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 elintarvikeyhtiön  toimitusketjusta  ja  esittää  toimintatapoihin  kehitysehdotuksia. 


Kehityskohteiden  kartoittamiseksi  yrityksessä  tehtiin  kaksi  kyselytutkimusta 
 toimitusketjun  nykytilan  toimintaan  liittyen.  Lisäksi  työtä  varten  haastateltiin     
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 ratkaisuehdotuksia.  


Kehitysehdotukset  liittyivät  muun  muassa  varastonohjauksen,  tietojärjestelmien, 
 mittaroinnin  ja  asiakasyhteistyön  kehittämiseen,  valikoimanhallintaan, 
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Kehitysehdotusten  avulla  yrityksen  voi  olla  mahdollista  parantaa  varastojen 
kiertonopeutta,  sekä  parantaa  tiedonkulkua  ja  kustannustehokkuutta 
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The  aim  of  this  thesis  was  to  study  and  analyze  the  supply  chain  of  a  large 
 Finnish  food  company  and  to  generate  development  proposals  on  the  work 
 methods  to  increase  cost  efficiency  of  the  supply  chain.  The  research  of  the 
 supply  chain’s  status  quo  was  conducted  using  two  questionnaires  and  eleven 
 interviews  of  the personnel  working in  different  departments  and organizational 
 levels  of  the  company.  Finally,  several  concrete  development  proposals  were 
 introduced  that  were  based  on  a  comprehensive  literature  review  of  scientific 
 articles and textbooks. 


The development  proposals  were introduced  concerning inventory management, 
information  systems  development,  measuring  practices,  customer  collaboration, 
sales  data  utilization,  product  portfolio  management  and  standardization  of 
operational supply chain planning methods. By implementing at least some of the 
proposals,  it  could  be  possible  for  the  company  to  increase  inventory  turnover 
and to improve information flow and cost efficiency in the supply chain. 
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1  JOHDANTO 


Tämä diplomityö tehtiin Valio Oy:n tilaus-toimitusprosessin organisaatiolle osana 
 diplomi-insinöörin koulutusohjelmaa Lappeenrannan teknillisessä yliopistossa.  


1.1  Työn tausta 


Yrityksen  tuotteiden  myynnin  rakenne  on  vuosien  2014–2018  aikana  muuttunut 
 siten,  että  samalla  kun  yrityksen  tuotteiden  kokonaiskysyntä  on  laskenut, 
 tuotevalikoima  ja  varastossa  keräiltävien  nimikkeiden  määrä  on  kasvanut. 


Jokainen  keräiltävä  nimike  tarvitsee  varastoissa  oman  keräilypaikan  nimikkeen 
 volyymista  riippumatta,  joten  nimikkeiden  lukumäärän  kasvun  myötä  keräiltävät 
 tuotteet  vievät  varastojen  keräilyalueilla  aiempaa  enemmän  tilaa.  Tilanteen 
 kehitys  on  aiheuttanut  haasteita  varastojen  tilankäytön  suhteen,  ja  yrityksen 
 tavoitteena  on  tutkia  vaihtoehtoja  varastojen  laajennusinvestoinneille 
 kartoittamalla kustannustehokkaampia toimintamalleja.  


Tässä  työssä  perehdyttiin  yrityksen  toimitusketjun  nykytilaan  ja  tutkittiin,  miten 
 yrityksen  sisäisten  sidosryhmien  toimintatapoja  voitaisiin  kehittää  siten,  että 
 varastojen  tilankäytön  haasteita  saataisiin  helpotettua  kustannustehokkaasti. 


Mahdollinen  varastojen  kiertonopeuden  kehittäminen  parantaisi  samalla 
 tuotteiden tuoreutta  ja lisäisi vähittäiskaupalle jäävää tuotteen myyntiaikaa, mikä 
 on tärkeä kilpailutekijä yrityksen toimialalla elintarviketeollisuudessa. 


1.2  Työn tavoitteet ja rajaus 


Työn  tavoitteena  oli  kehittää  yrityksen  toimintatapoja  siten,  että  varastoitavilla 
 tuotteilla on samanaikaisesti sekä hyvä kiertonopeus että saatavuus. 


Työn tutkimuskysymykset: 


-  Mikä on yrityksen toimitusketjun suorituskyvyn nykytila? 



(9)-  Mitkä  tekijät  yrityksen  nykyisessä  toiminnassa  ovat  esteenä  varastojen 
 kiertonopeuden kehittämiselle? 


-  Miten  tilaus-toimitusketjun  oikea-aikaisuutta  voitaisiin  kehittää 
 yrityksessä? 


Työ  rajattiin  käsittelemään  yrityksen  kotimaan  kuluttajakysynnän  tuotteita,  eli 
 ulkomaille  valmistettavat  tuotteet  ja  teollisuusmyynti  jätettiin  käsittelyn 
 ulkopuolelle.  Kustannuslaskelmissa  ja  muissa  esittelyissä  esimerkiksi  tuotteiden 
 nimet  ja  valmistuksessa  käytettävät  yksiköt  muokattiin  ja  piilotettiin 
 yrityssalaisuussyistä. Samasta syystä useita laskelmia ei avattu tarkasti auki, vaan 
 niistä  esiteltiin  työssä  vain  lopputulokset,  sillä  esimerkiksi  tuotteiden 
 omakustannusarvot  ja  kuljetusten  sopimushinnat  ovat  yrityssalaisuuden  alaista 
 tietoa. 


1.3  Tutkimuksen toteutus 


Toimitusketjun  nykytilan  selvittämiseksi  yrityksessä  teetettiin  kaksi 
kyselytutkimusta  yrityksen  toimitusketjun  toimivuuteen  ja  sen  eri  portaiden 
väliseen  yhteistyöhön  liittyvistä  asioista.  Kyselyn  tuloksia  hyödynnettiin  tämän 
diplomityön  lisäksi  yrityksen  tilaus-toimitusprosessin  kehityspäivillä,  jotka 
järjestettiin  nestemäisten  tuotteiden  osalta  syksyllä  2017,  sekä  kiinteiden 
tuotteiden  osalta  talvella  2018.  Kysely  lähetettiin  kaikille  yrityksen 
myynninsuunnittelijoille,  tuotannonsuunnittelijoille,  toimitustensuunnittelijoille, 
toimitusvastaaville  ja  tuotantopäälliköille.  Kyselytutkimuksen  lisäksi  tätä 
diplomityötä  varten  haastateltiin  työn  ohjaamiseen  osallistuneiden  kehitys-  ja 
logistiikkapäälliköiden lisäksi yrityksen myynninsuunnittelupäällikköä, chief data 
scientistia,  yhtä  myynninsuunnittelijaa,  järjestelmäasiantuntijaa, 
tuotantopäällikköä  ja  controlleria,  sekä  kahta  liiketoimintapäällikköä  ja  kaikkien 
jakeluvarastojen toimitusvastaavia. 



(10)1.4  Työn rakenne 


Diplomityö  jakautuu  teoreettiseen  ja  empiiriseen  osaan.  Työn  rakennetta  on 
 esitelty kuvassa 1, jossa teorialuvut on kuvattu sinisellä ja empirialuvut vihreällä 
 värillä.  Lukujen  2  ja  3  teorialuvuissa  esitellään  teoreettiset  mallit,  menetelmät  ja 
 laskentakaavat,  joita  hyödynnetään  lukujen  4–6  empiriaosuudessa.  Luvussa  4 
 kartoitetaan  yrityksen  toimitusketjun  nykytila,  jonka  jälkeen  luvussa  5  tehdään 
 tapaustutkimus  yhden  tuotantolinjan  tuotteiston  ohjaukseen.  Luvussa  6  esitetään 
 kehitysehdotuksia  toimitusketjun  toimintatapoihin,  jonka  jälkeen  lopuksi  luvussa 
 7 tehdään yhteenveto työn keskeisimmistä tuloksista. 


Kuva 1. Diplomityön rakenne 



(11)1.5  Yrityksen kuvaus 


Yrityksen  toimintaympäristössä  on  tapahtunut  merkittäviä  muutoksia  viimeisen 
 viiden  vuoden  aikana.  Yritys  teki  vuonna  2013  kaikkien  aikojen 
 tulosennätyksensä,  jonka  jälkeen  vuonna  2014  yrityksen  talous  otti  kovan  iskun 
 Venäjän  tuontikiellon  myötä,  jonka  seurauksena  yrityksen  liikevaihdosta  hävisi 
 noin  20  %,  eli  noin  400  miljoonaa  euroa.  Lisäksi  samana  vuonna  kotimaassa 
 kuluttajat  alkoivat  suosia  valinnoissaan  entistä  edullisempia  hintoja.  (Valio  Oy 
 2014; Valio Oy 2015) 


Valiolla on Suomessa yhteensä 12 tuotantolaitosta ja neljä jakeluvarastoa. Valiolla 
on  myös  oma  jakeluverkosto,  joka  hoitaa  tuotteet  jakeluvarastoista 
vähittäiskauppaan.  Kotimaassa  myytävät  tuotteet  jaellaan  Helsingin  mehutehtaan 
yhteydestä  toimivasta  päävarastosta  sekä  nestepakkausmeijereiden  yhteydessä 
toimivista jakeluvarastoista Oulusta, Jyväskylästä ja Riihimäeltä. Lisäksi Valiolla 
on  tehtaat  Haapavedellä,  Seinäjoella,  Lapinlahdella,  Äänekoskella,  Joensuussa, 
Turengissa  ja  Vantaalla  sekä  hillotehdas  Suonenjoella.  (Valio  Oy  2018)  Suomen 
tuotantolaitokset ja jakeluvarastot on esitetty kuvassa 2. Näiden lisäksi Valiolla on 
pakkasvarasto Tuusulassa ja vientiterminaali Lappeenrannassa. 



(12)Kuva  2. Yrityksen  tuotantolaitokset  ja  niiden  yhteydessä  toimivat  jakeluvarastot 
 Suomessa. 


Valio  valmistaa  pääasiassa  maitotuotteita.  Valion  tuoteryhmiä  ovat  maidot, 
kermat  ja  kastikkeet,  jogurtit,  juustot,  voi  ja  muut  rasvat,  rahkat,  piimät,  viilit, 
raejuustot,  mehut  ja  marjakeitot,  lastenruoat,  äidinmaidonkorvikkeet,  keitot, 
vanukkaat, jauheet ja ruoanlaiton proteiinituotteet. (Valio Oy 2017) Tuoteryhmät 
ja niiden valmistajat on esitetty taulukossa 1. 



(13)Taulukko  1.  Suomessa  myytävien  kuluttajatuotteiden  tuoteryhmät 
 tuotantolaitoksittain kesällä 2017. (Valio Oy 2017) 


Suomessa 
 myytävät 
 kuluttaja-


tuotteet  Oulu Riihimäki  Jyväskylä Turenki  Seinäjoki Lapinlahti Joensuu Vantaa Haapavesi Äänekoski  Suonenjoki Helsinki 
 Maidot  x  x  x  x 


Kermat ja 
 kastikkeet 


x  x  x  x 


Jogurtit  x  x  x 


Juustot  x  x  x  x  x 


Voi ja muut 
 rasvat 


x 


Rahkat  x 


Piimät  x  x  x 
 Viilit  x 


Raejuustot  x 


Mehut ja 
 marjakeitot 


x  x 


Lastenruoat  x  x  x  x  x 


Äidinmaidon
 -korvikkeet 


x 


Keitot  x 


Vanukkaat  x 


Jauheet  x  x 


Ruoanlaiton 
 proteiini-


tuotteet 


x 


Tuotantolaitoksista  jakeluvarastojen  yhteydessä  toimivat  toimipaikat  eli  Oulu, 
Riihimäki ja Jyväskylä ovat luonteeltaan perinteisiä meijereitä, joissa valmistetaan 
pääasiassa  nestepakkaustuotteita.  Näillä  tuotteilla  on  vain  lyhyt  käyttöaika,  joten 



(14)ne  valmistetaan  toimitusketjun  näkökulmasta  mahdollisimman  lähellä  asiakasta, 
 jolloin  toimituksen  läpimenoaika  on  mahdollisimman  lyhyt  ja  kaupalle  jää 
 mahdollisimman  pitkä  aika  myydä  tuoreita  tuotteita.  Näiden  tuotantolaitosten 
 tuotevalikoima on perustuotteiden osalta keskenään osin päällekkäinen, eli kunkin 
 jakeluvaraston  yhteydessä  toimiva  meijeri  valmistaa  tuotteet  omalle 
 jakelualueelleen. Turengin tehtaassa valmistetaan Valion iskukuumennetut (UHT) 
 ja korkeapastöroidut (ESL)  -maitotuotteet  joilla on tavallista  pidempi  käyttöaika. 


Lisäksi Turengissa valmistetaan kastikkeet, lastenruoat, äidinmaidonkorvikkeet ja 
 keitot.  Valion  Seinäjoen  tehtaalla  valmistetaan  voit  ja  muut  rasvat,  rahkat, 
 raejuustot,  jogurtteja,  jogurtti-  ja  hedelmäshotit  sekä  ruoanlaiton  proteiinituote 
 MiFU®.  


Juustoloita Valiolla on Lapinlahdella, Haapavedellä, Äänekoskella, Joensuussa ja 
 Vantaalla.  Lapinlahdella  valmistetut  juustot  pakataan  kuluttajapakkauksiin 
 suurimmaksi  osin  Joensuussa  ja  Vantaalla.  Omia  kuluttajapakkauksia 
 Lapinlahdella  on  syvävetopakkauksissa  olevat  juustot  ja  kuluttajamaitojauheet. 


Joensuun tehtaalla valmistetuista juustoista suurin osa myös pakataan Joensuussa, 
mutta  osa  pakataan  kuluttajapakkauksiin  Vantaalla.  Lisäksi  Joensuussa 
valmistetaan  kuluttajapakkauksiin  Valion  tuorejuustot  ja  kotijuusto.  Vantaan 
tehtaalla  on  juustonpakkaamon  lisäksi  juuston  savustamo  sekä  Valion 
sulatejuustola.  Haapaveden  tehtaalla  valmistetaan  Valio  Oltermanni®,  ja 
Äänekosken tehtaalla Valio AURA® sinihomejuustot sekä salaattijuustot. Yhtiön 
muista  tehtaista  poiketen,  Suonenjoen  ja  Helsingin  tehtaat  eivät  valmista 
pääasiallisesti  maitotuotteita:  Suonenjoen  hillotehdas  valmistaa  marmeladeja  ja 
hilloja Valion omaan sekä muun teollisuuden käyttöön. Suonenjoen hillotehdas ei 
valmista suoraan kuluttajille myytäviä tuotteita lainkaan, minkä vuoksi taulukon 1 
tuoteryhmien  osalta  Suonenjoen  kohdalla  kentät  ovat  tyhjiä.  Lisäksi  Helsingin 
Pitäjänmäessä  pääkonttorin  ja  päävaraston  yhteydessä  sijaitsee  mehuja  ja 
marjakeittoja valmistava mehutehdas. 
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2  TUOTANTO- JA MATERIAALIVIRTOJEN OHJAAMINEN 


Tässä  luvussa  käsitellään  tuotanto-  ja  materiaalivirtojen  ohjaamisen  teoreettisia 
 käsitteitä.  Alaluvuissa  2.1,  2.2  ja  2.3  esitellään  tuotannon-  ja  varastonohjauksen 
 menetelmiä.  Alaluvussa  2.4  käsitellään  kahta  vaihtoehtoista  mallia  yrityksen 
 toiminnan tehokkuuden mittaamiseksi. 


2.1  Varastonohjaus 


Varastolla  tarkoitetaan  paikkaa,  jossa  voidaan  säilyttää  valmistuksessa  tai 
 asiakaspalvelussa  tarvittavia  hyödykkeitä.  Puhekielessä  varastolla  voidaan 
 tarkoittaa myös  yhtiön taseessa esiintyvää vaihto-omaisuutta. (Sakki 2014, s. 79) 
 Kirjanpitolain  mukaan  ”vaihto-omaisuutta  ovat  sellaisinaan  tai  jalostettuina 
 luovutettaviksi  tai  kulutettaviksi  tarkoitetut  hyödykkeet”  (Finlex  2004)  Vaihto-
 omaisuusnäkökulma  on  yleisellä  tasolla  tärkeää  ottaa  huomioon,  sillä  vuonna 
 2012  tehdyssä  Suomen  liikenneministeriön  selvityksessä  Suomessa  varastoon 
 sitoutuneen  pääoman  kustannukset  olivat  suuremmat,  kuin  muut  varastointiin 
 liittyvät  kustannukset,  kuten  esimerkiksi  käsittely-  ja  henkilöstökulut.  (Sakki 
 2014, s. 78) 


Varasto  jaotellaan  usein  kolmeen  päätyyppiin:  raaka-aine-,  puolivalmiste-  ja 
 valmistevarastoon.  Raaka-ainevarasto  sisältää  kaikki  lopputuotteen 
 valmistamiseen  tarvittavat  osat,  materiaalit  ja  muut  komponentit. 


Puolivalmistevarastossa säilytetään jo osittain jalostettuja, keskeneräisiä tuotteita, 
 kun  taas  valmistevarastossa  säilytetään  täysin  valmiita  lopputuotteita,  jotka  ovat 
 valmiita toimitettavaksi asiakkaalle. (Sakki 2014 s. 79)  


Toimitusketjulla  tarkoitetaan  informaation,  materiaalin  ja  rahavirtojen  liikettä 
ketjussa,  johon  kuuluu  kaikki  hyödykkeen  valmistamiseen,  jakeluun  ja 
kuluttamiseen  liittyvät  sidosryhmät.  Käytännössä  toimitusketjun  toiminnan 
käynnistää  usein  asiakas,  joka  tekee  tuotteelle  tilauksen.  Informaatio  tilauksesta 
liikkuu  toimitusketjun  sisällä  mm.  tuotteen  myyjälle,  jakelijalle,  valmistavalle 



(16)tehtaalle  ja  materiaalitoimittajalle,  mikä  aiheuttaa  rahavirtojen  liikettä  ja  tavaran 
 vaihdantaa ketjussa. (Sakki 2014, s. 15–16)  


Asiakastilauksen  kytkentäpiste  on  kohta  toimitusketjussa,  jonka  jälkeen  ketjua 
 aletaan  ohjata  ennusteen  sijaan  asiakastilauksen  perusteella.  Eri  varastotyyppejä 
 voidaan  hyödyntää  strategisesti  tuotannonohjauksessa  asettamalla 
 asiakastilauksen  kytkentäpiste  tarpeen  mukaan  eri  kohtiin  toimitusketjua.  Mikäli 
 toimitusketjua  ohjataan  täysin  ennusteohjautuvasti,  tuotteita  tulee  varastoida 
 valmistevarastossa,  jolloin  puhutaan  ennusteohjautuvasta  tuotannosta  (MTS, 
 make-to-stock).  Jos  toimitusketjua  ohjataan  ennusteohjautuvasti 
 puolivalmistevarastoon  saakka,  jonka  jälkeen  tuote  kasataan,  kootaan  tai 
 esimerkiksi  pakataan  asiakastilauksen  perusteella,  puhutaan  tilausohjautuvasta 
 kokoonpanosta  (ATO,  assemble-to-order).  Mikäli  tuotanto  käynnistyy  vasta 
 asiakkaan tilauksesta, asiakastilauksen kytkentäpiste sijaitsee raaka-ainevarastossa 
 ja  silloin  voidaan  puhua  tilausohjautuvasta  tuotannosta  (MTO,  make-to-order). 


Tuote voidaan myös suunnitella ns. puhtaalta pöydältä täysin asiakkaan tilauksen 
mukaisesti  ilman,  että  tuotetta  varten  on  varastoituna  edes  valmistukseen 
tarvittavia  tarvikkeita.  Tällöin  kyseessä  on  tilausohjautuva  suunnittelu  (ETO, 
engineer-to-order).  (Gosling & Naim 2009;  Olhager 2003)  Kuvassa  3 on esitelty 
asiakastilauksen  kytkentäpisteen,  tuotannonohjausmuotojen  ja  varastotyyppien 
välisiä yhteyksiä. 



(17)Kuva  3.  Asiakastilauksen  kytkentäpisteen,  tuotannonohjausmuotojen  ja 
 varastotyyppien väliset yhteydet (perustuu Olhager 2010; Sakki 2014, s. 79) 
   


2.2  Varastoinnin keskittäminen ja hajauttaminen 


Kun tuote päätetään ottaa varastotuotteeksi (MTS), on vielä tehtävä päätös, kuinka 
monessa  varastossa  tuotetta  pidetään.  Varastoinnin  ja  jakelun  keskittämiseen  tai 
hajauttamiseen  liittyvässä  päätöksenteossa  on  otettava  huomioon  useita  toisiinsa 
vaikuttavia  kustannuksia.  Jos  varastointi  ja  jakelu  hajautetaan  useaan 
jakeluvarastoon,  toimitusaika  jakelualueen  asiakkaille  lyhenee,  sekä  jakeluun 
liittyvät  kuljetuskustannukset  yleensä  madaltuvat  lyhempien  kuljetusmatkojen 
ansiosta.  Toisaalta  kun  varastointi  hajautetaan  useaan  varastoon,  varastoinnin 
kokonaiskustannukset  kasvavat  ja  varastojen  kiertonopeus  heikkenee,  sillä 
kysyntään  liittyvä  epävarmuus  eli  hajonta  on  otettava  huomioon  jokaisessa 
jakeluvarastossa  erikseen.  Tämän  analogiana  varastoinnin  keskittämisellä 
pystytään  saavuttamaan  ns.  pooling-hyötyjä,  kun  toisistaan  riippumattomat 
kysyntävirrat  yhdistyvät  yhdeksi  kysyntävirraksi,  jolloin  kokonaiskysynnän 



(18)hajonta on pienempi kuin yksittäisten kysyntävirtojen hajonta. (Liu, Lin & Hayes 
 2010)  


Niin  sanotulla  neliöjuurisäännöllä  voidaan  arvioida  keskittämiseen  ja 
 hajauttamiseen  liittyvien  päätösten  vaikutusta  kokonaisvarastotasoon. 


Neliöjuurisääntöä  voidaan  käyttää  laskennassa  luotettavasti,  kun  jokaiseen 
 varastoon kohdistuva kysyntä on toisistaan riippumatonta ja niiden hajonnat ovat 
 yhtä suuria. (Christopher 2011, s. 176) 


Neliöjuurisääntö: 


𝑋2 = 𝑋1× √𝑛2⁄𝑛1, jossa 


𝑋1 = nykyisten varastojen yhteenlaskettu varmuusvarastotaso 
 𝑋2 = tulevien varastojen yhteenlaskettu varmuusvarastotaso 
 𝑛1 = nykyinen varastojen lukumäärä 


𝑛2 = tuleva varastojen lukumäärä  


Jos tuotetta on aiemmin varastoitu yhdessä varastossa, neliöjuurisäännön mukaan 
 varastointipaikkojen  nostaminen  neljään  kaksinkertaistaa 
 kokonaisvarmuusvarastotason. Vastaavasti, jos neljästä varastosta jaellun tuotteen 
 jakelu  keskitetään  yhteen  varastoon,  varmuusvarastointiin  tarvittava  tavaramäärä 
 pystytään puolittamaan. (Christopher 2011, s. 176) 


2.3  Tuotannonsuunnittelu ja optimaalinen eräkoko EOQ 


Tuotannonsuunnittelu  on  yksi  tärkeimmistä  liiketoimintaa  ohjaavista  tekijöistä, 
sillä varastointi vaatii runsaasti pääomaa. Lisäksi tuotannonsuunnittelulla on suora 
vaikutus  asiakastoimituksiin  ja  asiakaskokemukseen.  (Jeang  2011) 
Tuotantoeräkoon  suuruudella  on  suuri  merkitys  kokonaiskustannuksiin.  Yleisesti 
voidaan  sanoa,  että  mitä  suurempia  tuotantoeriä  valmistetaan,  sitä  paremmin 
tuotannossa  päästään  hyödyntämään  mittakaavaetuja,  jonka  myötä 
tuotantokustannukset  yksikköä  kohden  madaltuvat.  Toisaalta  mitä  suurempi 



(19)eräkoko  valmistetaan,  sitä  huonommin  varasto  kiertää  ja  sitä  enemmän  pääomaa 
 on  sitoutunut  varastoon,  jolloin  varastonpitokustannukset  yksikköä  kohden 
 kasvavat. Yleisesti varastonohjausteoriassa käytetty malli on, että näistä kahdesta 
 komponentista etsitään kokonaiskustannuksiltaan edullisin ratkaisu, jota kutsutaan 
 optimaaliseksi  eräkooksi  EOQ  (economic  order  quantity).  (Christopher  2011,  s. 


108) Optimaalista eräkokoa on havainnollistettu kuvassa 4. 


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


Optimaalinen eräkoko voidaan laskea kaavalla: 


𝐸𝑂𝑄  =   √2𝐴𝑆
 𝑖
 , jossa  


A = tuotteen vuotuinen kysyntä 
 S = tuotannon asetuskustannukset ja 
 i = varastonpitokustannukset 


Optimaalisen tuotantoeräkoon laskukaava olettaa, että  


•  kysyntä on tasaista ja jatkuvaa. 



(20)•  kapasiteetti- tai muita tuotannon rytmitykseen liittyviä rajoitteita ei ole. 


•  tuotanto on aina häiriötöntä ja sen läpimenoaika on vakio. 


•  tuotantoerän asetuskustannus on kiinteä eli eräkoosta riippumaton. 


•  tuotteet eivät menetä arvoaan tai vanhene varastoinnin aikana. (Lin, Kroll 


& Lin. 2006) 


Optimaalisen  eräkoon  laskukaavaa  voi  siis  edellä  lueteltujen  oletusten  vuoksi 
 hyödyntää  vain  harvoissa  tilanteissa  luotettavana  eräkoon  laskukaavana.  (Lin  et 
 al. 2006) Lisäksi Jeangin (2011) mukaan tuotantoeräpäätöksiä ei tulisi tehdä vain 
 tuotanto-  tai  varastonpitokustannusten  perusteella,  vaan  laatu-  ja 
 asiakasnäkökulma  tulisi  myös  ottaa  huomioon  päätöksenteossa. 


Tuotantoeräkokopäätöstä  tehdessä  tulisi  siis  minimoida  tuotanto-  ja 
 varastonpitokustannusten  lisäksi  myös  laatuun  liittyvät  kustannukset,  mukaan 
 lukien kustannukset, jotka aiheutuvat tuotteen ikääntyessä, mahdollisesti vasta sen 
 elinkaaren  loppupuolella  asiakastoimituksen  jälkeen.  Mikäli  tuotteen 
 ikääntymisen  vaikutus  laatuun  ja  asiakaskokemukseen  jätetään  huomioimatta, 
 tuotantoeristä tehdään  liian suuria ja varastotasot  ohjataan liian korkeiksi.  (Jeang 
 2011)  Tuotteiden  vanheneminen  vaikuttaa  tuotteen  laatuun  ja  mahdollisiin 
 varastopoistoihin erityisesti elintarvikealalla (Lin et al. 2006; Van Donk 2001). 


Japanilaisen  Lean-tuotantofilosofian  mukaan  ylituotanto  ja  tuotteiden  tarpeeton 
varastointi  ovat  hukan  muotoja,  joita  tulisi  välttää.  Filosofian  taustalla  on  ajatus 
siitä,  että  korkeat  varastotasot  piilottavat  tuotantoon  liittyviä  todellisia  ongelmia, 
jotka  matalilla  varastotasoilla  toimiessa  olisi  pakko  ratkaista.  Lean-
tuotantofilosofian mukainen tavoiteltava tuotantoeräkoko on ”yksi”, koska silloin 
tuotannosta on saatu poistettua kaikki hukat ja tuotantoa tehdään vain tarpeeseen, 
eikä  ylimääräisiä  välivarastoja  tarvita.  Tavoitteena  tällöin  on  siis  madaltaa 
tuotantoerään  liittyviä  kustannuksia,  kuten  hävikkejä  ja  tuotevaihtoaikoja  siten, 
että optimaalisen eräkoon kuvaajassa tuotantoeriin liittyvät kustannukset siirtyvät 
vasemmalle.  (Christopher  2011,  s.  109;  Sutherland  &  Bennett  2008)  Tätä  mallia 
on havainnollistettu kuvassa 5. 



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


2.4  Resurssi- ja virtaustehokkuus 


Tuotannon ja samalla koko yrityksen toiminnan tehokkuutta on mahdollista mitata 
 ainakin  kahdella  toisestaan  poikkeavalla  tavalla  resurssi-  ja  virtaustehokkuuden 
 kautta.  Resurssitehokkuudella  tarkoitetaan  perinteistä  käsitystä  tehokkuudesta, 
 jota  voidaan  mitata  esimerkiksi  selvittämällä,  kuinka  monta  yksikköä  yrityksen 
 tuotantolaitos  kykenee  tuottamaan  tavaraa  aikayksikössä.  Virtaustehokkuutta 
 voidaan  sen  sijaan  mitata  esimerkiksi  selvittämällä,  kuinka  nopeasti 
 tuotantolaitoksen  valmistama  yksikkö  virtaa  yrityksen  toimitusketjun  läpi 
 asiakkaalle.  Resurssitehokkuuteen  panostava  yritys  pyrkii  siis  maksimoimaan 
 esimerkiksi  tuotantolaitoksen  kapasiteetin  käyttöasteen,  kun  taas 
 virtaustehokkuuteen  panostava  yritys  pyrkii  suunnittelemaan  toimitusketjun 
 prosessit  siten,  että  tuotteet  ja  palvelut  saavuttavat  asiakkaan  mahdollisimman 
 nopeasti mahdollisimman vähällä odotusajalla.  (Modig  &  Åhlström 2013, s.  20–


21) 



(22)Resurssi-  ja  virtaustehokkuutta  on  mahdollista  kasvattaa  yhtä  aikaa  vain  tiettyyn 
 pisteeseen  asti.  Kun  tehokkuusraja  on  saavutettu,  toista  tehokkuuden 
 komponenttia  on  mahdollista  nostaa  enää  osaoptimoimalla,  eli  toisen 
 komponentin  tehostaminen  johtaa  toisen  komponentin  heikentämiseen.  Resurssi- 
 ja  virtaustehokkuuden  yhtäaikainen  maksimointi  ei  ole  mahdollista,  sillä 
 kysyntään  ja  tarjontaan  liittyy  aina  hajontaa  eli  vaihtelua.  Kysyntään  liittyvä 
 vaihtelu  johtuu  siitä,  että  asiakkaan  tarpeet  vaihtelevat  eikä  kysyntää  ole 
 mahdollista ennustaa 100 % tarkkuudella. Tarjontaan liittyvä vaihtelu  taas liittyy 
 siihen, että esimerkiksi koneet voivat mennä rikki, työntekijät voivat sairastua tai 
 tuotannossa  käytettäviin  materiaaleihin  voi  esiintyä  tuotantotehokkuuteen 
 vaikuttavaa  laatuvaihtelua.  Jos  virtaustehokkuus  halutaan  maksimoida, 
 resurssitehokkuuden  on  pakko  joustaa  kysyntään  liittyvän  vaihtelun  vuoksi. 


Vastaavasti  jos  resurssitehokkuus  halutaan  maksimoida,  virtaustehokkuuden  on 
 joustettava  tarjontaan  liittyvän  vaihtelun  vuoksi.  Yrityksen  on  siis  tehtävä 
 strateginen  valinta,  kumpaa  tehokkuuden  komponenttia  halutaan  preferoida. 


(Modig  et  al.  2013  s.  104–109)  Resurssi-  ja  virtaustehokkuuden  välistä  yhteyttä 
sekä  tehokkuusrajan  asettamaa  rajoitetta  on  havainnoitu  tehokkuusmatriisissa 
kuvassa  6.  Yrityksen  mahdolliset  sijaintipaikat  matriisissa  on  esitetty  kuvassa 
valkoisella värillä.  



(23)Kuva  6.  Resurssi-  ja  virtaustehokkuuden,  sekä  niiden  välisen  tehokkuusrajan 
yhteys tehokkuusmatriisissa (mukaillen Modig et al. 2013, s. 105) 
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3  ASIAKKAAN  TARPEIDEN  HUOMIOINTI  TOIMITUSKETJUSSA 


Tässä  luvussa  käsitellään  asiakkaan  tarpeiden  vaikutuksia  toimitusketjun 
 hallintaan.  Ensin  alaluvussa  3.1  esitellään  asiakkaan  kysynnän  erilaisia  muotoja, 
 jonka  jälkeen  alaluvussa  3.2  käsitellään  yrityksen  muuttuvan  tuotevalikoiman 
 vaikutusta  asiakaskysyntään  ja  sen  ennustamiseen.  Alaluvussa  3.3  käsitellään 
 nimikkeiden  ja  asiakkaan  luokittelua,  sekä  luokitusten  vaikutuksia  tuotteille 
 valittaviin palvelutasoihin. Lopuksi alaluvussa 3.4 pohditaan, miten asiakkaiden ja 
 tuotannon tarpeiden huomioinnilla voidaan tehostaa toimitusketjua. 


3.1  Kysynnän muodot 


Kysynnän  ennusteita  voidaan  hyödyntää  yrityksen  monilla  eri  osastoilla, 
 esimerkiksi  myynnissä  ja  markkinoinnissa,  talous-  ja  kirjanpito-osastoilla,  sekä 
 tuotannon, hankintojen ja logistiikan suunnittelussa (Kerkkänen 2008). Kysynnän 
 vaihtelusta  voidaan  tunnistaa  kolme  erilaista  ajan  suhteen  muuttuvaa 
 kysyntätyyppiä:  horisontaalinen  kysyntä,  suhdanteisiin  liittyvä  kysyntä  ja 
 kausittainen  kysyntä.  Horisontaalinen  kysyntä  kuvaa  tilannetta,  jossa  kysynnän 
 vaihteluväli  on  maltillinen  ja  ajasta  riippumaton,  eli  se  ei  muutu  trendien  tai 
 sesonkien  vaihtuessa.  Trendeistä  riippuva  kysyntä  taas  muuttuu  ajan  kuluessa 
 muoti-ilmiöiden  tai  kulutuskäyttäytymisen  muutoksen  seurauksena,  kun  taas 
 kausittainen  kysyntä  vaihtelee  vuodenajasta  riippuen  vuosittain  toistuen 
 ennustettavalla tavalla (Thomopoulos 2015, s. 16).  


Näiden  lisäksi  kysyntää  pystytään  manipuloimaan  sekä  lyhyellä  että  pitkällä 
 aikavälillä  erilaisilla  markkinoinnin  keinoilla,  ja  varsinkin  vähittäiskaupassa 
 merkittävä  kysyntää  muokkaava  tekijä  on  tuotteiden  alennuskampanjat. 


Kampanjakysynnän  aiheuttamaa  kysynnän  epävarmuutta  voidaan  kuitenkin 
vähentää  tiiviillä  toimitusketjuyhteistyöllä,  jossa  on  parhaimmillaan  mukana 
kaikki  toimitusketjun  sidosryhmät  mukaan  lukien  esimerkiksi  asiakkaat, 



(25)jakeluvarastot  sekä  tehtaiden  materiaalintoimittajat.  (Ramanathan  2012; 


Thomopoulos 2015, s. 71; Jüttner, Christopher & Godsell 2010). 


Vertaillessa  toimitusvarmuuden  painoarvoa  vähittäiskaupan  toimitusketjun  eri 
 vaiheissa,  korkean  toimitusvarmuuden  saavuttaminen  on  yleensä  kaikkein 
 tärkeintä ketjun viimeisessä lenkissä, eli vähittäiskaupassa. Tämä johtuu siitä, että 
 tuotepuute  vähittäiskaupan  hyllyssä  johtaa  välittömästi  myynnin  menetykseen  ja 
 loppuasiakkaan  eli  kuluttajan  tyytymättömyyteen,  mikä  voi  olla  kriittistä  koko 
 toimitusketjun  olemassaolon  kannalta.  Toimituspuutteet  ketjun  muissa  vaiheissa 
 saattavat  aiheuttaa  toimitusketjuun  negatiivisia  vaikutuksia,  kuten 
 piiskavaikutusta  ja  muuta  ylimääräistä  työtä,  kuten  tuotanto-  ja 
 toimituskalenterien  uudelleenjärjestelyä,  ongelmien  kuitenkaan  heijastumatta 
 kuluttajien tyytyväisyyteen tai tuotteiden kysyntään. (Aviv 2002)  


3.2  Muun tuotevalikoiman huomiointi kysynnän ennustamisessa 


Jos  yrityksen  tuotevalikoimaa  kasvatetaan  liian  pienillä  tuotteiden  välisillä 
 muutoksilla, on mahdollista, että osa tuotevalikoimasta alkaa aiheuttaa tarjooman 
 sisällä kannibalisaatiota. Kannibalisaatiolla tarkoitetaan tilannetta, jossa yrityksen 
 tarjooman  sisällä  on  tuotteita,  jotka  ovat  toistensa  substituutteja. 


Substituuttihyödykkeen  hinnan  nosto  (lasku)  aiheuttaa  kysynnän  kasvua  (laskua) 
 tarjooman  muille  tuotteille  kokonaiskysynnän  kuitenkin  pysyessä  samana. 


(Mankiw  &  Taylor  2014,  s.  47;  Ramanathan  2012)  Kannibalisaatio  on  erittäin 
merkittävä  kysyntään  vaikuttava  tekijä,  joka  kannattaa  huomioida  esimerkiksi 
arvioitaessa  tiedossa  olevien  alennuskampanjoiden  vaikutusta  yrityksen  muiden 
tuotteiden kysyntään. Vähittäiskaupan spontaanit tarjouskampanjat, joista tuotteen 
valmistajalla ei ole ollut tietoa, aiheuttavat haasteita kysynnän ennustamiselle sekä 
tarjouksessa  olevan  tuotteen  yllättävän  kysynnän  nousun  kautta,  että  myös 
kannibalisaation  aiheuttaman  kysynnän  laskun  kautta  muualla  yrityksen 
tarjoomassa. Epävarmuutta kysynnän ennustamiseen tuo vastaavasti epätietoisuus 
yrityksen  kilpailijoiden  tuotteiden  alennuskampanjoista,  jotka  saattavat  olla 
osittaisia  substituutteja  yrityksen  omalle  tarjoomalle.  Tiiviillä  asiakasyhteistyöllä 



(26)tiedonkulkua  tuotteiden  tulevista  vähittäiskauppojen  kampanjoista  voi  olla 
 mahdollista  lisätä.  Tämä  voi  vähentää  kysynnän  ennustamiseen  liittyvää 
 epävarmuutta,  jonka  seurauksena  tuotteiden  varmuusvarastotasoja  voi  olla 
 mahdollista alentaa. (Ramanathan 2012)  


3.3  Nimikkeiden luokittelu ja valikoimanhallinta 


Yrityksen  tuotteisto  voidaan  jakaa  ABC-analyysilla  luokkiin  esimerkiksi  niiden 
 liikevaihdon  perusteella.  Pareto-periaatteen  mukaan  tapahtumat  esiintyvät  usein 
 80–20  suhdelukuna.  Valikoiman  analyysissa  tämä  tarkoittaa,  että  esimerkiksi  20 


%  tuotevalikoimasta  tuo  80  %  koko  yrityksen  liikevaihdosta.  A-B-C  -luokitus 
 voidaan  tehdä  esimerkiksi  prosentuaalisen  myynnin  volyymin  mukaan 
 jakosuhteella  80-15-5,  jolloin  vastaavasti  nimikkeiden  prosentuaaliseksi 
 lukumääräksi tulee noin 20-30-50. (Scholz-Reiter, Heger, Meinecke & Bergmann 
 2012)  


Tuotteiston  yritykselle  aiheuttaman  työmäärän  osalta  usein  on  niin,  että 
 suurimman liikevaihdon tuovat tuotteet, eli A-tuotteet, vaativat yritykseltä vähiten 
 työtunteja,  sillä  tuotteita  on  lukumäärällisesti  vähän.  Vastaavasti  vähäisen 
 liikevaihdon  tuotteita,  eli  C-tuotteita,  on  lukumäärällisesti  paljon,  joten  niillä  on 
 yrityksen  kannalta  työllistävä  vaikutus.  (Sakki  2014  s.  73)  Tämän  lisäksi 
 tuotevalikoiman  laajuus  aiheuttaa  tehottomuutta  toimitusketjuun,  sillä  suuri 
 varastoitavien  tuotteiden  lukumäärä  vaatii  esimerkiksi  paljon  tuotevaihtoja 
 tuotannossa, mikä on suoraan pois tuotannon käytettävästä kapasiteetista (Vitasek, 
 Manrodt & Abbott 2005). 


Jos tuotevalikoimaa halutaan tarkastella kriittisesti, niin tarkastelu kannattaa tehdä 
siis  heikon  myynnin  C-tuotteille,  eli  mahdollisesti  50  %:lle  yrityksen 
tuotevalikoimasta,  joka  tuo  vain  5  %  yrityksen  liikevaihdosta.  C-tuotteilla  voi 
kuitenkin  olla  strateginen  asiakkaan  palvelutasoa  nostava  vaikutus,  joka  tulee 
huomioida  valikoimanhallinnan  päätöksenteossa.  C-tuotteet  voidaan  jaotella 
palvelutason  noston  mukaan  kolmeen  luokkaan:  tuotteisiin,  joilla  on  asiakasta 



(27)tukeva  rooli,  tuotteisiin,  joilla  on  yrityksen  muuta  tuotteistoa  tukeva  rooli  ja 
 tuotteisiin,  joilla  ei  ole  vaikutusta  kumpaankaan  näistä  rooleista.  (Huiskonen, 
 Niemi & Pirttilä 2005) C-tuotteiden luokittelua on esitelty kuvassa 7.  


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


Käytännössä  mikäli  heikon  myyntivolyymin  tuotetta  toimitetaan  yrityksen 
tärkeälle  asiakkaalle  ja  kyseinen  asiakas  kokee  tuotteen  tärkeäksi  omalle 
liiketoiminnalleen, voidaan sanoa, että tuotteella on asiakasta tukeva rooli. Tällöin 
asiakkaalle kannattaa toimittaa tuotetta asiakkaan toivomalla palveluasteella, jotta 
asiakastyytyväisyys saadaan pidettyä korkeana. Tuotteella voi olla myös yrityksen 
muuta  tuotteistoa  tukeva  rooli,  jolla  tarkoitetaan  sitä,  että  tuote  esiintyy 
asiakastilauksissa  säännönmukaisesti  korkeamman  myyntivolyymin  tuotteiden 
yhteydessä.  Koska  tällaisen  tuotteen  palveluasteen  heikentäminen  saattaisi 
vaikuttaa  tuotteen  yhteydessä  myytävien  muiden  tuotteiden  myyntiin 
negatiivisesti,  tuotteita  tukevan  roolin  C-tuotteilla  kannattaa  pitää  samanlainen 
palveluaste,  kuin  korkean  myyntivolyymin  tuotteilla.  Sen  sijaan,  jos  matalan 
myyntivolyymin  C-tuote  ei  ole  asiakkaalle  tai  yrityksen  muun  tarjooman 
ylläpitämisen  kannalta  merkityksellinen,  tuotetta  kannattaa  tarkastella  kriittisesti 
ja  harkita  tuotteen  palveluasteen  heikentämistä.  Tämä  voi  tarkoittaa  esimerkiksi 
tuotannonohjausmuodon  muuttamista  ennusteohjautuvasta  tuotannosta  (MTS) 



(28)tilausohjautuvaan  tuotantoon  (MTO)  tai  tuotteen  poistamista  kokonaan  yrityksen 
 tuotevalikoimasta. (Huiskonen et al. 2005) 


3.4  Tuotteiden  ja  toimitusketjun  suunnittelu  asiakkaan  ja  tuotannon 
 tarpeet huomioiden 


Tuotteiden  ominaisuuksista  johtuvia  toimitusketjulle  aiheutuvia  haasteita  on 
 joissain  tapauksissa  mahdollista  huomioida  ja  ratkaista  jo  tuotekehitysvaiheessa. 


Tällöin  haasteellisista  tuotteista  ei  ehdi  aiheutua  turhia  kustannuksia  verrattuna 
 tilanteeseen,  missä  tuotteesta  tai  tuotannosta  aiheutuvia  haasteita  ratkottaisiin 
 vasta  tuotelanseerauksen  jälkeen.  Tuotannon  ja  tuotekehityksen  läheisellä 
 yhteistyöllä  pystytään  tuomaan  markkinoille  korkealaatuisempia,  paremmin 
 kysyntään  vastaavia  tuotteita,  lyhentämään  tuotekehitykseen  liittyviä 
 läpimenoaikoja  sekä  alentamaan  tuotantokustannuksia.  Erityisen 
 merkityksellisenä  edellä  mainittujen  tavoitteiden  saavuttamisessa  on  havaittu 
 olevan tuotannonsuunnittelijoiden ja tuotekehittäjien välisellä yhteistyöllä. (Jeang 
 2011)  Tuotannonsuunnittelijoilla  on  usein  hyvä  kokonaiskäsitys  toimitusketjun 
 vaatimuksista, ja ottamalla toimitusketjun näkökulma tuotekehitystyöhön mukaan, 
 tuote on mahdollista kehittää siten, että sen käsittelystä toimitusketjussa aiheutuu 
 mahdollisimman vähän kustannuksia. Esimerkkinä toimitusketjun huomioimisesta 
 tuotekehityksessä  on  modulaarinen  tuotesuunnittelu,  jossa  jokaista  tuotetta  ei 
 suunnitella  tehtävän  alusta  asti  omilla  menetelmillään  ja  resepteillään,  vaan 
 tuotannossa  tehdään  ainakin  osin  yhtäläisillä  menetelmillä,  osin  samoista  raaka-
 aineista  ja  materiaaleista  erityyppisiä  moduuleita  tai  puolivalmisteita.  Näistä 
 voidaan  tuotannon  myöhemmissä  vaiheissa  eri  tavoin  yhdistelemällä, 
 kokoonpanemalla  tai  jalostamalla  saada  aikaan  yrityksen  lopputuotteet.  (Chiu  & 


Kremer 2014) 


Toinen näkökulma liiketoimintojen yhtenäistämisessä on suunnitella toimitusketju 
asiakkaiden  tarpeiden  mukaisesti  sen  sijaan,  että  tuotteet  suunniteltaisiin 
toimitusketjun  tarpeiden  ja  mahdollisuuksien  mukaisesti.  Tällöin  voidaan  puhua 
toimitusketjun  johtamisen  sijaan  (supply  chain  management)  esimerkiksi 



(29)ketterästä  toimitusketjusta  (agile  SCM)  tai  kysyntäketjun  johtamisesta  (demand 
chain  management).  Ajattelutavan  fokus  on  siinä,  että  yrityksen  toiminnot  tulisi 
rakentaa siten, että yrityksen luoma asiakasarvo maksimoidaan. Tämän tavoitteen 
saavuttamiseen  ei  riitä,  että  pelkästään  myynti  ja  markkinointi  ajattelisivat  ja 
huomioisivat asiakkaiden tarpeita. (Jüttner et al. 2010) 



(30)
4  KOHDEYRITYKSEN  TOIMITUSKETJUN  NYKYTILAN  KARTOITUS 


Tässä  luvussa  vastataan  tutkimuskysymyksiin  yrityksen  toimitusketjun 
 suorituskyvyn  nykytilasta  sekä  varaston  kiertonopeuden  kehittämisen  esteistä. 


Alaluvussa  4.1  esitellään  yrityksen  toimitusketjun  seurannassa  käytettäviä 
 mittareita,  ja  alaluvussa  4.2  käsitellään  kyselytutkimuksien  ja  haastattelujen 
 perusteella  tehtyjä  havaintoja  toimitusketjun  kehitettävistä  asioista.  Mittareiden 
 osalta  toimitusketjun  suorituskyvyn  nykytilaa  tarkastellaan  tavoitteiden 
 saavuttamisen  kautta,  mutta  tarkkoja  tuloksia  ja  lukuja  ei  esitellä 
 yrityssalaisuussyistä. 


4.1  Toimitusketjun mittarit 


Yrityksessä  mitataan  ja  seurataan  toimitusketjun  tehokkuutta  aktiivisesti. 


Tärkeimpiä toimitusketjun mittareita yritykselle ovat toimitusvarmuus, läpivirtaus 
 ja  laadulliset  mittarit.  Korkein  prioriteetti  näistä  mittareista  on 
 toimitusvarmuudella,  koska  toimitusketjun  lyhyyden  vuoksi  pienikin 
 toimitushäiriö  voi  heijastua  välittömästi  hyllypuutteena  vähittäiskaupassa. 


Yrityksen  tavoitetaso  toimitusvarmuudelle  on  tästä  syystä  korkea  99,3  %,  joka 
 lasketaan onnistuneesti asiakkaille toimitetuista toimitusriveistä suhteessa kaikkiin 
 tilattuihin  toimitusriveihin.  Vuonna  2017  toimitusvarmuustavoite  saavutettiin,  ja 
 yrityksen toimitusvarmuus oli tavoitteessa. Muita toimitusvarmuuteen vaikuttavia 
 mittareita  yrityksessä  on  toimituksiin  liittyvät  asiakaspalautteet,  jakeluautojen 
 toimitustäsmällisyys ja jakeluautojen odotustunnit jakeluvarastoissa. 


Toinen  tärkeä  seurattava  mittari  toimitusketjussa  on  tuotteiden  läpivirtaus. 


Yrityksessä  läpivirtausta  mitataan  tuotteiden  parasta  ennen  -päiväyksien  kautta 
siten, että tuotteen läpivirtaus on tavoitteessa, kun sen parasta ennen -päiväyksestä 
on  jäljellä  80  %  tuotteen  saavutettaessa  asiakkaan.  Yrityksen  sisäisen 
toimitusketjun  käyttöön  jää  siis  20  %  tuotteen  säilyvyysajasta.  Käytännössä 
tuotteen  valmistuksen  jälkeinen  ketju,  johon  voi  sisältyä  esimerkiksi 



(31)myyntiinhyväksyntäprosessi,  varastointi  tehtaalla,  kuljetus  jakeluvarastoon, 
 varastointi jakeluvarastossa sekä keräily ja jakelu asiakkaalle, saa kestää enintään 
 2  vrk,  jos  tuotteen  säilyvyysaika  on  10  vrk.  Tiukkojen  kiertonopeusvaatimusten 
 vuoksi  jakeluvarastot  on  hajautettu  Suomessa  perusmaitoja  pakkaavien 
 meijereiden  yhteyteen,  mikä  lyhentää  toimitusketjua  ja  tehostaa  varastojen 
 kiertonopeutta  tuoretuotteiden  osalta.  Vastaavasti  jos  tuotteen  säilyvyysaika  on 
 esimerkiksi 100 vrk, sisäisen toimitusketjun käytössä on 20 vrk, joten pidemmän 
 säilyvyysajan  tuotteet  on  hajauttamisen  sijaan  pystytty  keskittämään  tiettyihin 
 tehtaisiin,  joista  jokaisella  on  tietty  erityisosaamisalueensa.  Tuotannon 
 keskittämisellä  on  mahdollista  saavuttaa  mittakaavaetuja  ja  siten  alentaa 
 tuotantoon  liittyviä  kokonaiskustannuksia.  Yrityksessä  läpivirtauksen  tarkalla 
 seurannalla  on  esimerkiksi  pystytty  alentamaan  parasta  ennen  -päiväyksien 
 loppumisiin liittyvät varastopoistot noin neljäsosaan vuoden 2015 tasosta.  


Läheisesti  läpivirtaukseen  vaikuttava  tärkeä  mittari  yrityksessä  on 
 myynninsuunnittelun osumatarkkuus.  Yrityksessä  on laadittu  jokaiselle tuotteelle 
 kysynnän  ennuste  jokaisessa  jakeluvarastossa  vuoden  jokaiselle  päivälle. 


Myynninsuunnittelun  osumatarkkuus  on  erittäin  tärkeässä  roolissa 
toimitusvarmuuden ja läpivirtauksen mahdollistajana, sillä tuotteiden toimitusaika 
asiakkaan tilauksesta on kotimaassa todella lyhyt, tuotteesta riippuen 24h–48h tai 
vähemmän.  Joitakin  nopeasti  kiertäviä  tuoretuotteita  on  mahdollista  valmistaa 
ainakin  osittain  asiakkaiden  tilausten  perusteella,  jolloin  myynnin  ennustetta 
käytetään  tuotannonsuunnittelun  tukena  ja  pitkän  aikavälin  suunnittelussa.  Sen 
sijaan  esimerkiksi  pitkään  kypsyvillä  juustoilla  tuotannon  läpimenoaika  voi  olla 
jopa  kaksi  vuotta,  jolloin  tuotanto  on  luonnollisesti  valmistettava  täysin 
myynninsuunnittelun  arvioiden  perusteella.  Myynninsuunnittelua  mitataan 
vertaamalla  toteutunutta  myyntiä  ennustettuun  myyntiin.  Vuonna  2017 
myynninsuunnittelun  osumatarkkuustavoite  oli  95,3  %.  Tulokset 
toimitusvarmuuden ja läpivirtauksen yhtäaikaisessa kehittymisessä saattavat muun 
kehityksen  lisäksi  olla  ainakin  osittain  myynninsuunnittelun  osumatarkkuuden 
ansiota, sillä vuonna 2017 mittari oli tavoitteessa. 



(32)Muita  yrityksessä  seurattavia  toimitusketjun  laatumittareita  ovat  jo  mainittujen 
 varastopoistojen  lisäksi  kuluttajapalautteet,  aineiden  ja  tarvikkeiden  hävitykset, 
 ns.  dumppimyynnit  eli  varastoon  vanhenevien  tuotteiden  alennusmyynnit, 
 tuotannon  virhekustannukset  ja  maitoraaka-aineen  hävikki.  Näihin  mittareihin  ei 
 keskitytä  tässä  diplomityössä,  sillä  näillä  ei  ole  suoraa  yhteyttä  varaston 
 kiertonopeuteen. 


  


4.2  Toimitusketjun nykytilan haasteiden kartoittaminen 


Tässä  alaluvussa  eritellään  toimitusketjun  kehitettäviä  asioita.  Luvussa  4.2.1 
 käsitellään  myynninsuunnittelua,  luvussa  4.2.2  toimitustensuunnittelua,  luvussa 
 4.2.3  tuotannonsuunnittelua,  luvussa  4.2.4  pienen  kysynnän  tuotteita  ja  luvussa 
 4.2.5  valikoimanhallintaa.  Kehityskohteet  koottiin  toimitusketjun  sisäisten 
 sidosryhmien  kahden  kyselytutkimuksen  vastauksista.  Lisäksi  haasteiden 
 kartoittamiseksi tehtiin 11 haastattelua yrityksen eri henkilöstöryhmille. 


4.2.1  Myynninsuunnittelun kehitettävät asiat 


Kyselytutkimuksiin  vastanneet  näkivät  myynninsuunnittelun  osalta  suurimpana 
 kehityskohteena  päiväkohtaisen  ennusteen  epätarkkuuden  sekä  yleisesti,  mutta 
 erityisesti  juhlapyhien  ja  sesonkien  osalta.  Viikkotason  myyntiennusteen  koettiin 
 olevan  riittävän  tarkalla  tasolla  jo  nykytilassa,  mutta  viikon  sisällä  tapahtuva 
 kysynnän vaihtelu eli tarkkojen tilaus- ja lastauspäivien kysynnän toteuma saattoi 
 kyselyiden  mukaan  erota  paljonkin  ennusteesta.  Juhlapyhien  tarkoilla 
 lastauspäivillä  on  erityisesti  tuoretuotteiden  tuotannonsuunnittelussa  suuri 
 merkitys,  sillä  tuotteita  ei  voida  lyhyen  leimansa  vuoksi  pitää  varastossa  juuri 
 ollenkaan, vaan tuotteet on valmistettava juuri asiakkaiden tarpeiden mukaisesti.  


Tällä  hetkellä  varastojen  kapasiteetti  on  toimitusvastaavien  haastattelujen 
perusteella  poikkeuksellisten  volyymien  vuoksi  tiukimmillaan  juuri  juhlapyhien 
aikaan,  joten  juhlapyhien  suunnittelun  tarkentamiselle  nähtiin  haastatteluissa 
selkeää  tarvetta.  Myynninsuunnittelijan  haastattelun  mukaan  nykytilassa 



(33)juhlapyhät  suunnitellaan  tiiviissä  yhteistyössä  asiakkaiden  kanssa,  millä  on  saatu 
 juhlapyhien  ennusteiden  päiväkohtaista  osumatarkkuutta  parannettua 
 huomattavasti.  Erityistä  hyötyä  asiakasyhteistyössä  nähtiin  olevan  nimenomaan 
 viikko-  ja  päiväkohtaisen  tilausaikataulun  tarkentamisella,  mutta  asiakkaan 
 antamissa määräennusteissa nähtiin olevan vielä parantamisen varaa.  


Myynninsuunnittelupäällikön  haastattelussa  nousi  esille,  että  päiväkohtaisen 
 myyntisuunnitelman  osumatarkkuuteen  on  vaikuttanut  myös  kauppojen 
 aukioloaikojen  vapautuminen  vuoden  2016  alussa.  Kuluttajien 
 ostokäyttäytyminen on sen jälkeen ollut murroksessa ja vähittäiskaupoilla on ollut 
 haasteita ajoittaa tilauksensa optimaalisella tavalla hyllysaatavuuden ja tuotteiston 
 kierron  maksimoimiseksi,  mikä  aiheuttanut  haasteita  päiväkohtaisen 
 myyntisuunnitelman laatimiselle. 


Kahdessa  erillisessä  toimitusvastaavan  haastattelussa  nousi  spontaanisti  esille 
 kysymys  siitä,  onko  yrityksen  toimitusketjussa  resurssit  kohdennettu  nykytilassa 
 optimaalisella  tavalla.  Haastateltavat  kokivat,  että  toimitusketjua  pystyttäisiin 
 tehostamaan  tuomalla  myynninsuunnitteluun  lisäresursseja.  Haastateltavat 
 kokivat,  että  nykytilassa  myynninsuunnittelijoilla  ei  ole  riittävästi  aikaa  seurata 
 myynnin  toteuman  ja  ennusteen  eroavaisuuksia  päivä-  ja  tuotetasolla. 


Haastateltujen arvioiden mukaan, kun nykytilassa epätarkkaa myyntisuunnitelmaa 
 ei  korjata  ajoissa,  tuotannon-  ja  toimitustensuunnittelijat  jatkavat  työskentelyään 
 epätarkoilla luvuilla, mikä johtaa ali- tai ylivarastotilanteeseen jakeluvarastossa.  


Varaston  niukkuus  voi  aiheuttaa  esimerkiksi  ylimääräisiä  tuotantosuunnitelman 
muutoksia  tuotantolaitoksissa,  tai  vaihtoehtoisesti  ylimääräisiä  siirtokuljetuksia 
varastoista  toiseen  toimitusvarmuuden  ylläpitämiseksi.  Ylivarastointi  sen  sijaan 
voi aiheuttaa ylimääräisiä siirtokuljetuksia esimerkiksi tilanteessa, jossa varastoon 
ylimääräisenä lähetetyt tavarat ovat keräilyalueella viemässä tilaa ja vähentämässä 
keräilytoiminnan  tehokkuutta.  Haastatellut  toimitusvastaavat  kokivat,  että 
toimitusketjussa tehdään nykytilassa paljon edellä mainitun mukaista turhaa työtä, 
joka olisi vältettävissä sillä, että myyntisuunnitelmien toteutumista seurattaisiin ja 



(34)päivitettäisiin  nykyistä  tarkemmin  ja  nopeammin.  Tällöin  muuttuneet 
 myyntiennusteet  ehdittäisiin  nykyistä  paremmin  huomioida  myös  tuotanto-  ja 
 toimitussuunnitelmissa,  jolloin  ali-  ja  ylivarastotilanteita  sekä  niistä  syntynyttä 
 turhaa  työtä  olisi  vähemmän,  ja  toimitusketjun  kokonaistehokkuus  parantuisi. 


Tukea haastateltujen toimitusvastaavien näkemykselle antoivat kyselytutkimukset, 
 jossa päiväkohtaisten ennusteiden nykyistä aktiivisempi päivittäminen ilmoitettiin 
 spontaanisti useassa vastauksessa myynninsuunnittelun kehitystarpeena. 


4.2.2  Toimitustensuunnittelun kehitettävät asiat 


Nykytilassa  toimituksia  pystytään  suunnittelemaan  järjestelmässä  vuorokauden 
 tarkkuudella.  Kyselytutkimuksen  vastausten  perusteella  selväksi  järjestelmän 
 kehitystarpeeksi  tunnistettiin  tarve  tarkentaa  lähiajan  toimitussuunnittelua  ja 
 pilkkoa  toimituspäivä  järjestelmässä  nykyistä  pienempiin  osiin.  Erityisesti 
 lyhytleimaisten  tuotteiden  osalta  esimerkiksi  jakeluautojen  tarkalla 
 lastausaikataululla  on  vaikutusta  jopa  tuotannonsuunnittelun  aikataulutukseen. 


Myöskään tarkkaa inventoitua varastosaldoa ei pystytä tällä hetkellä tarkistamaan 
 toimitustensuunnittelujärjestelmästä  reaaliaikaisesti,  vaikka  tiedot  ovat  muissa 
 yrityksen järjestelmissä saatavilla.  


Vastaavasti  varastossa  ei  pystytä  toimitustensuunnittelujärjestelmästä 
 tarkastamaan matkalla olevien tuotteiden tarkkaa saapumisaikataulua, eli tieto on 
 nykytilassa  etsittävä  muualta.  Järjestelmäasiantuntijan  ja  toimitusvastaavien 
 haastattelujen  perusteella  toimitussuunnitelmien  tarkentamiselle  nähtiin  toisaalta 
 hyvin  erilaisia  prioriteetteja:  osa  haastatelluista  näki  päivän  pilkkomisen 
 kriittisenä  järjestelmäkehitystarpeena,  kun  taas  osa  haastatelluista  koki  nykyisen 
 tarkkuuden riittävän, eli järjestelmäkehitykselle ei nähty todellista tarvetta. 


4.2.3  Tuotannonsuunnittelun kehitettävät asiat 


Yritys  valmistaa  useita  tuotteita,  joiden  valmistukseen  tai  jalostukseen  osallistuu 
tuotantoketjussa  useampi  kuin  yksi  yrityksen  tuotantolaitoksista.  Näiden 



(35)tuotteiden  valmistuksen  osalta  selvisi,  jos  esimerkiksi  tuotantoon  on  tehty 
 jonkinlaisia  muutoksia  tai  jalostavan  tehtaan  tuotantosuunnitelma  on  muuttunut, 
 niin  tiedot  muutoksista  eivät  ole  aina  liikkuneet  koko  tuotantoketjun  läpi.  Nämä 
 muutokset  ovat  tulleet  osalle  tehtaista  yllätyksenä  ja  aiheuttaneet  ylimääräistä 
 työtä ja kiirettä. Kävi ilmi, että osalla tehtaista tuotannonsuunnittelijoiden välinen 
 yhteydenpito  on  säännöllistä,  ja  esimerkiksi  varastotilanteet  sekä  tulevien 
 viikkojen tuotantosuunnitelmat käydään läpi viikoittain. Joidenkin tehtaiden osalta 
 yhteydenpitoa  toisiin  tehtaisiin  taas  ei  ole  lainkaan,  eikä  esimerkiksi  tieto 
 mahdollisista  tuotantosuunnitelmien  muutoksista  liiku  tehtaiden  välillä,  ellei 
 toisen  tehtaan  suunnittelija  käy  erikseen  tarkistamassa  tilannetta 
 suunnittelujärjestelmästä. 


Lisäksi  selvisi,  että  yhtenäisiä  suunnittelun  toimintatapoja  ei  yrityksessä  ole 
 olemassa,  mikä  on  aiheuttanut  haasteita  laadittujen  tuotantosuunnitelmien 
 tulkinnassa tehtaiden välillä. Tuotannonsuunnittelun osalta suunnitelmat laaditaan 
 päivä-,  viikko-  ja  kuukausitasolla  SAP  APO  -järjestelmään.  Tietojen 
 syöttämisessä  järjestelmään  ilmeni  jonkin  verran  tuotantolaitos-  ja 
 suunnittelijakohtaisia  eroja,  mutta  yhtenäisen  järjestelmän  vuoksi  tiedot  ovat 
 kuitenkin  suurimmilta  osin  ymmärretty  samalla  tavoin  tehtaiden  välillä,  joten 
 järjestelmän  tietoja  pidetään  suunnittelijoiden  keskuudessa  kohtuullisen 
 luotettavina.  


Suurimmat suunnittelun toimintatapaerot syntyvät kuitenkin vuorokauden sisäisen 
hienosuunnitelman laadinnassa:  samoin  kuin  toimitustensuunnittelun  osalta,  SAP 
APO  -suunnittelujärjestelmä  ei  nykytilassa  pysty  pilkkomaan  vuorokautta  osiin, 
joten  vuorokauden  sisäiset  hienosuunnitelmat  tehdään  MS  Excelillä.  Koska 
jokainen  suunniteltava  kohde  eroaa  jollain  tavalla  ominaisuuksiltaan  ja 
suunnitelman  vaatimuksiltaan  toisistaan,  jokaisella  yrityksen  tehtaalla,  jokaisella 
suunnittelijalla  ja  jopa  jokaisella  tuotantolinjalla  on  oma  erillinen  Excel  -
tiedostonsa.  Osa  suunnittelijoista  on  laatinut  hienosuunnittelussa  käytettävät 
tiedostot itse, kun taas osalla tehtaista hienosuunnitteluun on ostettu ulkopuolisen 
järjestelmätoimittajan  laatima  sovellus,  joka  avustaa  suunnittelijaa 



(36)hienosuunnitelman  laadinnassa.  Kun  melkein  jokainen  suunnittelutiedosto  on 
 laadittu toisistaan poikkeavilla logiikoilla, suunnittelijoiden siirtyminen tehtävästä 
 toiseen  esimerkiksi  äkillisen  tuuraustarpeen  yllättäessä  on  erittäin  hankalaa  tai 
 jopa  mahdotonta,  koska  erillisten  toimintatapojen  vuoksi  suunniteltavan  kohteen 
 vaihtaminen ei onnistu ilman syvällistä perehdytystä. 


4.2.4  Pienivolyymisten tuotteiden aiheuttamat haasteet  


Tuotannonsuunnittelun  osalta  lisäksi  selvisi,  että  itse  suunnitelmien  laatimisen 
 kannalta  ylivoimaisesti  suurimmaksi  haasteeksi  koettiin  tuotannolle  liian  pienet 
 tuotteet  ja  niille  asetetut  tiukat  läpivirtaustavoitteet.  Kyselyn  vastausten 
 perusteella  tällä  hetkellä  yrityksessä  valmistetaan  useita  tuotteita,  joita  tulisi 
 päiväysten  ja  läpivirtaustavoitteiden  vuoksi  valmistaa  esimerkiksi  viikoittain, 
 mutta  joidenkin  tuotteiden  osalta  todellinen  viikkomyynti  on  pienempi  kuin 
 tuotannon  minimieräkoko.  Näin  ollen  joillakin  osalla  läpivirtaustavoitetta  ei  ole 
 nykytilassa edes teoreettisesti mahdollista saavuttaa. 


Kappaleessa  3.3  todettiin,  että  yleisesti  yrityksissä  pienivolyymiset  tuotteet 
aiheuttavat  suhteellisesti  eniten  työtä.  (Sakki  2014  s.  73)  Kohdeyrityksen  osalta 
tuotekohtaista  tuotteiden  myyntivolyymista  riippumatonta  työtä  tehdään  paljon, 
joista  muutamana  esimerkkinä  voidaan  mainita  esimerkiksi  tuotekehitys, 
pakkausmateriaalien suunnittelu sekä tuotteiden järjestelmätietojen ylläpitämiseen 
liittyvä  tiedonkäsittely.  Toisaalta  esimerkiksi  varastotäydennysten 
suunnittelemiseen  ja  ajoittamiseen  liittyvä  työ  on  sitä  haastavampaa  ja 
työläämpää,  mitä  pienempi  kysyntä  tuotteella  on.  Tämä  johtuu  siitä,  että  mitä 
pienempi kysyntä tuotteella on, sitä suurempi on usein myös tuotteen suhteellinen 
kysynnän  vaihtelu  eli  variaatiokerroin.  Pienivolyymisten  tuotteiden  tapauksissa 
jopa yksittäisen asiakkaan tekemä tilaus saattaa aiheuttaa merkittävää vaihtelua ja 
lisätyötä:  esimerkiksi  ylimääräinen  100  kpl  tilaus  tuotteelle,  jonka  normaali 
viikkokysyntä  on  500  kpl,  aiheuttaa  merkittävästi  enemmän  työtä 
toimitusketjussa,  kun  vastaava  100  kpl  tilaus  tuotteelle,  jonka  normaali 
viikkokysyntä on esimerkiksi 100 000 kpl.  



(37)Vastaavasti  tuotteen  pieni  kysyntä  aiheuttaa  lisätyötä  myös 
 tuotannonsuunnittelussa  ja  valmistuksessa,  jos  tuotantoa  joudutaan 
 ääritapauksessa  mahdollisesti  valmistamaan  niin  pieniä  eriä,  että  tuotevaihto 
 kestää  ajallisesti  varsinaista  tuotantoa  kauemmin.  Toisessa  ääritapauksessa 
 täydennyksiä  saatetaan  joskus  joutua  ajoittamaan  sen  mukaan,  milloin  edellisen 
 kerran  valmistettu  erä  vanhenee  varastoon,  eikä  normaalisti  kysynnän  ja 
 varastotason  mukaisesti.  Tällöin  lisätyötä  syntyy  esimerkiksi  varaston 
 ylimääräisestä seuraamisesta sekä vanhentuneen tuotteen hävitystyöstä.  


4.2.5  Valikoimanhallinnan kehitettävät asiat 


Nykytilan selvittämiseksi haastateltiin kahden erilaisen tuoteryhmän valikoimasta 
 vastaavaa  liiketoimintapäällikköä,  ja  pyrittiin  selvittämään,  miten  kussakin 
 tuoteryhmässä  valikoimanhallintaa  kontrolloidaan.  Haastatteluissa  ilmeni,  että 
 kilpailu  kuluttajien  huomiosta  ja  mielenkiinnosta  on  kovaa,  ja  että  yrityksen 
 näkemyksen  mukaan  häviäjiä  ovat  ne  toimijat,  jotka  eivät  pysty  tuomaan 
 kuluttajia  puhuttelevia  uutuustuotteita  riittävän  usein  markkinoille.  Kysynnän 
 mahdollinen pirstoutuminen ja omien tuotteiden kannibalisaatio ovat tiedostettuja 
 haasteita,  mutta  tuotevalikoiman  laajentaminen  uutuustuotteilla  nähdään  silti 
 kannattavana.  Yrityksen  näkemyksen  mukaan  on  parempi,  että  jonkin  verran 
 kysyntää  siirtyy  yrityksen  vanhoilta  tuotteilta  uusille  tuotteille,  jolloin 
 kokonaiskysyntä  ja  yrityksen markkinaosuus tuoteryhmässä  kasvaa mahdollisesti 
 vain  vähän,  kuin  että  kysyntää  siirtyisi  kilpailijan  tuotteille,  jolloin 
 kokonaiskysyntä ja yrityksen markkinaosuus tuoteryhmässä kääntyisi laskuun.  


Valikoimanhallinnan  osalta  selvisi,  että  yrityksen  tuotevalikoima  on  viime 
 vuosina  kasvanut  kysyntää  nopeammin,  eli  yksittäisten  tuotteiden  tasolla  myynti 
 on saattanut  pienentyä, vaikka kokonaiskysyntä tuoteryhmässä olisikin kasvanut. 


Pienet  tuotteet  taas  ovat  aiheuttaneet  haasteita  tuotannossa  ja  logistiikassa  hitaan 
kiertonsa  vuoksi.  Haastattelujen  perusteella  selvisi,  että  toisessa  tuoteryhmässä 
tuotekehityssyklit  ovat  pitkiä  ja  uutuustuotteita  tulee  markkinoille  harvoin,  kun 



(38)taas  toisessa  tuoteryhmässä  tuotekehityssyklit  ovat  nopeita  ja  uutuustuotteita 
 tuodaan markkinoille usein. 


Molemmissa  tuoteryhmissä  valikoimanhallintaan  liittyvät  toimintatavat 
 osoittautuivat  hyvin  samanlaisiksi.  Tärkeimpiä  tuotteen  kannattavuuteen  liittyviä 
 KPI  (Key  Performance  Indicators)  -mittareita  seurataan  vähintään  kuukausittain, 
 ja  tarvittaessa  muutoksiin  reagoidaan  nopeasti.  Kannattavuuslukuja  käydään  läpi 
 tuotantolaitosten  kanssa  kuukausittain  kannattavuuspalavereissa,  sekä 
 myyntilukuja tilaus-toimitusprosessin kanssa myynnin viikkopalavereissa.  


Suurin  eroavaisuus  tuoteryhmien  välillä  valikoimanhallinnan  osalta  oli 
haastatteluiden  perusteella  asiakasdatan  hyödyntämisessä:  nopean  syklin 
tuoteryhmissä  yrityksen  sisäisten  mittareiden  lisäksi  seurataan  esimerkiksi 
tuotteen  kiertoa  ja  hävikkejä  myös  asiakkaalla,  kun  toisessa  haastatellussa 
tuoteryhmässä  tällaista  seurantaa  ei  nykytilassa  vielä  tehdä.  Yrityksen  chief  data 
scientistin  haastattelussa  kävi  ilmi,  että  asiakasdatasta  pystyisi  mittaamaan 
esimerkiksi  uutuustuotteen  mahdollisesti  aiheuttaman  kannibalisaation  muualla 
tuotteistossa, mutta tällaista tietoa ei vielä toistaiseksi hyödynnetä. 
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5  CASE:  JOENSUUN  TEHTAAN  JUUSTOVIIPALELINJAN  TUOTTEISTON OHJAUKSEN ANALYYSI 


Tässä  luvussa  tehdään  tapaustutkimus  yrityksen  Joensuun  tehtaan  yhden 
 tuotantolinjan  tuotteiden  ohjaukseen.  Tehtyjen  haastattelujen  perusteella  selvisi, 
 että  nykytilassa  tilankäyttöhaasteista  kärsii  yrityksen  jakeluvarastoista  eniten 
 Jyväskylän  jakeluvarasto,  ja  että  kyseisessä  varastossa  suurimmaksi  tila-ahtautta 
 aiheuttavaksi  haasteeksi  koettiin  Joensuun  tehtaalta  lähetetyt  juustolavat. 


Analyysin  kohteena  olevan  tuotantolinjan  tuotteista  suurin  osa  lähetetään  myös 
 Jyväskylän varastoon, joten analyysi kyseisen tuotantolinjan tuotannonohjaukselle 
 nähtiin  tarpeelliseksi.  Alaluvussa  5.1  käsitellään  tuotteiston  nykyisiä 
 varastonohjauskäytäntöjä  ja  -rajoja.  Alaluvussa  5.2  tehdään  kustannuslaskelma 
 linjaston  tuotevaihdolle  alaluvussa  5.3  laskettavaa  optimaalista  eräkokoa  varten. 


Lopuksi alaluvussa 5.4 esitellään tuotteiden varastomäärien ja -sijantien nykytilaa, 
 ja esitetään vaihtoehtoinen malli toiminnan kehittämiseksi. 


5.1  Varastonohjausrajat 


Analyysin  kohteena  olevalla  tuotantolinjalla  pakataan  yhteensä  21  erilaista 
 juustoviipalepakkausta,  jotka  lähetetään  Joensuun  tehtaalta  Jyväskylän  varaston 
 lisäksi  Helsinkiin  ja  Ouluun.  Helsingin  päävarastolta  tuotteita  lähetetään 
 jaeltavaksi  lisäksi  Riihimäelle  sekä  Tuusulan  vientiterminaaliin.  Tuotteita 
 täydennetään  varastoihin  tuotteille  ennustettujen  varastoriittojen  perusteella. 


Tuotteita  ohjataan  varastoihin  kahden  raja-arvon  perusteella:  minimi-  ja 
 maksimiriittojen  kautta.  Minimiriitot  on  sovittu  jokaisen  jakeluvaraston  kanssa 
 niiden  toimintatapojen  mukaisesti  erikseen.  Esimerkiksi  Jyväskylän 
 jakeluvaraston minimiriitoksi on sovittu 1,5 vuorokautta, koska tuotteita saatetaan 
 alkaa  siirtää  keräilypaikalle  noin  vuorokautta  ennen  jakelua.  Ylimääräinen  puoli 
 vuorokautta ottaa vastaan kysynnän vaihtelua.  


Maksimiriitto,  eli  tuotteen  varastonohjausraja,  määritellään  kappaleessa  4.1 
esitellyn  80  %  läpivirtaustavoitteen  mukaisesti  jokaiselle  tuotteelle  erikseen. 



(40)Yrityksen  sisäisen  logistiikan  käytössä  on  siis  20  %  tuotteen  päiväyksestä,  eli 
 maksimiriitto voidaan laskea seuraavan laskukaavalla: 


𝑀𝑎𝑘𝑠𝑖𝑚𝑖𝑟𝑖𝑖𝑡𝑡𝑜 =  𝐵  × 20 % − 𝐿, jossa 
 B = tuotteen parasta ennen päiväys (vrk) 
 L = logistiikan läpimenoaika (vrk) 


Esimerkiksi  erään  Joensuun  valmistaman  viipalejuuston,  jonka  parasta  ennen  -
 päiväys  on  60  vrk,  joka  lähetetään  tuotantoa  seuraavana  päivänä  varastoon  ja 
 jonka kuljetus varastoon kestää vuorokauden, maksimiriitto lasketaan seuraavasti: 


𝑀𝑎𝑘𝑠𝑖𝑚𝑖𝑟𝑖𝑖𝑡𝑡𝑜60𝑣𝑟𝑘 = 60 𝑣𝑟𝑘  × 20 % − (1𝑣𝑟𝑘 + 1𝑣𝑟𝑘) = 10 𝑣𝑟𝑘 


Kyseisen  tuotteen  valmistusta  pyritään  ohjaamaan  siis  tuotannonohjausrajojen 
 puitteissa  siten,  että  esimerkiksi  Jyväskylän  varastossa  ennustettu  riitto  ei 
 milloinkaan  alita  minimirajaa  1,5  vrk  eikä  ylitä  maksimirajaa  10  vrk. 


Varastonohjausta riittojen avulla on havainnollistettu kuvassa 8. 


Kuva  8.  Esimerkki  tuotteen  varastonohjauksesta  minimi-  ja  maksimiriittojen 
 avulla 


Suurin  mahdollinen  täydennyserä  varastoon  voi  siis  olla  maksimi-  ja 
minimiriittojen  erotus,  eli  esimerkkitapauksen  suurin  mahdollinen  täydennys 



(41)Jyväskylän  jakeluvarastoon  olisi  10  vrk  -  1,5  vrk  =  8,5  vuorokauden  riittoa 
 vastaava tavaramäärä. Käytännössä Jyväskylän jakeluvarastossa ei kuitenkaan ole 
 niin  paljon  tilaa  käytettävissä,  että  kyseistä  määrää  voitaisiin  varsinkaan 
 suurimenekkisillä  tuotteilla  varastoon  lähettää.  Joensuun  tehtaan  valmistamia 
 tuotteita  ei  niiden  valmistumisen  jälkeen  varastoida  valmistavalla  tehtaalla,  vaan 
 tuotteet  lähetetään  varastoihin  heti  tuotteen  valmistuspäivänä  tai  seuraavana 
 arkipäivänä.  Käytännössä  tämä  tarkoittaa  sitä,  että  vaikka  läpivirtaustavoitteet 
 sallisivat  tuotetta  valmistettavan  esimerkiksi  kerran  viikossa,  Jyväskylän 
 jakeluvaraston  tiukkojen  varastonkiertonopeusvaatimusten  vuoksi  tuotteita 
 valmistetaan tätä nopeammalla valmistusrytmillä, esimerkiksi 3–4 kertaa viikossa. 


Tiukka  valmistusrytmivaatimus  aiheuttaa  myös  tuotannonsuunnittelulle 
 esimerkiksi  aikataulullisia  vaatimuksia  ja  rajoitteita,  jotka  voivat  pienistä 
 tuotantoeristä huolimatta heikentää tuotannon joustavuutta. 


5.2  Tuotevaihdon kustannukset 


Osana  nykytilan  kartoitusta  tuotevaihtojen  kustannukset  haluttiin  laskea  auki, 
 koska  edellä  todetun  mukaisesti  tuotevaihtoja  tehdään  enemmän  kuin 
 läpivirtaustavoitteet  edellyttävät.  Tuotantolinjasta  vastaavan  tuotantopäällikön 
 kanssa  käytyjen  keskustelujen  pohjalta  tuotevaihdon  kustannuksiksi  päädyttiin 
 laskemaan  tuotevaihdon  vaihtoehtokustannuksena  menetetty  tuotantoaika,  sekä 
 tuotevaihtoon liittyvät materiaali- ja muut raaka-ainehävikit.  


Analyysin  kohteena  olevalla  tuotantolaitteistolla  tehdään  kahdenlaisia 
 tuotevaihtoja:  saman  tuotekoon  sisällä  tehtävät  vaihdot  tapahtuvat  keskimäärin 
 seitsemässä minuutissa ja tuotekokoa vaihtavissa ns. formaatin vaihdoissa noin 15 
 minuutissa.  Tuotevaihtoon  käytetty  aika  huomioitiin  laskennassa  menetetyksi 
 tuotantoajaksi,  jonka  kustannus  laskettiin  tuotantoon  liittyvillä  muuttuvilla 
 kustannuksilla  jotka  koostuvat  enimmäkseen  henkilöstökustannuksista. 


Tuotantolinja  sitoo  henkilöstöä  laskennallisesti  4,5  henkilön  verran,  joista  neljän 
valmistuksenohjaajan  lisäksi  trukinkuljettaja  työskentelee  samanaikaisesti 
muillakin  tuotantolinjoilla.  Vuonna  2017  tuotantolaitteistolla  ajettiin  235 



(42)ajopäivän  aikana  1900  erillistä  tuotantoerää,  eli  keskimäärin  päivässä  pakattiin 
 1900/235 ~ 8 eri tuotetta. Tuotevaihtoja tehtiin vuoden aikana 1900 kpl – 235 kpl 


=  1665  kpl,  joista  formaatinvaihtoja  oli  208  kpl.  Näistä  voidaan  laskea,  että 
 tuotevaihtoihin  kyseisellä  tuotantolaitteistolla  käytettiin  aikaa  vuonna  2017 
 yhteensä  222  h,  eli  28  kpl  kahdeksan  tunnin  tuotantovuoroja.  Yhden  henkilön 
 kulut  yritykselle ovat  keskimäärin  29  €/h,  joten tuotevaihdot maksoivat  yhteensä 
 29 €/h * 4,5 hlö * 222 h = 28 971 euroa. Tuotevaihdon vaihtoehtoiskustannus on 
 siis 28 971 € / 1665 kpl = 17,4 euroa. 


Toinen  tuotevaihdon  kustannuksiin  vaikuttava  komponentti  on  tuotevaihtoon 
 liittyvä  kiinteä  materiaalihävikki,  joka  syntyy  mm.  eriin  liittyvistä 
 testipakkauksista  sekä  muista  asetuskustannuksista.  Tuotevaihtoihin  liittyväksi 
 kiinteäksi  materiaalihävikiksi  laskettiin  6,6  euroa.  Tämän  lisäksi  epäsuorasti 
 tuotevaihdon  kustannuksiin  vaikuttaa  tuotantoeräkoosta  riippuvainen  raaka-
 ainehävikki.  Raaka-ainehävikkiä  on  esimerkiksi  ns.  juuston  leikkauskantti,  jolla 
 tarkoitetaan  juustoharkosta  sivutuotteena  viipaloinnin  jälkeen  ylijäänyttä  osaa, 
 jota  voidaan  myöhemmin  käyttää  esimerkiksi  juustoraasteen  tai  sulatejuuston 
 raaka-aineena.  Hävikki  on  tuotantoeräkoosta  riippuvainen,  sillä  juustoharkko  ei 
 ole  esimerkiksi  kolonmuodostuksensa  suhteen  täysin  tasalaatuinen  tuote,  mistä 
 syystä esimerkiksi leikkauskantin minimoivia tuotantolaitteiston leikkausasetuksia 
 tulee säätää juustoerästä riippuen. Tämän vuoksi päätettiin tutkia tuotantoeräkoon 
 vaikutus tuotannossa aiheutuviin hävikkeihin. Näitä tuloksia on esitetty kuvassa 9. 


Tuotteiden nimet ja tuotannon yksiköt on yrityssalaisuussyistä piilotettu. 



(43)Kuva  9.  Esimerkkejä  tuotteiden  hävikkiprosenteista  eräkoon  suhteen  vuonna 
 2017. 


Tulosten  perusteella  on  havaittavissa,  että  hävikkiprosentti  on  kääntäen 
 verrannollinen  eräkokoon.  Lineaarista  riippuvuussuhdetta  ei  ole,  sillä  eräkoon 
 kasvattamisen  vaikutus  hävikkiin  hidastuu  ja  lakkaa  tietyn  pisteen  jälkeen. 


Esimerkiksi  kuvasta  9  voidaan  havaita,  että  tuotteen  Y  tapauksessa 
 hävikkiprosentti ei laskenut 14 % tason alle, vaikka tuotantoeräkokoa kasvatettiin 
 1400  yksiköstä  yli  2200  yksikköön.  Tuotteen  Z  tapauksessa  vastaavalla  eräkoon 
 kasvattamisella  näytti  sen  sijaan  olevan  suuri  merkitys  hävikkiin.  Tuloksista  ei 
 kuitenkaan voi  tehdä liian  suoraviivaisia  ja  yksityiskohtaisia  johtopäätöksiä, sillä 
 hävikkeihin  vaikuttaa  eräkoon  lisäksi  todella  monta  muutakin  tekijää,  joiden 
 vaikutuksia  ei  pystytty  rajaamaan  tarkastelun  ulkopuolelle.  Muista  muuttujista 
 huolimatta  selkeä  korrelaatio  eräkoon  ja  hävikkien  välillä  on  kuitenkin 
 havaittavissa. 


Hävikin  aiheuttama  virhekustannus  on  merkittävä,  sillä  sivutuotteena  syntyvän 
kantin  sisäisessä  laskennassa  käytetty  arvo  on  huomattavasti  matalampi  kuin 
varsinaisen  lopputuotteen  omakustannusarvo.  Tuotannossa  syntyy  hieman  myös 
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