ﬁ TAMPEREEN TEKNILLINEN YLIOPISTO

JUSSI SAARI

HANKINTATOIMEN TIETOVIRTOJEN HYODYNTAMINEN
OSTAJIEN PAATOKSENTEOSSA

Diplomityo

Prof. Jarkko Rantala hyvaksytty
tarkastajaksi teknis-taloudellisen
tiedekunnan kokouksessa 8.10.2014.



TIIVISTELMA

TAMPEREEN TEKNILLINEN YLIOPISTO

Tietojohtamisen koulutusohjelma

SAARI, JUSSI: Hankintatoimen tietovirtojen hyddyntdminen ostajien paatoksenteossa
Diplomityd, 98 sivua, 1 liite (5 sivua)

Marraskuu 2014

Padaine: Logistiikka

Tarkastaja: professori Jarkko Rantala

Avainsanat: Toimitusketjun hallinta, hankintatoimi, tiedonhallinta, tietovirrat, vahittéis-
kaupan ostaja, tietojarjestelmat

Taman tutkimuksen tavoitteena oli Kkartoittaa vahittdiskauppaa harjoittavan yrityksen
hankintatoimen tietovirtoja ja selvittdd tarkeimpia tietoja, joita ostajat tarvitsevat
paatoksenteon tukena. Tutkimuksen lopputuloksena oli tarkoitus saada muodostettua
ehdotus hankintatoimen ostajille suunnatusta tyokalusta, jonka avulla ostamista
saataisiin tehostettua. Tutkimus jakaantui kahteen osaan: teoreettiseen viitekehykseen ja
empiiriseen  tapaustutkimukseen.  Tutkimuksen  teoriaosan  avulla  pyrittiin
muodostamaan késitys toimitusketjun hallinnasta, hankintatoimesta, tiedonhallinnasta,
ja tietovirroista seka siitd, miten nama liittyvét toisiinsa. Teoreettinen aineisto on keratty
aihealueiden kirjallisuudesta sek& tieteellisista artikkeleista. Tutkimuksen empiirinen
aineisto  kerdttiin puolistrukturoidulla  kyselytutkimuksella ~ ja  kahdella
teemahaastattelulla.

Kyselyiden perusteella tarkeimmiksi tiedoiksi ostamisessa nahtiin tieto parhaiten
myyvistd tuotteista, tieto huonoiten myyvistd tuotteista, ajantasainen varasto-
/myymalasaldo tuotteista, joita pitaisi aina loytya hyllystd, tavarankierto, erilainen
historiatieto, myyntikate, toimittajien luotettavuus, toimittajien vertailu, tieto avoimista
ostoista, tieto tulossa olevista tuotteista, ja budjettikauden tdmén hetkisten ostojen arvo.
Tutkimuksessa tuli my0s esiin erilaisia yritykseen kohdistuvia kehitystarpeita, jotka
kohdistuivat l&dhinnd tietojarjestelmien ja tietovirtojen kehittdmiseen ja yrityksen
sisdisen yhteistyon parantamiseen.

Teorian ja kyselyiden perusteella muodostettiin ehdotus ostajille suunnatusta tyokalusta
ja siind nakyvista tiedoista. Ehdotetun ratkaisun hyodyllisyys pyrittiin varmentamaan
haastatteluilla. Haastatteluiden perusteella tyokalua pidettiin erittdin hyvéana ajatuksena,
varsinkin jos sellainen saataisiin kaikkien ostajien kayttoon. Yrityksen tulisi vield
miettid tarkkaan tyokalun haluttua kéyttotarkoitusta ja toteutukseen kaytettavissa olevia
resursseja, ennen lopullisten tietojen valintaa. TyoOkalua toteutettaessa on suotavaa
testata alkuun pienemmalla maardlla tietoja ja kerdtd palautetta ostajien
kayttokokemuksista. Talla tavoin muutoksia on helpompi tehda tarvittaessa.
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The objective of this study was to survey a retailing company's procurement
information flows and to investigate the most important information that buyers need to
support decision-making. The aim of the study was to form a proposition for a tool,
directed to procurement buyers, and thereby improving buying. The study was divided
into two parts: theoretical framework and empirical case study. The study's theory part
seeks to construct understanding of supply chain management, procurement, knowledge
management, and information flows together with how these are related to each other.
Theoretical material was collected from the literature of each area of interest and from
scientific articles. The study's empirical material was collected with a semi-structured
survey and two theme interviews.

On the basis of the questionnaires, the most important information was seen to be
information about best-selling products, information about worst selling products, real-
time information about inventory/shop balance of the products that should always be
found from shelf, different types of history information, gross margin, reliability of
suppliers, comparison of suppliers, information about open purchases, information
about pending products, and the value of purchases at the current budget season. Study
also revealed various development needs that should be taken into consideration at the
company. These needs were directed mainly at the development of information systems,
information flows and also improvement of the company's internal cooperation.

The proposition for the tool and its essential information was constructed on the basis of
theory and questionnaires. The proposed solutions' usefulness was sought to be
confirmed with interviews. Based on the interviews, the tool was considered a very
good idea, especially if such tool would be applied by all buyers. The company should
still carefully think about the desired use of the tool and the resources available for
implementation before the final selection of information. When implementing the tool,
it is preferable to initially test the tool with smaller amount of information and gather
feedback from buyers' user experiences. This way the changes are easier to make where
needed.
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TERMIT JA NIIDEN MAARITELMAT

CPFR

Data

EAI

ECR

EDI

Eksplisiittinen tieto

EOQ

ERP

Extranet

Hankintatoimi

Collaborative Planning Forecasting and Replenishment, eli
yrityksen ja sen toimittajan valinen kumppanuussuhde, jos-
sa yhteistyond tehdaén suunnittelua, ennustamista ja tay-
dennyksié.

Tiedon alin taso (ks. luku 3.1.1, ss. 27-28).

Enterprise application integration. Yritysten siséisten jar-
jestelmien integroimiseen pyrkiva tekniikka (ks. luku 4.2.1,
S. 42).

Efficient Consumer Response. Erdédnlainen yhteistydmuoto
tavarantoimittajan ja kaupan valilla, jonka avulla liiketoi-
mintakumppanit pyrkivat kehittdmddn toimitusketjuaan
(Sakki 2009, s. 148).

Electronic Data Interchange. Tekniikka, jota kdytetdan or-
ganisaatioiden valiseen sdahkoiseen tiedonsiirtoon standar-
doidussa muodossa (ks. luku 4.2.3, s. 45).

Muodollisessa muodossa olevaa tietoa (ks. luku 3.1.2, s.
29).

Economic Order Quantity, eli taloudellinen erédkoko, jonka
maarittdmiseen vaikuttavat varastoimisen ja tilaamisen kus-
tannukset (Sakki 2009, s. 150).

Enterprise Resource Planning eli toiminnanohjausjérjes-
telma.

Yksityinen tietoverkko, jossa valikoidut toimitusketjun
kumppanit voivat siirtdd internetin kautta tietoa toistensa
kanssa (Mahmood et al. 2003, s. 324).

Hankintaan kuuluu useita eri toimenpiteitd, joiden toteutuk-
sen tuloksena yritys saa toiminnassaan tarvitsemansa hyo-
dykkeet tai palvelut. Hankinnan toimenpiteisiin kuuluu toi-
mittajan etsiminen ja valinta, sopimusten neuvotteleminen,
laatiminen ja tilaaminen, kuljetusten jarjestaminen ja toimit-



Hiljainen tieto
Informaatio
Intranet

JIT

POS

QR

RFID

SECI-malli

Tietamys

Toimitusketju

Toimitusketjun hallinta

Tuotelinja

viii

tajien suorituskyvyn ja ostettujen hyodykkeiden laadun val-
vonta ja ostohinnoissa tapahtuvien muutosten seuraaminen.
(Sakki 2009, s. 18)

Henkilokohtaista tietoa (ks. luku 3.1.2, s. 29).
Dataa, joka on kontekstissa (ks. luku 3.1.1, ss. 27-28).
Yrityksen sisainen yksityinen tietoverkko.

Just In Time, eli suomeksi "juuri oikeaan aikaan". Varas-
tonhallintaan kehitetty strategia (Fiorito et al. 2010, s. 888).

Point-of-Sale. Myyntipiste, eli kohta, jossa kauppatavara
vaihtaa omistajaa.

Quick Response. Menettely, jolla vahittadiskaupan POS-
dataa siirretddn nopeasti tuotteita valmistaville toimittajille
(Sakki 2009, s. 153).

Radio Frequency Identification on tekniikka, jolla pystytaan
tunnistamaan ja jaljittamaan esimerkiksi tuotteita radioaal-
tojen avulla (Xu 2011, s. 187).

Uuden tiedon luomista kuvaava prosessimalli (ks. luku
3.1.3, ss. 29-31).

Jalostunutta informaatiota (ks. luku 3.1.1, ss. 27-28).

Yhdistettyjen ja itsenéisten organisaatioiden verkosto, jotka
tyoskentelevat yhdessa kontrolloidakseen, hallitakseen ja
parantaakseen materiaali- ja informaatiovirtoja toimittajilta
loppukéyttdjille (Christopher 2005, s. 6).

Liiketoimintafunktioiden systemaattista ja strategista koor-
dinointia, ja taktiikoita naiden liiketoimintafunktioiden te-
kemiseen tietyssa yrityksessa ja liiketoiminnoissa koko toi-
mitusketjussa, tarkoituksena parantaa pitkaaikaista suori-
tuskykyé itsendisissa yrityksissé ja koko toimitusketjussa
(Mentzer et al. 2001, ss. 5-6).

Valmistavan yrityksen tarjoama joukko samantapaisia tuot-
teita, joissa on kuitenkin eroavaisuuksia joidenkin ominai-
suuksien osalta.



Tuoteryhmé/-kategoria

Tuotevalikoima

VMI

XML

Vahittaiskaupassa myynnissa oleva joukko tuotteita, jotka
voidaan joidenkin ominaisuuksiensa perusteella luokitella
samaan ryhmaan kuuluvaksi, kuten pesuaineet, viihde-
elektroniikka tai vaatteet. Tuoteryhmaan voi kuulua lukuisia
alatuoteryhmia.

Tuotevalikoima koostuu kaikista niistd nimikkeistd, joita
vahittaiskauppa pitdd myynnissa.

Vendor Managed Inventory, eli toimittajan hallitsema varas-
to asiakkaan tiloissa.

Extensive Markup Language. Teknologia, jonka avulla voi-
daan muun muassa toteuttaa integroitu tiedonvalitys yritys-
ten valilla (ks. luku 4.2.1, s. 42).



1. JOHDANTO

1.1. Tutkimuksen tausta

Jatkuva kilpailun kiristyminen pakottaa yrityksia keskittymadn tiukemmin ydinosaami-
seensa. Tamén seurauksena yritykset ovat tottuneet ulkoistamaan eli luopumaan vé-
hemman Kriittisistd toiminnoistaan ja ostamaan ne muualta. (lloranta & Pajunen—
Muhonen 2008, s. 48.) Lisaantynyt ulkoistaminen on johtanut siihen, ettd hankintojen
suhteellinen osuus kustannusrakenteesta on kasvanut ja taten my6s hankintojen talou-
dellinen merkitys yrityksille (lloranta & Pajunen—Muhonen 2008, s. 49).

Nain ollen yrityksen kilpailukykyyn vaikuttaa yhd enemmén ulkopuolelta hankittujen
toimintojen kilpailukykyisyys ja kustannustehokkuus (lloranta & Pajunen—Muhonen
2008, s. 49). Sakki (2009, s. 18) toteaa, etta hankintatoimi on monella tavalla tarkea osa
yritysten tilaus-toimitusketjujen toimintaa, koska ostetut materiaalit muodostavat
useimmiten kaikkein suurimman kustannuseran. Né&in ollen kilpailukykyisella hankinta-
hinnalla on erittain suuri merkitys yrityksen menestymiselle. Toisaalta taas oikeaan ai-
kaan tapahtuvat toimitukset ovat tarkeéssa roolissa valmistuksen ja asiakaspalvelukyvyn
kannalta. (Sakki 2009, s. 18.)

Ostohinta koostuu toimittajalle maksetun kauppahinnan lisaksi kaikista toimitusketjun
kuluista tavarantoimittajan ja ostajan tarvehetken valilla. Tavaroiden varastoiminen
toimituskanavan eri osissa tai ostavassa yrityksessa aiheuttaa merkittdvan osan kuluista.
Tasta paastadnkin siihen, kuinka tarkeédssa tehtavéssa ostaja on yrityksen hankintatoi-
messa. Ostaja pystyy vaikuttamaan merkittavasti seka varastojen kiertonopeuteen etta
varastojen palvelukyvyn yllapitdmiseen. VVoidaan katsoa, ettd ostaja on henkild, joka
tekee saapuvaan tavaravirtaan ja varastoimiseen liittyvad materiaalin ohjaamista. (Sakki
2009, s. 19.)

Informaatioteknologian nopean kehittymisen myota tiedon mééra on kasvanut ja tiedon
kulku nopeutunut valtavasti. T&st4 johtuen on vanhoja menetelmia voitu korvata uusilla,
jonka seurauksena manuaalista ihmistyon maaréa tietovirtojen kasittelijand on voitu va-
hentdd (Sakki 2009, s. 22). Uudet teknologiat mahdollistavat uudenlaiset tehokkaam-
mat toimintatavat ja se avaa mahdollisuuden parantaa Kilpailukykya niille yrityksille,
jotka ketterimmin pystyvét naitd mahdollisuuksia hyédyntdmaan. llorannan & Pajunen—
Muhosen (2008, s. 45) mukaan toiminnanohjausjarjestelmien kehittyminen on lisannyt
saatavilla olevan tiedon maéraa ja tiedonhallinnasta on jopa muodostunut usealle yrityk-
selle merkittavé Kilpailutekijé. Lisaksi markkinoille on tullut uusia varta vasten tiedon-



hallintaan erikoistuneita yrityksid, jotka kerdavat, varastoivat, ké&sittelevét ja jalostavat
tietoa muiden yritysten tarpeisiin. (lloranta & Pajunen—Muhonen 2008, s. 45.)

Toimitusketjussa liikkuu valtavasti erilaisia tietovirtoja. Tassa tyossa keskitytaan yhteen
toimitusketjun loppupéassé olevaan vahittaiskaupan yritykseen ja sen hankintatoimen
tietovirtoihin. Ostamisessa tarpeellisia ja hyddyllisia tietoja on paljon mutta ne eivat
vélttdmattd aina ole saatavilla helposti varsinkin jos yritykselld on kéytdssa useita eri
tietojarjestelmid, jonne tieto on hajaantunut. Sakki (2009, s. 22) kirjoittaa, ettd vaikka
valtaosa tietovirrasta on asiakas- ja hankintatilauksia, ei pidd unohtaa suunnittelun ja
ennustamisen merkitysta, joihin tarvitaan myos tietoja. Tiedolla on suuri merkitys, silla
oikean tiedon avulla on mahdollista valtty4 turhalta varastoimiselta ja virhehankinnoilta
ja niihin liittyvaltd ostotyolta ja kuljettamisen kuluilta. Monelta virhearviolta voitaisiin
vélttyd, jos tavaran toimittaja tietdisi enemmaén asiakkaansa aikeista tai liiketoiminnasta.
(Sakki 2009, s. 22.)

1.2. Kohdeorganisaatio Velj. Keskinen Oy

Veljekset Keskinen Oy on vuonna 1976 perustettu Suomen suurin kylédkauppa, joka si-
jaitsee Tuurin kyldssd Alavuden kunnassa Eteld-Pohjanmaalla. Yrityksen toimitusjohta-
jana on ollut vuodesta 1994 asti Vesa Keskinen. (Tuuri 2014b.) Yrityksessa tyoskenteli
vuonna 2012 vakituisesti 435 henkil6d, mutta suurien kesé- ja joulusesonkien aikaan
kyladkaupassa tydskentelee jopa satoja kausityontekijoita.

Pieni kyldkauppa on kasvanut vuosien saatossa huimasti seké kooltaan etté valikoimal-
taan ja muodostanut samalla ympérilleen kokonaisen kauppakylan. Kyldkaupan liike-
vaihto vuonna 2013 oli 129,6M€ ja valikoimista 16ytyy yli 250 000 tuotetta. Veljekset
Keskinen Oy on ollut jo pitkd&n myynniltddn Suomen toiseksi suuriin, edelld&n vain
Helsingin Stockmann. (Tuuri 2014a.)

Kyldkauppa koostuu useista eri yksikoista. Tavarapuotina tunnetun tavaratalon ja elin-
tarvikemyymaél& Ruokapuodin lisdksi kylakauppaan kuuluu my6s puutarhamyymala Pi-
hapuoti, hotelli OnnenTahti, ravintolat OnnenKivi ja OnnenTahti, liikenneasema On-
nenLiekki sekd karavaanarialue Onnela. (Tuuri 2014a.)

1.3. Tutkimuksen tavoitteet ja rajaukset

Tamén tutkimuksen tavoitteena on kartoittaa hankintatoimen tietovirtoja ja selvittaa,
mité tietoja ostajat tarvitsevat tygssaan, jotta heidan tyotaan voitaisiin helpottaa koosta-
malla tarvittavat tiedot yhteen ostajalle raataldityyn ndkymaan. Tavoitteena on myods
tatd kautta saada tehostettua hankintatoimen operatiivista toimintaa.

Kohdeorganisaation tarpeena on saada tuotettua tietoa hankintatoimen ostajille paatok-
senteon tueksi, koska talla hetkelld tietojarjestelmat eivét tue kovin hyvin ostamista.



Pa&ongelmana on havaittu olevan muun muassa tiedon hajautuminen eri jarjestelmiin
seké eri ostoryhmien erilaisista toimintatavoista johtuvat lukuisat eri raportit.

Paatutkimuskysymys on muotoiltu seuraavasti:

Miten tietovirtojen tehokkaalla hyddyntamisella voidaan parantaa hankintatoimen paa-
toksentekoa?

Padtutkimuskysymykseen pyritddn etsimadn vastausta pienemmilld alatutkimuskysy-
myksilla. Alatutkimuskysymykset on muotoiltu seuraavasti:

1. Mika on hankintatoimen rooli yrityksen kilpailukyvyn luomisessa?
2. Millainen on tiedon rooli toimitusketjun hallinnassa?
3. Millaista tietoa tarvitaan ostajan paatoksenteossa?

Tavoitteena on, ettd toimenpidesuositusten avulla voidaan kehittdé niin sanottu "ostajan
tyopoytd”, jota kayttdmalla ostaja osaa helpommin tehda oikeita paatoksia muun muassa
siitd mité tilataan, kenelté tilataan, kuinka paljon tilataan, ja milloin tilataan

Tutkimus keskittyy kohdeorganisaation sisall& vain Tavarapuotiin. Tutkimus ei ota kan-
taa toimittajien valintaan, vaan keskittyy olemassa olevien toimittajien tuotteiden han-
kinnassa liikkuvaan tietoon.

1.4. Tutkimusote

Kirjallisuudessa esiintyy useita erilaisia tutkimusotteita. Neilimo & Nasi (1980, s. 31)
ovat luokitelleet liiketaloustieteeseen neljd eri tutkimusotetta siten, ettd he ovat
jaotelleet  informaation  kdyton  deskriptiiviseen ja  normatiiviseen  ja
tiedonkeruumenetelmét teoreettiseen ja empiiriseen. Namé neljd tutkimusotetta ovat
kisiteanalyyttinen, nomoteettinen, péadtoksentekometodologinen, ja  toiminta-
analyyttinen. Edelld mainittujen lisdksi Kasanen et al. (1993, s. 255) ovat méiiritelleet
viidennen tutkimusotteen, joka on konstruktiivinen, ja lisinneet sen Neilimon & Nésin
madrittelemddn nelikenttdéin. Kuvassa 1 on esitetty kaikki viisi eri tutkimusmenetelméa
ja niiden luokittelut.
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Kuva 1: Liiketaloustieteessa kaytetyt tutkimusotteet (mukailtu lahteestd Kasanen et al.
1993, s. 257).

Tama tutkimus voidaan jakaa kahteen osaan, teoreettiseen ja empiiriseen. Tutkimuksen
teoriaosassa perehdytddn aihealueen késitteistoon, eli toimitusketjun hallintaan,
hankintatoimeen, tiedonhallintaan ja tietovirtoihin, kirjallisuuskatsauksen avulla.
Teoreettinen osa noudattaa titen késiteanalyyttistd tutkimusotetta. Késiteanalyyttisen
tutkimusotteen avulla saatuja késitejarjestelmid voidaan kayttdd erilaisten ilmididen
tunnistamiseen ja kuvaamiseen (Olkkonen 1994, s. 65). Teoriaosan avulla tyossd
pyritddn saavuttamaan myos lukijalle parempi ymmarrys tutkittavana olevasta
aihealueesta ja rakentamaan viitekehystd empiriaosaa varten.

Tyon empiriaosassa kéaytetddn toiminta-analyyttista tutkimusotetta. Toiminta-
analyyttisessa tutkimusotteessa otetaan ihminen analyysin keskipisteeseen. Tutkimusot-
teen painotus on yleensé tutkittavan ongelman perusteellisen ymmartamisen saavuttami-
sessa, mutta padmaara saattaa sisaltdd myos aktiivista osallistumista muutosprosesseis-
sa. (Kasanen et al. 1993, s. 256.) Tdman tutkimuksen tavoitteena on kohdeyrityksen
hankintatoimen tietovirtojen kartoittaminen, tarkeimpien ostamisen tukena kéytettévien
tietojen selvittdminen ja toimenpidesuositusten esittdminen. N&in ollen toiminta-
analyyttinen tutkimusote tyon empiriaosuudelle on perusteltu valinta. Tutkimuksen em-
piriaosan tiedonkeruussa tullaan hyédyntdmaan seka kyselyjé ettd teemahaastatteluja.

1.5. Tutkimuksen rakenne

Tutkimus noudattelee kuvassa 2 esitettya rakennetta. Ensimmaéinen kappale on johdan-
to, jossa esitelladn tutkimuksen kohteena olevaa aihetta ja tuodaan esiin tutkimusongel-
ma ja tyon tavoitteet. Toinen, kolmas ja neljés luku sisaltavat tyon teoriaosuuden. Toi-
sessa luvussa késitelladn hankintatoimea, aloittaen kuitenkin laajemmasta ndkékulmasta



eli toimitusketjun hallinnasta. Liséksi ké&sitelld&n hankintatoimea vahittdiskaupassa ja
erilaisia tdydennysjérjestelmia.

Kuva 2: Tyon rakenne

Kolmannessa luvussa késitelld&n tiedonhallintaa, jonka alussa selvitetddn mité tieto on,
mité tiedon tasoja on ja miten tietoa luodaan. Neljannessa luvussa otetaan késittelyyn
tietovirrat, mitd ne ovat, miksi ne ovat tarkeitd toimitusketjun hallinnassa ja miten niit&
voidaan hallita. Viides ja kuudes luku sisaltavat empiriaosuuden. Viidennessa luvussa
kasitellddn tutkimusmenetelmdd ja tiedonkeruutapoja sekd raportoidaan tutkimuksen
toteutus. Kuudennessa luvussa esitelldén tutkimuksen tuloksia ja viimeisessa seitseméan-
nessa luvussa esitelldédn paatelmia tutkimuksen tuloksista ja kaydaéan lapi tutkimuksen
onnistumista.



2. HANKINTATOIMI

2.1. Toimitusketjun hallinta

Toimitusketjun hallinnan maaritelmé& on sen historian alkuvaiheilla vaihdellut tihedan
kirjoittajan mukaan (Mentzer et al. 2001, ss. 5-6). Kuitenkin joitain yhtaldisyyksia on
aiemmissakin maaritelmissa ollut, silla Cooper et al. (1997, s. 4) ovat yli kymmenen
vuotta sitten poimineet seuraavia yhtenevéisyyksia toimitusketjun hallinnan kirjallisuu-
desta: 1) se kehittyy usean organisaation sisdisen ja organisaatioiden valisen integraati-
on ja yhteistyon vaiheen kautta, ja laajimmillaan ketjun katsotaan ulottuvan alkuldhteel-
ta (toimittajan toimittaja) lopulliselle kuluttajalle (asiakkaan asiakas) saakka. 2) siihen
mahdollisesti liittyy useita itsendisia organisaatioita ja ndin ollen sek& organisaatioiden
sisdisten ettd organisaatioiden valisten suhteiden hallinta on olennaisen térkeda. 3) sii-
hen siséltyy tuotteiden ja informaation kaksisuuntainen virta, niihin liittyvat johtamis- ja
operatiiviset toiminnot. 4) tavoitteena on tarjota korkeatasoista asiakasarvoa sopivalla
resurssien kaytolld, ja kehittd toimitusketjun kilpailuetua.

Mentzerin et al. (2001, s. 18) mukaan heiddn maaritelménsa pitaisi kattaa yksiselittei-
sesti koko kasite: Perinteisten liiketoimintafunktioiden systemaattista ja strategista
koordinointia, ja taktiikoita ndiden liiketoimintafunktioiden tekemiseen tietyssé yrityk-
sessd ja liiketoiminnoissa koko toimitusketjussa, tarkoituksena parantaa pitkdaikaista
suorituskykyé itsendisissa yrityksissé ja koko toimitusketjussa.

Toimitusketjun hallinnalla pyritaan siis padasiassa saamaan toimitusketju kilpailukykyi-
semméksi, jolloin saadaan kilpailuetua. Tdhan taas ei paasta ilman toimintojen tehosta-
mista, johon vaaditaan koko ketjun yhteisty6té ja koordinointia. Yhteisty6 vaatii jatku-
vaa yhteydenpitoa ja tiedon vaihtoa.

Kilpailuetua voi saada joko hintaedulla, arvoedulla tai ndiden yhdistelmélla. Toimitus-
ketjun hallinnalla on tavoitteena saavuttaa molempia, vahentamalla kokonaisresursseja
vaaditun asiakaspalvelun toteuttamiseksi tietylle segmentille. Varastointikulut ovat yksi
suuri menoerd koko ketjussa, joita halutaan pienentdd. Varastointikuluja pyritaan pie-
nentdmaan poistamalla, tai ainakin vahentdmalld, organisaatioiden vélisia puskurivaras-
toja toimitusketjussa. Ylimaaréisten puskurivarastojen vahentdmiseen pyritaan jakamal-
la kysynta- ja varastotietoja koko toimitusketjulle. (Christopher 2005, ss. 4-7; Cooper et
al. 1997, s. 3.) Christopherin (2005, s. 33) mukaan voidaan jopa vaittaa, ettd nykyéaén
globaalin yrityksen kilpailuetu syntyy kasvavassa maarin sellaisesta huippuosaamisesta,
miten se hallitsee monimutkaisia suhteiden ja virtojen verkostoja, jotka ovat ominaisia
heidéan toimitusketjulleen.



Toimitusketjun hallintaa voidaan kuvailla niiden liiketoimintaprosessien integroimisena,
jotka ulottuvat raaka-aineiden tuottajilta loppukayttgjille, tarkoituksena tarjota tuotteita,
informaatiota, ja palveluita, jotka lisdavét arvoa (Cooper et al. 1997, s. 2). Integraatio
kuvaa yrityksen tavoitteita saavuttaa toiminnallista ja strategista tehokkuutta yhteistyén
kautta, niin sen sisaisten toimintojen kesken kuin muiden yritysten kanssa (Rodrigues et
al. 2004; Stank et al. 2001, Chen et al. 20093, s. 63 mukaan). Chen et al. (2009b, s. 29)
maéarittelevat toimitusketjun prosessi-integraation joukoksi jatkuvia toimintojen uudel-
leen jarjestelyitd, jotka tahtdavéat saumattomasti linkittdmaan olennaiset liiketoiminta-
prosessit ja vahentamaan ylimaaraisia tai tarpeettomia prosesseja yritysten sisélla ja yri-
tysten valilla&. Nama kirjallisuudessa esitetyt olennaiset prosessit voidaan jakaa kahdek-
saan eri alueeseen: (1) asiakassuhteiden hallinta, (2) asiakaspalvelun hallinta, (3) kysyn-
nan hallinta, (4) tilausten tayttdminen, (5) valmistusvirran hallinta, (6) toimittajasuhtei-
den hallinta, (7) tuotekehitys ja kaupallistaminen ja (8) palautusten hallinta (Lambert et
al. 2005, s. 28). Chen et al. (2009b, s. 27) mukaan toimitusketjun integrointi onkin toi-
mitusketjun hallinnan avaintekija. Richey et al. (2010, s. 239) mukaan toimitusketjun
hallintaan liittyva integraatio voidaan jakaa kahteen osaan: sisdiseen ja ulkoiseen.

Sisaiselld integraatiolla tarkoitetaan yrityksen rajojen sisélla tapahtuvien toimintojen
integrointia (Chen et al. 2009b, s. 28). Richeyn et al. (2010, s. 239) mukaan sisdisen in-
tegraation pddmaarané on kehittdd prosessisuuntautunut fokus, jolla pyritddn vélttdmaan
tiettyjen toimintoalueiden osaoptimointia ja kehittdmé&an tehokkaampi ratkaisu koko-
naisprosessille. Ulkoinen integraatio viittaa yrityksen ja sen ulkoisten kumppaneiden
kanssa tapahtuvaan integraatioon (Chen et al. 2009a, s. 65). Gimenezin & Venturan
(2005, s. 22) mukaan ulkoinen integraatio siis keskittyy koordinointiin ja yhteistyohon
toimitusketjun jasenten kanssa. Integraation toteuttamisen ydinasioita ovat muun muas-
sa linkitetyt tietojarjestelmat, integroivat organisaationvéliset prosessit, yhteiset tavoit-
teet, johdonmukaiset toimet, jaetut riskit ja palkkiot, sekd kokeneet johtajat (Mellat-
Parast & Spillan 2014, s. 292). Mellat-Parastin & Spillanin (2014, s. 292) mukaan te-
hokkaaseen integraatioon paastadén vasta sitten, kun seka sisdiset ettd ulkoiset prosessit
on saatu integroitua.

Lambertin & Cooperin (2000, s. 69) mukaan toimitusketjun verkostorakenne vaikuttaa
olennaisesti toimitusketjun hallintaan. Toimitusketjun verkostorakenne (kuva 3) koos-
tuu jasenyrityksistd ja naiden yritysten valisista linkeistd (Lambert & Cooper 2000, s.
66.)
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Kuva 3: Toimitusketjun verkostorakenne (muokattu lahteestd Lambert et al. 1998, s. 3).

Yritykset ovat useimmiten osallisena useammassa kuin yhdessa toimitusketjussa. Yri-
tyksen kannalta tarkeéd kysymys on, mité osia mistakin toimitusketjusta on tarpeen halli-
ta. Kun pééatetaan, mitka osat toimitusketjua ansaitsevat hallinnan huomiota, taytyy ottaa
huomioon yrityksen valmiudet ja hallittavan osan merkitys yritykselle. Yritykselle on
tarkeda olla tiedossa miten toimitusketjun verkostorakenne on maéritetty. Lambert &
Cooper (2000, s. 69) ehdottavat kolmea paanakokohtaa yrityksen verkostorakenteelle:

1. toimitusketjun jasenet,
2. verkoston rakenteelliset ulottuvuudet ja
3. erityyppiset prosessilinkit toimitusketjun poikki.

Ensimmainen nakokohta edustaa toimitusketjun jasenid, johon kuuluu kaikki yrityk-
set/organisaatiot, joiden kanssa tarkasteltava yritys on vuorovaikutuksessa suoraan tai
epésuoraan toimittajien tai asiakkaiden kautta. (Lambert & Cooper 2000, s. 70.) Toinen
nakokulma késittdd verkoston rakenteelliset ulottuvuudet, joita ovat horisontaalinen ra-
kenne, vertikaalinen rakenne, ja tarkasteltavan yrityksen horisontaalinen asema toimi-
tusketjun loppupisteiden valissa. Horisontaalinen rakenne viittaa tasojen maaraan toimi-
tusketjussa. Tasojen méaéarasta riippuu, onko toimitusketju pitk& vai lyhyt. Vertikaalinen
rakenne viittaa puolestaan toimittajien/asiakkaiden maaraan kussakin tasossa. Yrityksen
horisontaalinen asema toimitusketjussa kuvaa sitd, missé kohtaa toimitusketjun alku- ja
loppupisteitten vélissa yritys sijaitsee. (Lambert & Cooper 2000, s. 70.) Kolmantena
nakokohtana ovat erityyppiset prosessilinkit, jotka kuvaavat integraation astetta tarkas-
teltavan yrityksen ja toimitusketjun jasenten valilla tietyssd prosessissa. Lambert &
Cooper (2000, ss. 74-75) jakavat ndma hallittuihin, valvottaviin, ei-hallittuihin, ja ei-
jasen prosessilinkkeihin.



Lambert & Cooper (2000, s. 72) ovat tutkimuksessaan havainneet, ettd yritykset, joilla
on laaja toimitusketjun vertikaalinen rakenne, aktiivisesti hallitsevat vain muutamaa ta-
soa asiakkaita ja toimittajia. Tama on ymmarrettavad, koska liiketoimintaprosessien in-
tegrointi ja hallinta vie paljon yrityksen kaytettavissa olevia resursseja. Siksi onkin tar-
kedd tunnistaa yrityksen menestymisen kannalta tarkeimmat toimitusketjun kumppanit,
joihin kannattaa kiinnittdd huomiota ja panostaa resursseja (Lambert & Cooper 2000, s.
69).

Tiivistettynd toimitusketjun hallinnan toteutus késittdd niiden toimitusketjun jasenten
tunnistamisen, joiden kanssa on Kriittistd linkittyd, tarpeellisten prosessien tunnistami-
sen, jotka taytyy linkittdd, ja sen tunnistaminen, mink& tyyppinen/tasoinen integraatio
soveltuu kullekin prosessilinkille. Toimitusketjun hallinnan tavoite on luoda eniten ar-
voa, ei pelkastdan yritykselle, vaan koko toimitusketju -verkostolle, johon kuuluu mydos
loppuasiakas. Vastaavasti toimitusketjun prosessien integraatio ja uudelleenorganisointi
pitdisi suunnitella siten, ettd prosessien suorituskyky ja tehokkuus kasvaa koko toimi-
tusketjussa. On elintdrkedd, ett4 saadut hyoddyt jakautuvat tasapuolisesti. (Lambert &
Cooper 2000, ss. 81-82.)

2.2. Hankintatoimi yleisesti

2.2.1. Hankintatoimen maaritelmia

Englannin kielessd kdytetddn monenlaisia termeja ostamiseen liittyen, kuten esimerkiksi
ordering, shopping, buying, purchasing ja procurement. llorannan & Pajunen—Muhosen
(2008, s. 58) mukaan purchasing ja procurement voidaan suomen kielessa laajasti tul-
Kittuna korvata termilld hankinta, johon siséltyy kaikki ne toiminnot, joiden seurauksena
yritys joutuu maksamaan laskun ulkopuoliselle yritykselle. llorannan & Pajunen—
Muhosen (2008, s. 59) mukaan hankinta kattaa kaikkien yrityksen tarvitsemien tuottei-
den ja palveluiden hankinnat. Naihin kuuluu tuotannon vaatimat materiaalit, ulkopuoli-
sen tydvoiman vuokraus, asiantuntija- ja rahoituspalvelut ja kayttbomaisuuden hallin-
taan liittyvat palvelut seka kaikki naiden valilt4 (lloranta & Pajunen—Muhonen 2008, s.
59).

llorannan & Pajunen—Muhosen (2008, s. 59) mukaan varsinainen ostaminen ja tilaami-
nen eroavat hankinnasta kahdella tapaa. Tarpeen madrittelyssa on ensinnakin eroja, kos-
ka ostamisessa ja tilaamisessa jokin muu osapuoli on jo valmiiksi maaritellyt tarpeen ja
vastaavasti hankinta l&htee tarpeiden méaarittelysta. Toisekseen hankintaan liittyy toimit-
tajien ja toimittajamarkkinoiden hallintaa (supplier management, supply management),
jolla lloranta & Pajunen—Muhonen (2008, s. 59) tarkoittavat méératietoista otetta toimit-
tajamarkkinoiden hyddyntamiseen ja kehittamiseen seka toimittajien johtamiseen. (llo-
ranta & Pajunen—Muhonen 2008, s. 59.)
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llorannan & Pajunen-Muhosen (2008, s. 61) mukaan hankinnan vanha yleiseen kayttoon
vakiintunut méaritelmé& perustuu hankinnan tavoitteiden kuvaamiseen, ja se menee nain:

"— — hankinnan tavoite on ostaa oikea maara oikeaa laatua oikeaan aikaan ja
oikealla hinnalla oikealta tarjoajalta oikeaan paikkaan toimitettuna.”.

llorannan & Pajunen—Muhosen (2008, s. 61) mukaan edelld mainittu maéritelma on
klassinen ja hyvin passiivinen ndkemys ostamisesta ja hankinnasta, joka on iskostunut
voimakkaasti seka hankinnan ammattilaisten ett& johtajien mieliin.

Perinteisesti tarkasteltuna hankinnan prosesseihin luetaan kuuluvaksi kuvan 4 mukaiset
asiat, joita ovat tarpeen méérittely, tarjouspyyntéjen tekeminen, toimittajan valinta, ti-
laaminen, toimitusvalvonta, ja laskun maksatus.

Tarjous-
pyyntodjen
tekeminen

Tarpeen Toimittajan

valinta

toimitusvalvonta laskun maksatus

tilaaminen

maarittely

Kuva 4: Hankinnan perinteiset prosessit (mukailtu lahteesta lloranta & Pajunen—
Muhonen 2008, s. 62).

Kuvan 4 kaltainen prosessikuvaus ja kappaleen alussa esitetty madritelma korostavat
llorannan & Pajunen—Muhosen (2008, s. 62) mukaan hankinnan roolia tukitoimintona,
joka johtaa vain taktisen ja operatiivisen tason toimintaan. Tallaisessa tapauksessa han-
kinnoissa korostuu lahinnd paivittaisten rutiinien ja tilausten hallinta eik& kiinniteta
niink&&n huomiota toiminnan pitkdjanteiseen ohjaamiseen ja kehittdmiseen. Sakin
(2009, s. 183) mukaan hankintatoiminta voidaan jakaa kahteen eri malliin. Ensimmai-
nen on edella esitetyn kaltainen perinteinen reaktiivinen tapa. Sakin (2009, s. 183) mu-
kaan reaktiiviseksi voidaan kutsua hankintatoimintaa, joka padosin tilaa sitd mité yrityk-
sen muissa yksikoissd paatetddn hankkia. lloranta & Pajunen—Muhosen (2008, s. 62)
mukaan reaktiivisessa mallissa ei pyritd millaan lailla ohjaamaan toimintaa tiettyyn
suuntaan vaan muutoksiin reagoidaan jalkikéateen. Pddhuomio onkin lahes taysin saata-
vuuden varmistamisessa ja kaupallisten transaktioiden hoitamisessa. (lloranta & Paju-



11

nen—Muhonen 2008, s. 62.) Sakin (2009, s. 183) mukaan reaktiivisessa tavassa hankin-
tojen toiminnot painottuvat enemmaén sopimustekniikkaan ja kilpailuttamiseen. Reaktii-
vista hankintaa kuvaa hyvin lausahdus "oikea mé&ard, oikeaa tavaraa, oikeaan aikaan,
oikeassa paikassa" (Sakki 2009, s.183).

Reaktiivisen tavan liséksi on toinen tapa tehda hankintoja, ja sitd kutsutaan proaktiivi-
seksi tavaksi. Sen paatehtdvénd on varmistaa tarjolla olevien uusien ratkaisujen saami-
nen yrityksen kayttoon. (Sakki 2009, s.183.) lloranta & Pajunen—Muhonen (2008, s. 62)
ovat tarkastelleet kehittyneiden yritysten hankintatoimintaa ja todenneet, ettd vain pieni
osa hankintahenkil6ston tydajasta kuluu kaupallisten transaktioiden ja paivittaisten osto-
tehtévien hoitamiseen. Kun taas toimittajien etsintd, valinta, hallinta ja toimittajayhteis-
tyon kehittdminen vie suurimman osan ty6ajasta. Tallaisessa hankintatoiminnassa pyri-
td&n hyodyntdmaan toimittajamarkkinoiden mahdollisuuksia proaktiivisesti. (lloranta &
Pajunen—Muhonen 2008, s. 62) Sakin (2009, s. 183) mukaan proaktiivisella hankinta-
toiminnalla katsotaan olevan suuri vaikutus liiketoiminnan onnistumiseen ja tulokselli-
suuteen.

Merkittdvimpéna erona proaktiivisen ja reaktiivisen hankinnan vélill4 lloranta & Paju-
nen—Muhonen (2008, s. 62) pitavat niiden erilaista suhtautumista toimittajamarkkinoi-
den muutoksiin. Proaktiivisen hankinnan tavoitteena on ennakolta vaikuttaa muutoksiin
ja ohjata niita itselle edulliseen suuntaan, kun taas reaktiivinen hankinta reagoi vasta
sitten, kun muutokset ovat jo tapahtuneet. (lloranta & Pajunen—Muhonen 2008, s. 62).
Reaktiivinen hankintatoimi on vaheneméssg, silld yritysten toimintatapojen kehittymi-
sen myota operatiivisen ostotydn osuus véahenee, jolloin hankinnoissa voidaan keskittya
enemman strategisiin ja toimittajien hallintaan liittyviin asioihin. llorannan & Pajunen—
Muhosen (2008, s. 90) mukaan viimeaikaiset tutkimukset ja k&ytdnnon kokemukset
osoittavat, etta hankintatoiminnan strateginen painotus lisaéntyy jatkuvasti ja operatiivi-
sen toiminnan painotus on puolestaan védheneméssa. (lloranta & Pajunen—Muhonen
2008, s. 90.)

lloranta & Pajunen—Muhonen (2009, s. 67) méarittelevat nykyaikaisemman proaktiivi-
sen hankinnan seuraavasti:

"Hankinta on organisaation ulkoisten resurssien hallintaa. Organisaatioin toi-
minta, yllapito, johtaminen ja kehittdminen vaativat erilaisia tuotteita ja palve-
luita seka erilaista osaamista ja tietdmysta organisaatioin ulkopuolelta. Hankin-
ta pyrkii hyddyntdmaan toimittajamarkkinoiden mahdollisuudet niin, etta lopul-
lisen asiakkaan tarpeet tulevat tyydytetyiksi halutulla, yrityksen kokonaisetua
maksimoivalla tavalla.”

llorannan & Pajunen—Muhosen (2008, s. 90) mukaan suurimmat tyéhon liittyvat on-
gelmat operatiivisilla ostajilla ovat kiire ja toiminnan suunnittelemattomuus. Myos
puutteelliset ja huonolaatuiset kysyntdennusteet seké hidas tai olematon tiedon kulku



12

organisaation siséll& aiheuttavat haasteita ostajien tyossa. Yrityksissé ja organisaatioissa
on hyvin yleista se, etta tietojarjestelmét eivat tue ostajan tyota riittavasti. Tavallista on
myaoskin, ettd tietojarjestelmien kaikkia ostajalle hyddyllisid ominaisuuksia ei ole osattu
ottaa kayttoon. Hankinnan kehittdmisprojektit liittyvatkin hyvin usein tietojarjestelmien
kehittdmiseen. (lloranta & Pajunen—Muhonen 2008, s. 90.)

Hankinnalla on suoria ja epdsuoria kustannusvaikutuksia. Suoriin kustannusvaikutuksiin
kuuluu aikaansaatujen saastéjen vaikutukset materiaalikustannuksiin. Kokonaiskustan-
nuksiin vaikuttavat muun muassa hankintaorganisaation rakenne, tyonjako ja toiminnal-
linen tehokkuus. Epésuoria kustannusvaikutuksia aiheutuu muuhun organisaatioon han-
kinnan toimintatavoista. Hyvana esimerkkind voidaan mainita laadun, toimitusten logis-
tisten jarjestelyiden ja toimittajien toimitusvarmuuden parantuminen vaikuttavat varas-
ton ja tuotannon kustannuksiin. Tarkedd on myos se, miten toimintamallit laskujenmak-
sun osalta on organisoitu hankinnassa, koska se vaikuttaa yrityksen taloushallinnon kus-
tannuksiin. (lloranta & Pajunen—Muhonen 2008, s. 105.)

2.2.2. Ostajan tehtavat

Ostajalla on suuri vastuu yrityksen varastoon sitoutuneen pddoman maarasta. Epaonnis-
tuneet ostot tai vaara ajoitus nostaa varastotasoja epéhalutulla tavalla. Hyvin usein tuo-
tepuutteet samalla kasvavat, koska varastossa on kylla tavaraa mutta liian usein uupuu
juuri sitd mitd tarvittaisiin. VVoidaan siis todeta, ettd ostamisella on merkittavasti vaiku-
tusta yrityksen toimintaan ja kustannuksiin. (Sakki 2009, s. 187.)

Fioriton et al. (2010, s. 880) mukaan ostajat ovat olleet pitkddn mukana eri ostotehtavis-
sé, jotka voidaan jaotella kuuteen padalueeseen:

1. Menneitten myyntien ja myynninedistdmisten analysointi. Tah&n kategoriaan
kuuluu asiakkaitten ostotottumusten analysointi, josta sitten ennustetaan tulevai-
suuden trendeja ja asiakkaiden haluja ja toiveita.

2. Rahoitusbudjettien suunnittelu. Tahan liittyy myynti- ja ostosuunnitelmien te-
keminen, kéayttokatteen analysointi, hinnanalennuksien ennakoiminen ja voitto-
marginaalien laskeminen.

3. Kauppatavaran kehittdminen. T&han kategoriaan kuuluu tuotteiden valinta ja
hinnoittelu, osallistuminen myyntimessuille, toimittajien tapaaminen, ja tuottei-
den hankinta myytavaksi omina tuotemerkkeina.

4. Toimittajien suunnittelu ja neuvottelut. Tahan liittyy toimittajien valinta ja suh-
teiden kehittdminen.

5. Markkinointisuunnitelmien alullepano. Tahén liittyy myyntitavoitteiden saavut-
taminen mainostuksen avulla ja myymalaliikenteen luominen.

6. Henkilokunnan koulutus ja kehittdminen. Tahén kuuluu tuotetietojen tarjoami-
nen suunnittelijoille ja myyntitavoitteiden asettaminen.
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Fioriton et al. (2010, s. 880) mukaan vuosien aikana naihin eri kategorioihin liittyvat
toimet ovat muuttuneet, kun ostajat ovat siirtyneet keskitetympiin ostopaikkoihin, tuo-
tevalikoimat ovat kasvaneet, ja ostamisen ja myymisen vélinen ero on laajentunut. Jo-
hanssonin (2002, s. 576) mukaan tavallisesti ostoprosessi sisaltaa toimintoja ja eri vai-
heita, kuten ongelman tunnistaminen, tuotteen méaarittely, toimittajan etsiminen, toimit-
tajan valinta ja lopuksi arviointi, eli vastaavia asioita mita edellisessé kappaleessa tuli
esille. Johansson (2002, s. 576) kuitenkin jatkaa, ettd ndma toiminnot suorittaa yleensa
ostaja tai ostamiskeskus, mutta saavat usein avustusta monilta muilta sisdisilta ja ulkoi-
silta toimijoilta ja resursseilta. Fiorito (2010, s. 880) huomauttaa, etté erityyppisilla va-
hittdismyyjilla on kuitenkin omat tapansa tehd& ostoja ja myynteja, ja siten tekee aina
ostajan tyon sopivaksi omaan organisaatioonsa. Fioriton et al. (2010, s. 880) toteaakin,
ettd ostajan tyon ainutlaatuisuus piilee ennemmin heidén toimintojensa yksityiskohdissa
kuin suurissa vastuissa, jotka nayttavat yhdistavéan kaikkia ostajia.

Lukuisten teknologioiden kehittyminen on sallinut nopeamman tiedonsiirron, joka on
johtanut siihen, ettd ostajat pystyvat valittomasti reagoimaan varasto- ja hinnoitteluasi-
oihin. Vaikka ostajien p&évastuut ja tehtavat eivat ole muuttuneet, niin teknologisen ke-
hityksen my6td mahdollisuus tarkempiin tuloksiin, tehokkaammin ja nopeammin on li-
sédantynyt huomattavasti. (Fiorito et al. 2010, s. 891.)

2.3. Hankintatoimi vahittdiskaupassa

2.3.1. Tuotevalikoiman hallinta

Tuotevalikoiman suunnittelun tavoitteena on méaaritella sellainen valikoima, joka mak-
simoi myynnin tai kayttOkatteen sik&li kuin useat rajoitteet sen sallivat. Naita rajoitteita
ovat esimerkiksi rajallinen budjetti tuotteiden hankintaan, rajallinen hyllytila tuotteiden
esillepanoon, sekéd useat muut sekalaiset rajoitteet, kuten tarve pitdd véhintdan kahta
toimittajaa kunkin tyyppiselle tuotteelle (Kok et al. 2006, s. 2).

Useat eri tekijat edellyttavat vahittdiskauppiasta muuttamaan valikoimaa, kuten seson-
git, uusien tuotteiden esittely ja muutokset kuluttajien mieltymyksissé (Kok et al. 2006,
s. 2). Bahng & Kincaden (2014, s. 643) mukaan paatokset tuotevalikoiman suunnittelus-
sa madrittavat vaihtelevuuden, eli tuotekategorioiden lukumaaran, syvyyden, eli varas-
tossa pidettavien tuotteiden lukumaaran per kategoria, ja varastossa pidettavdn maaran
per tuote.

On yleisesti tunnettua, ettd tuotevalikoima- tai tuotelinjapadtokset ovat kriittisen tarkeita
sekd markkinoinnille ettd tuotepaallikoille. Yritysten jatkuvana ongelman on uusien
tuotteiden esittely ja vanhojen tuotteiden ja tuotelinjojen asteittainen poistaminen vali-
koimasta. Uusia tuotteita esitelladn jatkuvasti muun muassa useissa eri koon, pakkaus-
suunnittelun ja hinnan konfiguraatioina, joilla pyritdédn miellyttdmé&&n mahdollisimman
useaa eri asiakassegmenttid. (Jayaraman et al. 1998, s. 558.)
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Tuotteilla, joilla on vain kausittaista kysyntad, tuottavat lisdhaasteita ostajille verrattuna
tasaisen kysynnan tuotteisiin. Tallaisia tuotteita ovat esimerkiksi muotituotteet, kalastus-
, metsastys- ja lasketteluvélineet, joulukuuset ja -kortit, ja niin edelleen (Gupta et al.
2003, s. 500). Gupta et al. (2003, ss. 500-501) jakaa ndma vield kahteen alakategoriaan:

1. tavarat, joilla ei ole kaupallista arvoa enda tietyn kalenteripéivén jélkeen, esi-
merkiksi aidot joulukuuset; ja

2. tavarat, kuten muotihyddykkeet tai muut sesonkitavarat, joita kuluttajat saattavat
olla halukkaita ostamaan kayttoon "oikealla” hinnalla lahelld sesongin loppua ja
sitten pitaméaan sitd varastossa tulevaisuuden kéyttoa varten.

Usein sesonkituotteiden ostohinta, johon siséltyy myos rahti, ja tilauskulut saattavat
my0s kasvaa sesongin edetessa. Syynd td&han on muun muassa valmistuksen pullon-
kaulat, nopeampien kuljetusten tarve, ja niin edelleen. (Gupta et al. 2003, s. 501.)

Yksi iso ongelma on paattdd kuinka ison osan hyllytilasta ja tuotteiden ostobudjetista
uhrataan kullekin tuoteryhmélle ja alatuoteryhmalle. Esimerkiksi kulutuselektroniikan
vahittdiskauppias huolehtisi enemman siitd, kuinka jakaa resurssit kannettavien ja tyo-
poyta mallisten tietokoneiden kesken kuin mita tiettyjd malleja kustakin otetaan myyn-
tiin. Kok et al. (2006, s. 2) mukaan tiettyja malleja koskevat paatokset jatetdén usein
nuoremmille ostajille. Resurssien kohdentamispaatokset perustuvat heidan omiin histo-
riallisiin myynteihin jokaisessa alikategoriassa, joista erityisesti katsotaan, onko myyn-
neissé nakyvissa trendid ylos tai alas. Taman lisaksi kaytetddn ulkoisia informaatioita eri
lahteistd, kuten messuilta, toimittajilta ja kilpailijoiden liikkeista. (Kok et al. 2006, s. 2.)

Kok et al. (2006, s. 4) mukaan kaupan sisalla ja koko toimitusketjussa tapahtuvien toi-
mintojen nakokulmasta on selvaa, ettad vaihtelevuus on kallista. Nimittdin laajempi vali-
koima aiheuttaa vahemman kysyntéé ja varastoa tuotetta kohden, joka voi johtaa hitaasti
myyvaan varastoon, huonoon tuotteiden saatavuuteen, korkeampiin kasittelykuluihin ja
isompiin hinnan alennuksiin. (Kok et al. 2006, s. 4.) Sakin (2009, s. 150) mukaan tuote-
valikoimalla onkin usein taipumus kasvaa liian isoksi. Tall6in toimintolaskennan sovel-
taminen ja abc-analyysit auttavat selvittdmaan, mitka tuotteet todella tuottavat liikevoit-
toa ja kuinka pieni osa niita on koko tuotevalikoimasta. Toisaalta nahdd&an myos, kuinka
paljon tuotevalikoimaan kuuluu tuotteita, jotka ovat tappiollisia, eli joiden myyntikate ei
kata niiden aiheuttamia kuluja. (Sakki 2009, s. 150.)

2.3.2. Kysynnan ennakoiminen

Ideaalimaailmassa kaikki olisi kysynnan ohjaamia, jottei mitadn ostettaisi, valmistettaisi
tai toimitettaisi, ellei sille olisi tiedettyd kysyntda (Christopher 2005, s. 166). Nain ei
kuitenkaan reaalimaailmassa tapahdu, vaan markkinat ovat dynaamisia. Toisin sanoen
asiakkaiden ostotottumukset muuttuvat jatkuvasti ja Kilpailijat sekda tuovat uusia etta
poistavat vanhoja tuotteita markkinoilta jatkuvalla sy6t6ll&, mika taas tekee kysynnasta
niin vaikeasti ennustettavan, etté yritys voi olla melkein varma siit4, ettd heilla on varas-
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tossaan aina vaara madré tuotteita (Lummus & Vokurka 1999, s. 12). Niinp& yksi tar-
keimmistd ja vaikeimmista tietotarpeista on asiakkaiden kysyntd yrityksen tuotteelle.
Varsinkin loppuasiakkaan kysyntatieto on tarkedssa roolissa, koska loppujen lopuksi
siitd ovat riippuvaisia kaikki toimitusketjun osapuolet raaka-aineen tuottajista lahtien.

Tietovirtojen lapinakyvyyden kautta vahennettava epavarmuus on yksi paatehtavé, jo-
hon toimitusketjun yhteisty6lla pyritdén. Vaikeasti ennustettava kysynté tai tapaus, jossa
loppuasiakkaan kysynta ei ole nakyvissd toimitusketjun alkupaélle, on todettu aiheutta-
van kysyntétiedon epaluonnollista heilahtelua. Talle heilahtelulle on kéytetty termié
piiskavaikutus (engl. bullwhip effect). (Forrester 1958; Sterman 1989; Lee et al. 1997,
Holweg et al. 2005, s. 171 mukaan.)

Vahittdiskaupassa tuotteiden myynti voi tallentua yrityksen kéyttdmaan tietojérjestel-
méaan reaaliaikaisesti myyntipistetietojen valityksella heti, kun asiakas maksaa ostok-
sensa kassalla. Nain yritykselle keraantyy tarkkaa tietoa eri tuotteiden myynnistd, josta
voidaan tehda erilaisia analyyseja ja ennusteita. Ostajalla on kaytettavissa historiatiedot
hankittavan tuotteen kulutuksesta, josta han voi laskea edellisen kauden keskimaaréisen
menekin ja arvioida sen ja muiden asiakkaiden kysyntaan vaikuttavien tekijoiden poh-
jalta tulevaa kysyntaa (Sakki 2009, s. 135).

Kysynndn ennustaminen tukee varastotasojen optimointia ja asiakaspalvelun maksi-
mointia. Onnistunut ennustaminen voi johtaa parantuneeseen varaston kiertoon ilman,
ettd varastosta loppumiset lisdantyvat. Kysyntdennusteiden ratkaisuilla taytyy olla kor-
kea automaatiotaso, jotta se voi tuottaa ajantasaisia ja tarkkoja ennusteita kustannuste-
hokkaasti. Ennustaminen tukeutuu taustatietoon, kuten historialliseen myyntidataan.
(Finne & Sivonen 2009.) Myds Sakin (2009, s. 135) mukaan, kayttamalla matemaattisia
laskentakaavoja, tuotteille tai tuoteryhmille voidaan historiatietojen avulla laskea erilai-
sia kysyntéennusteita. Ennustemallit pohjautuvat siihen olettamukseen, etta tuleva kulu-
tus noudattaa jollain tapaa mennytta (Sakki 2009, s. 135). Hyvat ratkaisut automaattises-
ti valitsevat sopivan mallin monista, jopa sadoista ennustemalleista, saatavissa olevalle
datalle. Historiallisen datan liséksi ratkaisut voivat yleensd ottaa huomioon myds manu-
aalisesti syotettyd dataa, kuten myynnin edistdmiset, erikoissesongit ja tulevaisuuden
hinnanmuutokset. Minimierdkoot taytyy myos ottaa huomioon. (Finne & Sivonen
2009.)

Finnen & Sivosen (2009) mukaan kysynndn ennustaminen on valtava haaste jo keski-
kokoisissa supermarketeissa joissa on noin 10000-15000 eri tuotetta myytavana. Vertai-
lun vuoksi Veljekset Keskisella on noin 250000 eri tuotetta. Ennusteiden raportointi aut-
taa seuraamaan ennustustarkkuutta ja selvittdmaan mahdollisia haasteita ajoissa. Auto-
maattiset halytykset auttavat kiinnittdmaan huomion poikkeuksien hallintaan ja ratkaisut
voivat myos tuottaa parhaimpien ja huonoimpien tapausten skenaarioita avustamaan
paatoksenteossa. Myyntiennusteita kdytetddn muun muassa suunniteltaessa tuotetay-
dennyksid, valikoimaa, tuotteiden naytteillepanoa, myynninedistdmista ja hinnoittelua.
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Parhaimmillaan tehokas ja tarkka myyntiennusteiden kaytto saattaa olla merkittava teki-
ja kilpailuedun edistdmisessa. (Finne & Sivonen 2009.)

Eri ennustemalleja on olemassa satoja vahittaismyyntitiedon kayttoon, jotka sopivat eri-
laisiin tilanteisiin. Sesonki- ja mainostuotteet tarvitsevat erilaiset ennustemallit verrattu-
na saman kategorian tuotteisiin, joilla on suhteellisen tasainen kysynta. Uusien tuottei-
den kysynndn ennustamisessa nojaudutaan usein saman kategorian vastaaviin tai merk-
kituotteiden kysyntdmalleihin. Sek& vahittdiskaupan omat etta kilpailijoiden kampan-
joilla ja my6s muilla tekijoilla on suuri vaikutus hetkittaiseen kysyntédén, mika aiheuttaa
monia haasteita kysynnan ennustamiseen. Vaikka ennustaminen naissa tilanteissa ei ole
helppoa, niin pienetkin parannukset voivat johtaa merkittaviin taloudellisiin saastoihin.
Tehokas kysynnan ennustaminen on yksi tehokkaan véhittaiskaupan prosessien keskei-
simmista alueista. Kysynnan ennustamisen alueella ratkaisujen kehitys jatkaa kehitty-
mistaan erittdin nopeaa tahtia. (Finne & Sivonen 2009.)

Erilaisia ennustemalleja on ainakin:

e aikasarja-analyysiin,
e Kkeskiarvoon ja
o eksponenttitasoitukseen perustuvat ennusteet.

Aikasarja-analyysi on ennustemenetelmd, joka kéyttda historiallisten arvojen joukkoa
tuottamaan ennustuksen tulevasta arvosta. Nama historiallisten arvojen joukot, eli ai-
kasarjat, ovat méaaravélein, esimerkiksi tuotteen myyntitiedot kuukausittain. (Koppikar
et al. 2004, s. 2.) Aikasarjan tuottamaa kuvaa analysoimalla voidaan helposti ndhdé liit-
tyyké mitattavaan ilmiéon nouseva tai laskeva trendi (Sakki 2009, s. 135). Aikasarja-
analyysista voi nahdd myos mahdollisen suhdannevaihtelun, kausiluonteisuuden, levot-
tomuuden (aiheutuu akillisesté laajalle levinneesté tapahtumasta, kuten sodasta tai luon-
nonkatastrofista) ja jalkivaikutuksen (edustaa satunnaisvirhettd aikasarjassa) (Koppikar
et al. 2004, s. 2).

Menekkitietojen vaihdellessa taysin sattumanvaraisesti keskiarvon molemmin puolin,
on Sakin (2009, s. 137) mukaan tuotteen menekin historiatietojen keskiarvo paras en-
nuste tulevalle menekille. Kuitenkin keskiarvosta saa hiukan paremman arvion kaytta-
malla liukuvaa keskiarvoa, joka painottaa enemman viimeaikaisia arvoja. Liukuvaa
keskiarvoa laskettaessa, otetaan mukaan esimerkiksi 10 viimeisinta lukua, joista laske-
taan keskiarvo, jota pidetddn seuraavan kauden ennusteena. Kun ennustetun kauden to-
dellinen menekki tiedetdan, lasketaan jalleen ennuste seuraavalle kaudelle poistamalla
vanhin menekkiluku viimeisimmastd kymmenestd ja lisatdan tuorein todellisen menekin
arvo ja lasketaan uusi keskiarvo. (Sakki 2009, s. 137.)

Eksponenttitasoitus on hyvéksi todettu ennustemenetelméd, ja on luultavasti kaytetyin
tilastollisista menetelmistd, jota kéytetddn ennustamaan epéasaannollista kysyntaa (Wil-



17

lemain et al. 2004, s. 378). Eksponenttitasoituksessa ennustetta jatkuvasti tarkistetaan
tuoreemman datan pohjalta. Vanhempien havaintoarvojen painotus vahenee eksponenti-
aalisesti, josta menetelmén nimikin luonnollisesti tulee. Toisin sanoen siis uusimmille
havainnoille annetaan ennusteessa suhteellisesti enemman painoarvoa. (Kalekar 2004, s.
3)

Tehokas ja oikea aikainen ennustemalli on tarked ja valttdmaton tyokalu varastotasojen
hallintaan véhittaiskaupassa. Huonot ennustemenetelmét johtavat tarpeettomaan tai riit-
tdmattémaan varastoon, jotka vaikuttavat suoraan tuloihin ja kilpailuetuun. Siksi on erit-
téin tarkeda saada selville kysyntéédn vaikuttavat tekijat ja hankkia tarkka ennustus ny-
kyaikaisella vahittdiskaupan alalla. Vahittdiskaupan ostajat haluavat sopivia tytkaluja
tukemaan ostopaatoksia. Tdman vuoksi he usein luottavat omaan kokemukseensa tai
tukeutuvat jarjestelméssa olevaan myyntipistetietoon, jonka avulla arvioivat tulevaa ky-
syntaa ja sen perusteella tekevat ostotilaukset. Myyntipistejérjestelmét saattavat auto-
maattisesti tuottaa joitain ennustuksia ehdotukseksi tilausten tekemiseksi. Siitd huoli-
matta useimmat ostopaatosten tekijat suosivat silti saman tilausmadaréan laittamista kuin
tavallisestikin tai perustuen omaan intuitioon mallipohjaisten l&hestymistapojen sijaan.
(Chen & Ou, 2011, s. 1336.)

Joissain tuotekategorioissa, toimittajilla saattaa olla paras patevyys kysynnan ennusta-
misessa. Niinpd syvissé kumppanuussuhteissa toimittaja saattaa hyvéaksya tehtévakseen
kaikkien kysyntdennusteiden laatimisen koko kategorialle. (Finne & Sivonen 2009.)

2.3.3. Tilausten jaksottaminen

Tilausten jaksottamisessa taytyy paattaa jokaiselle tuotteelle tilauskoko ja tilauksen ajoi-
tus, milloin tdydennetéén varastoa. Molemmat péaatokset vaikuttavat siirtokustannuksiin,
tilauskustannuksiin kuin myos asiakaspalvelutasoihin. Ongelmasta tulee monimutkai-
nen, kun paatoksentekijén taytyy ottaa huomioon rajoitteet, kuten ostobudjetti ja varas-
tointitila. Monimutkaisuutta lisdd myos se, etta tilauspéatosta tehdessé pitéé ottaa huo-
mioon tuotelinjapaatokset ja korvattavuus osana ongelman kokonaisrakennetta.
(Jayaraman et al. 1998, s. 558.)

Varastointitila on tarke& rajoite, koska jalleenmyyjét yleensé ajattelevat myyntitilan
kiintedna resurssina. N&in ollen heidén taytyy jatkuvasti tehdéd paatoksia siita, mita tuot-
teita varastoidaan ja paljonko hyllytilaa heidan taytyy kohdentaa eri tuotteille. Muita
rajoitteita ovat taloudellinen erdkoko (EOQ), ja korvattavuudesta ja tuotteiden brandien
vuosittaisista myynneistd muodostuvat rajoitteet. (Jayaraman et al. 1998, s. 560.)

Sakin (2009, s. 120) mukaan taytyy tuntea kolme tekijaa, kun suunnitellaan varaston-
tdydennystd. Ensinndkin hankinta-aika, eli kokonaisaika mika kuluu tilauksen tekemi-
seen ja tavaran toimitukseen. Toisena tekijana taytyy tuntea arvio keskiméaardisesta me-
nekistd hankinta-aikana. Kolmantena asiana on vield varaston arvioitu minimiméaara,
jonka alle varastotasojen saisi laskea vain poikkeustapauksessa. Edell4 mainittua osaa
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varastosta kutsutaan my6s varmuusvarastoksi. (Sakki 2009, s. 120.) Finne & Sivonen
(2009) kirjoittavat puolestaan, etta tilauksia tehdessd huomioon on otettava useita seik-
koja, kuten tuotteiden tilan tarve, todellinen kysynté ja toimituspakkausten koot, opti-
maalisten tilauserdkokojen suunnittelu vaatii monimutkaista optimointia. Hyvin tehty
kysyntdennuste véahentéa tilanteita, joissa varasto loppuu, ja varastonhallinnan kuluja,
mutta manuaalinen suunnittelu on usein liian kallista suhteessa saavutettaviin hyotyihin.
Hyvilla optimointiratkaisuilla, tuotekohtaiset hélytystasot voidaan asettaa valtaosalle
tuotteista automaattitilauksia varten. Tall6in tydntekijan aika vapautuu muiden tehtavien
suunnitteluun ja toteuttamiseen, kuten mainontaan ja kausittaisiin myynteihin. (Finne &
Sivonen 2009.)

Yleensd kaikkiin materiaalin ohjauksen tietojérjestelmiin kuuluu myds mahdollisuus
tilauseran optimointiin sekd varmuusvaraston ja tilauspisteen méaérittelyyn. Sakin (2009,
s. 126) mukaan ongelma ei olekaan jarjestelmissa vaan siing, etteivat ostajat kéayta jar-
jestelmia niin tehokkaasti kuin olisi mahdollista. Esimerkiksi jarjestelman tarjoamaa
automaatiota hyddynnetdan heikosti. (Sakki 2009, s. 126.) Finnen ja Sivosen (2009)
mukaan automaattitilaukset ovat kuitenkin jo hyvin yleisi& monissa vahittdiskaupan ket-
juissa ja erityisesti paivittdistavarakaupan ketjuissa, joissa jotkut ovat automatisoineet
kaikista tuotelinjastoista jopa 90 prosenttia tai enemman, joihin siséltyy myds suuri osa
sesonki- ja mainostuotteista. Automaattitilaukset luonnollisesti vahentavat merkittavasti
tehtdvia myymaldssa. Automaattinen tilaaminen ei kuitenkaan sovellu kaikille kategori-
oille. Esimerkiksi, kun kysynta vaihtelee voimakkaasti saédn mukaan, saattaa manuaali-
nen tilaaminen pystya reagoimaan muuttuneeseen tilanteeseen paremmin kuin automati-
soitu jarjestelma. (Finne & Sivonen 2009.)

Tilaukset, jotka ovat alle optimin johtavat moniin suoriin ja epasuoriin kustannuksiin.
Esimerkiksi liian pienet tilausméaarat johtavat varaston loppumiseen, jotka vahentavat
myyntid ja asiakastyytyvaisyyttd. Tuotteen loppuminen varastosta on haastava tilanne
varsinkin helposti pilaantuvien tuotteiden kanssa ja kampanjoiden aikana, koska ongel-
ma koskee tuotteita, joiden takia asiakas on kauppaan tullut. Toisaalta riippuen katego-
riasta, myymaloilla saattaa olla varastoa kolmesta viiteen péaivaan, joka sitoo paljon
pad&domaa ja varastotilaa. (Finne & Sivonen 2009.)

EOQ:n, eli taloudellisen erdkoon (engl. economic order quantity) parametrit ovat varas-
toimisen kustannus ja tilaamisen kustannus. Varastoimisen kustannus koostuu siséisesta
korosta ja hyllytilan kustannuksista. Tilaamisen kustannus koostuu tilaamisen, tukun
keréilyn, jakelukuljetuksen ja myymalan vastaanoton ja hyllytyksen kuluista. (Sakki
2009, s. 150.) Sakin (2009, s. 150) mukaan myos tilauserdan minimikoko on ratkaiseva,
koska toimittajien myyntierat voivat olla paljon suurempia kuin tuotteen menekki yksit-
taisessa kaupassa.

Mita isompi tuotevalikoima, niin luonnollisesti sitd kauemmin tilaaminen vie aikaa.
Varsinkin sellaisille tuotteille, joilla on vaihtelevasti kysynt&&, on haastavaa osata tehda
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sopivan kokoinen tilaus. Toisaalta puutteet pitaisi pysyd mahdollisimman pieniné ja toi-
saalta tavaraa ei saisi jaadé liian kauaksi aikaa seisomaan varastoon. Tilaajan kokemuk-
sella on téssa asiassa paljon merkitysté. (Sakki 2009, s. 150.)

Oman haasteensa tilausten jaksottamiseen tuovat sellaiset tuotteet, jotka taytyy hankkia
useita kuukausia ennakkoon ennen kuin tavarat saapuvat. Tallaisista tuotteista hyvia
esimerkkeja ovat pukeutumiseen liittyvat tuotteet, joiden mallisto vaihtuu useasti vuo-
den aikana, ja sesonkitavarat. (Sakki 2009, s. 162.) Esimerkiksi Veljekset Keskisella
saatetaan tehda talven takkimalliston ostoja puolivuotta etukédteen. Talléin on selvaa,
kuinka haastavaa on tehda oikeansuuntaisia ennusteita kysynnésta ja taten péaattaa tila-
usmaarét eri tuotteille.

Tilausten optimaalinen jaksottaminen on ongelmallista, jos tavarantoimittajat eivat ole
kykenevia toimittamaan tilauksia tasméllisesti paivan tarkkuudella. T&mé on ongelmana
my0s Veljekset Keskisella ja siihen olisi varmasti syytéd kiinnittdd huomiota, silla esi-
merkiksi Dandeon et al. (2004, s. 30) mukaan menestyvilla vahittdismyyjilla on nyky-
aan korkeat vaatimukset koskien tilausten toimitusten tésmallisyyttd ja oikea-
aikaisuutta. Dandeon et al. (2004, s. 30) mukaan toimittajat saavatkin isoja sakkoja, jos
he rikkovat sovittuja toimitusaikoja.

Sakin (2009, s. 188) mukaan jokaisen valmistustoimintaa tai tavarakauppaa tekevan yri-
tyksen pitdisi tehda kulukartoitus, koska sill4 saadaan selville laajan tuotevalikoiman
aiheuttamat isot kustannukset. Heikon kysynnan tuotteet aiheuttavat usein suhteettoman
paljon kuluja. Nain siksi, ettd hankintakulut ovat samat riippumatta siitd kuinka paljon
tilataan, jolloin volyymin ollessa pieni, tuotteelle kohdistetut kulut kasvavat suhteessa
ostojen arvoon. Tiivistettynd voidaan sanoa, ettd myynniltdén vahdiset tuotteet sitovat
paljon tyotd hankintatoimessa. Téllaisia tuotteita pitéisi seurata jatkuvasti, koska joko
lisadmalla niiden myyntid tai karsimalla n&it4 tuotteita pois, voidaan yrityksessé tyon
tehokkuutta ja tuottavuutta parantaa. (Sakki 2009, s. 188.).

2.3.4. Automaattitilaukset

Sakin (2009, s. 126) mukaan pitéisikin pyrkia siihen, etta tietojarjestelmé hoitaa tilauk-
set ja ostaja seuraa tuloksia, joiden mukaan sééddetddn jarjestelmén ohjausparametreja.
Automaation hyddyntamiselld saadaan lisdttya systemaattisuutta ja vahennettyd vi-
noumia, joita inhimilliseen hankintaan pohjautuva ostotoiminta saattaa aiheuttaa. Jérjes-
telmien automaatiota hyddyntamaélla ostajan aikaa vapautuu rutiinitilauksista poikkeus-
tuotteiden ohjaamiseen, joita 10ytyy jokaisesta yrityksestd. (Sakki 2009, s. 126.)

Automaattitilaamista varten tdytyy olla varastokirjanpito siséllytettynd joko POS tai
ERP jarjestelmdan, jota ei kéytetd kaikissa vahittdismyyntiketjuissa myymaélatasolla.
Luotettavan varastotiedon saaminen vaatii myds riittdvan tiheaa ja systemaattista varas-
ton laskentaa kuin myds myynnin, palautusten ja toimitusten seurantaa. Kun varastolu-
vut ovat kunnossa, voidaan jarjestelmaa reaaliaikaisen myyntiseurannan kanssa kayttaa
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luomaan automaattisia tilauksia tuotteille, joilla on alhainen varastotaso, jolloin saadaan
tdydennykset kdynnistettya ajoissa ja valtytaan varaston loppumiselta. (Finne & Sivonen
2009.)

Automaattitilaaminen perustuu tuotekohtaisiin varastotasoihin ja myyntiennusteisiin,
jotka on tehty myyntidatan pohjalta. useimmista kategorioista on ennusteet tehty paiva-
tason datasta, mutta joillekin nopeasti liikkuville kategorioille, kuten leipomotuotteille,
parhaiden kaytantojen yritykset kéyttavat tuntitason ennusteita. Ennusteeseen perustuen
jarjestelma ehdottaa tilauksia tai automaattisesti tekee ne ilman tyontekijan hyvéksyn-
tdd. Automaattitilaaminen ei ota huomioon vain ajantasaista varastotietoa ja ennustettua
kysyntdd, vaan usein myos hyllykapasiteetin, tilaussyklit, varaston minimitasot ja
myynninedistamiskampanjat. Jotkut kayttavat myos ulkoisia tietolahteitd, kuten sé&en-
nusteita. Jarjestelma voi auttaa vélttdmaan inhimillisid virheitd, aiheuttamalla hélytyksia
loogisten saantdjen avulla esimaéritellyissa tilanteissa, ja kysymalla kayttajalta vahvis-
tusta ratkaisuihin. (Finne & Sivonen 2009.)

Automaattitilauksia ei kuitenkaan ole aivan vaivatonta laittaa toimintakuntoon, silla on-
gelmana ndissa automaateissa on niiden hankala ja hintava kayttonotto (Sakki 2009, s.
150). Taytyy myos muistaa, ettd automaattinen tilaaminen ei pelasta huonosti toimivalta
logistiikalta ja myymalassa tapahtuvilta toiminnoilta. (Finne & Sivonen 2009.)

2.3.5. Ostajan paatoksentekokriteerit ja tietolahteet

Ostokayttaytymisestd on tehty lukuisia tutkimuksia, mutta ne ovat péaasiassa keskitty-
neet teolliseen ostamiseen tai kuluttajien "shoppailuun®. Vahittdiskaupan ostaminen
eroaa kuitenkin monilta osin teollisuudessa tapahtuvasta ostamisesta. Esimerkiksi teolli-
suuden ostajat ovat vastuussa kulujen hallinnasta raaka-aineita ostettaessa, kun taas vé-
hittdiskaupan ostajat vastaavat sekd kulujen hallinnasta, ostettaessa valmiita tuotteita,
ettd myynnin luomisesta, jalleenmyymalld tuotteet. (Bahng & Kincade 2014, s. 644.)

Vahittdiskaupan ostamisesta ei ole, tai ei ainakaan 16ytynyt tdman tutkimuksen aikana,
kovinkaan tuoreita tutkimuksia. Tatd johtopaatosta tukee Bahng & Kincade (2014, s.
644), joiden mukaan monet véhittadiskaupan ostamiseen liittyvét tutkimukset ovat yli
kaksikymmentd vuotta vanhoja.

Vahittdiskaupan ostajan paatoksentekoprosessi on monimutkainen, sillé ostajien taytyy
suunnitella ja hallita kaikki vaiheet mitd heidan tuotemyyntisykleihin kuuluu kaikille
tuotteille, joista he vastaavat. Ostajien taytyy kyetd ymmartaméaan kuluttajien mielty-
myksid, ennustaa kysyntéd, tulkita tulevaisuuden tuotetrendejé, hankkia paras tuotevali-
koima asiakkaille, suunnitella seka tuotteiden lyhyet ettd pitk&t elinkaaret, asettaa lahto-
hinnat, ja hallita hinnanalennuksia myyntijaksojen aikana. (Kaufman-Scarborough et al.
2010, s. 31.) Bahn & Kincaden (2014, s. 643) mukaan yhtend riskind on ostaa jotain
tuotetta liikaa, joka saattaa johtaa liialliseen varastoon sesongin loputtua, joka puoles-
taan aiheuttaa alhaisen tuoton. Né&in ollen hyddykkeiden valinta sek& méaaraltdan etta
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tyyliltdén ei ole yksinkertainen p&atos tehda. Esimerkiksi valikoima suunnitellaan perus-
tuen padtoksiin, joihin vaikuttaa moni tekija. (Bahn & Kincade 2014, s. 643) Bahn &
Kincade (2014) ovat tutkimuksessaan listanneet 13 oleellisinta tekij&d, jotka on esitetty
taulukossa 1.

Taulukko 1: Valikoiman suunnitteluun vaikuttavia tekijoéita (Bahn & Kincade 2014, s.
646)

Organisaation sisaiset tekijat Ulkoisen ympaériston tekijat

budjetti kohdemarkkinoiden ominaisuudet ja kysynta
myymala- ja lattiatila muotitrendit ja trendi informaatio

yrityskuva kilpailijoiden tuotteet ja valikoiman suunnittelu
myyntihistoria toimittajien arviointi

tuotteiden arviointi taloudellinen tilanne

tuotteiden kustannukset ja voitto- séatieto
marginaali

jaljelld oleva varastotaso

Tarkeimpind tekijoiné ostajat pitivat Bahn & Kincaden (2014) tutkimuksessa tuotteiden
arviointiin liittyvid tekijoitd, joita olivat tuotteiden myyntikelpoisuus ja tuotteiden
myyntikausi. Syyksi he epailivat jo edelld mainittua ostajien vastuuta kulujen hallinnas-
ta ja myynnin luomisesta. (Bahng & Kincade 2014, ss.648-649.)

Taulukkoon 2 on keratty kirjallisuudessa esitettyja tietoja ja tietol&hteita ostamiseen liit-
tyen. Kline & Wagner (1994) ovat tutkineet ostajan kéyttdmia tietol&hteita paatoksente-
ossa. Tutkimuksessaan he toteavat, ettd ostajalla on kaytossaan seka sisdisia ettd ulkoi-
sia tietoldhteita ja ettd moniin paatoksiin paatietolédhteen oletetaan olevan siséinen, jossa
on tietoa edellisista ostoista (Kline & Wagner 1994, s. 76).

Klinen & Wagnerin (1994, s. 83) tutkimuksessa ostajien oma tietdmys oli ylivoimaisesti
kaytetyin tietolahde ja menneitten myyntien tiedoilla oli vain kohtalainen merkitys osta-
jien paatoksiin. Huomionarvoista heidan tutkimuksessaan oli myos se, etté tutkimuksen
mukaan omalla tietamykselld oli enemméan merkitysta kokeneemmille ostajille paatok-
senteossa (Kline & Wagner 1994, s. 82).

Pillingin & Eroglun (1994) vahittaiskaupan ostajiin liittyvassa tutkimuksessa tuotteiden
myyntikelpoisuus nousee esiin yhtend tarkeimpana ostopéatoksiin vaikuttavana tekijana.
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Pillingin & Eroglun (1994, s. 49) mukaan muotihyddykkeiden myyntikelpoisuus on
ammatilliseen harkintaan perustuvaa, johon kuuluu laadullista ja méérallista informaa-
tiota. Jalkimmainen kasittaa tuotteen laadun ja sen tarkat indikaattorit, kuten brandi, kui-
tupitoisuus, leikkaus ja vari. Jalkimmainen, maaréllinen informaatio, sisaltaa tekijoita
jotka suoraan vaikuttavat tuottavuuteen, kuten voittomarginaali, myyntihistoria ja toimi-
tus. Ostajat ovat usein asemassa, jossa he tarvitsevat eri tietol&hteitd, kuten ammattileh-
tid, vahittaiskaupan oppikirjoja ja myyntiedustajan tietdmysta ja kokemusta. (Pilling &
Eroglu 1994, s. 49.)

Taulukko 2: Kirjallisuudessa esitettyja tietoja ja tietolahteité ostamiseen liittyen

Kirjoittaja(t) Ostamiseen liittyvat tiedot ja tietoldhteet

Kline & Wagner 1994 e Oma tietdmys

e asiakkaiden pyynnot

e asiakkaiden lukemat lehdet

e ostajat samankaltaisista kaupoista
e menneet myynnit

e myyntiedustajat

e katsaukset alan uutisissa

e mainokset alan uutisissa

Pilling & Eroglu 1994 Myyntikelpoisuus:

e tuotteen laatu

e voittomarginaali
e myyntihistoria

e toimitus

Tietoldhteet:

e ammattilehdet
e véhittaiskaupan oppikirjat
e myyntiedustajan tietdmys ja kokemus

Davies 1994 Paasyyt tuotteen valikoimasta poistamiselle:

e myyntivolyymi liian pieni

e potentiaalinen myynti liian pieni
o Kkayttokate liian pieni

e hinta liian korkea

Keaveney 1995 e toimittajan edustajat
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e kuluttajaraportit

e kuluttajasuuntautuneet lehdet
e ammattilehdet

e osastopaallikot

e muotijohtajat

e yrityksen ostotoimistot

e messut

e kauppapaikat

e aiemmat myyntiraportit

e yrityksen ennalta laaditut kuluttajaprofiilit
e Kkilpailevat ostajat

e muut ostajat yrityksessa

e myymalan asiakaskontaktit

e myyntihenkil6sto

e toimittajan mainonta

Da Silva 2002 e tuotto eri muodoissa ja myyntivolyymit
e laatu
e toimitusaika
e hinta
Kok et al. 2006 e myyntihistoria, joista erityisesti katsotaan, onko myyn-

neissd nakyvissa trendid ylos tai alas.
ulkoiset tietolahteet:

e messut
e toimittajat
e Kkilpailijoiden liikkeet

Fiorito 1990; Swindley | ¢ myyntihistoria

1992, Bahng & Kincade | ¢  kokonaisvarasto

2014 mukaan e tuotteiden kustannukset ja voittomarginaalit
e budjett

Da Silvan et al. (2002) tutkimuksessa haastatellut ostajat arvioivat paatéksenteko kritee-
reité tilanteessa, jossa he tekevat tekstiilituotteen uutta ostoa. Kyseisessa tutkimuksessa
tarkeimmiksi kriteereiksi ilmeni laatu, toimitusaika ja hinta (da Silva et al. 2002, s.
1335). Da Silvan et al. (2002, s. 1339) mukaan toimittajien luotettavuus on tarked omi-
naisuus véhittaiskaupan ostajille, koska he joutuvat tasapainottelemaan toisaalta alempi-
en hintojen ja pitempien toimitusaikojen ja toisaalta korkeampien hintojen ja lyhyempi-
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en toimitusaikojen vélilla. Ndin ollen luotettavuus on olennaista ostaja-myyjéa suhteelle.
Luotettavuuteen liittyen, tdytyy muistaa, ettd toimitusaikojen noudattaminen on tarke&a
my®0s varastonhallinnan kannalta (da Silva et al. 2002, s. 1339).

Kaufman-Scarboroughn et al. (2010, s. 31) mukaan aiemmin tehdyistd tutkimuksista
selviaa, ettd ostajien paatoksenteko Kkriteerit ovat kirjavia ja riippuvat monesta eri asias-
ta, kuten olosuhteista, vahittdiskaupan tyypistd, tuotekategoriasta, ja ostajan ominai-
suuksista. Niinpa tdmén takia on vaikea madritelld yhtd ainoaa yleistettdvad mallia,
mink& mukaan ostamiseen liittyvid paatoksia tulisi tehdd (Kaufman-Scarboroughn et al.
2010, s. 31). Da Silvan et al. (2002, s. 1340) mukaan myos ostajan ialla ja kokemuksella
on jonkin verran vaikutusta erilaisiin ostopdatoksiin ja tapoihin tehda sama p&éatos eri
tavalla. Da Silva et. (2002, s. 1341) huomauttaakin, ettd ostaminen ei ole eksaktia tiedet-
t4, mutta toisaalta péatoksenteon parantaminen on aina mahdollista. Kaufman-
Scarborough et al. (2010, s. 31) lisaa vield, ettd kehittdmalla jarjestelmd, jolla voidaan
kohentaa ostajan p&atosten tarkkuutta, voisi merkittavasti parantaa yrityksen toimintaa.

2.4. Automaattiset tdydennysjarjestelmat

24.1. QR

Pidemmat toimitusajat ovat luoneet tilanteita, missé jalleenmyyjilld on ollut joko liikaa
varastoa, jonka johdosta on jouduttu tekemdén paljon hinnanalennuksia, tai varastoa on
ollut liian vahan, joka on aiheuttanut menetettyd myyntid. Téhdn ongelmaan on vabhit-
taismyynnissa kéaytetty QR (engl. quick response) menetelmid, joka suomeksi tarkoittaa
nopeaa reaktiota. QR on mahdollistanut ostajien tarkemman ja nopeamman ennustami-
sen ja haluttujen varastotasojen yllapitamisen. (Fiorito et al. 2010, s. 888.) Sakin (2009,
s. 153) mukaan quick response -termill& tarkoitetaan menettelyd, jolla véhittdiskaupan
POS-dataa siirretddn nopeasti tuotteita valmistaville toimittajille. Choin & Sethin (2010,
s. 6) mukaan siirrettdvia tietoja voi olla esimerkiksi myyntiraportti, kysyntdennuste, tai
jopa myynninedistamissuunnitelma. Tdéman kaltainen tiedonvaihto voidaan Choin &
Sethin (2010, s. 6) mukaan toteuttaa s&hkdpostin tai EDI (electronic data interchange) -
sanomien (ks. luku 4.2.3.) avulla. Tiedon avulla toimittajat voivat tarkemmin suunnitel-
la omaa valmistustaan ja tdydentdéd kaupan varastoja (Sakki 2009, s. 153).

Fioriton et al. (1998, s. 245) mukaan heidan tutkimuksessaan useimmat ostajat uskoivat,
ettd QR tarjoaa tyokalut, joilla he pystyvéat paremmin ennustamaan tuotetrendit, vahen-
tdmaan ostovirheitd, ostamaan l&hempéna ostokautta, ja uudelleen tilaamaan useammin
myyntikauden aikana. Téaten, ostajan ndkokulmasta, QR:n avulla he pystyisivét vastaa-
maan nopeammin ja tehokkaammin heidan asiakkaidensa tarpeisiin.

QR-ohjelman onnistuminen tai epaonnistuminen riippuu useasta ratkaisevasta tekijéasta,
kuten toimittajan ja ostajan vélisestd suhteesta, informaation laadusta jota jaetaan (esi-
merkiksi datan paikkansapitdvyys ja tdydellisyys, luotettava jakaminen), ennustustavas-
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ta, toimitusketjun kannustekeinoista, kuten toimittajasopimuksista, ja teknologisen tuen
tasosta (esimerkiksi ERP ja RFID jarjestelmat). (Choi & Sethi 2010, s. 2.)

Fioriton et al. (1998, s. 238) mukaan ilman QR:n kéayttdd, useimpien ostajien aika me-
nee péivittdin siihen, ettd paatetddn mita tiettyja tuotteita uudelleen tilataan. Jos taas QR
on kaytossa, niin ostajien huomio siirtyy enemmankin toimittaja yhteistyokumppanei-
den kanssa tehtéviin yksityiskohtaisiin suunnitelmiin koskien tuotelinjastoja ja tuotteita,
hyvien toimittaja yhteistyokumppanuussuhteiden kehittdmiseen ja yllapitdmiseen, ja
yhteistydssd tehtaviin uusien tuotteiden ja tuotelinjastojen esittelyyn. (Fioriton et al.
1998, s. 238.)

24.2. ECR

ECR (engl. efficient consumer response) on kehitetty ruokateollisuuteen samanlaisiin
tarpeisiin kuin QR:kin. Muodin ja ruuan jalleenmyynti eroaa niiden tuotteiden valtta-
maéattdmyydella asiakkaille, mutta ostajat molemmilla aloilla kohtaavat samanlaisia va-
rastointiin liittyvid ongelmia. ECR kiinnittdd enemmén huomiota tuotteiden pilaantumi-
seen ja samanlaisten tuotteiden tdydennykseen, kun taas QR keskittyy enemmaén tehok-
kaaseen ennustamiseen ja vahentdmaan varastotasoja seka toimitusaikoja. ECR:n avulla
ostajat pystyvat vélttyméén péatuotteiden varastojen tyhjentymiseltd, jolloin valtytaan
mahdollisuudelta menettdd myyntia kilpailijoille. (Fiorito et al. 2010, s. 888.)

Sakin (2009, s. 148) mukaan yksi ECR:std kéaytetty suomennos on "kysyntéalahtdinen
hankintayhteisty6". ECR on siis jalleen yksi erd&nlainen yhteistydmuoto tavarantoimit-
tajan ja kaupan vélillg, jonka avulla liiketoimintakumppanit pyrkivat kehittdméan toimi-
tusketjuaan. Yhteistydssa pyritddn kayttdmaan hyvaksi kaupan POS-datasta saatavia
menekKitietoja entistd paremmin ja poistamaan ketjusta turhaa tyotd. (Sakki 2009, s.
148.)

24.3. JIT

JIT (engl. just-in-time) on Fioriton et al. (2010, s. 888) mukaan varastonhallintaan kehi-
tetty strategia ja sitd kaytetddn Suomessa termid "juuri oikeaan aikaan" tai "juuri oike-
aan tarpeeseen”. JIT perustuu raaka-aineiden nopeaan, automatisoituun liikkumiseen
toimitusketjussa (Fiorito et al. 2010 s. 888).

Sakin (2009, s. 108) mukaan JIT on valmistusmenetelmd, jossa tavoitteena on valmistaa
tuotteita todellisen kysynnéan mukaan, eli juuri riittdvd mééra ja vasta silloin kun seuraa-
va porras niitd todella tarvitsee. Nain muun muassa keskenerdisten tuotteiden varastot
vahenevét. Muutenkin JIT-ajattelussa siis pyritddn minimoimaan varastointia (Sakki
2009, s. 108).
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24.4. CPFR

CPFR (engl. collaborative planning, forecasting and replenishment), eli suomeksi yh-
teistytssa tehtdvaa suunnittelua, ennustamista ja tdydennystd, on kehitetty parantamaan
tarkkuutta asiakastarpeiden tayttdmisessa ja ennakoimisessa. CPFR vaatii yhteistyo-
kumppanuutta valmistajan ja ostajan valilla tuotekehityksessd, myyntistrategiassa ja
tdydennyksesséa. (Fiorito et al. 2010, s. 889.)

CPFR on seuraava askel QR:st4, silla siind tiedonjakamisen lisaksi toimitusketjukump-
panit tekevét yhteistydssa ennusteita ja toimivat niiden mukaisesti (Choi & Sethi 2010,
S. 6). Fliednerin (2003, s. 14) mukaan CPFR on web-pohjainen yritys koordinoida eri
aktiviteetteja, kuten tuotannon ja hankintojen suunnittelua, kysynnén ennustamista ja
varaston tdydennyksié toimitusketjukumppaneiden valilla. Tavoitteena on vaihtaa valit-
tuja sisdisia tietoja jaetussa web-palvelimessa, jotta saadaan aikaan luotettavia, pidem-
man téhtdimen nakymia kysynnésta toimitusketjussa. (Fliedner 2003, s. 14.)

2.4.5. VMI

VMI (engl. vendor managed inventory), eli suomeksi toimittajan hallitsema varastointi,
on sellainen strateginen yhteistydsopimus toimittajan ja asiakkaan valillg, jossa toimitta-
jan vastuulla on pitdd huolta siitd, ettd tuotteita I0ytyy asiakkaan hyllysta. Toimittaja
paasee nakemaén asiakkaan varastosaldon joko paikan paalla tai sahkoisesti ja paattaa
itse milloin on sopiva aika tehd& tdydennyksid sovittujen rajojen puitteissa. (Waller et
al. 1999, s. 183.)

Jayaraman et al. (1998, s. 558) puolestaan toteaa, ettd VMI yhteistydssa ostajan yleensé
taytyy vélittad sekd myyntidataa ettd varastotietoa toimittajalle ja vastaavasti toimittaja
on velvoitettu yllapitamaan sovittua palvelutasoa. Ostotilausvahvistus toimittajalta saat-
taa olla vasta ensimmainen merkki ostajan padssa siitd, ettd kauppa on tapahtumassa.
Tamaén liséksi etukateen lahetetty l1&hetysilmoitus informoi ostajaa siitd, ettd tavaraa on
tulossa. (Waller et al. 1999, s. 183.)
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3. TIEDONHALLINTA

3.1. Mitatieto on?

Tieto on monitulkintainen kasite. Filosofian tietoteorian perinteisen mééritelman mu-
kaan se on hyvin perusteltu tosi uskomus. Suomen kielessa tieto-sana on yleiskasite,
jolla voidaan viitata tietoon, dataan, informaatioon tai tosiasiaan. Englannin kielessa on
puolestaan lukuisia eri sanoja tarkoittamaan tiettya tietoa, kuten data, information,
knowledge ja intelligence. (Wikipedia 2014.)

3.1.1. Tiedon tasot

Tieto voidaan jakaa eri tasoihin sen mukaan kuinka jalostunutta se on (kuva 5). Lahtees-
t& riippuen yleinen tapa on jaotella kolmeen tai useampaan tasoon. Perinteisin tapa on
jaotella tieto dataan, informaatioon ja tietdmykseen (Nonaka & Takeuchi 1995; Ackoff
1996). Tasot on mé&éritelty siten, ettd aina tarvitaan alemman tason tietoa, jotta voidaan
muodostaa seuraavan tason tietoa, eli esimerkiksi informaation saamiseksi tarvitaan da-
taa, josta se voidaan jalostaa (Nissen 2002, s. 252).

Kuva 5: Tiedon tasot perinteisesti jaoteltuna (mukailtu lahteista Hicks et al. 2006, s. 20;
Nissen 2002, s. 253).
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Data on tiedon alhaisin taso ja se on taysin rakenteettomassa muodossa. Thierauf et al.
(2001, s. 7) mukaan data esitta4 tosiasioita ja lukuja. Ackoff (1996, s. 15) on taas sita
mieltd, ettd data koostuu symboleista, jotka edustavat kohteita, tapahtumia, ja/tai niiden
ominaisuuksia. Datalla yksinaan ei ole ilman kontekstia sen kummempaa merkitysta.
Dataa kerddntyy yrityksen tietojarjestelmiin jatkuvasti eri transaktioiden seurauksena,
kuten asiakkaan maksaessa tuotteesta kaupan kassalla. Dataa on esimerkiksi tietojarjes-
telméssé olevat luvut 11, 9, 7, 6.

Galup et al. (2002, s. 22) mukaan data muuttuu informaatioksi, kun se on jasennelty ja
esitetddn kontekstissa. Ackoff (1996, s. 15) on puolestaan sitd mieltd, ettd datasta saa-
daan informaatiota, sen jalkeen kun data on jalostettu hyddylliseen muotoon. Myds
Faucher et al. (2008, s. 5) madritelmdn mukaan informaation katsotaan olevan dataa,
joka on jalostettu jollain merkitsevalla tavalla. Ackoffin (1996, s. 15) mielesté datan ja
informaation ero on niiden hyddyllisyys eiké rakenteellisuus. Informaatio vastaa kysy-
myksiin, jotka alkavat sanoilla kuten kuka, mitd, missg, milloin ja kuinka monta. Infor-
maatiolla pystyy paattdmain mit4 tehdd, mutta ei miten se tehd&én. (Ackoff 1996, s.
15). Edellisen kappaleen esimerkki datasta muuttuu informaatioksi, kun numerot liite-
tdan kontekstiin, kuten litium AAA 4kpl paristopakkauksen myyntimaarat perakkéisina
kuukausina maaliskuusta kesakuuhun.

Thieraufin et al. (2001, s. 7) mukaan tietdmys perustuu kadytannon kokemuksiin, jotka
on kerétty asiantuntijoilta. Ackoffin (1996, s. 15) mukaan tietdmys siséltyy ohjeisiin.
Ackoff jatkaa, etta tietdmys koostuu know-how tyyppisesta tiedosta, eli siitd miten jokin
asia toimii tai saadaan toimimaan halutulla tavalla. Samoin kuin datasta tulee informaa-
tiota, niin myos informaatiosta saadaan tietamysta, kun sité jalostetaan jollain hyodylli-
selld tavalla (Faucher et al. 2008, s. 5). Tietdmystd voidaan saada joko kokemuksen
kautta, esimerkiksi yrityksen ja erheen kautta, tai joltain muulta, joka on oman tai mui-
den kokemuksien kautta tietdmysta saanut (Ackoff 1996, s. 15). Yksinkertaisena esi-
merkking, edelld mainittu paristojen myyntimaaré jalostuu tietamykseksi, kun vahittais-
kaupan ostaja kokemuksensa ja muiden tietojen perusteella osaa arvioida sopivan tila-
usmadréan kysyntaan nahden.

Nissen (2002, s. 253) on lisdnnyt perinteiseen tiedon tasojen pyramidimalliin kaksi ulot-
tuvuutta — runsaus (abundance) ja toimintakyvykkyys (actionability) — joiden avulla tie-
don tasojen eroavaisuuksia voi tuoda esille. Pyramidin leveyttd kuvaa runsaus. Pyrami-
din alaosassa on paljon dataa mutta runsaus vahenee nopeasti mitd ylemmas tiedon taso-
ja pyramidissa edetddn. Esimerkiksi paatoksia tehtdessa tietamystd on harvoin liikaa,
kun taas dataa on enemman Kkuin sitd pystyy késittelemaan. Pyramidin korkeus kuvaa
toimintakyvykkyyttd, eli kykya ryhtya tarvittaviin toimenpiteisiin, kuten hyvat paatok-
set. Pelkka data ei tue kovin hyvin toimenpiteitd, informaatiosta on jo jotain hyotya ja
lahelld pyramidin karked oleva tietdmys tukee jo suoraan tehtavié toimenpiteitad. (Nis-
sen 2002, s. 253.)
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Hicksin et al. (2006, s. 19) mukaan Kirjallisuudessa on yksimielisyys siitd, ettd data on
erillisia tosiasioita, mutta sen jalkeen informaatiolle, tietdmykselle, jne. on olemassa
useita maaritelmié kirjoittajasta ja kontekstista riippuen.

Kuvan 3 pyramidin kérjessa on kysymysmerkki, koska ei ole taytta yksimielisyytta siit,
miten ylemmat tiedon tasot jaotellaan. Thierauf (2001, s. 8) on esimerkiksi lisannyt
ylemman tiedon tasoiksi dlykkyyden, viisauden ja ylimmaksi viel& totuuden. Té&ss&
tyossa keskitytddn kuitenkin alemman tason tietoihin: dataan ja informaatioon, joten
edelld mainittuja ylemman tason tietoja ei kasitella timan enempaa.

3.1.2. Tiedon lajit

Tiedon lajit voidaan jakaa kahteen osaan: hiljaiseen ja eksplisiittiseen tietoon (Nonaka
& Takeuchi 1995, s. 8; Choo 1996, s. 334; Haldin—Herrgard 2000, s. 358). Hiljainen
tieto on henkilokohtaista tietoa, jota on vaikea laittaa kirjalliseen muotoon tai selittaa
muille (Choo 1996, s. 334). Se koostuu subjektiivisesta know-how tyyppisesté tiedosta,
oivalluksista, ja intuitioista, jotka henkild saa oltuaan syventyneend pitemman aikaa jo-
honkin toimintaan (Choo 1996, s. 334). Gore & Gore (1999, s. 556) ovat jakaneet hiljai-
sen tiedon vield itsessdén kahteen osaan. Ensimmaistd he kutsuvat tekniseksi dimensiok-
si, joka sisaltaa know-how tyyppista tietoa ja asiantuntijuutta. Toista osaa he nimittavat
kognitiiviseksi dimensioksi, joka koostuu niin syvaan juurtuneista mentaalimalleista,
uskomuksista ja havainnoista, ettd ihminen ottaa ne jo itsestadnselvyyksind. Haldin—
Herrgardin (2000, s. 358) mukaan hiljaista tietoa ei voi hallita ja opettaa samaan tapaan
kuin eksplisiittistd, koska hiljaista tietoa saadaan yksildiden siséisten prosessien, kuten
kokemusten, pohdiskelujen, sisaistamisen tai yksilollisten kykyjen kautta.

Juurikin hiljainen tieto on avainasemassa uuden tiedon luomisessa. Jos vain hiljainen
tieto saataisiin kaapattua, mobilisoitua ja muutettua eksplisiittiseen muotoon, olisi se
organisaation muidenkin henkilGiden kéytettavissa, jolloin organisaation jasenten ei tar-
vitsisi uudelleen oppia samaa vaihetta kaiken aikaa. (Gore & Gore 1999, s. 556.)

Eksplisiittinen tieto on muodollisessa muodossa olevaa tietoa, jota on helppo siirtaa
yksiloiden ja ryhmien valilla. Eksplisiittista tietoa usein ilmaistaan selvasti matemaattis-
ten kaavojen, saantdjen, ja madritysten muodossa. Eksplisiittist4 tietoa ei esiinny spon-
taanisti, vaan sitd taytyy jalostaa hiljaisesta tiedosta. Organisaatioiden taytyy tulla hy-
viksi henkilokohtaisen hiljaisen tiedon muuntamisessa eksplisiittiseen muotoon, minkéa
avulla voi tukea innovaatioita ja tuotekehitystd. (Choo 1996, ss. 334-335.) Eksplisiittis-
t4 tietoa voidaan ilmaista sanoin ja numeroin. Sitd on helppo viestia datan, kaytantéjen
ja niin edelleen muodossa, ja se on helposti hallittavissa. (Gore & Gore 1999, s. 555)

3.1.3. Uuden tiedon luominen

Tiedon luomiseen ovat alun perin Nonaka ja Takeuchi (1995) kehittaneet niin sanotun
SECI-mallin, jonka avulla he ovat kuvanneet tiedon luomisprosessia. Sitd kuvaa neli-
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kenttd, jonka osat ovat sosialisaatio (Socialization), ulkoistaminen (Externalization),
yhdistaminen (Combination), ja sisaistaminen (Internalization) (kuva 6).
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Kuva 6: SECI-malli (mukailtu lahteestd Nonaka & Toyama 2003, s. 5)

Tiedon luominen alkaa sosialisaatiolla, jossa uutta hiljaista tietoa muunnetaan jaettujen
kokemusten kautta jokapdaivaisissé sosiaalisissa vuorovaikutuksissa. Hiljaista tietoa on
vaikea laittaa formaaliin muotoon ja se on usein myo6s aika- ja tilakohtaista. Tdmén
vuoksi sitd voi hankkia vain jaettujen valittdmien kokemusten kautta. (Nonaka & To-
yama 2003, s. 4) Hyva esimerkki on oppipojat, jotka oppivat ammattitaidon mestarilta
havaintojen, matkimisen, ja kaytannon kautta (Choo 1996, s. 335). Rutiinit ovat osa hil-
jaista tietoa, koska ne kehittyvat laheisessé vuorovaikutuksessa ajan saatossa. (Nonaka
& Toyama 2003, s. 4.)

SECI-mallin toinen vaihe on ulkoistaminen. Ulkoistamisessa hiljainen tieto artikuloi-
daan eksplisiittiseen muotoon (Nonaka & Toyama 2003, s. 5). Erilaisia artikulointitapo-
ja on Choon (1996, s. 335) mukaan metaforat, analogiat, tai mallit. Nain tehd&én, jotta
tietoa voidaan jakaa toisille, josta tulee sitten uuden tiedon perusta, kuten konseptit, ku-
vat, ja kirjoitetut dokumentit (Nonaka & Toyama 2003, s. 5). Ulkoistaminen onkin
Choon (1996, s. 355) mukaan tarke& vaihe tiedon luomisessa ja se on useimmiten ha-
vaittavissa uuden tuotekehityksen konseptin luontivaiheessa. Ulkoistamisvaiheeseen
liittyy yksiléiden valinen vuoropuhelu, jossa hiljaista tietoa artikuloidaan ja jaetaan tois-
ten kanssa. Vuoropuhelun kautta tulevat esille mahdolliset ristiriidat eri yksildiden hil-
jaisten tietojen kesken, jolloin ne saadaan eksplisiittiseen muotoon ja yhdistettyd. (No-
naka & Toyama 2003, s. 5)
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SECI-mallin kolmas vaihe on yhdistaminen. Siin& eksplisiittista tietoa keratdan organi-
saation sisalta tai ulkoa, jonka jalkeen sitd yhdistetddn, muokataan, tai prosessoidaan
siten, etta siitd saadaan monimutkaisempaa ja jarjestelméllisempéaa eksplisiittista tietoa.
Tamaén jéalkeen uutta eksplisiittista tietoa levitetddn organisaation jasenille. Sahkdiset
viestintaverkot ja suuret tietokannat ovat avuksi tassa tiedon muunnosvaiheessa. (Nona-
ka & Toyama 2003, s. 5.)

SECI-mallin neljas vaihe on sisdistaminen. Siin& edellisen vaiheen uusi jaettu ekspli-
siittinen tieto muunnetaan yksildiden omaksi hiljaiseksi tiedoksi. Tdmé vaihe voidaan
ymmartaa eradnlaiseksi prosessiksi, jossa tietoa sovelletaan ja kaytetdan kaytannon ti-
lanteissa, jolloin tiedosta tulee uusien rutiinien perusta. (Nonaka & Toyama 2003, s. 5)
Choo (1996, s. 336) on puolestaan kuvannut sisaistdmisen vaiheen ilmentdmisprosessik-
si eksplisiittisestd tiedosta hiljaiseen tietoon, sisdistamalld saadut kokemukset muissa
tiedon luomisvaiheissa jaettujen mentaalimallien tai tydtapojen kautta. Nonakan et al.
(1998, s. 674) mukaan tekemalla oppiminen, koulutus ja harjoittelu ovat tarkeita ekspli-
siittisen tiedon ilmentdmisessd. Né&in ollen tyoharjoittelua, simulaatioita tai kokeita kay-
tetddn saamaan uuden tiedon sisdistdmistd aikaan (Nonaka et al. 1998, s. 674).

Nonaka & Toyama (2003, s. 6) huomauttavat, ettd SECI-mallissa liike neljan vaiheen
lapi etenee spiraalimaisesti eikéd suinkaan ympyrand. Tama johtuu siitd, ettd vuorovaiku-
tus hiljaisen ja eksplisiittisen tiedon vélill4 vahvistuu jokaisessa neljassa tiedon muun-
nosvaiheessa. Spiraalimallia selittda viela se, ettda SECI-mallin l&pi luotu tietdamys voi
aiheuttaa uuden tiedon luomisen prosessin. (Nonaka & Toyama 2003, s. 6.)

3.2. Tiedonhallinta

Tiedonhallinta (engl. knowledge management) on laaja késite ja sitd onkin lahestytty
kirjallisuudessa useasta eri nakokulmasta, kuten kognitiivisesta tieteestd (tietotyolaisten
ymmartdminen), yhteiskuntatieteistd (motivaation, ihmisten, vuorovaikutuksen, kulttuu-
rin, ympariston ymmartamistd), johtamistieteestd (toimintojen optimointia ja niiden in-
tegroiminen yrityksen sisalld), informaatiotieteisté (tietdmykseen liittyvien kyvykkyyk-
sien rakentaminen), tietamystekniikasta (tietdimyksen esille saaminen ja kodifioiminen),
tekodlysta (rutiinien ja tietointensiivisen tyon automatisointi) ja taloustieteesta (priori-
teettien maarittdminen). Niinpéa tiedonhallinnalle on olemassa erilaisia maaritelmia riip-
puen nakokulmasta. Monille tiedonhallinta tarkoittaa sité, ettd tietoisen strategian avulla
saadaan oikea tieto, oikeille ihmisille, oikeaan aikaan, ja autetaan ihmisid jakamaan ja
laittamaan informaatiota toimintaan tavoilla, jotka pyrkivat parantamaan organisaation
toimintaa (O'Dell & Jackson 1998, s. 4, Kakabadsen et al. 2003, s. 79 mukaan). Toinen
nakokulma on, etté tiedonhallinta on kokemuksen, tietdimyksen ja asiantuntemuksen vi-
rallistamista ja kasiksi padsyd, jotka luovat uusia kyvykkyyksid, mahdollistavat yliver-
taisen toiminnan, edistdvat innovaatioita ja parantavat asiakasarvoa (Beckaman 1997,
ss. 1-6, Kakabadsen et al. 2003, s. 79 mukaan). (Kakabadse et al. 2003, s. 79.)
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Bhatt (2001, s. 71) puolestaan nékee tiedonhallinnan tiedon luomisen, validoinnin, esit-
tdmisen, jakamisen, ja soveltamisen prosessina. Ndiden viiden tiedonhallinnan vaiheen
avulla organisaatio oppii, reflektoi oppimaansa, unohtaa ja oppii uudelleen. Nd&méa on
yleensa katsottu olevan oleellisia asioita ydinosaamisen kehittamisessa, yllapitdmisessa,
ja tdydentamisessa. (Bhatt 2001, s. 71.)

Martenssonin (2000, s. 209) mukaan tiedon hallinnan saralla, tietimykseen (knowledge)
suhtaudutaan usein informaation (information) kasittelyn ongelmana. Se késittelee tie-
tdmyksen luomista, hallintaa ja hyddyntamista (kuva 7).

Tiedon

Tiedon Tiedon Tiedon

keraaminen varastointi

tekeminen

saatavaksi kaytto

Kuva 7: Tiedonhallinnan vaiheet (mukailtu lahteestd Martensson 2000, s. 210)

Yangin & Wanin (2004, s. 595) mukaan tiedonhallintaa voidaan kuvailla prosessina,
jossa kerdtaén ja tunnistetaan hyodyllistd informaatiota, muunnetaan hiljaista tietoa eks-
plisiittiseksi, varastoidaan tietoa sailytyspaikkoihin (esim. organisaation muistiin), levi-
tetadn tietoa koko organisaatiolle, mahdollistetaan sen helppohakuisuus tyontekijdille,
jonka jalkeen tietoa voidaan lopulta hyodyntadd. Wiigin (1997, s. 400) mukaan tiedon-
hallinnan tarkoituksena on suunnitella, toteuttaa, kayttaa ja seurata kaikkia tietoon liit-
tyvia toimintoja ja ohjelmia joita vaaditaan tehokkaaseen tietopddoman hallintaan.

3.2.1. Tiedon varastointi

Organisaation oppimisen ja uuden tiedon luomisen liséksi organisaatiot myds unohtavat
jo hankkimaansa tietoa. Tdmén takia organisaation tehokkaan tiedonhallinnan kannalta
tiedon varastointi, jarjestely ja haku ovat tarkedssa asemassa. (Alavi & Leidner 2001, s.
118.) Edelld mainittuihin toimintoihin viitataan my6s termill4d organisaatiomuisti
(Walsh & Ungson 1991; Stein & Zwass 1995). Laihosen (2009, s. 54 ) mukaan organi-
saatiomuisti toimii hyvin saman kaltaisesti kuin ihmisenkin, eli asioita unohdetaan tie-
toisesti, mutta my6s tiedostamatta. Joitain tietoja poistetaan muistista, koska tiedot ovat
vanhentuneita tai muuten muuttuneet tarpeettomiksi (Laihonen 2009, s. 54).

Organisaatiomuisti kasittaa tietoja eri muodossa, kuten kirjoitetut dokumentit, tietokan-
toihin tallennetut rakenteelliset tiedot, asiantuntijajarjestelmiin tallennettu kodifioitu in-
himillinen tieto, dokumentoidut organisaation toimintatavat ja prosessit, ja yksildiden
hankkima hiljainen tieto (Tan et al. 1999, Alavin & Leidnerin 2001, s. 118 mukaan).
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Organisaatiomuisti on mahdollista jakaa kahteen luokkaan, semanttiseen ja episodiseen.
Semanttiseen osaan kuuluu yleistd tietoa, kuten organisaation toimintatapoja, joita on
tallennettu kasikirjoihin ja manuaaleihin. Episodiseen muistiin kuuluu esimerkiksi
asiayhteyteen kuuluvat péatokset ja niiden tulokset. (Stein & Zwass 1995, s. 89)

Organisaatiomuistilla voi olla seka positiivisia etta negatiivisia vaikutuksia organisaati-
on kayttdytymiseen ja toimintaan (Alavi & Leidner, s. 118). Organisaatiomuistin posi-
tilvisena vaikutuksena voidaan Laihosen (2009, s. 55) mukaan n&hdéa esimerkiksi aikai-
sempien kokemuksien hyddyntdminen varauduttaessa tulevaan muutokseen. Lisaksi
muistin avulla voidaan sadstad organisaation resursseja ottamalla mallia toimivista rat-
kaisuista, joita on kaytetty aikaisemmissa toissé (Alavi & Leidner, s. 118).

Organisaatiomuistin negatiivisena vaikutuksena voidaan Laihosen (2009, s. 55) mukaan
puolestaan nahda esimerkiksi organisaation liiallinen muistin varassa toimiminen, joka
saattaa helposti johtaa kilpailukyvyn menettdmiseen. Mahdollisista organisaatiomuistin
haittavaikutuksista huolimatta Alavi & Leidner (2001, s. 119) ovat sitd mieltd, etté tieto-
tekniikalla tuetulla organisaatiomuistilla on laajemmin tarkasteltaessa kuitenkin positii-
vinen vaikutus yksildiden ja organisaation kayttaytymiseen ja toimintaan. Tahén vaikut-
taa osaltaan se, ettd nopeasti kehittynyt tietotekniikka on auttanut luomaan tehokkaat
tyokalut organisaatiomuistin parantamiseen. Esimerkiksi muistikapasiteetti on kasvanut,
on olemassa erilaisia kyselykielid, multimedia tietokannat ja tietokannan hallintajérjes-
telmat ovat kehittyneet ja siten nopeuttaneet paasya kasittelemé&an organisaatiomuistia.
(Alavi & Leidner 2001, s. 119.)

3.2.2. Tiedon tekeminen saatavaksi

Tiedon siirtdminen on tarkeda seka yrityksen sisalla etta yritysten valilla. Szulanskin
(1996, s. 27) mukaan parhaiden kaytantdjen siirtdminen yrityksen sisalld, organisaation
yksikolta toiselle, on kriittinen tekija yrityksen kykyyn luoda kilpailuetua. Samoin Al-
leen (1997) mukaan tiedon uudistaminen, johon kuuluu my6s aikaisemmin mainittu
vanhasta tiedosta luopuminen, on aivan olennainen asia kilpailuedun kannalta (Allee
1997, Bender & Fish 2000, s. 130 mukaan).

Tiedon siirtdminen paikkaan, jossa sité tarvitaan ja voidaan kayttaa, on tarkeé tiedonhal-
linnan prosessi. Viestintaprosessit ja tietovirrat ohjaavat tiedon siirtamisti organisaati-
oissa. (Alavi & Leidner 2001, s. 119.) Tiedon jakamiseen kaytettyja tekniikoita ovat
esim. yritysten omat hakukoneet, suulliset esitykset, dokumentaatiot (kuten artikkelit,
muistiot), joita levitetddn osastoille, sahkoiset ilmoitustaulut, videoneuvottelut, internet,
intranet, sdhkopostit, ja puhelinneuvottelut (Yang & Wan 2004, s. 595). Argoten & Ing-
ramin (2000, s. 154) mukaan tiedon (knowledge) siirtdmista tapahtuu silloin, kun orga-
nisaation yhden yksikon kokemus vaikuttaa toiseen yksikkoon.

Albino et al. (1999, s. 54) ovat esittineet tiedonsiirrolle prosessin, jossa on kaksi ulottu-
vuutta: tietojarjestelma ja tulkintajarjestelma (kuva 8). Operatiivisesta ndkokulmasta
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tiedonsiirto on tiedonvalitysprosessi, jossa on tietojenkésittelyyn liittyvida toimintoja.
Tieto voidaan siirtad toimijalta (yksil6 tai organisaatio) toiselle tietovirtojen valitykselld,
sopivaa mediaa kéyttaen. Tiedonsiirto voi tapahtua kahden tai useamman toimijan valil-
la4. Tiedonsiirto voi tapahtua monin eri tavoin, kuten esimerkiksi henkildston vuorovai-
kutuksessa, patenttien paljastamisella ja julkaisuilla. (Albino et al. 1999, s. 54.)

Albinon et al. (1999) esittamé&ssé prosessissa on viisi vaihetta: hankinta, tiedonvalitys,
soveltaminen, hyvaksynt&, ja omaksuminen. Ensin tieto hankitaan organisaation ulko-
puolelta. Tdmaén jalkeen tiedonvalitysvaiheessa hankittua tietoa levitetddn organisaatios-
sa. Kolmannessa vaiheessa hankittua ja levitettyd tietoa sovelletaan organisaatiossa,
jonka jalkeen se séilotdan muistiin. Neljantend vaiheena on hyvaksyntd, joka liittyy so-
velletun tiedon hyvaksyntéén yksilon toimesta. Lopulta viides vaihe, omaksuminen, ku-
vaa kumulatiivisen oppimisen prosessia, johon kuuluu muutokset yksildiden kyvyissa ja
organisaation rutiineissa, jotka ovat suoria seurauksia hankitun tiedon kaytosta. (Albino
etal. 1999, s. 55.)
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Kuva 8: Tiedonsiirtoprosessin komponentit (mukailtu lahteesta Albino et al. 1999, s. 54)

Albino et al. (1999, s. 55) ovat lisaksi tunnistaneet nelja komponenttia tiedonsiirron ana-
lysointia varten. Namé nelja komponenttia ovat:

e toimijat (actors), jotka ovat osallisena tiedonsiirtoprosessissa;
e konteksti (context), missd vuorovaikutus tapahtuu;

e sisalto (content), jota siirretddn toimijoiden valillg; ja

e media (media), jolla siirto tapahtuu.

Tiedonsiirtoprosessin toimijat voivat olla joko yksiloité tai organisaatioita. Albino et al
(1999, s. 55) tarkastelevat organisaatiota sosiaalisena jérjestelmand, joka koostuu itse-
naisista jasenistd, jotka prosessoivat informaatiosta tietdmystd. Wathne et al. (1996)
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ovat ehdottaneet kolmea oleellisinta tekij&a, jotka vaikuttavat toimijoiden valiseen tie-
donsiirtoon. Namé& kolme tekijaé ovat avoimuus, luottamus ja aikaisemmat kokemukset
(Wathne et al. 1996, ss. 59-67).

Organisaatioon liittyvaan tiedonsiirtoon on selkedsti erotettavissa kaksi eri kontekstia,
sisdinen ja ulkoinen. Sisdinen konteksti vastaa organisaatiokulttuuria, jota kuvaa organi-
saation jasenten jakamat kayttdytymistavat, tekniset taidot ja tekniset apuvalineet, asen-
teet ja arvot. Ulkoinen konteksti on puolestaan joukko muuttujia, jotka edustavat olosuh-
teita, joissa organisaatioidenvéliset suhteet tapahtuvat. Ulkoisella kontekstilla on vaiku-
tus siihen millaista tietoa siirretddn, millaisessa ymparistossa ja millaisessa ilmapiirissa.
Ulkoisella kontekstilla voi olla suuri vaikutus mygs joihinkin sisdisen kontekstin osa-
alueisiin. Esimerkiksi samassa ulkoisessa ympéristossa toimivalla yrityksella on usein
samantapainen sisainen konteksti, kuten yhtenevéisyyksia organisaatiokulttuureissa.
Tiedonsiirtoa helpottaa huomattavasti, jos toimijoilla on samankaltainen konteksti, eli
esimerkiksi yhtenevat tekniset kyvykkyydet ja kulttuuri. (Albino et al. 1999, s. 56.)

Sisalto viittaa kykyyn suorittaa tietty tehtdva liittyen tiedonsiirtoon. Tiedonsiirtoproses-
si on yhteydessa tietoon liittyvien tehtdavien siirtoon. Tiedonsiirto on onnistunut kun siir-
rettyyn tietoon liitetty kyky on omaksuttu vastaanottavan toimijan puolesta. Myos sisal-
t0 voidaan jakaa kahteen tyyppiin: instrumentaaliseen ja kulttuurilliseen. Instrumentaa-
linen sisalto liittyy kaikkeen valttdmattomaén tietoon mita tarvitaan tyon tekemiseen tai
koordinointiin. Instrumentaalisen tiedonsiirron p&&dméaardnd organisaatioidenvélisessa
verkostossa saattaa olla esimerkiksi organisaatioiden operatiivisten kyvykkyyksien pa-
rantaminen. Kulttuurillinen sisélto liittyy kykyyn siirtad organisaation kognitiivista taus-
taa vastaanottajalle. Siihen liittyy organisaation arvot ja uskomukset, yksildiden kulttuu-
rillinen tausta ja organisaation yhteinen kieli. Kulttuurillisen sisallon tehtdavana on pa-
rantaa tiedonsiirtoprosessissa olevien toimijoiden kykya ymmaértad, esimerkiksi tarjoa-
malla yhteisen kielen, joka parantaa tiedonvalityksen tehokkuutta. (Albino et al. 1999, s.
56.)

Media kasittdd kaikki ne keinot, joilla dataa ja informaatiota voidaan siirtdd. Mediaa
voidaan luonnehtia rakenteellisesta ndakokulmasta kahdella elementilld: koodilla ja ka-
navalla. Koodilla tarkoitetaan tiettya siirrettdvan informaation esitysmuotoa. Kanava on
puolestaan keino, jolla koodia voidaan siirtdd. Kanavaan liitettyja ominaisuuksia ovat
kyky vélittomaan palautteeseen, merkkien lukuméaéra ja typologia, joita voidaan kayttéaa,
ja merkkien prosessointinopeus. Median ominaisuudet riippuvat koodien ja kanavien
yhdistelmé&std. Voidaan tunnistaa kaksi selvasti erottuvaa ominaisuutta, joista tiedonsiir-
ron vaikutus ja tehokkuus riippuu. Ndma kaksi ominaisuutta ovat kapasiteetti ja rikkaus.
Median kapasiteetti tarkoittaa median kykya prosessoida informaatiota ilman hairidita
tai informaation puutteita ja siirretyn informaation toisteisuutta. Median rikkaus tarkoit-
taa puolestaan tiedonsiirtoprosessissa mukana olevien toimijoiden kykyé vaihtaa mieli-
kuvia helposti tietyssé aikavélissd. Median kapasiteetilla on vaikutus epdvarmuuden lie-
ventamiseen, kun taas rikkaus auttaa vahentamaan epaméaaraisyyttd. Mediat, joissa on
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Iso kapasiteetti, ovat hyodyllisimpid prosessoimaan informaatiota korkealla mééarallisel-
I4 ja laadullisella tasolla. Ndma mediat luottavat sdantoihin, muotoihin, menettelytapoi-
hin ja tietokantoihin, ja kdyttdvat pohjimmiltaan persoonattomia medialdhteitd, kuten
Kirjoitettuja ja numeerisia dokumentteja, sahkopostia, puhelinta, faxia ja EDI-viesteja.
Korkean rikkauden media on henkildkohtaista ja siihen kuuluu kasvokkain kaytava
viestinta toimijoiden valill4. (Albino et al. 1999, s. 57.)

Riegen (2005, s. 29) mukaan ei ole epéilystakaan etteiko teknologia voi helpottaa tiedon
jakamisen rohkaisua ja tukemista tekemélld tiedon jakamisesta helpompaa ja tehok-
kaampaa. Tarkeaa on kuitenkin valita ja toteuttaa oikea teknologia joka sopii hyvin ih-
misten ja organisaation valille. (Riege 2005, s. 29.) Riege (2005, s. 32) kuitenkin muis-
tuttaa, etta ei ole olemassa yhta ainoaa kaavaa tiedonhallintastrategialle, joka toimisi
parhaiten jokaisessa yrityksessa. Kaikkien yritysten taytyy itse paneutua omaan tiedon-
hallintaansa yhta paljon taatakseen oikean tiedon kulkeutumisen oikeille ihmisille oike-
aan aikaan (Riege 2005, s. 32).

3.3. Tiedonhallinta hankinnassa

Informaatioteknologian kehittyessa voidaan odottaa sen vaikuttavan yha enemman ja
uusilla tavoilla ostoprosessiin ja lopulliseen ostopaatokseen. Ainakin teoriassa vahittéis-
kaupan ostaja pystyy nykyéaan tekemadan enemman tietoihin perustuvia ostopd&toksié,
kun informaatiota on saatavilla, ajantasaista ja sitd on runsaasti. (Johansson 2002, s.
576.)

Kun vahittdiskaupan ostajan tyéhon liitetdan tiedonhallinnan nakokulma, niin saadaan
hieman konkreettisempi kuva aiheesta. Ostoprosessin eri vaiheissa ostaja tarvitsee mo-
nenlaista tietoa paatoksenteon tueksi. Tarpeen madrittelyé varten tietoa keratdan yleensé
eri lahteistd, joka on tiedonhallinnan ensimméinen vaihe (ks. kuva 7).

Vahittdiskaupan toiminnan ohessa syntyy monenlaista tietoa eri rajapintojen kautta, joi-
ta on Johanssonin (2002, s. 577) mukaan asiakas-, toimittaja- ja sisdiset rajapinnat. Tata
tietoa varastoidaan ja pyritddn hallitsemaan erilaisten tietoteknisten jarjestelmien avulla,
kuten EPQOS, EDI, internet ja ERP-jarjestelma (Johansson 2002, s. 577). Naita jarjestel-
mié kasitelladn enemman luvussa 4.2. Tiedonhallinnan ndkdkulmasta tassa on kyseessé
selvasti ainakin tiedon kerddmista ja varastointia.

Edell&d mainitut tiedot ovat yrityksen sisdisissa jarjestelmissé olevia tietoja. Kaikkea tar-
vittavaa tietoa ei kuitenkaan saa niisté, vaan tieto pitdd Johanssonin (2002, ss. 577-578)
mukaan kerétd ulkoisista l&hteista eri muodoissa ja laitettava osto-organisaation saata-
ville (vrt. kpl 2.3.6.). Tiedonhallinnan ndkékulmasta tassa yhdistyy kaikki tiedonhallin-
nan prosessivaiheet: tiedon kerd@minen, tiedon varastointi, tiedon tekeminen saatavaksi
ja lopulta tiedon kayttd ostajan toimesta.
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Ostoprosessin alkuvaiheessa tarvittava tieto on yleensa monimutkaisempaa, kun ostajan
taytyy tunnistaa useita potentiaalisia vaihtoehtoja. Niinpa varsinkin uuden tuotteen os-
tamiseen kuuluu laajaa tiedon hakua ja tietoa, mika koskettaa yrityksen strategiaa, esi-
merkiksi tietoa markkinatrendeista ja muutoksista tai trendeista kuluttajien kayttaytymi-
sessd. Téllaista tietoa ei yleensd tuoteta yrityksessé sisaisesti, joten tarvitaan ulkoisia
tietol&hteitd. Tuotteiden standardisoidut tai hieman muutetut uudelleenostot voidaan
odottaa sisaltdvan siséisté ja operatiivisesti suuntautunutta tietoa. Tyypillisi& tietolahtei-
ta ndille ovat siséiset tiedot muun muassa myynneista ja kuluista. (Johansson 2002, s.
578.)

Jotta tietoa voi hankintatilanteessa hakea, pitd4 se saada oikeassa muodossa osapuolten
saataville. Esimerkiksi ERP-jarjestelmat voivat tuottaa erilaisia raportteja ostajien saa-
taville, jolloin tietoa ei tarvitse erikseen endd muokata. Tiedonsiirtoa toimittajan ja yri-
tyksen vélilla seké yrityksen sisalla voi tapahtua eri tekniikoiden avulla. Johanssonin
(2002, s. 575) mukaan monilla sektoreilla EPOS (electronic point-of-sale) data on kay-
tossd 100 prosenttisesti ja myds EDI on kaytdssd yhd enemman ja usein jopa ndhdaéan
alan standardina. Tassé on siis selvasti tiedonhallinnan kannalta kyseessa tiedon teke-
minen saatavaksi.

Voidaan siis selvésti havaita kuinka tiedonhallinnan eri vaiheet esiintyvét véhittaiskau-
pan ostamisessa. Tietoa kerdtadédn eri vaiheissa eri lahteistd, tietoa varastoidaan tietojar-
jestelmiin ja tehdaan ostajille saatavaksi, ja lopulta ostaja kéyttaa tietoa ostoprosessin eri
vaiheissa paatoksenteon tukena.
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4. TIETOVIRRAT

4.1. Toimitusketjun tietovirrat

Englanninkielisessé kirjallisuudessa tietovirta termia ké&sitellddn toisaalta informaatio
nakokulmasta (information flow) ja toisaalta myos tietdmys nédkokulmasta (knowledge
flow). Information flow -termi esiintyy enemmaén toimitusketjun hallintaa kasittelevassa
kirjallisuudessa, jossa padpaino on transaktiotiedoissa, tiedon lapindkyvyydessa ja tie-
don jakamisessa toimitusketjukumppaneiden kesken (ks. esim. Sherer 2005; Patnayaku-
ni et al. 2006). Knowledge flow -termid kaytetd&dn puolestaan enemmaén organisaation
oppimiseen ja tiedonhallintaan (knowledge management) liittyen (ks. esim. Bhatt 2001;
Mu et al. 2008).

Tietovirrat kasittdd Mun et al. (2008, s. 87) mukaan joukon prosesseja, tapahtumia, ja
toimintoja, joiden kautta data, informaatio, ja tietdmys siirtyvét yhdelta osapuolelta toi-
selle. Laihosen (2009, s. 63) mukaan puolestaan tietovirrat kuljettavat tietoa (data, in-
formaatio, tietdmys), jonka ldhettdj4 toimittaa valitsemallaan tavalla vastaanottajalle,
joka puolestaan tulkitsee vastaanottamaansa tietoa oman kasitemaailmansa avulla.

Laihosen (2009, s. 64) mukaan kahden ihmisen valisessa vuorovaikutuksessa tietovirta
on kahdensuuntainen. Laihonen perustelee tata siten, ettd yksittdinen tietovirta (jossa A
toimittaa tietoa B:lle) on yksisuuntainen, mutta yleensa tdhan vastaanottaja vastaa pa-
lautteella (B vastaa A:lle), joka on siis toinen, vastakkaissuuntainen virta. Tietovirta voi
olla joko vuorovaikutuksen kaynnistava arsyke tai palaute aikaisempaan tietovirtaan
(Laihonen 2009, s. 64).

Tietovirrat, joita tassd tydssa késitelladn, ovat kaytdnnossd melkein aina eksplisiittisia
virtoja. Laihosen (2009, s. 64) mukaan eksplisiittisissé tietovirroissa informaatio on
séantoihin ja ennalta maarattyihin muotoihin pakotettua, jonka liséksi siirtokanavat ovat
usein persoonattomia.

Tietovirta kuuluu toimitusketjuun liitettyihin virtoihin, joita ovat tietovirran lisaksi ma-
teriaalivirta, rahavirta ja paluuvirta (kuva 9). Toimitusketjussa liikkuu monenlaista tie-
toa molempiin suuntiin, niin toimittajilta asiakkaille, kuin asiakkailta toimittajillekin.
Materiaalivirta kulkee padasiassa toimittajilta asiakkaiden suuntaan ja rahavirta asiak-
kailta toimittajille. On kuitenkin huomioitava myds asiakkaiden palauttamat tuotteet,
jotka menevat paluuvirtana asiakkailta toimittajille pain. Taman lisdksi my6s rahavirta
saattaa kulkea joskus toiseen suuntaan, kun esimerkiksi kierratettdvan materiaalin vas-
taanottaja maksaa Kierratysmateriaalista hyvitystd asiakkaalle. (Logistiikanmaailma
2014.)
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Kuva 9: Toimitusketjuun liitetyt tieto-, materiaali-, raha- ja paluuvirrat (mukailtu lah-
teesté Logistiikanmaailma 2013 ja Sakki 2009, s. 22).

Perinteisesti toimitusketjun virroista puhuttaessa keskitytd&dn vain materiaalivirtaan
(Sherer 2005, s. 79). Tdma johtuu Sivadasanin et al. (2013, s. 255) mukaan usein
materiaalivirtojen konkreettisesta luonteesta ja siitd, ettd asiakkaat ovat hallitsevassa
asemassa ja heiddn toimittajat ovat sitoutunet noudattamaan materiaalitoimituksiin
liittyvid sopimuksia. Kuitenkin Shererin (2005, s. 79) mukaan usein tietovirta on se,
mika tarjoaa Kilpailuetua yritykselle. Tietovirtojen laimin lydminen saattaa Sivadasanin
et al. (2013, s. 255) mukaan haitata organisaation suorituskykya, koska epavarmuudet ja
vaihtelut kulkeutuvat ja voimistuvat informaation siirtyessé organisaation poikki.

Lahes jokainen Kirjoittaja osoittaa ettd tietovirtojen rakenteet toimitusketjussa ovat
ratkaisevassa asemassa. Informaation luonne, jota siirretddn kanavan jasenten kesken ja
informaation péivitystineydelld on iso vaikutus toimitusketjun tehokkuuteen. Tama
saattaa hyvinkin olla ensimmainen komponentti, joka integroidaan osittain tai koko
toimitusketjussa. (Cooper et al. 1997, s. 8.) Myods Patnayakunin et al. (2006, s. 15)
mukaan informaatiosta on tullut yrityksille valttaméatontd, jotta he voivat tehokkaasti
kommunikoida asiakkaiden ja toimittajien kanssa saadakseen tarjonnan vastaamaan
kysyntéa.

Perinteiseen yksinkertaiseen toimittajan ja asiakkaan valiseen kaupankayntiin liittyy
normaaleja kaupankaynnissa tarvittavia tietoja, kuten esimerkiksi tuote-, ja tilaustietoja
sekd muita tavallisia transaktiotietoja, joita syntyy tuotteen vaihtaessa omistajaa.
Liséantyvét tietotarpeet syntyvétkin, kun toimitusketju ryhtyy tiiviimpaan yhteistyohon,
mika vaatii eri yritysten prosessien integraatiota ja toimintojen tehokasta koordinointia.
Toimitusketjun yhteistyd perustuu Shun et al. (2008, s. 1076) mukaan siihen tosiasiaan,
ettd toimitusketjun yhteistydkumppanit saavat tarvitsemaansa tietoa, jotta he pystyvat
tekemaan parempia péaatoksia. Useat Kirjoittajat painottavat toimitusketjun integroinnin
ja koordinoinnin vaatimia suuria tietomaarid. Esimerkiksi Lambertin & Cooperin (2000,
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S. 72) mukaan integroidun toimitusketjun toimiminen vaatii jatkuvia tietovirtoja, jotka
puolestaan mahdollistavat luomaan parhaat tuotevirrat. Patnayakunin et al. (2006, s. 37)
mukaan puolestaan toimitusketjun osapuolten prosessien integraation avulla
toimitusketjua voidaan hallita tehokkaasti, jolloin yritysten taytyy integroida
operatiiviset, taktiset, ja strategiset informaatiot toimitusketjun osapuolten kanssa, mika
puolestaan  vaatii  yhteisty6td, = kumppanuussuhteiden =~ muodostamista, ja
yhteisydsuhteiden hallintaa. Loppujen lopuksi integroidun toimitusketjun tavoitteena
siis on vain poistaa esteitd, jotta materiaali-, raha-, resurssi- ja tietovirrat voisivat liikkua
paremmin (Naylor et al. 1999, s. 110).

Tietovirtojen integrointi voi my6s tukea toimitusketjun prosessien suorittamista
yhteistyOssd. Prosessit pitavat sisalladn muun muassa tilausten hallinnan, varastojen
tdydennykset, ja varastonhallinnan. (Patnayakuni et al. 2006, s. 37.) Integroidussa
toimitusketjussa siis seka tieto-, ettd materiaalivirrat yksinkertaistetaan, tehostetaan ja
optimoidaan, jolloin odotus- ja toimitusajat pienenevét (Naylor et al. 1999, s. 110).

4.2. Tietovirtojen hallinta ja tietojarjestelmat

Informaatio teknologian kehitys on auttanut tietovirtojen hallinnassa ja tiedon jakami-
sessa toimitusketjupartnereiden kesken. Valtava Yhdysvaltalainen vahittaiskauppaketju
Wal-Mart on hyvin usein kéaytetty malliesimerkki organisaatiosta, joka hallitsee tarkasti
tietovirtoja koko toimitusketjussaan. Skannerilukijoiden data kassapisteilta ja informaa-
tio varastotasoista siirtyvat ldhes reaaliaikaisesti Wal-Martin toimittajille satelliittien
valitykselld, ja tata tietoa kéaytetddn varastotaydennyksien lisaksi myds hinnoittelu ja
varastointi paatoksiin. (Patnayakuni et al. 2006, s. 18.)

Internetin syntyminen ja WWW:n levidminen on tehnyt organisaatioidenvélisten infor-
maatioiden integroinnin mahdolliseksi. Internetin ja tietotekniikan/tietojarjestelmien
avulla yritykset kykenevét siirtdimaén ja jakamaan dataa helposti ja tehokkaasti toimitta-
jien kanssa. (Hsu et al. 2009, s. 102.) Toisaalta Hsun et al. (2009, s. 102) mukaan tieto-
tekniikan monimutkaistuessa yritykset kohtaavat kuitenkin myds enemmén ongelmia
informaationsa hallinnassa.

4.2.1. Erilaisten jarjestelmien luokittelua

Goswamin et al. (2012, s. 281) mukaan toimitusketjun tietojarjestelmat voidaan jakaa
yrityksen siséisiin ja yritystenvélisiin jarjestelmiin. Datan hallinnan nakokulmasta toi-
mitusketjun tietojarjestelméat on luokiteltu vield liiketoiminnallisiin ja analyyttisiin jar-
jestelmiin (Helo & Szekely 2005, s. 6). Helon & Szekelyn (2005, s. 6) mukaan liiketoi-
minnallisten jarjestelmien tehtdvana on hankkia, prosessoida ja vélittdd raakadataa yri-
tyksen menneestd ja tdman hetkisesta toimitusverkoston toiminnasta. Analyyttiset jar-
jestelmét liittyvat péaatoksentekomallien arvioimiseen ja levittdmiseen. Esimerkkejé
naisté ovat tuotantoaikataulu- ja ennustamisjarjestelmat. (Helo & Szekely 2005, s. 6)
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McLaren et al. (2002, s. 351) puolestaan luokittelee toimitusketjun koordinointia ja yh-
teistyoté tukevat jarjestelmat kolmeen kategoriaan:

1. viestipohjaiset jarjestelmét, jotka l&hettévat tietoa kumppaneiden sovelluksiin. Tahén
kategoriaan voidaan laskea kuuluvaksi muun muassa perinteiset faksi ja sdéhkoposti, se-
ka naiden lisaksi EDI ja XML (engl. eXtensible Markup Language) viestit;

2. séhkoiset hankintakeskukset, portaalit, tai markkinapaikat, jotka helpottavat tavaroi-
den ja palveluiden ostamista sahkaisista luetteloista, tarjouksista tai huutokaupoista; ja

3. jaetut SCM jéarjestelmét, joihin kuuluu yhteissuunnittelu, -ennusteet, ja -tdydennys
kyvyt séhkdisten hankintatoimintojen lisaksi.

Merkittdvimmat eroavaisuudet yll& mainittujen eri vaihtoehtojen valill4 ovat ensinnédkin
se, minka tyyppisiin kaupankayntisuhteisiin ja -prosesseihin ne on suunniteltu ja toisek-
seen se, kuinka laajaa organisaatioidenvalistd integraatiota ne tukevat (McLaren et al.
2002, s. 351). Kuva 10 havainnollistaa tata jaottelua.

Prosessien ainutlaatuisuus

Standardoitu = Kustomaitu
Tivis
4 Jaetut
yhteistyd-
: _ jarjestelmat
Organisaatioiden eProcurement 3t
valisen integraation Kolmannen (sahkdinen hankinta) )
laajuus (prosess, osapuolen sahkdinen hubit/portaalit EDIEAI
jarjestelmét, ja data) markkinapaikka Web-pohjainen
tilausten merkinta F aksi/
Offline sahkdposti
kaupankaynti Offline
¥ huutokauppa Puhelin
Valja
Monen suhde Yhden suhde Yhden suhde
moneen moneen yhteen

Suhteen tyyppi

Kuva 10: Organisaatioidenvaliset viestintdjarjestelméat (Mukailtu l&ahteestd McLaren et.
2002, s. 352)

Se, minkdlaista viestinta ja tiedonsiirtotekniikkaa yrityksen kannattaisi toimitusketjun
jasenten kanssa kayttaa, riippuu siitd, kuinka tiivista yhteistyotd jasenet tekevat keske-
n&én, kuinka monelle tietoa jaetaan, ja siitd, kuinka raataloityja toimitusketjun prosessit
ovat. Nama kaikki osaltaan vaikuttavat siihen, minkalaista ja millaisessa muodossa tieto
on, jotka taas vaikuttavat siihen, onko tietoa mahdollista siirtdd automatisoidusti. (Mc-
Laren et al. 2002, ss. 351-352.)
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Puhelin, faksi ja sdhkoposti ovat perinteisid, yksinkertaisia ja halpoja viestintatapoja
kasvokkain tapahtuvien ja paperiin pohjautuvien transaktioiden liséksi. Ne ovatkin toki
monissa tilanteissa, kuten sopimusneuvotteluissa, korvaamattomia, ja niitd tuskin tul-
laan korvaamaan lahiaikoina muilla automatisoiduimmilla jéarjestelmilla. Nama viestin-
tatavat sopivat parhaiten rakenteettoman tiedon valitykseen. (McLaren et al. 2002, s.
352.) Nama viestintatavat sopivat siis kuvan 10 mukaisesti silloin, kun organisaatioilla
ei ole kovinkaan tiivista yhteistyosuhdetta keskenéén, eli integraation laajuus on valja,
ja, kun viestintd hoidetaan kahden kesken. McLarenin et al. (2002, s. 352) mukaan kui-
tenkin monia toimitusketjun prosesseja olisi mahdollista tehda tehokkaammiksi ottamal-
la kayttoon sopivia ICT ratkaisuja, jolloin tietoa voitaisiin paremmin jakaa ja inhimilli-
sid virheita valttaa.

Informaatio- ja viestintdteknologiaa on suunniteltu paljolti silmalla pitden operatiivisen
tehokkuuden yhdenmukaistamista koko toimitusketjuun ja mahdollisuutta seurata yh-
dessé tuote- ja materiaalitilauksia sek& rahavirtoja. EDI on perinteisin tiedonsiirtotek-
niikka jota tahan on kéytetty. (Brady & Fellenz 2007, s. 2.) Kuvassa 10 EDI ja EAI
(engl. enterprise application integration) sopivat toimitusketjun osapuolten kayttéon sel-
laisissa tapauksissa, kun organisaatioidenvalinen integraatio on jo hieman tiiviimpéaa.
Koska esimerkiksi EDI& kaytetadn kahdenkeskisessa tiedonsiirrossa, niin toimitusketjun
prosessit ndiden osapuolien Vélilla voivat olla taysin raataldityja. McLarenin et al.
(2002, s. 351) mukaan kuitenkin EDI& voi toki kayttaa lukuistenkin toimittajien ja asi-
akkaiden kanssa, mutta jokaisen kanssa joutuu aina erikseen tekemé&an paljon ty6ta, jot-
ta jarjestelmat saadaan yhdistettya ja datamaaritykset suoritettua. EAI tarkoittaa melkein
samaa tekniikkaa kuin EDI, koska ne molemmat perustuvat standardoituun viestintaan,
joilla jarjestelmid pyritdén integroimaan. Merkittdvimpané erona on kuitenkin se, ett4
EAlssa yleensd kaytetddn XML muotoisia viestejd. (McLarenin et al. 2002, s. 353.)
XML on esimerkki middleware teknologiasta, jonka avulla voidaan toteuttaa integroitu
tiedonvalitys yritysten valille ja vaihtaa liiketoiminnan transaktiotietoja internetin kautta
(Pereira 2009, s. 376). XML viestinnén k&ytto verkon yli mahdollistaa sen, etta jopa or-
ganisaatiot, joilla on eri tietojarjestelmét, voidaan linkittad yhteen (Christopher 2005, s.
218).

Kuvan 10 oikeassa yldkulmassa on jaetut yhteistyojarjestelmét, sellaisen jarjestelman
kayttd vaatii jo todella tiivistd organisaatioidenvalistd integraatiota kahden osapuolen
valilld&. Kuten EDIn tapauksessakin, my6s tdssé prosessit ovat tdysin osapuolille raata-
l0ityj&. Jaettu yhteistydjarjestelmé on McLarenin et al. (2002, s. 354) mukaan suunnitel-
tu kauppakumppaneille. Kumppanit jakavat jérjestelmén yhteisesti, jolloin heidéan ei
tarvitse yrittaa integroida erillisié jarjestelmia yhteen. Jarjestelman avulla he voivat suo-
rittaa yhdessa tarvittavat toimitusketjuun tehostamiseen liittyvat toimet, kuten suunni-
telmat ja optimoinnit eik& heidan télloin tarvitse tehda tiedon vaihtoa helpottavia muu-
toksia omiin toimintoihinsa.
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Kuvassa 10 keskella alhaalla sijaitsee offline huutokaupat. Niissd suhteen tyyppi on yh-
den suhde moneen, eli yksi osapuoli vaihtaa monen kanssa tietoja, organisaatioidenvali-
nen integraatio on hyvin vélja ja prosessit ovat jossain standardoidun ja kustomoidun
valimaastossa. McLarenin et al. (2002, s. 352) mukaan offline huutokauppa menee niin,
ettd on joko yksi toimittaja ja monta asiakasta tai sitten yksi asiakas ja monta toimitta-
jaa. Offline kaupankaynti kuvassa 10 vasemmalla alakulmassa on hyvin samankaltainen
kuin offline huutokauppa, mutta offline kaupankaynti tukee monen suhde moneen tyyp-
pistd toimintaa.

Kuvan 10 keskellda on web-pohjaiset tilausjarjestelmat. Ne mahdollistavat yhdestd mo-
neen suhteen, eli asiakkaat voivat suoraan asioida toimittajan tilausjérjestelmassa, joka
sijaitsee toimittajan internet sivustolla erillisessé asiakas portaalissa. Web-pohjaisissa
jarjestelmissé organisaatioidenvélinen integraatio on melko 16yhaa, koska asiakkaat itse
syottavat késin kaikki vaadittavat tiedot, kun he tekevat tilauksen. (McLarenin et al.
2002, s. 353) Interneti& voi toki hyddyntdd muutoinkin kuin tilausjérjestelmilld. Internet
on mahdollistanut Lancionin et al. (2000, ss. 46—47) mukaan toimitusketjulle monia uu-
sia tapoja sdastédé rahaa ja samalla parantaa palveluja. Internetin kautta on mahdollista
tarjota muun muassa maailmanlaajuinen asiakaspalvelu, joka on auki vuorokauden ym-
pari, ja mahdollisuus ottaa vastaan tilauksia kansainvalisiltd asiakkailta. (Lancioni et al.
2000, ss. 46-47). Mahmood et al. (2003, s. 324) ovat todenneet, ettd moni yritys ei kui-
tenkaan ole kovin menestyksekkadsti onnistunut hyddyntdmaan internetin tarjoamia
mahdollisuuksia siten, ettd toimitusketjuun olisi saatu lisattya arvoa ja vahennettya ku-
luja. Syyna tah&n on ollut se, ettd teknologioiden kéytté on ollut tuolloin suhteellisen
uusi ilmid toimitusketjun hallinnassa. Voisi kuvitella, ettd nyt reilu kymmenen vuotta
myb6hemmin, tilanne on jo toisenlainen.

Séahkaisilla hankinta hubeilla/portaaleilla on hyvin samankaltaiset ominaisuudet kuin
web-pohjaisilla tilausjarjestelmilla, mutta ne vaativat hieman enemman organisaatioi-
denvaélista integraatiota (ks. kuva 10). McLarenin et al. (2002, s. 353) mukaan sahkoi-
nen hankinta (eProcurement) jarjestelma viittaa verkkosivustoon, jota hallinnoi asiakas,
ja joka siséltaa kyseisen asiakkaan toimittajien jarjestelmistd integroitua informaatiota.

Viimeisend kuvassa 10 oleva kolmansien osapuolien sahkdinen markkinapaikka vaatii
samanlaajuista organisaatioidenvalistd integraatiota kuin sahkodiset hankinta hu-
bit/portaalitkin, mutta siind suhteen tyyppi on monen suhde moneen ja se vaatii taysin
standardoituja prosesseja kaikilta osapuolilta. Kolmansien osapuolien markkinapaikat
ovat verkossa toimivia B2B (engl. business-to-business) yhteisojé, jotka yhdistavat glo-
baalisti ostajat ja myyjat (Stevens 2001, McLarenin et al. 2002, s. 353 mukaan).

On myods muita tapoja hallita tietoja toimitusketjun osapuolien valilla, joita ei McLare-
nin et al. (2002) mukaisessa lajittelussa kay ilmi. Esimerkiksi intra- ja extranetia ei ole
mainittu erikseen, mutta ne toki kuuluvatkin osaksi web-pohjaisia jarjestelmid, joilla
voidaan rajata jarjestelméa kayttavia tahoja. Mahmoodin et al. (2003, s. 324) mukaan
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extranetin avulla toimitusketjun kumppanit voidaan liittdd samaan yksityiseen verk-
koon, jolloin kumppanit voivat internetin valityksella siirtdd sdhkoisesti suuriakin maéa-
rid tietoa pienelld vaivalla. Tdmé on johtanut tehokkaaseen tiedon jakamiseen liiketoi-
mintakumppaneiden kesken. Yritykset ovat kayttaneet internetié ja extranetteja vahen-
tadkseen toimituskuluja ja kasvattaakseen toimitusten maaraa. (Mahmood et al. 2003, s.
324).

Néiden sahkaoisen kaupankdynnin teknologioiden, kuten internetin, intra- ja extranetin,
kayton avulla tiedon arvo, jota toimitusketjun kumppanit voivat vaihtaa, kasvaa huomat-
tavasti verrattuna EDI tekniikan avulla vaihdettaviin transaktiotietoihin. (Mahmood et
al. 2003, s. 324).

4.2.2. Vahittaiskaupan jarjestelmat

POS (engl. point-of-sales) -jarjestelmat, eli kassajérjestelméat ovat jo vanhaa teknologi-
aa, mutta kaytossa lahestulkoon jokaisessa vahittaismyyntia harjoittavassa toimipaikas-
sa. POS viittaa laitteistoon ja ohjelmistoon, jota kdytetd&n saattamaan myynti asiakkaan
kanssa loppuun. (Fiorito et al. 2010, s. 887.) Sakin (2009 s. 153) mukaan tietojéarjestel-
missa kaytettaessa, POS-termilla tarkoitetaan kassan rekisterdimien myyntitietojen hy-
vaksikayttod menekin suunnittelussa, tuotteiden hinnoittelussa, tdydennyserien tilaami-
sessa ja muussa materiaalin ohjauksessa.

Fioriton et al. (2010 s. 887) mukaan kassajarjestelmié kéytetddn automatisoimaan pro-
sesseja tuotteiden valinnassa ja hinnoittelussa. Esimerkiksi hintamuutokset voidaan teh-
da automatisoidusti kassajarjestelman kautta. Edelleen, kun asiakkaat ostavat tuotteita,
myyntitiedot valittyvat jalleenmyyjan keskuskoneelle, josta hankinnan ostaja saa apua
nykyisten trendien analysoimiseen, ennustusprosessiin ja tilausten ja uudelleentilausten
tekemiseen. Teknologinen kehitys kassajarjestelmissa on parantanut ostajien tehokkuut-
ta automatisoimalla tyotehtévid, tarjoamalla ajantasaista tietoa, jota ostajat tarvitsevat
tehdesséén tulevaisuuden ostoja ja tehokkaasti siirtdméan tuotteita asiakkaille. (Fiorito
etal. 2010, s. 887.)

Toiminnanohjausjarjestelma, eli ERP (engl. enterprise resource planinning) -jarjestelma,
on yritysten tietojarjestelmisté se isoin, ja se usein koostuu useista eri moduuleista, jotka
tukevat liiketoimintafunktioita, kuten valmistusta, varaston hallintaa, markkinointia ja
tilausten kasittelyd. Namé moduulit ovat integroitu yhteisen tietomallin ja tietokantajar-
jestelmén kautta, jotka epésuorasti tukevat eri liiketoimintafunktioiden vuorovaikutusta.
(Hsu & Chen 2004, s. 42.) Yksi ERP-jarjestelmien oleellisimmista hyddyisté on infor-
maation ja prosessien ndkyvyyden parantaminen funktionaalisten rajojen ja hierar-
kiatasojen yli (Seethamraju & Sundar 2013, s. 146). Madapusin & D'Souzan (2012, s.
24) mukaan ERP-jarjestelma auttaa toimittamaan Kriittisia informaatiovirtoja, jotka ovat
valttamattomid tehokasta paatoksentekoa varten.
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4.2.3. Tiedonsiirtoon EDI

EDI (engl. electronic data interchange) maaritella&n yleensé joukoksi toimintatapoja, eli
protokollia, joita kaytetddn sahkoisessa kaupankaynnissd ja mika kasittaa liiketoiminta-
tietojen vaihdon standardoidussa sdhkdisessa muodossa. EDIn avulla voidaan automati-
soidusti siirtad tietoja, kuten ostotilauksia, laskuja ja lahetysilmoituksia. (Brady & Fel-
lenz 2007, ss. 2-3) EDI tekniikan avulla siirretddn nimenomaan operatiivista informaa-
tiota rakenteisessa muodossa (McLaren et al. 2002, s. 353). Vijayasarathyn & Tylerin
(1997, s. 287) mukaan EDIn kayttd nopeuttaa organisaatioidenvélista liiketoimintaa,
vahentéa lahetyskuluja, parantaa vaihdetun tiedon tarkkuutta, védhentaa paperisia doku-
mentteja, ja poistaa vaivalloisia tyotehtavid. EDI transaktiot voidaan jakaa neljaan kate-
goriaan: 1) interaktiiviset, kysely-vastaus transaktio, 2) kaupank&ayntidatan vaihto, 3)
séhkaisten varojen siirto, ja 4) teknisen datan siirto (Hammant 1995, s. 34).

EDIA tulisi kayttaa Choudhary et al. (2011, s. 323) mukaan eritoten liiketoiminnoissa,
joissa ajalla on suuri merkitys, kasitelladn suuria madaria liiketoimintatietoja, on tiukka
kate ja tarvitaan parempaa tuottavuutta kilpailukyvyn parantamiseen. Paahyoty EDIst4
on huomattava transaktiokulujen pieneneminen nopeuttamalla ja tehostamalla tilausten
tekemistd (Choudhary et al. 2011, s. 323).

4.2.4. RFID - viivakoodin korvaaja?

Viivakoodit on vanha perinteinen tekniikka, jolla Fioriton et al. (2010, s. 887) mukaan
tietokoneet pystyvat lukemaan tuotteista yksinkertaista tietoa, kuten hinnan, varin, ja
varastosaldon. RFID (engl. radio frequency identification) on puolestaan yksi tuoreim-
mista tekniikoista, jota on koko ajan enemman alettu k&yttdmaan toimitusketjuissa.
Tekniikka viittaa tunnistamiseen ja jaljittdmiseen radioaaltojen avulla. (Xu 2011, s.
187.) RFID tekniikan avulla on mahdollista siirtd4 paljon enemmaén tietoa kuin viiva-
koodeilla. Siirrettavia tietoja voi olla esimerkiksi maksutavat, valmistuspdivamaarat,
kuljetusajat, ja jakelukeskuksien sijainnit. RFID tekniikasta on apua myds erityisesti
hankintatoimen ostajille, koska RFID tekniikan avulla voidaan automatisoida varaston
seuranta ja hallinta. (Fiorito et al. 2010, s. 887.) Tekniikan avulla saavutettuja hyotyja
ovat ainakin tiedon lisd&ntynyt reaaliaikaisuus ja tarkkuus, automaattinen tunnistus, va-
raston nakyvyyden paraneminen ja nopeiden tdydennysten mahdollistaminen (Xu 2011,
s. 187; Choi & Sethi 2010, s. 7). Automatisoinnista johtuvien pienempien tyévoimaku-
lujen liséksi, muita hyotyja ovat Fioriton et al. (2010, s. 887) mukaan myymalavarkauk-
sien véhentyminen ja myymaéloiden tuottavuuden paraneminen.

RFID-tunnisteisiin voidaan tallentaa tarke& tietoa, joka voidaan tunnistaa ja lukea ka-
tevasti siihen tarkoitetuilla lukijoilla. RFID-tunnisteita on olemassa kahdenlaisia: pas-
siivisia, joista voi vain lukea dataa, tai aktiivisia, jolloin ne voivat myods lahettdd dataa.
Mobiili- ja langattomien viestintatekniikoiden avulla RFID-jarjestelmét voivat seurata
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tuotteita, joihin on kiinnitetty RFID-tunniste, ilman fyysistd kontaktia. (Choi & Sethi
2010,s.7.)

RFID tekniikan kaytdstd onkin tullut yh& suositumpaa logistiikassa, materiaalivirtojen
jarjestelmissd, ja toimitusketjun hallinnassa, eradnlaisena paatekniikkana automaattiseen
tunnistamiseen ja datan talteenottoon. RFIDin kaltaisten lupaavien teknologioiden in-
tegrointi voi auttaa parantamaan tietovirtojen tehokkuutta toimitusketjussa. (Xu 2011, s.
187.)
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5. TUTKIMUKSEN TOTEUTUS

5.1. Tutkimusmenetelmana tapaustutkimus

Hirsijarven et al. (2007, s. 128) mukaan tutkimusstrategia, eli tutkimusote, on
tutkimuksen menetelmaéllisten ratkaisujen kokonaisuus, josta on erotettavissa
suppeampana késitteend termi tutkimusmetodi. Tutkimusmenetelmédt puolestaan
viittaavat systemaattiseen, madritietoiseen ja hallittuun tiedon kerddmiseen, jonka
tarkoituksena on saada kerétystd tiedosta riittdvésti informaatiota, jotta voidaan ratkaista
kyseinen tutkimusongelma tai vastata tiettyyn tutkimuskysymykseen (Ghauri &
Grenhaug 2005, s. 109). Ghaurin & Grenhaugin (2005, s. 109) mukaan menetelmilld
tarkoitetaan tiedonkeruuta historiallisen katsauksen ja analysoinnin, survey-tutkimusten,
kenttdkokeiden ja tapaustutkimusten kautta, kun taas tekniikoilla tarkoitetaan tiettyja
ennalta méérdttyja toimintatapoja, joita seuraamalla kerdtdédn tietoa ja analysoidaan ne,
jotta loydetddn vastaukset tutkimuskysymyksiin.

Tassd tyossd tullaan kéyttdmadn tutkimusmenetelmind tapaustutkimusta, eli niin
sanottua  case-tutkimusta.  Tapaustutkimus  kuuluu  kolmen traditionaalisen
tutkimusstrategian joukkoon, jossa kaksi muuta ovat kokeellinen tutkimus ja survey-
tutkimus. Tapaustutkimuksen avulla saadaan yksityiskohtaista, intensiivistd tietoa
yksittdisestd tapauksesta tai pienestd joukosta toisiinsa suhteessa olevia tapauksia.”
(Hirsijarvi et al. 2007, s. 130) Tapaustutkimus voidaan toteuttaa kayttdmalld joko
laadullista tai méérallistd aineistoa (Yin 1981, s. 58). Hirsijdrven et al. (2007, s. 130)
mukaan tapaustutkimukselle tyypillisiin piirteisiin lukeutuu mm. se, ettd aineistoa
kerdtddn useita menetelmid kiayttden, kuten havainnoimalla, haastattelemalla ja
dokumentteja tutkimalla. Tapaustutkimus on erityisen hyddyllinen liiketaloustieteessi
silloin, kun tutkittavaa ilmiotd on vaikea tutkia sen luonnollisen ympériston
ulkopuolelta, seké silloin, kun tutkimuksen kisitteet ja muuttujat ovat vaikeita ilmaista
madréllisesti. (Ghauri & Grenhaug 2005, s. 114) Ghaurin & Grenhaugin (2005, s. 115)
mukaan tapaustutkimusta kannattaa kadyttdd varsinkin silloin, kun tutkimuskysymykset
sisdltdavit “miten” ja “miksi” kysymyksid. Tasséd tutkimuksessa padtutkimuskysymys on
muotoiltu  "miten" kysymykseksi. Jos alatutkimuskysymyksid pilkotaan vield
pienemmiksi, niin saadaan myos "miksi" kysymyksid esiin. Esimerkiksi "miksi ostaja
tarvitsee tietoa X ostamisen tukena?". Néin ollen tdssd tutkimuksessa on perusteltua
kayttdd tapaustutkimusta. Lisdksi tutkittavaa ongelmaa tidytyy tutkia nimenomaan
1lmidn laheltd, jotta saadaan kohdeyritystad koskevien tietovirtojen ominaisuudet selville.

[Imion ldheltd tutkittaessa vaarana on kuitenkin, ettd tutkijan omat nidkemykset ja
mielipiteet vadristdvat tutkimustuloksia. Riegen (2003, s. 80) mukaan tapaustutkimuksia
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pidetddnkin subjektiivisempina kuin muita laadullisia tutkimusmenetelmid, koska
tutkijalla on yleensd ldheinen ja suora henkilokohtainen yhteys tutkittavaan
organisaatioon ja ihmisiin. Tamédn takia tutkijan tdytyy yrittdd pidittyd subjektiivisilta
arvioilta tutkimussuunnittelun ja tiedon keruun aikana, jotta tutkimuksen oikeellisuus
(validity) parantuu. (Riege 2003, s. 80.)

Tapaustutkimuksen laatua, eli oikeellisuutta ja luotettavuutta (reliability), voidaan Yinin
(2003, ss. 33—-34) mukaan pyrkid parantamaan usealla eri tavalla. Yin (2003, s. 34)
puhuu rakenteellisesta, sisdisestd ja ulkoisesta -oikeellisuudesta, seké luotettavuudesta,
joihin liittyy eri taktiikoita, joita kayttdmalld tapaustutkimuksen laatua saadaan
parannettua. Niitd eri keinoja on muun muassa useiden aineistoldhteiden kdyttdminen,
tutkimusraportin vedoksien luettaminen tyon ohjaajalla tai muilla avainhenkil6illa,
ottamalla huomioon kaikki mahdolliset perustelut, testaamalla teoriaa muissa

samankaltaisissa tapauksissa, ja tutkimuksen eri vaiheiden huolellinen dokumentointi
(Yin 2003, ss. 34-38).

5.2. Tiedonkeruu tekniikat

Tassd tutkimuksessa aineistoa tullaan kerddmiddn sekd kyselyjen ettd haastattelujen
avulla. Néin ollen my0s niin sanottu triangulaatio toteutuu aineiston ja menetelmén
osalta. Triangulaatiolla tarkoitetaan sité, ettd saman ilmion tutkimisessa kéytetddn eri
menetelmien yhdistelméa. Triangulaatio voi auttaa parantamaan tutkimuksen tuloksien
tarkkuutta, kun saadaan kerittya tietoa eri menetelmid kiyttden. (Ghauri & Grenhaug
2005, s. 221.)

Hirsijarven et al. (2007, s. 190) mukaan kyselyiden etuna voidaan pitdd mahdollisuutta
kerdtd laaja tutkimusaineisto, tiedonkerddmisen tehokkuutta, suhteellisen tarkasti
arvioitavissa olevaa aikataulua aineiston kerdédmiselle, sekd vastausten nopeaa késittelya
ja analysointia. Toisaalta kyselyiden haittapuolina ja haasteina ovat vastausten laadun
varianssi (vastaajan rehellisyys ja huolellisuus), vddrinymmaérrysten mahdollisuus,
hyvén vastausprosentin saaminen sekd yleisesti ottaen kyselytulosten haastavampi
tulkitseminen (Hirsijarvi et al. 2007, s. 190). Kyselyt voivat olla tyypiltdén
strukturoituja, strukturoimattomia tai semistrukturoituja. Kyselyjen tyypittely perustuu
sithen, kuinka standardisoituja kysymykset ovat. Strukturoiduissa Kkyselyissd
kysymykset ja vastaukset ovat ennalta méérittyjd, jolloin vastaajan tdytyy vain valita
lomakkeesta vastausvaihtoehto. Strukturoimattomissa kyselyissd vain kysymykset ovat
jokseenkin esimédriteltyjd ja vastaajan tdytyy omin sanoin vastata kysymyksiin.
Semistrukturoiduissa kyselyissd kysymykset ovat esimddriteltyjd, mutta vastaajalla on
mahdollisuus vastata kysymyksiin my6s omin sanoin. (Ghauri & Grenhaug 2005, s.
123.) Tavallisin virhe haastatteluiden ja varsinkin kyselyiden suorittamisessa on
valmistelun laiminlydnti, jolloin ei osata kysya kaikkea olennaista tai kerétdan sellaista
tietoa jota ei tarvita (Olkkonen 1994, s. 105). Tiassd tutkimuksessa kaytettiin
semistrukturoituja kyselyitd, koska tutkittava aihe oli sellainen, ettd moniin kysymyksiin
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oli mahdotonta antaa valmiita vastausvaihtoehtoja. Liséksi avoimien vastauksien kautta
esille saattaa tulla asioita, joita tutkija ei ole mahdollisesti tullut ajatelleeksi.

Myos haastatteluja on erityyppisid ja niiden eroavaisuudet tulevat esiin samalla tavalla
kuin kyselyissdkin. Hirsijarven et al. (2007, ss. 203—204) mukaan haastattelut voidaan
jakaa strukturoituun haastatteluun, eli lomakehaastatteluun, teemahaastatteluun, ja
avoimeen haastatteluun. Lomakehaastattelussa kiytetddn lomaketta apuna haastattelua
tehdessd. Kysymykset ovat ennalta méarittyjd niin muodoltaan kuin jarjestykseltdénkin.
Teemahaastattelussa on sekd lomakehaastattelun ettd avoimen haastattelun
ominaisuuksia. Yleensd teemahaastattelussa kysymysten aihepiirit ovat tiedossa mutta
kysymyksien jérjestystd ja muotoa ei ole ennalta maérdtty. Avoimessa haastattelussa ei
ole ennalta madrittyjd kysymyksid eikd ennalta madrattyd runkoa. Avoin haastattelu
onkin haastattelumuodoista vaikein toteuttaa, koska se vaatii haastattelijalta kykya
ohjata keskustelua. (Hirsijarvi et al. 2007, s. 204)

Haastattelun toteutustapoja on my0s useita, silld se voidaan toteuttaa joko yksilo-, pari-
tai ryhméhaastatteluna. Tavallisin haastattelumuoto on yksilohaastattelu. Silti sekd
yksilo- ettd ryhmihaastatteluista on olemassa ndyttod, ettd toisella tapaa toteutettuna
haastateltavat ovat olleet paljon luontevampia ja vapautuneempia. Néin ollen tutkijan
onkin parasta itse pohtia, mikd toteutustapa sopisi parhaiten omaan tutkimukseen.
Valintaan vaikuttaa eniten, keitd haastateltavat ovat ja mikd on tutkimuksen aihe.
(Hirsijarvi et al. 2007, s. 205).

Haastattelutavaksi tidssd tydssd on valittu teemahaastattelu, joka suoritetaan
kohdeyrityksestd valituille henkil6dille yksilohaastatteluna. Teemahaastattelun valinta
tdhidn tutkimukseen tuntuu perustellulta ottaen huomioon tutkijan kokemattomuuden,
jolloin avoin haastattelu todennédkoisesti tuottaisi hankaluuksia haastattelun
kontrolloinnissa sekd itse vastausten analysoinnissa. Teemahaastattelun avulla
kysyttdvit teemat ovat jo tiedossa, ja lisdksi haastattelijan on mahdollista esittda
tarkentavia kysymyksié tarpeen vaatiessa.

Empiria-aineisto keréttiin niin, etti ensin suoritettiin kyselytutkimus ja analysoitiin
tulokset, joiden pohjalta tehtiin alustava toimenpidesuositus ostoprosessin tiedoista ja
ostajan tyOopOyddstd. Tédmén jéilkeen suoritettiin tdydentdvét haastattelut, joiden
tarkoituksena oli saada mielipiteitd teorian ja kyselyiden perusteella hahmotellusta
ratkaisusta, sekd tarkennuksia ostajan tietotarpeisiin liittyen. Haastatteluiden toteutus
viivastyi reilusti suunnitellusta, muun muassa kesélomien takia.

5.3. Kyselytutkimuksen toteutus

Semistrukturoidut kyselyt toimitettiin henkilokohtaisesti Tavarapuodin neljan eri
ryhmén ryhmépaillikéille, jotka jakoivat ne oman ryhménsd ostajille. Poikkeuksena
yhden ryhmin kohdalla kyselyiden jakaminen suoritettiin henkilokohtaisesti kaikille,
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koska ryhmapaillikko oli tyomatkalla. Kysely jaettiin kaiken kaikkiaan 14 henkildlle,
joista neljd oli ryhmipaillikoitd ja 10 ostajia. Kyselyn avulla pyrittiin selvittiméén
muun muassa ostajien eri tietotarpeita, tietojen kdyttdtapoja ja ongelmia. Kyselyn
alkuun oli laitettu kysymyksid, joilla pyrittiin selvittdimddn vastaajan taustatietoja.
Lisdksi kyselyyn otettiin kysymyksid kohdeyritykseen aiemmin toteutetusta
diplomityostd, jotta kohdeyrityksessd pystyttdisiin vertailemaan kuinka paljon
vastaukset ovat muuttuneet kymmenessi vuodessa.

Kyselyyn valittu joukko sijaitsi samassa Tavarapuodin rakennuksessa, joten
kyselymuodoksi valittiin yksinkertainen paperinen kyselylomake. Lomake tehtiin
Microsoft Excel -taulukkolaskentaohjelmistolla. Kyselyt jaettiin ryhmépaillikoille 9.—
16.6.2014 vilisend aikana ja vastausaikaa annettiin viikko. Vastauksia ei kuitenkaan
saatu toivottuun maéadrdaikaan mennessd kuin yhdeltd ryhmailtd. Kyselyiden
toteuttamisessa onkin hyvin yleistd, etti joudutaan muistuttamaan vastaajia, jotta
saadaan parannettua vastausprosenttia. Puuttuneista vastauksista kdytiin muistuttamassa
kahteen otteeseen henkilokohtaisesti ja kerran sdhkdpostilla. Osaltaan vastausten
venyminen johtui kyselyn ajoittumisesta kiireiseen kesdsesonkiin ja lomakauteen.
Lopulta viimeisetkin vastaukset kyselyihin saatiin  9.7.2014 ja ndin ollen
vastausprosentiksi saatiin tdydet 100 %.

Itse kyselylomakkeen suunnitteluun ja koostamiseen kéytettiin myds melko paljon aikaa
useamman viikon aikana. Kysymyksid mietittdessd tutkija 14hti ensin kirjoittamaan
mieleen tulevia kysymyksid ylos sen pohjalta mitd teoriamateriaalissa ja
kohdeyrityksessa oli tullut esille. Tamén jélkeen kerattiin kohdeyritykseen aikaisemmin
tehdystd diplomitydstd (Vierunketo 2005) tdhdn tutkimukseen parhaiten soveltuvia
kysymyksid. Kun kysymykset oli hahmoteltu Excelilld tehtyyn kyselylomakkeeseen,
kysyttiin mielipidettd ja kommenttia kysymysten tarpeellisuudesta ja asettelusta
ohjaajilta sekd kohdeorganisaatiossa tutkijan tukiryhmdédn kuuluvalta henkilSlta.
Palautteen jilkeen kyselylomaketta muokattiin ja annettiin uudelleen kommentoitavaksi
palaverissa, jossa oli osallisena tyon ohjaajat ja tutkija. Témén jilkeen kyselylomakkeen
kysymykset lyotiin lukkoon ja lomakkeen ulkoasu viimeisteltiin. Lopullinen kysely
16ytyy liitteestd 1.

Tassa tutkimuksessa kéytettiin siis semistrukturoitua kyselya. Suurin osa kysymyksista
oli luonteeltaan avoimia, koska tutkittava ongelma oli sen kaltainen, ettd valmiita vasta-
usvaihtoehtoja oli mahdotonta antaa. Kyselyssa kaytettiin neljaa sellaista kysymysta,
joissa vastausvaihtoehdot oli valmiiksi annettu ja kahta asteikkoon perustuvaa kysymys-
td. Kyselylomakkeen kysymykset ryhmiteltiin aihealueen mukaan neljaan eri teemaan:
taustatiedot, yleinen, osasto/varasto, ja hankintatoimen tietosiséltdjen kartoitus. Tausta-
tietojen tarkoituksena oli kerata tietoa siitd, missa ryhmadssa vastaaja tydskentelee, mis-
s& roolissa ja millaisen tydkokemuksen vastaaja omaa, jotta voidaan ndhdé onko tausta-
tiedoilla yhteyttd muihin vastauksiin.
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Yleisen ja osasto/varasto osion kysymykset on jo aiemmin mainitusta Vierunkedon
(2005) diplomityostd, osittain muokattuna paremmin tdhén tyohon sopivaksi. Naiden
kysymysten avulla voidaan pédaasiassa vertailla kuinka paljon vastaukset ovat muuttu-
neet kymmenessa vuodessa ja ovatko muutokset olleet positiivisia vai negatiivisia, jol-
loin kohdeorganisaatiossa voidaan miettia mista mahdolliset muutokset johtuvat.

Hankintatoimen tietosisaltojen kartoitus on tdman tyon kannalta oleellisin osa kyse-
lyd. Teeman kysymykset ovat pddasiassa avoimia kysymyksid, joiden tarkoituksena on
selvittad ostajan tietotarpeita ja kartoittaa mitd tietoja talla hetkell& ostajat kéayttavat eri-
laisissa tilanteissa. Kyselyn loppupéassad kolmanneksi ja toiseksi viimeisena on asteik-
koon perustuvat kysymykset. Vastausvaihtoehdot on jaoteltu viisiportaiseen asteikkoon,
jotka kuvaavat vastaajan mielipidetta esitettyihin vaitteisiin. Asteikko on seuraavanlai-
nen:

Tdysin samaa mielta
Jokseenkin samaa mielta
Vaikea sanoa
Jokseenkin eri mielta
Taysin eri mielta

ok =

Kysymyksilla pyrittiin selvittdmaan tiedonsaantia ostajan tydtehtavissa ja erilaisten tie-
tojen merkittavyyttd ostamisen tukena. Kysymyksissé olevia vaittdmia olivat esimerkik-
si: "Tietoa on tarjolla tarpeeksi”, "Tieto on ajantasaista” ja "Tietoa on helposti/nopeasti
saatavilla”. Kyselyn loppuun laitettiin vield lisatietoja kohta, jossa oli mahdollisuus
tdsment&a jotain kohtaa tai kertoa asioita, joita ei kyselyssa huomattu kysya.

5.4. Haastattelututkimuksen toteutus

Haastattelut toteutettiin siten, ettd ensin valituille kolmelle ostajalle toimitettiin torstaina
4.9.2014 etukateismateriaaliksi tamén tyon sen hetkinen toimenpideosio. Siina oli esitet-
ty (1) typistetty ostoprosessi ja sen vaiheisiin liittyvat tiedot, joita tarvitaan paatoksente-
koa varten, (2) ehdotus ostajan tyopoydéasta ja siind nakyvista tiedoista, sek& (3) suosi-
tuksia muista tutkimuksessa esiin tulleista kehityskohteista.

Haastateltaviksi valikoitui ohjaajan ehdotuksen mukaan, kolme ostajaa, kukin eri ryh-
masté (pukeutuminen, tekniikka, ja koti). Lopulta haastateltavaksi saatiin vain kaksi 0s-
tajaa, koska pukeutumisryhmdn ostaja joutui perumaan haastattelun sairaustapauksen
VUOKSI.

Haastateltavia pyydettiin tutustumaan materiaaliin ja olemaan valmiita vastaamaan sii-
hen liittyviin kysymyksiin. Samassa yhteydessa sovittiin haastatteluiden ajankohdat.
Toiselle ostajalle kdvi seuraavan viikon maanantai 8.9.2014. Toisen ostajan haastattelu-
aika venyi hdnen tyoreissun johdosta torstaille 11.9.2014. Kullekin haastattelulle varat-
tiin alustavasti aikaa 20 minuulttia.
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Haastatteluiden tarkoituksena oli saada palautetta kyselytutkimuksen, teorian, ja kohde-
organisaatiossa tapahtuneiden epamuodollisten keskustelujen pohjalta muodostetusta
toimenpidesuosituksesta. Haastattelu keskittyi selvasti muutamaan eri teemaan: ostopro-
sessiin, ostajan tyopoytaan, ja kehityskohtiin. Joitain kysymyksié oli mietitty valmiiksi
edelld mainittujen teemojen alle, mutta niiden lisaksi voitiin kysya tarkentavia tai muita
haastattelun aikana mieleen tulleita kysymyksié.

Haastattelutilanteessa tutkijalla oli mukana muistiinpanovélineet, joilla tutkija Kirjoitti
paperille haastateltavien vastauksia. Haastatteluiden nauhoitusta ei koettu tarpeelliseksi
haastateltavien pienen méaran seké lyhyen keston takia.

5.5. Aineiston kasittely

Hirsijarven et al. (2007, s. 216) mukaan aineistosta paastaan usein tekemaan paatelmia
vasta tiettyjen esitdiden jalkeen. Naita esitoita ovat (1) tietojen tarkistus, (2) tietojen
tdydentdminen, ja (3) aineiston jarjestaminen. Tietojen tarkistusvaiheessa tarkistetaan
selvat virheellisyydet ja puuttuvat tiedot. Puuttuvien tietojen kohdalla ei ole valttamatta
tarpeen hylatd koko vastauslomaketta, vaan tietojen tdydennys vaiheessa ne pyritaan
tdydentdmaan, jos mahdollista, esimerkiksi keskiarvotiedolla. Lopulta aineisto jarjeste-
tdan tiedon tallennusta ja analyysia varten. (Hirsijarvi et al. 2007, s. 216.)

Varsinkin opinnéytetdiden kohdalla on analyysiin ryhdyttdva Hirsijarven et al. (2007, s.
219) mukaan heti, kun aineisto on saatu kerattyd. Talloin aineistoa pystyy tarvittaessa
vield tdydentdmadan ja selventaméaan helposti (Hirsijarvi et al. 2007, s. 219).

Aineiston analyysitavat voidaan jakaa Hirsijarven et al. (2007, s. 219) mukaan karkeasti
kahteen eri l&hestymistapaan: selittdmiseen pyrkivadan ja ymmartdmiseen pyrkivaan.
Jalkimmaisessé lahestymistavassa aineistoa pyritaan selittdmaan tilastollisella analyysil-
la ja paatelmien teolla kun taas edellisessd kéaytetddn yleensé laadullista analyysia ja
paatelmien tekoa (Hirsijarvi et al. 2007, s. 219).

Kyselylomakkeiden kasittely aloitettiin siirtaméalla ensin kunkin lomakkeen vastaukset
omiin excel-tiedostoihin, jossa samalla tarkistettiin vastausten oikea muoto. Taman jal-
keen jokaiselle kyselylomakkeen kysymykselle luotiin oma excel-tiedosto, joihin kerat-
tiin kaikki vastaukset kopioimalla ne aiemmin luoduista vastauslomakkeiden excel-
tiedostoista. Kysymyskohtaiset vastausten tiedot esitettiin taulukossa niin, ettd yhden
vastaajan tiedot olivat yhdell& rivill4 jarjestyksessa: vastaajan numero, vastaus, ja mah-
dollinen lisatieto. Vastaajan numero ja vastauksen mahdollinen lisatieto vei taulukosta
kumpikin yhden sarakkeen ja vastaus, kysymyksesta riippuen, yhden tai enemmaén sa-
rakkeita, koska joissain oli useampia kohtia (esim. a, b, c).

Vastauksia tarkistettaessa huomattiin, ettd muutamaan avoimeen kysymykseen oli use-
ampi vastaaja jattdnyt vastaamatta. Yksi tallainen kysymys oli viimeinen liséatieto ky-
symys, johon vain nelja oli tayttdnyt jotain. Toisaalta tdmé& kysymys olikin vapaaehtoi-



53

nen. Muihin avoimiin kysymyksiin oli enintdén kolme jattanyt vastaamatta mitaan. As-
teikkokysymyksissé oli myos pari kohtaa jaanyt tayttdmattd, vaikka vaihtoehtona oli
my0s "Vaikea sanoa". Pariin kohtaan oli myos téytetty kaksi vaihtoehtoa, joista toinen
oli "Vaikea sanoa”. Namé kaksi edelld mainittua tapausta korjattiin laittamalla vastaus
neutraaliksi, eli kirjattiin vastaukseksi vaihtoehto "Vaikea sanoa". Asteikkokysymyksis-
s& oli viimeisend avoin kohta, johon tarjottiin mahdollisuutta lisdtd my6s oma vaittama
ja arvioida sen merkittavyyttd. Naihin kahteen kohtaan jattivat kaikki vastaamatta, joten
niiden sarakkeet poistettiin kokonaan excel-taulukosta. Joissain kysymyksissa pyydet-
tiin tayttdmaan lukuarvoilla vastaukset. Néissa oli muutamia tapauksia, joissa ei oltu
ilmeisesti uskallettu vastata tarkalla luvulla vaan oli laitettu arvio lukualueesta. N&issa
tapauksissa vastauksiksi Kirjattiin lukualueen keskiarvo.
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6. TULOKSET

6.1. Kyselytutkimus

6.1.1. Taustatiedot

Kysely jaettiin yhteensd 14 henkil6lle, joista kaikki myos vastasivat kyselyyn. Kuvassa
11 on esitetty vastaajien jakautuminen eri ryhmiin.

Kyselyyn vastanneiden edustamat ryhmat

4 I I
0 I I

Koti-ryhma Pukeutuminen-ryhma RauVa-ryhma Tekniikka-ryhma

w

N

-

Kuva 11: Kyselyyn vastanneiden edustamat ryhmét

Kyselyyn vastattiin kokonaisuudessaan toivotulla tavalla, mutta joihinkin kysymyksiin
ei oltu jaksettu vastata kuin lyhyesti ja pintapuolisesti. My6s joitain kysymyksia oli tul-
kittu vaaralla tavalla, mutta niité kasitelladn tarkemmin jaljempana omissa kohdissaan.

Tyokokemuksen jakaantuminen kolmeen eri ryhmé&én on esitetty kuvassa 12. Vastaajilta
I0ytyi paljon kokemusta yrityksessa tydskentelystd, joillain jopa yli 30 vuotta. Puolella
vastaajista oli yli 15 vuoden kokemus tydskentelysta yrityksessé ja yli puolella oli puo-
lestaan yli kuusi vuotta kokemusta nykyisistakin tehtdvista. Vain yhdella vastaajalla oli
alle vuoden verran tyokokemusta yrityksessa. Néin ollen kaikki ryhmaét tyokokemuksen
osalta ovat kuitenkin edustettuina, mik& on hyva asia sen takia, ettd vastauksiin voidaan
odottaa erilaisia nakokulmia.
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Vastaajien tyokokemus

Tyokokemus yrityksessa M 0-5 vuotta

W 6-15 vuotta

yli 15 vuotta
Tyokokemus nykyisissa tehtavissa

Kuva 12: Vastaajien tyokokemus yrityksessa ja nykyisissa tehtéavissa.

Kaikki vastaajat tekivat tai olivat aiemmin yrityksessé tehneet ostajan tehtévié. Vastaa-
jista nelja oli ryhmépaallikoitd, joista kolme teki talla hetkellda myos jollekin osastolle
ostoja. Yksi ryhmépaallikoista oli juuri vasta aloittanut tehtdvassaan eika sen takia viela
tehnyt ostoja ryhmassadan, mutta oli kuitenkin aiemmin tehnyt ostajan tehtavia yrityk-
Sessa.

6.1.2. Yleinen

Yleisessd osiossa pyrittiin kartoittamaan ostajien ja ryhmépaéllikdiden tyotehtavia ja
heidan ndkemystdan hankintatoimen nykytilasta. Kuten edelld jo mainittiin, niin kysy-
mykset ovat pienia muutoksia lukuun ottamatta Vierunkedon (2005) kohdeorganisaa-
tioon aiemmin tekemastd diplomitydstd. Samojen kysymysten kayttamiselld haettiin
mahdollisuutta verrata uusia ja vanhoja tuloksia keskenaan. Ensimmaisend yleisen osion
kysymyksena (kysymys 5, LIITE 1) vastaajia pyydettiin luettelemaan kolme tarkeinta
tehtévaa, joista he vastaavat tydssédén. Kysymys oli luonteeltaan avoin, mutta vastaukset
olivat hyvin paljon samankaltaisia kaikilla. Saman huomion on tehnyt Vierunketo
(2005, s. 55) silloisessa tydsséan, niinpé tassékin on jaettu vastaukset samoihin osa-
alueisiin kuin hénkin, eli esimiestehtaviin, ostotoimintaan, markkinointiin, ja tuote-,
osaston- tai ryhman kehitystyo (kuva 13). Viimeiseen osa-alueeseen liséttiin vield sana
"ryhman”, koska téssa tutkimuksessa oli mukana ryhmapéaéllikoitd, joita ei Vierunkedon
(2005) aikaisessa kohdeorganisaatiossa silloin viel& ollut.

Kyselyyn vastanneiden tehtavat tarkeysjarjestyksessa

esimiestehtavat ‘

ostotoiminta W tarkein
markkinointi ‘ M 2. tarkein
tuote-, osaston- tai ryhman kehitystyo 1 1 3. tirkein

0% 20% 40% 60% 80% 100%

Kuva 13: Kyselyyn vastanneiden tehtavat tyossaan.
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Vierunkedon (2005) tyossa kyselyn kohteena on ollut 8 silloista osastovastaavaa, kun
taas tassa tutkimuksessa 4 ryhmapaallikkod ja 10 ostajaa tai ostotehtdvia tekevéaa henki-
164. Tuloksista kdy ilmi, ettd enemmistd pitdd ostotoimintaa tarkeimpand tyotehtava-
naan. Tuote-, osaston- tai ryhman kehitystyohon kuuluvia tehtavid on mainittu vastaaji-
en toimesta toiseksi eniten, mutta vain yksi on laittanut sen tarkeimmaéksi, kun taas esi-
miestehtdvia pitdd tarkeimpénd neljd vastaajaa. Verrattaessa tuloksia Vierunkedon
(2005, s. 56) tutkimuksen tuloksiin ndhd&an, ettd vastaukset ovat melko samansuuntai-
sia muuten, mutta tuote-, osaston- tai ryhman kehitystyon térkeys on kasvanut ja toisaal-
ta markkinoinnin vahentynyt. Pitd4 kuitenkin ottaa huomioon, ettd vastaajaryhma on
kyselyissé hiukan erilainen, joten liian pitkélle menevié johtopaatoksia naista on tarpee-
tonta tehda.

Seuraavaksi kysyttiin eri tehtéviin kuluvaa tyoaikaa (kysymys 6, LIITE 1). Vastauksia
tarkasteltaessa eroteltiin omaan joukkoonsa ostajan tehtdvia tekevat ja ryhméapaallikot.
Tulokset on esitetty kuvissa 14 ja 15.

Tehtavien vaatima tyoaika eri osastoilla
90
80 M Sesonki/pihapuoti
70 —
60 . mKodinkone ja Viihde-
50 | | B elektroniikka
40 - 35 % ® Pesuaine, siivous, paperi,
30 - 28 % 27 % 11 lastentarvike
20 - i || | mKodintekstiili
10 - - -
0 - : X X . Lelut, koulutarvikkeet, kirjat,
ostojen tilausten laskujen muu paljon kortit
neuvottelu tekeminen tarkastaminen aikaa vieva Rauta
asia

Kuva 14: Tehtévien vaatima tydaika eri ostajilla.

Keskiméaarin ostojen neuvottelut veivat ostajilla noin 28 %, tilausten tekeminen 27 %,
laskujen tarkistaminen 4 %, ja jokin muu paljon aikaa vievéa asia 35 % tyoajasta. Lasku-
jen tarkistaminen vie hyvin vahan aikaa ostajilta, koska se ei varsinaisesti kuulu heidén
tehtaviinsa vaan sihteereille. Muihin paljon aikaa vieviin asioihin kuului muun muassa
mainoksien tekeminen ja esimiestyo.

Ryhmaépaallikdiden tydajan kaytosta tehtiin oma kaavio, koska heidan tyonkuvansa on
niin erilainen kuin ostajilla (kuva 15). Kaavioon saatiin vain kolmen ryhmapaallikon
vastaukset, koska yksi ryhmapaallikko oli vasta aloittanut tehtdvansa eika siksi tee vielé
ostoja ryhmassaan.
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Ryhmapaallikdiden tyoajan jakautuminen
70
60
50
40 W Viihde-elektroniikka
30 27 % M Rauta-vapaa-aika
20 - Eldintarvike, talousosasto
10 - 7 % W Kaikki

1%
O - T T
ostojen tilausten laskujen muu paljon
neuvottelu tekeminen  tarkastaminen aikaa vieva asia

Kuva 15: Ryhmapaallikdiden tydajan jakautuminen.

TyoOaika jakautui ryhmapaallikoilla keskim&érin seuraavasti: ostojen neuvottelu 27 %,
tilausten tekeminen 7 %, laskujen tarkastaminen 1 %, ja muu paljon aikaa vievé asia
53 %. Kuten kaavioista voi paatella, niin ryhmapaallikiden tehtaviin ei juurikaan kuulu
tilausten tekeminen vaan lahinna ostojen neuvottelu muiden ryhmapéaallikon tehtavien
ohessa. Muita paljon aikaa vievid asioita oli muun muassa ryhman johtaminen, esimies-
tyo ja palaverit.

Seuraavana vastaajilta tiedusteltiin asioita, joihin menee eniten aikaa hukkaan heidéan
tyossaan (kysymys 7, LIITE 1). Vastaajia turhautti eniten erilaisten toimittajien tai omi-
en virheiden korjaamiseen liittyvat asiat (4 vastaajaa), kuten tilausvahvistuksien puut-
tuminen, tuotteiden virheelliset ean-koodit ja erilaiset hinta- ja koodausvirheet. Kaksi
muuta selvésti erottuvaa asiaa olivat paatoksien ja vastausten odottelu (3 vastaajaa) ja
epaselvyyksien selvittely (3 vastaajaa). Epéselvyyksien selvittelyyn liittyen mainittiin
aikaa menevén hukkaan esimerkiksi sellaisten tuotteiden selvittelyyn, joita ei 16ydy os-
totilauksilta. Ryhmépaallikéiden osalta nousi esiin my6s turhat palaverit (2 vastaajaa).

Tamaén jalkeen kartoitettiin vastaajien muiden ryhmien toimintatapojen tuntemusta os-
tamiseen liittyen asteikolla 4-10 (kysymys 8, LIITE 1). Tulokset on esitetty kuvassa 16.
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Muiden ryhmien toimintatapojen tuntemus ostamiseen
liittyen
10
9
8 7,3
7
6,0 6,0 5,7
6 4
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6 5 5 7
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Koti-ryhma Pukeutuminen- RauVa-ryhma Tekniikka-ryhma
ryhma

Kuva 16: Muiden ryhmien toimintatapojen tuntemus ostamiseen liittyen.

Tuloksia tarkasteltaessa kdy hyvin selvéksi, ettei muiden ryhmien toimintaa tunneta juu-
ri lainkaan muutamia poikkeuksia lukuun ottamatta. Ainoastaan ryhmépaallikéill4 on
hieman parempi k&sitys muidenkin ryhmien toimintatavoista. Tahan on syynd mité il-
meisimmin seka pitka kokemus yrityksessa etté erilaiset palaverit, joissa he ovat kaikKi
l&sna.

Viimeisend yleisen osion kysymyksend tiedusteltiin toisaalta hankintatoimeen liittyvié
kehityskohteita ja toisaalta niit4 asioita, jotka toimivat hyvin (kysymys 9, LIITE 1).
Vastaajista kaksi oli jattanyt vastaamatta kysymyksen a) kohtaan. Vastauksissa kehitta-
miskohteiksi nousi esille asioita, jotka voidaan jakaa kuuteen ryhmaan. Eniten vastauk-
sia kerési kehittdamiskohteet, jotka liittyivéat tietojarjestelmiin ja tietoon (5 vastaajaa) ja
suunnitelmallisuuteen ja jarjestelmallisyyteen (5 vastaajaa). Tietojarjestelmiin ja tietoon
liittyviksi kehittamiskohteiksi nahtiin tiedon reaaliaikaisuus, joka on ongelmana varsin-
kin tyomatkoilla. Tarvetta olisi paasta tyématkoilla kasiksi yrityksen toiminnanohjaus-
jarjestelmassa ja intrassa oleviin tietoihin reaaliajassa, kun talla hetkell& tiedot joudu-
taan etukédteen poimimaan staattisessa muodossa. Toiveena olisi myds mahdollisuus
saada laitettua ostoja jarjestelmadn tyomatkoilla ja saada tuote- ja toimittajakannatta-
vuuden seurannan tyokalu jokapaivéiseen kéyttéon. Tuote- ja toimittajakannattavuuden
seurannan tyokalu on ulkopuolisen tahon tarjoama palvelu, jolla yritys talla hetkella né-
kee muutaman kuukauden vélein tietoja esimerkiksi tuotteiden ja toimittajien myynneis-
td ja katteista. Muita tietojérjestelmiin ja tietoon liittyvid kehityskohteita néhtiin olevan
muun muassa jarjestelmien selkeyttdminen ja parempi raporttien hyddyntaminen.

Suunnitelmallisuuteen ja jarjestelmallisyyteen liittyviksi kehittdmiskohteiksi nahtiin os-
tamisen suunnitelmallisuuden, jarkevyyden ja pitkdjanteisyyden seké toimittajayhteis-
tyon ehtojen Kkiristdmisen. Lisaksi ndhtiin, ettd ostamista pitdisi saada tarkemmaksi me-
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nekkid paremmin seuraamalla ja ettd yleista jarjestelméllisyyttd sek& vastuunjakoa olisi
tarpeen kehittdd. Muut kehittdmiskohteet liittyivat materiaalivirtaan ja sen jaksottami-
seen, toimintatapojen yhdenmukaistamiseen ja yhteistyéhon, mahdollisiin Euroopan
ostoihin seka liiketoimintaosaamisen kehittdmiseen.

Vastaajista 1 oli jattanyt vastaamatta kysymyksen b) kohtaan, jossa kysyttiin ylpeyden
aiheita verrattuna muiden yritysten hankintatoimeen. Vastauksissa nousi esille kaksi
asiaa yli muiden (molemmissa 3 vastaajaa): ostaminen ja ostamisen vapaus. Ostamiseen
liittyen oltiin tyytyvaisia alhaisiin ostohintoihin, isojen erien ostamiseen ja ostamisen
joustavuuteen. Ostamisen vapauteen liittyen kehuttiin sitd, ettd saa itse paattaa ostoista
eikd ole liitkaa yrityksen puolelta mééaratty mita pitdd ostaa ja mita ei. Erééssa vastauk-
sessa korostettiin mahdollisuutta tehdd nopeasti paatoksia, kun samaan aikaan kilpaili-
joilla kest&é noin 2 kuukautta, jolloin ne ovat jo ulkona eristd ja muista &kkié tulevista
tuotteista. Muut vastaukset liittyivat muun muassa ostajien ammattitaitoon ja siihen, etta
taloa arvostetaan.

6.1.3. Osasto/varasto

Kyselyn seuraava osio kasitteli osastoa/varastoa kolmen kysymyksen verran. Ensim-
maéinen kysymys liittyi tuotteiden vaihtuvuuteen osastoilla (kysymys 10, LIITE 1). Ky-
symyksessa pyydettiin arvioimaan prosentteina kuinka paljon tuotteista on jatkuvasti
myynnissd, kausituotteita, ja satunnaisia erid. Kysymys olisi ehka tarvinnut tarkempaa
ohjeistusta, koska osa vastauksista oli annettu joko lukuvaling tai sitten vastausten yh-
teinen prosenttimaara poikkesi sadasta. Kolmen vastaajan vastaukset jatettiin késittelys-
ta pois, koska annetut prosenttiméaarat ylittivat sadan. Tulokset on esitetty kuvassa 17.

Tuotevalikoiman vaihtuvuus
100%
90% -
80% -
70% - B Tekniikka-ryhma
60% 51 % Koti-ryhma
50% -
° % B RauVa-ryhma
40% - —
30% - | | B Pukeutuminen-ryhma
o | ns
20% 9% Kaikki
10% -
0% -
Jatkuvasti myynnissa Kausituotteita Satunnaisia eria

Kuva 17: Tuotevalikoiman vaihtuvuus.

Tekniikkaryhméssé on yleensé eniten jatkuvasti myynnissa olevia tuotteita. Tassa kyse-
lyssé tulosta hieman vaaristaa se, ettd yksi tekniikkaryhmaan kuuluva vastaaja tekee os-
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toja sesonki/pihapuotiin, jolloin luonnollisesti suurin osa sinne hankittavista nimikkeista
on kausituotteita (80 %). Pukeutumis-ryhmén osastoilla on véhiten jatkuvasti myynnissé
olevia tuotteita (15-20 %) ja suurin osa sielld onkin kausiluonteisia tuotteita osastosta
riippuen (65-80 %). Satunnaisten erien maara on jokaisessa ryhméassé samaa suuruus-
luokkaa, keskimarin 9 %.

Seuraavana kysyttiin kausivaihteluiden vaikutusta varaston tdyttdasteeseen (kysymys
11, LIITE 1). Vastausten tulokset on esitetty kuvassa 18. Vastaukset on esitetty kaavios-
sa ryhmittdin. Kaksi vastaajaa oli valinnut kaksi vaihtoehtoa, koska riippuu osastosta
kuinka paljon kausivaihtelut vaikuttavat varastoon.

Kausivaihtelujen vaikutus varastoon
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Kuva 18: Kausivaihtelujen vaikutus varaston tayttdasteeseen.

Vastauksista ilmenee, ettd kausivaihtelut vaikuttavat jokaisessa ryhméssa huomattavasti
varaston tayttoasteeseen. Vaikka tekniikkaryhméssa suurin osa tuotteista on jatkuvasti
myynnissé, niin silti jostain syysta kausivaihteluilla on paljon vaikutusta varaston tayt-
tOasteeseen. Toki taytyy muistaa jalleen, etta yksi tekniikkaryhman vastaajista teki osto-
ja sesonki/pihapuoti -osastoille.

Viimeisend osasto/varasto -osiossa tiedusteltiin avoimen kysymyksen avulla tavaran-
toimitusten jakautumisen seurantaa (kysymys 12, LIITE 1). Kaksi vastaajaa oli jattanyt
vastaamatta tdhan kysymykseen. Vastauksista ilmeni, ettd tavarantoimitusten jakautu-
mista kuukauden/viikon eri péiville ei seurata paljoakaan. Moni vastaaja kertoi, ettd au-
tomaattitilaukset pyritdan kylla laittamaan eri pdiville, mutta riippuu taysin tavarantoi-
mittajan toimitusaikataulusta, osuuko samalle péaivélle useampi toimitus. Erdédn kom-
mentin mukaan tosin tavarantuloa on heidan ryhmassaan jo pidemman aikaa pyritty siir-
tdmaan hiljaisille péiville. Vastauksista kédvi ilmi, ettd seuranta tapahtui enemmaén Kkui-
tenkin viikkotasolla siten, ettd esimerkiksi ennakko-ostoja tehtdessa toimitusviikot on
annettu niin, ett4 tavaraa tulisi eri viikoilla. Erds kommentti oli, ettd vaikka tiedossa on
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toimitusviikot, niin silti jaksottamista ei kuitenkaan tehda kovin jarkevésti vaan esimer-
kiksi sesongin kaikki tuotteet otetaan yhdell& kertaa.

6.1.4. Hankintatoimen tietosisaltdjen kartoitus

Kyselyn viimeisend teemana oli tdiman tutkimuksen kannalta oleellisin asia, eli hankin-
tatoimen tietosisaltojen kartoitus. Osio sisélsi kaikkiaan 14 kysymystd, kun mukaan las-
ketaan myos viimeinen koko kyselyd koskeva lisatietoja -kohta. Ensimmaisend kartoi-
tettiin ostamisen tukena kaytettavia tietoja (kysymys 13, LIITE 1). Osa vastauksista jai
valitettavasti pintapuolisiksi, eli oli vastattu lyhyesti vain yleisella tasolla. Vastaukset
jaettiin 7 eri ryhmaén ja niiden suhteelliset osuudet kaikista vastauksista on esitetty ku-
vassa 19.

Ostajien kayttamat tietoldhteet

Kilpailijoiden seuranta
Internet

Asiakaspalaute
Tavarantoimittajat/mainonta
Yrityksen tietojarjestelmat

Alan lehdet/messut

0% 20% 40% 60% 80% 100%

Kuva 19: Ostajien kayttamat tietolahteet ostamisen tukena.

Melkein kaikki kayttivat padasiallisena tietoldhteenddn yrityksen tietojérjestelmid, eli
intraa, jossa on muun muassa tuote- ja myyntitiedot, ja toiminnanohjausjarjestelmaa.
Toiseksi eniten ilmoitettiin kéytettdvan tavarantoimittajien tarjoamaa tietoa muun muas-
sa mainontaan liittyen. Kolmantena tuli asiakaspalaute ja neljantena alan lehdet ja mes-
sut. Muita kaytettavia tietoldhteitd ilmoitettiin olevan internet, kilpailijoiden seuranta ja
my0ds oma kokemus, kuten esimerkiksi omat huomiot siitd mik& myy ja miké ei.

Osa vastaajista oli myds hieman tarkentanut mita tietoa néista eri tietoléhteista kayte-
taan. Yrityksen tietojarjestelmisté 16ytyviksi tiedoiksi mainittiin seuraavanlaisia:

e myyntieto, kuten edellisten vuosien/kausien myynnit;
e historia, kuten tuotteiden historia ja edelliset ostot;

e varastotieto,

e myyntikate,

e muut toimittajat ja
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e tavarankierto.

Tavarantoimittajat/mainonta -ryhmaan liittyvat tiedot olivat I&hinn& tavarantoimittajilta
saadut suositukset ja tiedot tulevista mainoskampanjoista. Asiakaspalaute -ryhmaén
liittyi tietoja suoran asiakaspalautteen lisdksi my6s osaston myyjilta tullut palaute seka
erddlla vastaajalla myymaélatyoskentelyn kautta tullut asiakkaiden ostokayttdytymisen
tunteminen. Kilpailijoiden seuranta -ryhmaan kuului kilpailijoiden yleisen seurannan
lisaksi kilpailijoiden valikoiman ja hintatason tunteminen.

Seuraavana kysyttiin lisatietotarpeita ostamisen tueksi (kysymys 14, LIITE 1). Tahén
kysymykseen oli kolme vastaajaa jattdnyt vastaamatta. Vastauksissa tuli esiin, etta tie-
toa on kyll& paljon koneella, mutta ongelmana on sen kerd&minen eri paikoista ja saa-
minen helpompaan muotoon. Pari vastaajaa kommentoi, etté erilaisia raporttipohjia on
liikaa ja etta niita pitéisi vahentaa.

Muutama vastaus kohdistui tavarantoimittajiin liittyviin tietoihin. Erds vastaaja toivoi
reaaliaikaisempaa tietoa tavarantoimittajilta ja toinen jonkinlaista keinoa helpottamaan
eri toimittajien hintavertailua. Kolmas toimittajiin liittyva tietotarve oli nopeasti ja hel-
posti saatava raportti tarkoilla tuoteriveilld, josta ndkyisi annetun toimittajan ne tuot-
teet, joita on tullut toimittajalta yritykseen, esimerkiksi viimeisen 1,5 vuoden sisélla.
Tahé&n vastaaja vield kommentoi, ettd tdiman kaltainen raportti saattaa jo olla olemassa-
kin, mutta siihen tarvitsisi muutaman korjauksen ja nopeutta liséa.

Muut vastaukset poikkesivat toisistaan niin paljon, ettei niitd voinut ryhmitella miten-
kaan jarkevasti. Erds vastaaja toivoi ajantasaista, nopeaa budjetti tyokalua, josta nékisi
kuluvan kuukauden ostot, budjetin ja edellisen vuoden lukemat. Yksi vastaaja toivoi
raportteja suomessa myydyista tavaroista ja erads vastaaja vaati yrityksen ja oman ryh-
man omia linjavetoja ja yleistd suuntaa. Erds vastaaja kommentoi tietotarpeeksi sellais-
ta tietoa, mist& nakisi kuinka tuotteet ovat oikeasti tuottaneet. Tahan vastaaja viela tas-
mensi, ettd nyt on tuote- ja toimittajakannattavuuden seurannan tyokalu onneksi.

Seuraavana kysyttiin edellisessé ostopaatoksessa kaytettyjé tietoja (kysymys 15, LITE
1). Tahan kysymykseen saatiin hyvin vastauksia vaikkakin osa oli jalleen harmillisen
pintapuolisia. Vastaajista 9 mainitsi k&yttdneensé jonkinlaista menekki- tai historiatie-
toa. Erds vastaaja kertoi kayttdneensa myyntitiedon lisaksi raportteja, joista naki kuinka
paljon ja milloin tavaraa on tullut viimeksi seka onko tavara liikkunut tarpeeksi nopeas-
ti. Erds vastaaja kertoi puolestaan arvioineensa kampanjatuotteen menekkié vastaavien
tuotteiden perusteella. Edelld mainitut tiedot 16ytyvét yrityksen intrasta. Osa vastaajista
olikin maininnut lyhyesti vain kéyttdneenséa intraa. Vastaajista 5 kertoi kayttaneensa ta-
varantoimittajien mainontaa, tarjousta tai toimittajien vertailua hyvakseen ostopaatosta
tehtdessa. Vastaajista 4 mainitsi kdyttdneensa erilaisia asiakaskysyntaan liittyvaa tietoa,
kuten asiakkaiden kysynt&& jostain tuotteesta, mita ei ollut valikoimassa tai osastolta
saatua tietoa tuotteen kiinnostavuudesta ja mahdollisista reklamaatioista. Yksi vastaaja
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kommentoi, ettd omassa muistissa on tuotteet, jotka eivat mene kaupaksi ja toisaalta ne,
jotka menevat.

Kaksi vastaaja kertoi kéyttdneensé varastotietoa, joista toinen tdsmensi, etta katsoo sité
toiminnanohjausjarjestelmén raporteista. Yksi vastaaja kertoi kayttdneensa joidenkin jo
edelld mainittujen tietojen lisaksi toiminnanohjausjarjestelmaa, sen tarkemmin sité se-
littamatta.

Yksi vastaaja kertoi kdyttaneensa poistoerdn analysoinnissa ostohintaa ja verrannut sita
myyntihintaan, josta jaisi sekd edullinen mielikuva ettd tarpeeksi katetta. Lisaksi ky-
seessad oli edullinen tuote, joten kaikki menivat suoraan myymaéléaén, jolloin valtyttiin
varastoinnin kustannuksilta.

Seuraavana kysyttiin, missé edellisessd kohdassa mainitut tiedot olivat (kysymys 16,
LIITE 1). Tulokset on esitetty kuvassa 20.

Edellisessa ostopaatoksessa kaytettyjen tietojen sijainnit
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Kuva 20: Edellisessé ostopaatoksessa kaytettyjen tietojen sijainnit.

Melkein kaikki (86 %) vastaajista mainitsivat, ettd tiedot olivat intrassa. Yli puolet
(64 %) vastaajista kertoivat, etta tiedot olivat toiminnanohjausjarjestelméssa tai jossain
muualla, kuten internetissd, toimittajilla, osastolla tai omassa pééssa.

Seuraavana kysyttiin kuinka montaa eri raporttia on kaytossa talla hetkella ostamisen
tukena (kysymys 17, LIITE 1). Yhdessa vastauksista oli valittu kaksi vaihtoehtoa. Vas-
tausten kasittelyyn otettiin naista se, miké késitti suuremman maaran. Vastausten tulok-
set on esitetty kuvassa 21.
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Kaytossa olevien raporttien maara
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Kuva 21: Ostamisen tukena kaytettavien raporttien maara.

Vastauksista kay ilmi, ettd suurin osa (71 %) kéayttda ostamisen tukena yhdesta viiteen
ja noin viidennes (21 %) kayttda kuudesta kymmeneen eri raporttia. YKksi vastaajista oli
vastannut, ettd ei kéyta yhtaén raporttia, mutta oli tdismentanyt tdhan, ettd ostohetkella
ei kayta. Eli ilmeisesti hankin kuitenkin kdyttaa jotain raporttia jossain vaiheessa osta-
mista. Kukaan vastaajista ei ilmoittanut kéyttavansa yli kymmenté raporttia.

Seuraavana tiedusteltiin mité tietoa néista raporteista katsotaan ja kaytetdan (kysymys
18, LIITE 1). Tulokset on esitetty kuvassa 22.

Raporteista katsottavat tiedot
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Kuva 22: Raporteista katsottavat tiedot.

Vastauksista kdy ilmi, ettd varastotieto, myynti-/menekkitieto ja kate ovat yleisimpia
tietoja, mité raporteista katsotaan. Vastaajista kymmenen (71 %) mainitsi katsovansa
raporteista erilaisia varastotietoja, kuten saldoja ja varastonarvoa. Vastaajista yhdeksan
(64 %) mainitsi kayttavansa myynti-/menekkitietoja, kuten tuotteiden myynti euroissa ja
kappalemaaréna. Katetta raporteista katsoi seitsemén (50 %) vastaajaa. Seuraavaksi eni-
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ten vastauksia kerasi hintatiedot (5 vastaajaa, 36 % vastaajista). Hintatietoihin kuului
esimerkiksi ostohintojen kehityksen ja edellisten osto- ja myyntihintojen seuraaminen.

Muita katsottavia tietoja oli tavaran kierto ja tuotto (molemmissa 4 vastaajaa, 29 % vas-
taajista), vertailu rinnakkaistuotteisiin (3 vastaajaa, 21 % vastaajista), kampanjatieto ja
budjetti (molemmissa 1 vastaaja, 7 % vastaajista).

Seuraavana kysyttiin miten tilausten erakokoja suunnitellaan (kysymys 19, LIITE 1).
Kysymys oli jalleen avoin ja vastauksista poimittiin asioita eri ryhmiin, jotka on esitetty
kuvassa 23.

Erdakoon suunnitteluun vaikuttavat asiat
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Kuva 23: Erakoon suunnitteluun vaikuttavia asioita.

Eniten vastauksissa esiintyi hinta (kaikkiaan 7 vastaajalla, 50 % vastaajista). Eras vas-
taaja oli tarkentanut, ettd erdkokoon vaikuttaa se, ndkyyko erdkoko hinnassa. Toiseksi
eniten vastauksissa tuli esiin menekki (6 vastaajaa, 43 % vastaajista) ja kolmanneksi
eniten kampanja (4 vastaajaa, 29 % vastaajista), eli tuleeko myyntiin esimerkiksi erana.
Muita esiin tulleita asioita olivat sesonki, varastotilanne, tila ja maksuaika.

Seuraavana kysyttiin mistd ostaja saa tiedon siitd, miten tuotevalikoimaa kannattaa
muuttaa/kehittdd (kysymys 20, LIITE 1). Saadut vastaukset jaettiin 9 eri ryhmaan, joi-
den suhteelliset osuudet vastauksista on esitetty kuvassa 24.
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Tietoldhteet tuotevalikoiman
muuttamiseen/kehittimiseen
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Kuva 24: Mista ostajat saavat tiedon, miten tuotevalikoimaa kannattaa muut-
taa/kehittaa.

Reilusti yli puolet (71 %) vastaajista sai tietoa osaston myyjilta. Puolet (50 %) vastaajis-
ta ilmoitti saavansa tiedon suoraan asiakkaiden palautteesta. Lahes joka kolmas vastaa-
jista sai tietoa tavarantoimittajilta, myynneistd, raporteista, ja alan lehdista ja netista.
Erds vastaaja kommentoi, ettd toimittajan kanssa yhdessé mietitddn tuotevalikoiman ke-
hittdmista esimerkiksi muiden liikkeiden menekin mukaan. Kéytettaviksi raporteiksi
mainittiin myyntiraportti, riittoraportti, abc-raportti ja halytysraportti. Kaksi vastaajaa
(14 %) sai tietoa tuotevalikoiman muuttamiseen omista huomioista ja/tai kilpailijoilta.
Muita kéytettyja tietoldhteitd olivat tarvekartoitus, messut, yleinen kaupallinen suunta,
varastolta varastoinnin helppouteen liittyen, ja kollegoilta.

Seuraavaksi kysyttiin milla perustein tuote listadn valikoimaan (kysymys 21, LIITE 1).
Vastauksissa esiin tulleet asiat jaettiin 7 eri ryhmaan, joiden suhteelliset osuudet on esi-
tetty kuvassa 25.

Perusteet tuotteen lisadamiseen valikoimaan
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Kuva 25: Perusteet tuotteen lisadmiseen valikoimaan.
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Vastaajista 10 (71 %) vastasi lisddvansa tuotteen valikoimaan kysynnén perusteella, eli
esimerkiksi, jos tuotetta kysell&4&n useasti asiakkaiden toimesta, kuten eréds vastaajista
kommentoi. Edullinen tai kannattava hinta oli seuraavaksi yleisin (43 %) peruste. Esi-
merkiksi vastauksissa mainittiin lisaysperusteiksi "hyva edullinen erd" ja "sellainen os-
tohinta, ettd tuotteella on mahdollisuus saada hyva tuotto". Valikoiman parantaminen oli
viiden vastaajan (36 %) mukaan yksi peruste tuotteen lisdédmiseen valikoimaan. Vali-
koiman parantamiseen liittyvia vastauksia oli esimerkiksi: "jos Kilpailijoilla on yleisesti
myynnissd™ ja ""uusi, tai valtavasti hyvé, erilainen tuote™.

Mainonta ja osaston palaute olivat kumpikin 4 vastaajan (29 %) peruste tuotteen lisaa-
miseen valikoimaan. Eréds vastaaja kommentoi, ettd "jos mainontaa tulee kysyntaa".
Osaston palautteeseen liittyvat perusteet liittyvat laheisesti kysyntéén, silla osaston hen-
kilokunta joko saa asiakaspalautetta tai tekevat omia huomioita asiakkaiden ostokayt-
taytymisesta ja kertovat niista sitten ostajille. Tavarantoimittajien info oli kahden vas-
taajan (14 %) mukaan myos yksi peruste tuotteen lisdédmiselle valikoimaan. Muita pe-
rusteita olivat esimerkiksi fiilis, tarvekartoitus, mielenkiinto, ja hyva hinta-laatusuhde.

Seuraavana Kysyttiin perusteita tuotteen poistamiseen valikoimasta (kysymys 22, LIITE
1). Vastauksissa esiintyvat asiat jaettiin kuuteen eri ryhmaan, joiden suhteelliset osuudet
on esitetty kuvassa 26.

Perusteet tuotteen poistamiseen valikoimasta
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Kuva 26: Tuotteen valikoimasta poistamisen perusteet.

Selvasti yleisin (71 %) poistamisen peruste oli yksinkertaisesti tuotteen huono menekKi.
Erds vastaajista kommentoi poistavansa tuotteen jos hdn nédkee, ettd tuote on myynyt
todella hitaasti, ellei kyseessa ole niin sanottu pakkovalikoimatuote. Tuotevalikoiman
laajuuteen liittyvat asiat olivat toiseksi yleisin (43 %) peruste tuotteen poistamiseen.
Padasiassa tahan liittyvid asioita olivat liialliset rinnakkaistuotteet tai paremman kor-
vaan tuotteen I6ytdminen.

Kiertonopeus ja vanhentunut tuote olivat molemmat seuraavaksi yleisin (36 %) peruste
tuotteen valikoimasta poistamiselle. Kiertonopeuteen liittyen erés vastaajista kommen-
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toi, ettd poistaa tuotteen, jos se ei liiku ja on ollut varastossa kauan. Tuotteen vanhene-
miseen liittyy usein uuden paremman tuotteen tuleminen vanhan tilalle. Huonoa tuottoa
ja hintaa piti kumpaakin kaksi vastaajaa (14 %) yhtené perusteena tuotteen valikoimasta
poistamiselle. Hintaan liittyen erds vastaaja kommentoli, ettd yksi peruste tuotteen pois-
tamiseen on, jos hinta nousee liikaa.

Viimeisend avoimena kysymyksené kysyttiin tietoja, jotka vaikuttavat samankaltaisten
tuotteiden ostopéatokseen (kysymys 23, LIITE 1). Vastauksissa esiin tulleet asiat jaet-
tiin 9 eri ryhmaan, joiden suhteelliset osuudet on esitetty kuvassa 27.

Samankaltaisten tuotteiden ostopaatokseen vaikuttavia
tietoja
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Kuva 27: Samankaltaisten tuotteiden ostopaatokseen vaikuttavia tietoja

Vastauksista erottui selvasti hinta, mika oli 12 vastaajalla (86 %) perusteena samankal-
taisten tuotteiden ostopaatoksissa. Erés vastaaja antoi talle hyvan selityksen kommen-
toimalla, ettd pitéa olla eri hintaryhmid, ei vain kallista tai halpaa, ja ett4 asiakkaalla tu-
lee olla vaihtoehtoja.

Seuraavaksi kaytetyimpia tietoja olivat toimitus- ja maksuehdot ja laatu, mitk& vaikutti-
vat molemmat viiden vastaajan (36 %) ostopaatoksiin. Tuotevalikoima ja saatavuus oli-
vat kumpikin 4 vastaajan (29 %) ostopdatoksiin vaikuttavia tietoja. Tuotevalikoimaan
liittyviin tietoihin vastaajat kommentoivat, ettd ostopaatokseen vaikuttaa, onko saman-
tyylistd tuotetta jo myynnissd, millainen on tavarantoimittajan valikoima meilla silla
hetkell&, ja onko tuotteessa jotain parempaa kuin vastaavassa. Muita mainittuja asioita
olivat 3 vastaajan (21 %) mukaan toimittajan luotettavuus ja mainonta, ja kahden vas-
taajan (14 %) mukaan erdkoko ja merkki.

Seuraavana kyselyssa pyydettiin arvioimaan tiedonsaantia ostajan tytehtavissa eri vait-
tdmien avulla (kysymys 24, LIITE 1). Kysymys oli asteikkokysymys ja vastaus vaihto-
ehdot olivat: "Taysin samaa mieltd", "Jokseenkin samaa mieltd", "Vaikea sanoa", "Jok-
seenkin eri mieltd" ja "Taysin eri mieltd". Vastausten tulokset on esitetty kuvassa 28.
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Kaikkiin vaittamiin vastaukset painottuivat hyvin vahvasti vaihtoehtoon "Jokseenkin
samaa mieltd". Melkein kaikki vastaajat olivat jokseenkin samaa mielt& ja vain kaksi oli
eri mieltd siitd, etta tietoa on tarjolla tarpeeksi. Selvimmin oltiin yhta mielta siitd, etta
tieto on ajantasaista, koska vain yksi vastaajista oli eri mieltd. Vaittdméaan "Tietoa on
helposti/nopeasti saatavilla" oli selvd enemmistd myds samaa mieltd. Vahiten samaa
mieltd oltiin vaittdm&an "Saan helposti/nopeasti tiedot esille, joiden avulla pystyn méa-
rittdmaan optimaalisen tilauserdkoon™ ja véittdmaan "Pystyn helposti/nopeasti selvitta-
maan sopivimman toimitusajankohdan”, joihin molempiin kolme vastaajaa oli eri mielta
ja kolme ei osannut sanoa.

Miten arvioit tiedonsaantia ostajan tyotehtavissa?
0123456 7 8910111213 14

Tietoa on tarjolla tarpeeksi
Tieto on ajantasaista

Tietoa on helposti/nopeasti saatavilla

Saan helposti/nopeasti selville, mitd minun pitaa
seuraavaksi ostaa

Saan helposti/nopeasti tiedot esille, joiden avulla pystyn
maéarittamaan optimaalisen tilauserakoon

Pystyn helposti/nopeasti selvittdamaan sopivimman
toimitusajankohdan

Minulla on ajantasaista tietoa niiden tuotteiden
varasto/myymalasaldoista, joita pitéisi aina loytya

hyllysta (ns. A-tuotteiden palvelutaso) --------------

Minulla on helposti/nopeasti saatavilla tietoa, jota
tarvitsen ostoneuvotteluja varten

B Taysin samaa mielta B Jokseenkin samaa mieltd @ Vaikea sanoa

M Jokseenkin eri mielta M Taysin eri mielta

Kuva 28: Vastaajien mielipiteet tiedonsaannista ostajan tyotehtavissa.

Eniten eri mielisyytta kerasi (5 vastaajaa) vaite "Minulla on helposti/nopeasti saatavilla
tietoa, jota tarvitsen ostoneuvotteluja varten”. Myos vaitteessa "Minulla on ajantasaista
tietoa niiden tuotteiden varasto/myymaélésaldoista, joita pitéisi aina 16ytya hyllysta" oli
muihin véittdmiin verrattuna huomattavissa erimielisyyttd (4 vastaajaa). Erds vastaaja
oli myos tarkentanut tdhan, ettd yhteydenpito myymalaan on térkeda, silla muuten tata
tietoa on vaikea keréta.

Viimeisena varsinaisena kysymyksena kysyttiin asteikkokysymyksen avulla vastaajien
mielipidettd eri tietojen merkittdvyydestd ostamisen tukena (kysymys 25, LIITE 1). Tés-
sékin kysymyksessa oli vastausvaihtoehtoina samat kuin edellisessa, eli "Taysin samaa
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mieltd", "Jokseenkin samaa mieltd", "Vaikea sanoa", "Jokseenkin eri mieltd" ja "Taysin
eri mieltd". Tulokset on esitetty kuvassa 29.

Pidan merkittdvina seuraavia tietoja ostamisen tukena

01 2 3 45 6 7 8 910111213 14

Ajantasainen varasto/myymalasaldo...

Tuotteen ABCD-luokitus
Toimittajan ABCD-luokitus
Tuotteen kysyntdennuste

Toimittajan luotettavuus (jos olisi tiedossa...
Tuotteen ostohinnan historiatiedot
Tuotteen myyntihinnan historiatiedot
Arvioitu toimitusaika
Tuotteen myyntivolyymin historiatiedot
Tuotteen myyntikatteen historiatiedot
Tieto huonoiten myyvista tuotteista
Tieto parhaiten myyvista tuotteista
Tieto avoimista ostoista
Tieto myOhassa olevista tuotteista
Tieto tulossa olevista tuotteista

Budjetti

Budjettikauden taman hetkisten ostojen arvo

B Taysin samaa mielta M Jokseenkin samaa mieltd ® Vaikea sanoa

m Jokseenkin eri mielta m Tdysin eri mieltd

Kuva 29: Vastaajien mielipiteet tietojen tarkeydestd ostamisen tukena.

Tassakin asteikkokysymyksessé vastaukset painottuivat selkeésti samaa mieltd oleviin.
Vain kahdesta vaittamésta oli enemman kuin 1 vastaaja eri mieltd ja niissékin eri mielta
oli kuitenkin vain 2 vastaajaa. Nama vaitteet olivat "Toimittajan ABCD-luokitus" ja
"Tuotteen kysyntdennuste". Liséksi jalkimmaisestéd oli vahiten vastaajia "Taysin samaa
mieltd". Kysyntédennustetta pidetdan siis yllattden vahiten merkittavéna tietona ostami-
sen tukena.

Kolme tietoa oli sellaisia, joiden merkittavyydesté kaikki oli samaa mieltd. Né&ita tietoja
oli "Tieto huonoiten myyvista tuotteista” (11 vastaajaa "Tdysin samaa mieltd"), "Tieto
parhaiten myyvisté tuotteista”, (12 vastaajaa "Taysin samaa mieltd") ja "Tieto avoimista
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ostoista” (8 vastaajaa "Tdysin samaa mieltd"). Myosk&an "Tuotteen myyntivolyymin
historiatiedot”, "Tieto tulossa olevista tuotteista” ja "Budjettikauden tdman hetkisten
ostojen arvo" -kohdista kukaan ei ollut eri mieltd, mutta kussakin oli yksi vastaaja va-
linnut vaihtoehdon "Vaikea sanoa”.

Muiden tietojen merkittavyydesta selva enemmisto oli myds samaa mieltd. Naista erot-
tuu kohdat "Ajantasainen varasto/myymalasaldo tuotteista, joita pitdisi aina I0ytya hyl-
lystd (ns. A-tuotteiden palvelutaso)”, johon oli 11 vastaajaa vastannut "Taysin samaa
mieltd" ja "Toimittajan luotettavuus (jos olisi tiedossa esim. kaikki toimittajan toimitus-
puutteet, tuotteiden huono laatu jne.)", johon oli 9 vastaajaa vastannut "Taysin samaa
mielta".

Kyselyn lopuksi annettiin vield& mahdollisuus antaa lisatietoja tasmentdmaéll& jotain koh-
taa tai kertomalla jotain muuta aiheeseen liittyvéaé (kysymys 26, LIITE 1). Yhteensé nel-
ja vastaajaa oli kirjoittanut tahén kohtaan jotain. Erés vastaajista kommentoi, etta kysely
kasitti paljon oston ja myynnin toimintoja, mutta korosti, ettd myds varaston toiminnas-
sa on vield paljon parannettavaa ja ajan tasalle laitettavaa. Yksi vastaajista tdsmensi
omaa vastaustaan kysymykseen 25 tuotteen ABCD-luokituksen merkittavyyteen liitty-
en. Vastaaja oli valinnut vaihtoehdon "Jokseenkin samaa mieltd" sen takia, koska hanen
ostamissaan tuotteissa on paljon kausituotteita ja vaihtuvia tuotteita, mink& takia
ABCD-luokitusta ei ole mahdollista hyodyntaa tarpeeksi.

Yksi vastaajista kommentoi, etté tekee ostoja muutamalta merkkivalmistajilta, joilla on
valmiit mallistot ja joissa on rajallinen valikoima. Nailta ei esimerkiksi erié osteta lain-
kaan. Nain ollen ostaminen on hyvin erilaista kuin isommilla osastoilla.

Erds vastaajista kommentoi vield yrityksessa kéytettavista raporteista siten, etta niitd on
liikaa eikd puoliakaan tied4 saati k&ytd. Vastaaja vaati selkeyttd ja yhdenmukaisuutta.
Lisaksi jarjestelméasté tuli moitteita, koska se ei tunnista monikoodisuutta tuotteissa, jol-
loin tuplakoodilla olevat vaaristavat raportteja.

6.2. Haastattelut

Molemmat haastattelut suoritettiin haastateltavien tydhuoneissa. Kumpikin haastattelu
kesti noin 40 minuuttia, eli kaksi kertaa pidempé&an mité alun perin oli suunniteltu. On-
neksi haastateltavilta liikeni lisdaikaa, joten tastd ei koitunut ongelmia. Haastatteluissa
keskityttiin etukateismateriaalina annettuun toimenpidesuositukseen ostoprosessin tie-
toihin ja ostajan tyopoytaan sek& muihin kehityskohtiin liittyen.

Ensin kasiteltiin kuvattua ostoprosessia ja sen vaiheisiin liittyvia tietoja. Kummankin
haastateltavan mielestd kuvattu prosessi vaikutti jarkevalta eikd merkittavia puutteita
ollut havaittavissa. Toinen haastateltavista mainitsi, etti riippuu tuotteesta miten osto-
prosessi menee. Esimerkiksi, kun on jokin uutuustuote, joka taytyy ottaa valikoimaan,
niin siind tapauksessa ei paljoa tuotteen méarittelyé tarvita. Ensimmaéisessé haastattelus-
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sa listatuista tiedoista herési keskustelua budjettitiedosta, koska talla hetkellda budjettitie-
to on vain paperisena, ja sen takia sitd on hankala kéyttd4 ostamisen suunnittelussa. Jos
jarjestelmasta nakyisi reaaliaikainen budjettitieto, niin haastateltavan mielesta sita tulisi
kaytettyd enemman ostamisen suunnittelussa ja se voisi vaikuttaa myos tilausten jaksot-
tamiseen. My0s toisessa haastattelussa budjettitieto tuli esille ja haastateltava ei pitanyt
sitd kovin tarpeellisena tydsséén, koska pyrkii tekemadn ostoja sen mukaan miten tuot-
teita on myymalassa. Tamén lisaksi budjetilla ei ole talla hetkelld sen suurempaa merki-
tystd, koska sité seurataan vain harvakseltaan silloin, kun tarkastellaan osastojen tulok-
sia.

Ostamiseen liittyvista tehtdvista ja niiden tarkeysjarjestyksestad kysyttdessd, ensimmai-
nen haastateltava kertoi, ettd olemassa olevat tuotteet ovat tarkeimpid, koska ne eivat
saa loppua myymél&std. Sen jalkeen tarkeitda ovat myos uudet tuotteet, varsinkin sellai-
set, joilla on jokin mainostettu julkaisupéivé, jolloin tiedetdan, ettd asiakkaat tulevat nii-
t4 kysymaan. Toinen haastateltava kertoi, ettd lehtikampanja tuotteet ovat tarkeimpia ja
sitten tulee muut. Lis&ksi automaatit hoitavat uudelleen tilattavat tuotteet, joten niihin ei
tarvitse niin paljoa kiinnittdd huomiota.

Seuraavakasi otettiin kasittelyyn ehdotus ostajan tyopdydasta. Molempien haastateltavi-
en mielesta ostajan tyopoyta kuulosti ajatuksena erittain hyvalta ja olivat sitd mielta, etta
siita olisi apua ostamisen tukena. Erityisesti A-tuotteiden varastotieto, tuoteryhmaétiedot
ja huonoiten myyvien tuotteiden tiedot olivat sellaisia, joita molemmat haastateltavat
pitivat hyvind ja, jotka siind pitaisi ainakin olla. Toisaalta taas tieto osaston varastonar-
vosta oli sellainen, jota ensimmainen haastateltava piti jokseenkin turhana, koska silla ei
ole sindlldan vaikutusta sen hetkiseen omaan ostamiseen. Toinen haastateltava oli hie-
man toista mieltd, silla hdnen mielestdén olisi mielenkiintoista olla saatavilla sellainen
tieto, josta nakisi sellaiset tuotteet, joilla on paljon varastonarvoa, mutta ei ole paljoa tai
ei ollenkaan myyntid, jolloin 16ytyisi helposti niin sanotut unohtuneet tuotteet. Toisen
haastateltavan mielesta olisi myds kétevaa olla sellainen tieto, jossa nékyisi A-
tuotteiden saldo ja niiden riitto, eli se, kuinka pitkéksi aikaa tuotetta ennusteen mukaan
riittad. Talla tavalla pystyisi paremmin ennakoimaan, milloin tuotetta on tilattava liséa.

Jos tuoteryhma@ tiedoista padsee kéasiksi yksittdisiin tuotteisiin, niin silloin ensimmaisen
haastateltavan mielestd nékyvissa pitdisi ehdottomasti olla myds osto- ja myyntihinnat,
joita ei tarkastellussa ostajan tyopoydan versiossa nyt ollut.

Kehityskohteista puhuttaessa esiin tuli ensimmaisen haastateltavan kanssa etukateisma-
teriaalissakin mainittu tiedon reaaliaikaisuus tyomatkoilla, tiedon kaivaminen eri pai-
koista, budjettitiedon saatavuus ja yhtendisten toimintatapojen noudattaminen toimitta-
jaehtoihin liittyen. Toinen haastateltava mainitsi ajanpuutteen ja ettd on aika hyvin op-
pinut 16ytdmé&én ostamisessa tarvitsemansa tiedon. Ostajan tyopdydan kaltainen ratkaisu
toki optimoisi tyotéa.
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Tiedon reaaliaikaisuus oli erityisesti sellainen jota ensimmadinen haastateltava piti on-
gelmallisena oman tyonséd kannalta. Helpottaisi huomattavasti tyotd, jos saisi laitettua
ostoja koneelle ja olisi paasy ajantasaisempaan ja monipuolisempaan tietoon tyématko-
jenkin aikana. Etdyhteytta toiminnanohjausjarjestelmaan oli joskus kokeiltu, mutta se
oli ilmeisesti todettu huonosti toimivaksi ja siitd oli sen takia luovuttu. Toinen haastatel-
tava oli tietoinen etdyhteysmahdollisuudesta, mutta ei sitd kayttdnyt, koska koki sen
kankeaksi kéyttad. Liséksi etdyhteyden ongelmana olivat varsinkin heikot tietoliiken-
neyhteydet ulkomailla. Haastattelut vahvisti kyselyissd saatua késitysté tiedon reaaliai-
kaisuuden ongelmista.

Ensimmaisessd haastattelussa tuli esiin, ettd yhtendiset toimintatavat pitéisi saada sovit-
tua toimittajaehtoihin liittyen, koska talla hetkelld vain osa ryhmistd/osastoista/ostajista
kayttdd olemassa olevaa toimittajakirjettd, jossa on mééritelty ehdot toimittajille ja sank-
tiot ehtojen noudattamatta jattdmisesta. Nyt voi siis kdyda niin, ettd on yksi toimittaja,
joka toimittaa useammalle osastolle tavaraa, ja joku osasto sakottaa toimittajaehtojen
mukaisesti my6héastyneestd toimituksesta ja joku toinen osasto ei. Talloin ne, jotka eivét
vaadi néita ehtojen noudattamista toimittajilta, vievét ik&én kuin koko pohjan télta toi-
mittajaehtojen vaatimiselta.

Haastattelun lopuksi annettiin vield mahdollisuus antaa kommenttia ostajan tyopoytéén
tai muuhun kasiteltyyn asiaan liittyen. Toinen haastateltava kommentoi, ettd ostajan
tyopoyté olisi tosi tarked asia, jos se olisi koko talon kdytossd. Haastateltava jatkoi, etta
tietotekninen osaaminen vaihtelee niin paljon ostajien vélilla, ettd kaikki eivét edes tieda
monia jarjestelmasta talla hetkelld saatavia tietoja. Taman takia saavutettavat hyddyt
olisivat valtavat, kun hyddylliset tiedot olisivat heti naytolla.

6.3. Tulosten analysointi

Ostajan tehtdvat ovat vastaajien mielesta tarkeimpid, mutta silti ostajan tyévalineisiin ja
toimintatapojen kehittdmiseen ei ole yrityksessa panostettu riittdvasti. Tama ty6 on yksi
pieni askel eteenpdin t&ssa asiassa. Tilausten tekemiseen kuluu ostajien tyoajasta reilu
neljdnnes. T&han rutiininomaiseen tehtdvaan kaytettya aikaa voitaisiin véhentaa teorias-
sa esiin tulleiden automaattisen tilausjarjestelman avulla, mutta yrityksen on syyta ensin
tarkoin harkita siitd saavutettavat hyodyt suhteessa jarjestelman toteuttamisen kustan-
nuksiin. Tosin talla hetkell& yrityksessa on kdyt0ssé jo automaattitilaus siind muodossa,
ettd joillekin tuotteille on asetettu halytysrajat, joiden mukaan automaatti muodostaa
tilausehdotuksia. Ostajan taytyy kuitenkin kayda ensin tilausehdotukset lavitse ja usein
tehdd my6s muutoksia niihin, jonka jalkeen tilaukset vasta lahetetdadn sdhkopostilla toi-
mittajille.

Kyselyssa tuli ilmi, ettd paatoksien ja vastausten odotteluun menee monella aikaa huk-
kaan. Riippuu tietysti mista p&atdsten ja vastausten odottelu johtuu, mutta esimerkiksi
tiedonkulussa saattaa olla parannettavaa ja toimintojen koordinoinnissa, jotta turhilta
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odotuksilta voitaisiin valttyd. Melko odotetusti muiden ryhmien toimintatavat tunnetaan
aika huonosti. Pitéisi kehittdd yhteistyotd ja yhteisia toimintatapoja, jotta myoskin han-
Kintatoimintaa voitaisiin kehittdd systemaattisesti ja helpommin, niin etta ei tarvitse jo-
kaiselle rynmélle erikseen tehdd omaa kehitystyo6té.

Ostajien kayttamista tiedoista ostamisen tukena ei kovin syvallistd analyysia voi tehdé,
koska saadut vastaukset ovat suurimmaksi osaksi hyvin pintapuolisia. Yrityksen tieto-
jarjestelmien tietoja kuitenkin kdytetddn padasiassa ja muita tietoja sitten niiden liséksi.
Ulkoisista lahteistd, eli asiakaspalautteesta, alan lehdista ja messuilta, kilpailijoiden seu-
rannasta, tavarantoimittajilta ja ehkd myos internetistd, saadaan luultavasti pééasiassa
sellainen tieto, josta saadaan virikkeita ja jonka avulla voidaan tehdé paatoksia siitd, mi-
t& uusia tuotteita kannattaa hankkia valikoimaan. Yksi esille tullut asia on myos hinta-
vertailu, jota tehdaan internetin ja Kilpailijoiden seurannan avulla. Yrityksen tietojarjes-
telmistd haetaan puolestaan tietoa, jotka esimerkiksi koskevat kysyntdd ja tuotteiden
kannattavuutta, eli paljonko tuotetta tilataan, milloin tilataan ja mika on tuotteen kate.

Vastauksissa tuli usein esille asiakaspalautteen kayttaminen, eli kun asiakkaat esimer-
kiksi kyselevét usein jotain tuotetta, niin sitten tuote lisatdén valikoimaan. Tdmahan ei
ole ideaalinen tilanne, koska todennékdisesti tuotteelle on jo olemassa kysynta ja sitd on
tarjolla joissain muissa kaupoissa. Talloin ollaan selvésti peréassa kilpailijoita ja menete-
tdadn myyntia niille, jotka tuotetta myyvat. Herda kysymys, mité asialle voitaisiin tehda,
jotta oltaisiin paremmin perilld uusista kysytyisté tuotteista ja saataisiin tuotteet myyn-
tiin eturintamassa kilpailijoihin ndhden.

Varsinaisia lisatietotarpeita ei nahty tarpeelliseksi kuin muutaman vastaajan toimesta.
Tamaén voi tulkita joko niin, ettd tietoa on jo tarpeeksi kéytettavissa tai sitten on vaikea
sanoa, mista lisatiedosta olisi merkittdvad hyotya ostamisessa. Osa vastauksista tuki en-
simmaista tulkintavaihtoehtoa, silla muutama vastaaja kommentoi, ettd tietoa on kylla
paljon koneella, mutta ongelmana on sen kerddminen eri paikoista ja saaminen helpom-
paan muotoon. Samoin erilaisia raporttipohjia kommentoitiin olevan liikaa ja etta niita
pitdisi vahentdd. Jalkimmaistd tulkintavaihtoehtoa tuki yksi vastaaja kommentoimalla,
ettd tarvitsisi kristallipalloa. Pitéisi siis ndhd& tulevaisuuteen, jotta tietdisi mik&d myy ja
mika ei.

Kyselyn perusteella useimmat ostajat kéyttavat yhdesta viiteen erilaista raporttia osta-
misen tukena. Kun vertaa kaytdssd olevien raporttien maaraa jarjestelméassa oleviin, joi-
ta on yli 100, niin ei ole mik&&n ihme, ettd joillain vastaajilla oli toiveena raporttimééran
karsiminen ja raporttien parempi hyédyntdminen. Yleisimpid tietoja, joita raporteista
katsotaan, ovat:

e varastotieto, kuten saldoja ja varastonarvoa;
e myynti-/menekkitieto, kuten tuotteiden myynti euroissa ja kappalemaérang; ja
e Kkate.
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Kun raporttipohjia jossain vaiheessa karsitaan, niin jéljelle jatettavista raporteista pitdisi
ainakin pystya nakeméaan edelld mainitut tiedot.

Vastauksista kévi ilmi, ettd erdkokoja ei jarjestelméllisesti suunnitella esimerkiksi kéyt-
tamalla taloudellisen erdkoon kaavaa vaan nojaudutaan enemmankin kokemukseen.
Ratkaisevaa tuntuu olevan, onko kyseessa normaali- vai kampanjatuote, jonka jalkeen
arvioidaan tilausmaaraé esimerkiksi vastaavan tuotteen edellisen kauden menekin mu-
kaan. Rajoittavina tekijoind on puolestaan usein hinta ja yhdell& vastaajista myos tila.

Tiedonsaantiin liittyvien véittdmien tulokset ovat hieman ristiriitaisia kyselyn joihinkin
muihin kysymyeksiin ja erityisesti koko tutkimuksen taustoihin nédhden. Erityisesti tiedon
ajantasaisuus ja tiedon helppo/nopea saatavuus herattdd kummastusta. Ristiriitaisuutta
lisdd myos aiemmin kyselyssa esiin tullut ongelma tiedon reaaliaikaisuudesta tyémat-
koilla. Mutta, koska suurin osa vastauksista painottui kuitenkin kohtaan "Jokseenkin
samaa mieltd"”, niin luultavasti vastaajat kokevat tiedon olevan muutoin ajantasaista,
mutta juurikin edelld mainittu ongelma on estanyt heité valitsemasta vaihtoehdon "Tay-
sin samaa mielta".

Enemman ristiriitaisuutta aiheuttava asia on kuitenkin se, ettd tietoa joutuu talla hetkell&
etsimaan useasta eri jarjestelmasta ja erdén vastaajan mukaan vield joissain tapauksissa
muokkaamaan haluttuun muotoon, mutta silti enemmistd kokee, ettéd tietoa on helposti
ja nopeasti saatavilla. Toki tulosten valossa téssakin voidaan tulkita olevan parannetta-
vaa, koska kuitenkin vain kolme vastaajaa oli vaittdmén kanssa tdysin samaa mielta.
Huomion arvoista on vield se, ettd ndiden kahden vaittdman kohdalla ainoat vastaajat,
jotka olivat eri mieltd, olivat kaikki rynméapaéallikoitd. Vaikka kysymyksissé painotettiin
ostajan tyotehtaviin liittyvaa tiedonsaantia, niin ndma erimielisyydet saattavat johtua
esimerkiksi heidan erilaisista tyotehtévistd verrattuna ostajiin ja niiden vaatimista erilai-
sista tietotarpeista.

Tulosten perusteella vastaajilla on aika hyvé késitys siitd, mita ostoja heidan pitdd mil-
loinkin ostaa, eli saavat jarjestelméstd melko nopeasti ja vaivattomasti selville Kiirei-
simmat ostotehtdvéat. Tassakin on kuitenkin parantamisen varaa, koska vain yksi vastaa-
ja oli tdysin samaa mieltd ja kaksi vastaajaa oli my0ds jokseenkin eri mielté asiasta.

Kuten tuloksien késittelysséd jo mainittiinkin, véhiten samaa mieltd oltiin vaittdmaan
"Saan helposti/nopeasti tiedot esille, joiden avulla pystyn maarittdméaén optimaalisen
tilauserdkoon" ja vaittdmaan "Pystyn helposti/nopeasti selvittdmaan sopivimman toimi-
tusajankohdan”. Paasyy tahan on luultavasti se, ettei esimerkiksi tilauseran kokoja pyri-
t4 méaarittdamaan jarjestelmallisesti optimaaliseksi, vaan ostajat tekevat sen itse, 1ahinna
kokemukseen perustuen. Toimitusajankohdan maéarittamisen vaikeuteen liittyy luulta-
vasti enimmakseen sesonkien ennakko-ostojen hankaluudet ja toisaalta myds se, etta
tavarantoimitukset tulevat I&hinnd viikon tarkkuudella annetun toimitusviikon mukaan.
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Ajantasaista tietoa A-tuotteiden palvelutasosta pidetddn yhtend merkittdvimpéna tietona,
jota tarvitaan ostamisen tukena. Tulosten mukaan tdmén tiedon saamisessa on paranta-
misen varaa, etenkin koska tata tietoa ei ole jarjestelmassa valmiina tarjolla, vaan se
vaatii sen, ettd ostaja on itse jatkuvasti tilanteen tasalla oman osastonsa tuotteista ja pi-
taa yhteytta myymalaan.

Kuten tuloksissa mainittiin, ostoneuvotteluita varten tarvittavien tietojen saatavuudesta
oltiin eniten erimieltd. Tietoa siitd miten ndmé tiedot poikkeavat ostamisessa yleensa
tarvittavasta tiedosta ei ole eika myoskaan syita, miksi tietoa ei ole helppoa hankkia.

Tietojen merkittavyydesta ostamisen tukena voisi melkein kaikista kohdista tehda samat
johtopééatokset, niin vahan vastauksissa esiintyy erimielisyytté tietojen merkittavyytta
kohtaan. VVdhan suurempia eroja joissain kohdissa on, mutta ei selvasti, joten niista on
hieman kyseenalaista vetaa kovin pitkélle menevia johtopé&atoksié. Tiivistettyna voidaan
sanoa, ettd kaikkia kyselyn kysymyksen 25 tietoja pidetdén tarpeellisina ostamisen tu-
kena. Tulosten perusteella kolme merkittavinta tietoa kuitenkin olivat:

1. tieto parhaiten myyvista tuotteista,

2. tieto huonoiten myyvista tuotteista ja

3. ajantasainen varasto-/myymaélésaldo tuotteista, joita pitéisi aina l16ytya hyllysta
(ns. A-tuotteiden palvelutaso).

Toisaalta néilla tiedoilla yksind&n pystytdan jo hyvin ohjaamaan ostotoimintaa. Tiede-
td&n parhaiten myyvat tuotteet, joten voidaan keskittdd huomio hyvin tuottaviin tuottei-
siin. Vastaavasti tiedetddn mitka tuotteet eivat myy, joten voidaan tehdé tarvittavia toi-
menpiteitd, joko poistamalla tuotteet valikoimasta tai yrittdméalla parantaa niiden myyn-
tid jollain keinoin. Tuotteen huono menekkihédn oli kyselyn tuloksissa suurin syy tuot-
teen poistamiselle. Viimeisen tiedon avulla voidaan seurata, onko yrityksen tuloksen
kannalta tarkeitd A-tuotteita tarpeeksi varastossa ja tehda tarvittavia toimenpiteitd, jotta
ne eivat paase loppumaan.

Kysyntdennusteen saama alhainen kannatus on erikoista, varsinkin kun ottaa huomioon
kuinka paljon teoria-aineistossa sen merkittavyyttd korostetaan. Olisi mielenkiintoista
saada tietdd miten hyvin talla hetkelld tuotteiden tilausmadrat vastaavat kysyntda ja
kuinka paljon tilanne muuttuisi, jos kayttoon otettaisiin jokin kehittyneempi ennuste-
malli.

6.3.1. Oleellisimmat tiedot ostamisen tukena

Kyselyssé tuli esiin monia tietoja, joita kdytetd&n ostamisen tukena. Tassa luvussa tiivis-
tetdan yhteen yrityksen tietojarjestelmista I0ytyvat ja sieltd tdrkeimmiksi nahdyt tiedot.

Tarkeimmat ostopadtoksissa tarvittavat tiedot on jarjestetty taulukkoon 3.
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Taulukko 3: Kyselyssa tarkeimmiksi havaitut tiedot ostamisen tukena.

Luokittelu Tieto

Myyntitieto Tieto parhaiten myyvisté tuotteista
e Tieto huonoiten myyvisté tuotteista
e Tuotteen myyntivolyymin historia-

tiedot
Muu historiatieto e Tuotteiden historia ja edelliset ostot
Varastotieto e Ajantasainen varasto-

/myyméal&saldo tuotteista, joita pi-
téisi aina I0ytya hyllysta (ns. A-
tuotteiden palvelutaso)

e Tavarankierto

Suorituskyvyn mittari e Myyntikate

Toimittajiin liittyva tieto e Toimittajan luotettavuus (jos olisi
tiedossa esim. kaikki toimittajan
toimituspuutteet, tuotteiden huono
laatu jne.)

e Toimittajien vertailu

Muut e Tieto avoimista ostoista

e Tieto tulossa olevista tuotteista

e Budjettikauden tdmén hetkisten os-
tojen arvo

Taulukossa ensimmaéisena on myyntiin ja menekkiin liittyvét tiedot, eli tiedot huonoiten
ja parhaiten myyvista tuotteista seka tuotteen myyntivolyymin historiatiedot. Seuraava-
na taulukossa on luokkaan muu historiatieto kuuluva tuotteiden historia ja edelliset os-
tot. Tuotteiden historia menee hieman paallekkéin, kun tuotteesta tarkastellaan myynti-
historiaa, mutta tdhan kuuluu esimerkiksi tuotteiden hintojen kehitys ja tavarankierto.
Varastotietoihin liittyvid tietoja tuli esille kaksi, joita ovat ajantasainen varasto-
/myymaldsaldo tuotteista, joita pitéisi aina I0ytya hyllysta (ns. A-tuotteiden palvelutaso)
ja tavarankierto. Myyntikate oli yksi tdrkeimmista tiedoista joka usein mainittiin vastaa-
jien toimesta. Erilaisia toimittajiin liittyvi& tietoja on toimittajan luotettavuus (jos olisi
tiedossa esim. kaikki toimittajan toimituspuutteet, tuotteiden huono laatu jne.) ja toimit-
tajien vertailu. Muita luokittelemattomia tietoja olivat tieto avoimista ostoista, tieto tu-
lossa olevista tuotteista, ja budjettikauden tdmén hetkisten ostojen arvo.
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6.3.2. Esiin tulleita kehityskohteita

Erilaisia kehityskohteita tuli kyselyssé ilmi melko vdhan. Nykyiseen toimintaan oltiin
siis yleisesti ottaen varsin tyytyvdisid. Kuten tuloksien kasittelyn yhteydessa mainittiin,
tietojarjestelmien ja tietovirtojen kehittdmiseen liittyvid vastauksia tuli eniten. Paljon
kehitettdvaa nahtiin olevan myds yrityksen sisdisessa yhteistydssd, samoin kuin myos
yleisessa suunnitelmallisuudessa, jarjestelmallisyydessé ja vastuunjaossa. Konkreetti-
semmiksi kehityskohteiksi koettiin seuraavat asiat:

o selkeytta jarjestelmiin,

e raporttien parempi hyddyntdminen,

e budjettitydkalu,

o reaaliaikainen tieto/mahdollisuus laittaa ostoja koneelle tydmatkoilla,
o toimittajayhteistydn ehtojen Kiristdminen ja

e ostamista pitéisi saada tarkemmaksi menekkié paremmin seuraamalla.

Talla hetkelld kohdeorganisaation ostajilla on ké&ytdssa kaksi erillista jarjestelmaa jota
padasiassa kaytetaan. Vaittdmaan "Tietoa on helposti/nopeasti saatavilla™ olikin selva
enemmistd hieman yllattden samaa mieltd, koska nyt tietoa joutuu etsiméén useasta eri
jarjestelmastd ja vield muokkaamaan haluttuun muotoon. Toivetta olisi saada jérjestel-
miin selkeyttd lisdd. Mutta, koska yrityksessa lahiaikoina tuskin ollaan siirtyméssa yh-
den ainoan jarjestelmén kayttoon tai edes ryhtymassé jarjestelmien integroimiseen, jos
se edes on mahdollista, niin varteenotettavat vaihtoehdot ovat vahissa. Yksi tallainen on
oma sovellus, jonka kautta pystyisi pddsemaan suoraan kasiksi nédissa kahdessa eri jar-
jestelmassa olevaan tietoon. Yrityksessa suunnitteilla oleva ostajan tyopoyta onkin juuri
edelld mainitun kaltainen ratkaisu.

Monet ostajat kaipaavat padsya reaaliaikaiseen tietoon ja mahdollisuutta syottaa ostoja
yrityksen tietojéarjestelméan myos tyématkojen aikana. Kyseinen ongelma johtuu siitd,
ettd ostajat yleensa ottavat matkalle mukaan vain tiedot, jotka ovat esiladattuja ja joihin
ei voi tehdd muutoksia eika niistd mydsk&an voi nahda reaaliaikaista tietoa esimerkiksi
varastosaldoista. Kyselyiden ja haastatteluiden perusteella monella ostajalla on sellainen
kasitys, etta tietojarjestelmiin ei ole paasyé etand. Yrityksen IT-paallikén kanssa kdydyn
sahkopostikeskustelun jalkeen, kéavi kuitenkin ilmi, ettd etdyhteyden muodostaminen on
mahdollista. Kaiken liséksi sen pitéisi toimia hyvin ja sita kayttdékin jo moni ja siita on
tiedotettu jo vuosi sitten. Toisaalta, kuten haastatteluiden tuloksissa mainittiin, niin
vaikka etdyhteysmahdollisuudesta jotkut ovat tietoisia, niin ainakaan kaikki eivat sita
koe tarpeeksi hyvin toimivaksi, jotta sita viitsisi kdyttda. Varsinkin ulkomaan tyomat-
koilla etayhteyden k&yttd koetaan huonosti toimivaksi hitaiden internet-yhteyksien ta-
Kia.

Mainittakoon kehityskohteista vielda materiaalivirtoihin liittyva tavaroiden jaksottami-
nen, joka mainittiin kyselyssa, ja joka oli tullut esiin useasti myos eri keskusteluissa tut-
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kijan tutustuessa kohdeorganisaatioon. Ongelmana on ollut varaston ndkdkulmasta ma-
teriaalin virtaaminen epatasaisesti, eli joskus tilauksia toimitetaan yritykseen lyhyessé
ajassa valtava maara ja joskus taas on hiljaisempaa. Pahinta on viel, jos tilaukset tule-
vat aivan liian aikaisin, jolloin ne jaavat pitkiksi ajoiksi varastoon seisomaan ja nosta-
maan tarpeettomasti varastonarvoa. Useimmiten talldin kyseessd ovat sesonkituotteet.
Toki joskus voi kaydd myos hyva tuuri ja onkin hyvé asia, ettd sesonkitavarat ovat saa-
puneet reilusti ennen oletettua sesongin alkua. Esimerkiksi eradssa tutkijan ja ryhmé-
paallikon valisessé keskustelussa rynmépaallikké kertoi juurikin ndin tapahtuneen ja
sesonki aikaistui lampimien saiden takia, jolloin heilld oli tavaraa valmiina, jota laittaa
myyntiin, kun vastaavasti kilpailijoiden taytyi myyda "ei oota". Tdéma on toki sattuman
kauppaa eiké todenndkoisesti ole pitké&ssé juoksussa kannattavaa.

Mika tahan sitten olisi ratkaisuna? Tassé tyossa kdytetyn aineiston perusteella siihen ei
kovin syvéllista analyysia voi tehdd, mutta asiaa on kuitenkin syyta pohtia jatkotutki-
muksia ajatellen.

On oikeastaan mahdotonta péé&sta edes kovin l&helle optimaalista ratkaisua, jos kukaan
ei varsinaisesti vastaa tavaravirran jaksottamisen kokonaisuudesta. Jos kukin ostaja on
perilld vain omien ostojensa toimituksista, niin silloin vakisinkin eri ostajien tilaamien
tuotteiden toimitukset joskus kasaantuvat samalle paivalle. Hankaluutta liséa viela se,
ettd toimituksilla ei ole useinkaan tarkkoja toimituspdivamaaria.

6.4. Toimenpidesuositus

6.4.1. Ostoprosessija sen eri vaiheissa hyodyllisia tietoja

Toimenpidesuositusta lahestytddn ensin hahmottelemalla ostoprosessi ja sen eri vaiheis-
sa tarvittavia tietoja, joita teoriaosuudessa ja kyselyssa saatiin selville. Pelkistetty osto-
prosessi on kuvattu kuvassa 30 yhdistamalla tutkimusongelman kannalta oleellisimmat
vaiheet Johanssonin (2002, s. 576) ja llorannan & Pajunen—Muhosen (2008, s. 62) esit-
tdmista ostoprosesseista. Koska ty0 rajattiin niin, ettd tutkimuksessa otettiin huomioon
vain olemassa olevat toimittajat, jatettiin muun muassa toimittajan etsiminen prosessin
vaiheista pois.

Kuvan 30 ostoprosessi on jaettu neljdan vaiheeseen: tarpeen maarittely, tuotteen maarit-
telyyn, toimittajan valintaan, ja tilaamiseen. Kunkin prosessivaiheen alle on listattu tie-
toja, joita teoria-aineiston ja kyselytutkimuksen perusteella k&ytetddn paatéksenteon tu-
kena. Tiedot on pyritty jakamaan niiden prosessivaiheiden alle, joissa niit4 péaasiassa
kaytetdén. Joitain tietoja saatetaan silti kayttdd myods useammassa prosessin eri vaihees-
sa. Tiedot, joiden luettelomerkkina on oranssi ympyrd, ovat kdytossd padasiassa uutta
tuotetta ostettaessa. Toki joitain niistd tiedoista tarkastellaan myds uudelleentilauksia
tehtdessd, jotta voidaan nahda, ettei esimerkiksi ostohinta ole noussut liikaa. Tiedot, joi-
den luettelomerkkiné on sininen nelid, ovat kaytdssd, kun on kyseessa jo valikoimassa
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oleva tuote tai, jos kyseessd on jokin muu tarpeen madritystilanne. Tiedot, joiden luette-
lomerkkiné on musta pallo, ovat kdytdssa yleisesti kyseisten prosessivaiheiden kohdalla,
kuten esimerkiksi tilaamisvaiheessa tilauseran minimikoko ja hyllytila.

Tarpeen Tuotteen Toimittajan
maarittely maarittely valinta

Yleinen tieto: Uusi tuote: Yleinen tieto: Yleinen tieto:
o Kysyntd o Tuotteen arviointi eToimittajien vertailu  eBudjetti
Uusi tuote: o Tuotteen e Toimittajan eBudjettikauden taman
o Trenditieto myyntikelpoisuus luotettavuus hetkisten ostojen arvo
o Yrityskuva o Laatu e Toimitus- ja e Hinta
o Taloudellinen tilanne o Hinta maksuehdot e Varastointitila
Valikoimassa oleva o Voittomarginaali e Tuotekuva e Hyllytila
tuote tai muu tarpeen o Kate e Hinta e Toimituspakkausten
maadritys: o Tuotekuva e Toimittajan ABCD- koot
= Tieto avoimista o Toimitusaika luokitus e Tilauseran minimikoko

ostoista o Tuotteen eVarastoimisen
=Tieto tulossa olevista myyntikausi kustannukset

tuotteista Valikoimassa oleva e Hankinta-aika
= Ajantasainen tuote tai muu tarpeen

o (Sastieto)

Uusi tuote:

o Kysyntdennuste
o Kampanja- vai

varasto/myymaldsaldo maaritys:
tuotteista, joita pitdisi ®Tuotteen ostohinnan
aina l6ytya hyllysta (ns.  historiatiedot

A-tluolttelden -TUOttf'T(ntt normaalituote
palve U'@SO) myyntikatteen o Vertailu vastaavien
m\/arastotieto historiatiedot

tuotteiden menekkiin
Valikoimassa oleva
tuote tai muu tarpeen
maaritys:
= Menekki
= Tavarankierto

= Tuotteiden historia ja
edelliset ostot

= Tuotteen myyntivo-
lyymin historiatiedot

=Tuotteen ABCD-
luokitus

=Tieto parhaiten
myyvista tuotteista

=Tieto huonoiten
myyvista tuotteista

Kuva 30: Ostoprosessissa paatoksenteon kannalta hyddyllisia tietoja

Ostoprosessi alkaa tarpeen méaérittelylla. Uuden tuotteen ollessa kyseessd, ostajan taytyy
olla tietoinen nykyisista ja tulevista trendeistd ja ottaa huomioon tuotteita valittaessa
myos yleinen taloudellinen tilanne, koska se vaikuttaa esimerkiksi kuluttajien ostovoi-
maan. Tarpeen méadritys lahtee kuitenkin kysynnastd, jonka ostajan taytyy selvittda ke-
raamalla tietoja eri lahteista. Naitd eri tietolahteité on listattu taulukkoon 4.
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Taulukko 4: Tarpeen maarityksessa kaytettyja tietolahteita

Tietoldhteet

Asiakkaiden pyynnot Alan lehdet

Osaston palaute Asiakkaiden lukemat lehdet
Toimittajan tieto Messut

Muut ostajat yrityksessé Kilpailijoiden tuotteet
Internet Kuluttajaraportit

Kaikki tuotteet eivét sovellu kaikkiin vahittaiskauppoihin vaikka niille jossain kysyntaa
olisikin ja siksi tuotetta valittaessa pitdd katsoa myds, ettd se sopii kyseisen yrityksen
yrityskuvaan.

Jos tarpeen maéarittelyvaiheessa taas on kyseessd jo valikoimassa oleva tuote tai muu
tarpeen maaritys, kuten tuotteen poistaminen valikoimasta, niin paatoksentekokriteerei-
nad kaytetddn muun muassa erilaisia varastotietoja, kuten varastosaldoja ja varastonar-
V03, ja tietoja parhaiten ja huonoiten myyvisté tuotteista. Myos tieto esimerkiksi avoi-
mista ostoista ja tulossa olevista tuotteista on tarkedd, jotta ostaja pysyy tarkasti ajan
tasalla hankinnoista. Talla tavoin ostaja ei vahingossa esimerkiksi osta uudelleen jo tu-
lossa olevia tuotteita.

Tarpeen méarittelyn jalkeen seuraavana on vuorossa tuotteen méaérittelyvaihe, joka kos-
kee paaasiassa vain uuden tuotteen hankintaa. Siina oleellisinta on tuotteen arviointiin
liittyvat tiedot ja siihen liittyen varsinkin tuotteen myyntikelpoisuus, jonka arviointiin
kéytetddn tietoa muun muassa laadusta, hinnasta ja voittomarginaalista. Muoti- ja se-
sonkituotteiden ollessa kyseessa taytyy ostajan arvioida myos tuotteen myyntikausi, jot-
ta kauden loputtua valtytaan ylimaaréiseltd varastolta. Jos kyseessd on valikoimassa jo
oleva tuote, niin tuotteen maarittelyvaiheessa luultavasti vain tarkastetaan, ettei myynti-
kelpoisuus ole muuttunut merkittavasti huonommaksi. Voidaan tarkastella esimerkiksi
tuotteen ostohinnan ja myyntikatteen historiatietoja ja tehda niiden perusteella paatos,
onko kannattavaa tilata tuotetta lisaa.

Toimittajan valintavaiheessa valitaan sopivin toimittaja vertailemalla toimittajia eri tie-
tojen, kuten toimittajan luotettavuuden, toimitus- ja maksuehtojen, hinnan ja toimittajan
ABCD-luokituksen perusteella. Toimittajan valintavaihe liittyy enemman uuden tuot-
teen hankintaan, mutta monien perustuotteiden kohdalla on hyddyllista tehd4 toimittaji-
en vertailua my0s jo valikoimassa olevien tuotteiden ostoprosessin kohdalla, jolloin voi
Ioytya kannattavampi vaihtoehto.
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Prosessin viimeisend vaiheena on tilaaminen. T&hén vaiheeseen listattujen tietojen avul-
la paatetddn kuinka paljon ja milloin tuotetta tilataan. Tilauskoon rajoittavia tekijoita
ovat muun muassa budjetti, hinta, varastointitila ja tilauseran minimikoko. Taloudellista
erdkokoa maéaritettdessd pitad tietdd varastoimisen kustannukset ja tilaamisen kustan-
nukset. Joidenkin tuotteiden kysyntdan vaikuttaa sad, joten téllaisissa tapauksissa osta-
jan pitéé ottaa myds se huomioon tilauskokoa paattdessd. Uutta tuotetta tilattaessa ky-
syntdennuste johdetaan esimerkiksi vertailemalla vastaavien tuotteiden menekkid. Jos
kyseessa on uudelleentilaus eika ostajalla ole ké&ytdssé luotettavia kysyntdennusteita,
niin ostaja tarvitsee tuotteen tilauskoon madarittdmiseen tietoja muun muassa menekista
ja tavarankierron nopeudesta.

6.4.2. Ostajan tyopoyta

Tyon yhdeksi paatavoitteeksi annettiin toimeksiantajan puolelta saada aikaan ehdotus
niin sanotusta ostajan tydpoydastd, jonka avulla ostajan ty6ta saataisiin helpotettua. Ra-
joitteena oli, ettd tyopoydalle haluttiin vain neljasta kuuteen eri tietoa. Edelld kuvatun
ostoprosessin ja siihen liitettyjen tietotarpeiden suuren méaran perusteella voidaan jo
huomata, ettd tarkkaa ostamista ei voida tehda pelkéstdan ostajan ty6poytdéan ajatellun
tietoméaran pohjalta. Hyodylliset tiedot vaihtelevat, riippuen minkalaisen toteutuksen
kohdeorganisaatio on tarkalleen valmis toteuttamaan ja mita ostajan tehtévia sen on tar-
koitus lopulta tukea.

Yksi varteenotettava vaihtoehto olisi auton kojelautaan verrattavissa oleva, niin sanottu
"dashboard"-tyyppinen ratkaisu, joka on Palpanasin et al. (2007, s. 195) mukaan kaytto-
liittym4, jossa informaatio tarkeista suorituskyvyn mittareista on esitetty helposti luetta-
valla ja tulkittavalla tavalla. Talldin ostajan tyopdydélla nékyisi ostajalle raataloity na-
kyma4, jossa olisi tieto ostajan budjetista ja tdmén hetkisten ostojen arvosta seka halytyk-
sia tarkeista toimenpiteistd, kuten esimerkiksi ilmoitus tarkedn A-tuotteen varastotason
alhaisesta maarésté suhteessa sen riittoon, jolloin tehtdvéna olisi tilata tuotetta lisad. Né&-
kymassa voisi ndkya myds sen osaston tuotteiden myynti ja tuotto, jonne ostaja tekee
ostoja, esimerkiksi kuluvalta vuodelta, sek& niiden muutos edellisen vuoden vastaavaan
ajankohtaan verrattuna. Vaihtoehtoisesti tyopoyta voisi olla enemmankin ostajakohtai-
sesti raataloity siten, ettd osaston tietojen sijaan tai niiden lisdksi nékyisi kaikkien osta-
jan vastaamien tuotteiden myynti ja tuotto. Naiden tietojen toteuttaminen sovellukseen
on toki monimutkaisempaa ja siten myos oletettavasti kalliimpaa.

Kuvassa 31 on esitetty yksi ehdotus "dashboard"-tyyppisen ratkaisun tiedoista. Ensim-
maisessa versiossa oli yhtend tietona mukana osaston varastonarvo, mutta haastattelui-
den perusteella siita ei ole sellaisenaan oikeastaan mitddn hyotyd. Niinpéd se on tahan
muutettu haastatteluiden pohjalta siten, ettd tydpdydalle ilmestyisi halytyksenomaisesti
vain ne tuotteet, joilla on paljon varaston arvoa mutta véhan myyntid, jolloin téllaisiin
unohtuneisiin tuotteisiin pystyisi nopeasti kiinnittamaan huomion. Toisaalta ndma samat
tuotteet tulevat esiin myds kuvan 31 oikealla alakulmassa esitetyssé huonoiten myyvien
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tuotteiden listalla. Tietoa huonoiten myyvista tuotteista pidettiin sellaisena tietona, joka
siind ainakin olisi hyvé olla. N&in ollen kannattaa miettid, jattdakd ennemmin sen osta-
jan tyopdydaélle ja toteuttaa esimerkiksi raporttina tiedon tuotteista, joilla on paljon va-
rastonarvoa, mutta vahan myyntia.

Osaston myynti ja

Budjettikauden tuotto seka niiden Tuoteryhman tiedot
taman hetkisten muutos edelliseen (tuotto, menekki,
ostojen arvo ja vuoteen (esim. kate, varastonarvo,
varattu budjetti graafina vuoden tavarankierto)

alusta lahtien)

Tuotteet, joilla paljon
varastonarvoa, mutta
vahan myyntia

Tieto huonoiten
myyvista tuotteista

A-tuotteiden saldo ja
riitto

Kuva 31: Ostajan tydpoydan tiedot "dashboard"-tyyppisessa ratkaisussa.

Tyopoydélle olisi hyddyllista olla myds muuttuva osa, jossa saisi valita tuoteryhmén,
jonka jalkeen naytdlla nékyisi esimerkiksi valitun tuoteryhman tuotto, menekki, kate,
varastonarvo ja tavarankierto. Nain olisi nopeasti nahtavissa miten valitulla tuoteryh-
méll& menee, jolloin ostaja voisi alkaa tutkia tarkemmin asiaa, jos esimerkiksi myynti ei
ole ollut toivotunlaista. Jos ostajan tyopoydalle vield edellda mainittujen tietojen lisaksi
mahtuu ja on mahdollista toteuttaa, niin siitd olisi hyvad myo6s paasta helposti ndkemaan
avoinna olevat ostot ja tulossa olevat tuotteet, seké tiedot parhaiten myyvista tuotteista.
Tietojen tulisi péivittyd tarpeeksi usein, jotta ostaja pystyy tekemaddn paatoksia ajan-
tasaiseen tietoon perustuen.

Paatettdessa valittavaa ratkaisua, yrityksen téytyy tarkoin pohtia toteutettavan ostajan
tybpoydan haluttua kéyttotarkoitusta ja sen toteutukseen kéytettévissa olevia resursseja,
ja valita sitten sen mukaan parhaaksi katsomansa tiedot. Alkuun on hyvé testata pienella
méaéaralla tietoja ja keraté palautetta ostajilta, jonka jélkeen tietoja voidaan lisatd ja muut-
taa tarvittaessa.

6.4.3. Suositukset muista kehityskohteista

Esiin tulleita kehityskohteita kaytiin 1api luvussa 6.3.2. Tédssa luvussa esitetyt suosituk-
set ovat suuntaa antavia ja ennen kaikkea pyrkivét herattdmaan ajatuksia, miten toimin-
taa voitaisiin kehittaa.
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Raporttien méarén karsiminen ja parempi hyodyntdminen oli yksi tarkeé kehittdmiskoh-
de. Organisaatiossa on yleisesti tiedossa, etta raporttipohjia on talla hetkelld liikaa, joten
niiden maarén supistamista pitdisi l&hteé toteuttamaan kartoittamalla mita tietoja rapor-
teista oikeasti tarvitaan. Kyselytutkimuksessa joitain kéytdssé olevia tietoja jo tulikin
esiin, jotka raporteista pitdisi ainakin saada. Naita oli erilaiset varastotiedot, myynti-
/menekkitiedot ja kate.

Kyselyssa tuli esille, ettd tietoa toimittajien luotettavuudesta pidettiin erittdin merkitta-
vand, jos vain olisi tiedossa kaikki toimituspuutteet ja laatuongelmat. Toimittajien luo-
tettavuutta olisi tdmankin perusteella tarpeen alkaa seurata jarjestelmallisemmin siten,
ettd tiedot loytyisivét jarjestelmastd. Talla hetkelldhan toimituspuutteita keratdan jokai-
sessa ryhméssé omalla tavalla, esimerkiksi excel-tiedostoon. Kovin usein ryhmill& ei ole
samoja toimittajia, mutta silloin kun on, niin jarjestelmaén syottamalla niista saataisiin
yhtendisemmat tiedot. Jarjestelmaédn pitéisi siis pystya syottdmaan yksinkertaisessa
muodossa toimituspuutteet ja muut vastaavat ongelmatapaukset, joiden perusteella jar-
jestelmdssd nékyisi aina toimittajien kohdalla johonkin arvosteluasteikkoon perustuva
luotettavuuden mittari.

Tavaran jaksottamiseen liittyvid ongelmia on oikeastaan mahdotonta ratkaista, jos toi-
mitusaikoihin ei voi luottaa. Niinp4, jos tdhan halutaan parannusta, on aivan ensiksi py-
rittdvé tiukentamaan vaatimuksia toimittajia kohtaan, jotta he lupautuvat toimittamaan
tavarat sovittuna ajankohtana. Toimituksia taytyy seurata ja toimittajia rangaista joillain
sanktioilla, kuten esimerkiksi sakottamalla, jos tavarantoimitukset eivat tule ajallaan.
Yritykselld on jo olemassa toimittajakirje, jossa ndita ehtoja on méaritelty, se vain pitaa
saada kaikkien kayttoon. Kun ndma asiat saadaan kuntoon, on toiminnan suunnittelukin
huomattavasti helpompaa, kun voidaan luottaa, ettd jarjestelméén syotetty toimitusaika-
tieto pitda paikkansa. Talloin yksi vaihtoehto tavaran jaksottamisen parantamiseen olisi
jarjestelma, jossa nakyisi esimerkiksi tilausten lavamaéarat ja sovitut toimitusajat, jolloin
tilauksia tehdessé voisi toimituspéivaksi asettaa rauhallisemman ajankohdan, jos mah-
dollista.

Kyselyiden ja haastatteluiden perusteella monella ostajalla on sellainen kasitys, etté re-
aaliaikaiseen tietoon ei ole mahdollista paasta kasiksi eiké ostoja pysty syottdmaan tie-
tojarjestelmaan tydématkoilla. Kaikki ostajat eivat siis ole jostain syysté tietoisia etayh-
teysmahdollisuudesta. Niinpa yrityksen tarvitsee nyt kiinnittdd parempaa huomiota tie-
dottamiseen ja opastaa kunnolla etdyhteyden ké&yttamiseen niitd ostajia, joilla se ei ole
vield kaytossd, mutta haluaisivat sitd k&yttad. Lisaksi on syytd myos selvittad, miten hy-
vin nykyinen etayhteys todella toimii ulkomailta k&sin ja voidaanko sitd saada toimi-
maan sujuvammin. Jos ongelma on vain huonoissa tietoliikenneyhteyksissé, niin yksi
vaihtoehto olisi selvittdd onko mahdollista hankkia ostajille esimerkiksi nopeammat
mobiilidataliittymaét, jolloin matkapuhelinta voisi kdyttda internet-yhteyden muodosta-
miseen. Talléin pitaisi ottaa huomioon maakohtaiset erot hinnoissa ja toimivuudessa
mobiilidatan kayttoon liittyen.
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Monet edelld mainitut ongelmat ovat olleet kohdeorganisaatiossa jo pitkaan tiedossa ja
moniin niistd on myos ratkaisut jo olemassa. Ongelmana vain tuntuu olevan, etté niité ei
kayteté tai niihin ei ole kunnolla sitouduttu, jolloin ongelmat ovat luonnollisesti jatku-
neet.
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7. PAATELMAT

7.1. Johtopaatokset

Tutkimuksen p&dongelmana oli kartoittaa hankintatoimen tietovirtoja ja selvittad, mita
tietoja ostajat tarvitsevat tydssadn, jotta heidan tyotadén voitaisiin helpottaa koostamalla
tarvittavat tiedot yhteen ostajalle réataloityyn ndkymaan. Tavoitteena oli myos tatd kaut-
ta saada tehostettua hankintatoimen operatiivista toimintaa. Tavoitteet muodostuivat
yrityksessa havaittujen ongelmien ja kehittdmistarpeiden perusteella, joita olivat muun
muassa tietojarjestelmien huonoksi koettu tuki ostamiselle ja lukuisat turhat raporttipoh-
jat, jotka sekoittavat tarpeellisten raporttien kéyttoa.

Ongelmaan pyrittiin etsiméén ratkaisua paatutkimuskysymyksen avulla — "Miten tieto-
virtojen tehokkaalla hyddyntamiselld voidaan parantaa hankintatoimen paatoksente-
koa?" Ensimmadisen alatutkimuskysymyksen avulla pyrittiin luomaan kokonaiskuvaa
hankintatoimen merkityksesta yrityksen kilpailukyvyn kannalta. T&td asiaa kasiteltiin
laajasti teoriaosuudessa luvussa 2 ja siind tuli selvésti esille hankintatoimen kasvanut
merKkitys yritysten toimintaan ja kustannuksiin. VVanha reaktiivinen tapa tehda hankinto-
ja on koko ajan enemman korvautumassa proaktiivisella tavalla, jossa keskitytddn
enemman toimittajien hallintaan ja pyritdén ennakolta vaikuttamaan tapahtuviin muu-
toksiin.

Toisen alakysymyksen avulla oli tarkoitus selvittaa tiedon roolia toimitusketjun hallin-
nassa. Tahankin kysymykseen haettiin vastausta teoriasta ja sitd kasiteltiin luvuissa 2 ja
4. Saatiin selville, etta tieto on nykypaivand yha enemmén merkittdvassa asemassa, kun
tiedon méaara koko ajan lisaantyy ja tieto- ja viestintatekniikka kehittyy tarjoten samalla
uusia tehokkaampia tapoja hallita tietoa. Toisaalta tuli esiin, etta tietotekniikan kehitty-
minen myos lisaa yritysten kohtaamia ongelmia informaation hallintaan liittyen. Tiedon
rooli joka tapauksessa kasvaa toimitusketjun hallinnassa varsinkin, jos yrityksilla on
laheiset kumppanuussuhteet. Talloin tieto, jota vaihdetaan, on monimutkaisempaa, ja
sitd taytyy myos vaihtaa useammin osapuolten vélilla.

Kolmannen alakysymyksen avulla pyrittiin selvittdmaan niité tietoja, joita ostaja tarvit-
sevat paatoksenteossa. Tata lahdettiin tutkimaan seka teorian ettd empirian kautta. Ensin
tutkittiin mité tieteellisessa kirjallisuudessa on kirjoitettu asiaan liittyen (luku 2.3) ja sen
jalkeen empiriaosuudessa kyselytutkimuksen avulla tutkittiin, mihin ostamiseen liittyvéat
paatokset kohdeorganisaatiossa perustuvat ja mitka ovat ostajien tarkeimpié tietotarpei-
ta. Tieteellisessd kirjallisuudessa ei kovin yksityiskohtaisia tietoja mainittu. Teoria-
aineiston perusteella tarkeimmat tiedot kuitenkin liittyivat tuotteiden myyntikelpoisuu-
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teen, myynti- ja menekkitietoihin ja ennen kaikkea niist4 johdettuihin kysyntdennustei-
siin. Ennusteiden taytyisi kuitenkin olla automatisoituja, jotta tuotetut ennusteet olisivat
ajantasaisia ja tarkkoja kustannustehokkaasti. Kohdeorganisaatioon tehdyn kyselytutki-
muksen perusteella tarkeimpia ostajien tarvitsemia tietoja olivat myés myyntiin ja me-
nekkiin liittyvat tiedot sekd muun muassa erilaiset historiatiedot liittyen tuotteisiin ja
ostoihin. Mielenkiintoista oli se, ettd teoriassa korostettua kysynnén ennustetietoa pidet-
tiin kyselyssa vahiten merkittdvéna tietotarpeena. Vaikuttaa silta, ettd nykyisellaan yri-
tyksen ostajat keskittyvat ehka liikaakin ainoastaan yrityksen sisdisiin tietoihin, kun pi-
téisi ottaa huomioon myos ulkoiset seikat jotka maarittavat asiakkaiden kysyntaa. Tut-
kimuksen perusteella varsinaisia listietotarpeita ei koettu tarpeellisiksi, kuin muutaman
vastaajan toimesta. Toisaalta ongelmana nahtiin tiedon kerddminen eri paikoista ja
muokkaaminen sopivaan muotoon.

Edella mainittiin, ettd tiedon maéra ja merkitys yritysten toiminnalle on lisaantynyt jat-
kuvasti. Tastd johtuen ja kyselyiden sekd haastatteluiden perusteella voidaan olettaa,
etté tietoa on kylla saatavilla sita tarvitseville, usein niinkin paljon, ettd ostajat menevat
jopa sekaisin kaiken turhan tiedon keskellda. Kohdeorganisaation ostajien ty6ta voitai-
siinkin tehostaa huomattavasti, jos ostajille saataisiin sellainen tyokalu kéyttdon, josta
saisi vain oleelliset tiedot esille. Talloin aika ei menisi hukkaan tiedon etsimisessa eri
jarjestelmista.

Hankintatoimen ja ostajan tyon kehittamiseksi esitettiin joitain ehdotuksia. Tyon tavoit-
teiden kannalta tarkeimpana esitettiin ehdotus "dashboardin™ kaltaisesta ostajan ty6poy-
dasta, ja siind nakyvista tiedoista. Haastatteluiden perusteella ehdotus on ajatuksena var-
sin hyvé ja nahdaan ostajien tyén kannalta hyodyllisend. Kohdeyrityksessa on aiemmin
ollut kehitysprojekti hieman vastaavanlaisen tyokalun kehittamiseksi. Silloin se kuiten-
kin epdonnistui monista eri syista johtuen, kuten puuttuvista resursseista ja puutteelli-
sesta johdon tuesta. Joka tapauksessa se antoi varmasti hyédyllistd kokemusta vastaavia
projekteja ajatellen. Silloin yrityksessa ei ollut vield riittdvdd ymmarrysta esimerkiksi
tiedonlouhinnasta, mutta nyt asiat ovat jo paljon paremmin. Nain ollen, jos ostajan ty6-
pOyté nyt aiotaan yrityksessa toteuttaa, niin sen onnistumiselle on ainakin hyvat edelly-
tykset.

Myos muista tutkimuksen aikana esiin tulleista ongelmista annettiin suuntaa antavia
suosituksia. Koska tdman tutkimuksen avulla, edelld mainittuihin muihin ongelmiin, ei
ollut mahdollista antaa kattavaa ratkaisuehdotusta, niin ainakin niiden késittely tdssa
auttaa kohdeorganisaatiota tunnistamaan ongelmat ja herattdméan keskustelua niiden
ratkaisemiseksi. Kuten kappaleessa 6.4.3. mainittiin, niin monet tdmén tutkimuksen ai-
kana esiin tulleista ongelmista ovat olleet jo pitkdan yrityksen tiedossa ja joihinkin on
myos ratkaisukeinot olemassa. Yrityksen taytyy siis jatkossa pyrkid paremmin sitoutu-
maan kehitettyihin ratkaisuihin, jos ne kerran ovat toimivia. Taustalla on toki monia on-
gelmia, jotka puutteelliseen sitoutumiseen vaikuttavat. Yksi syy on se, ettd hankintatoi-
men eri organisaatiot toimivat hyvin itsendisina erillisind yksikkoind, jotka tekevét asi-
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oita kukin omalla tavallaan. Ei siis ole varsinaista hankintatoimen johtajaa, joka maarai-
si yhtendisista toimintatavoista. My0ds organisaatiokulttuuri vaikuttaa tdhan, koska yh-
teisty6 ainakin hankintatoimen eri organisaatioiden valilla on hyvin minimaalista, lisak-
si vastahakoisuus erilaisia toimintatapojen muutoksia vastaan on huomattavaa. Toki
muutosvastarintaa esiintyy missd tahansa organisaatiossa jossain méaarin aina, sita vain
pitéisi pystya johtamaan.

7.2. Tutkimuksen arviointi

Tutkimuksen arviointiin liittyy kaksi késitetta: validius ja reliaabelius. Validius tarkoit-
taa Hirsijarven et al. (2007, s. 226) mukaan tutkimusmenetelman kykya mitata juuri sitd,
mitd on tarkoituskin mitata. Tutkimuksen reliaabeliudella tarkoitetaan mittaustulosten
toistettavuutta, eli toisin sanoen sita, etta silld saadaan aikaan ei-sattumanvaraisia tulok-
sia.

Tutkimuksen tavoitteena oli kartoittaa hankintatoimen tietovirtoja ja selvittaa tarkeimpia
tietoja, joita ostajat tarvitsevat ostamisen tukena. Tavoitteena on, ettd tutkimusta voi-
daan hyddyntaa kohdeorganisaatiossa uuden ostajille suunnatun tyokalun kehittdmises-
sa.

Tutkimuksen tekeminen olisi luultavasti ollut helpompi ja saavutettujen tulosten kannal-
ta tarkempi, jos kaytossa olisi ollut prosessikuvaus kohdeorganisaation ostotoiminnois-
ta. Tallaista ei kuitenkaan ollut kohdeorganisaatiossa vield olemassa lainkaan. Toisin
sanoen, jokainen ostaja tekee kohdeorganisaatiossa omaa tydtédén tdaysin omalla taval-
laan, joka vaikuttaa myos siihen mita tietoa he kayttavat ostamisen tukena, miten he sita
kayttavat ja misté he sita etsivat.

Kokonaisuutena tutkimuskysymyksiin saatiin selventavia vastauksia ja tyolle asetetut
tavoitteet saavutettiin. Ostajille ja ryhmapaallikoille teetetyn kyselyn avulla pystyttiin
selvittamaan muun muassa mita tietoa ostamisen tukena eniten kaytetdan ja mita kehi-
tyskohteita hankintatoimeen liittyen 16ytyi, joihin tulisi kiinnittdd huomiota. Vaikka ky-
selyyn vastanneet eivat kovin tarkasti tietosiséaltoihin liittyviin kysymyksiin kyenneet-
kaan vastaamaan, niin saatiin silti selville, minka tyyppisiin tietolajeihin tietotarpeet liit-
tyvat. Teorian ja kyselytutkimuksen avulla pystyttiin tekeméén kelpo ehdotus ostajan
tyopoydastd, jonka jarkevyyttd ja hyodyllisyytta pyrittiin vield haastatteluilla varmen-
tamaan.

Tutkimuksessa hyodynnettiin kahta eri tutkimusotetta: kdasiteanalyyttista ja toiminta-
analyyttista -tutkimusotetta. Tyon teoriaosassa kéytettiin késiteanalyyttista tutkimusotet-
ta, jonka avulla rakennettiin viitekehys tutkittavalle ongelmalle. Ty6én empiriaosassa
puolestaan kaytettiin toiminta-analyyttista tutkimusotetta.

Erilaiset tutkimusmenetelmét tukivat hyvin toisiaan ja néin ollen saatiin hyddynnettya
my®0s triangulaatiota, jonka myota voidaan olettaa tulosten olevan tarkempia kuin, jos
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olisi kéytetty vain kyselya tai haastattelua. Kyselytutkimuksen vastausprosentti oli paras
mahdollinen, mutta haastatteluja olisi voinut olla enemman. Kyselytutkimuksen kysy-
myksistd muutaman olisi voinut jattdd kokonaan pois ja muutamaan olisi ollut tarpeen
antaa parempia vastausohjeita, jotta olisi saatu tarkempia vastauksia.

Tama tutkimus oli tapaustutkimus ja keskittyi vain yhden tietyn yrityksen erééseen toi-
minnan osa-alueeseen eik& ndin ole suoraan yleistettdvissdé muihin tapauksiin. Saman-
suuntaisia tuloksia kuitenkin todennékdisesti saataisiin hankintatoimen tietosiséltojen
kartoituksen osalta, jos tutkimus teetettéisiin jossain toisessa saman toimialan yritykses-
sé. Havaitut ongelmat ja kehityskohteet ovat sité vastoin aina tapauskohtaisia.

7.3. Jatkotutkimuksista

Luontevana jatkotutkimusaiheena voisi ehdottaa tdmén tutkimuksen toimenpidesuosi-
tuksessakin esitetyn ostajan tydpoydan vaikutusta ostamiseen, jos se jossain muodossa
tullaan yrityksessa toteuttamaan. Voisi tutkia onko ostajan tyopoydélle valitut tiedot ko-
ettu hyodyllisiksi, tutkia kayttoonoton jalkeisia muutoksia eri osastojen tuloksissa ja sité
kautta 16ytaa parannusehdotuksia ostajan tydpdydan ja ostotoiminnan kehittdmiseen.

Tutkimuksen aikana tuli esille myos joitain kehittdmiskohteita, joita olisi syyta tutkia
lisdd. Yksi merkittdva tutkimuskohde olisi ainakin tavaran jaksottamisen parantaminen
ja siihen liittyvien ongelmien selvittdminen, kuten vaatimukset toimittajien toimi-
tusaikojen tasmallisyydesta. Olisi myds mielenkiintoista tutkia, kehittyneempien kysyn-
tdennusteiden kayton vaikutusta muun muassa varaston arvoon, ei-haluttujen hinnan-
alennusten maaréaan ja kysyntda omaavien tuotteiden varaston loppumiseen.
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Tamd on Tampereen teknillisen yliopiston tietojohtamisen koulutuschjelman opinndytetydhdni
liittywa tutkimus. Se koskee Veljekset Keskisen hankintatoimen tietovirtoja ja niiden
hyddyntamistd ostajan paatoksenteossa. Opinndytetyon tuloksia on tarkeitus hybdyntda
ostajan "tyopdydan" kehittdmisessa, joten on ensiarveisen tarkedd, ettd pyrit vastaamaan
kyselyyn perusteellisesti. Jos vastauksesi ei mahdu sille varatulle tilalle, jatka paperin
kddntopuolelle. Jos jokin kysymys on epdselvd, soita 7660.

Kaikki vastaukset tullaan kasittelemaan luottamuksellisesti. Vastauksia kasittelee ainoastaan
tutkimuksen tekijd. Tuloksia tarkastellaan siten, etta niistd ei voi tunnistaa yksittdista vastaajaa.

Terveisin,
Jussi Saar

Taustatiedot

. Tydskentelen (Ruksioikea O Pukeutuminen-ryhmassd O Koti-ryhméssé

ihtoeht
vaihtoehto) O Tekniikka-ryhmassa O RauVa-ryhmdssa

. Teen ostoja osastolijlle

. Tehtdvanimike:

. Olen tydskennellyt yrityksessa vuotta,
joista nykyisissa tehtavissa vuotta.

Yleinen

. Luettele kolme térkeinta tehtavis joista vastaat tydssasi
1
2.
3.

. Paljonko tybajastasi kuluu

a) ostojen neuvottelemiseen? % tydajasta
b) tilausten tekemiseen? % tydajasta
c) laskujen tarkastamiseen? % tydajasta
d) muuhun paljon aikaa vievdan
asiaan, mihin?

% tydajasta

. Mihin asioihin menee eniten aikaa hukkaan omassa tyossasi?

. Kuinka hyvin tunnet muiden ryhmien toimintatavat
ostamiseen liittyen? (arvosana 4 - 10)
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9. Verrattuna muiden yritysten hankintatoimintaan
a) mitd kehitettdvda ndet nykyisessa toiminnassa?

b) mista voit olla ylpea?

Osasto/varasto

Sivu 2/5

10. Kuinka paljon tuotteistanne on

a) jatkuvasti myynnissa % nimikkeista
b) kausituotteita % nimikkeista
) satunnaisia erid % nimikkeista

11. Kuinka paljon kausivaihtelut
vaikuttavat varaston téyttoasteseen
osastollanne? O melko paljon

O erittdin paljon

O vdhdn

[ eilainkaan

12. Miten tavarantoimitusten jakautumista esim. kuukauden/viikon eri
paiville seurataan?

Hankintatoimen tietosisdltdjen kartoitus

Mieti kysymysten kohdalla kaikkia oleellisimpia tietoja, myds mahdollisesti muualta kuin
kylakaupan sisdisista jarjestelmistd saatavia.

13. Mita tietoa kdytat ostamisen tukena?

14. Mita tietoa tarvitsisit lis33 ostamisen tukena?

15. Mita tietoja kaytit edellisessd ostopaatoksesss?




16.

17.

18.

149,

20.

21.

22,

23.
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Missd nama edellisen kohdan tiedot olivat? (Ruksi cikeat vaihtoshdot)

[ MNovassa O Intrassa

O Muualla, missd?

Kuinka montaa eri raporttia kaytat

o . N O en yhtadn
tdlla hetkelld ostamisen tukena?

O 15
O 610
O yli 10

Mita tietoa katsot/kdytat ndistd raporteista?

Miten suunnittelet tilauksen erdkoon?

Mistd saat tiedon, miten tuotevalikoimaa kannattaa muuttaa/kehittdad?

Milld perustein lisdat tuotteen valikoimaan?

Milld perustein poistat tuotteen valikoimasta?

Mitk3 tiedot vaikuttavat samankaltaisten tuotteiden ostopddtokseen?
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24, Miten arvioit tiedonsaantia ostajan tyotehtdvissa?
(Ruksi mielipidettdsi vastaava kohta)
Taysin lokseen- Vaikea
samaa kinsamaa sanoa

mielta mieltd
a) Tietoa on tarjolla tarpeeksi O O O
b) Tieto on ajantasaista O O
) Tietoa on helpostifnopeasti saatavilla o
Saan helposti/nopeasti selville, mitd
dy o . O O O
minun pitdd seuraavaksi ostaa
Saan helpostif/nopeasti tiedot esille,
Sean helposti/nopeasti tiedot e O O m)
Joiden avulla pystyn maarittamadan
optimaalisen tilauserdkoon
&} pystyn helposti/nopeasti selvitamasn O O O

sopivimman teimitusajankehdan

Minulla on ajantasaista tietoa niiden
h) tuotteiden varasto/myymaélésaldoista, O O O
Joita pitdisi aina 18ytya hyllystad (ns. A-
tuotteiden palvelutaso)
Minulla on helposti/nopeasti

i} saatavilla tietoa, jota tarvitsen | O O
ostoneuvotteluja varten
1) Muu asia, mika? O O O

25, Pidan merkittdving seuraavia tietoja ostamisen tukena
(Ruksi mielipidettdsi vastaava kohta)

Taysin  lokseen-  Vaikea
samaa kinsamaa sanca

mielta mieltd
a) Ajantasainen varasto/myymaél3saldo O O O
tuotteista, joita pitdisi aina 1oytya
hyllysta (ns. A-tuotteiden palvelutaso)
b) Tuotteen ABCD-Huckitus O O O
¢} Toimittajan ABCD-luckitus O O O

d) Tuotteen kysyntdennuste O O O

lokseen-
kin eri
mieltd

lokseen-
kin eri
migltd

O
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Taysin eri
mielta

Taysin eri
mieltd

O
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Pidan merkittdvina seuraavia tietoja ostamisen tukena
(Ruksi mielipidettdsi vastaava kohta)

Taysin  Jokseen-  Valkea  Jokseen- Taysineri

samaa kinsamaa sanca kin eri mieltd
mielta mieltd mieltd
Toimittajan luotettavuus (jos olisi
tiedossa esim. kaikki toimittajan
g) 1eCe il O O O O O
toimituspuutteet, tuotteiden huono
laatu jne.)
f) Tuotteen ostohinnan historiatiedot O O O (| a
gl Tuotteen myyntihinnan historiatiedot o o o - o
h) Arvioitu toimitusaika O O a O O
Tuotteen myyntivolyymin
i) historiatiedot o = = o =
O O O O O
1} Tuotteen myyntikatteen historiatiedot
k) Tiete huonoiten myyvistd tuotteista o O o o o
I} Tieto parhaiten myyvista tuotteista o . C o C
m) Tieto avoimista ostoista O O O a O
n) Tieto mydhissa olevista tuotteista O O O O O
o) Tieto tulossa olevista tuotteista O O O O O
p) Budjetti O O | O (|
Budjettikauden tdman hetkisten
g m| O m| m| m|
ostojen arvo
Muu merkittava tieto,
mika?
r) O O O O O

26. Lisdtietoja (Téhan voit tismentda jotain kohtaa tai kirjoittaa esim. asioita, mitd ei kyselyssa
hugomattu kysya asiaan liittyen tms.):

Kiitos vastauksistanne!



