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1 Kohtilaadukasta toimittajayhteistyota

1.1 Toimittajayhteistydn merkitys hankinnassa

Hankinta on yrityksen tukitoiminto, jolla liiketoimintaa ajatellen on mahdollista edis-
taa organisaation kilpailukykya, eli kustannustehokkuutta seka tuoda lisdarvoa asiak-
kaille. Hankintojen osuus liikevaihdosta on nykyaan keskimaaraisesti yli 50 % yrityk-
sen kokonaisliikevaihdosta. Vahittdiskaupassa osuus on jopa 60-85 %. (Nieminen
2016, 10-12.) Hankintatoimi siis vaikuttaa keskeisesti yrityksen kilpailukykyyn ja tu-
lokseen, joten silla on tarkea rooli ja merkitys yrityksen liiketoiminnan kannalta oli
toimiala sitten mika tahansa. Myos Chen, Paulraj ja Lado (2004) tutkimuksessaan to-
teavat, ettd hankintatoimen merkitys strategisena kumppanina on kasvanut, kuten
my0s toimitusketjun johtamisen merkitys kokonaisuudessaan. Ehka nykypaivan uu-
det vaatimukset seka erilainen suhtautuminen tyoelamaan ja sen murrokseen on
muuttanut myos asenteita prosessien johtamisen ja strategisen kumppanuuden suh-

teen.

Toimittajayhteistyon merkitys hankinnan ja koko toimitusketjun menestyksen kan-
nalta on merkittava. Niemisen (2016, 14-15) mukaan organisaatioiden tulisi keskittya
enemman pitkdjanteiseen yhteistyohon seka henkildsuhteisiin myos hankinnan toi-
mintakentdssa. Tiedonjakamisen merkitys toimitusketjun osien kesken on hyvin huo-
mionarvioinen ja vaatii yhteistyokumppaneiden valille ehdotonta luottamusta, mutta
toisessa vaakakupissa on huomattavia etuja, mikali lapinakyvyytta uskalletaan lisata.
Kuitenkin, paremmalla ja sujuvalla yhteistyolla voidaan saavuttaa huomattavasti pa-
rempia lopputuloksia ja menestysta liiketoiminnassa. Myods Chen ja muut toteavat
tutkimuksessaan, etta hyvan strategisen kumppanuuden ja johtamisen avulla yrityk-
selle mahdollistuu

- laheisempien yhteistydsuhteiden luonti rajatun toimittajakunnan kanssa

- avoin kommunikaatio toimitusketjun jasenien kanssa
- yhteisten pitkdntahtdaimen strategisten tavoitteiden asettaminen.



Tutkimuksen hypoteeseissa todetaan myos, ettd kun hankinta ja tavarantoimittaja
tekevat tiivistd yhteistyota ja jakavat keskenaan informaatiota, he todenndkoisesti
parantavat tuotteiden laatua, sddstavat rahaa ja pienentavat vasteaikaa asiakkaalle.
(Chen ym. 2004.) Kuten jo todettua, hyvalla hankintatoimella on suora vaikutus yri-
tyksen kilpailukykyyn. Taten myds hankintatoimen johtamisella on merkitysta yrityk-

sen suoriutumiskykyyn ja tehokkuuteen.

Hankintatoimen kehittamisen tulisi olla jatkuva prosessi, jossa ei koskaan saavuteta
valmista, vaan toimintaa, prosesseja ja strategioita tarkastellaan kriittisesti koko ajan
ja kehitetaan edelleen toimintakentan muutokset huomioiden. On olennaista kuiten-
kin muistaa, etta liiketoiminnan tarpeet toimivat ajurina hankintaprosessia uudistet-
taessa. Nieminen myos painottaa sitd, ettd hankintaan osallistuu usein useita eri ta-
hoja ja sen vuoksi lapindkyvyys ja vastuurajat ovat oltava selkeét, jotta hankintapro-
sessin on mahdollista onnistua. (Mts. 53-54). Toiminta hankaloituu ja pirstaloituu,
mikali vastuurajat eivat ole selkeat. Turhaa tyota tehd&dan niin omassa organisaa-

tiossa kuin yhteistydkumppaninkin puolella.

1.2 Opinnaytetyon tavoite ja rajaus

Taman tutkimuksen tarkoituksena oli selvittda toimittajayhteistyon nykytilaa seka
sen kehittdamismahdollisuuksia toimeksiantajayrityksessa. Lisaksi tutkittiin kaytossa
olevien tilaus-toimitusketjuun liittyvien sdhkdisten jarjestelmien toimivuutta ja niiden
kehittamispotentiaalia toiminnan tehostamisen ja yhteistyon syventdamisen nakokul-
masta. Tarkoituksena oli 16ytaa kehitysehdotukset operatiiviseen toimintaan ja yhte-

naistaa toimeksiantajan toimipisteiden toimintaa.



Tavoitteeseen paastaan vastaamalla seuraaviin tutkimuskysymyksiin:

- Mitka ovat tdman hetkisen toimittajayhteistyon vahvuudet ja heikkoudet?

- Miten yhteistyota voisi kehittaa, jotta toiminta saataisiin tehokkaammaksi?

- Kuinka sahkoisia jarjestelmia voisi tehokkaammin hyodyntaa?

- Miten sahkoisia jarjestelmia tulisi kehittaa, jotta syvempi toimittajayhteistyé mah-
dollistuisi?

Toimittajayhteistydn nykytila ja kehittdamisehdotukset rajattiin koskemaan ainoas-
taan yrityksen operatiivista hankintaa, strategisen hankinnan ja logistiikan jdddessa
ulkopuolelle. Rajaus tehtiin tiedonsaannin ja toimivuuden takia, toimeksiantajan mie-
lipiteiden mukaisesti. Tassa tyossa hankintojen kehittamiseen pyrittiin prosessien

analysoinnin ja parantamisen kautta.

Tietoperustaan valittiin kolme teemaa, jotka olivat paivittdistavarakauppa, toimitta-
jayhteistyo ja sdahkoiset jarjestelmat yhteistyon tukena. Nama teemat tukivat tutki-

muksessa kasiteltdvia nakokulmia seka toimeksiantajayrityksen tilannetta.

Raportti etenee luvun 1 johdannosta lukujen 2 - 4 teoriapohjaan. Luvussa 5 kuvataan
tutkimusasetelma, josta edetdan luvussa 6 esiteltavaan tutkimuksen toteutuksen ku-
vaukseen. Luvussa 7 esitelldan tutkimuksen keskeiset tulokset. Luvussa 8 kootaan yh-
teen syntyneet johtopaatokset, vastataan tutkimuskysymyksiin ja annetaan naiden

pohjalta kehitysehdotukset, joiden avulla toimintaa voitaisiin kehittaa.



2 Paivittaistavarakauppa

2.1 Paivittaistavarakaupan erityispiirteet

Suomalaisen vahittdiskaupan perustehtdava on merkittava yhteiskunnallisesti ja silla
on myo0s tasapainottava rooli kansantaloudessa. Vahittais- ja tukkukauppa on Suo-
messa toiseksi suurin tyollistdja teollisuuden jalkeen. (Heinimaki 2006, 27.) Kaupan
ala nousee keskusteluihin seka uutisointiin tasaisin valiajoin hintojen ja hintatasojen
kautta. Hinnat ovatkin keskeinen kilpailutekija kaupan alla, mutta myds indikaattori
elintasosta seka maksuvalmiudesta. Muita kaupan toimintaymparisté6n vaikuttavia
asioita ovat liiketilamarkkinat, lainsdddanto seka kaikkein olennaisimpana, toiminnan

perustana, kuluttajat sekd heidan ostovoimansa. (Santasalo & Koskela 2015, 30.)

Taulukko 1. Kaupan perustehtava ja rooli (Heinimaki 2006, 24)

Kaupan perustehtava ja rooli

1. | Tavaroiden ja palveluiden vilittdminen
Kotimaankauppa valittaa tavarat ja palvelut tuottajilta kuluttajille

niin taloudellisesti ja tehokkaasti kuin mahdollista.

2. | Asiakkaiden kysynnan tyydyttaminen
Kauppa tyydyttad asiakkaiden tavaroiden kysynnan ja saavutetta-

vuuden tarpeen.

3. | Jakelun hoitaminen koko maassa
Kotimaankaupalle asetettu yhteiskunnallinen vastuu on sitd, etta
kauppa hoitaa tavaroiden jakelun koko maassa ja turvaa kaupan

palveluiden saatavuuden kaikkialla maassa.

4. | Liiketaloudellinen elinkeino
Kauppa on elinkeino, joka sopeutuu yhteiskunnassa tapahtuviin
muutoksiin ja vastaa niihin. Kaupalla on elinkeinona liiketaloudel-

linen kannattavuusvaatimus.




Vahittaiskauppa jakaantuu erikoistavarakauppaan ja paivittaistavarakauppaan. Pai-
vittdistavarakauppa on erilaisten paivittdin kdytettavien hyédykkeiden, seka elintar-
vikkeiden, juomien ja tupakan vahittdiskauppaa. Paivittdistavarakaupassa on seuraa-
via myymalatyyppeja: supermarketit, valintamyymalat, lahikaupat, kylakaupat, kios-
kit, elintarvikkeiden erikoiskaupat, hypermarketit seka tavaratalot. (Santasalo & Kos-
kela 2015, 62.) Heinimaen (2006) mukaan kotimaisen kaupan keskeisin tehtava on
tuotteiden ja erilaisten palveluiden vélittdminen seka niiden kautta asiakkaiden tar-
peiden tyydyttdminen, liikketoiminnan harjoittaminen seka jakelun toteuttaminen.
Nama perustehtavat ovat myos koottuna taulukkoon 1. Ndiden perustehtavien valilla
on kuitenkin nahtavissa myaos ristiriitaisuutta, koska kaupan pitdisi pystya seka toi-
saalta toteuttamaan kannattavaa liiketoimintaa ja toisaalta takaamaan kaupan palve-

lut koko maassa, vieldapa asiakkaiden tarpeita tyydyttavasti. (Heinimaki 2006, 23.)

Kaupan keskeisin kilpailukykyyn vaikuttava tekija on liiketoimintamalli, jonka yritys
on valinnut omakseen. Liiketoimintamalli on koko toiminnan perusta, joka muodos-
tuu yrityksen strategisista tavoitteista ja valinnoista seka operatiivisen toiminnan ja
verkostojen johtamisen kokonaisuudesta. Liiketoimintamallien vaihtoehdot ovat
tukku- ja vahittaiskauppamalli tai ketjuliiketoimintamalli. (Kautto, Lindblom & Mitro-
nen 2008, 16-17.) Kaupan liiketoiminnan menestyksen kannalta keskeistd on johta-
misjarjestelma, jonka avulla johdetaan koko kaupan arvoketjun toimintaa kohti ase-
tettuja paamaaria niin strategisella kuin operatiivisellakin tasolla. Olennaisena osana
tatd johtamisjarjestelmaa ovat tehokkaasti toimivat toiminnanohjausjarjestelmat.

(Kautto ym. 2008, 185.)

Tarkeaa seka myos kriittistakin kaupan kilpailukyvyn kannalta on tana paivana se, mi-
ten kauppa hyodyntad olemassa olevaa tietoa ja dataa seka toteuttaa strategisia ana-
lyyseja. Tiedolla johtamisesta on tullut tarked osa kaupan toimintaa. Yritysjohdon
keskeinen tehtava onkin olemassa olevan tiedon pohjalta osata ennustaa ja ohjata
niin strategisia valintoja kuin operatiivista toimintaakin. Kaupalle tarkeda tietoa saa-

daan koottua erilaisten strategisten analyysien avulla, joiden pohjalta sitten tehdaan



keskeisimmat yritystoimintaa koskevat toimintasuunnitelmalliset valinnat asetettu-
jen tavoitteiden ja padmaadrien saavuttamiseksi. Strategisen tiedonhankinnan keskei-
simpana tavoitteena voidaan pitaa tarvetta olla tietoinen siita, mita lahiymparistossa
ja toimialalla tapahtuu. Tiedonhallintaan liittyvat jarjestelmat kehittyvat parhaillaan
huimaa vauhtia ja kaupan kilpailukyvyn kannalta ratkaisevaa onkin se, miten yritys
osaa naita hyddyntda. Saatavilla olevan tietopadoman maara on valtava, ja siita on

muodostunut kaupoille merkittavin strateginen resurssi. (Kautto ym. 2008, 47-52.)

Kauton ja muiden (2008) mukaan voidaankin todeta, ettad kaupan arvoketju seka al-
kaa asiakkaasta etta paattyy asiakkaaseen. Arvoketjun keskeisimpia toimijoita ovat
perinteisesti olleet tavarantoimittajat, hankinta- ja logistiikkayhtiot sekd kaupan ket-
juyritykset myymaldineen, mutta nykypaivana siihen liittyy kiintedsti myos erilaiset

asiantuntija- ja palveluyritykset. (Mts. 181-182.)
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Strategiset analyysit

Yrityskulttuuri ja Resurssit ja
Toiminta- sidosryhmien strateginen
ymparisto odotukset kyvykkyys

4 4 3

| Strategisen liiketoimintamallin valinta | =

| Visio Missio Arvot | =

J 1 L

Kaupan toimintatason strategiat ==
toimialat, markkina-alueet ja maat seka konseptien lukumaara, verkoston
toimintatapa, keskeiset tavoitteet, strategisen verkoston ja kumppanien valinta

Kaupan ketjutason strategiat
ydinkohderyhmat, vahvuudet, asiakaslupaukset, eri osa-alueiden strategiat,
myymalakonsepti

Liiketoiminnan johtaminen ja ohjaus

Asiakkuusprosessit =
tavararyhmahallinnan ja markkinoinnin organisointi

14

Logistiset prosessit a—
ostotoiminnan ja tilaus-toimitusprosessien organisointi

Kuvio 1. Kaupan liiketoiminnan johtamisen kokonaisuus (Kautto, Lindblom & Mitro-
nen 2008, 19)

Kriittinen menestystekija kaupan kilpailuedun saavuttamisessa seka kilpailukyvyn sai-
lyttamisessa on kyvykkyys strategiseen paatoksentekoon seka nopea ja joustava mu-
kautuminen muuttuviin tilanteisiin. Kuviossa 1 on koottu kaupan liiketoiminnan joh-
tamisen kokonaisuus. Se kuvastaa sita lilketoimintaosaamisen kokonaisuutta, ja niita
keskeisia tietoja ja taitoja, joita vaaditaan aidosti menestyvaa yritysta johdettaessa:
kaupan strategiset analyysit, lilketoimintamalli toiminnan perustana, kaupan toi-
mialatason strategiset linjaukset ja paatokset, kaupan ketjutason strategiset linjauk-
set ja paatodkset, kaupan operatiivinen liiketoimintaprosessien johtaminen, ohjaus ja
toimeenpano strategisten maaritysten mukaisesti, kaupan arvoketjun toiminta seka

liiketoiminnan johtaminen ja ohjaus. (Kautto ym. 2008, 203-204.)
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Tiivistetysti voidaan todeta kaupan alan olevan yhteiskunnallisesti kaiken keskitssa.
Sen on pystyttava mukautumaan tarpeeseen ja tilanteeseen sopivaksi ja taattava pal-
velut kaikkialla Suomessa, se on merkittdava tyonantaja seka sen on pystyttava toimi-
maan kaikkien naiden muiden vaatimusten lisaksi liiketoiminnallisesti kannattavasti.
Kaupan liiketoiminta keskittyy asiakkaisiin, asiakasarvoon. Muita vaikuttavia seikkoja
ovat nopeasti muuttuva toimiala ja esimerkiksi elintarvikkeiden elinkaareen perus-

tuva nopeusvaatimus seka nykypaivan elinehtona tiedolla johtamisen vaatimus.

Suomalainen paivittdistavarakauppa

Suomessa padivittdistavarakauppa on hyvin keskittynytta. Alalla on talld hetkelld
kolme paatoimijaa. Kaksi suurinta toimijaa ovat kotimaisia, S- ryhma ja K-ryhma,
jotka vievat suurimman prosenttiosuuden paivittdistavarakaupasta. (Paivittdistavara-
kauppa 2018.) Paivittdistavarakauppa on kasvanut Suomessa viime vuosina ja vuonna
2017 Suomen talouskehityksen jatkuessa myos ruokakaupalle vuosi oli hyva. Kasvu
oli vuoteen 2016 nahden 1,0 %, mika oli vahvinta neljaan vuoteen. (Paivittadistavara-

kauppa 2018.)

Asiakas kaiken keskiossa

Pdivittaistavarakaupan tavoitteena on tietysti tehokas toiminta, mutta moottorina on
kuitenkin aina asiakaslahtdisyys. Viime vuosina asiakaslahtoisyys ja asiakkaista kilpai-
leminen on johtanut ankaraan hintakilpailuun, joka on nykyaan jo senttipelia. Bonus-
kortit ja kanta-asiakasohjelmat vetavat myos asiakkaita myymaloihin. (Sakki 2014,

107-110.)

Asiakkaan ostomahdollisuus koostuu monista tekijoista esim. tuotteen toiminnasta
tai tarpeesta, siita kuinka pitka matka kauppaan on, ja siitda mika on todennakaoisyys,
ettd tuote on hyllyssa (Chopra & Meindl 2016, 4). Kaupan menestyksen kannalta kes-
keisinta onkin seurata, analysoida ja ennakoida kuluttajien tarpeita seka kayttaytymi-
sen muutosta. Kaupan kilpailuedun ja menestymisen kannalta keskeisinta on asiakas-

tyytyvaisyys, positiivisen ostokokemuksen tuottaminen seka jatkuva asiakasarvon
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tuottaminen. (Kautto ym. 2008, 13.) Asiakasarvon tuottamisen kannalta keskeistd on
tiedostaa, etta siihen vaikuttavat kokonaisuudessaan kaikki mita tapahtuu ennen
kaupassa asiointia sekd sen jalkeen. Kaikki ndma tapahtumat ovat osa markkinointia.
Asiakkaan kokemus ei siis synny ainoastaan yksittdisesta tapahtumasta, kuten ostota-
pahtuma, vaan kaikista niistd kokemuksista ja elamyksistd, joita ostoskdynnin aikana

ja sen jalkeen tuotteita tai palveluita kdyttdessa syntyy. (Mts. 32-33.)

Kaupan alalla asiakas on aina ollut kaiken keskipisteena ja asiakasarvon tuottaminen
perusedellytys kilpailussa parjaamiselle. Téna paivana, kauppaa voidaan kdyda glo-
baalisti ja nettikauppa vahvistuu seka asiakkaiden vaatimukset kasvavat huimaa
vauhtia mm. ostoksilla halutaan kadyda 24/7 ja valikoiman kattavuus on oltava yha
laajempi, toimitukset halutaan mahdollisesti kotiin ja nopealla aikataululla. Uusien
vaatimusten myota taman perusvaatimuksen tayttaminen on yha vaativampaa ja
kaupan on tarkkaan mietittava omaa liiketoimintaansa, sidosryhmien odotuksia seka

sita, mika on sen kilpailukyky ja kilpailuetu omassa kategoriassaan.

2.2 Hankinnat paivittaistavarakaupassa

Useat tutkimustulokset osoittavat, etta hankintatoimella on merkittava rooli yrityk-
sen liiketoiminnan menestyksessa kansainvélisessa ymparistossa toimittaessa (ks.
Esim. Hankintatoimen osaaminen kilpailukyvyn |ahteena globaaleissa arvoverkos-
toissa). Hankintamenot ovat vahittdiskaupassa jopa 60-85 % (Nieminen 2016, 12).
Pdivittaistavarakaupassa hankintamenot siis maarittavat isolta osin kaupan kilpailu-
kykya eika nain ollen ole yhdentekevaa, miten hankinta hoidetaan. Hankintoja kehit-
tamiselld on iso merkitys yrityksen tulokseen, mutta ennen kuin hankintatoimia voi-
daan alkaa kehittamaéan, on pohdittava, mika yrityksen arvoketju on. Nykyaan nimen-
omaan arvoketjut kilpailevat keskenaan, ja tasta nakékulmasta asia on tarkeaa pohtia

ja maadrittaa, jotta kehittamistoimet osataan kohdistaa oikein. Kun oma arvoketju on
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maaritetty, voidaan sitten pohtia, mitd omalle liiketoiminnalle voitaisiin tehda ja mi-
ten sita voisi saada kannattavammaksi nimenomaan hankintojen johtamisen nako-

kulmasta. (Mts. 23-27.)

Selkein ero vahittdiskaupan ja paivittaistavarakaupan valilla tilaus-toimitusketjun ja
hankinnan kannalta on, etta paivittdistavarakaupassa tavaratoimitukset myymaldan
toteutuvat huomattavasti tiheammalla syklilla. Paivittdistavarakaupassa myyntikate
on kohonnut viime vuosikymmenelld, mutta kannattavuus on kuitenkin heikentynyt
kulujen (vuokrat, logistiikka, tietoliikenne, energia, markkinointi, toiminnanohjausjar-
jestelmat) noustessa. Todellinen kate syntyy tuoteryhman myynnista, myyntikat-
teesta ja tilaus-toimitusketjun kustannuksista. Yhtena syyna kulujen nousuun voidaan
my0s pitaa liian laajaa valikoimaa, jossa kaikelle ei riita kysyntaa, ja tama aiheuttaa
turhia poistoja seka tavaran hidasta kiertoa. Logistiset kustannukset per tuote ovat
niin suuret, etta suurta valikoimaa ei kannattaisi taloudellisesta ndakékulmasta pitaa
myynnissd. Tama ajatus on kuitenkin vahvasti ristiriidassa koko ajan kasvavaan asiak-
kaiden yksildllisen palvelutarpeen ja nykyisten asiakasvaatimusten kanssa. Missa me-
nee kannattavuuden raja, kun halutaan kuitenkin palvella asiakasta mahdollisimman
hyvin? Joskus tavaraa varastoidaan tarkoituksellisesti myymaldssa, koska kasittely,
kuormaus, siirtely, laskeminen, valvominen, tarkastaminen, lammitys ja suojaus ai-
heuttavat suuremman kulueran kuin myymalassa varastointi (lloranta & Pajunen-Mu-
honen, 2018). Yli puolet tilaus-toimitusketjun kuluista syntyy muutenkin vasta myy-

malassa (Sakki 2014, 101).

Kaupan hankinnat jakautuvat useille eri tahoille:

- kaupan kansainvalinen ostoyhteistyd (esim. AMS, Coop-Norden, BIGS)
- kaupan hankintayhtiot (esim. Inex Partners Oy, Ruoka-Kesko Oy)

- kaupan ketjut (esim. K-Citymarket, S-market)

- alueellinen hankinta, kuten alueosuuskaupat

- myymaldiden oma paikallinen hankinta
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Hankintavastuut vaihtelevat my6s kaupparyhmien kesken huomattavasti. Mita keski-
tetympaa ketjuohjausta kaupparyhma noudattaa, sita keskitetympaa myds hankinta-

toimi on. (Tavarantoimittajaopas 2007.)

Suomessa valimatkat ovat pitkid, joten ostoneuvottelujen ehdoton etu on suuret vo-
lyymit, jotta toimituskustannukset saadaan pidettya kannattavina. Isot ketjut pitavat
Suomessa karkisijaa, ja ndita ketjuja johdetaan yhtena kokonaisuutena. Hyvin organi-
soidulla toimittajamarkkinoiden ja hankinnan johtamisella pystytaan vaikuttamaan
kaikkiin yrityksen kannattavuuden elementteihin: kustannuksiin, katteisiin, kiertono-
peuksiin, sitoutuneeseen paaomaan, joustavuuteen, liikevaihtoon, maineeseen ja yri-
tyskuvaan (lloranta & Pajunen-Muhonen 2018). Paitsi ettd paivittdistavarakauppa on
Suomessa keskittynyttd, myos logistiikka ja hankinta ovat paljolti ketjuuntuneet. Suu-
rilla volyymeilla pyritaan luonnollisesti tehokkuuteen laajassa ja harvaan asutussa
maassa. (Paivittdistavarakauppa 2018.) Hankinnan ammattimaisuuden ja onnistumi-
sen mittari ei kuitenkaan enaa nykyaan voi olla ainoastaan halvin mahdollinen sisdan-
ostohinta, vaan painopisteen tulisi olla toimittajasuhteiden hallinnassa seka koko-
naiskustannusajattelussa, jossa ostohinnan lisaksi huomioidaan mm. toimitusvar-
muuteen liittyvat kustannukset eli luotettavuus, logistiikka- ja varastointikulut seka

tilaus-toimitusprosessista aiheutuvat kustannukset.

Ketjumaista liiketoimintaa harjoittavat paivittdistavarakaupat ovat maaritelleet toi-
mintatavat, joilla varmistetaan koko ketjun kriittiset menestystekijat, rationalisoi-
daan ja prosessoidaan rutiinitoimet seka hoidetaan yhteistydssa koko ketjun tavaroi-
hin ja palveluihin liittyvat asiakastoiminnot. Ketjun liikeidea muodostuu halutun asia-

kasarvon seka kilpailutilanteen maarittamisen kautta. Liikeidean elementit ovat:

- kohderyhma

- tarjoama

- kilpailuetu

- toimintaperiaatteet
- kilpailukyky
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Ketjuuntumisesta on seka hyotya ettd haittaa arvoketjun eri osapuolille. Kuten ylla

on jo mainittu, ketjuuntumisen avulla kauppa pystyy keskitettyjen hankintojen kautta
nostamaan volyymeja ja alentamaan ndin sisddnostohintoja. Ketjuuntumisen haitta-
puolena kaupalle voidaan ajatella olevan esimerkiksi joustamattomuus alueellisten
asiakkaiden ostokayttdaytymisen vaihteluiden tai kilpailutilanteen mukaan. Tavaran-
toimittajan nakdkulmasta etuna on se, ettd sopimukset ja neuvottelut hoituvat yh-
den tahon kanssa ja talloin myos sopimukset sitovat usein pidemmaksi ajaksi (vuosi-
sopimukset). Tdma tuo saastoja logistiikan ja markkinoinnin nakokulmasta. Haitta-
puolena taas tavarantoimittajan nakékulmasta on se, etta téllaiset isot vuosisopimuk-
set rajaavat pienet tavarantoimittajat ulos resurssipulan vuoksi. (Heinimaki 2006,

110-111.)

Hankintatoimessa on aina pyrkimyksena kustannussadsto. Pdivittaistavarakaupassa
on kuitenkin nykypaivan tilanteessa ymmarrettava yha kokonaisvaltaisemmin hankin-
tatoimen ja hankintojen johtamisen merkityksellisyys sekd sen vaikutus liiketoimin-
nallisen menestyksen mahdollistajana. Hankintatoimi vaatii monenlaista osaamista ja
resurssointia onnistuakseen parhaalla mahdollisella tavalla, mutta sen avulla voidaan
saavuttaa myos merkittdvia parannuksia lilkketoiminnan tulokseen. Vastaaviin tulok-
siin padseminen esimerkiksi ainoastaan myyntia kasvattamalla voisi olla hyvin vaati-

vaa tai jopa ldhes mahdotonta.

2.3 Paivittaistavarakaupan digitalisoituminen ja sahkdinen kauppa

Kauppa elda parhaillaan murrosta, kun verkkokaupat yleistyvat perinteisten kivijalka-
myymaldiden ohelle. Monikanavaisuus on edellytys tdman pdivan kaupalle parjata
kilpailussa globaalien toimijoiden kanssa. (Sakki 2014, 113.) Suomessakin eletdan
parhaillaan murrosta, jossa ajureina toimivat digitalisaatio seka tyoelaman ja kulutus-
kayttaytymisen muutos. Ratkaisevaa tdssa tilanteessa onkin yrityksen kyky sopeutua

toimintaympariston muutoksiin. (Paivittdistavarakauppa 2018.)
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Verkkokaupan osuus on kuitenkin nykydan vield vahaista paivittdistavarakaupassa.
Useat tutkimukset osoittavat, ettd asiakkaat haluavat vield itse valita tuoretuot-
teensa hyllysta (ks. Esim. Elintarvikkeiden verkkokauppa: motivaatio ostamiseen ja
paatoksenteko- tapaustutkimus, n.d.). Tavaroiden verkkokauppa on sen sijaan jo Suo-
messakin jatkuvassa kasvussa. Suosittujen verkkokauppojen listalla nakyvat jo esi-
merkiksi Karkkdinen ja Tokmanni, joten kdyttotavaroiden osalta trendi on jo kaanty-
massa kivijalasta verkkoon. Suomalaiset paivittaistavarakaupat jakavat internetin
kautta padasiassa tuotetietoutta ja hyddyntdvat sita esimerkiksi markkinoinnissa
(Heinimaki 2006, 85). Paivittdistavarakaupan tuotteista verkosta ostetaan eniten
mm. kosmetiikkaa ja hygieniatuotteita, ravintolisia ja eldintenruokaa. Hiljalleen nai-
den suositumpien tuotteiden rinnalle alkavat nousta myds elintarvikkeet, erityisesti
ateriakassit. Yli yhdeksalle kymmenesta suomalaisesta verkkokauppa-asiakkaasta tar-
keimpia kriteereita verkkokaupan valintaan ovat tutkimuksen mukaan toimitusten oi-
keellisuus, toimitettujen tuotteiden hyvakuntoisuus, verkossa esitettyjen tuoteku-
vausten selkeys seka henkil6tietojen turvallinen sdilytys. Koska verkkokauppa-asiak-
kaiden keskuudessa korostuvat selkedsti nuoret asiakkaat, on verkkokaupan tulevai-
suudesta ennustettavissa kasvujohteista. (Pdivittaistavarakauppa 2018.) Kaupan
alalla yleisesti panostetaankin talla hetkella kivijalkamyymaldiden sijaan yha vahvem-

min logistiikkakeskuksiin, jotka tukevat tulevaisuuden mallia paremmin.

Kaupan alalla muutosajuri ja muutosten mahdollistava tekija on informaatioteknolo-
gian kehitys. Kuluttajille tama nayttaytyy siten, ettd ostosten tekeminen on aiempaa
vaivattomampaa. Tulevaisuudessa kaupankdynnissa aika- ja paikkarajoitteet poistu-
vat. Yleinen trendi muutoinkin on, ettd ihmiset arvostavat omaa vapaa-aikaansa yha
korkeammalle, ja palveluiden merkitys kulutuskayttaytymisessa korostuu. (Kautto

ym. 2008, 16.)
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3 Toimittajayhteistyo

Koska kaupan alan on parhaillaan merkittavassa murroksessa ja kilpailu on tiukkaa
seka toiminta yha kansainvadlisempaa, toimittajasuhteiden hallinta on entistda merki-
tyksellisempaa. Sen avulla on mahdollista 16ytaa uusia keinoja luoda lisdarvoa seka
saavuttaa kilpailuetua. Nyt kilpaillaan parhaista toimittajista, yhteistydsuhteista ja

toimitusketjuista.

Hankinnan toimet ja toimittajasuhteiden hallinta ovat aina ihmisten valistd vuorovai-
kutusta ja hyva toimittajasuhteiden hallinta kehittaa hankinnan toimia yha tehok-
kaammiksi ja tuottavammiksi. Hyvan yhteistyon perustana on sujuva toimitusketju,
jonka ympadrille rakentuu luotettavuus ja luottamus. Tassa luvussa keskitymme yh-
teistyohon niin hankinnan kuin kulttuurin ndkokulmasta. Kiymme myos lapi toimitta-
jien segmentointia, eri neuvottelustrategioita, luottamuksen rakentamista seka yh-

teistyohon vaikuttavia ilmioita.

3.1 Yhteistyon merkitys toimitusketjussa

Supply Chain eli toimitusketju voidaan maaritellda monin eri tavoin. Seuraava Jouni
Sakin (2014, 4) maaritelma kuvaa hyvin nykyaikaista toimitusketjua. “Toimitusketju
on useasta osapuolesta koostuva ryhma yrityksid, joiden keskindinen vuorovaikutus
liittyy tavarantoimituksiin, palvelusuorituksiin, tiedon vaihtoon ja rahaliikenteeseen.”
Osapuolten erikoistunutta osaamista ja ammattitaitoa tarvitaan tavaroiden hankki-
miseen tuottajilta ja niiden toimittamiseen asiakkaille, mutta osapuolten valilla ei tar-
vitse olla yhteista suunnittelua tai ohjausta. Nykyaikaisen tasta maaritelmasta tekee
lisdys, jonka mukaan ei vaihdeta vain tavaraa keskendan, vaan mukana on myos tie-

toa ja rahaa. (Mts. 4.)
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Toimitusketjuajattelun isdnd pidetdan John Houlihania, joka kaytti ensimmaisena ter-
mia Supply Chain Management vuonna 1985. Yhteistydsta oli kuitenkin puhuttu jo
paljon aikaisemmin. Jo 1965 F.E. Emery ja E.C. Trust nostivat yritysten vélisen yhteis-
tyon akateemiseen keskusteluun heidan artikkelissaan “The Causal Texture of Or-
ganisational Environments”. 1960-luvulla toisenlaista avointa suhdetta toimittajiin loi
japanilainen auto-ja elektroniikkateollisuus. Vuonna 1990 Walter W. Powen heratteli
ihmisia havainnoimaan perinteisista poikkeavia yhteistyosuhteita. (lloranta& Paju-

nen-Muhonen 2018, 42-43.)

Toimitusketjun tarkein pdamaara on saada suurin hyoty irti koko ketjusta. Tata kutsu-
taan toimitusketjun kannattavuudeksi. Kannattavuus voidaan laskea helposti kaavalla

(Chopra & Meindl 2016, 3)

Toimitusketjun kannattavuus = asiakkuuden arvo — toimitusketjun kulut

Kysynta kulkee myos toimitusketjua pitkin, mutta toiseen suuntaan, ja on siksi osa
ketjua. Talloin kdytetaan yleensa kasitetta tilaus-toimitusketju. Tahan ketjuun kuuluu
olennaisesti arvoketjuajatus, joka korostaa, etta jokaisen tydntekijan on tuotava lisa-
arvoa tuotteelle. Talléin syntyy myos kustannuksia, ja ndin ollen arvon taytyy olla

suurempi kuin kustannukset yhteensa (Portier-kilpailuetu). (Sakki 2014, 5, 12.)

Chopran ja Meindlin (2016) mielesta tilaus-toimitusketjun luomisessa tarvitsee vas-

tata naihin kolmeen tarkedan kysymykseen:

1. Miten yritys rakentaa toimitusketjun seuraavien vuosien ajaksi?

2. Mita tehdaan seuraavan neljannesvuoden aikana, jotta saadaan toimitusketjun kan-
nattavuus paranemaan?

3. Kuinka operatiivinen toiminta suoritetaan seuraavien viikkojen ja paivien aikana?

Ensimmainen kysymys on tilaus-toimitusketjun strategian luomista. Tall6in luodaan
pitkdn aikavalin suunnitelmat. Toisen kysymyksen myota mietitdan toimitusketjulle

suunnitelma. Samalla on hyva tutkia koko markkinatilannetta. Kolmannen kysymyk-
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sen myo6ta suunnitellaan toimitusketjun operatiivinen toiminta. Tdssa on hyva muis-
taa pitaa asiakkaiden palvelu keskitssa. On tarkeaa, ettd huomioidaan niin pitkan

kuin lyhyenkin aikavélin suunnitelmat ja keskitytdan molempiin.

Tilaus-toimitusketjuun (ks. kuvio 2) liittyy monta yrityksen eri osastoa: logistiikka,
myynti, asiakaspalvelu, hankinta ja taloushallinto. Karkeasti noin puolet tyosta on
hallinto- ja toimistotyota sekd kommunikointia. Tama puoli tydsta hoidetaan yleensa
puhelimella, sdhkdpostilla ja tietokoneella. Loppuosa on tyon toteuttamista eli tava-
rankdsittelya, kuljetusta, varastointia yms. Ostajan rooliksi jad materiaalin ohjaus ja
tietysti toimittajasuhteiden yllapito. Materiaalin ohjaus on ketjussa tarkedssa ase-
massa. Materiaalin ohjauksen tehtévia on muun muassa madaritella lavakerroin, kolli-
sisalto, hinta ja kuljetuspaatokset. Nama kaikki ovat tarkedssa asemassa, jotta mene-
kit, tavarankierto ja myynti saadaan sujumaan parhaalla mahdollisella tavalla. Mate-
riaalin ohjauksessa ei ratkaise tietojarjestelmien kehittdminen vaan tapa toimia. Os-

taja siis maarittaa tuotteen tulevaisuuden pitkille jo pohjatyolldan. (Sakki 2014,11.)

toimittaja

A

tieto

tavara

v

maksu

A

Kuvio 2. Tilaus-toimitusketju (Sakki 2014, 11, muokattu)
Toimitusketjun maarittdminen ja sen sisdistaminen osana prosessia on yritykselle tar-
keda. Koordinoimalla tilaus-toimitusketjua oikein sen eri osissa saa helposti sadstet-

tya aikaa ja rahaa mutta myos tuomaan lisdarvoa asiakkaalle. Eri osastojen yhteistyd
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on kaiken keskitssa, jotta yritykseen saadaan toimiva ja nykyaikainen tilaus-toimitus-
ketju. Tiivistetysti voisi sanoa, etta tilaus-toimitusketjun hallinnan pitaisi olla yrityk-

sen ydinosaamista.

3.2 Yhteistyosuhteet osana hankintatoimea

Nykyaikainen hankinta pitdisi aloittaa jo yrityksen strategiasta (lloranta & Pajunen-

Muhonen 2018, 47). Toimittajaverkoston strukturoitua hallintaa kuvaa kuvio 3.

liiketoimintamalli

T 1

tuotteiden ja verkoston
luominen

1 1

2 suhteet

Toimittaja-
verkoston

hallinta

1 1

jokapadivaiset toiminnot

Kuvio 3. Toimittajaverkoston hallinta (lloranta, Pajunen-Muhonen 2018, 48, muo-

kattu)

Kuvion mukaan toiminta jakaantuu neljaan eri portaaseen, mutta jotta paletti toimisi,
kaikkien neljan osan on toimittava yhta aikaa. Ylatasolta, jo liiketoimintamallin maari-
tyksestd, alkanut yhteistyd kulminoituu jokapaivaisiin toimintoihin. Jokaisen tason tu-
lisi olla tietoinen yhteisesta strategiasta ja toteuttaa sita tydssaan systemaattisesti.

Myds Chopra ja Meidl (2016) ovat sitd mieltd, ettd hyvalla suunnittelulla ja hallinnalla

on yhteys menestyksekkaaseen toimintaan.



21
Hankinnassa korostuu kaksi erilaista osaamisen aluetta:

1. operatiiviset hankintakyvyt
2. yrittajakyvyt

Tama jako on Edith Penroen tekema vuonna 1959, mutta edelleen ajankohtainen.
Operatiivisiin hankintakykyihin luetaan nykyisten toimintojen ja toimittajien tehokas
hoitaminen. Yrittajakyvyt nousevat esiin, kun etsitdan uusia toimittajia, rakennetaan

uusia toimitusketjuja ja verkostoja. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2018, 139-140)
Paivittdisiin operatiivisiin tehtaviin kuuluvat ainakin seuraavat osa-alueet:

— tilaaminen (ordering/buying), joka on ostotilauksien tekoa toimittajille aiemmin so-
vittujen ehtojen mukaisesti

— kotiinkutsu, joka on ilmoitus (suullinen tai elektroninen) toimittajalle, jossa etuka-
teen sovitun tavaran kayttaja esittaa toivotun toimitusajankohdan.
(lloranta, Pajunen-Muhonen 2018, 49-52)

Yrittajakykyihin voisi maaritelld seuraavat osa-alueet:

— ostotoiminta (purchasing), joka on laajempi omavastuu spesifikaatioiden maaritte-
lysta hankinnassa

— hankinta (procurement), joka on kaikki tuotteen saamiseen tarvittavat toiminnot.
Itse maaritellaan spesifikaatiot ja johdetaan toimittajayhteistyota
(loranta & Pajunen-Muhonen 2018, 49-52)

Arkipadivan rutiineihin hankinnassa kuuluvat: sopimuksen puitteissa tehdyt kotiinkut-
sut, tilaukset, toimitusten valvonta seka tavara- ja rahavirtojen paivittainen hallinta.
Rutiineihin kuluu paljon operatiivisen toimijan tydaikaa, joten suuren osan ongelma-
tilanteista voisi poistaa paremmalla suunnitellulla, selvemmilld sopimuksilla ja toimit-
tajien keskittyneemmalla ohjaamisella. Tallin toimituksista huolehtimiseen, ongel-
mien selvittelyyn, toimittajien patistamiseen, vaatimiseen ja reklamointiin ei tarvitsisi
kayttaa niin paljon aikaa ja sen voisi kanavoida tarkeampiin tehtaviin. (lloranta & Pa-

junen-Muhonen 2018, 139-140.)
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Usein ndma arkipaivan rutiinit on ulkoistettu operatiiviselle osastolle ja itse ostajat
ottavat enemman vastuuta toimittajasuhteiden yrittajakyvyista. Kun monta ihmista
on vastuussa toimittajasuhteiden hoidosta, taytyy hyvasta osastojen sisdisesta kom-
munikaatiosta pitda huolta, jotta kaikilla on varmasti viimeisin tieto hallussaan. Ope-
ratiiviset toiminnot, kuten kotiinkutsut, onkin jarkevaa ulkoistaa pois strategisesta
tyostd. Tydajan saa helposti kulumaan reklamaatiota selvittdessa tai toimitusten pe-
raan soitellessa. Mitd paremmin tallaiset arkipaivan rutiinit saadaan tehostettua ja
automatisoitua arjessa, sitd enemman vapautuu aikaa toiminnan kehittamiseen, ana-

lysointiin ja sitd kautta tuottavuuden parantamiseen.

3.3 Yhteistyo operatiivisessa ostamisessa

Kommunikaation ja tiedonkulun tarkeytta on turha kainostella. Kun tieto kulkee osa-
puolten valilla sujuvasti, toimitukset nopeutuvat ja laskutus aikaistuu asiakkaalta.
Tama sitoo vdhemman padomaa ja tuottaa paremman kannattavuuden yritykselle.
Voidaankin sanoa, etta tilaus-toimitusketjun sisdinen tavoite on kustannustehokkuus
ja ulkoinen tavoite on palvelutehokkuus (Sakki 2014, 12). Ajatellaan, etta tilaus-toimi-
tusketju on “yhteinen poyta” jonka aaressa kaikki toimitaan. Asiakkaan asema palve-
luihin on vahvistunut uuden teknologian myo6td, joten heidankin toiveensa taytyy ot-

taa entistd enemman huomioon.

Vaikka samassa poydassa ollaankin kaikkien kanssa, tdma ei toki tarkoita, ettad halu-
taan yhteinen menestys. Yhteisty0 yli rajojen on tarkedssa asemassa menestyksen ta-
kaamiseksi, mutta se on vain osatekija kokonaisuuden hallinnassa. Isoa toimittaja-
rypasta on vaikeaa koordinoida hallitusti, eika yhteistydn mittaamista rahassa ole

helppoa tehda. (Sakki 2014, 13-14.)

Tiiviilla toimittajayhteistyolld saavutetaan huomattavia etuja kylmaan toimittajasuh-
teeseen verrattuna. Tiivistd yhteistyota tekeva ja samaan paamaaraan pyrkiva joukko

ihmisia on yleensa tehokkaampi ja ennen kaikkea konfliktitilanteissa téllaiset hyvin
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toisensa tuntevat ihmiset pyrkivat ratkaista tilanteen molempia osapuolia tyydytta-
valla tavalla. Huomioitavaa kuitenkin on, etta todellinen ja tiivis yhteistyo vaatii kui-

tenkin enemman aikaa. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2018, 280-281.)

Myynteja ja ennusteita annetaan tavarantoimittajille, jotta tavaravirta olisi mahdolli-
simman vakaata. Kannattavuuden voi laskea esimerkiksi Jouni Sakin esittelemalla TR
size (transaction size) mittarilla (ks. taulukko 3). Tassa tuotteet jaotellaan ldhetyksen

arvon mukaan suurimmasta pienimpaan.

Taulukko 2. TR size mittari (Sakki 2014, 68)

TR 1 lahetyksen arvo yli 3000€

TR 2 [ahetyksen arvo 1500€-3000€
TR 3 lahetyksen arvo 750€-1500€
TR 4 lahetyksen arvo750¢€ tai alle
TR 5 l[ahetyksen arvo O€ tai miinusta

Paaajatuksena tdssa jaottelussa on, etta osa toimittajista voivat olla kannattamatto-
mia myynnin puolesta (TR 5). Nama toimittajat yleensa juuri tarvitsevat lisatyota ja
selvittelya, kun pitaisi keskittya suuriin, rahaa tuoviin toimittajiin. Jokaisen yrityksen
taytyisi tehda ainakin analyysipuoli, jolloin saataisiin lapindkyviksi kannattamattomat
toimittajat. Usein yllatytaan niiden suuresta maarasta toimittajapoolissa. (Sakki 2014,

50.)

Jotta oikeita lukuja voitaisiin antaa toimittajille, taytyy yhteistydn tason olla riittavan
korkea ja molempien osapuolten sitoutuneita yhteistydhon. Ennen seuraavaa ti-
lausta, tilaaja tarvitsee ainakin ndma tiedot tulevaisuudesta: tarvemaara, hankinta-
aika (lead-time), kuljettamisen, tilaamisen, varastoimisen kustannukset, saatavuuden

riskitekijat. Usein tilaamista johtaa varastoldahtdinen ohjaus, jolloin nama edelld mai-
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nitut riskitekijat taytyy tietad. Taman lisaksi varastossa pidetaan vield puskuria eli var-
muusvarastoa, jotta voidaan reagoida turvallisesti kysynndan nousuun tai toimitusten

viivastymiseen. Puskuri voidaan laskea kaavalla:

B=ks nelidjuuri L

Yhtalossa B on puskuri, k on varmuuskerroin, s on standardipoikkeama ja L on toimi-
tusaika. Varmuuskerroin katsotaan suoraan taulukosta (ks. taulukko 4), jossa pro-

senttiosuus on haluttu varmuus.

Taulukko 3. Varmuuskertoimen valinta (Sakki 2014, 83)

50% 0

75% 0,67
90% 1,28
95% 1,64
97% 1,88
98% 2,05
99% 2,33
99,5% 2,57
99,9% 3,09
99,99% | 3,72

Nykyisilla jarjestelmilld voisi helposti padsta tilanteeseen, jossa jarjestelma tilaa an-
nettujen parametrien mukaan ja ostajan tehtavaksi jaa vain seurata tuloksia tai tar-
vittaessa sdaatdaa parametreja. Tama lisdisi tilaamisen systemaattisuutta ja vahentaisi
inhimillisia virheita. Tama myos vapauttaisi aikaa poikkeustilanteiden kasittelyyn pois

rutiinityoskentelysta. (Mts. 83-84.)
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On hyva olla tietoinen kannattamattomista toimittajista. Ndin ollen ylimaardisen ajan
voi kayttaa fiksummin toimittajiin, jotka tuovat yritykselle enemman. Tilaamisen au-
tomatisointi vapauttaa myos tulevaisuudessa tyoaikaa tarkeimpiin tyotehtaviin. Tie-
tysti myds automaattinen jarjestelma vaatii kayttoa ja ohjausta seka esimerkiksi mu-
kauttamista tilanteiden mukaan. Kayttdjien tulee ymmartaa ja pysya tietoisina niista

parametreistd, joita sddtelee ja pitaa tilausvirran tasaisena.

Toisen maailmansodan jalkeinen Japanin teollisuuden nopea nousu heratti lansimai-
sen yritysjohdon kiinnostuksen ja tutkimusten kautta pystyttiin havaitsemaan, ett3
henkildstdn kyvyt huomioiva, seka yrityksen sisalla, etta yli yrityksen rajojen, johtami-
nen johti Japanissa merkittavaan tehokkuuteen ja laatuun. Toimittajasuhteilla on
pitka historia japanilaisessa teollisuudessa. Yksi merkittdava esimerkki tasta on Toyota
Morot Corporation, joka muun muassa koulutti toimittajiensa henkilostda siina kuin
omaansakin. “Toimittajaa voi auttaa, ohjata, kannustaa, motivoida, kehittaa ja jopa
johtaa”. Nain juuri tekivat esimerkiksi japanilaiset autotehtaat 1960-luvulla. Pitka ja
sitoutunut yhteisty0 ei kuitenkaan aina kannata. Toimittajan saadessa hyddyt irti, ei
hanelld usein enaa riita motivaatiota oman toimintansa jatkuvaan kehittamiseen.
Nain ollen toimittajan kustannustason hallitsemiseen ei ole enda keinoja. (lloranta &

Pajunen-Muhonen 2018, 288-289.)

Korkea riippuvuus toimittajasta ei ole koskaan hyvaksi. Tahatonta riippuvuutta voi
esiintya nykyisin enemman esimerkiksi tuotteiden liiallisesta raataldimisesta. Muilla
toimittajilla ei ole vastata tahan yhdessa raataloityyn tuotteeseen ja kumppanitoimit-
taja voi hinnoitella jo valmiin tuotteen yli markkinahinnan. Samaan lopputulokseen
on tullut myds Villena et al. vuonna 2010 tehty tutkimus kumppanuussuhteista (ks.
kuvio 9). Tutkimuksessa osoitettiin, ettad objektiivisuus seka tehokkuus alkaa karsia
tietyn ajanjakson jdlkeen ja suhteen yllapito vie liikaa aikaa. Tallin toimittajan op-
portunismi kasvaa ja suhteesta on tullut kalliimpi kuin aikaisemmin. Operatiivinen yh-
teistyd kaantyy laskuun aikaisemmin kuin strateginen. (lloranta& Pajunen-Muhonen

2018, 295-296.)
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Kuvio 4. Strategiset ja operatiiviset hyodyt toimittajasuhteen syvyyden funktiona (llo-
ranta, Pajunen-Muhonen 2018, 295)

Operatiivisiksi toiminnoiksi on tassa jaoteltu: kustannukset, laatu, joustavuus, lapi-
menoaika ja prosessien tehokkuus. Strategisiksi: uusien tuotteiden kehitys, uusien
markkinoiden avaaminen, uuden teknologian hyddyntaminen, sisddanpadsya uusiin
asiakkaisiin ja markkinoihin. Operatiivinen toiminta on ketterampi ja reagoi nopeam-
min muutoksiin, juuri siksi se myds muuttaa toimitusketjun suorituskyvyn laskusuun-

taiseksi aikaisemmin kuin hitaammin reagoiva strateginen toiminta. (Mts. 295.)

Tiivis yhteistyd toimittajien kanssa ei siis ole arvo sinansa vaan tydkalu muiden jou-
kossa, kun halutaan hallita toimittajamarkkinoita. Tiiviissa yhteistyossa tarkeinta on

tunnistaa riskin ja ajankohta, jolloin tulos kadantyy negatiiviseksi. (Mts. 295-296.)

Kylmassa toimittajasuhteessa, toimitaan vain ennalta sovittujen ehtojen mukaisesti.
Talloin aikaa eika vaivaa tarvitse kayttaa tallaiseen toimittajaan. Suurin osa toimitta-
jista kannattaa pitdaa kylmassa suhteessa ja panostaa aikaa vain huolella valittuihin

suhteisiin. (Mts. 295-296.)
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Kaikki ihmisten sosiaalinen kanssakdyminen perustuu Niemisen (2011,16) mukaan
sosiaalisen vaihdannan teoriaan. Teoriassa korostetaan, sitd, ettd aina myds itse saat
jotain. Jos sinulla ei ole antaa mitaan minulle, miksi antaisin sinulle (lloranta & Paju-
nen-Muhonen 2018, 296)? Tyontekijat ovat niita, jotka varsinaisen yhteistyon kehit-
tamisen hoitavat. Tarkeaa on tunnistaa kulttuurierot, yhtenaistaa liiketoiminnan pro-
sessit kaikilla tasoilla ja keskittya ihmisten valisiin suhteisiin. Luottamuksen puute on

yleensa suurin haaste yhteistyon kehittamiselle. (Emmet 2008, 114-115.)

Mahdollisuuteen yhteistyon kehittamiseen ja kehittymiseen vaikuttaa myos molem-
pien osapuolien asenteet. Perinteisesti on ajateltu, ettd myyja esittelee tuotteet ja
myy ja ostajaa kiinnostaa ainoastaan hinta. Tatd asetelmaa on saatava kehitettya
eteenpadin neuvottelevampaan ja luottamuksellisempaan suuntaan, jotta yhteistyota

on mahdollista kehittda. (Gadde & Hakansson 1993, 32-33.)

Riippuvuus ja tiivis yhteistyo ei olekaan aina optimaalisin tapa tehda yhteistyota. Teo-
riassa neuvotaan pitdmaan suurin osa toimittajista kylmdssa suhteessa ja kayttamaan
aikaansa vain viisaasti valittuihin kumppaneihin. Strateginen yhteistyd on kuitenkin
tutkitusti kannattavampaa pidempaan kuin operatiivinen yhteistyo. Strategiset

kumppanit on siis hyva valita huolella ja paivittaa listaa sdannollisesti

Kulttuuri

Toimittaessa kansainvalisessa tydymparistossa, tavaroidentoimittajia on eri puolilta
maailmaa. Talléin myo6s kulttuurille ja niiden erovaisuuksille on annettava suuri mer-
kitys. Kulttuurille ei vielakdan ole osattu antaa yhté ja ainoaa selkeas selitystd, mutta
suurin osa selittaa kulttuurin olevan uskomusten, arvojen ja toiminnan systeemi, joka
ratkoo universaaleja ongelmia. Tama tarkoittaa, ettd useimmat toiminnot ovat uni-

versaaleja, mutta ne ratkotaan paikallisesti eri tavoin. Katso kuvio 4 (Maude 2011, 6.)
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kulttuuriarvot

kulttuurilliset
toimet

kantauskomukset

Kuvio 5. Kulttuurisysteemi (Maude 2011, 6, muokattu)

Mitdan suuria johtopaatoksia ei voi eri kulttuureista vetaa, koska rajat ovat niin haily-

vid mutta usein naita yleistyksia voi kayttaa:

— samassa kulttuurissa on usein sama ihonvari tai etninen tausta

— usein asutaan samalla maantieteelliselld alueella

— usein on sama arvomaailma, joka térmaa muiden kulttuurien kanssa

—  kulttuuriarvot ovat usein yhteydessa ihmisarvoihin

— ihmisen tapa kommunikoida maaraytyy suuresti sen kulttuurillisen historian mukaan
(Maude 2011, 7).

Kulttuureissa usein myds vertaillaan ndita vastakohtia:

— individualismi — kollektivismi

— valta — etdisyys

— epavarmuus — valttely

— maskuliinisuus — feminiinisyys
(Maude 2011, 8).

Euroopassa on yleisesti vallalla individualismi eli ollaan itsevarmoja, itsenaisia ja oma-

taan kriittinen ajattelutapa. Vastakohtana on yhteiséllisyys eli kollektivismi. Talldin
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ryhman, perheen, tiimin mielipide on yhtendisempi ja pyritdaan kokonaisuudessa har-

moniseen mielipiteeseen. (Mts. 2011, 16)

Skandinaviassa tyopaikoilla ollaan yhdenvertaisia ja kommunikaatio on vapaampaa.
Talloin valtaetdisyys suhde on pienempi. Kun suhde on suurempi, esimiehet eivat

kohtele alaisiaan yhdenvertaisina ja konflikteja esimieheen valtetaan. (Mts. 2011, 16)

Vahvasti epdavarmoissa kulttuureissa (Saksa, Kreikka ja Japani) ihmiset eivat tykkaa
epaselvista tilanteista. Nailla kulttuureilla on usein paljon ahdistusta ja tarve selkei-
siin ja muodollisiin sdantoihin. Tyopaikoilla ihmiset pelkdavat virheita ja epdonnistu-
misia, vastustavat muutosta ja haluavat pysyvyyttda. Nama kulttuurit kuitenkin voivat
menestyad, koska he panostavat asiantuntijuuttaan tarkkaan teknologiaan. Vastakkai-
set, epavarmuuden vilttelyn kulttuurit, menestyvat innovatiivisuutensa takia (Eng-

lanti, Kiina). (Mts. 2011, 16)

Maskuliinisissa kulttuureissa (Japani, Italia) miehen ja naisen rooli tehdaan hyvin sel-
kedksi. Talldin vaalitaan myds saavutuksia, kilpailuhenkisyytta ja ahneutta. Skandi-
naaviset maat kuuluvat feminiiniseen kulttuuriin ja heidan tunnuspiirteitdaan ovat ela-

man laadun vaaliminen, tasa-arvo ja muista huolehtiminen. (Mts. 2011, 16)

On hyva tiedostaa, kenen kanssa tekee yhteistyota. Joskus kulttuuriset erot voivat
olla suuriakin ja yhteisty0 tyssaa heti alkuunsa. Pienet vaarinkasitykset tai jopa vaarat
sanat voivat olla kohtalokkaita yhteistyon esteitd. Kohteliaisuus ja teitittely kaikille
tuntemattomille auttavat usein asioissa eteenpdin. Skandinaviassa ndma asiat ote-

taan usein liian itsestdanselvyytena. (Mts. 2011, 16)

Kulttuureissa painotetaan joko assimilaatiota eli omaan kulttuuriin ohjaavaa kaytosta
tai sitten multikulturallisuutta, jossa pyritaan ottamaan huomioon myds muut kult-
tuurit. Lansimaiden modernit kulttuurit alkoivat industrialismin jalkeen toimimaan
aika yhtenevalla tavalla. Englanninkielen yleistyminen teknologiassa, taloudessa, tie-

tokoneissa, tieteessa ja Oljyalalla ovat tuoneet kulttuureja enemman kansainvalisiksi.
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Tama ei kuitenkaan tarkoita, etteiko kulttuurilliset erot nakyisi jokapéivaisessa ela-

massa monikulttuurisissa tyopaikoissa. (Mts. 2011, 16.)

Tyopaikoilla on usein omat organisaatiokulttuurit. Nama pohjautuvat kuitenkin
Hofsteden (1997) mukaan maantieteellisiin kulttuureihin. Scheinin (1990) mukaan or-

ganisaatiokulttuuri muodostuu kolmesta osa-alueesta:

Arvot, jotka sisdltavat jaetut uskomukset ja saannot, jotka maaraavat tyontekijan

asenteet ja kdytoksen ja vaikuttaa siihen, kuinka ihmiset ajattelevat ja tuntevat.

Tuotteet, joka sisaltda kaikki fyysisesta layoutista, vuosiraportteihin ja pukukoodiin.

Ohjaa myos sita, kuinka ihmiset puhuttelevat toisiaan.

Oletukset, joka sisdltaa itsestdaan selvat uskomukset ihmisistd, luonnosta ja organi-
saation ty0ymparistosta. Uskomukset ovat usein alitajuntaisia ja ohjaavat tyontekijoi-

den kaytosta, tunteita ja prosesseja. (Maude 2011, 44.)

Puhuttu kieli vaikuttaa myds kommunikaatioon. De Zulueta (1990) huomasi taman
tutkiessaan kolumbialaista pariskuntaa. Kun mies puhui vaimolleen englanniksi, oli
han hyvaksyva ja hella. Kielen vaihduttua espanjaksi, tuli hdanesta heti macho, kiu-
saaja ja dominoiva vaimoaan kohtaan. Kielesta myds riippuu, mita voidaan sanoa ja
mita ei. Kaikissa kielissa ei ole nimittdin samoja sanoja (d"Ardene ja Mahtani, 1989).
Samoin puhetyyli eroaa kielen mukaan, esimerkiksi teitittelyyn ohjaa moni eurooppa-
lainen kieli (Saksa, Vendja, Ranska). Muir (1959) totesi, ettd saksan- ja ranskankie-
lessa formaalisuus ja hierarkia valittyy puhujalta kuuntelijalle. Kielen rakenne siis jo
ohjaa tietynlaiseen puhekaytokseen. Beal (1994) tutki ranskalaisia ja australialaisia
tyontekijoita ja heidan kommunikaatiotaan. Ranskalaiset johtajat antoivat hyvin suo-
ria ja selkeita ohjeita tyontekijoilleen. Australialaiset antoivat taasen epdsuoria oh-
jeita demokraattisella tavalla. Nama epéasuorat ohjeet nayttaytyivat ranskalaisille it-
setunnon puutteesta ja huonosta johtamisesta. Suorat ohjeet taas nadyttaytyivat do-
minoivalta kdskytykseltad australialaisille. Molempia maita johti heidan kulttuurilliset

tavat kommunikoida. Vaikka puhuttiin eri kieltd (ranskalaiset englantia) he kayttivat
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oman kielensa ilmaisuja “il faut”= sinun taytyy, vaikka englanniksi kaytetaan mie-

luummin “would you mind”= voisitteko. (Maude 2011.)

Kielella ja olemuksella voi viestittda monia asioita. Toimiessa vieraassa kulttuurissa
tai puhuessa vierasta kieltd, kannattaa pienta taustatutkimusta tehda ennen yhtey-
denottoa. Jokaisessa organisaatiossa on vield erikseen omat organisatoriset kulttuu-
rit. Menestydkseen, ndiden sisdistamiseen kannattaa kayttaa aikaa. Kansainvalista
yhteisty6ta tehdessa vastapuolen kulttuuri ja kieli pitda ottaa huomioon. Huomioi-
malla nama seikat, padsee helpommin itsedan tyydyttdavaan lopputulokseen, vaarin-

kasitykset vahenevat ja tiedon jakaminen helpottuu.

3.3.1 Toimittajien luokittelu

Toimittajayhteistyossa toimittajien luokittelut on perusteltua, koska toimittajat eroa-
vat keskendan erilaisten liiketoimintalogiikoiden, kustannusrakenteiden, haasteiden
ja kilpailutilanteen vuoksi. Luokittelulla tarkoitetaan toimittajien tai toimittajaryh-
mien lajittelua ja ennalta sovittua tapaa, kuinka kunkin toimittajan kanssa toimitaan.
Luokitteluperusteet voivat olla yrityksen siséisia (suhteellinen volyymi tai muu tar-
keys, kayttd, monimutkaisuus jne.) ja osa ulkoisia (esim. kilpailutilanne, tarjonta, lo-

gistiset tai maantieteelliset tekijat).

Toimittajien luokittelua voidaan tehda esimerkiksi taulukoimalla. Kustannuksissa tay-
tyy muistaa kuitenkin kokonaiskustannusajattelu, jonka luvut eivat ole helppoja las-
kea. Alla kuviossa 5 on Chopran ja Meidlin (2016) ajatus yhdesta luokitteluvaihtoeh-
dosta. Luokittelun perustana toimii toimittajien jaottelu kriittisyyden ja kustannusten
mukaan. Jokainen toimittaja sijoitetaan ndiden kriteereiden mukaan taulukkoon ja
lopuksi saadaan hyva kokonaiskuva toimittajien tarpeellisuudesta verrattuna kustan-

nuksiin.
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kriittiset stategiset

kriittisyys

yleiset paivittdiset

arvo/kustannukset

v

Kuvio 6. Toimittajien luokittelu (Chopra & Meindl 2016, 463, muokattu)

Luokittelun tarkein tavoite on saavuttaa paras mahdollinen lopputulos kdytettavissa
olevilla resursseilla (lloranta & Pajunen-Muhonen 2018, 106). Toimittaja-analyysin
avulla voidaan myos selkeyttaa sita kuvaa, mihin toimittajaan kannattaa panostaa
eniten aikaa, eli kenen kanssa toiminnan on oltava kumppanuutta. Rauhalan mukaan
juuri kumppanuus ja tavarantoimittajaan keskittyminen luovat perustan kannatta-

valle toiminnalle (Rauhala 2011, 214-215).

Toimittajia voi luokitella esimerkiksi Vilfredo Pareton keksimalla 20/80-saannolla.
Ajatuksena on, ettd 20% toimittajista tuo 80% tavaroista. Myos kuuluisa ABC-analyysi
perustuu tdhdn sdantoon. Tassa taulukossa 2 Pareto jaottelee tavaramaarat seuraa-

viin luokkiin:

Taulukko 4. Pareton luokkajako (Sakki 2014, 62, muokattu)

50% tavaroista

30% tavaroista

18% tavaroista

o O w| >

2% tavaroista

E 0% tavaroista
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On siis todistettu, ettd usein juuri tuo pieni 20% maara tuo suurimman tavaramaaran
tai suurimman liikevaihdon yritykseen. Jakamalla omat toimittajat ndihin kategorioi-
hin (A-E) voidaan saada tarkasti tietoon toimittajat ketka ovat rahallisesti tai tavara-

maarallisesti ne tarkeimmat omalle yritykselle. (Sakki 2014, 62.)

Hankintastrategioiden ja toimittajamarkkinoiden tilanteiden vaihtelu tekevat luon-
nolliseksi tilanteeseen sopivan toimittajasuhteen rakentamisen. lloranta ja Pajunen-
Muhonen toteavat, ettd on vaikea kuvitella sellaista organisaatiota, jossa kaikkiin toi-
mittajiin olisi jarkeva suhtautua samalla tavoin. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2018,
308). Toimittajasuhteet ovat yleensa pitkaaikaisia, edustussopimuksiin pohjautuvia,
eikd usein edes harkita toimittajavaihdosta. Tallin hankintaosaaminen ei ndyttele
niin suurta roolia yhteisty0ssa, vaan riittaa pelkka operatiivinen osaaminen. Hankin-
nan tehtavid organisoitaessa on hyva pohtia, jaetaanko tehtavat liiketoimintapohjai-
sesti vai toimittajittain tai tuoteryhmittdin. Toimittajittain jaettuna etuna on se, etta
yvhteyshenkil6t tulleessa tutuiksi toisilleen yhteydenpito helpottuu ja yksinkertaistuu.

(loranta & Pajunen-Muhonen 2018, 321.)

Portfolioanalyysi

Eri tuoteryhmien merkitys yritykselle on syyta selventda strategisista syista, seka
myos esimerkiksi toimintojen luonti- tai muutosvaiheessa, jotta toimittajasuhde voi-
daan maaritelld parhaiten palvelevaksi jokaisessa tuoteryhmdssa sen merkitykselli-
syyden mukaan. Hankintojen strategisen segmentoinnin isand on pidetty Peter Kralji-
cia, joka on luonut yksinkertaistetun nelikenttamatriisin toimittajien suhteellisen tar-
keyden ja toimittajamarkkinan monimutkaisuuden mukaan (ks. kuvio 10). Matriisin
avulla voidaan siis selvittada, mitka palvelu- tai tuoteryhmat ovat yritykselle tarkeim-
pid ja millainen riski ndihin hankintoihin sisdltyy. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2018,

116-118.)
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VOLYYMIHANKINNAT STRATEGISET
Hankittavan tuote- HANKINNAT
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tulosvaikutus p >
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v
pieni helppo vaikea
(ostajan markkinat) (toimittajan markkinat)

Toimittajamarkkinoiden hallittavuus

Kuvio 7. Kraljicin matriisi (lloranta & Pajunen-Muhonen 2018, 118)

Nimensa mukaisesti volyymihankintoihin kuuluvien tuotteiden hankittavat maarat
ovat volyymiltaan suuria. Toimittajamarkkinoiden ndkokulmasta vaihtoehtoja on
markkinoilla runsaasti. Taman osion tuotteet ovat usein liikevaihdollisesti merkittavia
yritykselle, vaikkakaan nimikkeiden maara ei valttamatta ole suuri. Hankintamaarien
ollessa suuria, ndita tuotteita voidaan kilpailuttaa aggressiivisestikin ja pienikin pro-
sentuaalinen sdasto sisdanostohinnassa voi olla hyvin merkittdva tuloksen kannalta.

(loranta & Pajunen-Muhonen 2018, 119.)

Rutiinihankintoihin kuuluu usein monia hyvin erilaisia hankintoja, joilla on myos
markkinoilla runsaasti toimittajia, mutta naiden rahallinen arvo ei valttamatta ole
niin merkittava. Rutiinihankintoja voivat olla esimerkiksi yksinkertaiset, halvat raaka-
aineet tai tyovaatteet, toimistotarvikkeet tai esimerkiksi tietokoneet seka tulostimet.

Naille hankinnoille on ominaista, etta niiden hankintaprosessi on usein suhteellisen
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arvokas, joten niitd kannattaa hankkia usein kerralla isompi maara. Tassa kategori-
assa hankintakustannusten minimoimiseksi keskeista on rutiinien luonti, hankintojen

automatisointi seka delegointi. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2018, 119-120.)

Pullonkaulahankinnoissa niin nimikkeiden kuin tavarantoimittajavaihtoehtojenkin
maara on usein suppea, mahdollisesti vain yksi. Hankittavan tuotteen arvo voi olla
hyvin vahdinen, mutta se on merkitykseltdan sen kaltainen, etta se puuttuessaan ai-
heuttaa haittaa yrityksen toiminnalle, eli pullonkaulan. Ndissa tuotteissa saattaa olla
myo6s merkittava riippuvuussuhde tavarantoimittajan kanssa suppean tarjonnan ta-

kia. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2018, 121.)

Strategisten hankintojen merkittdvyys on usein yritykselle suuri niin liikevaihdolli-
sesti kuin myds yrityksen toiminnan ja menestyksen kannalta ja niille on usein vain
suppeat tavarantoimittajamarkkinat. On mahdollista, etta tallaiset hankinnat ovat
raataloityja tai jollain tavalla muutoin ainutlaatuisia. Esimerkkeja téllaisista hankin-
noista ovat lentokoneen moottorit tai monimutkaiset kemikaalit. Keskeistd on my®os,
ettd ndma vaativat koko elinkaarensa ajan huolto- tai kunnossapitopalveluita alkupe-
raiselta toimittajalta. Hankintaorganisaation kannalta tama ryhma on haastavin,
koska toimittajia ei voida kilpailuttaa. Naiden toimittajien kanssa onkin tarkeda ra-

kentaa tiivis toimittajayhteistyd. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2018, 122.)

Jakelutieratkaisut

Toimittajiin kdytetty aika on usein sitd, mihin suurin osa paivasta kuluu. Nettotyoaika
kun jaetaan tapahtumien maaralla, saadaan tapahtumiin kdytetty aika tietoon. N&in
voidaan varmistaa, ettd aika kuluu juuri siihen, missa haluttu fokus on. (Sakki 2014,

52-53.)
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Tyon tehokkuuteen voidaan vaikuttaa erilaisilla jakelutieratkaisuilla, tydomenetelmien
kehittamisella ja tapahtumakoon kasvattamisella. Alla yksi esimerkki, mita kannattaa

ottaa huomioon jakelutieratkaisuissa (ks. kuvio 6).

jakelutieratkaisu (tavarantoimittajien
maara)

tapahtumien tyon
maara menetelmat
tyén
maara/kustannuk
set

tuotteiden ja osaaminen,
varastopisteiden ammattitaito,

maara, konekanta,
tapahtumien jarjestelmat ja
yhdistely ja automaation

myyntierdn koko aste

Kuvio 8. Erilaiset jakelutieratkaisut (Sakki 2014, 54)

3.3.2 Toimittajayhteistydssa huomioitavia tekijoita

Toimialat ja ilmiot

lloranta, Pajunen-Muhosen (2018, 345-346) mukaan on olemassa nelja yhdistelmaa,

jotka kuvaavat erilaisia toimialoja:

— tasainen ja ennustettava

— tasainen ja vaikeasti ennustettava

— vaihteleva ja ennustettava

— vaihteleva ja vaikeasti ennustettava.
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Yleisesti kaupan ala kuuluu varmasti kaikista vaikeampaan kategoriaan eli vaihtele-
vaan ja vaikeasti ennustettavaan. Tahan on suuresti vaikuttanut viime vuosina aina-
kin kaupan alan aukioloaikojen vapautuminen, jolloin mitaan historiatietoja ei ole
olemassa ihmisen kdyttaytymisesta. Samoin kuin suuret sesonkien vaihtelut ja nope-

asti uusiutuvat sesonkituotteet saavat kaupan alan vaihtelevuuden kategoriaan.

Vaihtelevuus ja vaikea ennustettavuus johtaa usein piiskailmiéon (ks. kuvio 7) eli tila-
taan liikaa ja seuraavina viikkoina ei tilata juuri ollenkaan, vaikka kysynta pysyisikin

melko tasaisena.

tilausmaara

&

Kuvio 9. Piiskailmio (lloranta, Pajunen-Muhonen 2018, 355, muokattu)

Piiskailmiota selitetdadn myos seuraavilla teorioilla:

1) kysyntdaennusteiden hidas paivittyminen (Forrester-ilmio)
2) hankintaerien yhdistaminen suuriksi tilauksiksi (Burbridge-ilmid)
3) puutteiden sdanndstely ja ylitarjonnalla huijaaminen (Houlihan-ilmio)
4) voimakas reagointi hinnan vaihteluihin
(loranta & Pajunen-Muhonen 2018, 353-355).
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Forrester ilmio: Jay W. Forresterin 1950-luvulla tekema tietokonesimulaatio toimi-
tusketjun kayttaytymisesta. Toimitusketju itsessdaan vahvistaa kysyntatiedon vaihte-
lua. Systeemin ollessa hidas, myos vaihtelu (Forrester-ilmio) vahvistuu. Jokainen itse-
ndinen osa vahvistaa vaihtelua ja loppupddssa toimittajalle tulee erittdin vaaristynyt
arvio kysynnastd. Voidaan estaa jakamalla tietoa ja tunnistamalla vaihtelut. (lloranta

& Pajunen-Muhonen 2018, 353-355.)

Burbridge-ilmio: Aiheutuu tilauspistemenettelyn (varaston laskiessa tiettyyn pistee-
seen, tilaus lahtee) kaytosta. Kysynnan ollessa epavakaata, ei toimittaja voi tietda yk-
sittdisen tilauksen ajankohtaa ja joutuu kerryttdamaan omaa puskurivarastoaan. Voi-
daan estda erdkokoja saatamalla tai synkronisoimalla toimitusketjua. (lloranta & Pa-

junen-Muhonen 2018, 353-355.)

Houlihan-ilmié: Tama on toimitusketjun noidankeha. Toimitusketjussa on taipumus
vahvistaa vaihtelua puutespekulaatiossa. Tavaran loppuessa tilataan yli tarpeen ja
vadristetdan kysyntda ja heikennetdan toimitusvarmuutta. Voidaan estaa vain syste-

maattisella tilaamisella. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2018, 353-355.)

Voimakas reagointi hinnan muutoksiin: Tarjoukset saavat osapuolet tekemaan yli-
suuria tilauksia, joka vaaristaa kysyntaa. Vaaristyma jatkuu myos tarjousten jalkeen,
kun myydaan ylisuuria maaria tilausten jaljiltd pois pitkdan. Voidaan estda hyvalla
kampanjasuunnittelulla ja yhteisty6lla toimittajan kanssa. (lloranta & Pajunen-Muho-

nen 2018, 353-355.)

Niin tilaajan kuin toimittajankin on hyva pitda mielessa, etta erilaisia ilmidita tapah-
tuu. Tasainen ja ennustettava tilausrytmi on vaikeaa pitaa paivittaistavarakaupassa
jokaisella tuotteella, joten valilla pakostakin tilausrytmi on epatasainen. Hyvalla kom-
munikoinnilla ja tiedon jakamisella voidaan ehkaista suurinta osaa ilmidista muodos-

tumasta.
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Luotettavuus ja luottamus

Luotettavuus on yksi suuri tekija toimittajasuhteissa. Luotettavuudella tarkoitetaan
usein naita asioita:

- tuotteet toimitetaan asiakkaan haluamana ajankohtana

- toimituksessa on asiakkaan tilaama maara tuotteita

- tuotteen ominaisuudet vastaavat asiakkaat tilausta

- toimitukseen liittyvat asiakirjat vastaavat tilausta ja toimitusta

- toimittajien tuotteiden kayttoonotto sujuu ongelmitta
(Sakki 2014, 56-57).

Toimittajayhteistydssa mitataan myds riskin suuruutta yritykselle. Riskin ollessa pieni,
on paljon helpompi luottaa toimittajaan ja toisaalta mitd suurempi riski on, sita kes-
keisempi luottamus toimittajasuhteessa on. Luottamus on vastavuoroista ja se syntyy
toimijan tiedon, taidon seka osaamisen kautta. Luottamuksen vaikutukset nakyvat
organisaatiotasolla (ks. kuvio 8). Luottamukseen vaaditaan suhde ja yhteistyo, joiden
ympadrille se kehittyy. Yrityksen aineettoman padoman kasvattamisessa tarkedssa
roolissa on luottamuksen kasvattaminen ja ylldpitdminen. Toisaalta luottamukseen
sisaltyy my®s riski, riippuvuus ja haavoittuvuus. Toimijasuhteissa luottamus syntyy
yksilotoimijoiden valille, mutta vaikutus tulee esiin yritystasolla vastavuoroisuuden
kautta ja ajan kuluessa niin, etta toisen toiminnasta tulee ennustettavampaa ja voi-
daan luottaa, ettei toinen tee epaluotettavia ratkaisuja lyhytndkoisesti. Vaikkakin
luottamus muodostuu padosin yksilotoimijoiden kesken, sen vaikutus heijastuu yri-
tyksen toimintaan ja prosesseihin. Luottamusrikon tapahtuessa vaikutus ei mydskaan
jaa ainoastaan yksilétasolle vaan vaikuttaa koko organisaatiossa ja muokkaa mahdol-

lisesti jopa sen mainetta. (Savolainen 2011, 312.)
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Kuvio 10. Luottamuksen rakentaminen ja menettaminen (lloranta & Pajunen-

Muhonen 2018, 293)

viestinnan avoimuus

paatoksenteon laatu
toimitusketjussa
luottamuksen
kova tyo
+ vaarinkaytto

_—
liiketoiminnan menestys
intensiivinen -

viestintd
luottamus

& f\ /1
onnistuneen yhteistyon
koke mukset
tottumus

Yleisin tunnusluku luotettavuudelle on toimituskyky (eng. fill rate). Siinad toimitetut
tuotteet jaetaan kaikilla tilauksilla. Tasta lasketaan prosenttiosuus, joka kuvastaa,
milla prosenttiosuudella (luotettavuudella) tdma toimittaja on toimittanut tuottei-
taan. Kun kaikki luvatut tuotteet on toimitettu ajallaan, saadaan toimitusvarmuu-

deksi 100 prosenttia. (Sakki 2014, 57.)

Myds toimitusvarmuus voidaan laskea. Toimitusvarmuus on luvattujen ja toteutunei-
den toimitusten erotus. Samalla tdma luku kuvastaa toimittajan nollatuoterivimaa-
raa. Mita [dhempana nollaa tdma luku on, sen parempi toimitusvarmuus on toimitta-

jalla. (Mts. 57.)

Kumpikaan naista luvuista ei ota huomioon, etta tuote kylla tulee, mutta myohassa
sovitusta aikataulusta. Tamakin voidaan laskea kaavalla, jossa jalkitoimitusten maara
jaetaan kaikilla toimituksilla. Tasta saatu prosenttiosuus kertoo, kuinka usein toimi-
tukset ovatkaan oikeasti mydhdassa. Mita suurempi luku, sitd useampi toimitus on tul-

lut myohdssa toimittajalta. (Mts. 57-58.)
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Luotettavuutta ja luottamusta voidaan mitata erilaisilla mittareilla mutta luottamus
taytyy aina ensin luoda nollasta. Tarkeda olisi kohdata vastapuoli tarpeeksi usein,
jotta saadaan luottamus synnytettya. Vasta tdman jalkeen voi alkaa mittaamaan tar-

vittavaa tasoa.

Neuvottelustrategiat

Neuvottelustrategian valinta on myods tarkeda, kun luodaan suhteita toimittajiin. Va-
linta perustuu naihin kysymyksiin:

- Miten ja milla keinoilla tavoitteisiin pyritaan?

- Mitka ovat viestit ja argumentit?

- Miten nakdkulmia vahvistetaan?

- Miten osoitetaan vakavissa olo?

- Kenen kanssa puhutaan ja mika on hanen rooli?

- Miten reagoidaan vastapuolen toimenpiteisiin?
- Miten osataan varautua yllattaviin kddnteisiin?

Kysymysten perusteella valitaan oikea neuvottelutaktiikka:

Ota tai jata- taktiikassa esitetdan tarjous ja vastapuoli joko hyvaksyy tai hylkaa sen.
Tata kaytetdan, kun neuvotteluasema on vahva tai vaihtoehtoja on useita. Voidaan
kdyttaa myos harhauttamiseen, jos muita vaihtoetoja ei ole. (lloranta & Pajunen-Mu-

honen 2018, 270-271.)

Pieni parannus- taktiikassa_luodaan positiivinen, luottamuksellinen ilmapiiri. Ystaval-
lisesti annetaan ymmartaa, etta toimittajan taytyy vahan viilata ehdotusta. Viilaus voi
edellyttaa toimittajalta isojakin toimenpiteita mutta ilmapiiri on avoin keskustelulle.

(lloranta & Pajunen-Muhonen 2018, 270-271.)

Tiukka paikka kiinalaisittain- taktiikassa vakuutetaan toimittajalle, etta sopimus on
melkein selva. mutta yksi ongelma taytyy vain ratkaista. Toimittaja on valmis teke-
maan isojakin parannuksia, jotta jo melkein valmis sopimus ei kaadu loppumetreilld.

(loranta & Pajunen-Muhonen 2018, 270-271.)
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Hollantilainen huutokauppa- taktiikassa pyydetdan toimittajaa perustelemaan, miksi
juuri heidan kanssaan pitaisi tehda yhteisty6ta. Sovellettuna kaikkiin toimittajiin, voi-
daan saada hyvin yksityiskohtaista tietoa markkinoista (vahvuudet ja heikkoudet) ja
muista toimittajista. Joskus toimittajat myos juoruilevat toisistaan. (lloranta & Paju-

nen-Muhonen 2018, 270-271.)

Hyva kaveri- paha kaveri- taktiikassa annetaan toimittajalle pessimistinen kuva lop-
putuloksesta. Talloin toimittaja yleensa tyytyy helpommin hiukan tata nakymaa pa-
rempaan ehdotukseen. Lopullinen ehdotus on kuitenkin huonompi kuin alun perin

toimittaja halusi. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2018, 270-271.)

Paivittdisessa operatiivisessa toiminnassa ei sindnsa sopimuksia kasitelld mutta neu-
vottelutaktiikat voivat olla kultaakin kalliimpia, kun halutaan, jotain, mita toimittaja
ei mielelldadn ole antamassa. Nailla metodeilla voi esimerkiksi onnistua lyhentamaan
toimittajan toimitusaikaa tai saada tavaraa isompi erd, kuin aikaisemmin on sovittu.
Usein myds tilaus-toimitusrytmiin voi vaikuttaa omalla aktiivisuudellaan ja neuvotte-

lutaidoilla.

3.3.3 Yhteistyon kehittaminen

Hankintatoimen kehittamisen tulisi olla jatkuva prosessi, jossa ei koskaan saavuteta
valmista, vaan toimintaa, prosesseja ja strategioita tarkastellaan kriittisesti koko ajan
ja kehitetaan edelleen toimintakentan muutokset huomioiden. On olennaista kuiten-
kin muistaa, etta liiketoiminnan tarpeet toimivat ajurina hankintaprosessia uudistet-
taessa. Nieminen (2016) myos painottaa sitd, ettd hankintaan osallistuu usein useita
eri tahoja ja sen vuoksi ldpinakyvyys ja vastuurajat ovat oltava selkeét, jotta hankinta-

prosessin on mahdollista onnistua. (Nieminen 2016, 53-54).

Niemisen (2016) mukaan toimittajayhteistyon kehittaminen vaatii kummaltakin osa-

puolelta asenteiden ja ajatusmallin muuttamista. Yhteistyohon on panostettava eikd
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vallitsevaan tilanteeseen saa olla liian tyytyvainen, jotta jatkuva kehittaminen sailyy.
Jatkuva kehittaminen on edellytys kilpailukyvyn sdilyttamiselle. Strategisen kumppa-
nuuden toimenpiteena voi olla esimerkiksi tarpeeseen sopivin valein pidettavat kes-
kindiset tapaamiset yritysten avainhenkildiden kesken, joissa esitellddan omaa toimin-
taa, nakyvissa olevia muutoksia sekd arvioidaan markkinatilannetta yhdessa. Yhteis-
tyon kehittamisen ja toiminnan menestyksen keskidssa on yritysten yhteiset tavoit-
teet sekd yhtenevaiset liiketoimintastrategiat. Nama strategiat on oltava kaikkien tie-
dossa, lapi koko organisaation, ja sen varmistaminen vaatii sisdista tiedonkulkua ja
aktiivista kanssakdaymista. Tarkeda on myos, etta yrityksistd |0ytyy osaavaa ja moti-

voitunutta henkiléstoa kumppanuutta toteuttamaan. (Nieminen 2016, 107-113.)

Menetelmia yhteistyon kehittamiseksi

Yhteistyota voidaan kehittdaa kahdesta eri nakdkulmasta: kustannuksia analysoimalla
ja kehittamalla tai prosessia analysoimalla ja kehittamalla. Yhteistyon laatua voidaan
mitata silla, kuinka paljon molemmat osapuolet osallistuvat pitkajanteiseen ja aktiivi-
sen yhteistyohon. Hyva yhteistyo tayttda toimittajan ja ostavan yrityksen tarpeet
seka odotukset. Tama on tuloksellinen tavoite molemmille ja tarkeinta on luoda ar-

voa loppuasiakkaalle. (Nieminen, 2016, 107.)

Yleensa yhteistyota tehdaan sopimusten varassa, mutta nykydaan on enemman vuo-
rovaikutussuhteista kiinni, kuinka yhteistyo sujuu. Niemisen (2011) tutkimuksessa
tutkittiin tata sopimuksen ulkopuolista suhteiden luontia. Tutkimuksessa etsittiin vas-
tauksia siihen, miksi ja miten toimittaja panostaa tiettyihin asiakassuhteisiin. Lisaksi
tutkimuksessa keskityttiin 10ytamaan taman panostuksen vaikutus. Tama tutkimus

toteutettiin elektroniikkateollisuudessa. (Nieminen 2016, 108.)
Tutkimuksessa I6ydettiin nelja eri vapaaehtoista panostuksen tyyppia:

asiakassuuntautunut toiminta
asiakassuuntautunut sisdinen kehittaminen
aktiivinen vuorovaikutus

. yhteinen kehittdminen

(Nieminen 2016, 108-109).

B
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Asiakassuuntautuneessa toiminnassa toimittaja tiedostaa asiakkaan tarpeet ja ohjaa
toimintaansa sen mukaisesti. Tama nopeuttaa reagointia ja ennakoivia toimenpiteita
on helpompi tehda. Asiakassuuntautuneessa sisdisessa kehittamisessa avainase-
massa olevat henkil6t toimittajayrityksessa systemaattisesti viestivat asiakkaan tar-
peita ja odotuksia sisdisesti. Tama ohjaa kehittamiseen liittyvia paatoksia esimerkiksi
priorisointia tai suuntautumista. Aktiivisessa vuorovaikutuksessa pidetaan saannolli-
sia yhteistyopalavereja, joissa ennakoidaan yhdessa tulevaa ja riskeja. Yhteinen ke-

hittdminen tarkoittaa yhteista kehitysprojektia. (Nieminen 2016, 108-109.)

Panostuksen syiksi |0ydettiin samassa Niemisen (2011) tutkimuksessa:

- samat strategiat

- yhteiset odotukset

- asiakassuuntautunut organisaatiokulttuuri
- asenne

- motivaatio

- ostavan yrityksen houkuttelevuus

Kun nama asiat saadaan tietoisuuteen, voidaan valittujen toimittajakumppanien
kanssa kehittaa yhteistyota niin, ettd molempien kilpailukyky paranee. (Nieminen

2016, 109-110.)

Nieminen (2016, 115) listaa askeleet my0s siihen, kuinka toimittajayhteistyota voisi
kehittada. Nama askeleet ovat hyva ohjenuora yhteistyon kehittamisen toteutta-

miseksi.

1. haastatellaan molemmat osapuolet ja yhdessa mietitdaan kehityskohteet

tehdaan alustavat johtopaatokset haastatteluista

laaditaan lomakekysely johtopaatoksien perusteella ja toteutetaan mahdollisimman
monelle toimittajalle

analysoidaan tulokset

tehdaan verkostoanalyysi ja selvitetdan, kuka keskustelee kenenkin kanssa

tehdaan alustavat johtopaatokset ja suositukset toimenpiteiksi

laaditaan raportti ja myydaan se positiivisesti

pidetdaan workshop, jossa keskustellaan avoimesti toimijoiden kesken ja sovitaan toi-
menpiteet

wn

O N U
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Toimittajayhteistyota voi myos mitata ja arvioida Supply Chain Council (SCC, supply-
chain.org) jarjeston kehittamalla Supply Chain Operation Reference (SCOR®)-mallilla.
Jarjesto on kehittanyt nykyaikaan sopivan mallin tarkastella ja mitata oman yrityksen
toimitusketjun osia ja niita voidaan vertailla muiden saamiin tuloksiin. SCC myds ak-
tiivisesti kouluttaa ja jakaa tietoa, kuinka omaa suoritustaan pystyy parantamaan ja
yltaa parhaaseen lopputulokseen. SCOR-malli auttaa yrityksia selvittamaan viisi valit-
tua toimitusketjun haastetta, jotka ovat:

asiakaspalvelu

kulut

suunnittelu ja riskienhallinta

toimittajayhteistyonhallinta
ammattitaito

ukhwN e

Toimittajayhteistydnhallinta kehittyy yhteisen kielen luontiin ja tarjoaa luokitteluja ja
analyyseja. SCOR-malli antaa hyvat ohjeet siitd, kuinka rakennetaan sujuva ja toimiva
yhteistyd, koko toimitusketjun kannalta parhaalla tavalla. Padominaisuuksina tarkas-
tellaan luotettavuutta, reagoitavuutta, joustavuutta, kuluja ja tehokkuutta. Jokaiselle
ominaisuudelle on omat mittarinsa, joista voi valita omalle yritykselleen sopivat tyo-
kalut. SCOR-prosessimalli toimii viiden toiminnon ymparilld, jotka ovat: suunnittele,
hanki, tee, toimita ja palauta. Mittaamalla ja analysoimalla ndita toimintoja saadaan
esimerkiksi myds toimittajasuhteisiin uutta nakdkulmaa. (Supply Chain Operations

Reference (SCOR®) model 2010.)
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4 Sahkoiset jarjestelmat

Digitaalinen muutos alkoi jo 2000-luvulla, mutta viimeistdaan nyt se on ajankohtaista
jokaisella alalla. Uudet teknologiat ja niiden huima kehitys ovat auttaneet yrityksia
ottamaan haltuun uusia ulottuvuuksia ja antamaan asiakkailleen uutta arvoa. Keski-
tymme tassa luvussa itse digitalisaatioon, teolliseen internetiin ja sahkdisiin jarjestel-

miin.

4.1 Digitalisaatio

Digitalisaatio eli digitaalisen tietotekniikan yleistyminen arkielamassa on saanut liike-
elamankin jo miettimaan uusia suuntia toiminnalleen. Yrityksen taytyy pystya uusiu-
tumaan ja muuttamaan suuntaansa tai edessa voi olla tavaratalo Anttilan kohtalo
joutua konkurssiin. Vuonna 2016 konkurssiin joutunut Anttila ei pystynyt uudistu-
maan tama pdivan markkinoiden vaatimalla tavalla. (Savolainen & Lehmuskoski 2017,

9)

Perinteisten organisaatioiden muutosta digitaalisiksi kutsutaan digitaaliseksi transfor-
maatioksi. Digimuutos taas vaatii suuremman muutoksen, aivan kuin toukasta per-
hoseksi. Digimuutoksen aloittamiseen yrityksessd, tarvitaan usein joku kdynnistaja.
Digimuutoksen tavoitteena on kasvattaa pitkan aikavalin kyvykkyyttd, saavuttaa no-
peita pikavoittoja, muuttaa perinteinen organisaatio digitaaliseksi, luoda uusia asia-
kaskokemuksia, muuttaa kulttuuria ja saada kilpailuetua. Seuraavassa muutamia Sa-
volainen ja Lehmuskosken (2017) esittamia yleisid syita transformaation aloitta-
miseksi:

— Strategia: Strategiasta lahtevat digitalisaatio koskee koko organisaatiota ja siihen on
vastattava.

— Teknologia: Teknologia tarjoilee yrityksille uusia mahdollisuuksia.

— Markkinat: Globaali markkinoiden avautuminen ja kilpailun kiristyminen toimii erin-
omaisena digitalisaation kiihdyttdjana. Kuluttajakadyttaytymisen muutos myos ohjaa
firmoja digitaaliseen muutokseen.
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Megatrendit: Globaalit megatrendit esim. digitalisaatio, globalisaatio ja kuluttajistu-
minen vievat firmoja muutokseen. Naihin muutoksiin ei voi itse vaikuttaa.
Viranomaissaately: Paikallinen ja kansainvalinen viranomaissaately rajoittaa mutta
myos avaa ovia kilpailulle esim. liikkennekaari ja kauppojen aukiolot.

Digitaalinen disruptio vaikuttaa eri toimialoihin eri lailla. Puhutaan digitaalisesta

pyorteesta (ks. kuvio 11), jonka keskiossa ovat ne toimialat, jossa tuote voidaan digi-

talisoida tai toimittaa digitaalisia kanavia pitkin. Ulkoreunoilla ovat toimialat, joiden

tuotetta ei voi digitalisoida eika nailla aloilla ole niin kiire osallistua digitalisaatioon.

7.matkailu ja
ravitsemus
8.valmistava teollisuus

5.telekommunikaa
tio

1.teknologia

2.media ja
viihde

9.terveydenhuolto

10. energia-ala

3.
vahittaiskauppa

11.6ljy-ja
kaasuala

Kuvio 11. Teknologiapydrre (Savolainen, Lehmuskoski 2017, 23, muokattu)

Yrityksen ldhtiessa mukaan digitalisoitumiseen tarvitaan usein kokonaan uusi digitaa-

linen liiketoimintasuunnitelma. Suunnitelman pitdisi pystya vastaamaan ainakin seu-

raaviin kysymyksiin:

Missd me pelaamme?
Miten me pelaamme?
Miten me voitamme?
Mika on lopputulos?

(Savolainen & Lehmuskoski 2017, 72.)

Toinen nakoékulma on vieda muutos lapi pienina askelina:
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tunnistetaan mahdollisuudet

tehdaan uusi strategia ja pilotoidaan se kaytantoon

analysoidaan tulokset ja tarkennetaan strategiaa

jalkautetaan muutosohjelma koko organisaatioon ja vakioidaan prosessit
5. johdetaan muutosta aktiivisesti ja valtetaan sudenkuopat

(Collin & Saarelainen 2016, 252).

PwnNE

Digitaalista strategiaa taytyy myos tarkastella matkan varrella huomattavasti useam-
min kuin tavallista yhtion strategiaa. Taytyy pystyd olemaan kettera ja vaihtaa suun-
taa nopeastikin, jos tarve sita vaatii. Monet neuvovat palkkaamaan esimerkiksi CDO:n
(Chief Digital Officer), joka johtaisi digitalisaation muutosta. Uskotaan, etta ulkopuoli-
sella rekrytoinnilla muutos saadaan paremmin haltuun, koska taakkana ei ole pintty-
neita toimintatapoja tai ajatuksia ja saadaan helposti uutta nakdkulmaa asioihin.
Muutos on nykydan pysyva olotila, joten muutosjohtamista tarvitaan joka paikassa.
Strategiaa hahmotellessa kannattaa yrittaa etsia oma “sininen meri”. (Savolainen &
Lehmuskoski 2017) Sinisen meren |6ytamisen periaate on etsia ja luoda uusia markki-

noita, joita ei vield ole valloitettu.

Tiivistaen voisi siis sanoa, ettd askelmerkit yritysten digitalisoitumiseen on jo tehty.
Usein muutostarve tulee ulkopuolelta, mutta sisdisestikin muutoksen voi ajaa lapi
strategisesti. Kirjallisuudessa tarkedksi kohdaksi nostettiin tietoisuus ja jatkuva omien
markkinoiden seuraaminen. Uusia mahdollisuuksia ja jopa uusia markkinoita voi |6y-

tya yllattavistakin paikoista.

Suomessa digitalisaation lapikdyneita yrityksid alkaa jo nakymaan markkinoilla. Muu-
toksen lapikdyneet johtajat ovat antaneet vinkkeja, kuinka selvita suurestakin muu-

toksesta hymy kasvoilla (Mts. 2017):

— Epaonnistumista ei kannata pelata. Isoja muutoksia ei yleensa saa aikaan, jos ei kun-
nolla ensin panosta niihin. Ota opit talteen epdaonnistumisista ja virita suunta uudel-
leen.

— Fokus taytyy siirtya asiakaskeskeisemmaksi. Taman voi saavuttaa siirtdmalla ajatuk-
set pois sisdisestd optimoinnista ja keskittyd enemman asiakkaaseen.
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— Kommunikaation tarkeytta ei kukaan halua aliarvioida. Henkil6stoa pystyy sitoutta-
maan hyvin kommunikaation kautta. Kommunikoi myds epaonnistumiset alaka pel-
kaa menna epamukavuusalueille. Tama voi tarkoittaa myos kanavia, joita ei ole aikai-
semmin hyddynnetty esimerkiksi Twitter tai LinkedIn.

— Voiolla, ettd muutokseen tarvitaan myds kumppani. Joskus omat taidot eivat vain
riitd toimimaan uusilla aloilla tai halutaan ostaa kilpailu pois alalta, joten kumppanin
mukaan ottaminen voi olla jarkevaa. Nain ovat tehneet jo aikaisemmin esim. Nokia ja
Siemens tai Fonecta ja Eniro.

Digimuutoksen aikana on hyva analysoida koko liiketoimintaa. Usein toiminnasta I6y-
tyy paljon kannattamatonta toimintaa ja siitd on hyva paastaa tassa kohdin irti. Karsi-

minen voi olla vaikeaa, jos kyseessa on pieni yritys, mutta yksikin asia on jo edistysta.

Muutoksen jdlkeen yritys voi sanoa itsednsa uudeksi syntyneeksi. Paljon muutoksia
kerralla voi aiheuttaa tyontekijoissa vastareaktion, mutta usein vastustus poistuu,
kun muutoksen todellinen hyoty nakyy konkreettisesti. Taulukossa 5 on listattu asi-

oita, jotka muuttuvat, kun yhtio kdy lapi digimuutoksen.

Taulukko 5. Kuinka digimuutos muuttaa yritysta (Savolainen & Lehmuskoski 2017,
227, muokattu)

ennen jalkeen

hallituksen strategia operatiivinen painopiste | toimintaympariston muu-
tos

muutosjohtaminen ei nimettya johtajaa nimetty johtaja
budjetointi kiintea joustava
suunnittelu johtajan paatoksella perustuu dataan
tuotteet ja palvelut rajattu kokeileva
ajattelutapa prosessikeskeinen asiakaskeskeinen
innovointi rajattu avoin
tiedon jakaminen rajoitettu avoin
paatoksen teko hidas nopea
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4.2 Teollinen internet

Termia teollinen internet (Industrial Internet) kdytti jo vuonna 2000 konsultti- ja ana-
lyytikkoyhtio Frost & Sullivan. Sittemmin termi unohdettiin mutta vuonna 2012 se
nousi taas esille General Electric -yhtion toimesta. Se oli alkusysdys, jonka yhteydessa

teollinen internet -kasite levisi ympari maailmaa. (Collin & Saarelainen 2016, 29.)

Teollinen internet tunnetaan myds monella muulla nimella: digitalisaatio, lloT (In-
dustrial Internet of Things), esineiden internet, 10T (Internet of Things), kaiken inter-
net, loE (Internet of Everything), koneiden valinen viestinta, kyberfyysiset jarjestel-
mat (Cyber Physical Systems), industry 4,0. yms. Kaiken ndiden pdapointtina on mur-
rosilmio, disruptio, jonka kelkkaan olisi nyt pakko hypatda menestydkseen myos tule-

vaisuudessa. (Mts. 18 & 29.)

Teollisessa internetissa fyysisen ja digitaalisen maailmat nivoutuvat yhteen jatkuvan
datasyoton avulla. Fyysiseen maailmaan kuuluu konkreettiset tuotteet ja niissa ole-
vat sensorit seka tietoverkkojen infrastruktuuri ja paatelaitteet. Digitaaliseen maail-
maan taas keratty data, pilvialustat, data-analytiikka, algoritmit, ohjelmistot ja kayt-
toliittymat. Padpiirteittdin toimintaperiaate on datan jatkuva virtaaminen fyysisesta
digitaaliseen, jolloin laitteet tulevat dlykkaiksi ja pystyvat jopa autonomisiin ratkaisui-
hin. Kaiken tdman idea on auttaa ihmista tekemaan parempia ratkaisuja tiedon pe-
rusteella ja poistaa tyotaakkaa rutiinitehtavien osalta niin, etta tyonteon voi keskittda

tarkedampiin tehtaviin kuten kehittamiseen. (Mts. 18-19.)

McKinsey (2015) arvioi, etta teollisen internetin vaikutus maailmantaloudelle olisi
jopa kymmenen biljoonan euron verran vuoteen 2025. Arvio voi olla hiukan optimis-

tinen, mutta isosta euromaaradisesta potista on kuitenkin kyse. Tahan paalle tulevat
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vield epasuorat vaikutuksen kuten luonnonvarojen sadstaminen ja ilmastonmuutok-

sen hillitseminen. (Mts. 18-19.)

Matkalla kohti teknologian kehitystd, puhutaan yleisesti vallankumouksista. Vallanku-
moukset ovat ikdaan kuin kehityksen aaltoja, alkusysayksia. Vallankumouksia on ollut
historiassa kolme ja neljan kumous alkoi 2010-luvulla (Mts. 39.) Teollisen internetin
kuuluessa neljanteen vallankumoukseen, puhutaan siksi valilla teollisuus 4.0:sta.
Tama Yhdysvalloista Iahtenyt kehitys on nyt jalkautunut pitkin maailmaa ja jokaisella
isolla teollisuusjattimaalla on omat kehitysohjelmansa. Paavetajana toimii Saksan ju-
listama Industrie 4.0-ohjelma, jota koko muu maailma nyt seuraa. Téman ohjelman
tarkoituksena on parantaa tuottavuutta 30% teollisen internetin avulla. (Mts. 20-21.)
Aasia on asiassa jo niin pitkalla, etta heilla teollinen internet on kirjattu kansallisiin

ohjelmiin (Sun 2012).

Teollinen internet avaa lukemattomia uusia mahdollisuuksia mutta helposti yhtiot
kulkevat saastot edelld. Todellisuudessa tekniikkaan taytyy aluksi investoida ja tuoda
digitalisaatio jo yrityksen strategiaan. Esteind pidetdan usein standardien puuttu-
mista ja tietoturvariskeja mutta useimmiten yrityksissa on vain vaikeuksia tunnistaa
teollisen digitalisaation liiketoimintahyodyt ja irrottautua urautuneesta ajatteluta-

vasta. (Mts. 26.)

Van Kranenburg (2012) listasi my0ds suurimmat ongelmat teollisen internetin kas-

vussa:

- kansainvaliset standardit ja yhteistyd

- uudet valuutat ja uudet liiketoimintamallit
- kontrolloitu yhteiskunta, valvonta

- etiikka

- datavetoisen elaman hyvaksyminen

- energian saasto teknologiassa
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Voidaan siis sanoa, etta esteita vield |6ytyy. Kirjallisuudessa uskotaan kuitenkin nope-
aan kehitykseen ja siihen, etta teknologiaan kannattaa sijoittaa. Kehityksen kelkasta

voi my0s helposti tippua, jos ei pysty tekem&an nopeita peliliikkeita.

Teollinen internet paivittdistavarakaupassa

Teollisella internetilld on paljon annettavaa paivittdistavarakaupalle esim. hyllyantu-
rit, jotka tunnistavat tuotteen tilaustarpeen, sahkoiset hintakyltit, jotka muuttuvat
napin painalluksella, mobiilikarryt, jotka ohjaavat suoraan tarvittavan tuotteen
luokse ja auttaa kysymyksissa tai muuttuvat tarjousbannerit, jotka mainostavat va-
rastosaldojen mukaan olevia tuotteita (eika jo loppuneita tarjoustuotteita). (Collin,

Saarelainen 2016, 93.)

Teollinen internet tarjoilee pian nakyvyyttd tuotteeseen koko sen syklin ajalta. Téma
tieto on varsin hyodyllista toimittajille, jotka eivat ennen ole saaneet tietoa tuottei-
den kaytosta. Esimerkkina voidaan ajatella, vaikka alytarraa, joka kertoo kayttajalle,
milloin se pitaa viimeistaan kadyttaa ja toimittajalle, kuinka nopeasti tuote oikeasti
paatyy hyllysta kulutukseen. Tuotteet myds pian “muistavat” miten ja missa ne ovat
valmistettu, jolloin saadaan kattava dokumentaatio asiakkaalle. (Mts. 81-83.) Tama
tuo myos lisdarvoa asiakkaalle ja samalla muuttaa koko arvoketjua. Digitaaliset palve-
lut syventavat asiakkaan ja yrityksen valistd sidetta, kun itse tuotteista saadaan
enemman irti. (Mts. 46-47). Tasta esimerkkina dlyviivakoodit, jotka tunnistavat liian
lampiman lampotilan ja talléin sotkee koko koodin ja tuote muuttuu myyntikelvotto-
maksi. Asiakas saa varmasti tuoretta tavaraa ja pystyy luottamaan toimijaan parem-

min samoin koko toimitusketju saa arvokasta tietoa tuotteesta.

Esimerkkind suomalaisesta innovaatiosta teollisen internetin saralla on start-up yhtio
Foller, joka on kehittanyt jauhelihapakkauksen, joka markkinoi itseddan ennen parasta
ennen- pdivaystaan. Sen jarjestelma huomaa, ettd tuote ei ole todenndkaoisesti me-
nossa kaupaksi ja alkaa markkinoimaan itsedan reaaliajassa. Se kayttaa hyvakseen

RFID (Radio Frequency ldentification) -tekniikkaa mutta voidaan integroida myos
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GTIN-koodiin. Firman pyrkimyksend on luoda analytiikan kautta algoritmi, joka en-
nustaa tietyn ruokatuotteen myynnin todenndkdisyyden ja sitd kautta muodostaa au-
tomaattisen markkinointiprosessin. Tuote voi myos muistuttaa henkilokuntaa myy-
mattdmyydestdan tai loppukadyttdjaa kotona, etta tuote pitaa kayttaa tai se pilaan-

tuu. (Mts. 95-97.)

Nykyisia trendeja on kaupankin alalla asiakaslahtoisyys, tiedolla johtaminen ja palve-
lullistaminen. Nadihin trendeihin teollinen internet tuo vastauksia. Se antaa mahdolli-
suudet tietojen reaaliaikaiseen kasittelyyn, tapahtumien ennakoitavuuteen, toimin-
tojen mobiliteettiin ja lisdantyneeseen automaatioon. Se myds antaa asiakkaalle lisa-
arvoa antamatta hinnanalennuksia. Ideana on, etta tuotteet eivat ole kertakayttoisia
vaan jatkuvassa kdytdssa esim. myydaan lamppujen sijaan valoa palveluna. Samalla

yrityksen sisaisind hyotyina ovat kolme isoa osa-aluetta. (Mts. 129-131.)

1. Kasvattaa liiketoiminnan tuottoja (sales)
a. lisamyyntia nykyisille tuotteille ja palveluille
b. lisdantynyt uusien tuotteiden ja palveluiden liikevaihto
c. uusi liiketoimintamalli ja uudet asiakassegmentit
2. Pienent3a liiketoiminnan kuluja (opex)
a. karsii operatiivisia kustannuksia
b. parantaa tyon tuottavuutta
3. Pienentaa tasetta (capex)
a. investointien parempi kohdentaminen ja hyédyntaminen
b. kayttéomaisuuden optimointi
c. varastoarvojen vdaheneminen

Teollinen internet mahdollistaa myos muita liiketoiminnallisia hyotyja:

- datavetoinen liiketoimintamalli

- erottuminen kilpailijoista

- uudet innovaatiot

- uutta palveluliiketoimintaa

- turvallisuuden parantuminen

- tuotteiden ja palveluiden laadun parantuminen

- tuotteiden ja palveluiden ominaisuuksien laajentuminen

- asiakaskokemus ja — palvelun parantuminen

- syventaa asiakassuhdetta

- henkiloston tyytyvaisyys ja oman tyon hallinta paranee
(Mts. 137-138)
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Teolliset internetin liiketoimintamallin voi koota monella eri tapaa. Tarkeinta on kui-

tenkin yrittad vastata kysymyksiin (Sun 2012):

Mitka ovat sen hyodyt ja haitat?
Miten yhtio hyotyy loT-teknologiasta?
Mika on sen arvo?

Mitad se maksaa ja tuottaa?

PwnNPE

Kysymyksiin vastaamalla voidaan tehda esimerkiksi taulukon kaltainen liiketoiminta-
malli. Mallia on hyva katsoa ainakin kolmesta eri suunnasta (ks. taulukko 6). Ensiksi
taytyy ottaa huomioon teknologia. Uudet teknologiat tarjoavat rajattomasti mahdol-
lisuuksia, mutta myos rajoituksia. Toiseksi pitda ottaa huomioon sosiaalinen puoli.
Mita tapahtuu tydmarkkinoilla nyt ja mihin ne ovat menossa? Mitka ovat tdman het-
kiset trendit ja mita tulevaisuudessa osaajilta tarvitaan? Viimeiseksi huomio kannat-
taa kohdistaa vield ekonomiaan. Kassavirta muuttuu digitaaliseksi ja samoin tyon
laatu. Arvoa voidaan tehdda enemman, vahemmalla tyolla (Makio 2018). Wittkopin
tutkimuksen mukaan pdamaara nahtiin kaikilla aloilla tarkeimpana motivaattorina ja

menestyksen tekijand muutoksessa (Wittkop 2018)

Taulukko 6. Teollisen internetin liiketoimintamalliesimerkki (Sun 2012)

TARJONNAN KYSYNNAN PAAMAARA

INFRASTRUKTUURI INFRASTRUKTUURI

padkumppanit kanavat hyotyehdotukset

padresurssit asiakassuhteet liikevaihto

avaintoiminnot asiakassegmentit kustannukset
tarjonta/arvo

Paivittaistavarakaupassa, kuten muillakin aloilla, on tiivistetysti tarkeda tietaa mita

varten asioita tekee. Vaihtoehtoja on monia mutta omat vahvuudet ja pdamaarat
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kannattaa selvittdaa ensin uuden liiketoimintamallin avulla. Asiakaslahtdisyys korostui
monissa kirjallisuuden teksteissa nakyvasti. Se onkin osa-alue, johon kannattaa sat-

sata tulevaisuudessa.

Infrastruktuuri

Teknologia kaikelle loT-toiminnalle on jo olemassa mutta valmista pakettia on turha
yritysten hakea. Yrityksen taytyy itse poimia itselleen tarpeelliset ja tarkeat osat ja ra-
kentaa itse oma infrastruktuuri. (Collin & Saarelainen 2016, 141-144.) On olemassa

ainakin kolme eri tapaa rakentaa infrastruktuuri yhtiolle. Alla kuva teknologiapinosta:

TASO 6: Digitaalinen palvelu
liilketoimintaymmarrys

TASO 5: sovellus

TASO 4: analytiikka
informaatio

TASO 3: Tietovarasto

©
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TASO 2: tietoliikenne

TASO 1: sensorit

asiakasarvo €

Kuvio 12. Teknologiapino (Collin, Saarelainen 2016, 144, muokattu)

Kaikki alkaa sensoreista. Sensorit ovat kiinni tuotteissa, joista tietoa halutaan. Senso-
ridata virtaa ylospain tietoliikenteen avustuksella, mutta myos alaspdin esimerkiksi
etdpaivitysten ja -hallinnan muodossa. Dataa tallennetaan usein pilvitietokantaan
mutta on my0s tarkeaa tallentaa dataa muista tietoldahteista esim. toiminnanohjauk-
sesta. Datamassaa kasitelldadan mm. Big data-analytiikalla ja niista sovelletaan tieto-
kone- ja mobiilisovelluksia + graafisia esityksia. lhan ylimpana on digitaalinen lisaar-
vopalvelu, joka yhdistaa toimittajat, asiakkaat ja muut avainkumppanit. Koko paketti

taytyy olla kasassa, jotta paastaan tarkeimpaan eli lisdarvon tuottamiseen asiak-
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kaalle. Paketin toki taytyy toimia myos toiseen suuntaan ylhaalta alas ja kaikilla asian-
omaisilla taytyy olla yhteiset pelisaannot. Aluksi teknologiapinon rakentaminen vaatii
investointeja mutta sen voi rakentaa jo olemassa olevien IT-ratkaisujen rinnalle tai

osittain paalle. (Mts. 142-144.)

Toisena IT-ratkaisuna voidaan edeta portaita pitkin. Michael Porter ja James Hoppel-
mann teki tdman mallin Harward Business Review-lehden artikkeliinsa vuonna 2014.
Portaissa ajatuksena on, etta firma tunnistaa nykyhetken aseman portaille ja asettaa

sen mukaisesti tavoitteeksi siirtya seuraavalle portaalle. Portaat ovat:

1. valvonta

2. hallinta

3. optimointi

4. autonomia
(Mts. 146).

Valvonnassa vain valvotaan dataa eika tehda muuta. Todetaan, ettd meilla on kerat-
tavaa dataa. Hallinnan portaalla dataa jo hallitaan eli kerataan, sailotaan ja vahan
analysoidaankin. Optimoinnin portaalla data muokataan omaan tarkoitukseen sopi-
vaksi ja saadaan siitd hyotyd omaan liiketoimintaan. Viimeisellad portaalla tieto kulkee
automaattisesti osasta toiseen ja tekee itse omat tarvittavat toimenpiteensa. (Mts.

146.)

Kolmas tapa jarjestda uusi infrastruktuuri on kyberfyysisen jarjestelman pyramidi eli

niin sanottu 5C arkkitehtuuri (ks. kuvio 13).
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5. konfiguraatio
4. kognitio
3. kyber

2. Datan muutos
informaatioksi

1. dlykkaat yhteydet

Kuvio 13. Kyberfyysinen arkkitehtuuri (Collin & Saarelainen 2016, 146)

Tassakin mallissa anturiverkosto ja sensorit luovat perustan. Alykkaalld analytiikalla
data muunnetaan jarkevaksi informaatioksi, jota voidaan tulkita ja kayttaa hyoédyksi.
Tasolla kolme sana kyber viittaa datan louhintaan esim. samankaltaisuuksien ryhmit-
telya tai aikasarjojen vertailuja. Neljannella tasolla data visualisoidaan ihmisille. Tal-
|6in syntyy vuorovaikutteinen diagnostiikka ja paatoksenteko. Ylimmalla tasolla tama
kaikki toimii itsendisesti. Se pystyy automaattisesti konfiguroimaan, mukautumaan ja

optimoimaan itseaan. (Mts. 146.)

Kaikille ndille yhteistda on oman aseman maarittely ja maaratietoinen suunta edeta
kohti ylinta tasoa eli automaatiota. Tasot ovat helposti [dhestyttdvia ja aseman maa-
rittely on helppoa askeleiden tai tasojen kautta. Samalla voi analysoida, milla tasolla

koko oma liikeala on padsaantdisesti menossa.

Datan saaminen, kerdaminen ja varastoiminen ovat avainasemassa uudessa kehitys-
suunnassa. On kuitenkin muistettava, etta datalle taytyy asettaa myds vaatimuksia,

jotta saadaan varmistettua tarpeeksi luotettava prosessi tiedonhuollolle. Datan tay-
tyy kuvastaa reaalimaailmaan (data accuracy) ja olla aukotonta (data completeness).

Datan taytyy olla yhdenmukaista eri jarjestelmien valilld (data consistency) eika dataa
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saa raportoida useampaan kertaan, jottei tulokset vaaristy (data duplication). Tiedon
taytyy myos olla saatavilla tarpeeksi nopeasti kaikille osapuolille (data timeliness).
Paivittdistavarakaupassa elinkaaret ovat lyhyita, joten tiedon saaminen koko elinkaa-
resta on nopeaa. Esimerkiksi teollisuudessa, jossa mitataan isojen koneiden suori-
tusta, elinkaaret kestavat vuosista vuosikymmeniin. Ndin ollen paivittdistavarakau-
passa omien tuotteiden tiedot saadaan nopeasti analysoitaviksi ja algoritmeja on hel-

pompi luoda. (Mts. 310 & 314.)

4.3 Sahkoinen viestinta

Jotta liiketoiminta olisi tehokasta, kaupan ja tavarantoimittajien valilta vaaditaan no-
peaa ja ajantasaista viestintdd. Sahkdinen tiedonvalitys on tana pdivana edellytys te-
hokkaalle viestinnalle ja kauppa edellyttda samansisaltoista viestintda niin isompien
kuin pienempienkin yhteistydkumppaneidensa kanssa. Tilauksia on mahdollista 13-
hettda tavarantoimittajille esimerkiksi EDI-tilauksina, sdhkoposteina tai fakseina. Vas-
taavasti tavarantoimittajat |ahettavat sahkoisen laskun kaupalle EDI-sanomana. En-
nen tavarantoimitusta toimittaja lahettda standardimuotoisen toimitustietosanoman
jakelukeskukseen, terminaaliin tai myymalaan (toimituspaikan mukaan), josta vas-
taanottaja voi varmistaa toimituksen oikeellisen saapumisen. (Tavarantoimittajaopas

2007.)

EDI

EDI-jarjestelma ei ole mikdaan uusi keksintd. Se on jo yli 30 vuotta vanha konsepti,
jota edelleen kaytetaan laajasti. Yleinen méaaritelma EDI:sta on tietokoneaplikaation
kautta tietoa valittava konsepti, joka valittda yhteisesti sovittuja standardeja. (Van de

Putte, Bathini, Chandu, Dalton, Doshi, Ghorieshi, Mahashabde 2003, 2.)
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EDI:n avulla saadaan integroitua ja automatisoitua tiedonkulkua esimerkiksi tilaukset,
laskutus, lahetyslistat ja tuotekatalogit. Tosin tdma usein tarkoittaa, etta tieto taytyy
ajaa ensin esim. tilausohjelmasta ulos EDI:d ymmartdavaan formaattiin (kieleen). (Van

de Putte ym. 2003, 2-3.)
EDI:n hyotyina pidetaan yleisesti:

- datansyo6ttovirheiden vahentyminen

- lyhentynyt kiertonopeus

- paperin kdyton vaheneminen

- parempi yhteistyé kumppaniyritysten kanssa

- helpottaa elektronisen tiedon jakamista myos yrityksen sisalla

- helpottaa varastointia ja varastonhallintaa

(Van de Putte ym. 2003, 5).

Viesti EDI:ssd koostuu elementeistd, segmenteistd ja transaktioista (ks. kuvio 14).
Kaikkien ndiden objektien valissa on separaattori. Elementit ovat yksittdisia soluja
esim. maara tai nimi. 2 elementtid yhdessa muodostaa yhdistelmaelementin (com-
posite element). Segmentti on yhteen loogisesti kasattuja elementteja tai yhdistel-
maelementteja esim. nimi, osoite tai hintatiedot. Kirjekuori (envelope) kasaa ndma
tiedot yhteen eli toimii viestin tai transaktion yleisena tietona esim. |ahettdja tai vas-

taanottaja. Transaktio/viesti on kasa segmenttejd yhdessa kaarittyna kirjekuoreen

esim. lasku tai tilaus. (Van de Putte ym. 2003, 5-6.)
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transaktio/viesti

yhdistelmaelementit

komponentti komponentti

Kuvio 14. EDI:n viestiketjut (Van de Putte 2003, 6, muokattu)

Tiedon jaljitettdvyys

Kaupan alalla hyodynnetaan sahkoista tiedonsiirtoa tuotetietoja, tilauksia seka toimi-
tuksia koskevassa tiedonvalityksessa. Kaupan kannalta on edullista, etta toimittajat
kayttavat kaupan toimintatapojen kanssa yhteensopivia sahkaoisia vélineita, joten
nailla tavarantoimittajilla on kilpailuetu neuvottelutilanteissa. Kauppa tarvitsee tava-
rantoimittajilta riittavan kattavat tiedot ja hyvissa ajoin ennen kuin esimerkiksi uusi
tuote voidaan ottaa myyntiin. Tavarantoimittajien on mahdollista antaa tama tieto
tayttamalla tarvittavat tuotetiedot kaupan ja teollisuuden kayttamaan yhteiseen tuo-
tetietopankkiin, tai tayttamalla vastaavasti Sinfos-lomakkeen. Muutamaa poikkeusta
lukuun ottamatta (Lidl, halpakauppaketjut) kaupan ryhmittymat ovat mukana Sinfos-
tuotetietopankissa. Tallainen jarjestelma mahdollistaa teollisuudelle tavan jakaa tuo-
tetietonsa sahkoisessa jarjestelmdssa kaupan kdyttoon. Tama tehostaa huomatta-

vasti tuotetietojen kasittelya ja sdastaa kustannuksia. (Tavarantoimittajaopas 2007.)

Tuotteiden jaljitettavyys on nykyadn yksi tarkeista kilpailueduista. GTIN-koodi (Global
Trade Item Number, entinen EAN-koodi) on tdhan yksi oiva viline. EAN-koodi vaihtui

GTIN-koodiksi, kun eurooppalainen ja amerikkalainen koodiorganisaatio yhdistyi.
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GTIN-koodeja hallinnoi kansainvédlinen GS1 (Global Standards One) -yhdistys. Koo-
disaanndkset madrittelevat, milloin vahittdistuotteelle, lajitelmalle tai kuljetuspak-
kaukselle on annettava uusi GTIN-koodi. Nama tiedot voidaan tallentaa esimerkiksi
Synkka-tietopankkiin. Synkka on tydkalu esimerkiksi tavarantoimittajille ja kauppa-
ketjuille tuotetietojen vastaanottoon ja hallintaan. Synkassa kaupan tuotetiedot ovat
aina ajan tasalla ja aineistojen I6ytaminen on helppoa, koska ne on automaattisesti
linkitetty muihin tuotetietoihin (GTIN-koodi tai brandinimi), ja kdyttdja saa ilmoituk-
sen, mikali tavarantoimittaja muuttaa palvelussa olevia tietoja. Ratkaisu mahdollistaa
laadukkaiden tuotetietojen ketteran jakamisen eri osapuolten vililld ja helpottaa
muun muassa tuoteturvallisuuden seuraamista. Synkka-valityspalvelu mahdollistaa
tuotetietojen jakamisen ja helpottaa tuoteturvallisuuden seuraamista, koska paivi-

tetty tieto on heti saatavilla. (www.gs1.fi, n.d.)

Toinen hyva jaljitysjarjestelma on RFID (Radio Frequency Identification). Tama tar-
koittaa radiotaajuuteen perustuvaa tunnistusta. IP-pohjaisesta tunnistamisesta tama
eroaa vain kdyttotavoissa ja — ymparistoissa. Jarjestelma koostuu [ahetys- ja vastaan-
ottoantennillisista rfid-tageista, rfid-lukijalaitteesta ja rfid-antennijarjestelmasta. Ta-
git ovat joko aktiivisia tai passiivisia ja niihin tallennetaan tietoja tuotteista, joihin ne
laitetaan kiinni. Passiivisen tagin kantama on 2m ja aktiivisen jopa 20m. Jarjestelma
sopii suurten maarien seuraamista varten hyvin koska se poistaa viivakoodien skan-
nauksen tarpeen. Voidaan kayttaa esimerkiksi varastoissa, joissa tavara vain kulkee
luentapisteen ldpi ja tagiin tallennetut tiedot tuotteista tallentuvat automaattisesti

tietojarjestelmaan. (Collin & Saarelainen 2016, 180.

Nopeasti kehittyva teknologia on my6s tuonut markkinoilla paljon muita relevantteja
keksintdja, jotka ovat varmasti mukana uusien markkinoiden valloittamisessa (ks.

taulukko 7).
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Taulukko 7. Uudet muut relevantit teknologiat (Collin & Saarelainen 2016,249)

AR (Augmented reality)

Tama lisatty todellisuus toimii dlylasien
lailla. Esim. trukkikuski nakee lasien nay-
tolla suorat ohjeet seuraavaan maaran-

paahansa.

3D-tulostus

Tavaraa ei ole enda pakko kuljettaa pai-
kasta toiseen, vaan sen voi lahettaa digi-
taalisena tiedostona eteenpadin ja tulos-

taa valmiiksi paikan paalla.

Lennokit/Dronet

Lennokeilla voidaan hoitaa automaatti-
set valvonnat tai tuotteiden nopeaa kul-

jetusta paikasta toiseen.

Kaikki nama jarjestelmat pyrkivat samaan lopputulokseen: nopeampaan ajantasai-

seen tiedonsiirtoon. Tiedon jakaminen myos yleistyy yritysten kesken, joten kehityk-

sestd ja menestyksesta hydtyy moni yhtio. Jaljitettdvyys ja tiedon nopea saaminen

asiakkaalle nousi yleiseksi aiheeksi kirjallisuudessa
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5 Tutkimusasetelma

Opinnadytetydssa tutkittiin toimeksiantajayrityksen toimittajayhteistyon nykytilaa ja
kehittamismahdollisuuksia seka tilaus-toimitusketjuun liittyvien sdahkdisten jarjestel-
mien toimivuutta ja niiden kehittdmispotentiaalia. Tyon tavoitteena oli tutkia ja
tuoda esiin nykyisen toimittajayhteistyon kehityskohteet seka tunnistaa sahkoisten
jarjestelmien tuki yhteistyossa. Sdhkoisten jarjestelmien kehityksen myota aikaa va-
pautuisi toimittajayhteistyon syventamiseen. Tarkoituksena oli myds selventaa yri-
tyksen seka sen operatiivisen hankinnan toimintarajoja ja eri osastojen valisia raja-
pintoja toimittajayhteistydssa. Sahkdisista jarjestelmista keskityttiin tarkemmin EDI-
ohjelmistoon ja tavoitteena oli luoda helppo kdyttoopas sujuvaan ohjelman kayt-
toon. Ohjelmien kadyttoprosenttia on tulevaisuudessa tarkoitus saada isommaksi,
jotta manuaalinen ty® minimoitaisiin. Informaatiolla ja koulutuksella on suuri merki-
tys ohjelmien kayttdjille. Oikeaoppinen jarjestelmien kayttd vapauttaa myos resurs-
seja tarkedampiin toéihin. Tyon tilaajalla on erillisia toimipisteitd, joiden toimintaa halu-
taan yhtendistaa. Tutkimuksen avulla pyrittiin esitellad keinoja tuoda naiden eri toimi-

pisteiden toimintaa [lahemmas toisiaan.

5.1 Tutkimuskysymykset

Tarkeimpid kysymyksia, joihin haettiin vastauksia tutkimuksella, olivat:

Mitka ovat tdaman hetkisen toimittajayhteistyon vahvuudet ja heikkoudet?

Miten yhteisty6ta voisi kehittaa, jotta toiminta saataisiin tehokkaammaksi?
Kuinka sahkdisia jarjestelmia voisi tehokkaammin hyodyntaa?

Miten sahkoisia jarjestelmia tulisi kehittaa, jotta syvempi toimittajayhteistyd mah-
dollistuisi?

PonNE

Vastaamalla ensimmaiseen kysymykseen saadaan kuva toimittajayhteistyon nykyti-
lasta ja siitd, mitka osa-alueet tarvitsisivat kehittamista. Toisella kysymyksella saa-

daan vastaus niista kehitystoimista, joilla voitaisiin lisata tehokkuutta tyéhon. Kolmas
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kysymys antaa vastauksen sdhkoisten jarjestelmien nykytilaan ja neljas siihen, kuinka
nadita jarjestelmia voitaisiin saada parempaan kayttoon toimittajayhteistyén nakokul-

masta.

5.2 Tietoperusta

Opinnaytetyon teoriaosuuden teemojen valintoja pohdittiin huolellisesti. Aivan en-
simmaisena tutustuttiin aihealueisiin yleisellad tasolla, joista tydhon sopivimmaksi
paatyivat paivittdistavarakauppa, toimittajayhteistyo ja sahkoiset jarjestelmat. Paivit-
tdistavarakauppa antaa yleisen pohjustuksen toimialaan seka nykyiseen markkinati-
lanteeseen Suomessa. Nain lukijan on helpompi ymmartaa alan ominaispiirteita ja
tutkimukseen vaikuttavaa nykytilaa. Toimittajayhteistydn kehitys taas oli tyon tarkein
tavoite, joten teeman valitseminen osui yhteen toimeksiantajan vaatimuksiin. Sdh-
koiset jarjestelmat- teema valikoitui tapaustutkimuksen kautta mukaan. Tassa yhtey-

dessa tyossa esitellddn myos digitalisaatiota ja teollista internetia tarkemmin.

5.3 Tutkimusmenetelmat ja rajaukset

Maara ja laatu voivat molemmat olla mukana niin kvalitatiivisessa kuin kvantitatiivi-
sessakin tutkimuksessa (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2009, 160—-161). Tutkimuksessa
yhdistyy nama kaksi elementtia. Yritetaan |6ytaa uusia keinoja parantaa yhteistyota
toimittajien suuntaan, mutta myos todentaa jo olemassa olevia ominaisuuksia sah-

koisissa jarjestelmissa seka kehittaa niitd tehokkaammin kaytettavaan muotoon.
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Kvalitatiivinen tutkimus on tyypillisesti kokonaisvaltaista tiedon hankintaa, jossa ai-

neisto kootaan todellisissa tilanteissa. Tyypillisesti tutkija luottaa enemman omiin ha-
vaintoihinsa, kuin mittauksin hankittuun tietoon. Kvalitatiivisessa tutkimuksessa koh-
dejoukko valitaan tarkoituksenmukaisin perustein ja tutkimussuunnitelma tarkentuu

tyon edetessd, suunnitelmaa muutetaan tarpeen mukaan. (Mts. 2009, 164.)

Laadullinen tutkimus on usein hypoteesitonta. Tama tarkoittaa, ettei tutkijalla ole
vankkoja ennakko-oletuksia tutkimuksen tuloksista. Tall6in ei ldhdeta testaamaan mi-
taan teoriaa tai sen toimivuutta, vaan pidetddan enemman silmat avoinna ja yllatytdan
lopputuloksesta. Toki on hyva olla valmiina muutama tyéhypoteesi eli arvaus, siita
mita tutkimuksessa paljastuu, talldin tullaan tietoisiksi ennakko-oletuksista.

(http://www.fsd.uta.fi,n.d.)

Maaralliset tutkimukset pohjautuvat teoriaosuuden lisaksi padosin mittaustuloksiin,
jotka on keratty tutkimuksen perusteella seka tutkijan omaan paattelyyn. Tutkimus-
otteet eivat ole rajoittuneita vaan my6s maarallisessa tutkimuksessa voidaan kayttaa

teksteja seka muita laadullisiksi miellettyja aineistoja. (http://www.fsd.uta.fi, n.d.)

Tutkimusmetodit olivat valikoituneet kdytdssa olevan ajan mukaan. Haastatteluista
saatiin nopeasti kerattya tarvittavaa tietoa ja kyselykaavakkeet oli helppo lahettaa
Webropolin kautta. Kyselyyn oli myos helppo toimittajien vastata, joten vastauspro-
senttia toivottiin taman takia korkeaksi. Henkilokohtaiset haastattelut valittiin ajan-
saaston ja tiedon nopean saamisen vuoksi. Sdhkopostihaastattelut valittiin tukemaan
naita henkilokohtaisia haastatteluja. Samalla saatiin myds mukaan muiden logistiik-

kakeskusten tyontekijoiden ajatuksia teemoista.

P&aapaino tyossa oli sisdisissa prosesseissa, mutta jossain maarin yhteistyota taytyy

kasitelld myds tavarantoimittajien nakdkulmasta. Webrolpol- tutkimus tehtiin, jotta
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saatiin muutamien tavarantoimittajien nakokulma yhteistyon nykytilasta. Vastavuo-
roisesti myos yrityksen sisdlla yhteistyota tekevia haastateltiin. Ndin saatiin kokonais-

kuva toimittajayhteistydn nykytilasta seka sen kehitystarpeesta.

Webropol- tutkimuksessa aineisto rajattiin systemaattisena otantana koon ja edusta-
vuuden suhteen, seka niihin, joihin kdytetdan eniten tydpanosta paivittdisessa ar-
jessa. Tutkimusjoukkoon kuului nain ollen isoja toimittajia, jotka toimittavat maaralli-
sesti paljon, mutta my0s pienia toimittajia, jotka jostain muusta syysta (kuten epa-
varmat toimitukset) aiheuttavat tyotaakkaa. Mukaan valikoitui enemman kotimaisia
toimittajia, mutta myds muutama ulkomaalainen. Opinndytetydn toimittajayhteis-
tyon kehittamisosuuden tekemisen ajavat voimat ovat toiminnan tehostaminen, toi-

mitusvarmuuden lisddminen ja aikasadsto. (Hirsjarvi ym. 2009, 180-182.)

Webropol- tutkimuksen lisdaksi suoritettiin sisdisia haastatteluja tavaranhallinnassa
sekd sahkopostihaastatteluja muiden logistiikkakeskusten kanssa. Tama antoi koko-
naiskuvan toimittajayhteistyosta ja paakohdat, joihin opinndytetydssa tuli keskittya.
Haastateltavat valittiin sen mukaan, joilla olisi mahdollisimman paljon omakohtaista
ja asiantuntevaa tietoa. Kriteerina oli myos tiedon lisddminen naille henkildille ja kiin-

nostavuuden herattely kyseisid teemoja kohtaan.

Sahkoisista jarjestelmista tutkittiin tarkemmin EDI-ohjelmistoa. EDI:n osalta paatet-
tiin tehda yhdistetty tutkimus niin kvalitatiivista kuin kvantitatiivista tutkimusta. EDI-
jarjestelman tutkimuksessa tarvittiin laajempi kdyttdjakunta ja mukaan otettiin saa-
puvan tavaran- osasto kayttdjana. Tietojen mukaan nadita jarjestelmia ei ole aiemmin
tutkittu tai testattu koko kdyttdjakannan toimivuuden kannalta. EDI-testausjaksoon
valittiin kaksi saapuvan tavaran toimistotyontekijaa, joille oli EDI-ohjelman kaytté en-
nestaan tuttua. Talldin saatiin testattua sisdista yhteisty6ta ja suurempaa osaa toimi-
tusketjusta. Testausmenetelmaksi valikoitui tapaustutkimus, koska ndin ongelmakoh-

tien testaus onnistui parhaiten.
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5.4 Analyysimenetelmat

Tutkimusaineisto haastattelujen ja webropol-kyselyiden osalta analysoitiin kayttaen
teemoittelua sekd haastattelujen osalta myos litterointia, eli puhtaaksi kirjoittamista.
Kvalitatiivisessa tutkimuksessa kerattiin tietoa useilla eri menetelmilld, joten myds
analysointi tapahtui monessa vaiheessa tutkimuksen edetessa. Analyysimenetelma
oli ymmartamiseen pyrkivaa, eli kaytettiin laadullista analyysia ja paatelmien tekoa.
Hirsjarven ja muiden mukaan erityisesti kvalitatiivisessa tutkimuksessa analyysi koe-
taan haastavana, koska vaihtoehtoisia keinoja on useita, eika tarkkaa maaritelmaa
ole annettu. Kvalitatiivisessa tutkimuksessa usein kuitenkin aineiston kdytanndnlahei-
syys ja suuri maara tekevat analyysivaiheen sekd haastavaksi ettd mielenkiintoiseksi.

(Hirsjarvi ym. 2009, 222-224).
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6 Tutkimuksen toteutus

Tutkimuksen toteutus, tulokset ja johtopaatokset on poistettu julkisesta opinnayte-

tyosta yrityksen ja oppilaitoksen valiseen salassapitosopimukseen viitaten.
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7 Tulokset

Tutkimuksen toteutus, tulokset, johtopadatokset ja pohdinta on poistettu julkisesta

opinnaytetyosta yrityksen ja oppilaitoksen valiseen salassapitosopimukseen viitaten.
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8 Johtopaatokset ja kehitysehdotukset

Tutkimuksen toteutus, tulokset, johtopadatokset ja pohdinta on poistettu julkisesta

opinndytetydsta yrityksen ja oppilaitoksen valiseen salassapitosopimukseen viitaten.
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9 Pohdinta

Tutkimuksen toteutus, tulokset, johtopadatokset ja pohdinta on poistettu julkisesta

opinndytetydsta yrityksen ja oppilaitoksen valiseen salassapitosopimukseen viitaten.
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