavia, hiljaisia ja vaih-
teen elinkaaren kustannukset on minimoitu. Moventas valmistaa tuulivoimavaihteita seka merella

ettd maalla sijaitseviin tuulivoimapuistoihin.

Tuulivoimalan
paakomponentit

Roottori
{napa ja lavat)

Konehuone/
Naselli

Torni

Perustukset

Kuva 9. Tuulivoimalan osat (Motiva 2018)

"Tuuli antaa voimaa turbiinin lavoille ja navalle, jotka muodostavat roottorin. Turbiiniakseli on yhdis-
tetty tornin yldosassa olevaan generaattoriin. Yleensa roottorin ja generaattorin valissa oleva vaih-
teisto nostaa roottorin alhaisen nopeuden tasolle, joka sopii generaattorille.” (Vattenfall 2018)
Tuuliturbiinivaihde sijaitsee tuulivoimalan konehuoneessa, jota kutsutaan myods naselliksi (kuva 9).
Tuulivoimalan tuottama energia on sitd suurempi, mitd korkeammalla napa on ja mita pidemmat
lavat ovat. Tuulivoimaloita jaotellaan niiden parhaimmillaan tuottaman tehon mukaan, tata kutsutan
nimellistehoksi (Suomen Tuulivoimayhdistys 2018). Yleisin teho maalle rakennetuille tuulivoimaloille
on 1-3 MW (Motiva 2018). Talla hetkelld suurin kaupallinen merituulivoimala on GE:n Haliade -x,
joka on 12MW (GE 2019).
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5.3  Yrityksen S&OP prosessin nykytila

S&OP prosessin nykytila uusvaihdetuotannon (Capital) puolella on jatkuvassa kehitysvaiheessa. Pro-
sessi on ollut kdytéssa vuoden 2018 alusta. S&OP on jaettu kuuteen toimintoon; kysynnan osuus,
tuotteen elinkaaren hallinta, tuotannon suunnittelu, operaatioiden kokous, virallinen S&QOP kokous ja

talouden suunnittelu (kuva 10).

Kuva 10. S&OP prosessi (Kiveld, 5)

Ensimmainen vaihe on kysynndn osuus. Myyntiennuste tehdaan aina seuraavaksi 12 kuukaudeksi.
Ennusteessa eritellaén jokainen asiakas ja tuoteryhmd. Ennusteen taustalla on aiempien vuosien
lukemat, asiakkaiden kanssa tehdyt sopimukset, vuoden aika ja markkinatilanne. Myyntiennusteesta
vastaavat globaalit myyntipaallikét. Liitteessa 3, avataan Moventaksen myyntiennusteen laadintapro-
sessi ja perusteet. Tassa vaiheessa tarkastellaan myds prototyyppien tilanne. Lisaksi tehddan alus-
tava materiaaliluettelo tulevien vaihteiden osatarpeisiin. Kysynnan osuuden tavoite on olla valmiina
pari paivaa ennen kuun vaihtumista.

Tuotteen elinkaaren hallintaan kuuluu tuoteportfolion hallinta, tuotteiden elinkaaren etenemissuuni-
telma (vanhojen tuotteiden alasajo ja uusien esittely) ja takuuvarauksien hoitaminen. Tasta vastaa
tuotepaallikko.

Tuotannon suunnittelun tehtavat prosessissa on vahvistaa rullaava ennuste tuotantosuunnitelmaksi
ja tehda mahdollisimman tarkka materiaaliluettelo jokaiselle tuotteelle. Alustava tuotantosuunni-
telma lisatéan tuotannonohjausjérjestelma Leaniin. Témé kohta prosessista on (CAP) tuotannon-
suunnittelijan vastuulla.

Operaatiotiimin tapaamisessa on mukana Capital- seka Servicepuolen tydnjohtajat, ostopaallikko ja
kategoriajohtajat. Tapaamisen tuloksena on tuotannon kokonaissuunnitelma. Tarkastellaan tuotteen
elinkaaren etenemissuunnitelma.

Virallinen S&OP kokous pyritaan pitdmaan neljéntend arkipaivana kuun vaihtumisen jalkeen. Ko-
koukseen osallistuu talousjohtaja, Capitalin liiketoimintajohtaja ja tuotannonsuunnittelija. Tiiviissa
palaverissa kdydaan lapi tarvittavat asiat ja tehdaan paatokset.

Viimeisena tehdaan talouden suunnittelu, virallisen S&OP kokouksen paatdksien ja lukujen perus-
teella. Tasta vastaa talousjohtaja. (Olli Kiveld 2018, 4 -11)

Aiemmin esitellyn S&OP viitekehyksen (taulukko 1. Grimson & Pyke 2007, 330) mukaan, voidaan
mitata Moventaksen S&OP prossin nykytila. Tapaamiset ja yhteisty® on tasoa 3, koska henkildstén
esikokouksia ja S&OP johtokokouksia pidetdan. Lisaksi toimittaja- ja asiakastietoja I16ytyy vdhan.
Seuraavassa kohdassa tutkitaan organisaatiota ja nykytilanne on tasojen 3 ja 4 valilla, viralliset
S&OP avainhenkil6t ja tiimildiset on nimitetty, mutta se on osa heiddn muuta tyonkuvaa. Kaytetyt

mittarit eroavat viitekehyksessa esitetyista, taso on ainakin 2 joka maaritetaan silla, etta verrataan
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operaatioiden vastaamista myyntisuunnitelmaan. Tietotekniikka on melko pitkalla, osittain jopa ta-
solla 5, hyvin toimivan ERP-toiminnanohjausjarjestelman vuoksi. Jarjestelmaan kirjataan mm. saadut
ostotilaukset, ennustukset, kirjanpito ja materiaalitarpeet. Tieto on saatavilla koko henkiléstolla ja
edistda prosessin lapindkyvyytta. Negatiivisena puolena on, etta kaikki prosessin osapuolet eivat
osaa kadyttaa toiminnanohjausjarjestelmaa taydellisesti, eikd tdman vuoksi saa tietoonsa kaikkia tar-
peellisia numeroita ja tietoja. Viimeisena kohtana on S&OP prosessin integraatio, joka on tasoa 2.
Myyntisuunnitelma ohjaa toimintaa ja prosessin osat eivat ole vield samanaikaisia tai yhteistyossa
tehtyja. Taman hetkisen Moventaksen S&OP prosessin keskiarvo on 3,1 eli standardi, kyseisen viite-
kehyksen kriteerien mukaan. Kehittdakseen prosessiaan taydeksi 5, tarvitaan lisaa tietoa ulkopuo-
lelta, S&OP prosessin ymmarrysta lapi koko organisaation, mittarit prosessin tehokkuuden mittaami-

seen ja suunnitelmien saumatonta integraatiota.

S&OP prosessista vastaavien henkilon kanssa keskustellessa kehityskohteista tuli ilmi, etta heidan
prosessista puuttuu kokonaan mittarit, johdon tuki on hyvin véhaista, tieto ei kulje prosessien valilla

ja prosessin sovitut aikataulut eivdt usein pida paikkaansa.
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6 TUTKIMUSTULOKSET

Tassa kappaleessa esitelladn tutkimuksen tulokset. Tulokset pohjautuvat tutkimuksessa tehtyihin
kolmeen teemaahaastatteluun. Haastateltavat yritykset esitetadn nimilla A, B ja C, anonymisoinnin
vuoksi. Haastatteluissa esitettiin 20 kysymysta, jotka olivat laadittu kysymysrunkoon. Haastateltavat
saivat kysymysrungon etukdteen saatekirjeen liitteend. Kysymykset oli jaettu neljaan teemaan kysy-
mysrungossa; yleistiedot (kysymykset 1-9), myynninennustus (kysymykset 10-13), S&OP prosessi
(kysymykset 14-18) ja prosessin tulevaisuus (kysymykset 19-20). Samaa teemoittelua kaytettiin ai-
neiston kasittelyssa ja analysoinnissa.

e Organisaatio A on teollisuusalan yritys, jolla on omaa tuotantoa. Heiltd haastateltiin myyn-
tijohtajaa.

e Organisaatio B on teollisuusalan yritys, jolla on omaa tuotantoa. Heilta haastateltiin tuo-
tannonsuunnittelun esimiestd, joka vastaa myos heiddn S&OP prosessin vetdamisesta.

e Organisaatio C on paivittaistavarakaupan yritys. Heiltéd haastateltiin kehityspaallikkda, joka

vastaa yrityksen tilaus-toimitusprosesseista.

Yleistiedot

Ensimmaisen teeman, eli yleistietojen tulokset esitetdan alla olevassa taulukossa (taulukko 2). Tau-
lukossa on yleistietojen kysymykset 1-9, pois lukien kysymyksen numero 2.”"Mita tuotteita yrityk-
senne myy?”. Kyseinen kysymys poistettiin, koska se suurella todenndkdisyydella paljastaisi
Benchmarking-yritysten nimet.

Taulukko 2. Tutkimuksen tulokset, yleistiedot (Ilola 2019)

Organisaatio A Organisaatio B Organisaatio C
1.Kerro yrityksenne yleisti- | Hyva tilanne, pyr- | Hyva tilanne. Yrityksen yleistilanne
lanne lyhyesti? kimys olla markki- nayttaa hyvalle.

najohtaja.

3. Onko teilld useita tuote- | On useita tuote- Nelja tuoteper- On useita tuoteper-

perheita? perheita. hetta. heita ja eri tapoja laji-
tella niita.

4. Onko paaosin B2B vai B2B B2B B2C

B2C myyntia?
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5. Milloin S&OP prosessi on
otettu kayttdoon yritykses-

sanne?

Ensimmaiset pro-
sessit 90-luvun lo-
pulla. 2016 paivi-

tetty prosessit.

Noin 2010- luvun

paikkeilla.

Virallista S&OP proses-
sia ei ole kaytossa,
mutta vastaava noin

2010 luvulla.

6. Millainen on S&OP pro-
sessin organisaatiorakenne

(keta kaikkia kuuluu)?

Koko organisaa-

tio.

Koko organisaatio
mukana, myos
ylimman johdon

tuki.

Tietyt ihmiset vastaa-
vat prosessin eri

osista.

7. Kuinka usein S&OP ta-
paamisia pidetdan proses-

sin jasenten kesken?

Kerran kuussa.

Kerran kuussa
globaalisti, viikoit-

tain paikallisesti.

Ei kuukausittaisia ta-
paamisia. Tiedot pai-

vittyvat Onlinena.

8. Mita tyokaluja kaytatte
tiedon kerdamiseen (Excel,

Powerpoint...)?

Compass (CRM),
Notes, Excel,

PowerPoint.

SAP, PowerPoint,
Excel ja muita jar-

jestelmia.

Omat pitkalle viedyt

jarjestelmat.

9. Kuinka eri osastojen
suunnitelmat integroidaan
(tuotantosuunnitelma,
myyntiennuste, hankinta-

suunnitelma jne.)?

Kuukausittain
myyntiennusteen
paivityksen jal-
keen paivitetdan
talous- ja tuotan-

tosuunnitelmat.

Viikoittaisissa pa-

lavereissa.

Omassa jarjestel-
massd, jonne tiedot

paivittyvat.

Ensimmaisessa kysymyksessa haluttiin tietad yrityksen yleistilanne. Kaikki vastaajat sanoivat yleisti-

lanteen olevan hyva. Organisaatio A:n edustaja kuvaili heidan olevan "high cycle” markkinassa, eli

tilauksia on todella paljon. Organisaatio B:n haastateltava kuvaili heidan yrityksen tilannetta hyvaksi.

Organisaatio C:n edustaja vastasi yleistilanteen olevan hyva, viitaten edellisvuoden hyvin mennee-

seen tulokseen.

Kolmannessa kysymyksessa kysyttiin, onko yrityksella useita tuoteperheita. Kaikilla vastaajilla oli

useampia tuoteperheitd. Se, ettd kaikilla haastateltavilla oli useampia tuoteperheita, on tutkimuksen
kannalta hyva, koska heidan kysynnanhallinnan prosessit ovat siten samankaltaisia toimeksiantajan
kanssa. S&OP prosessissa vain yhden tuotteen/tuoteperheen ennusteprosessi on hieman erilainen ja

yksinkertaisempi, kuin usean tuotteen kanssa.

Neljdnnessa kysymyksessa kartoitettiin yrityksien suurinta asiakasluokkaa, koostuuko se yksityisasi-
akkaista vai yritysasiakkaista. A ja B yrityksilla on selkedsti yritysmyyntia ja C yritykselld valtaosa on
yksityisasiakkaita. Nama vastaukset ovat térkeda huomioida muita kohtia vertaillessa, koska esimer-

kiksi myynninennustaminen on hieman erilaista B2B ja B2C puolella.
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Viidennessa kysymyksessa kysyttiin, milloin S&OP prosessi on otettu kayttéon yrityksessa. A organi-
saation haastateltava kertoi, ettd vastaavia prosesseja on ollut kdytdssa jo 90- luvulta, mutta paivi-
tetyt viimeisimmat prosessit ovat olleet kdytdssa vuodesta 2016 ja myyntiprosessin uudistaminen
alkoi 2010. B ja C organisaatioissa S&OP prosessi on otettu kayttddn vuoden 2010 tienoilla. C orga-
nisaatiossa ei kuitenkaan ole virallista S&OP prosessia kaytdssa, vaan vastaava kysynndnhallinta -

prosessi.

Kuudes kysymys koski S&OP prosessin organisaatiorakennetta, kartoittaen ketd kaikkia prosessiin
kuuluu. Kaikkien kolmen yrityksen vastauksessa oli koko organisaation kuuluvan prosessiin tavalla
tai toisella. SXOP prosessin vetdja B organisaatioista, painotti johdon tuen tarkeyttd, koska silloin
muutoksia saadaan aikaan ja prosessille annetaan sen tarvitseva aika ja panostus. C organisaatiossa

kysyntd ja toimitusketjun asioissa tietyt ihmiset vastaavat prosessin eri osa-alueista.

Seitsemdannen kysymyksen avulla haluttiin tietédd kuinka usein S&OP prosessin jasenet pitavat ko-
kouksia. A organisaatiossa kokous pidetaan kerran kuussa. B organisaatiossa kokous pidetaan ker-
ran kuussa globaalilla tasolla. “Meilla paikallisesti tata kdydaan viikoittain”, lisdsi B organisaation
haastateltava. A ja B organisaatioiden edustajat molemmat painottivat kokouksen tarkeyttd, se ei
saa venya ja sille on jarjestettava aika. C organisaatiossa ei pideta kuukausittaista tapaamista ai-

heesta.

Kahdeksas kysymys oli tiedonkeruussa kaytettavista tyokaluista. A yrityksessa on kaytdssa seuraa-
vat: Compass (CRM), Notes, Excel, PowerPoint. B yrityksessa seuraavat: SAP, PowerPoint, Excel ja

muut jarjestelmat. C yrityksessé on omat pitkalle viedyt jarjestelmat, jotka paivittyvat Onlinena.

Yhdeksés kysymys koski eri osastojen suunnitelmien integrointia. A organisaation myyntijohtaja vas-
tasi: ” Kerran kuukaudessa, kun myyntiennuste paivitetdan ja karkea kuormitus kaydaan sitten tuo-
tannon suuntaan silta pohjalta mika on meidan myyntiennuste. Ja samoin talouden suuntaan sitten
talousennusteet.” B organisaatiossa suunnitelmat integroidaan viikoittaisessa palaverissa. C organi-

saatiossa suunnitelmat integroituvat omassa jarjestelmassa, jonne tiedot paivittyvat.

Myynninennustus

Toisena ja haastattelujen tarkeimpand teemana oli myynninennustus. Tulokset esitetdan alla ole-

vassa taulukossa (taulukko 3). Taulukossa on kysymykset 10- 13.

Taulukko 3. Tutkimuksen tulokset, myynninennustus (Ilola 2019)

Organisaatio A Organisaatio B Organisaatio C
10. Miten pitkalle en- | 12 kuukautta. 12 kuukautta. 6 kuukautta.
nustatte myyntia?
11. Kuinka usein paivi- | Kerran kuussa. 4 kertaa vuodessa. Paivittain.
tatte ennustetta?
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12. Olisiko hyodyllista | Ei. Ei. Ei.

ennustaa viela pidem-

malle?

13. Minka tietojen pe- | Markkina-analyysi Edelliset vuodet ja Edelliset vuodet ja
rusteella myyntia en- markkina-analyysi. markkina-analyysi.
nustetaan?

Kymmenes kysymys oli myyntiennusteen aikahorisontista, kuinka pitkalle kukin organisaatio ennus-
taa myyntid. A organisaatiossa ennuste on 12 kuukauden paahan ja 6 kuukauden paahan nahdaan
pienemmatkin projektit tarkemmin. B organisaation haastateltava vastasi: “"Vuosi kerrallaan meille
tulee ennuste ja sita tarkennetaan nelja kertaa vuodessa.” C organisaation edustaja vastasi: “Noin 6

kuukauden padhan. Tietyissa sesonkituotteissa pidempi ennusteaika, melkein vuosi.”

Yhdestoista kysymys koski ennusteen paivittamista. A organisaatiossa ennusteen paivitys tehdaan
kerran kuussa. B organisaatiossa myyntiennuste paivitetdan nelja kertaa vuodessa. C organisaa-
tiossa on jokaiselle tuotteelle oma myyntiennuste, joka paivittyy yon aikana jarjestelmaan. Tuotteilla
on erilaisia myyntiennustemalleja, riippuen esimerkiksi. onko tuote vuoden ympéri valikoimassa vai

sesonkituote.

Kahdestoista kysymys oli tarpeesta ennustaa vield nykyista pidemmalle. A yrityksen myyntijohtaja
kertoi: “Ma en naa varsinaisen ennustamisen tarvetta pidemmalle, et se on sitten enemman strate-
gia-asia.” B organisaation edustaja oli myds sita mieltd, ettd yli 12 kuukauden paahén ennustaminen
olisi vahan hakuammuntaa. C organisaation haastateltava kertoi, etta heidan alallaan yli 6 kuukau-

den padhan ei ole jarkevaa ennustaa.

Kolmastoista kysymys oli siitd, minka tietojen pohjalta myyntiennuste tehdaan. A organisaatiossa
ennuste pohjautuu aiempien vuosien dataan ja vahvasti myds markkina-analyysiin. Liséksi myos asi-
akkaiden kanssa vahvaan kommunikointiin. B organisaatiolla on ulkoinen konsulttipalvelu, joka tekee
markkina-analyysia oman markkinointiosaston lisaksi. Ennusteessa otetaan huomioon myds aiem-
pien vuosien data. Haastateltava vastasi: "Se pohjautuu osittain vanhaan, osittain tulevaan.” C or-
ganisaatiossa ennuste pohjautuu hyvin vahvasti edellisten vuosien dataan, tuotteilla on 3 vuoden

myyntihistoria. Markkinointiosasto tekee myds markkina-analyysia, josta saadaan tietoa.

S&OP prosessi

Seuraavana teemana oli yleisia kysymyksia S&OP prosessista. Tulokset esitetadn alla olevassa taulu-

kossa (taulukko 4). Taulukossa on kysymykset 14-18.
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Taulukko 4. Tutkimuksen tulokset, yleiset kysymykset S&OP prosessista (Ilola 2019)

Organisaatio A

Organisaatio B

Organisaatio C

14. Mitka ovat teidan
heikkoudet S&OP pro-

sessissa’?

Kommunikaatio pro-
sessien valilla ja vir-
heiden tunnistami-

nen/ennakointi.

Digitaalisten tyokalu-

jen hyodyntaminen.

Ennustetarkkuus.

15. Mitka ovat teidan
vahvuudet S&OP pro-

sessissa’?

Prosessien tunnistus

ja virheiden korjaus.

Johdon tuki, sitoutu-
neisuus ja viikoittaiset

palaverit.

Online - mittarit ja
koko organisaation

osallistuminen.

16. Mita mittareita
kaytatte S&OP pro-

sessin tehokkuuden

Sell - to deliver, eli
mittarin siirto myynti-

prosessista toimitus-

Prosessin tehokkuutta

ei mitata.

Ei virallista S&OP pro-

sessia.

mittaamiseen? prosessiin.

17. Kuinka usein mit- Suurin osa Online. - -

tauksia tehddan?

18. Kuinka usein ja Kerran kuussa. - -
miten mittaustuloksia

tarkastellaan?

Neljastoista kysymys kasitteli yrityksen S&OP prosessin heikkouksia. A organisaatiossa ensimmai-
sena tuli ilmi prosessien valinen kommunikointi ja tiedonjako, jotka tekisivat prosessista entistd suju-
vampaa. Toisena oli virheiden tunnistus, korjaustoimet ja niiden ennakointi. B organisaatiossa kehi-
tyskohteeksi ilmeni digitaalisten tytkalujen hyédyntaminen, joita heiddn myynti- ja markkinointi-
osasto jo kayttavat. Toisena asiana oli enemman talouslahtdisen prosessin rakentaminen, etta kai-
kissa prosessin kohdissa ymmarrettaisiin tekojen vaikutus talouden lukemiin. C organisaatiossa kehi-

tyskohteena oli ennustetarkkuuden parantaminen, joka nahtiin jatkuvana prosessina.

Viidestoista kysymys oli prosessin vahvuuksista. A organisaatiossa aiemmin tehty prosessien tunnis-

tus, oli edellytys nyt hyvin toimivalle S&OP prosessille. Suuri osa virheistd on my6s pystytty tunnista-
maan ja tekemdaan tarvittavat korjaustoimet. B organisaatiossa térkeimpina vahvuuksina nahtiin joh-
don tuki, viikoittaiset palaverit ja prosessin jasenten sitoutuneisuus. C organisaatiossa selkeana vah-
vuutena nahtiin Online-mittarit, jotka paivittyvat itsestaan ja se, etta koko organisaatio on mukana

prosessissa.

Kysymykset 16 - 18 koskivat mittareita, joita yritys kayttdd S&OP prosessin tehokkuuden mittaami-
seen. Jos mittareita oli kaytdssa, kysyttiin myds, kuinka usein mittauksia tehdaan seka kuinka usein
mittaustuloksia tarkastellaan. A organisaatiossa mittarit ovat tarkedssa osassa ja toimintokohtaisesti
on useita mittareita. Itse prosessin tehokkuutta mitataan Sell - to deliver -mittauksella, haastatelta-

van sanoin: "Eli mittarin siirto, myyntiprosessista toimitusprosessiin, suunnitellun aikataulun pitoa,



37 (52)

materiaalivirran aikatauluja ja laivausta.” Suurin osa mittareista on nykyaan Online, eli paivittyvat
itsendisesti. Mittaustuloksista tehdaan yhteenveto kerran kuussa ja samalla tulokset kdydaan lapi. B
organisaatiossa ainakaan paikalliselle S&OP prosessille ei ole mittaria, vaan tulos ndhdaan tilinpaa-
toksesta. Prosessin sisalla kdydaan lapi useita mittareita, mutta prosessin tehokkuutta ei mitata ai-
nakaan talla hetkelld. C organisaatiolla ei ole virallista S&OP prosessia kdytdssa, joten heiddn mitta-

reita ei voida verrata muihin S&OP prosessin mittareihin.

Prosessin tulevaisuus

Viimeisena teemana oli S&OP prosessin tulevaisuus. Tulokset esitetadn alla olevassa taulukossa

(taulukko 5). Taulukossa on kysymykset 19 ja 20.

Taulukko 5. Tutkimuksen tulokset, S&OP prosessin tulevaisuus (Ilola 2019)

Organisaatio A Organisaatio B Organisaatio C

19. Oletko tyytyvai- On tyytyvainen, mutta | Yleisesti prosessi on Tyytyvainen kaytossa
nen teidan S&OP pro- | aina voi kehittda pa- hyva, kehityskohteita | oleviin kysynnanhal-
sessin nykytilaan ja remmaksi. kuitenkin [oytyy. linnan tyokaluihin.
mitd tulevaisuuden
suunnitelmia teilld on

sitd varten?

20. Mita haluaisitte Liiketoiminnan kan- Ohjattu liiketoiminta, | Mahdollisimman tuot-
saavuttaa prosessin nattavuutta. joka menee oikeaan tava liiketoiminta.
avulla? suuntaan.

Kysymykset 19 ja 20 kasittelivat sitd, oliko haastateltava yleisesti ottaen tyytyvainen heidan proses-
sin nykytilaan, mita prosessilla haluttaisiin saavuttaa ja mita tulevaisuuden suunnitelmia sitd varten
on. Haastateltava A organisaatiosta oli nykyiseen prosessiin melko tyytyvainen, mutta huomautti,
ettd aina voi kehittda paremmaksi. Vastaus viimeiseen kysymykseen, prosessin avulla haluttuihin
saavutuksiin oli: “Liiketoiminnan kannattavuutta pyritéan koko ajan parantamaan ja siina tietysti se,
ettd pystytdan tekemadn tehokkaammin ja véhentémaan turhaa ty6ta.” B organisaation edustaja oli
sita mieltd, ettd kokonaisuudessa heidan prosessi on jarkeva ja hyva. Vastaus viimeiseen kysymyk-
seen oli: ” Silla halutaan saavuttaa sellainen ohjattu liiketoiminta, joka menee jatkuvasti oikeeseen
suuntaan, etta etta ei lahettas vaaraan suuntaan viemaan tata.” C organisaation haastateltava ol
myds tyytyvainen heiddn kayttdmiinsa kysynnanhallinnan tydkaluihin. Prosessin avulla haluttaisiin

saavuttaa mahdollisimman tuottava liiketoiminta.
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7 YHTEENVETO JA KEHITTAMISEHDOTUKSET

Opinndytetyon tarkoituksena oli tutkia myynninosuutta S&OP prosessissa ja luoda kehittamissuunni-
telma toimeksiantajan prosessiin. Kappaleessa esitelldan tutkimuksen tulosten yhteenveto, kehitta-

missuunnitelma- ja ideat, Moventaksen edustajien palaute tyostd ja mahdolliset jatkotutkimusaiheet.

7.1  Yhteenveto

Haastattelujen yleistietojen perusteella onnistuttiin valitsemaan sopivat benchamarking -yritykset.
Tama paatelma johtuu siita, ettd kaikki kolme haastateltavaa kertoivat heidan organisaatioilla olevan
hyva yleistilanne télld hetkelld. Tavoitteena oli I0ytaa organisaatioita, joilla menee hyvin ja joiden
prosesseista voisi saada kehitysideoita. Kaksi yritysta myivat tuotteitaan paaosin yritysasiakkaille ja
kolmas padosin yksityisasiakkaille. Moventaksen asiakkaat ovat yritysasiakkaita, joten kahden teolli-
suusalan yrityksen S&OP prosessit olivat samantyylisid ja helposti vertailtavissa. Péivittdiskaupan

prosessi oli jonkin verran eroava muista, mutta se toi mielenkiintoista nakokulmaa tuloksiin.

Yhtena huomiona tuloksiin oli se, ettd kahdessa organisaatiossa S&OP oli otettu kayttéon vuoden
2010 paikkeilla ja kolmannessa vuonna 2016. Verrattuna Moventakseen, jossa prosessi aloitettiin
vasta vuonna 2018. Se, etta kaikissa organisaatioissa prosessi oli ollut jo useamman vuoden, voi
selittda sen, miksi benchmarking- yrityksissa S&QOP prosessi on pitkalle viety ja hyvin toimiva. Pro-
sessi on useiden kdyttdvuosien aikana saatu implementoitua koko organisaation kayttoon ja sitd on
kehitetty paremmaksi koko ajan. Melkein kaikki haastateltavat kertoivat, etta prosessissa on taval-
laan mukana koko organisaatio ja lapinakyvyytté painotettiin térkedna asiana. Molemmat kaksi orga-
nisaatiota, joilla on S&OP kaytdssa, pitdavat kuukausittain S&OP palaverin. Toisessa organisaatiossa
paikallisesti pidetaan viikoittain palaveri. Palaveri koettiin prosessin yhdeksi térkeimmistd asioista ja
sen pitamisestd/siihen osallistuminen on valttamatonta. Eri osastojen suunnitelmat integroitiin pala-
vereissa. TyoOkaluja prosessin yllapitdmiseen oli omien toiminnanohjausjarjestelmien lisaksi ainakin
Excel, PowerPoint ja Notes. Moventaksen prosessia varten tutkimuksessa ei 16ytynyt uutta tydkalua,
joka olisi tarpeen ottaa kayttédn. Kuukausittainen S&OP palaveri pidetdadn myds sopivana, viikoittai-

seen palaveriin ei nahda tarvetta.

Teollisuusyrityksien myyntiennuste oli 12kk pdahan ja paivittdistavarakaupalla 6kk paahan. Kaikki
uskoivat pidemmalle ennustamisen olevan liilan epdvarmaa. Moventaksella 12kk pidetadn myds sopi-
van realistisena. Myyntiennusteen paivittdminen oli haastateltavilla vaihtelevaa: paivittdin, kuukau-
sittain ja 4 kertaa vuodessa. Kaikissa organisaatioissa kdytettiin markkina-analyysia ja paljon vertail-
tiin aiempien vuosien dataan. Moventaksella ennuste paivitetdan kerran kuussa ja tarvittaessa use-

ammin lisdtdan muutokset. Moventaksen myyntiennusteprosessista on lisaa liitteessa 3.

Kehityskohteina organisaatioissa nahtiin kommunikaation parantaminen prosessien valilla, virheiden

tunnistaminen, digitaalisten tydkalujen lisdaaminen ja ennustetarkkuuden parantaminen. Prosessin
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vahvuuksina koettiin prosessien tunnistus, virheiden korjaus, johdon tuki, sitoutuneisuus, viikoittai-
set palaverit, Online - mittarit ja koko organisaation osallistuminen. S&OP prosessin tehokkuutta mi-
tattiin vain yhdessa yrityksessa heidan Sell - to deliver -mittarilla. Talla hetkella ei nahda tarpeelli-
sena lisata Moventakselle prosessin tehokkuuden mittaria, vaan priorisoida kehityssuunnitelmassa

esitettyihin mittareihin.

Viimeisena kohtana oli se, mitd hyvalla S&0OP/ kysynnanhallinnan prosessilla halutaan saavuttaa ja
kaikkien vastauksissa oli kannattava liiketoiminta, joka kehittyy koko ajan. Sama paamaara patee

myds Moventaksella.

Tutkimuksen tulokset ovat vastaavia kuin teoriaosuudessa saadut ja térkeimpind elementteina toimi-
vaan S&OP prosessiin ndhtiin: johdon tuki, sitoutuneisuus, motivointi, lapinakyvyys, kom-

munikaatio ja viestintd, talouden nakékulma seka mittarit.

Kehittdmisehdotukset

Kehittamisehdotukset on luotu teoriaosuuden ja tutkimustulosten pohjalta, soveltaen ne Moventak-
sen prosessiin. Toimeksiantajan toiveena oli saada konkreettiset kehitysehdotukset eri osastoille,
eika ainoastaan listata mahdollisia kehitysideoita. Kehitysehdotuksille haluttiin saada aikataulu ja

vastuuhenkilét. Kehityssuunnitelma esitetadn alla olevassa taulukossa (taulukko 6).

Realistisena tavoitteena pidettiin, etta kerran kuussa on mahdollista lisata yksi kehityskohde proses-
siin lisda. Ensimmainen kehitysehdotus sijoitettiin huhtikuulle, jotta opinnaytetyd ehtii valmistua en-

nen suunnitelmien toimeenpanoa. Kesa-, heind- ja elokuiden tavoitteiksi kirjattiin prosessin yllapito,

koska kesdlomakuukausina uusien muutosten tekeminen ja niiden tiedotus sekd perehdytys olisi

hankalaa.

Taulukko 6. Vuoden 2019 kehityssuunnitelma (Ilola 2019)

2019

Vastuualue/henkilo

Kehitysehdotus

Muuta huomioitavaa

Huhtikuu

Operatiivinen johtaja

Myyntijohtaja

Johdon osallistuminen

prosessiin.

Myyntiennusteen an-
taminen joka kuun 15.

paiva.

Tukea paatoksente-

koon.

Ennusteen jakaminen
kaikille niille, jotka tar-

vitsevat sita.

Toukokuu

S&QOP prosessin vetaja

Myyijille selked 12kk
kapasiteettisuunni-
telma. Deadline ennen
kuukauden S&OP pa-

laveria.

Excel -pohja, johon voi
helposti paivittaa tiedot.
Lahetetadn sahkdpos-

tilla myyjille.
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Kesakuu Kaikki Prosessin yllapito. Kesalomat

Heindkuu Kaikki Prosessin yllapito. Kesdlomat

Elokuu Kaikki Prosessin yllapito. Kesalomat

Syyskuu S&OP prosessin vetdja | Ennustetarkkuuden ja | Mittareiden tulosten
toimitusvarmuuden esittely/ tarkastelu
mittaus. Deadline en- | S&OP kokouksessa.
nen kuukauden S&QOP
palaveria.

Lokakuu S&OP prosessin vetdja | Mitata muutokset Firm | Mittareiden tulosten
Zonella. Deadline en- | esittely/ tarkastelu
nen kuukauden S&OP | S&OP kokouksessa.
palaveria.

Marraskuu Prosessin jasenet yh- | Valitarkastus, onko Jatketaanko tehtyjen
dessd, prosessin veta- | prosessi menossa oi- uudistusten yllapita-
jan johdolla. keaan suuntaan. mista.

Joulukuu Prosessin jasenet yh- | Suunnitelma vuoden Esim. aivoriihi prosessin
dessd, prosessin vetd- | 2020 kehityskohteille. | jasenten kesken.
jan johdolla. Deadline vuoden lop-

puun.

Yhteenvedossa esiin tulleet elementit sisallytettiin kehityssuunnitelmaan. Johdon tuki saadaan pro-
sessiin, kun operatiivinen johtaja osallistuu kuukausittaiseen S&OP palaveriin. Mahdollisesti hanet
laitetaan myds prosessin omistajaksi. Kommunikaatio ja viestinta paranevat tuotannon ja myyn-
nin valilla, kun myyntiennuste ja kapasiteettisuunnitelma jaetaan joka kuukausi sovitusti. Suunnitel-
maan otettiin kolme mittaria: ennustetarkkuus, toimitusvarmuus ja muutosten mittaus Firm Zonella
("jaadytetty” aika tuotannossa ennen toimitusta, kun tuotteeseen ei saa tulla enad muutoksia asiak-
kaalta).

Prosessin jasenten sitoutuneisuutta voidaan lisdta kaymalla perusteellisesti lapi jokaisen vastuu-
alueet ja tehtavat. Vastuiden ja tehtdvien selkeys lisaa sitoutuneisuutta ja véahentaa turhan tydn te-
kemista. Motivaatiota voidaan lisata ottamalla prosessin jasenia mukaan paatdksentekoon. Tama
kirjattiin kehityssuunnitelmaan joulukuulle, seuraavan vuoden kehityssuunnitelma tehdaén yhdessa.
Omien ideoiden ja mielipiteiden kuuluviin saaminen parantaa motivaatiota ja lisad oman tyon tarkey-

den tuntua.

Dokumentoinnin selkeyttd parannetaan tulevaisuudessa luomalla kansio, josta I6ytyy tuotannon-
suunnitelma, myyntiennusteet, mittareiden tulokset ja muut prosessin oleelliset dokumentit. Kansio
jaetaan prosessin jasenten kesken. Lapindkyvyytta organisaation tasolla pidetadn ylla jakamalla

myyntiennuste ja tuotantosuunnitelma Moventaksen omassa jarjestelmassa.
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Alapuolelle on kuvattu aikajanakuva prosessin kulusta yhden kuukauden aikana. Aikajanaan on li-
satty vuoden 2019 muutokset.

Kuun alku |

Talouden ennusts
3. pv

Aikataulu proto-
projekteille 25, py

Ennustetarkkuuden
mittari 30, pv

Kuun loppu

Operaatioiden

palaveri 2. pv

Johdon S&OP
4, pv

Kuva 10. Aikajana S&OP prosessin kulusta yhden kuukauden aikana (Ilola 2019)

Myynitisnnuste
15. pv

7.3 Toimeksiantajan palaute ja tulosten hyédynnettavyys

Toimitusvarmuuden
mittari 30. pv

Firm Zonen muutok-
set- mittari 30. pv

"Hyvin toimiva S&OP -prosessi on yrityksellemme todella tarked ja vaikuttaa suoraan menestyk-

seemme nyt, ja tulevaisuudessa. Asiakastarpeemme muodostuvat eriflaisista toimitusprojekteista ja

tuulialan markkinapaine on lyhentényt koko toimitusketjun ldpimenoaikoja huomattavasti. Taman

lisdksi kysynndn heilahtelut voivat olla todella merkittévia, jopa -30%...+30% valilla. Nain ollen

kaikki arvoketjussa toimivat yritykset joutuvat toimimaan jatkuvan epavarmuuden ja erilaisten en-

nusteiden sekd simulaatioiden varassa. Téma toimintaympadristo aiheuttaa meille ison haasteen

siind, kuinka kysynndan heilahteluihin voidaan vastata ottamatta liian isoja riskeja yrityksena. Lisa-

haasteen toimintaan tuo, pitkat jopa yli 12 kuukauden toimitusajat tietyille komponenteille.

Opinndéytetydhon valittin myynnin ndkokulma, koska olemassa oleva prosessi oli kdytdssd padosin

tuotannon suunnittelussa. Myynnin ja tuotannon valiltd puuttui aktiivinen keskustelu erilaisista simu-

laatioista ja tietoa jaettiin padsaantoisesti séhkoposteilla. Téstd syysta meilld ol todellinen tarve ke-

hittda erityisesti myynnin ja tuotannon rajapintaa seka sitd, kuinka myynti otetaan mukaan ja sitd

hyddynnetédén S&OP -prosessissa.

Tehty opinndytetyo tukee hyvin meneilldén olevaa S&OP -prosessin kehitystyotd ja Karoliina on tyol-

/aan saavuttanut yhdessd ennalta madéritetyn tavoitteen. Tydssd on luotu kuukausikohtainen kehitys-

suunnitelma ja jokaiselle kehityskohdalle on nimetty vastuuhenkilé. Témd auttaa meitd rytmittdméan

prosessin kehitystydtd ja sitouttamaan eri organisaation osa-alueita S&OP -prosessiin. Lisdksi tydssd
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on onnistuttu tuomaan ulkoisia ideoita teorian sekd benchmark-haastetteluiden kautta. Namé& mo-
lemmat toivat merkittdvéa lisdarvoa prosessin kehitystydlle. Kokonaisuudessaan Karoliina on tyos-
sdan I6ytanyt olennaisia puutteita ja kehityskohteita Moventaksen S&OP -prosessista ja tuonut esiin
todella hyvid kehitysideoita, jotka otetaan kdyttoon prosessia kehittdessd. ” (Huttunen 2019-02-25)

7.4 Jatkotutkimusmahdollisuudet

Opinndytety6hon sisaltyi monia tarkeita ja isoja aiheita, joista voisi mahdollisesti tehda kokonaan
erillisia tutkimuksia. Kyseiset aiheet on kuitenkin mainittu tédssa opinndytetydssad, koska ne liittyvat

tyon aihealueeseen. Esimerkiksi:

e Myyntijohtajan rooli ja merkitys myynninedistamisessa
e Motivointi ja sitouttaminen S&OP prosessissa

e S&OP prosessin tehokkuuden parantaminen (mittarit ja niiden tarkastelu)

Lisaksi Moventaksen S&OP prosessin kannalta voisi tutkia, koettiinko kehityssuunnitelma toimivaksi
ja oliko valitut mittarit prosessiin soveltuvat. Muutaman vuoden paasta voisi olla mielenkiintoista
myds tutkia syvemmin S&OP prosessissa kaytettavia tydkaluja ja niiden mahdollista paivittamista
tekniikan kehittymisen myota. Tutkija voisi mahdollisesti itse tehda jatkotutkimuksen seuraavan kou-

lutuksen yhteydessa.
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8 POHDINTA

Huolimatta toimialasta tai strategisista suunnitelmista, haluttu liikevoitto ja suorituskyky saavutetaan
integroidulla suunnittelulla, jossa kysynta ja tarjonta on tasapainossa. Sales and Operations Planning
prosessi on lahes kaikille yrityksille sopiva monitoimiprosessi, joka mahdollistaa organisaatiota synk-
ronoimaan eri osastojen toiminnat. Prosessin avulla voidaan parantaa yrityksen kannattavuutta,
asiakastyytyvaisyyttd, ennusteiden tarkkuutta, kysynnan suunnittelua, tuotantoaikataulua ja tarjon-
nan hallintaa. Vaikka aihe on todella tarked, siitd 16ytyy hyvin vahan kirjallisuutta. (Swaim, Maloni,
Bower ja Mello 2016, 1279-1280). S&OP prosessista kirjoitetun vahaisen kirjallisuuden vuoksi opin-
naytetyon aiheen valinta oli mielesténi onnistunut. Aihe pysyi haastavana ja mielenkiintoisena koko
prosessin ajan, eika tyon kirjoittaminen tuntunut muiden tutkimuksien toistamiselta. Aiheen rajaus
oli sopiva, koska aihealue oli opinndytetytksi tarpeeksi laaja ja pystyin syventymaan erityisesti
myynnin nakékulmaan. Tavoitteena oli tutkia myynninosuutta S&OP prosessissa ja aiheen avaami-
nen teoriaosuudessa onnistui lahdetietojen haastavaan etsintédn nahden melko perusteellisesti.
Teoriaosuus voisi olla vield laajempi, mutta se kasittaa ainakin kaikki tutkimusosuudessa kaytetyt

aiheet ja antaa lukijalle pohjatiedot S&OP prosessista seka myynnin ennustamisesta.

Mielestani tyon tutkimusosuus onnistui tavoitteiden mukaisesti: kolme haastattelua saatiin jarjesty-
maan ja lopputuloksena on konkreettinen kehityssuunnitelma toimeksiantajalle. Tutkimuksesta saa-
dut tulokset ovat hyvin samankaltaisia, kuin teoriaosuudessa esille tulleet asiat. Kuten Swaim ym.
(2016, 1279-1280) artikkelissaan toteavat: "Mita korkeampi organisaation prioriteetti S&OP proses-
siin on, sitd suurempi on organisatorisen sitoutumisen taso”. Johdon tuen, priorisoinnin ja tarvitta-
van koulutuksen avulla saadaan henkildsté sitoutumaan prosessiin ja antamaan tayden panoksensa
siihen. Lapindkyvyyden ja sujuvan viestinndn avulla prosessi saadaan kulkemaan lapi koko organi-
saation. Yhteisesti sovittujen tyokalujen ja tapaamisten avulla prosessi etenee kuukausittain lahes
automaattisesti. Sovittujen tydkalujen ja menettelytapojen avulla dokumentaatio pystytdan teke-
mdan mahdollisimman selkedksi ja helposti I0ydettavaksi prosessin jasenille. Kaikkien tarvittavien
osastojen edustajien osallistuminen tapaamisiin mahdollistaa palautteenannon ja tiedonjakamisen
osastojen valilla. Mittareiden avulla toimintaa pystytdan analysoimaan ja kehittdmaan koko ajan pa-

remmaksi.

Alapuolella on vastaukset tutkimuskysymyksiin:

e Mika on myynninosuus S&OP prosessissa? Myynnin tarkein osuus prosessissa on mah-
dollisimman tarkka ja luotettava myyntiennuste. Toisena tarkeana asiana on luonnollisesti

myyntivolyymin jatkuva kasvaminen, joka on perusta kehittyvalle S&OP prosessille.

e Mitka ovat parhaat keinot myynnin ennustamisessa? Markkinatutkimuksen tekemi-
nen, myyntisuppilon kdyttdminen, myynnin mittareiden hyédyntdminen, hyvd kommunikaa-
tio asiakkaiden kanssa ja maailman tilanteen seuraaminen. Ja tietysti se, etta katsoo vahan

menneisyyteen ja mahdollisimman paljon tulevaisuuteen.
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¢ Mitkad ovat tiarkeimmat elementit toimivaan S&OP prosessiin? Johdon tuki, proses-
sin jasenten sitoutuneisuus ja motivaatio, tiedonkulun lapinakyvyys, kommunikaatio ja vies-

tinta, talouden nakdkulma seka tehokkaat mittarit.

En pystynyt taysin keskittymdan opinnadytetydssa ainoastaan myyntiin S&OP prosessissa, mutta ke-
hitysehdotukset ja yhteenveto Moventakselle on koottu myynnin nakékulmasta tarkastellen. Voidaan
myoskin ajatella, ettd prosessi onnistuu niin hyvin, kuin sen heikoin kohta. Niinpa prosessin minka

tahansa osuuden kehittdminen edistda yhteista paamaaraa.

Kappaleessa nelja, tutkimuksen toteutuksen yhteydessa, kasittelin luotettavuuden ja etiikan huomi-
oimista opinnaytetydprosessissa. Olen kirjoittanut tutkimustulokset noudattaen hyvaa tieteellista
kdytantda ja niihin ei ole vaikuttanut omat uskomukset tai olettamukset. Luotettavuutta lisdsin ker-

tomalla koko tutkimusprosessin yksityiskohtaisesti alun suunnittelusta tuloksien raportoimiseen asti.

Esittelin tyon tulokset ja kehittdmissuunnitelman toimeksiantajalle. Heidan edustajat lukivat myds
tydn kokonaisuudessaan. Toimeksiantajan positiivinen palaute ja tyytyvaisyys opinndytety6hdn on
merkki sen onnistumisesta. Se, etta kehityssuunnitelma aiotaan ottaa Moventaksella kayttdon ja tu-
lokset ovat hyddynnettévissa heiddn prosessiin, olivat minulle suurimmat saavutetut tavoitteet. Us-
kon, etta minulla oli enemman motivaatiota ja toisaalta myds enemman paineita suoriutua proses-

sista mahdollisimman hyvin, koska ty6lla oli toimeksiantaja.

8.1  Arviointi kehitystydn menetelmista

Koin laadullisen tutkimusmenetelman sopivaksi tahan opinndytety6hdn, koska se toimi haluttujen
tulosten saavuttamisessa. Teemahaastattelu ja benchmarking -menetelmat toimivat myés odotetulla

tavalla.

Haastattelun tuloksiin saattoi vaikuttaa kysymysrungon lahettaminen haastateltaville etukateen
haastattelupyynnén yhteydessa. Vastaukset haastattelutilanteessa olisi voinut olla eridvat, jos haas-
tateltava ei olisi voinut valmistautua kysymyksiin etukateen. Haastattelupyynnén yhteydessa olisin
voinut vaihtoehtoisesti ilmoittaa vain haastattelun teemat. Moventaksen S&OP prosessin vetdjan
osallistuminen haastattelutilanteisiin luultavasti vaikutti tuloksiin positiivisesti, koska haastattelutilan-
teista saatiin keskustelumaisia ja haastateltavat saivat myds itselleen uusia ideoita keskustelujen
pohjalta. Haastattelujen tuloksiin saattoi vaikuttaa, etta haastateltavat olivat vastuuhenkil6ita kysyn-
nanhallintaprosessin eri vaiheista. Tuloksia olisi ollut selkedampi tulkita, jos kaikki haastateltavat olisi-

vat olleet myynnin asiantuntijoita.
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Litterointi oli ainoa menetelma, joka ei tuntunut kovin toimivalta. Sana sanalta litterointi oli todella
hidasta ja ty6lasta. Jos tekisin tutkimuksen uudelleen, harkitsisin haastattelun tekemistad sahkopostin
valityksella. Sahkopostikyselylla vastaajia olisi varmasti ollut helpompi saada enemman. Toinen asia,
jonka tekisin toisin, olisi mahdollisesti lyhyempi haastattelurunko. Tassa tutkimuksessa kayttamas-
sani haastattelurungossa oli kaksikymmenta kysymysta. Suppeammalla kysymyslistalla haastattelut
olisi saanut tehtya lyhyemmadssa ajassa ja litteroitavaa olisi ollut véhemman. Toisaalta talld menetel-
malla aineistoa saatiin paljon ja keskustelut johtivat hyviin aiheisiin, joita ei ollut edes kysymyslis-
tassa. Lisdksi opin haastattelukdytént6ja ja paasin vierailemaan yrityksissa, mika teki tydsta huomat-

tavasti mielenkiintoisempaa.

8.2 Oman tydprosessin arviointi ja ammatillinen kehitys

Opinnaytety6prosessi alkoi aihekuvauksen kirjoittamisella elokuussa ty6harjoittelun ohella. Viralli-

sesti toimeksiantajan kanssa kirjoitetun opinndytetyésopimuksen mukaan tyo alkoi syyskuussa 2018.
Muutamien palaverien jalkeen, aihe saatiin rajattua sopivaksi toimeksiantajan S&QOP prosessin avain-
henkildiden ja myynninosaajien kanssa. Tydprosessin aikana opinnaytetyon ohjaajaan kanssa pidet-

tiin kaksi palaveria koululla ja kerran puhelinpalaveri.

Minulla ei ollut koulussa enaa muita kursseja jaljelld, joten pystyin keskittymaan syksyn taysin opin-
ndyteyohon. Kirjoittamismotivaation apuna oli oma tydpiste Moventaksen toimistotilassa. Opinnayte-
tydn aihe oli minulle téysin uusi ja todella haastava, joten teoriaosuuden kirjoittamiseen meni syk-
sylld monta kuukautta. Huonona puolena siina oli, etta tutkimusosuuden teko sijoittui marras- ja
joulukuulle. Vuoden lopulla yrityksissa oli niin kiire, ettd haastattelupyyntéihin ei ehditty vastaamaan.
Tutkimushaastattelut siirtyivat vuoden 2019 tammi- ja helmikuulle, mika hidasti hieman ty6én valmis-
tumista. Kokonaisuudessaan prosessi olisi voinut edetd nopeamminkin, mutta toisaalta elamantilan-

teeni antoi mahdollisuuden kayttda seitseman kuukautta tdhan tyéhon.

Tietdmykseni tuulivoima-alasta on kasvanut opinnaytetydprosessin aikana todella paljon ja sain en-
simmadistd kertaa kokemusta toimia tutkijana ja haastattelijana. Opinndytety0 lisdasi ammattitaitoani
myynnin ja markkinoinnin tradenomina. Ammatillinen englanninkielen taito on laajentunut ja kehitty-
nyt, koska suurin osa S&OP prosessiin liittyvésta kirjallisuudesta ja verkkoaineistoista on kirjoitettu
englanniksi. Lisaksi yksi haastatteluista pidettiin englanniksi. Prosessin aikana olen kehittynyt itsendi-
sessad tydskentelyssd, vastuunottamisessa koko projektista ja sen aikatauluista seké tuloksista. Ty6-
harjoittelun ja opinndytetyon tekeminen Moventaksella on varmistanut sen, etta haluan tyéskennelld

kansainvalisen kaupan tehtavissa opintojeni paatyttya.
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LIITE 1. SAATEKIRIJE HAASTATTELULLE

Arvoisa vastaanottaja

Mita ystavallisimmin pyytdisin Sinua osallistumaan haastatteluun aiheena Myynti osana S&OP pro-
sessia. Haastattelun teemoina tulee olemaan S&OP prosessi, myynninennustaminen ja S&OP proses-
sin mittarit. Olen viimeisen vuoden Myynnin ja Markkinoinnin tradenomiopiskelija Savonia Ammatti-

korkeakoulussa ja haastattelu on osa opinnaytetyétani.

Toimeksiantaja on tuuliturbiinivaihteita valmistava yritys Moventas Gears Oy ja haastattelu tehdaan
benchmarkingina. Haastattelun tarkoituksena on keskustella yrityksenne S&OP prosessista ja sen
mahdollisista haasteista (kts. Oheinen kysymysrunko). Moventaksen S&OP prosessista vastaava, Olli

Kivela tulisi mielelladn mukaan haastattelutilaisuuteen.

Haastattelu nauhoitetaan aineiston kasittelya ja litterointia varten. Tietoja ei luovuteta muihin tarkoi-

tuksiin ja haastateltavat yritykset kirjataan anonyymeina opinnaytetydhon.

Jos kiinnostuit asiasta, ota yhteytta ja sovitaan aika haastattelulle! Arvoitu tarvittava aika haastatte-
lulle on noin. 1 tunti. Vastaan myds mielellani opinndytety6hén tai haastatteluun liittyviin kysymyk-

siin.

Ystavallisin terveisin,

Karoliina Ilola

Tradenomiopiskelija/ Savonia Ammattikorkeakoulu
0404103811

Karoliina.Ilola@edu.savonia.fi


mailto:Karoliina.Ilola@edu.savonia.fi
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LIITE 2. TEEMAHAASTATTELUN HAASTATTELURUNKO

PN

LoNoo

10.
11.
12.
13.

14.
15.
16.

17.

18.

19.

20.

Kerro yrityksenne yleistilanne lyhyesti?
Mita tuotteita yrityksenne myy?

Onko teilla useita eri tuoteperheita?
Onko paaosin B2B vai B2C myyntia?

Milloin S&QOP prosessi on otettu kayttéon yrityksessanne?

Millainen on S&OP prosessin organisaatiorakenne (keta kaikkia kuuluu)?

Kuinka usein S&OP tapaamisia pidetdan prosessin jasenten kesken?

Mita tyokaluja kdytetaan tiedon keraamisen (Excel, PowerPoint...)?

Kuinka eri osastojen suunnitelmat integroidaan (tuotantosuunnitelma, myyntiennuste, hankintasuunnitelma
jne.)?

Miten pitkalle eteenpain ennustatte myyntia 3/6/12/18 kk? (entd tuotannonennustus?)

Kuinka usein paivitdtte ennustetta?

Uskotteko etté olisi hyddyllistéa ennustaa vield nykyistd pidemmaélle?

Minka tietojen perusteella myyntida ennustetaan (aiempien kuukausien data, markkinatilanne, vuoden-
aika...)?

Mitka ovat teiddn heikkoudet S&OP prosessissa?
Mitka ovat teidén vahvuudet S&OP prosessissa?
Mité mittareita kaytatte S&OP prosessin tehokkuuden mittaamiseen?
-talous
-markkinointi
-tuotanto
-myynti
Kuinka usein mittauksia tehdaan?
Kuinka usein ja miten mittaustuloksia tarkastellaan?

Oletko tyytyvédinen teiddn S&OP prosessin nykytilaan ja mita tulevaisuuden suunnitelmia teilld on prosessia
varten?
Mitd haluaisitte saavuttaa S&OP prosessin avulla?

Haastattelun teemat; S&OP prosessi, myynninennustaminen ja mittarit
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