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1 JOHDANTO

1.1 Tutkimuksen taustaa

Anaconda oli aikanaan yksi maailman suurimmista kuparin tuottajista ja sen johtaja
Jay Parkinson sanoi vuonna 1968 seuraavaa: “Tama yritys toimii vahvasti vield 100 tai
jopa 500 vuoden paasta”. Kuitenkin alle vuosikymmen myéhemmin, kuituoptiikan pa-
remmuus sai aikaan sen, ettd kuparijohdot poistuivat kéytostd melkein kokonaan. Ky-
syntd metallia kohtaan romahti, suurin osa kupariyrityksista meni konkurssiin ja alan
tyollisyys putosi 70 %. Anaconda, joka oli maailman neljanneksi suurin yritys, myytiin
Arcolle vuonna 1977. Mutta hinnat jatkoivat laskemistaan ja Arco joutui lopettamaan
kaiken kuparikaivostoimintansa vuonna 1983. Parkinson oli aliarvioinut markkinoiden
uskomatonta voimaa painaa hintoja alas. Sama voima kostautui niille muutamille yri-
tyksille, jotka 1930-luvulta lahtien olivat muodostaneet kuparikartellin ja kontrolloineet
markkinoita, asettamalla hinnat, kasvattaakseen voittojaan yli 35 vuoden ajan. (Makri-
dakis, Hogarth & Gaba 2009, 795). Edella esitetty esimerkki kuvaa hyvin ennustamisen
haasteellisuutta. Vaikka kannattavan ja yhden maailman suurimman yrityksen jatkuvuus
nayttéisi kuinka varmalta tahansa, niin yksi suuri innovaatio ja yrityksen kykenematto-
myys nopeisiin muutoksiin sai aikaan sen, ettd alle vuosikymmenessa Anaconda oli
historiaa.

Kysynnén ennustaminen on aina ollut suuri ongelma toimitusketjun hallinnassa.
Useat paatosprosessit, kuten varastonhallinta, tuotekehitys, tuotanto ja toimitusketjun
suunnittelu vaativat ennustamista, jonka tarkka maarittdminen on kuitenkin erittdin han-
kalaa. Kysynnén ennustaminen on kirjallisuudessa laajasti tutkittu aihealue, mutta sen
tutkimukset rajoittuvat suuressa maariin erilaisten ennustemenetelmien vertailemiseen
ja ennustevirheiden tutkimiseen. (Chase 1997; Kahn 1998; Makridakis ja Wheelwright
1998; Goodwin ja Fildes 1999)

Usein kuulee sanottavan, ettd ennusteiden tunnusomaisin piirre on se, ettd ne ovat
enimmaékseen vaadrassad. Tama on totta, silld ennusteiden taydellistd vastaamista todelli-
seen kysyntaan voi verrata lottovoittoon. Se ei kuitenkaan tarkoita, ettd ennusteet olisi-
vat automaattisesti huonoja, jos ne eivat taydellisesti kohtaa todellisen kysynnan kanssa.

Ennustemenetelmien kayttd ja mahdolliset ennustevirheet ovat kuitenkin seurausta
sarjasta perakkaisia toimenpiteitd eli prosessista. Siksi onkin paljon mielenkiintoisem-
paa tutkia kokonaisvaltaisesti koko sitd prosessia, joka ennustamiseen yhdistetadan, kuin
pelkkid ennustemenetelmia tai niiden kayton seurauksena havaittuja virheitd. Mista en-
nusteisiin tarvittavaa tietoa keratédan ja miksi? Minkalaista ennustemenetelméé hyoédyn-
netdén ja miksi? Mitka kaikki yrityksen toiminnot osallistuvat ennusteprosessiin? Edell&



esitettyjen kysymysten tutkiminen on huomattavasti mielenkiintoisempaa, kuin pelkan
ennustemenetelmén ja ennustevirheen valinen suhde.

Ennusteprosessi on kuitenkin huomattavasti suppeammin tutkittu aihealue, kuin mité
ennustemenetelmét ja ennustevirheet. Jo pelkén ennusteprosessin rajaaminen joksikin
selvaksi toimenpiteiden sarjaksi, jota yritykset noudattavat saannénmukaisesti, on hyvin
vaikeaa. Ennusteprosessi on huomattavasti laajempi kokonaisuus kuin pelkk& ennusta-
minen ja kysynndn ennustaminen mielletddn usein jonkinlaiseksi lopputulokseksi, lu-
vuksi, joka saadaan esimerkiksi aiemmista kysynnoistd. Ennusteprosessi puolestaan
sisdltdd useita strategisia ja operatiivisia vaiheita, jotka linkittyvét paljon muihinkin asi-
oihin, kuin pelkastadn ennusteen lopputulokseen. Ennusteprosessi on itsessédan suhteel-
lisen vahan tutkittu aihe, mutta osittain tai lahes kokonaan voidaan katsoa, ettd monet
muut aiheet linkittyvat vahvasti ennusteprosessiin ja voidaan katsoa, ettd myds nama
ovat tietynlaisia ennusteprosesseja. Naita ovat esimerkiksi kysynnan suunnittelu (eng.
demand planning), yhteistydssa tehtavd myyntisuunnittelu, ennustaminen ja tuotetdy-
dennys: CPFR (eng. collaborative planning, forecasting and replenishment), myynnin ja
tuotannon suunnittelu (eng. sales and operations planning) ja kysynnan hallintaprosessi
(eng. demand management process). Sen liséksi, ettd ennusteprosessi on jo yksinaan
suhteellisen haastavaa maaritella tarkasti ja aukottomasti, niin on tarkedd huomioida,
ettd halutut ennusteet voivat erota toisistaan huomattavasti ja siksi ennusteprosesseille-
kin on useampia vaihtoehtoja, riippuen niiden luonteesta ja halutuista lopputuloksista.

1.2 Tutkimusongelma ja rajaukset

Tassa tutkimuksessa kartoitetaan viiden elintarvikealalle erikoistuneen pk-yrityksen
ennusteprosesseja, joita verrataan keskenddn sekd Mentzerin, Bienstockin ja Kahnin
(1999) tekeméén tutkimukseen ” Benchmarking Sales forecasting Management”. Tut-
kimusongelman voidaan katsovan olevan ”Millainen on pk-yritysten ennusteprosessi ja
mitk& asiat selittdvat mahdollisia eroja kohdeyritysten ennusteprosesseissa?”. Taman
tutkimuksen runkona toimii Mentzerin ja ym. méarittdmat nelja ennusteprosessin ulot-
tuvuutta, joiden liséksi tutkimukseen haluttiin lisdtd myods kaksi muuta ulottuvuutta,
jotta kohdeyritysten ennusteprosesseista saataisiin kattavampi kokonaiskuva. Tutkimus-
runko toimii myds mittaristona kohdeyrityksille, minka pohjalta yrityksia voidaan ar-
vottaa ulottuvuuksien eri tasoille.

Tama tutkimus hyodynt&é laadullista tutkimusotetta, silla tutkimus pyrkii selvitta-
mé&én ja ymmartamaan véhan tutkittua aihetta, eika tutkimusaineistoa voida asettaa tilas-
tolliseen muotoon (Ghauri ym. 1995, 85). Tama tutkimus on tarkoitukseltaan kartoitta-
va, sillé tassa tutkimuksessa pyritaan selvittdmaan millainen on kohdeyritysten ennuste-
prosessi, joka on Kirjallisuudessa vahan tunnettu ilmi6é (Hirsjarvi 2007, 134). Tamén



kartoittavan tutkimuksen avulla pyritdan I6ytdmaan ominaispiirteita jatkotutkimuksia
varten.

1.3 Tutkimuksen rakenne

Tutkimuksen ensimmaisessé luvussa kaydaan lapi tutkimuksen taustaa, tutkimusongel-
ma rajauksineen ja tutkimuksen rakennetta.

Kolmessa seuraavassa luvussa keskitytaan tutkimuksen teoriaan. Luku kaksi késitte-
lee kysynnan ennustamista yleisesti. Luvussa kolme siirrytdan esittelemaan ennusteme-
netelmid, mink& alaluvuissa lukijalle avataan tarkemmin erilaisia kvantitatiivisia ja kva-
litatiivisia ennustemenetelmid seka ennustevirheiden méaarittelyyn kéytettavia menetel-
mié. Neljannessd luvussa perehdytdan ennusteprosessiin teorian nakdkulmasta. Ennus-
teprosessin lisdksi alaluvuissa kdydaan lapi kysynnan suunnittelu, yhteisymmarrykseen
perustuva ennustaminen, myynnin ja toiminnan suunnittelu, yhteistydssa tehtava myyn-
tisuunnittelu, ennustaminen ja tuotetdydennys eli CPFR seké kysynnén hallintaprosessi.

Viidennessa luvussa keskitytaan tutkimuksen toteutukseen sen nakdkulman ja strate-
gian kautta. My0s aineiston keradminen ja analysointi kdydaan tassa luvussa lapi. Vii-
dennen luvun lopuksi arvioidaan tutkimuksen luotettavuutta. Viidettd lukua voidaan
kutsua myds tdman tutkimuksen metodologia-osuudeksi.

Kuudes luku koostuu ennusteprosessiin liittyvien ulottuvuuksien kasittelemiselld,
joiden avulla kohdeyritykset arvotetaan sille kuuluvalle tasolle jokaisen ulottuvuuden
kohdalla. Tamé luku on koko tutkimuksen ydin, jonka pohjalta tutkimustulokset saa-
daan johdettua. Tdman luvun alaluvuissa kasitelladn Mentzerin ja ym. (1999) méaaritte-
lemat ennusteprosessin ulottuvuudet: toiminnallinen integraatio, l&hestymistapa, jérjes-
telmét ja suorituskyvyn mittaaminen. Naiden lisaksi selvitetddn myds kohdeyritysten
tapa kerdtéd ennusteisiin tarvittavaa tietoa sekd ennustemenetelman valinnan ymmarryk-
sen taso.

Luvuissa seitseman ja kahdeksan vedetdéan tutkimus yhteen ja esitetdan johtopaatok-
set.



2 ENNUSTAMINEN

Kysynnédn ennustaminen on aina ollut suuri ongelma toimitusketjun hallinnassa. Useat
paatdsprosessit, kuten varastonhallinta, tuotekehitys, tuotanto ja toimitusketjun suunnit-
telu vaativat ennustamista. Vaikka ndin on aina ollut, niin viime vuosina kysynnésta on
tullut entista vaihtelevampaa ja epdvarmempaa. (Kalchschimdt, Verganti & Zotteri
2006, 619-620.) Yritykset haluavat ennustaa kysyntédansa sen epdvarman luonteen ta-
kia. Ennustaminen sekoitetaan usein suunnittelun kanssa. Ennustamisen avulla pyritaan
madrittdmaan milté tulevaisuus tulee ndyttdmaan, kun taas suunnittelu pyrkii osoitta-
maan milta tulevaisuuden pitaisi nayttdd. Usein ennusteita tarvitaan riippumatta siité
milloin pé&toksia on tehty ja tdma patee erityisesti paatoksiin, joilla on kauaskantoisia
vaikutuksia. Esimerkiksi yritykset tekevat paatoksia siitd mihin he sijoittavat toimin-
taansa tai minkalaisia tuotteita he tarjoavat ja yksityishenkil6t joutuvat tekemaéan paa-
toksid mistd he ostavat talon tai mille alalle he suuntaavat opiskelemaan. Koska vastaa-
via paatoksia joudutaan vaistamatta tekemaan, niin halutaan ennustaa mitkéa ovat niiden
vaikutukset myéhemmin (Armstrong 1985, 6).

Usein on myods mahdollista valttdd ennustaminen. Ackoff (1983, 6) totesi tutkimuk-
sessaan, etta jos pystymme kontrolloimaan tulevaisuutta, niin silloin meidan ei tarvitse
ennustaa. Eihan meidén tarvitse ennustaa minkalainen saa on talojemme sisélla. Mutta
kaikkea epavarmaa ja vaihtuvaa haluamme ennustaa, minké vuoksi myos yritykset pyr-
kivat ennustamaan Kysyntdansé ja ne pyrkivat tekemaan sen mahdollisimman tehok-
kaasti. Kuvio 1 esittdd ennusteiden erilaisia tyyppeja ja niiden suhteita, joita tarvitaan
yrityksen sisalla.
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Ympéristo

Teollisuuden ala

1

Yrityksen toimet Kilpailijoiden toimet

N\
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Kustannukset Myynnit

Tulokset

Kuvio 1 Ennusteiden tarve yrityksen sisdlld (Armstrong 1983, 8)

Esimerkiksi General Motors tarvitsisi ennusteita ymparistosta (kuten bruttokansantuot-
teista, tullimaksuista), teollisuuden alasta (autojen kokonaismyynneistd), omista toimis-
taan (mahdollisista markkinointistrategioista ja onnistuneen implementoinnin todenné-
koisyydestd) kilpailijoiden toimista (kilpailijoiden reaktiot General Motorsin strategi-
aan), markkinaosuudesta (Kilpailijoiden tuotteiden suhteellisista hinnoista), myynneisté
(lasketaan edeltavistd ennusteista), kustannuksista ja tuloksista (voitoista, autojen takai-
sinkutsusta, asiakastyytyvéisyydesta ja tyonantajan lomautuksista).

Makridakis, Hogarth ja Gaba (2009, 794-795) esittivat kahdeksan johtopé&&tosta en-
nustamiseen liittyen, jotka saavat osakseen laajaa empiiristd nayttoa:

e Tulevaisuus ei ole koskaan tarkalleen samanlainen kuin menneisyys.
Tasta johtuen aiempien mallien tai suhteiden ekstrapolointi eivét voi
tarjota tarkkoja ennusteita.

e Monimutkaiset tilastolliset mallit hyodyntavét hyvin aiempaa dataa,
mutta ei valttdméatta ennusta tulevaisuutta tarkasti.

e Yksinkertaiset mallit eivat valttamatta hyédynnd hyvin dataa, mutta
ennustavat tulevaisuuden paremmin kuin monimutkaiset tilastolliset
mallit.
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o Tilastolliset mallit ja asiantuntevuuteen perustuva ennustaminen ovat
molemmat olleet kykenemattémia mallintamaan tulevaisuuden epé-
varmuutta kokonaisvaltaisesti.

e asiantuntevuuteen perustuva ennustaminen on tyypillisesti huonompi
kuin yksinkertaiset tilastolliset mallit.

e Asiantuntijan tekemét ennusteet eivat ole tarkempia kuin osaavan
tyontekijan tekemat ennusteet.

e Useiden yksiloiden tekemien ennusteiden keskiarvottaminen yleensa
parantaa ennustetarkkuutta.

e Kahden tai useamman mallin tekemien ennusteiden keskiarvottami-
nen parantaa ennustetarkkuutta ja samalla my6s vahentéé ennustevir-
heiden varianssia.

Jos haluamme olla realistisia, meidan taytyy ensin ymmartaa ja hyvéaksya mitéa voi-
daan ja mitd ei voida ennustaa. Esimerkiksi tieddmme, ettd jossain vaiheessa tulevai-
suudessa sattuu lahes varmasti katastrofaalinen maanjaristys tai tuhoisa hirmumyrsky
jossain péin maailmaa, aivan kuten vielé jokin uusi kupla puhkeaa rahoitusmarkkinoilla.
Emme kuitenkaan pysty tarkasti ennustamaan milloin ja missé tdman kaltaiset tilanteet
saattavat tapahtua. Samaan aikaan kohtaamme jatkuvasti harvinaisia ja ainutlaatuisia
tapahtumia, jotka ovat tdysin odottamattomia ja mielikuvituksemme kantamattomissa.
Voimme kuitenkin tehda jarkevia vaitteitd mahdollisista tapahtumasarjoista, kuten hur-
rikaaneista ja maanjaristyksistd. Vaikka taman kaltainen toiminta ei anna tarkkoja en-
nusteita, niin se voi antaa huomattavaa lisdarvoa suunnitteluun ja strategiaan.

Lyhyelléd aikavalilla ilman kysynndn ennustamista kaikki toiminnot voivat reagoida
vain takautuvasti, mika johtaa menetettyihin tilauksiin, puutteelliseen palveluun ja huo-
nosti hyoddynnettyihin tuotantoresursseihin. Pidemmalla aikavélilld, taloudelliset ja
markkinoihin liittyvat paatokset kohdentavat vaarin resursseja niin, ettd koko yrityksen
olemassaolo saattaa olla uhattuna. (Fildes, R. & Hastings, R. 1994, 1.)

Usein ennustaminen sekoitetaan myods suunnittelun kanssa. Suunnittelu liittyy siihen,
miten jonkin asian pitdisi olla, kun taas ennustaminen siihen, miten jokin asia tulee ole-
maan. Kuvio 2 esittdd ennustamisen ja suunnittelun viitekehyksen Armstrongin (2001,
8) mukaan.
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Ympéristo

Tietopankki

4 v
Suunnittelu- Suunnitelmat 5
. Ennustemenetelmét
prosessit
Ovatko ennusteet Ennusteet
tyydyttavia?
Tulosten Suunnitelmien
seuranta implementointi
Kuvio 2 Ennustamisen ja suunnittelun viitekehys (Armstrong 2001, 8).

Suunnittelijat voivat kayttda ennustemenetelmia selvittdékseen vaihtoehtoisia suunni-
telmia. Jos ennusteiden lopputulokset eivét ole tyydyttavia, he voivat muuttaa suunni-
telmia, jonka jalkeen he saavat uudet ennusteet. Prosessia toistetaan, kunnes ennusteet
ovat tyydyttavid. Sen jélkeen he voivat implementoida ennustemenetelman kéayttéonsa
ja seuraamalla todellisia tuloksia he voivat hyodyntéa seuraavan periodin suunnittelus-
sa. Tama prosessi saattaa nayttaa selvélta, mutta kuitenkin kaytdnndssa monet organi-
saatiot paivittdvat ja muuttavat ennusteitaan, eivatka suunnitelmiaan. He uskovat, etta
ennusteiden muuttaminen muuttaa heidan kayttaytymista. Armstrong (2001, 2-3.)
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3 ENNUSTEMENETELMAT

Vuosien saatossa on kehitetty useita erilaisia ennustusmenetelmid, jotka kaikki voidaan
jakaa kahteen kategoriaan: kvantitatiivisiin tai kvalitatiivisiin menetelmiin (Makridakis,
Wheelwright & Hyndman 1998, 8).

Kvantitatiiviset ennustemenetelmét ovat mahdollisia silloin, kun menneisyydesté on
saatavilla informaatiota ja se on mahdollista tilastoida. Talléin voidaan tehda tulevai-
suuteen suuntautuvia ennusteita, jotka perustuvat aiemmin toteutuneeseen informaati-
oon. Kvalitatiiviset ennustemenetelmét ovat puolestaan kéaytannollisia silloin, kun ei
voida olettaa, etta jatkuvuus toteutuisi myos tulevaisuudessa, aiempaa informaatiota ei
ole saatavilla tai ennustaminen perustuu epatodennékadisiin ja odottamattomiin tulevai-
suuden tapahtumiin. (Makridakis ym. 1998, 611.)

Kvantitatiiviset ennustemenetelmat pitavat sisallaan kaksi laajaa segmenttié: aikasar-
jamallit ja kausaalimallit. Aikasarjamalleihin perustuvissa ennustusmenetelmissa olete-
taan, ettd tulevaisuuden kysynta jaljittelee aikaisemmin toteutunutta kysyntda. Yksin-
kertaisinta aikasarjamenetelmaa kutsutaan naiiviksi menetelméksi, koska se olettaa, etta
tulevaisuuden kysynta on yhté suuri, kuin aikaisempi kysynté oli. Muita laajasti kaytet-
tyja aikasarjamalleihin perustuvia ennustusmenetelmia ovat liukuva keskiarvo, eks-
ponentiaalinen tasoitus ja ARIMA- mallit (eng. autoregressive integrated moving ave-
rage). (Chase 1997, 2, 23.) Aikasarjamalleihin perustuvia ennustemenetelmia kéydaan
tarkemmin 1api myohemmin luvussa 3.1. Kausaalimallit perustuvat olettamukselle, etta
tietyn tuotteen kysynté riippuu myos muista tekijoistd. Esimerkiksi miten jaatelon ky-
syntaan vaikuttaa aurinkoinen hellepaivé tai vaikkapa miten hinnan nousu vaikuttaa
tietyn tuotteen kysyntaan.

Kun puhutaan kvalitatiivisista ennustemenetelmistd, niin usein kdytetddn myds ter-
mié asiantuntijamenetelmé (eng. judgmental forecasing methods). Asiantuntevuuteen
perustuvia ennustemenetelmié esitellaan luvussa 3.2.

3.1  Aikasarjamallit

3.1.1 Liukuva keskiarvo

Aiemmin esiteltiin, ettd yksinkertaisin ennustemenetelm& on naiivimenetelma, jolloin
ennuste on td&smalleen sama, kuin aikaisemman jakson kysynta oli. Jos jaksojen kysyn-
tojen valilla on huomattavaa vaihtuvuutta, niin naiivimenetelmé saa aikaan merkittavaa
eroavaisuutta ennusteiden valille. Liukuva keskiarvo lasketaan useamman jakson kes-
kiarvona, jolloin vaihtuvuutta on mahdollista vahentda. Ennusteista vastaavien johtajien
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on tehtdva paatos siitd kuinka monesta havainnosta liukuva keskiarvo lasketaan. (Mak-
ridakis ja Wheelwright 1989, 67.)
Liukuva keskiarvo lasketaan seuraavasti:

Xt—l + Xt—Z + + Xt—N
t = N

missa

E.= Ennuste ajanjaksolle t
X:= Todellinen kysynté ajanjaksolla t
N=  Ennusteeseen laskettujen havaintojen lukumaara

Kun ennuste on laskettu ajanjaksolle t, niin voidaan maarittaé ajanjakson t + 1 ennus-
te seuraavasti:

X Xeon

N N

Eryr1 = + E;

Tahan muotoon Kirjoitettuna jokainen uusi liukuvaan keskiarvoon perustuva ennuste
saadaan laskettua edeltavéaa ennustetta hyvaksi kayttaen.

Liukuvaan keskiarvoon liittyy vahintaan kaksi rajoitetta, joiden seurauksena ennus-
teista vastaavat johtajat valitsevat mieluimmin eksponentiaalisen tasoituksen liukuvan
keskiarvon sijaista. Ensimmainen rajoite liittyy siihen, ettd paattdjien on otettava huo-
mioon havaintojen N arvot, joita voi olla erittdin useita varsinkin silloin, kun pitaa tehda
ennusteita useista eri tuotteista. Toiseksi, liukuvan keskiarvon menetelmé antaa kaikille
viimeisille havaintoarvoille samat painoarvot, mutta se ei ota huomioon havaintojen
painoarvoa ennen jaksoa (t — N). Varsinkin jalkimmainen rajoite on vahvasti perusteltu,
koska uusimmat havainnot muodostavat sen hetkisen informaation mité tulevaisuudessa
tulee tapahtumaan ja sen vuoksi uusimmille havainnoille pitéisi antaa enemman paino-
arvo kuin vanhemmille havainnoille. (Makridakis ja Wheelwright 1989, 67—71.) Sani ja
Kingsman (1997, 712) puolestaan totesivat tutkimuksessaan, joka kasitteli parhaan en-
nustemenetelman ja varastojen hallintamenetelmén valintaa alhaisten kysyntdjen tuot-
teille, ettd paras ennustemenetelma on liukuva keskiarvo silloin, kun tarkastellaan seka
kustannuksia ettd palvelutasoa. Mentzer ja Cox (1984, 30—31) tekivit tutkimuksen en-
nustemenetelmien tunnettavuudesta, soveltamisesta ja suorituskyvystd, mihin 85 % vas-
taajista totesi, etté liukuva keskiarvo on erittdin tuttu ennustemenetelma ja 58 % vastaa-
jista oli tyytyvdinen liukuvaan keskiarvoon ennustemenetelména. Mentzer ja Kahn
(1995, 469—-470) tekivit vastaavan tutkimuksen reilu kymmenen vuotta myShemmin,
jolloin liukuvan keskiarvon tunsi 92 % vastaajista, mutta tyytyvaisyys liukuvaa keskiar-
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voa kohtaan oli endd 40 %. Liukuva keskiarvo on siis erittdin tunnettu ennustemenetel-
ma ja sen kayttdjat ovat suhteellisen tyytyvéisia siihen, mutta erittdin mielenkiintoista
on se, ettd Dalrymplen (1987, 382) tutkimuksen mukaan vain vahén yli 20 % vastaa-
jayrityksista kayttaa saannollisesti liukuvaa keskiarvoa ennustemenetelmanaan.

3.1.2  Eksponentiaalinen tasoitus

Eksponentiaalinen tasoitus kehitettiin 1950-luvulla ja se yhdistetddn erityisesti nimiin
R.G. Brown ja P.R. Winter (Chatfield 1988, 412). Tassa luvussa keskitytddn ainoastaan
yksinkertaiseen eksponentiaaliseen tasoitukseen, mutta kyseisen menetelmén lisaksi on
olemassa esimerkiksi lineaarinen eksponentiaalinen tasoitus, jota kutsutaan myds Holtin
menetelmaksi sekd Winterin eksponentiaalinen tasoitusmenetelmd, jonka P.R. Winter
kehitti 1960-luvun alussa. Aikaisemmin mainittiin, ettd liukuvassa keskiarvossa kaik-
kien havaintojen painoarvot ovat samat, minka vuoksi useat paattajat valitsevat mie-
luimmin eksponentiaalisen tasoituksen. Periaatteessa eksponentiaalinen tasoitus toimii
samalla tavalla kuin liukuva keskiarvo, mutta siind otetaan mukaan myds painokerroin,
joka lasketaan viimeisimmalle havainnolle ja tdma painokerroin on valilla [0; 1]. Eks-
ponentiaalisen tasoituksen kaava voidaan esittaa seuraavasti:

Ety1 = aXe+ (1 - a)E;

missé
E;= Ennuste ajanjaksolle t
X.= Todellinen kysynta ajanjaksolla t

a = Painokerroin vililla [0; 1]

Eksponentiaalisen tasoituksen kaavasta huomataan, ettéd se eliminoi yhden liukuvaan
keskiarvoon yhdistetyn ongelman, silla enaa ei ole tarvetta aiempien havaintojen tallen-
tamiseen. Eksponentiaalisen tasoituksen laskemiseen tarvitaan ainoastaan tuorein ha-
vainto, edeltdva ennuste ja alphalle asetettu arvo, jolloin voidaan laskea tuleva ennuste.
Jotta alphan merkitys ymmaérrettaisiin paremmin, niin eksponentiaalisen tasoituksen
kaavan voi esittdd myos seuraavasti:

Eror= aXe+ a(l— )Xo+ a(l— )Xo +a(1 — a)3X,_5 + a(l — a)*X,_,
+ cee

Vaikka edelld esitetyssd kaavassa on useampi aikaisempi havainto mukana, niin ta-
mén avulla voidaan selittdd alphan merkitys. Liukuvaan keskiarvoon yhdistettiin myos
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toinen rajoite, jonka eksponentiaalinen tasoitus eliminoi. Liukuvaa keskiarvoa kritisoi-
daan siitd, ettd kaikilla havainnoilla on sama painoarvo, kun taas eksponentiaalinen ta-
soitus antaa aikaisemmille havainnoille vahenevan painoarvon verrattuna uudempiin
havaintoihin. Painokertoimet a, o1 — ), @(1 — a)? ja niin edelleen omaavat eksponen-
tiaalisesti vahenevét arvot, mistd johtuen kyseistd ennustemenetelméa kutsutaan eks-
ponentiaaliseksi tasoitukseksi. Eksponentiaalisen tasoituksen kaava voidaan vaihtoeh-
toisesti esittdd myods seuraavassa muodossa:

Ety1= Ei+ a(X; — Ep)

Tassd muodossa esitettynd eksponentiaalinen tasoitus lasketaan vanhan ennusteen ja
o kertaa ennustevirheen summana. Ennustevirhe edelld esitetyssd kaavassa on (X; —
E;). (Makridakis & Wheelwright 1989, 71—83.) Ennustevirheisiin palataan myohem-
min luvussa 3.2.

Mentzerin ja Coxin (1984, 30—31) tutkimuksen mukaan eksponentiaalinen tasoitus
tunnettiin hyvin 73 % yrityksissd, mutta reilun kymmenen vuoden aikana sen tunnetta-
vuus on kasvanut 90 %:iin. Liukuvasta keskiarvosta poiketen eksponentiaalinen tasoitus
on kasvattanut tyytyvaisyytta yritysten silmissa, silla viela 80-luvun puolivalissé tyyty-
vaisyys oli 60 %, mutta reilu kymmenen vuotta myéhemmin Mentzerin ja Kahnin tut-
kimuksen mukaan 72 % vyrityksista oli tyytyvéisia eksponentiaaliseen tasoitukseen en-
nustemenetelmand. Dalrymplen (1987, 382) tutkimuksen mukaan ainoastaan 11,2 %
vastaajayrityksista kayttda saannollisesti eksponentiaalista tasoitusta ennustemenetel-
manaan.

3.2 Asiantuntevuuteen perustuva ennustaminen

Makridakis ja Wheelwright (1989, 240) esittelivat asiantuntijuuteen liittyvien ennuste-
menetelmien nelja paatyyppia: johtajien mielipideraati (eng. The jury of executive opin-
ion), myyntien yhdistelmamenetelmé (eng. sales force composite method), ennakoiva
tutkimus (eng. anticipatory survey) ja subjektiivinen mielipide (eng. subjective proba-
bility assessment).

Johtajien mielipidemenetelma on yksi yksinkertaisimmista ja eniten kaytetyimmista
ennustemenetelmistd. Tassa menetelméssa yhtion johtajat kokoontuvat yhteen ja ryh-
méana arvioivat, mik& on heidéan paras ennusteensa tietylle tuotteelle. Yleensé raati koos-
tuu myynti-, tuotanto-, rahoitus-, hankinta- ja hallintojohtajista. (Makridakis ja
Wheelwright 1989, 240—241.) Dalrymplen (1987, 382) mukaan 60 % yrityksistd kéayttaa
edelld mainittua ennustemenetelmaa.
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Dalrymplen (1987, 382) mukaan vieldkin suositumpi ennustemenetelmé on myyntien
yhdistelmé&menetelm4, jota tutkimuksen mukaan kayttad 62 % yrityksista. Tassa mene-
telmassa on tarkoituksena selvittaa yksittaisten myyntihenkildiden ja myyntipaallikoi-
den arviot tulevasta myynnistd, mitkd yhdistamélld saadaan ennuste tulevasta koko-
naismyynnista. Kaksi edelld esitettyd, asiantuntijuuteen liittyvad, ennustemenetelméa
perustuu asiantuntijoiden mielipiteisiin.

Ennakoiva tutkimus tarjoaa néille kahdelle vaihtoehtoisen ennustemenetelman, jonka
tarkoituksena on tutkia tutkimuksen avulla miten kdyttaytyminen ja toiminta maarittele-
vat tulevaisuuden trendit tietyn tuotteen suhteen, minka perusteella on mahdollista tehda
ennusteita.

Subjektiivinen mielipide puolestaan usein liitetddn ennusteeseen, minkéa seurauksena
on mahdollista parantaa ennusteiden tarkkuutta. (Makridakis ja Wheelwright 1989,
242-247))

Mahdollisesti yleisin ennustusmenetelméd, joka ei ole kvantitatiivinen, on Delphi-
menetelmd, joka kehitettiin 1960- luvulla (Makridakis ja Wheelwright 1989, 324).
Delphi- menetelmén keskeisin idea on saavuttaa luotettavaa mielipiteiden konsensusta
asiantuntijoiden vélille (Boghossian, Myers ja Kilmer 2010, 71). Tahan paadytaan siten,
ettd asiantuntijat eivat fyysistesti tapaa toisiaan, jottei sosiaalinen paine vaikuta heidén
mielipiteisiin. Delphi- menetelmalle tunnusomaista on se, ettd kyseisen menetelman
avulla tehdyt ennusteet sijoittuvat usein vuosien paahén nykyhetkesta. Makridakis ja
Wheelwright (1989, 325) puolestaan toteavat, ettd konsensuksen saavuttamisen sijaista
Delphi- menetelmé voi hajottaa mielipiteitd, koska kenelldkaén ei ole pyrkimysta yksi-
mielisyyteen. Asiantuntijat voivat esimerkiksi “keskustella” milloin jokin uusi prosessi
saavuttaa laajan hyvéksynnan tai milloin jokin uusi innovaatio kehitetaan tietylle toimi-
alalle. (Makridakis ja Wheelwright 1989, 324-325).

3.3 Y hdistelmamallit

Goodwin (2001, 128) esitteli tutkimuksessaan kaksi erilaista nakokulmaa asiantunte-
vuuteen perustuvan ennustamisen ja tilastollisen ennustamisen yhdistamiseksi, vapaaeh-
toinen integraatio seka mekaaninen integraatio. Vapaaehtoisessa integraatiossa asiantun-
tevuuden pohjalta ennustava voi hyddyntéa tilastollisten ennusteiden yksityiskohtia ja
paattdd miten han hyoddyntéé néita tietoja. Ennusteen tekijé voi halutessaan kayttaa naita
tilastollisia ennusteita omissa ennusteissaan tai jattdd ne kokonaan huomioimatta. Me-
kaanisessa integraatiossa ennuste on saatu yhdistamall4 tilastollinen ennuste asiantunte-
vuuteen perustuvaan ennusteeseen.

Kun tilastollisen ennusteen tekijalld ja asiantuntevuuteen perustuvalla ennusteen teki-
jalld on molemmilla saatavilla ainoastaan aikasarjoihin perustuvaa informaatiota, niin
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useimmat tutkimukset vaittavat, ettd tilastollisten ennusteiden s&atdminen asiantunte-
vuuteen perustuvilla ndkemyksilla johtaa tarkkuuden vahentymiseen (Lim ja O"Connor,
1995, 150.) Néayttaa silta, ettd ennusteen tekijat tulkitsevat tilastollista dataa vaarin ja
tastd johtuen he vahingoittavat ennusteen laatua yrittdessddn hienoséataa tilastollisia
ennusteita. Toisaalta, kun asiantuntevuuteen perustuvalla ennusteen tekijéalla on saatavil-
la kattava kontekstuaalinen informaatio, niin useat tutkimukset ovat todistaneet, ettd
asiantunteva hienosaatd voi parantaa tilastollisten ennusteiden tarkkuutta (Sanders ja
Ritzman, 2001, 406.) Asiantuntevuuteen perustuvan ennusteen tekija luottaa usein mie-
luimmin omiin ennusteisiin kuin tilastollisiin ennusteisiin. Goodwinin (2000, 96) tutki-
muksen mukaan vahingoittava hienosaétd vahenee, kun hienosaadon tehneeltd ennus-
teen tekijalta vaadittiin tietoja syista milla perusteella saadot tehtiin. Kuitenkin néissakin
tapauksissa 35 % ennusteen tekijoista teki hienoséétoja, vaikka tilastollinen ennustami-
nen olisi johtanut suurempaan tarkkuuteen. Turbanin (1995) ja Schultzin (1984, 53)
tutkimukset osoittavat, ettda kayttdjien osallistuttaminen paatosten tukijérjestelmien
suunnitteluun ja toteutukseen johtaa kasvaneeseen halukkuuteen hyvaksya jarjestelman
neuvot. Lawrencen, Goodwinin ja Fildesin (2000) tutkimus esitti, ettd tilastollisen en-
nusteen kasvaneella hyvaksymisella oli my6s hintansa. Kayttajien osallistuminen tilas-
tollisen ennustemenetelman valintaan johti véhemmaén tarkan menetelmén valintaan,
vaikka naiden menetelmien ennusteet olivat hyvéksyttdvampia ennusteen laatijoiden
mielesta.

Asiantuntevuuteen perustuvan ennustamisen ja tilastollisen ennustamisen yhdistelma
on laajimmin keskusteltu nakdékulma mekaanisesta integraatiosta. Kaytanndssa yhdis-
telma usein tarkoittaa, ettd lasketaan keskiarvo itsendisesta asiantuntevuuteen perustu-
vasta ennusteesta ja tilastollisesta ennusteesta. Néille ennusteille voidaan vaihtoehtoi-
sesti antaa painokertoimia, mutta se voi olla ongelmallista. Matemaattisesti optimoidut
painokertoimet vaativat olosuhteita, jotka on kaytdnndssa vaikea toteuttaa: puolueetto-
mia ennusteita, ennustevirheiden muuttumatonta laskentamallia ja riittdvasti aikaisem-
paa dataa arvioidakseen optimit painokertoimet luotettavasti. Myos bootstrap-
menetelma ja vaaristymien korjaaminen ovat menetelmia mekaanisesta integraatiosta.
Sopivan integraatiomenetelman valinta on tietysti riippuvainen sen hetkisista olosuh-
teista. Kuvio 3 esittaa paatospuun, jota voidaan kéyttaa, kun valitaan tarkin ennusteiden
integraatiomenetelma.
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Sarjojen tyyppi
Tavallinen Epétavallinen
Tavallinen, joitain
erikoisia tapahtumia
Tilastollinen Korjattu asiantunte-
ennustaminen vuuteen perustuva
L . ennustaminen
Periodien tyyppi
Normaali Erikoinen
. . Aiemmista erikoisista
Tilastollinen . . .
Ennustaminen tilanteista saatavilla oleva
"kova” data
Viahiinen
Korkea
Datan saatavuus aiemmista
i i asiantuntevuuteen perustuvis-
Tﬂasmllm_en ta ennusteista
ennustamien
Korkea Vihidinen
Korjaa ja Er1k01st.en tllan'telden
yhdistd todennikoinen vaikutus
Korkea
Vihidinen
Ve%paaehtoi'nen Tilastollinen
integraatio ennustaminen
Kuvio 3 Ennusteintegraatiomenetelmain valitseminen (Goodwin

2001,132).
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Tilastollista menetelmaa tulisi kayttaa silloin, kun vallitsee tavallinen ja yleinen ti-
lanne (Goodwin ja Fildes, 1999, 40.) Epatavallisissa tilanteissa, joista ennusteen tekijél-
I4 on kuitenkin alustavaa tietoa, kuten myynnin edistdmiskampanjat, niin suositellaan
kayttdmaan asiantuntevuuteen perustuvaa ennustemenetelmad, joka on Kkorjattu tilastol-
lisesti vaaristymien poistamiseksi. Kaikkein mielenkiintoisempia ovat sarjat, jotka ovat
yhdistelmé tavallisista tilanteista, joihin vaikuttaa vahvasti ennalta arvattavia erikoisti-
lanteita. Normaaleissa jaksoissa, joissa ei sovelleta mahdollisia erikoisia tapahtumia,
tilastollinen ennustaminen on todennakadisesti tarkin ennustemenetelma. Erikoisjaksojen
tapauksessa pitaa selvittdd onko aikaisemmista erikoistapauksista saatavilla tilastollista
aineistoa ja kuinka paljon. Niissa tilanteissa, joissa datan maara on suuri, niin suositel-
laan kayttaméan tilastollista ennustemenetelmaén, kun taas tilanteissa, joissa tiedon
maara on véhaista, niin silloin pitaa selvittda kuinka paljon aiemmista asiantuntevuuteen
perustuvista ennusteista on saatavilla olevaa dataa. Kun on saatavilla paljon tietoa asian-
tuntevuuteen perustuvista aiemmista ennusteista ja niiden lopputulemista, niin silloin on
hyva korjata néitd aiempia ennusteita ja yhdistaa niita tilastollisten ennusteiden kanssa.
Véhdisen saatavilla olevan tiedon tapauksissa puolestaan pitad miettia mika on erikois-
tapauksien todennékdinen vaikutus. Kun se on matala, niin tulisi kayttaa tilastollista
ennustamista ja vaikuttavimmissa tilanteissa puolestaan vapaaehtoista integraatiota.

3.4 Ennustevirhe

Ennustevirhe lasketaan vahentamélld ennusteen arvo todellisen kysynnan arvosta, jol-
loin saadaan tietyn ajanjakson ennusteen virhe (Makridakis ym. 1998, 597). Ennustevir-
he on erittdin hyodyllistd selvittaa silloin, kuin halutaan selvittdd ennusteen tarkkuus.
Yksinkertaisin menetelma laskea ennusteen tarkkuus on selvittdd ennustevirheiden kes-
kiarvo. Tdma menetelma on kuitenkin puutteellinen, silla hyvin usein ennustevirheiden
keskiarvo on lahella nollaa, koska monet negatiiviset arvot laskevat positiivisten arvojen
vaikutusta, jolloin arvot ikéd&n kuin kumoavat toisten vaikutuksen ja keskiarvo paatyy
lahelle nollaa. Tdémédn ongelman valttdmiseksi ennustevirhe voidaan laskea virheiden
itseisarvoja hyddyntamaélla, jolloin ei endé ole merkitysta oliko alkuperdinen virhe posi-
tilvinen vai negatiivinen. Ennustevirhe voi myos poiketa nollasta, jos ennustemenetelma
ennustaa tyypillisesti todellisen kysynnén liian korkeaksi tai alhaiseksi. Edes itseisarvo-
jen hyddyntdminen ei auta téllaisissa tapauksissa.

Aiemmin jo kerrottiin, ettd yksinkertaisin menetelmé ennustusmenetelman tarkkuu-
den selvittdmiseksi on laskea ennustevirheiden erotus ja tassa tulisi kayttda havaintojen
itseisarvoja. Tatd menetelmda kutsutaankin virheiden itseisarvojen keskiarvoksi (eng.
mean absolute deviation, MAD). Muita tunnettuja ennustevirhemenetelmia ovat virhei-
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den nelididen keskiarvo (eng. mean square error, MSE), virheiden prosentuaalinen kes-
kiarvo (eng. mean percentage error, MPE) ja virheiden itseisarvojen prosentuaalinen
keskiarvo (eng. mean absolute percentage error, MAPE). (Makridakis & Wheelwright
1989, 56—59.)

Edelld esitettiin muutama yleinen ennustevirheitd maarittelevd menetelmd, mutta
menetelmid on paljon muitakin. Esimerkiksi Armstrong ja Collopy (1992) tarkastelivat
tutkimuksessaan virheiden itseisarvojen suhteellista geometristd keskiarvoa (eng. geo-
metric mean of the relative absolute error, GMRAE), virheiden itseisarvojen suhteellista
mediaania (eng. median of the relative absolute error, MARAE) ja virheiden itseisarvo-
jen prosentuaalista mediaania (eng. median absolute percentage error, MAAPE). Arm-
strongin ja Collopyn (1992, 69) mukaan tarkin menetelmd on MdRAE, jos muutama
sarja on saatavilla ja muuten MdAPE on tarkin menetelmd. He suosittelevat GMRAE-
menetelmaa silloin, kun ennustaminen liittyy aikasarjamallien kalibroimiseen.

3.5 Ennustemenetelmén valinta

Ennustemenetelmien Kirjo on erittdin laaja, josta voi valita, kvantitatiivista aikasarja-
malleista, enemman ihmisen nakemysta tarvitseviin menetelmiin. Sopiva menetelmé
riippuu ymparistosta, johon ennuste liittyy. Kuviossa 4 on esitetty matriisi, joka esittaa
minkalainen l&hestymistapa ennusteille on sopiva kunkin tilanteen vallitessa.

Korkea 8
- Ihmisen
§ Valmistus tilauksesta nakemykseen
= “ perustuva
;_‘ .
< nustamine @@
g » ®
Q.
]
g
= 8 ® 8
2 ol
Q‘ Dataan perustuvalennustaminen 8
Matala
Matala Korkea
Kysynndn méaara
Kuvio 4 Tuotteiden segmentointi, madrittidkseen sopiva ennustenikékulma

(Croxton ym. 2002, 56).
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Historialliseen dataan perustuvat kvantitatiiviset menetelmat ovat sopivia silloin, kun
tuotteiden kysyntaan liittyy vain véhaista epdvarmuutta. Tuotteet, joiden kysyntéan liit-
tyy suurta epavarmuutta ja ovat myyntiméaariltaan suuria, niin silloin ennusteet tarvitse-
vat ihmisen nakemysta tulevasta kysynnéastd. Kun kyseessa on tuote, joka kohtaa korke-
aa kysynnédn epavarmuutta ja ovat myyntimaariltaan alhaisia, niin silloin kannattaa val-
mistaa vasta tilauksesta, jolloin valmistuotevarastoa ei tarvita, vaan ennusteet voidaan
kohdistaa raaka-aineisiin tai komponentteihin. Ennustendkokulman valinnan jalkeen
ryhma valitsee tietyn ennustemenetelman, jolla ennusteet saadaan. Téta paatosta tehdes-
sé on erittain tarkeda, ettd ryhma ymmartaa kysynnan luonteen. Esimerkiksi, jos kysyn-
néssa esiintyy kausittaisuutta, niin he haluavat kayttaa sellaista menetelmaa, mika huo-
mioi kausittaisuuden. (Croxton ym. 2002, 56) Abrahamin ja Ledolterin (1983, 4) mu-
kaan ennustemenetelmén valinta riippuu viidesté eri tekijésta:

1) Kauinka tarkkaa ennustetta vaaditaan,

2) Kuinka pitka ennustehorisontti on,

3) Kuinka kalliita ennusteita pystytdan tuottamaan,
4) Kuinka haastavia ennusteita voidaan tehda ja

5) Minkalaista dataa on saatavilla.

Armstrong (2001, 9) esitti ennustemenetelmét metodologia puun avulla, joka on esi-
tetty kuviossa 5. Ensiksi, he jakoivat ennustemenetelmaét asiantuntevuuteen perustuvaan
ennustamiseen ja tilastollisiin lahteisiin perustuviin menetelmiin. Kuvaa alaspain liikut-
taessa menetelmat saavat osakseen kasvavaa integraation maarda asiantuntevuuteen
perustuvien ja tilastollisten menetelmien vélilla.
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Kuvio 5 Metodologia puu: ennustemenetelmien piirteet ja niiden suh-

teet (Armstrong 2001, 9).

Asiantuntevuuteen perustuvat ennustemenetelmét on jaettu niihin, jotka ennustavat
jonkun omaa kayttadytymista ja niihin, joissa asiantuntijat ennustavat miten toiset tulevat
kayttdytymaan. Oman kéyttdytymisen asiantuntevuuteen perustuvan ennustamisen ta-
pauksessa pitad viela miettid, ovatko ennusteet tehty joko roolin vaikutuksesta tai ilman.
Roolilla voi usein olla voimakas vaikutus toimintaan ja k&yttdytymiseen. Roolin taytta-
minen voi helpottaa ennusteiden tekija& simuloimalla interaktiot avainhenkiltiden valil-
1a. Roolin tayttdmistd voidaan kayttdd esimerkiksi paatdsten ennustamisissa, kuten: ”mi-
ten kilpailijamme vastaa, jos me laskemme hintojamme?”. Roolin tdyttdmisessa on kyse
siitd, ettd ihmiset esittavat roolejaan ja kéyttavat paatoksiadn ennusteina.

Kun ennustaja ei pyri tayttdmaan mitaan roolia, hanen tulee selvittd4 ennustettavaan
asiaan liittyvia aikomuksia. Ajatellaan esimerkiksi uuden tuotteen suunnittelua ja lan-
seeraamista. Uusien tuotteiden tapauksissa monet markkinoijat kysyvét asiakkailta hei-
dan halukkuuttaan ostaa uusi tuote ja kayttavat vastauksia ennustaessaan kysyntaa. Se,
ettd tarjoaako vastaukset kayttOkelpoista dataa, riippuu tuotteesta, keneltd kysytédén ja
miten kysymys esitetddn. (Armstrong 2001, 32)
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Y hteenliittym&analyysien avulla selvitetddn miten eri tilanteiden ominaisuudet vai-
kuttavat asiakkaiden aikomuksiin. Jokainen tilanne on useiden ominaisuuksien kimppu,
joka voi vaihdella eksperimentaalisen suunnittelun mukaan. Esimerkiksi, ennusteen
tekija voisi esittad useita erilaisia malleja tuotteelle, jonka jalkeen han kysyisi asiakkail-
ta minka version he ostaisivat.

Asiantuntijoiden mielipiteet ja niiden pohjalta tehdyt asiantuntevuuteen perustuvat
ennusteet linkittyvat asiantuntijajarjestelmadn ja mahdollisesti myds ekonometrisiin
malleihin.. Katkoviivoin esitetyt yhteydet ovat mahdollisia suhteita toimintojen valilla,
kun taas normaalein viivoin esitetyt yhteydet ovat todellisia suhteita.

Yhdenmukaisista tilanteista saatuja tulosten ekstrapolointia voidaan kayttda ennus-
taakseen kiinnostavia tilanteita. Yhdenmukaisuudet ovat hyodyllisia sellaisissa aikasar-
joissa, joissa on vain muutama havainto.

Metodologia puun tilastollinen puoli johtaa joko yhden muuttujan malliin tai use-
amman muuttujan malliin. Yhdenmuuttujan haara, jota Armstrong (2001, 10) kutsui
ekstrapolointimenetelmaksi, koostuu menetelmistd, jotka kéyttdvat sarjojen arvoja en-
nustaakseen muita arvoja.

Saantdperusteinen ennustaminen integroi toimialan ja ennusteprosessin tietdmysta
eraanlaiseksi asiantuntijajarjestelméksi, joka ekstrapoloi aikasarjoja. Asiantuntijajérjes-
telma esittdd saannot, joita asiantuntijat kayttavat.

Moni muuttuja- haara on jaettu malleihin, jotka on johdettu padasiassa teoriasta ja
malleihin, jotka on johdettu padasiallisesti tilastollisesta datasta. Ekonometriset mallit
tarjoavat ideaalin tavan yhdistaa laadulliset ja tilastolliset lahteet.



25

4 ENNUSTEPROSSESI

Ennusteprosessi on itsesséan suhteellisen vahan tutkittu aihe, mutta osittain tai lahes
kokonaan voidaan katsoa, ettd monet muut aiheet linkittyvét vahvasti ennusteprosessiin
ja voidaan katsoa, ettd my6s namé ovat tietynlaisia ennusteprosesseja. Naitd ovat esi-
merkiksi kysynnén suunnittelu (eng. demand planning) (Wagner 2002), yhteistyossé
laadittu kysynta (eng. collaborative demand) (Oliva ja Watson 2009), yhteistydssa teh-
tdvd myyntisuunnittelu, ennustaminen ja tuotetdydennys: CPFR (eng. collaborative
planning, forecasting and replenishment) (Wang 2011), myynnin ja tuotannon suunnit-
telu (eng. sales and operations planning) (Wallace 2004) ja kysynnén hallintaprosessi
(eng. demand management process) (Croxton, Lambert, Carcia-Dastugue ja Rogers
2002). Sen lisaksi, ettd ennusteprosessi on jo yksinaan suhteellisen haastavaa maaritella
tarkasti ja aukottomasti, niin on tarkeda huomioida, ettd halutut ennusteet voivat erota
toisistaan huomattavasti ja siksi ennusteprosesseillekin on useampia vaihtoehtoja, riip-
puen niiden luonteesta ja halutuista lopputuloksista.

Fildes ja Hastings (1994, 1-16) esittelivat heidan tutkimuksen kohdeyrityksen ideaa-
lin ennusteprosessin markkinoiden ennustamiselle, joka on esitetty kuviossa 6. Tassa
ideaalitilanteessa lyhyen ajan taloudelliset tavoitteet on asetettu budjetoinnin alkuvai-
heessa hallituksen tai talousjohdon puolesta, joka kokoaa myyntiosastojen tavoitteet
yhteen. Nama tavoitteet siirretddn alaspain markkinointiosastolle, mista saadaan mark-
kinointisuunnitelma ja my6hemmin myyntisuunnitelma. Myyntisuunnitelma voi siséltada
oletuksia muun muassa henkiléstohallinnon tasosta myyntivoiman suhteen, mainonnas-
ta sekd hinnoittelusta. Se saattaa olla markkinatutkimuksen toimesta taydennetty yrityk-
sen tuotteilla ja sen Kilpailijoilla. Sen jalkeen tdma informaatio yhdistetaan tuotantoka-
pasiteetin ja varastotasojen kanssa, jotta tuotekohtaiset myyntitavoitteet ovat valmiina.
N&ma tavoitteet kohdistetaan alueellisiin tavoitteisiin. Samanaikaisesti myyntiennusteet
on lahetetty ylospéin organisaatiossa, mitka siséltavat informaatiota alueellisista ja tuot-
teisiin liittyvistd ongelmista seka mahdollisista asiakkuuksista. Tdman jalkeen markki-
nointisuunnitelma paivitetaan yhteistyossa alue-, tuote- ja markkinointijohtajien toimes-
ta ja paatetaan lopullisista ennusteista. Markkinointi- ja tuotanto-osasto hyvaksyvét en-
nusteet, jonka jalkeen lasketaan tuotantosuunnitelma.
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(Fildes ja Hastings 1994, 3)

Fildesin ja Hastingsin (1994, 3) esittdma ideaali ennustejarjestelm& markkinoiden
ennustamiselle on esimerkki monimutkaisesta ja moninaisesta ennusteprosessista. Arm-
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strong (Armstrong 2001, 1) esitti puolestaan huomattavasti yksinkertaisemman ennuste-
prosessimallin, joka on esitetty kuviossa 7.

Formuloi Keraé Valitse Implementoi Arvioi Kayta
ongelma —> informaatio > menetelmit [ menetelmét —>| menetelmit | ennusteita

A !

1

I !

1 1

I |

b oo J

Kuvio 7 Ennustamisen vaiheet (Armstrong 2001, 1).

Armstrongin (2001, 1) esittdm& kuusivaiheinen ennusteprosessi on huomattavasti yk-
sinkertaisempi kuin Fildesin ja Hastingsin (1994, 3) vastaava. Armstrongin mallissa on
aluksi jokin ongelma, mihin halutaan saada vastaus, toisin sanoen mik& on kysynnén
suuruus. Jotta tuleva kysynta voidaan maéritelld, niin on keréttava tietoa erilaisista lah-
teistd. Kun materiaalia on saatavilla, niin seuraavaksi tulee valita ennustemenetelma,
joka pystyy hyodyntdmadn parhaiten kyseistd informaatiota, jotta ennusteet olisivat
mahdollisimman tarkkoja. Kyseinen menetelmé otetaan k&yttdon, jonka onnistuneisuut-
ta arvioidaan seuraavassa vaiheessa. Jos ennusteet eivét ndytd soveltuvan riittdvan hy-
vin, niin silloin ennustemenetelma& tulee muokata. Kun tiettyyn ennustemenetelmaén
ollaan tyytyvaisig, niin sen tuottamat ennusteet otetaan kayttdon, joiden pohjalta yritys
toimii seuraaviin ennusteisiin asti.

Feigin (2012, 19-20) toteaa, ettd uusille ja elinkaaren lopussa oleville tuotteille on
ongelmallista ennustaa tuleva kysynta. Tuotteita, jotka eivét ole uusia, eiké elinkaaren
lopussa, kutsutaan vakaiksi tuotteiksi ja ndille tuotteiden kohdalla pystytddn hyodynté-
maan luotettavasti historiatietoja. Vakaiden tuotteiden ennusteprosessi etenee Feiginin
mukaan seuraavasti:

1. Keréé tai paivité tuotteen historiallisia toteutuneita myyntejé,
Kay historiatiedot lapi, jotta epatodelliset tapahtumat saadaan putsattua da-
tasta pois,

3. Valitse ennustemenetelmd, jotta tuleva kysynté saadaan ennustettua,

4. Kay ennuste lapi ja liséé tai poista informaatiota tulevista tapahtumista sii-
hen,

5. Julkista ennuste ja sen tarkkuuden mittarit.
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Bowersox, Closs ja Cooper (2002, 260-261) toteavat, ettd tehokkaasti toimiva ennus-
teprosessi tarvitsee toimiakseen kolme komponenttia: ennustemenetelmdn, ennusteen
tukijérjestelman ja ennustehallinnon. Kuten aiemmin on jo esitetty, ennustemenetelma
on joko tilastollinen, asiantuntevuuteen perustuva tai ndiden yhdistelma. Ennusteen tu-
kijarjestelmé pitéa sisallaan datan késittelya aina kerd@misesta sen analysoimiseen, en-
nusteiden kehittdmista ja ennusteisiin liittyvaa tiedon siirtoa oikealle henkilostolle ja
suunnittelujarjestelmille. Ennustehallinto pitéa siséllédn organisatorisen, prosessuaali-
sen, motivoivan ja henkilostolahtdisen ndkdkulman. Organisatorinen aspekti miettii
yksiloiden rooleja ja vastuita ja prosessuaalinen aspekti puolestaan ajattelee yksildiden
ymmarrysta liittyen ennustemenetelmiin. Kuviossa 8 on esitetty ennusteen hallintapro-
sessi, joka koostuu ennusteiden tietokannasta, ennusteprosessista ja ennusteen kayttajis-
ta.

Ennusteen Ennusteen
tietokanta Ennusteprosessi Kiyttija
Tilaukset Ennustehallinto Talous
. . .| Markkinointi
Historia — Ennuste- Ennusteen "1 Myynti
Taktiikat menetelmé tukijérjes- Tuotanto
telmi Logistiikka
Kuvio 8 Ennusteen hallintaprosessi (Bowersox, ym. 2002, 261)

VIckovan ja Patakin (2010, 1121-1122) mukaan jokaisen ennusteprosessin pitaisi al-
kaa tavoitteiden méaarittamisella ja ennusteiden kayttotarkoitusten méaarittamiselld, jonka
jalkeen sen tulisi méérittdé ennusteisiin liittyva aikaperspektiivi. Jos yritys haluaa kaik-
kein tarkimman ja luotettavimman kysynnan ennusteen, sen tulisi hyddyntda kaikkea
informaatiota mahdollisista tulevista kysynnoistd. Samaan aikaan yrityksen pitaisi tietaa
informaation luotettavuus ja systemaattisesti kerétd tarvittavaa informaatiota valitun
ennustemenetelméan tueksi. Viimeisessa vaiheessa ennusteiden tarkkuutta ja todellisten
myyntien tasoa tarkastellaan ennustevirheen avulla. Ennustevirheen tarkkaileminen
saattaa auttaa yritysta l0ytdmaan kaikkein tarkimman ennustemenetelman. (Vickova &
Patak 2010, 1121-1122)

Rice (1997, 211-220) tutki tutkimuksessaan ennusteprosessia suurissa yhdysvaltalai-
sissa yrityksissd ja sen roolia kokonaisvaltaiseen laatujohtamiseen. Yli puolet tutkimuk-
sen yrityksista raportoivat olevansa mukana ennusteprosessin parantamisessa ja ndmé
toimet pitivat sisalladn ennusteprosessin suorituskyvyn mittaamista, seurantaa, jatkuvaa
parantamista ja ennusteiden luomista automatisoinnin avulla.
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Kuten kuviosta 9 ndhdaan, niin Ricen esittelemassa ennusteprosessin mallissa useat
tekijat ovat vaikutussuhteessa toisiinsa. Ennusteen laatija hyédyntéa sisasta ja ulkoista
dataa seké aiempien ennusteiden saavuttamaa tarkkuutta. Tamén lisaksi ennusteen laati-
jaan vaikuttavat myos hanen omat seka yrityksen sisélla vallitsevat asenteet ja motivaa-
tiot. Ennusteiden kéyttajat puolestaan arvioivat luottamustaan ennusteiden laatijaan,
yrityksen politiikkaa ja myds johdon tavoitteet vaikuttavat ennusteiden kayttajiin. En-
nusteet voidaan joko sivuttaa tai sitten johto voi viela niitd saataa, jonka jalkeen niiden
pohjalta tehd&én paatokset. Viimeisessa vaiheessa ennusteiden tulokset viedadn tark-
kuusrekisteriin, jonka antamat arvot vaikuttavat jalleen ennusteen laatijaan.

4.1 Kysynnan suunnittelu

Wagnerin (2002, 123) mukaan kysynnan suunnittelun (eng. Demand Planning) tarkoi-
tuksena on parantaa paatoksia, jotka vaikuttavat kysynnan ennustamisen tarkkuuteen ja
varmuusvaraston laskemiseen, jotta saavutetaan ennalta madritelty palvelutaso. Vicko-
van ja Patakin (2010, 1120) mukaan kysynnan suunnittelun tavoitteena on nopeuttaa
raaka-aineiden, materiaalien ja palveluiden virtausta toimitusketjun l&pi aina loppuasi-
akkaalle asti.

Kysynnén suunnittelu koostuu ennustamisesta, mita- jos —analyysista ja varmuusva-
raston méaarittamisestad. Ennusteosion rakenne kysynnan suunnittelussa riippuu vahvasti
halutuista tuloksista ja lisaksi ennustemenetelman valinta vaatii tietdmysta vastaavasta
ennustehorisontista ja yksityiskohdan tasosta (Wagner 2002, 123).

Forméanekin (2004, 40-41) mukaan kysynnan suunnittelun menetelmat voidaan jakaa
kuuteen eri vaiheeseen:

1) Ymmarra oleelliset ennustamisen periaatteet,

2) Integroi jarjestelmét ennustamiseen ja suunnitteluun,

3) Tunnista avaintekijat, jotka vaikuttavat kysynnan tasoon,

4) Tunnista ja ymmarra asiakassegmentteja,

5) Valitse sopiva ennustemenetelma ja

6) Rakenna jarjestelmd, joka mittaa suorituskykya ja ennusteiden virheiden tasoa.

Kilger ja Wagner (2008, 134) jakavat kysynnan suunnittelun prosessin niin ikdan kuu-
teen eri vaiheeseen:

1) Tiedon kerdamiseen,
2) Tilastollinen ennustamiseen,
3) Asiantuntevuuteen perustuva ennustamiseen,



31

4) yhteisymmarrykseen pyrkivaan ennustamiseen,
5) Riippuvaisen kysynnan suunnitteluun,
6) Ennusteen julkistamiseen tuleville suunnittelu- ja toteutusprosesseille.

Kysynnén suunnittelun ennustamismoduuli muodostuu kolmesta suunnittelutytka-
lusta: Tilastollinen ennustaminen kayttdd monimutkaisia menetelmia luodakseen ennus-
teet, suurelle mééralle tuotteita, automaattisesti. Tdma voi olla kysynnan suunnittelupro-
sessin ensimmaéinen vaihe ja kaappaa aikasarjan tarkeimmat tunnusluvut. Toinen vaihe
hyodyntéé tilastollista ennusteita ja lisda informaatiota aikasarjoihin, joita ei otettu
huomioon edeltédvassa vaiheessa. Tama syote siséltaa tietoa esimerkiksi mahdollisista
myynnin edistimiskampanjoista. Talloin, kéayttdja tarjoaa tietoa milloin tietyt seikat
vaikuttavat ennusteeseen ja Kkysynndn suunnittelumoduuli laskee vastaavat méaréat
aiemmista kausaalivaikutuksista. Ennusteprosessiin taytyy osallistua monia toimitusket-
jun jasenié eri toiminnallisilta alueilta. Taman vuoksi tehokas yhteistyoprosessi on valt-
tdmaton, jotta saavutetaan tuloksia, jotka ovat kaikkien hyvaksymid. Tdman prosessin
lopputulos on yhteisymmaérrykseen perustuva ennuste, jota kaytetadan jokaisessa suunnit-
teluvaiheessa koko toimitusketjussa.

Ennustaminen ei ole todellinen suunnittelu- tai pdatosprosessi, silld se “ainoastaan”
pyrkii maarittdmaan tulevaisuuden mahdollisimman tarkasti. Mutta se ei vaikuta kysyn-
tdén ja sen vuoksi, esimerkiksi paatokset myynnin edistadmiskampanjoista viedaan en-
nusteisiin. Tastd johtuen kysynndan muuttaminen vaatii lisdmoduulin; mita-jos—
analyysin. Tama tyokalu mahdollistaa kayttajan nakemaén erilaisten skenaarioiden vai-
kutukset.

Kysynnén suunnittelu tarkoittaa tulevien myyntien ennustamista. Siksi on valttama-
tonté liittad yhteen kaikki satavilla oleva informaatio, joka on relevanttia, toimitusketjun
sisalla. Mutta tdman kaltainen informaatio on usein erityista ja se on saatavilla hajaute-
tusti. Esimerkiksi myyntihenkil0 saattaa ainoastaan tarjota tietoa ennusteprosessiin niis-
td tuotteista ja myyntialueista, joista juuri han on vastuussa. Kaikki informaatiopalaset
pitaisi liittdd ennusteeseen, joka kattaa koko kysynnén ja toimitusketjun kaikki jasenet
ovat olleet osallisena. Toisaalta, yksittaisen toimijan on pystyttdva hakemaan myds tiet-
tyja ennusteita, tiettyyn tarkoitukseen, toimitusketjun kootusta ennusteesta, kuten ennus-
teita tuoteryhmittdin ja viikoittain. Tastd johtuen, kysynnan suunnittelun tietokannan
taytyy tukea véhintadn kolmea ulottuvuutta; tuoteulottuvuutta, maantieteellista ulottu-
vuutta ja aikaulottuvuutta.

Tuoteulottuvuus on rakennettu hierarkkisesti tuotteittain tuoteryhmiin, tuoteryhmaét
tuoteperheisiin, tuoteperheet tuotelinjoittain ja niin edelleen. Tuotehierarkia vaihtelee
ylatasolta, kattaen kaikki tuotteet, alimmalle tasolle, jolle ennusteet luodaan.
Maantieteellinen ulottuvuus on myos rakennettu hierarkkisesti. Se kasittdd markkinoi-
den rakenteen, esimerkiksi alueittain, maittain, teollisuudenaloittain, asiakkaisittain ja
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niin edelleen. Kolmas ennustamisen ulottuvuus on aika. Aikaulottuvuus on normaalisti
rakennettu vuosittain, neljdsosa vuosittain ja kuukausittain. joissain tapauksissa on tar-
peellista tarkastella ennusteita viikko- tai jopa péivétasolla. (Michael Wagner, demand
planning, 123-126)

4.2  Yhteistydbhon perustuva ennustaminen

Oliva ja Watson (2009, 139) toteuttivat tapaustutkimuksen, jossa he keskittyivat
amerikkalaisen kulutuselektroniikkayrityksen ennusteprosessiin. Heidan tutkimuksensa
esittdd kuinka yksilot ja yrityksen eri yksikot, joko tahattomasti tai tahallisesti, vaikutta-
vat puolueellisesti ennusteisiin ja kuinka implementoitu ennusteprosessi hallitsee noita
vadristymid. Heidan tutkimuksensa osoittaa, ettd ennusteprosessi yhdessd informaation
vaihdon ja tehtyjen oletusten kanssa, mitké toimivat tukimekanismeina ennusteproses-
sille, pystyvat hallitsemaan poliittisia ristiriitoja ja informatiivisia seké prosessuaalisia
puutteita, jotka aiheuttavat organisatorista erilaistumista. He myds esittivét, etta itsendi-
sen ryhman luominen, joka vastaa ennusteprosessista voi vakauttaa poliittisen ulottu-
vuuden tehokkaasti mahdollistaen ennusteprosessin parantamisen.

Ennusteprosessi tarvitsee informaatiota useista eri lahteistd, kuten esimerkiksi Kilpai-
lijoista, markkinointisuunnitelmista ja varastotasoista. Tietoldhteiden paljous seka nii-
den muoto luovat kaksi merkittdvad haastetta ennusteprosessille. Ensinnakin, koska
kaikkea informaatiota ei voida siirtaa tilastolliseen algoritmiin, niin tarvitaan asiantunti-
jan nakemys osaksi ennusteprosessia (Armstrong, 2001.) Asiantuntijan Kriteerit, joilla
hén tekee, korjaa ja arvioi ennusteita voivat saada aikaan yksil6llisia ja toiminnallisia
rajoitteita ja vaaristymid, jotka mahdollisesti vahingoittavat ennusteiden laatua. Toisek-
si, koska informaation tarjoajat ja asiantuntijan ndkemyksen tekijat ovat myos ennustei-
den kayttdjia, niin he pyrkivat puolueellisesti vaikuttamaan ennusteprosessin lopputu-
loksiin.

Oliva ja Watson (2009, 140) tunnistivat tutkimuksessaan kaksi potentiaalista vaaris-
tymien lahdettd organisaatiossa, tahallisuus ja tahattomuus, jotka sekoittavat asiantunti-
juuteen perustuvat, informatiiviset ja poliittiset dynamiikat, jotka vaikuttavat ennusta-
misen suorituskykyyn. Tahallisesti aiheutetut vaaristymat johtuvat kannusteiden epa-
suhdasta. Paikalliset kannusteet ajavat eri ryhmia haluamaan vaikuttaa ennusteproses-
siin tavalla, joka saattaa hyodyttdd heiddn omaa etuaan. Esimerkiksi myyntiosaston
henkil6t, joiden palkkaus on myynnista riippuvainen, saattaa paisuttaa ennusteen maa-
ra4 varmistaakseen tuotteen saatavuuden. Samaan aikaan toimitusketjusta vastaava
ryhmég, joka vastaa toimittajien hallinnasta, kapasiteetista ja varastotasoista, saattaa olla
kiinnostunut ennusteesta, joka tasoittaa kysyntaa ja eliminoi kallista tuotannon vaihte-
lua. Toisaalta, Myyntiosaston henkildiden palkkaus voi myds perustua tavoitteisiin, joi-
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den ylittyd maksetaan myyntibonuksia. Talléin on vaarana, ettd myyntiosasto ennustaa
oman myyntinsé tahallisesti alhaissmmaksi, jotta tavoitteisiin on helpompi yltaa. Vaik-
ka toiminnalliset tavoitteet ja kannusteet voivat kaantya tahallisiksi toimiksi, jotka vaa-
ristdvat ennusteita, niin on myos tekijoita, jotka voivat vaikuttaa ennusteisiin johtajien
tietdmatta. Oliva ja Watson (2009, 140) tunnistivat ndma tekijat tahattomiksi, mutta
systemaattisiksi ennustevirheiden aiheuttajiksi, josta he kayttivat termia sokea kohta.

Sokeat kohdat ovat tiedostamatonta osaamattomuutta tietylla alueella ja voivat olla
informaatioon liittyvid, esimerkiksi sopivan datan kerda@misen osaamattomuus, mihin
ennusteet perustuvat, tai prosessuaalisia sokeita kohtia, jotka liittyvat ennustemenetel-
miin, joilla ennusteet luodaan. Jotkut informatiiviset sokeat kohdat voivat aiheutua en-
nustemenetelman naiiviudesta, jolloin ennusteen tekija ei hyddynna kaikkea saatavilla
olevaa informaatiota. Jotkut yksilolliset vaaristymat on néhty vaikuttavan subjektiivi-
seen ennustamiseen, kuten esimerkiksi liian suuri itseluottamus, saatavuus, ankkuroitu-
minen ja sdataminen seké optimismi (Makridakis ym. 1998).

Ennusteen tekijoiden on vaikea antaa vahemman painoarvoa omille ennusteilleen,
vaikka tarjolla olisi myos statistisia ennusteita (Lim ja O"Connor 1995, 149). Informaa-
tion valintaan ja kayttoon liittyvat kognitiivisen informaation kasittelyn rajoitukset ja
muut ennakkoasenteet voivat myods vahingoittaa suunnitelmien laatua (Oliva ja Watson
2009, 141). Esimerkiksi Gaeth ja Shantaeau (1984, 263) esittivét, ettd asiaankuulumaton
informaatio vaikuttaa haitallisesti asiantuntevuuteen perustuvaan ennustamiseen ja
Beach, Barnes & Christensen-Szalanski (1986, 155) osoitti, kun tarjottu informaatio on
huonoa, niin ennusteen tekijéat saattavat kayttda vahan vaivaa varmistaakseen, ettd en-
nusteet ovat tarkkoja. Tallaiset yksittdiset poikkeamat voivat vaikuttaa molempiin, seka
kerdtyn informaation laatuun (Informatiivinen sokea kohta) etta tapoihin, joilla ennus-
teet on toteutettu (prosessuaalinen sokea kohta).

Aikaisemmat tutkimukset ehdottavat tapoja, jotka saattavat vahentdd yksilollisten
vadristymien vaikutusta ennusteprosessiin. Esimerkiksi Lawrence, Edmundson &
O’"Connor (1986, 1521) ehdottavat, ettd ennusteiden yhdistamisella muiden asiantunte-
vuuteen perustuvien tai tilastollisten ennusteiden kanssa on taipumuksena parantaa en-
nusteen tarkkuutta. Goodwin ja Wright (1993, 153-158) esittivat tutkimuksessaan kuusi
strategiaa, jotka tukevat asiantuntevuuteen perustuvan ennustamisen parantumista:

1) Erittelyn kéyttaminen,

2) Ennusteen tekijan teknisen tietdmyksen parantaminen,

3) Tietojen jakamisen tehostaminen,

4) Vadristymien oikaiseminen matemaattisesti,

5) Palautteen antaminen ennusteen tekijoille helpottaakseen oppimista ja

6) Ennusteiden yhdistaminen tai ryhmien luominen, mitk& koostuvat useista en-
nusteen tekijoista.
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Ryhmé&ennustamisen on néhty hyoddyntévan asiantuntevuuteen perustuvaa ennusta-
mista kahdella tavalla; Ensinndkin, laaja osallistuminen ennusteprosessiin maksimoi
ryhman monimuotoisuutta, joka vahentda poliittisia vaaristymié ja taipumista takertua
vanhoihin olettamuksiin, jotka voivat edesauttaa seka prosessuaalisten ettd informatii-
visten sokeiden kohtien esiintymisen (Voorhees 2004, 652). Toiseksi, ihmisten vaihta-
minen ryhmien sisélld rikastuttaa ennusteprosessiin tarvittavaa, saatavilla olevaa kon-
tekstuaalista informaatiota, miké& véhentaa informatiivisia sokeita kohtia ja taten paran-
taa ennusteiden tarkkuutta (Edmundson, Lawrence & O"Connor 1988, 210; Sanders
1992, 358). On siis tarkead, etta ennusteisiin kéytettaviin informaatioiden laatuun Kiin-
nitetddn erityistd huomiota ja ennusteita tarkastellaan vield seka laadullisesta etta tilas-
tollisesta ndkokulmasta.

Ryhméadynamiikalla voi kuitenkin olla ei-toivottuja vaikutuksia yhteisymmarryksen
syntymiseen ajallaan, yhteisymmarryksen laadun tasoon, onko yhteisymmarrys todellis-
ta vai ainoastaan myotamielisyyttd, ja nédin ollen myds ennusteiden laatuun (Oliva ja
Watson 2009, 141).

Olivan ja Watsonin (2009, 144) tutkimuksessa tutkittu amerikkalainen kulutuselekt-
roniikkaan keskittynyt yritys pyrki ennusteprosessissaan paasta yhteisymmarrykseen
ryhman sisélld. Ryhma koostui myynti-, markkinointi-, tuote- ja talousjohtajista, jotka
yhtendisesti loivat kuukautiset ennusteet. Heidan kayttdméa ennusteprosessi on esitetty
kuviossa 10.

Kuvio 10

(Oliva & Watson 2009, 144).

Yhteisymmarrykseen pyrkivd ennusteprosessi

Markkinoista Ylhaalta-alas

kertova info ennusteet

o Liike- Y hteistyoho

Historiallinen Rrof . : ; eistyohon

I g Tl e g perstiva |31 Toteuus

ennuste

Myynti- Alhaalta-ylos

osaston info ennusteet

Ensimmaisessad vaiheessa ryhma selvittdd markkinoilla vallitsevia trendejé seka kil-
pailijoiden tuote- ja markkinointistrategioita. Naiden pohjalta ryhma tekee liiketoimin-
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nalliset oletukset, joihin tulevat ennusteet pohjautuvat. Ryhman sisélla oli muodostettu
kolme pienempad ryhmaa, joiden vastuulla oli ennusteiden tekeminen. Yksi ryhmista
muodosti alhaalta ylospdin muodostuneen ennusteen, toinen puolestaan ylhaélta alas-
pain muodostuneen ennusteen sekd kolmas ryhméa valmisteli tilastolliset ennusteet pe-
rustuen aikaisempiin myyntilukuihin. Ryhma kokoontui kuukausittain arvioidakseen
kolmea yksil6llista ennustetta ja yhteisymmarrykseen pyrkivaa ennustetta. Tarkoitukse-
na oli, ettd tapaamisissa jokainen osapuoli ymmartdisi tehdyt oletukset, joiden pohjalta
ennusteet tehtiin ja hyvaksyisi ehdotetun ennusteen. Né&issa tapaamisissa rynma kavi
myaos lapi ennusteiden onnistuneisuutta.

4.3 Myynnin ja tuotannon suunnittelu

Myynnin ja tuotannon suunnittelu (eng. Sales and Operations Planning, S&OP) on
liiketoimintaprosessi, joka linkittda strategisen suunnittelun paivittaisiin toiminnallisiin
suunnitelmiin ja mahdollistaa yritysten tasapainottaa kysynnét ja toimitukset yrityksen
tuotteille (Gregory 1999, 34; Dwyer 2000, 32; Wallace 2004, 4). S&OP voidaan jakaa
myyntisuunnitteluun, joka perustuu kysynnan ennusteisiin ja tuotantosuunnitelmaan,
johon vaikuttaa varastotaso ja tilauskanta seka kapasiteettivaatimukset. S&OP prosessi
voidaan néhda foorumina, jossa eri toiminnalliset strategiat kohtaavat tuotantosuunni-
telman, joka taloudellisesti tayttdd markkinoiden tarpeet ja samaan aikaan se tukee yri-
tyksen strategisia ja taloudellisia suunnitelmia. Haastavan S&OP prosessista tekee se,
etta se yrittdd luoda tasapainon myynti- ja tuotantosuunnitelmien valille. Téssa onnistu-
akseen suunnittelijoiden on mietittdva osana paatoksentekoa markkinointitoimenpiteita,
tuotantoasteita, tyollisyystasoa, varastotasoja, tilauskantaa, alihankinnan maaraa ja niin
edelleen. Paatokset voidaan tasséd tapauksessa jakaa karrikoidusti kahteen eri tyyppiin:
paatoksiin, jotka yrittavat muuttaa kysyntaa, jotta se tdsmaé tuotannon kanssa ja paatok-
siin, jotka muokkaavat toimituksia, niin ettd ne kohtaavat myyntisuunnitelmat. (Olha-
ger, Rudberg ja Wikner 2001, 219)

S&OP kehitettiin alun perin osaksi resurssien suunnitteluprosessia, josta myéhemmin
kehittyi myynnin ja tuotannon suunnitteluprosessi. Kuten kuviosta 11 huomaa, katko-
viiva erottaa strategisen suunnitteluprosessin ja liiketoimintasuunnitelman resurssien
suunnitteluprosessista, silla ne ovat enemmankin téarkeita resurssien suunnitteluproses-
sin ajureita, kuin kiinteita osia itse prosessissa. (Wallace 2004, 13)
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Strateginen suunnittelu
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Kuvio 11 Resurssien suunnitteluprosessi (Wallace 2004, 14)

S&OP prosessin suunnitelmia seurataan, paivitetdan ja kdydaan lapi systemaattisesti
ja lapindkyvasti. Prosessiin osallistuvien roolit ja vastuut ovat selkeét seka ne ymmarre-
taan selvasti. Prosessin kyvykkyyden mittaamisen tuloksia tarkastellaan lapindkyvasti,
jotta kommunikaatiota ja synkronointia voidaan parantaa. S&OP prosessi tapahtuu kuu-
kauden sykleissd, jona aikana alkuperéistd ennustetta tarkastellaan ja mahdolliset muu-
tokset toteutetaan myos operatiivisessa toiminnassa. (Sheldon 2007, 146)

Kiteytettynd, S&OP prosessin tarkoituksena on ennustaa tuleva kysyntd ja paattaa
mika on jokaisen tuotteen kohdalla oikea palvelutaso, jota tavoitellaan ja, miké on tar-
vittavien toimitusten taso, jotta kyseinen palvelutaso saavutetaan (Feigin, 2012, 71).
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4.4  Yhteistyossa tehtava myyntisuunnittelu, ennustaminen ja tuote-
taydennys

Yhteistydssa tehtavdn myyntisuunnittelun, ennustamisen ja tuotetdydennyksen (eng.
Collaborative Planning, Forecasting and Replenishment) tapauksessa pyritaan koordi-
noimaan useita toimintoja, kuten tuotantoa, ostoja, kysynnan ennustamista ja varaston
tdydennysta toimitusketjun toimijoiden vélill4. Sen tarkoituksena on jakaa siséisia tieto-
ja tietojarjestelman kautta, johon toimitusketjun jasenet syottavat omat tietonsa pitkan
aikavalin ennusteistaan. (Fliedner 2013, 14) CPFR on useimmiten nettipohjainen tytka-
lu, jonka avulla pyritddn koordinoimaan toimitusketjun hallinnan toimintoja jalleenmyy-
jien ja valmistajien vélilla (Wang 2011, 1). CPFR:n tarkoituksena on parantaa toimitus-
ketjun jasenten valistd suhdetta yhteisen suunnitteluprosessin ja jaetun informaation
avulla (Seifert 2003, 30). CPFR keskiossa on yhteinen tietojarjestelma, johon toimitus-
ketjun jésenet antavat tietoa omasta varastosuunnittelusta, ennustamisesta ja tuotetay-
dennys prosessista, jotta yhteisid ennusteita ja oikea-aikaista tuotetdydennysta pystyttai-
siin parantamaan (Yao, Kohli, Sherer ja Cederlund 2013, 285). Larsen, Thernoe ja And-
resen (2003, 181) puolestaan toteavat, ettd CPFR on yhteistyotd, jossa kaksi tai useampi
toimitusketjun jasentd yhteistydssa suunnittelee useita toimintoja ja tyostaé synkronoitu-
ja ennusteita, perustuen tuotanto- ja tuotetdydennysprosessien maarityksiin.

Seifertin (2003, 34-38) mukaan CPFR:n prosessin rakenne muodostuu yhdeksasta
askelmasta ja malli voidaan jakaa kolmeen vaiheeseen, jotka koostuvat suunnittelusta
(askelmat 1-2), ennustamisesta (askelmat 3-8) ja tuotetdydennyksesta (askelma 9).
Kaikki yhdeksan askelmaa on esitetty alla:

1) Kehita yhteistydsopimus

2) Luo yhteinen liiketoimintasuunnitelma

3) Luo myyntiennusteet

4) Tunnista poikkeavat tuotteet

5) Luo ennusteet poikkeaville tuotteille

6) Luo tilausennusteet

7) Tunnista poikkeavuudet tilausennusteissa

8) Tee yhteistyota poikkeavien tuotteiden kohdalla
9) Tayta tilaus

Wang (2011, 2) puolestaan esittda tutkimuksessaan CPFR:n yhteistyéhon perustuvan
ennustamisen prosessikaavion, joka on esitetty kuviossa 12.
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Data ennusteille
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Kuvio 12 CPFR:n ennustamisen prosessikaavio (Wang 2011, 2)

Ennusteet saadaan yhdistamélla jalleenmyyjén ja valmistajan tiedot tulevista ennus-
teista, joka viela korjataan mahdollisten poikkeavuuksien takia, joita ei voida hyvaksya
poikkeusstandardien raameissa. Poikkeusstandardin on luonut yhdessa jalleenmyyjé ja
valmistaja. Edella esitetty yhteistyéhon perustuva ennusteprosessi vahentaa ennusteiden
epajohdonmukaisuutta poistamalla ne tekijat, jotka saavat sen aikaan.

4.5 Kysynnan hallintaprosessi

Kysynnén hallintaprosessi (eng. Demand Management Process) on osa laajempaa toimi-
tusketjun hallintaprosessia ja sen tarkoitus on 16ytda tasapaino asiakkaiden kysyntojen
ja toimitusketjun kyvykkyyden valille. Kysynnan hallinta prosessi ei rajoitu ainoastaan
ennustamiseen, vaan se sisaltad myos toimitusten ja kysyntdjen synkronointia, kasvavaa
joustavuutta ja vaihtuvuuden vahenemistd. Kysynnan hallinnan térkein tarkoitus on 16y-
t44 keinoja, jotka vahentavét kysynndn vaihtuvuutta ja parantavat operatiivista jousta-
vuutta. Kysynnén hallinnan tavoitteena on vastata asiakkaan kysyntd&n mahdollisimman
tehokkaalla tavalla. Kysynnén hallintaprosessilla voi olla merkittava vaikutus yrityksen,
asiakkaan ja toimittajan kannattavuuteen. (Croxton, Lambert, Carcia-Dastugue & Ro-
gers (2002, 51) Chopra ja Meind (2010, 258) puolestaan toteavat kirjassaan, etta kysyn-
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nan hallitsemiseksi yrityksen tulisi hyddyntaa hinnoittelu- ja promootiopéatoksia joiden
seurauksena toimitusketjua on mahdollista kehittaa.

Croxton, ym. (2002) esittavat, ettd kysynnén hallintaprosessi on yksi kahdeksasta
toimitusketjun johtamiseen linkittyvésta prosessista ja, ettd se liittyy seitseméaan muu-
hun prosessiin vahvasti. Kysynnan hallintaprosessi muodostuu seka strategisista etta
operatiivisista prosesseista, kuten kuviosta 13 ndhdaan.

Strategiset prosessit Operatiiviset prosessit

Tavoitteiden ja strategian
maarittdminen

¥

Datan keruu

!

Ennusteprosessin
madrittiminen
Ennuste
Informaatiovirran 1
suunnittelu
Synkronisointi
Tilausten tayttdminen /
Synkronointiprosessin
maéaadrittiminen
Tuotannon hallinta
Muutosten
vihentdaminen
Epdvarmuuden ja joustavuu-
hallintajérjestelmén den lisddminen
kehittiminen

!

Suorituksen
mittaus

L 4

Mittarien viitekehysten
maédrittdiminen

Palautusten hallinta

Kuvio13  Kysynnin hallinnan prosessi (Croxton ym. 2002, 53).

Kysynnan hallintaprosessit voidaan jakaa strategisiin ja operatiivisiin prosesseihin.
Strategiset prosessit voidaan jakaa kuuteen alaprosessiin, jotka linkittyvét seitseméaan
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toimitusketjun johtamiseen liittyv&&n prosessiin, jotka puolestaan linkittyvéat viiteen
operatiiviseen alaprosessiin.

Ennusteprosessin laatijoilla pitaa olla laaja ymmarrys yrityksen strategiasta, asiak-
kaista ja heidan tarpeistaan, tuotantokapasiteetista seka toimitusketjusta. Tall6in he voi-
vat laatia strategian ja tavoitteet ennusteprosessille.

Toisessa strategisessa alaprosessissa méaéritetddn nédkokulma ennustamiseen. Téssa
vaiheessa yrityksen kuuluu méérittad milla tasoilla ja aikavaleilla ennusteet toteutetaan,
mistd ennusteisiin tarvittavaa dataa haetaan sekd maaritetaan jokaiselle tarvittavalle en-
nusteelle ennusteprosessi. Yrityksen eri osat voivat tarvita erilaisia ennusteita. Esimer-
kiksi tuotantosuunnittelijat tarvitsevat tietoa tarkkaa tietoa tiettyjen tuotteiden varastota-
soista ja niiden muuttumisesta, joiden pohjalta ennustetaan tuleva tuotantotarve. Kun
taas kuljetuksista vastaavat tarvitsevat tietoa tietyn alueen kysynnasta, ei niinkéan tietty-
jen tuotteiden kysynnésta. Ennusteprosessin méaérittamisessa pitaa olla osallisena ryhmé
johtajia eri yksikoista, jotka kollektiivisesti paattavat mita kaikkea ennustetaan. Jos jo-
kaisen yksikon johtaja kehittdd oman ennusteensa itsendisesti, niin yritys menettaa en-
nusteprosessin kontrollin. Seuraavaksi ryhma maéérittad mista lahteista tarvittava data
kerdtddn. Tama voi olla historiallista dataa, aikaisempia ennusteita, myynnin edistamis-
suunnitelmia, johtajien ndkemyksia, markkinaosuus dataa, varastotasoja tai markkina-
tutkimuksia. Ennen kuin data otetaan kéayttéon, ryhmén tulisi ymmartéa informaation
laatu, jota eri lahteista saadaan. Kun ryhma ymmartad minkélaisia ennusteita tarvitaan ja
minkélaista dataa on saatavilla, niin he valitsevat ennustemenetelmén ja maarittavat
prosessin, jota jokainen ennuste seuraa. Ryhman tarvitsee myos paattaa kuinka usein
ennusteet toteutetaan.

Kun ryhma on paattanyt mita ennustemenetelmaa kdytetadn ja mista tarvittavaa dataa
kerdtdan, niin seuraavaksi heidan taytyy suunnitella miten ennusteisiin liittyva infor-
maatio kulkee yrityksen sisélla ja sen ulkopuolella. Ryhman tarvitsee myds paattaa mité
informaatiota se jakaa toimitusketjun muille jasenille.

Seuraavaksi ryhmé méaarittelee synkronisointiprosessit, jotta ennusteet tdsméaavat tuo-
tannon, toimitusten ja kuljetusten kanssa. Synkronisointiprosessin taytyy olla yhteydes-
s& myods markkinointiin, tuotantoon ja hankintaan, logistiikkaan seka taloushallintoon.
Kun yrityksella on tehokas ja toimiva synkronisointiprosessi, niin johtajien tulisi miet-
tid, jos tarkeimmat toimittajat ja asiakkaat integroitaisiin tdhén prosessiin.

Viidennessa strategisessa alaprosessissa ryhman tulee kehittdd jarjestelmé epévar-
muuden hallinnoimiseksi, jotta yritys pystyy vastaamaan merkittaviin sisdisiin ja ulkoi-
siin tapahtumiin, jotka vahingoittavat toimitusten ja kysynnan tasapainoa. Miten yritys
esimerkiksi reagoi, kun tuotanto on jouduttu pysayttdmaan yllattavasta syysta tai raaka-
aineet tuhoutuvat yllattden. Taman alaprosessin tavoitteena on mééritelld dokumen-
toidut suunnitelmat ndihin yllattaviin tilanteisiin.
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Viimeisessé strategisessa alaprosessissa tulee madarittaa viitekehys niille mittareille,
joita kéytetddn ennusteprosessin suorituskyvyn mittaamiseen ja seurantaan.

Ennusteprosessiin liittyy viisi operatiivista alaprosessia, joita ryhma toteuttaa, kuten
strategisella tasolla on suunniteltu.

Ensimmaisend operatiivisena prosessina toteutetaan informaation kerdédminen, joita
tullaan hyddyntamé&an tulevissa ennusteissa. Keréatédkseen oikeanlaista dataa, mika maa-
riteltiin strategisella tasolla, ryhmén on tehtdva yhteisty6td markkinoinnin, tilausten
kasittelijoiden, asiakaspalvelun, tuotekehityksen ja palautuksista vastaavien henkildiden
kanssa. Operatiivisella tasolla tarkein informaatio liittyen ennustamiseen saadaan tilaus-
ten késittelijoiltd seka asiakaspalvelusta vastaavilta toimijoilta. Tuotekehitykselta saa-
daan tarkeéa tietoa mahdollisista uusista tuotteista, jotka ovat tulossa markkinoille. Jotta
todellinen kysynta tiedetdédn, on palautuksista vastaavien dani myos kuultava. Jos ennus-
tajat kayttavat ainoastaan aikaisempia myyntitietoja, eikd huomioi lainkaan palautusten
maaraa, niin ennusteet perustuvat vaaristyneisiin lukuihin.

Kun kaikki tarvittava informaatio on hankittu, niin seuraavaksi madritetddn ennus-
teet, jotka toteutetaan jo strategisella tasolla méériteltyjen menetelmien kautta. Ennuste
vastaa harvoin, jos ikind, todellista kysyntéa, niin on aarimmaisen tarkeéd, etta ennuste-
virhe pyritddn analysoimaan ja selvittdmaan mistd se mahdollisesti johtui. Ennusteita
pyritaan jatkuvasti parantamaan analysoinnin pohjalta.

Operatiivisella tasolla synkronisointi seuraa sille strategisella tasolla méériteltyé pro-
sessia. Tassa vaiheessa ryhmé suunnittelee milld tavoilla yritys yltdd ennusteeseensa.
Yrityksen tulee huomioida toimitusketjun kapasiteettirajoitteita, taloudellisia rajoitteita
ja tdman hetkisia varastotasoja. Ymmartaakseen kapasiteettirajoitteet ryhma tulee seura-
ta toimitusketjua seké yla- ettd alavirtaan. Ideaali tilanteessa ryhmaé tuntee toimitusket-
jun avain toimijoiden kapasiteetin ja nykyisen varastotason. Vertaillessa néité tietoja
yrityksen omaan ennusteeseensa, se saa kasityksen mitd rajoitteita toimitusketjussa on.
Kun rajoitteet on selvitetty, niin ryhmé voi muiden prosessien ryhmien kanssa maarit-
tad, miten pullonkaulat ratkaistaan tai saatavilla olevat resurssit allokoidaan ja kenen
kysynta priorisoidaan ensimmaiseksi.

Neljannessé operatiivisessa alaprosessissa pyritddn vahentaméan vaihtelevuutta ja
kasvattamaan joustavuutta. On kaksi asiaa, mitd johtajat voivat tehdd minimoidakseen
vaihtelevuuden negatiivista vaikutusta. Ensinnakin, heidén tulisi vahentaa vaihtelevuut-
ta itsessadn ja toiseksi, kasvattaakseen joustavuutta. Kasvanut joustavuus auttaa yritysta
vastaamaan nopeasti seké siséisiin ettd ulkoisiin tapahtumiin, vahentdméén kysynnan ja
toimituksen vaihtelevuutta sekd alentamaan kustannuksia. Toimitusketjuun liittyy mon-
ta eri vaihtelevuuden lahdettd, mutta kysynnan vaihtelevuus on yksi ongelmallisimmista
ja monet johtajat nékevatkin kysynnan kontrolloimattomana tekijand. Kysynnén hallin-
taprosessissa ryhmaén tulisi etsid vaihtelevuuden aiheuttajia ja tuottaa ratkaisuja niiden
vahentamiseksi. Toimitusketju, mik& parhaiten onnistuu védhentdmaan epdvarmuutta ja
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vaihtelevuutta pystyy todennakdisesti parantamaan Kilpailuasemaansa (Towill &
McCullen 1999, 86).

Viimeisessa operatiivisessa alaprosessissa ennusteprosessista vastaava ryhma mittaa
prosessin suorituskykya mittareilla, jotka madriteltiin jo strategisessa vaiheessa. Paran-
taakseen ennusteprosessia nditd mittareita tulisi kayttdd yrityksessé siséisesti ja antaa
tiedot mittaustuloksista asiakassuhde- seka toimittajasuhdehallinnalle, jotka valittavat
tulokset toimitusketjun tarkeimmille toimijoille ja tuottavat raportit asiakkaiden ja toi-
mittajien kannattavuudesta seké kustannuksista (Lambert & Pohlen 2001, 8).

4.6 Ennusteprosessin hallinnan kyvykkyys

Taman tutkimuksen runkona toimii pitkélti Mentzerin, Bienstockin ja Kahnin tekema
tutkimus “Benchmarking sales forecasting management” (1999), jonka lisaksi tassa tut-
kimuksessa haluttiin selvittad, mista yritykset keradvat ennusteisiinsa tarvittavaa tietoa
ja milla laajuudella yritykset ymmartavat erilaisia ennustemenetelmia.

Mentzerin ym. (1999) tutkimuksen tuloksena ennusteprosessin hallinta voidaan jakaa
neljaan ulottuvuuteen: toiminnalliseen integraatioon, lahestymistapaan, jarjestelmiin ja
suorituskyvyn mittaamiseen. Jokaisen ulottuvuuden kohdalla on maaritelty nelja tehok-
kuuden tasoa, joiden perusteella yritykset pystytaan arvottamaan niille kuuluville tasoil-
le. Mit& korkeammalle tasolle yritys arvotetaan, sitd menestyksekkadmmin sen voidaan
nahda hallitsevan ennusteprosessiaan. Taman malli kehitettiin, jotta ennusteprosesseja
voitiin arvioida ja verrata kohdeyritysten valilla. Tiedon kerddmisen ja ennustemenetel-
maén valinnan ymmarryksen ulottuvuudet lisattiin tdhan tutkimukseen, jotta kohdeyritys-
ten ennusteprosesseista saataisiin entistd kattavampi kokonaiskuva. Haastatteluiden
pohjalta yritykset arvotetaan niille kuuluville tasoille, jonka jalkeen tulokset on helppo
havaita.

Kysynnén ennustamisessa on tarkeda kerata kaikki tarpeellinen informaatio toimitus-
ketjun siséltd, mika saattaa vaikuttaa ennusteisiin (Stadtler ja Kilger 2004, 125; Crox-
ton, Lambert, Carcia-Dastugue ja Rogers 2002, 56). Ennusteisiin tarvittava tieto voi-
daan keréata yrityksen siséltd, ulkopuolelta tai ndiden yhdistelménd. Yrityksen sisélta
kerétty tieto saadaan joko henkiltstolta ja/tai toiminnanohjausjarjestelmistd, jotka on
arvotettu tassa tutkimuksessa tiedon kerd&misen ulottuvuuden kohdalla ensimmaiselle ja
toiselle tasoille, niiden yksinkertaisuuden vuoksi. Kolmannelle tasolle p&éstakseen yri-
tysten tulisi kerata tietoa yrityksen ulkopuolelta, esimerkiksi toimittajilta tai asiakkailta.
Parhaimmalla eli neljannelld tasolla yritys kerdd ennusteisiin tarvittavaa tietoa sekéa yri-
tyksen sisalta ettd ulkopuolelta. Edelld mainitut tasot on arvotettu tdhén jarjestykseen,
perustuen niiden monipuolisuuteen ja kattavuuteen.
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Toiminnallisella integraatiolla tarkoitetaan tdssa tapauksessa, miten yritysten eri
osastot ja toiminnot ovat yhteydessa keskendan, jotta ennusteprosessin hallinta olisi
mahdollisimman tehokasta ja onnistunutta. Huonoimmassa tapauksessa jokainen toi-
minto luo omat ennusteensa, eiké toimintojen valilla voida nahda olevan minkaanlaista
yhteyttd ennusteiden kehittamiseksi. Toisella tasolla olevat yritykset organisoi tapaami-
sia eri toimintojen valilla, mutta kuitenkin ennustaminen on keskitetty yhden toiminnon
tehtdvaksi. Kolmannella tasolla toiminnallinen integraatio on viety pidemmalle, niin etta
kommunikaatio ja koordinointi eri toimintojen valilla pyrkii 16ytdmaan yhteisymmar-
ryksen kysynnan ennusteiden maarittdmisessa. Neljannella tasolla olevat yritykset ovat
asettaneet ennustamisen omaksi toiminnokseen. Talldin yritys pystyy koordinoimaan
kaikkien toimintojen tarpeita, vahentamaélla ristiriitaisuuksia kolmannella tasolla esiin-
tyvissa neuvotteluissa ja yltdmalla todelliseen yhteisymmarrykseen.

Lahestymistavan ulottuvuudessa pyritadan selvittdmaan, mita yritykset ajattelevat en-
nustamisesta ja miten he lahestyvét sitd. Ensimmaisellé eli heikoimmalla tasolla yrityk-
set katsovat ennustamista suunnittelulahtoisesti, toisin sanoen ylhééltad-alas ennusteita
kayttden. Ennustamista lahestytaan talldin taktisena toimintona ajatellen, miten saavute-
taan tietyn jakson myynti, jotta suunnitelmat saavutetaan. Toisella tasolla olevat yrityk-
set tunnistavat myds muiden tekijoiden vaikutuksia kysynnén ennustamiseksi ja lahes-
tyvat ennustamista alhaalta-ylos ndkokulmasta, jolloin kaikkien asiakkaiden kysyntdjen
ennusteiden summasta saadaan kokonaiskysynta. Kolmannella tasolla olevat yritykset
ldhestyvat ennustamista laajemmasta nakdkulmasta ja optimoivat varastotasoja hyodyn-
tdmalla tuotteiden kategorisoimista niiden menekin mukaan. Neljannelld tasolla olevat
yritykset ovat liittdneet yhteen liiketoimintasuunnittelun ja ennustamisen ja niitd mo-
lempia kehitetd&n samanaikaisesti.

Menetelmien valinnan ymmarryksen avulla pyritadn selvittaméan, kuinka kattava
ennustemenetelmien valinnan ymmarrys on yritysten sisélla ja miksi he ennustavat tie-
tylla tavalla. Tdma on toinen ulottuvuus, joka haluttiin tuoda tédhén tutkimukseen Ment-
zerin ja ym. (1999) ulottuvuuksien lisaksi. Ensimmadiselld tasolla olevat yritykset ennus-
tavat naiivia menetelméé kayttaen, jolloin yritykset katsovat tulevan kysynnan olevan
sama, mitd aiemman jakson kysyntd oli, eivatkd edes halua ymmartdd menetelmien
merkitysta ennusteille. Toisen tason saavuttamiseksi yritysten tulisi ymmartaa, miten
erilaiset tilastolliset menetelmét vaikuttavat ennusteisiin. Jotta yritys yltéisi kolmannelle
tasolle, niin sen tulisi ymmartaa tilastollisten menetelmien lisdksi myos laadullinen en-
nustaminen. Parhaimmalle eli neljdnnelle tasolle p&éstakseen yritykselld pitdisi olla kat-
tava ymmarrys l&hes kaikista mahdollisista ennustemenetelmista.

Jarjestelmien ulottuvuus pitad sisallaan tietokoneet ja muut elektroniset kommuni-
kaatiovélineet sekd ohjelmistot, joita kdytetddn kysynndn ennusteiden maarittamiseksi.
Ensimmaisell4 tasolla olevien yritysten tietojarjestelmid eivét ole yhteydesséa keskenaan.
Tieto pitda syottaa jarjestelmiin manuaalisesti jokaisen toiminnon kohdalla aina uudes-



44

taan, silld toisistaan eristaytyneet ohjelmat eivét ole yhteydessa toisiinsa. Toisella tasol-
la sahkoinen linkitys eri toimintojen vélilld on mahdollista ja reaaliaikaiset raportit ovat
helposti saatavilla. Kolmannella tasolla kayttoliittymat ovat edeltdvid tasoja kehitty-
neempid, mikd mahdollistaa muutosten tekemisen vaivattomasti ja myds muut toimin-
not ndkevat heti mahdolliset muutokset ennusteissa. Neljannella tasolla olevat yritykset
ovat ottaneet kéytténsa avoimen tietojarjestelmén, joka mahdollistaa myods avainasiak-
kaiden tai —toimittajien mukaan ottamisen, jolloin my&s he voivat antaa oman syotteen-
sé ennusteille.

Suorituskyvyn mittaamisen ulottuvuuden tapauksessa tarkastellaan niitd mittareita,
joiden avulla yritykset maarittavat ennusteiden tarkkuutta ja kerattya tietoa, jotka selit-
tavat suorituskyvyn. Heikoimmalla eli ensimmaisella tasolla yritykset eivat mittaa en-
nusteiden tarkkuutta mitenkaan, vaan siirtyvét aina edeltdvan ennusteen jalkeen maarit-
tdmaan tulevaa kysyntaa ilman, ettd tarkastelisivat aiemman ennusteen onnistuneisuutta.
Toisella tasolla olevat yritykset maarittavat ennustevirheen, mutta méaérittavat sen ylei-
sesti hyddyntdmalla erotusten summaa tai virheiden itseisarvojen prosentuaalista kes-
kiarvoa. Kolmannella tasolla yritykset hyddyntavét edelleen yksinkertaisia mittareita
ennustetarkkuuden maarittamiseksi, mutta talléin yrityksilla on kattavampi ymmarrys,
mihin kaikkeen ennustetarkkuus vaikuttaa. Korkeimmalla tasolla olevat yritykset ym-
maértavat, ettd ennustevirhe johtuu epéatarkkojen ennusteiden liséksi usein myds toimi-
tusketjun kykenemaéttomyydesta tayttaa kysynnat. Yritykset siirtyvat talla tasolla hyo-
dyntdmaan myos moniulotteisempia malleja ennustevirheen maarittdmiseksi.

Kaikkien kuuden ulottuvuuden tarkastelun jalkeen yritykset arvotetaan niille kuulu-
ville tasoille, joiden kautta saadaan kattava kokonaiskuva yrityksen ennusteprosessin
hallinnan kyvykkyydesta. Mitd korkeammille ulottuvuuksien tasoille yritys yltaa, sen
tehokkaammin ja menestyksekkdammin sen voidaan nahda hallitsevan ennusteprosessi-
aan.

Kuvio 14 esittda tutkimusrungon, joka sisaltad kaikki kuusi ulottuvuutta, joihin jo-
kaiseen sisaltyy nelja tasoa.
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3) TUTKIMUKSEN TOTEUTUS

5.1  Tutkimuksen ndkokulma ja strategia

Minké tahansa tieteellisen tutkimuksen térkein tehtédva on ensisijaisesti luoda tietoa ke-
hittdmalla uusia teorioita, laajentamalla vanhoja teorioita tai kumoamalla sen hetkisié
teorioita (Handfield & Melnyk 1998, 321).

Tieteellinen tutkimus voidaan jakaa teoreettiseen ja empiiriseen tutkimukseen. Teo-
reettinen tutkimus hyodyntéa jo olemassa olevaa materiaalia, kun taas empiirinen tutki-
mus testaa teorioihin nojautuvia oletuksia. (Heikkila 2005, 13). Empiiriset tutkimukset
voidaan suorittaa joko tilastollisena tai laadullisena tutkimuksena. Namé kaksi mene-
telmaa vaihtelevat suuresti ja siksi onkin tarkeda paattaa jo tutkimuksen alkuvaiheessa
kaytetaankao tilastollista vai laadullista menetelmééa. (Ghauri, Gronhaug & Kristianslund
1995, 83-84). Tilastollinen ja laadullinen tutkimus ovat l&hestymistapoja, joita on kay-
tdnnossa vaikea erottaa toisistaan tarkkarajaisesti. Yleisesti nahdéaén, etta tilastollinen
tutkimus késittelee numeroita ja laadullinen tutkimus merkityksia. (Hirsijarvi, Remes
Sajavaara 2007, 132-133.) Teoria tarjoaa perustan kaikelle tieteelliselle tutkimukselle ja
empiirinen tutkimus voi joko kehittdd uutta teoriaa tai vahvistaa nykyisen teorian
(Flynn, Sakakibara, Schroeder, Bates, Flynn 1990, 253). Hirsijarvi ym. (2007, 134-135)
esittavat, ettd tutkimuksella voi olla nelja erilaista tarkoitusta. Tutkimus voi olla kartoit-
tava, selittava, kuvaileva tai ennustava. Kartoittava tutkimus pyrkii tarkastelemaan mité
tutkittavassa aiheessa tapahtuu ja 16ytamaan uusia ndkdkulmia ja ilmidita. Kartoittavalle
tutkimukselle on tunnusomaista sen keskittyminen véhan tunnettujen ilmididen selvit-
tamiseen. Selittdva tutkimus pyrkii etsimaén selitysta tutkittavalle tilanteelle tai ongel-
malle, tavallisimmin kausaalisten suhteiden muodossa. Kuvaileva tutkimus esittaa tark-
koja kuvauksia tapahtumista, henkildista tai tilanteista. Ennustava tutkimus puolestaan
pyrkii ennustamaan tapahtumia tai ihmisten toimintoja, jotka esiintyvat seurauksena
ilmiostéa.

Tassa tutkimuksessa pyritdan selvittamaan millainen on viiden elintarvikealalla toi-
mivan pk-yrityksen ennusteprosessi ja mitka asiat selittdvét erot kohdeyritysten ennus-
teprosesseissa. Tama tutkimus perustuu hyvin paljon J.T. Mentzerin, C.C. Bienstockin
ja K.B. Kahnin (1999) tekemé&an tutkimukseen ”Benchmarking sales forecasting mana-
gement” ja tdmin tutkimuksen tuloksia verrataan Mentzerin ym. saamiin tuloksiin. Ta-
ma tutkimus hyodyntéé laadullista tutkimusotetta, sill& tutkimus pyrkii selvittdmaan ja
ymmartdmaan vahén tutkittua aihetta, eikd tutkimusaineistoa voida asettaa tilastolliseen
muotoon (Ghauri ym. 1995, 85). Toisaalta, tdssd tutkimuksessa pyritddn mittaamaan
kohdeyritysten ennusteprosessien suorituskykya haastattelujen perusteella ja haastatte-
lujen perusteella saadut tulokset voidaan arvottaa tilastollisesti paremmuusjarjestykseen.
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Kuitenkin tdma tutkimus on toteutettu laadullisin menetelmin ja tarkemmin sanottuna
hyodyntdmalld useamman tapauksen tutkimusmenetelméaa. Yleisesti tapaustutkimus on
suositeltava tutkimusmenetelma silloin, kun pyritdan selvittdméén vastauksia “miten tai
miksi” — Kysymyksiin ja kun tutkijalla on olematonta vaikutusta tapahtumiin seka kun
keskittyminen on nykyajan todellisen elaman ilmidissa (Yin 1994,1). Tama tutkimus on
tarkoitukseltaan kartoittava, silla tassa tutkimuksessa pyritdan selvittdmaén millainen on
kohdeyritysten ennusteprosessi, joka on kirjallisuudessa vahan tunnettu ilmioé (Hirsjarvi
2007, 134).

5.2 Aineiston keruu

Laadullisessa tutkimuksessa tapauksien valinta ei perustu tilastolliseen otantaan, vaan
teoreettiseen ndkdkulmaan. Tutkijan tulisi nahda, etta valitut tapaukset ovat riittdvén
samankaltaisia aiempien tutkimusten kanssa, luodakseen uutta teoriaa tai vahvistaak-
seen olemassa olevaa teoriaa. Tutkijan tulisi yrittdd kerdtd samankaltaista empiirista
tietoa jokaisen tapauksen kohdalla, jotta tutkija voi verrata kyseisié tietoja keskenaan.
(Eriksson & Kovalainen 2008, 122). Taman tutkimuksen empiirinen aineisto koostuu
haastatteluista, jotka toteutettiin kevadn 2014 aikana. Tutkimusta varten haastateltiin
viiden elintarviketeollisuudessa toimivan pk-yrityksen toimitusjohtajaa, jotka antoivat
oman nakemyksensé yrityksen ennusteprosessista. Toimitusjohtajat valittiin haastatelta-
viksi, koska katsottiin, ettd heilld on laaja késitys yrityksen toiminnasta ja néin ollen
my0s ennusteprosessista. Eika voitu olla varmoja, etta jokaisella kohdeyrityksella olisi
oma vastuuhenkild, joka vastaisi nimenomaan ennusteprosessista.

Ghaurin ym. (1995, 64) mukaan haastattelut voidaan toteuttaa joko kyselytutkimuk-
sena tai epdmuodollisena haastatteluna. Kyselytutkimuksessa hyddynnetaan standardin
mukaista muotoa, jonka kautta vastauksia on helppo kategorisoida ja tilastoida. Epa-
muodollisissa haastatteluissa vastaajille annetaan lahes taysi vapaus puhua tutkittavaan
tapaukseen liittyvista reaktioista, mielipiteista ja kayttaytymisesta. (Koskinen, Alasuuta-
ri & Peltonen 2005, 104). Ghauri ym. (1995, 64) my0s toteavat, ettd haastattelu voidaan
my0s toteuttaa ndiden kahden edelld mainitun haastattelutyypin yhdistelmasta. Tallgin
puhutaan puolistrukturoidusta haastattelusta, joka eroaa epdmuodollisesta haastattelusta
siten, ettd haastattelujen maard, haastateltavat ihmiset ja esitettdvat kysymykset ovat
mééritelty etukateen. Puolistrukturoitua haastattelua kutsutaan myods usein teemahaas-
tatteluksi. Se antaa tutkijalle huomattavasti enemman vapauksia verrattuna kyselytutki-
mukseen. Kysymykset voidaan méarittdd ennalta, mutta vastaaja saa vastata kuhunkin
kysymykseen omin sanoin ja voi halutessaan esittaa viela lisakysymyksiakin. (Koskinen
ym. 2005, 104)
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Tama tutkimus on toteutettu hyédyntamalla teemahaastattelua, jolloin haastateltavat
ovat vastanneet omin sanoin jokaiseen heille esitettyyn kysymykseen. Teemahaastatte-
luun paadyttiin, koska haastattelu on usein ainoa keino keraté ihmisten asioille antamia
merkityksié ja tulkintoja (Koskinen ym. 2005, 106).

Taulukossa 1 on esitelty tahan tutkimukseen osallistuneet viisi kohdeyritysta ja haas-
tatteluihin liittyvia tekijoita.

Taulukko1 Kohdeyritykset

Liikevaihto .
Henkil6sto .
. vuonna Haastateltava ja Haastattelun
Toimiala vuonna ]
2013 haastattelupaikka kesto
o 2013
milj. euroa
Yritys Elintarvikkeiden Toimitusjohtaja ja i
. L 2<10 10< 50 . Lo 22 min
1 jalostus ja sailonta yrityksen toimitilat
Yritys | Mausteiden jalostus Toimitusjohtaja ja )
. 10 <50 10<50 . o 38 min
2 ja tukkukauppa yrityksen toimitilat
Yritys | Liha- jasiipikarja- Toimitusjohtaja ja i
) ) <2 10<50 ) . 31 min
3 tuotteiden valmistus yrityksen toimitilat
Yritys | Leipomotuotteiden Toimitusjohtaja ja i
] 10 <50 50 < 250 . L 19 min
4 valmistus yrityksen toimitilat
Yritys | Liha- jasiipikarja- Toimitusjohtaja ja i
) . 2<10 10<50 . o 27 min
5 tuotteiden valmistus yrityksen toimitilat

Tama tutkimus rajoittuu elintarvikealalla toimivien viiden pk-yrityksen ennustepro-
sessin tutkimiseen. Kohdeyritykset on nimetty téssa tutkimuksessa numeroin, niiden
anonymiteetin sailyttdmiseksi ja kohdeyritysten tunnuslukujen luokittelussa on kaytetty
EU:n lainsaddannossa maariteltyja pk-yritysten kasitteita. Yritys 1 on séilykkeisiin eri-
koistunut yritys, jonka liikevaihto vuonna 2013 asettui 2-10 miljoonan euron vélille ja
keskimaarainen henkildstd oli 10-50. Yritys 2 on mausteisiin erikoistunut yritys, jonka
liikevaihto vuonna 2013 oli 10-50 miljoonaa euroa ja henkiltstéé oli keskiméarin 10-50
henkil6&. Yritys 3 on kohdeyrityksista selvésti pienin ja he ovat erikoistuneet liha- ja
siipikarjatuotteiden valmistukseen. Vuonna 2013 sen liikevaihto asettui alle kahteen
miljoonaan euroon ja se tyollisti keskim&arin 10-50 henkildd. Yrityksen 4 kohdalla
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vuoden 2013 liikevaihto oli 10-50 miljoonaa euroa ja keskiméaéarin heilla oli henkildstoa
50-250 henkil6a ja he ovat erikoistuneet leipomotuotteisiin. Yritys 5 on erikoistunut
lihatuotteisiin ja sen liikevaihto oli vuonna 2013 2-10 miljoonaa euroa ja sen henkildsto
oli keskimadrin 10-50 henkil6a.

Jokaisen kohdeyrityksen kohdalla tutkimusaineisto kerattiin haastattelujen avulla.
Haastattelut pidettiin jokaisen yrityksen kohdalla niiden toimitiloissa ja olivat kestoltaan
keskimaarin noin puoli tuntia, vaihdellen 19 ja 38 minuutin valilla. Kaikki haastattelut
pidettiin kevaan 2014 aikana.

5.3  Aineiston analysointi

Aineiston analysointi tulisi aina aloittaa aineistoa lapi lukemalla ja selailemalla. aineis-
toa lukiessaan tutkijan tulisi miettid aineiston piirteitd ja samalla olisi hyva tehda jon-
kinnakoisia muistiinpanoja, jotka sitten helpottavat tutkijan tyotda myohemmaéssa vai-
heessa. Muistiinpanot ja merkinnat auttavat tukijaa kahdestakin eri syysta. Ensinnakin,
ne antavat aineistolle alustavan hahmon ja toiseksi, ne parantavat aineiston hallintaa
helpottamalla selattavuutta. (Koskinen ym, 2005, 231). Eskola ja Suoranta (1998, 161)
toteavat, ettd analyysimenetelmid on useita, mutta he jakavat ne kuuteen eri menetel-
maan: kvantitatiivisiin analyysitekniikoihin, teemoitteluun, tyypittelyyn, sisélloneritte-
lyyn, diskursiivisiin analyysitapoihin ja keskusteluanalyyseihin. Hirsjarvi ym. (2007,
219) puolestaan toteavat, ettd analyysitavat voidaan jakaa karkeasti kahdella tavalla:
selittdmiseen ja ymmartamiseen pyrkiviin lahestymistapoihin. Selittamiseen pyrkivéssa
nakokulmassa hyddynnetédédn usein tilastollista analyysia ja paatelmien tekoa, kun taas
ymmartamiseen pyrkivassa tavassa kdytetaan laadullista analyysia ja paatelmien tekoa.

Berg (2004, 285-287) jakaa aineiston analyysin seuraavaan prosessiin: Ensimmaisen
vaihe alkaa tutkimusongelman mieleen palauttamisella, jolloin tutkija pystyy péaatta-
maan mitka aineiston seikat ovat kiinnostavia tutkimuksen kannalta. Toisessa vaiheessa
maadritetdan analyyttiset kategoriat ja aineisto kaydaan lapi valituilla lajittelukriteereilla.
Taman jalkeen aineisto on jaettu useampaan kategoriaan, jolloin tutkija pystyy havait-
semaan aineistosta esimerkiksi tietynlaista kaavaa ja toistuvuutta. Viimeisessa vaiheessa
tutkija pyrkii tulkitsemaan aineistoa 16ytamélla selityksié ja myos vertaamalla néita seli-
tyksia ja kaavamaisuuksia relevanttiin kirjallisuuteen, jota on tutkimuksessa kayty lapi.
Hirsjarvi ym. (2007, 224) toteavatkin, ettd tulkitseminen tarkoittaa sitg, ettd tutkija kay
lapi analyysin tuloksia ja tekee niist4d omia johtopaatoksid. Lopuksi tutkijan tulisi verra-
ta tulkintaansa kirjallisuudessa esiintyviin vaihtoehtoihin ja osoittaa, miksi juuri hanen
tulkintansa on parempi kuin kyseiset vaihtoehdot (Koskinen ym. 2005, 250).

Taman tutkimuksen aineiston analyysissa on hyddynnetty aineiston ryhmittelya tee-
moiksi ja pyritty 16ytdmaan samankaltaisuuksia ja eroavaisuuksia kohdeyritysten vélille.
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Teemoittelun tarkoituksena on ryhmitelld aineisto teemoiksi, toisin sanoen selviksi
ryhmiksi samankaltaisuuksia (Eskola ja Suoranta 1998, 182). Téhan tutkimukseen osal-
listui viisi kohdeyritystd, joiden toimitusjohtajia haastateltiin niiden ennusteprosessien
selvittamiseksi. Kaikki haastattelut litteroitiin sanasta sanaan, jonka jélkeen kirjallista
aineistoa analysointiin lukemalla ne useita kertoja 1api ja muistiinpanoja tehden. Kiin-
nostavimmat ja merkittdvimmat kohdat merkittiin huolellisesti, jotta niiden 16ytdminen
olisi helpompaa jatkossa. Jokaisesta haastattelusta pyrittiin 16ytdmé&an merkittdvimmat
seikat, jotka pystyttiin erottamaan irrelevantista aineistosta ja jakamaan erilaisiin tee-
moihin. Teemoittelun jélkeen oli helpompaa koota aineistoa tutkimuksessa kéytettyjen
erilaisten ulottuvuuksien ympérille. Haastattelujen pohjalta kohdeyritykset sijoitettiin
jokaisen ulottuvuuden kohdalla sille tasolle, mihin niiden nahtiin kuuluvan. Jotta yrityk-
set pystyttiin arvottamaan tietylle tasolle, niin aineiston huolellinen analysointi oli tassa
tutkimuksessa valttdmatonta.

5.4 Tutkimuksen luotettavuus

Kuvalitatiivisen tutkimuksen lahtékohtana on tutkijan avoimuus ja se tulisi myds aina
avoimesti myontaa, ettd tutkija on tutkimuksensa keskeinen tutkimusvaline. Laadulli-
sessa tutkimuksessa luotettavuuden térkein kriteeri onkin tutkija itse ja arviointi pelkis-
tyy kysymykseksi koko tutkimusprosessin luotettavuudesta. (Eskola ja Suoranta 1998,
211))

Tutkimuksen luotettavuutta arvioitaessa kaytetdaan usein termejé reliabiliteetti ja va-
liditeetti. Reliabiliteettia ja validiteettia tarkastellaan tavallisesti silloin, kun halutaan
arvioida, voidaanko johonkin tutkimukseen tai siiné esitettyyn vaitteeseen luottaa. Vali-
diteetilla tarkoitetaan sitd, missa maarin jokin vaite, tulkinta tai tulos ilmaisevat kohdet-
ta, johon niiden on tarkoitus viitata. Validiteetti jaetaan usein sisdiseen ja ulkoiseen va-
liditeettiin. Sisdinen validiteetti tarkoitta tulkinnan siséistd loogisuutta ja ristiriidatto-
muutta, kun taas ulkoinen validiteetti tarkoittaa sitd, yleistyykd tulkinta muihinkin kuin
tutkittuihin tapauksiin. Reliabiliteetilla tarkoitetaan puolestaan sitd konsistenssin tasoa,
jolla jotkin tapaukset sijoitettaan samaan luokkaan eri henkildiden toimesta eri aikoina.
Aineisto voi olla reliaabeli, vaikkei se olisi validi, mutta aineisto ei voi olla validi, jos se
ei ole reliaabeli. Tasmallisesti reliaabelilla ymmarretdan neljaa asiaa: kongruenssia, inst-
rumentin tarkkuutta, instrumentin objektiivisuutta ja ilmi6n jatkuvuutta. Kongruenssi eli
yhdenmukaisuus kertoo, miten eri indikaattorit mittaavat samaa asiaa. Instrumentin
tarkkuudella mitataan toistuvan ilmién havainnointitarkkuutta, jonka voi varmistaa esi-
merkiksi havainnoimalla samaa asiaa useasti tai kysymaélla sama kysymys eri muodossa
moneen kertaan. Instrumentin objektiivisuudella tarkoitetaan, miten pitkélle muut ym-
martavat tutkijan tekevén havainnoin tarkoituksen. 1lmion jatkuvuus ilmaisee havainnon
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jatkuvan samankaltaisuuden ja sen voi varmistaa tekemalld havaintoja eri aikoina, min-
k& tarkoitus on todistaa, etta tyypilliseksi vaitetty ilmi6 ei ole ainutlaatuinen. Laadulli-
seen tutkimuksen reliabiliteetin ja validiteetin kasitteet soveltuvat monilta osin huonosti.
Validiteetilla on selvd merkitys ldhinna ainoastaan kokeellisessa tutkimuksessa, jossa
tiettyja virhepdatelmia yritetdan ehkaista etukateen koesuunnittelun avulla. Reliabilitee-
tilla taas on selva merkitys ainoastaan kahdessa kontekstissa: kvantitatiivinen sisél-
I6nanalyysi tulisi koodata vahintdan kahteen kertaan kahden eri ihmisen toimesta ja
toinen tilanne liittyy indekseilla tehtéviin asennemittauksiin. Muissa asiayhteyksissa
niin validiteetin ja reliabiliteetin kasitteet jadvat lahinna periaatteen tasolle. (Koskinen
ym. 2005, 253-256)

Silti myos laadullisen tutkimuksen luotettavuutta ja patevyytta tulisi arvioida, vaikka
validiteettia ja reliabiliteettia eivat kasitteind sovellukaan kovin hyvin. Kvalitatiivisen
tutkimuksen luotettavuutta parantaa tutkijan tarkka selostus tutkimuksen toteuttamises-
ta. Aineiston kerddmisen olosuhteet tulisi kertoa selvasti ja totuudenmukaisesti, myos
haastatteluihin kaytetty aika, mahdolliset hairidtekijat ja mahdolliset virhetulkinnat tuli-
si kertoa. On myos tarkead, etta tutkija arvioi itse haastattelutilanteita ja avaa niita luki-
jalle. Lukijalle tulisi myos kertoa luokittelun perusteet. Tulosten tulkinnan osalta tulisi
myos kertoa, milld perusteella tutkija esittaa tulkintojaan ja mihin asioihin han perustaa
paatelmansa. (Hirsjarvi ym. 2007, 227-228)

Kaikkien kohdeyritysten kohdalla haastateltavana oli toimitusjohtaja, joka vastasi
kysymyksiin omin sanoin yrityksen toimipaikassa. Haastattelupaikkana toimi joko toi-
mitusjohtajan oma ty6huone tai sitten hanen halustaan neuvotteluhuone, jolloin haastat-
telut voitiin suorittaa rauhallisemmassa ymparistossd. Haastattelut kestivét noin puolesta
tunnista tuntiin. Yritysten 2 ja 5 kohdalla haastattelut jouduttiin keskeyttdmaan muuta-
maksi minuutiksi, kun toimitusjohtajan oli vastattava tyontekijan kysymyksiin. Haastat-
teluja pystyttiin kuitenkin jatkamaan normaalisti naiden keskeytysten jalkeen. Kaikki
muut haastattelut pystyttiin suorittamaan ilman héiriétekijoitd. Haastattelut suoritettiin
normaalisti keskustellen, jolloin haastateltava sai vastata omin sanoin jokaisen Kysy-
myksen kohdalla. Kysymyksia ei ollut lyoty lukkoon ennen haastatteluita, vaan tutkija-
na seurasin haastattelurunkoa, joka esitetdan kuvassa 21 seuraavassa luvussa. Haastatte-
luissa pyrittiin selvittdmadn ennusteprosessien ulottuvuuksien eri tasoja, joihin kukin
yritys voitaisiin arvottaa. Tamén vuoksi avoin haastattelu antoi tutkijan mielesta parhaat
ldhtdkohdat haastatteluiden toteuttamiselle. Tutkijana pyrin valttdmaan johdattelevia
kysymyksid, jotka saattaisivat véaristdd tutkimuksen tuloksia ja tassa onnistuttiinkin
hyvin. Kaikkiin edelld esitettyihin seikkoihin kiinnitettiin huomiota, jotta tutkimuksen
luotettavuus paranisi.
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6 ENNUSTEPROSESSIN HALLINNAN KYVYKKYYDEN
MITTAAMINEN

Voidaan katsoa, ettd kaikki liiketalouden toiminnot tarvitsevat tarkkoja myynnin ennus-
teita, mutta silti on annettu vain vahistd huomiota sille miten ennustetoimintoja tulisi
hallita. Useimmat tutkimukset tarkastelevat kéytannossé ainoastaan kaytettyja ennuste-
menetelmia ilman, ettd koko prosessia tai johtamisndkékulmaa olisi huomioitu. Ment-
zer, Bienstock ja Kahn (1999, 48-56) tekivat tutkimuksen ennusteprosessin kyvykkyyk-
sistd, jossa syvéluotaava analyysi 20 suuryrityksestd johti siihen lopputulokseen, etta
ennusteprosessin hallinta voidaan jakaa neljaén ulottuvuuteen: Toiminnalliseen integ-
raatioon, lahestymistapaan, jarjestelmiin ja suorituskyvyn mittaamiseen. Jokaisen ulot-
tuvuuden sisélla méariteltiin nelja tehokkuuden tasoa. Hyodyntamalla jokaisen tason
tunnusomaisia piirteitd jokaisen ulottuvuuden sisélld, on mahdollista johtaa suuntavii-
vat, jotka puolestaan mahdollistaa yritysten edistya korkeammalle tasolle kehittyneisyy-
dessa jokaisen ulottuvuuden kohdalla.

Tama tutkimus pyrkii selvittdmaan, minkélainen on elintarviketeollisuudessa toimi-
vien pk-yritysten ennusteprosessi ja mitka asiat selittavat mahdollisia eroja kohdeyritys-
ten ennusteprosesseissa. Ennusteprosessin hallinnan kyvykkyys on syntynyt Mentzerin
ja ym. (1999) tekeman tutkimuksen pohjalta, johon on lisatty tiedon kerdamisen ja me-
netelmien valinnan ymmarryksen ulottuvuudet. Tdmén malli kehitettiin, jotta ennuste-
prosesseja voitiin arvioida ja verrata kohdeyritysten vélilla

Kaikki kohdeyritykset toimivat elintarvikealalla ja niiden tuotteita myydaan paivit-
taistavarakaupoissa. Siksi onkin tarkead, etta ennusteet olisivat mahdollisimman tarkko-
ja, silla Fernie ja Grant (2008, 294-295) esittivat tutkimuksessaan viisi péaéasiallista
reaktiota kuluttajan kayttaytymisessa, kun heidan haluamaansa tuotetta ei 10ydy kaupas-
ta:

1) He ostavat tuotteen toisesta kaupasta,

2) He viivastyttavét tuotteen ostamista,

3) He eivat osta tuotetta lainkaan,

4) He vaihtavat tuotteen saman brandin sisélla tai
5) He vaihtavat tuotteen toiseen brandiin.

Vaarana siis on, etta liian vahaiseksi ennustetun kysynnédn seurauksena kuluttaja os-
taa Kilpailijan tuotteen. Liian suuret ennusteet puolestaan johtavat kustannusten merkit-
tavaan kasvuun.
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6.1 Tiedon keraaminen

Kysynnén ennustamisessa on tarkedé kerata kaikki tarpeellinen informaatio toimitusket-
jun sisalta, mika saattaa vaikuttaa ennusteisiin (Wagner 2004, 125; Croxton ym. 2002,
56). Tiedon kerdaamisen ulottuvuuden tapauksessa haluttiin havainnollistaa sitd, mista
pk-yritykset keréavét tietoa ennusteisiinsa ja ulottuvuuden tasot arvotettiin niiden moni-
puolisuuden perusteella.

Kaikki viisi kohdeyritysta keradvat ennusteisiinsa kayttamaa tietoa tietojarjestelmis-
tdén ja kuvio 15 havainnollistaa sen. Osittain voidaan myos todeta, ettd asiakkaat ja
henkilOstd saattavat antaa tarke&& tietoa tulevien ennusteiden méérittdmiseksi. Tamé
tapahtuu kaytannossé vain silloin, kun joitain merkittdvia kampanjoita on tulossa ja nii-
den epasaannollisyyden vuoksi katsottiin, ettd paasaantdinen tieto keratddn toiminnan-
ohjausjarjestelmista tai muista tietojarjestelmista. Eika asiakkaiden antamaan ennustee-
seen ole aina luottaminen, kuten Yritys 1 toteaa:

Ne heittéaa valilla ihan hatusta niité lukuja, niin me katsotaan historiatietoja ja toimi-
taan véhan sen mukaan.

7 N\
vivhensisita_J | renkdlosola : Stadtler & Kilger
Tiedon | | imi o UsiAr sst I (2004, 126);
| Toiminnanohjausjarjestelmasté @@@@@) ' ,
kerdaminen _j I' Croxton, Lambert,
ulkopuolelta {l Toimittajilta tai asiakkkailta : Carcia-Dastugue
| ; & Rogers (2002,
'\ Kombinaatio edellisista / 58)
7’

Kuvio 15 Tiedonkeriimisen ulottuvuus

Toisaalta kampanjoiden vaikutus nahdaan suurena ja niiden arvioiminen vaikuttaa
suoraan tulevaan ennusteeseen, joten henkildston tai asiakkaan antama nakemys on erit-
tain merkityksellinen. Mutta lahtokohta on usein se, etté tarkastellaan edellisen vuoden
toteutuneita kysyntdj, joiden pohjalta tehdaan tulevat ennusteet:

Lahtokohta on se, ettéd me katsotaan historiaa, mitd samoina ajankohtina on mennyt
ja sitten myynti k&y lapi onko jotain erityisia kampanjoita ja miten ne sitten vaikuttaa.
Ja onko viime vuonna ollut kampanjaa ja sitten katsotaan, mikéa sen kampanjan vaikutus
on ollut viime vuonna. —Yritys 4
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Me pidetaan tilastoa, mité aikaisempina vuosina on mennyt ja, jos me tiedetaan, etta
joitain kampanjoita on tulossa, niin sitten niihin varaudutaan. Viime vuoteen sita verra-
taan aina. -Yritys 3

Ennusteet luodaan meidan historiasta. Meilla on hyvat jarjestelméat, mistd me nah-
daan heti asiakaskohtaisesti, ettd maaratyt asiakkaat ostavat ndin paljon ja meidan
myynti osaa katsoa siitd onko tdméa raaka-aine edelleen niilla kaytossa eli onko kayttd
vakiintunut. —-Yritys 2

Yksikaan yritys ei siis sovella mitenk&&n monimutkaista tiedon keraamisen linkitty-
vaa prosessia, vaan yksinkertaisesti kaikki katsovat edeltavén vuoden tai tarkastelujak-
son myynteja, joiden pohjalta ennusteet luodaan.

6.2  Toiminnallinen integraatio

Mité tulee toiminnalliseen integraatioon, niin tehokkaasti johdettu ennusteprosessi vaatii
kommunikaatiota, koordinointia ja yhteistyota yrityksen eri toimintojen valilla. Kom-
munikaatio siséltda kaikki kirjoitetun, puhutun ja séhkoisen interaktion muodot toimi-
nallisen liiketoiminnan keskuudessa. Koordinointi tapahtuu vaadittavissa tapaamisissa
kahden tai useamman toiminnon valilla. Yhteistyolla tarkoitetaan yhteisten tavoitteiden
eteen tydskentelya eri toimintojen keskuudessa.

Kohdeyrityksistd pienimmassa tydskenteli vuonna 2013 keskimééarin 15 henkil6a ja
suurimmassa puolestaan lahes sata, keskiarvon ollessa 44 henkildé. Kaikki kohdeyrityk-
set ovat siis suhteellisen pienid ja tiedon vaihdanta sekd kommunikaatio on mutkatonta,
kaikkien tydskennellessa samassa talossa. Kuviosta 16 nahdaan, ettd neljassa yritykses-
sé viidestd kaydaan keskusteluja eri toimintojen vélilla ja ndaméa vaikuttavat ennusteisiin.
Ainoastaan Yritys 4 oli vienyt toiminnallisen integraation pidemmalle.

Jokainen toiminto luo omat ennusteensa, ei yhteyttd muihin | e

L . |
Toiminnallinen | Tapaamisia muiden toimintojen vélill4, ennustaminen on keskitetty |/|\/|entzer,

|

1

|

1

integraatio - — — I' Bienstock &
Kommunikaatiota ja koordinointia eri toimintojen vélill4, yhteisymmarrys L
‘ ) YTERymmaTDy | Kahn (1999,
Toiminnallinen integraatio, ennustaminen nahdd&n omana yksikkéna 1 49)
\ /
N oo o o o e o e e e e o e e mm e e e e e o -

Kuvio 16 Toiminnallinen integraatio



55

Ensimmaiselld tasolla jokaisella toiminnolla on omat ennusteet omiin tarkoituksiin.
Esimerkiksi, markkinointi haluaa vuosittaisen tuotantolinjan ennusteet, myyntiosasto
haluaa vuosineljansittain ennusteet myyntihenkilon alueen mukaan, talousosasto haluaa
vuosittaisen kassavirta ennusteen, tuotanto haluaa varastotasojen ennusteet, jotka on
sidottu tuotantosuunnitelmaan ja logistiikkaosasto haluaa alueelliset varastotasojen en-
nusteet, jotka on sidottu tadydennyssykliin. Nama poikkeavat tavoitteet aiheuttavat huo-
mattavia kommunikaatiokatkoksia eri toimintojen valilla. Ennakoitavuus, ennustetark-
kuus ja tehokkuus ovat ala-arvoisia ensimmaisella tasolla.

Tahan tutkimukseen osallistuvien kohdeyritysten vastauksista ei voida nahda linkit-
tyvan ensimmaiselle integraation tasolle, vaan eri toimintojen vélinen kanssakayminen
on hyvinkin monipuolista.

Toisella tasolla olevat yritykset tunnistavat myyntiennusteiden koordinoinnin tarpeen
eri toimintojen valilla tapahtuvien tapaamisten kautta, joissa ennusteet on asetettu erityi-
seen asemaan. Taméan nakdkulman ongelma on se, ettd ennusteet laatii aina jokin taho ja
talléin ennusteet saatetaan laatia puolueellisesti. Kun ennusteet laatii tuotanto tai logis-
tilkkkaosasto, niin ennusteet ovat enemmaén operatiivisia luonnostaan tai, kun ennusteet
laatii markkinointi tai myyntiosasto, niin ennusteiden suuntautuneisuus kallistuu enem-
man markkinointia kohti. Talla tasolla koordinointi pyritdén usein ratkaisemaan yhteis-
ymmarrykseen pyrkivissé tapaamisissa, mutta yhteisten tavoitteiden asettamisen puut-
tuminen johtaa siihen, ettd tapaamisia dominoi joko operatiivinen, markkinointi- tai
talousosasto, jonkun toisen toiminnon kustannuksella.

Haastatteluissa ei ilmennyt mitaan, joka viittaisi puolueelliseen ennustamiseen ja jo-
kaisen yrityksen kohdalla ennusteista vastaa viimekadessa haastatteluihin vastannut
toimitusjohtaja. Jokainen yritys toi esille sen, kuinka he pienena yrityksend pystyvat
toimimaan ketterésti ja tekemaén paatoksia vaivattomasti, kuten yritykset Kiteyttavat:

Toimitusjohtajana teen ennusteen, mutta me keskustellaan myyntipaallikon kanssa
siitd. Mina teen myds tuotantosuunnitelman yhdessa tuotantopaallikon kanssa, mutta
ennen kuin teen sen, niin myyntipaallikké antaa siihen oman lausuntonsa. Me ollan niin
pieni firma, etté kaksi miesta keskustelee vartin ja toinen tekee paatokset sen pohjalta.
—Yritys 1

Yhteisty6 eri toimintojen valilla on hyvinkin laheistd. Tassa heitellaan ja huudellaan
toisillemme ja jaetaan tietoja. Toinen hakee toiselta koneelta ja toinen toiselta. Kylla
tassa aika helposti tieto kulkee. —Yritys 3

Myynti tekee ennusteet ja osto toteuttaa niitd, se on niiden yhteistyotd. Ne ovat yh-
teydessa keskendan, me ollaan samassa talossa ja samassa tietokoneohjelmassa. Heti,
kun tulee muutoksia, esimerkiksi, jos joku tavara on loppumassa, niin osto on heti yh-
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teydessa myyntiin, ettd mitd on tapahtumassa, meilld menee enemmén tavaraa. Eli
myynti tekee ennusteet ja antaa ne ostolle ja yhdessa niita seurataan. —Yritys 2

Ketteryyden liséksi jokainen yritys nostaa esille vuosien saatossa kertyneen vankan
kokemuksen, johon he luottavat vahvasti. Vaikka kysynnan epévarmuus ja vaihtuvuus
tuottavat ennustamiseen haasteita, niin yritykset tuovat esille toimialan tunnusomaisia
piirteitd ja kokemuksen tuoma kaytdnnénoppi on heiddn mukaansa ainoa ratkaisukeino.
Vaikka kaikki yritykset toimivat elintarviketeollisuudessa, niin jokainen yritys kohtaa
erilaisia tunnusomaisia haasteita.

Yritys 1 kohdalla niiden tuotteet jakautuvat siten, ettda kolmasosa on kaupanmerkke-
ja, kolmasosa on teollisuuden alihankinnan tuotteita ja kolmasosa on omaa merkkia. He
kohtaavat suurimman haasteen alan satokausiluonteisuuden johdosta, sill& kaikki heidan
tuotteet ovat satokausituotteita ja sadon ennustettavuus on hyvin vaikeaa. Heité helpot-
taa huomattavasti tuotteiden pitké sdilyvyys, jonka ansiosta he pystyvat selviytymaan
monista haastavista tilanteista. Toimialan luonne ja kokemus vaikuttavat heilld hyvin
paljon ennusteisiin, kuten yritys myos toteaa:

Satokausi oikeastaan riippuu viela enemman kuin ennusteet. Me tehdaan viljelyso-
pimukset, mutta mika se sato on, niin sita ei voi tietdd kukaan saiden takia. Viljelysopi-
muksia me tehd@an 10-20 % enemman, kuin mik& on meidan tarve, silla me tiedetaan,
ettd sadosta menee aina jonkin verran pilalle. —Yritys 1

Yrityksen 2 tuotteet ovat myds satokausi tuotteita ja tdma aiheuttaa myos heille ylla-
tyksid. Satokausiluonteen lisaksi yritys kohtaa merkittavid haasteita pitkien toimitus-
matkojen takia. Myos he luottavat hyvin paljon omaa kokemukseensa toimialalta:

Kysynta on vaihtelevaa, mutta meilla on 45 vuoden kokemus. Aika hyva selkaranka-
tuntuma siita, miten markkina menee. —Yritys 2

Jos tuote tulee esimerkiksi Thaimaasta ja joulun alla viel&, jolloin sielta tulee kaikki
joulun ja uudenvuoden kréasa, jotka ovat kevyita kontteja, niin laivayhtio jattaa raskaat
kontit rantaan. Meidan tarvitsee jo syksylla varautua siihen, ettd me kasvatetaan varas-
toa. Se perustuu ammattitaitoon ja kokemukseen, etta tiedetadn miten missakin tapauk-
sessa tarvitsee toimia. Siihen ei ole olemassa mitaan teoriaa tai jarjestelmaa, milla sen
Voi ennustaa, vaan se on nimenomaan kokemus. —Yritys 2

Yritys 3 kaikki toiminnot sijaitsevat samassa rakennuksessa ja toimistona toimi avo-
konttori tyyppinen tila. He kokevat, ettd se on heille selke& vahvuus, kun tiedon vaihta-
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minen sujuu hyvinkin helposti ja yrityksen kaikki toiminnot sijaitsevat saman katon
alla.

Leipomotuotteet, joita Yritys 4 valmistaa ovat tuoretuotteita. Heidédn suurimmat
haasteet liittyvat aattopaiviin ja erilaisiin kampanjoihin, jolloin tuotantomaérat ovat suu-
rempia, kuin keskivertopaivind. Yritys nékee, ettd tuotannonoptimointi on kaikkein
haastavinta heidan toiminnassaan:

Tassa on tarkeinta se tuotannonoptimointi ajallisesti, ettei aloiteta liian aikaisin, ett-
ei tuoreus karsi turhan takia. Mutta sitten toisaalta, ettei aloiteta lilan my6haan, etté ne
kanssa ehtivat valmiiksi. —Yritys 4

Yritys 5 koostuu monesta osastosta, jotka ovat lihanleikkaamo, makkaratehdas, ei-
neskeittié ja tehtaanmyymala. Tiivis yhteistyd ja toiminnallinen integraatio ovat tassa-
Kin yrityksessa hyvinkin vahvaa.

Kolmannella tasolla oleva yritys seuraa enemman todellista yhteisymmarrykseen
pyrkivaa nakdkulmaa tehokkaammalla kommunikoinnilla ja koordinoinnilla eri toimin-
tojen keskuudessa. Talloin yrityksessa on usein uskottava, maaratietoinen ja itsevarma
johtaja, joka ymmartda ennustamisen roolin liiketoiminnan suunnittelussa ja tietaa yri-
tyksen ennusteprosessin lapikotoisin. Tehokkaampien neuvottelun kautta useat toimin-
not voivat yltaa yhteisesti sovittuihin ennusteisiin, jotka ottavat huomioon eri toiminto-
jen tavoitteet ja kapasiteettirajoitteet.

Haastattelujen pohjalta voidaan tulkita, ettd ainoastaan Yritys 4 ylsi toiminnallisen
integraation arvioimisessa kolmannelle tasolle. Kun yritykselle on tunnusomaista tuo-
tannon tehokas optimointi ajallisesti, niin sen tulee neuvotella tehokkaammin eri toimin-
tojen kesken. Kapasiteettirajat tulee ottaa erityisesti huomioon, jotta yhteisesti sovittuun
tuotantoon ylletddn kussakin tilanteessa. Haastavat tilanteet esiintyvat heidén tapaukses-
sa lahinna aattopdivien ja kampanjoiden kohdalla, jolloin ennustaminen ja sen myo6ta
tuotannonoptimointi on vaikeampaa. Poikkeustapausten, lahinna aattopéivat ja kampan-
jat, prosessin Yritys 4 kiteyttda seuraavasti:

Poikkeustapauksissa myynti kdy tuotannon kanssa lapi, etta tallainen juttu on tulos-
sa, onko kaikki valmiina ja samoin pakkaamossa ja lahettdmossa. Ollaan kuitenkin sen
verran pieni talo, etta tassa pystyy hyvin kdymaan asioita lapi. —Yritys4

Ennusteiden avulla pyritddn optimoimaan se, ettd meilld on oikea maara ihmisia
toissa ja oikeaan aikaan. —Yritys 4

Neljannella tasolla olevat yritykset ovat asettaneet ennustamisen omaksi toiminnok-
seen. Talloin yritys pystyy koordinoimaan kaikkien toimintojen tarpeita, vahentamalla
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ristiriitaisuuksia kolmannella tasolla esiintyvissa neuvotteluissa ja yltdmalla todelliseen
yhteisymmarrykseen. Jarjestelmat mahdollistavat vapaan paasyn tietoihin, jotka vaikut-
tavat ennusteprosessiin ja sen lopputuloksiin.

Yksikaan haastatelluista kohdeyrityksista ei ole asettanut ennustamista omaksi toi-
minnokseen, eiké néin ollen ole arvotettu korkeimmalle toiminnallisen integraation ta-
solle.

Parantaakseen ennusteprosessia toiminnallisen integraation osalta, yrityksen tulisi
tunnistaa ennustaminen omaksi toiminnokseen, joka vastaisi ennusteiden tarjoamisesta
kaikilla tasoilla ja aikavéleill, jotka ovat hyddyllisia markkinoinnille, myynnille, ta-
lousosastolle, tuotannolle ja logistiikalle. Yrityksen tulisi myds rohkaista yhteisiin ta-
voitteiden asettamiseen kommunikoinnin, koordinoinnin ja yhteistyon kautta ja mahdol-
listaa paasyn relevanttiin informaatioon lapi yrityksen eri toimintojen. (Mentzer ja ym.
1999, 51)

Toiminnallisen integraatio on kohdeyrityksissa ollut hyvin laheista ja saumatonta,
johtuen yritysten verrattain pienesta koosta. Tamén kokoluokan yritykset tuskin siirtavét
ennustamista kokonaan omaksi toiminnakseen, resursseista johtuen, mutta parantaak-
seen toiminnallista integraatiota ennusteprosessissaan, yritysten tulisi asettaa selkedm-
min rooli- ja vastuujaot eri toimintojen valille sekd ennusteiden tarkastelujaksoa tulisi
tarkastella kriittisemmin.

6.3 Lahestymistapa

Lahestymistavan ulottuvuus voidaan tiivistaa ajatukseen, mita ennustaminen on ja miten
se ennustetaan. Kuten kuviosta 17 nahdaan, niin ainoastaan yhdessa yrityksessa liike-
toimintasuunnitelmat ohjaavat ennusteita ja siind yrityksessa harjoitetaan ylhaéalta-alas
ennustamista. Kolme yritysta viidestd ennustaa jokaiselle asiakkaalle omat kysynnit,
joista saadaan kokonaiskysyntéd. Naissa yrityksissa tunnistetaan myds muiden tekijoiden
vaikutuksia ennusteille. Myos lahestymistavan ulottuvuuden kohdalla ainoastaan yksi
kohdeyrityksista ylsi kolmannelle tasolle tuotteiden kategorisoimisen ja ennusteiden
ohjaavuuden vuoksi.
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Kuvio 17  Ldhestymistapa

Ensimmaiselld tasolla oleva yritys katsoo ennustamista suunnittelul&dhtéisesti, toisin
sanoen ylh&alta-alas ennusteita kédyttden. Talldin yritys keskittyy péasaantoisesti liike-
toiminnan ja tuloksen teon suunnitteluun ja antaa vain vahéista painoarvoa kansantalou-
heisiin. Ennustaminen nahdaan talldin taktisena toimintona ajatellen, miten saavutetaan
tdman kuukauden myynti, jotta suunnitelmat saavutetaan ja samalla yritys pyrkii vaikut-
tamaan vain véhan liiketoimintasuunnitelman kehittamiseen. Talla tasolla olevat yrityk-
set ennustavat mieluimmin l&hetyksid, kuin todellista kysyntdd. Tamén kaltainen lahes-
tymistapa jattdd huomioimatta todellisen kysynnan maaraa ja keskittyy ainoastaan yri-
tyksen aikaisempaan onnistuneisuuteen kysyntdjen taydentamisen osalta. Ensimmaisella
tasolla olevat yritykset myos unohtavat, etta eri tuotteilla on erilaiset ennustamisen tar-
peet ja yleensa he kayttavat naiivia, subjektiivista ja tilastollista ennustemenetelmaa.

Yritykset 4 ja 5 arvotettiin tassa tutkimuksessa ensimmaiselle tasolle, kun tarkastel-
tiin l&hestymistavan ulottuvuutta ennusteprosessissa. Yrityksen 5 etunaan on se, ettd he
pystyvat pakastamaan kaiken sen, mita sind paivana ei mene asiakkaille ja sen liséksi he
voivat ohjata raaka-ainetta runkoasiakkaiden jalkeen eineskeittioon, makkaratehtaalle ja
tehtaanmyymal&éan. Haastattelussa selvisi, ettd he luottavat tdmén hetkiseen toimintata-
paansa, eivétka anna hirveasti painoarvoa ennusteille. Toisaalta Yritys 5 ajattelee hyvin
paljon tyontekijoitansa, eika sen vuoksi pyri tehostamaan toimintaansa, aivan kuten yri-
tys tiivistaa sen:

Meilla on porukka tuolla. Jos me otetaan vahemman tavaraa, niin tulee yksinkertai-
sesti lyhempaa viikkoa ja se ei toimi niin. me ollaan toimittu lahes 20 vuotta niin, etta
me leikataan sama maara ja mika ei tuoreena mene, niin se osa menee suoraan pakka-
seen. Ja sitten meilla on sielld kuitenkin ottajia. meilla on oma myymala, makkarateh-
das ja eineskeittio. Se mita ei mene runkoasiakkaille, taytyy kayttda meidan talon sisal-
l&. —Yritys 5

Yritys 5 pitéé tietylld tavalla ennustamista tarke&nd, mutta silti heidén toiminnassaan
liiketoimintasuunnitelmat ajavat niiden edelle:
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Ennustaminen on sindnsa tarkedd, mutta meidan tapauksessa esiin nousevat lahinna
juhlapyhat, joiden ennusteet pohjautuvat viime vuoden myyntiin. Mutta meilla maaray-
tyy niin voimakkaasti se raakaliha, joka tulee meille sisdan. Meidan taytyy elaa sen mu-
kaan. —Yritys 5

Kuten jo aiemmin on todettu, niin Yritys 4 pyrkii ennusteillaan selvittdmaan mihin
aikaan tuotantolinjat kdynnistetddn ja saadaan juuri oikea méaara ihmisia toihin. Leipo-
moalalla on tunnusomaista, ettd seuraavan paivén tilaukset saadaan iltapéivén aikana,
mutta sitd ennen pitda jo ennakoida tulevaa tuotantoa, l&hinna tyévoiman optimoinnin
takia. Yritys 4 pyrkii ennustamaan kokonaiskysynnan, joka heiltd lahtee seuraavana
paivana kauppoihin. Kysynnan ennusteet ohjaavat heidan tapauksessaan tuotantosuun-
nitelmia:

Ennusteiden pohjalta lahdetaan valmistamaan. —Yritys 4

Toisella tasolla olevat yritykset lahestyvat ennustamista alhaalta-ylés nakékulmasta,
jolloin kaikkien asiakkaiden kysyntdjen summasta saadaan kokonaiskysyntd. Tamé jat-
taa kuitenkin huomioimatta ne tilaukset, joita ei ole pystytty tayttaméaan, eika todellinen
kysynta ndy talloin laskutusten kautta. Talla tasolla yritykset kayttavat usein aikasarja-
malleihin perustuvia ennusteita niiden yksinkertaisuuden vuoksi, ei niink&an soveltu-
vuuden kannalta ajateltuna. Ennusteista vastaavalle henkil6stolle tarjotaan koulutusta
menetelmien ja tekniikoiden ymmartdmisen takia, mutta koulutuksessa ei siltikaan pyri-
td auttamaan henkilostd ymmartamaan liiketoimintaymparistén lainalaisuuksia.

Lahestymistavan kohdalla toisen tason saavuttivat Yritykset 1 ja 2. Molemmat edella
mainitut yritykset madrittivat ensiksi jokaiselle asiakkaalle ennusteen, jonka jalkeen he
pystyivat ennustamaan kokonaiskysynnan. Ennustamisen ymmarrys perustuu kohdeyri-
tysten kohdalla hyvin pitkélti kokemukseen, eika koulutukselle ndhty tarvetta. Lahesty-
mistapa on néiden yritysten kohdalla hyvinkin yksinkertainen, silld he kokemuksensa
kautta kokevat, ettd se on toimiva ja riittdva. Kumpikaan yritys ei maininnut huolestu-
neisuutta ennusteprosessin toimimattomuuteen, vaan myos nama yritykset lahestyvét
ennustamista mielestaan riittavalla tasolla ja painottivat kokemuksen seka liiketoimin-
nalle ominaisten piirteiden merkitysta. Seka Yritys 1 ja 2 lahestyvat ennustamista asia-
kaskohtaisesti, maarittamalla jokaiselle asiakkaalle omat ennusteet:

Me ennustetaan jokaiselle asiakkaalle vuosiostomaara, joka perustuu historiatietoi-
hin ja kaytyihin neuvotteluihin. -Yritys 2

Joka tuote lasketaan asiakaskohtaisesti ja siitd saadaan kokonaiskysynta. —Yritys 1
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Mutta he antavat hyvinkin erilaisen painoarvon ennustamisen tarkeydelle, johtuen
nimenomaan liiketoiminnan erityispiirteiden eroavaisuuksista:

Ennustamisen kannalta ndma ovat vahan huonoja tuotteita, kun naissa on niin pitka
toi sailyvyys ja satokausi riippuu vield enemman kuin ennusteet. —Yritys 1

Me seurataan kokoajan ja ennustetaan jatkuvasti ja sitten me pystytdan puuttumaan,
jos me ndhdaan, etta jossain tapahtuu jotakin. Eika ihmetella puolen vuoden paasta,
ettd miksi joku on lopettanut ostamasta. Sehan huomataan heti, jos joku asiakas alkaa
ostaa poikkeuksellisen paljon, mutta se on paljon vaikeampi huomata, jos joku lopettaa
ostamisen, kun on kuitenkin satoja asiakkaita. —Yritys 2

Kolmannella tasolla olevat yritykset ymmartavat seka ylhaalta-alas ettd alhaalta-ylos
ennustamisen tarkeyden, mutta eivat yritd sovittaa néitd kahta yhteen. Osa avainasiak-
kaista saattaa tarjota ennusteita tulevista kysynngista ja sen hetkisista varastotasoista ja
naiden asiakkaiden kysynt6ja ennustetaan erilladn kokonaiskysynnoista. Talla tasolla
olevat yritykset hyddyntavat ABC-analyysid, jolla tarkoitetaan eri tuotteiden kategori-
soimista niiden menekin mukaan ja talloin eri tuotteille lasketaan erilaiset ennusteet ja
varmuusvarastot niiden tarkeyden mukaan. Kolmannella tasolla olevat yritykset tietavat,
ettd regressioon perustuvat ennusteet toimivat paremmin pidemmaén aikavalin tarkaste-
luun ja aikasarjoihin perustuvat ennusteet toimivat paremmin lyhyen aikavélin ennus-
teille. My0s asiantuntevuuteen perustuva arvio koetaan tarkeéksi kaikissa ennusteissa.

Ainoastaan Yritys 3 kertoi, ettd heilla ennusteet ohjaavat liiketoimintasuunnitelmia ja
se oli myos ainoa yritys, joka ilmoitti, ettd heill& on eri palvelutaso tiettyjen tuotteiden
kohdalla ja tamén vuoksi Yritys 3 arvotettiin kolmannelle tasolle lahestymistavan ulot-
tuvuuden kohdalla:

Ennusteet ohjaavat meilla liiketoimintasuunnitelmia. Meilla on pari tuollaista isom-
paa alihankkijaa, niin silloin me joudutaan muuttamaan meidan ennusteita ja tekemaan
esimerkiksi varastoon tavaraa ja joku toinen paiva tehda sitten pelkastaan sita alihank-
kijan tavaraa. Alihankkijoiden tilaukset tulee noin kaksi viikkoa ennen toimitusta, niin
meilla on hyva pelivara siina sitten. —Yritys 3

Tuotteiden kategorisoimisen kannalta, esimerkiksi nuo private label —tuotteet ei saisi
ikin& loppua ja omista tuotteista sitten tuotteet X ja Y ovat meidan tarkeimmat tuotteet.
Niita on kylla helppo tehda varastoon, silla niissa on kierto niin paljon parempi.



62

Neljannelld ja parhaimmalla tasolla yritykset ymmaértavat taydellisesti, ettd ylhaalta-
alas ja alhaalta-ylos ennustamisen lahestymistavat ovat toisistaan riippuvaisia, eika itse-
naisid prosesseja. Kaikki muutokset yhdesséd ennusteessa tulee sovittaa samalle tasolle
muidenkin ennusteiden kohdalla. Yritykset ovat enemmaén osallisina toimittajien hallin-
noimissa varastoissa, jotka on tarkoitettu avainasiakkaiden tarpeisiin ja ndille asiakkaille
tehdyt ennusteet hallinnoidaan erikseen. Yritykset, jotka ovat neljannella tasolla, ovat
liittdneet yhteen liiketoimintasuunnittelun ja ennustamisen. Niitd molempia kehitetaan
yhdessa mieluimmin kuin annetaan toisen hallita toista. Yhdenkaan kohdeyrityksen ei
voida katsovan yltavan neljannelle tasolle.

Kun yritys haluaa parantaa ennusteprosessin lahestymistapaa, niin ylimmén johdon
tulee tukea ennustamista, yhteen sovittaa ennusteet ja liiketoimintasuunnitelmat seka
ylh&alta-alas ja alhaalta-ylos ennusteet. On myos tarkeaa, ettd yritys pyrkii jatkuvasti
kehittdmaan sen henkil0ston tietotaitoja tilastollisten menetelmien ja liiketoimintaympa-
ristén ymmartamisessa. Yritysten tuli myos luoda omat ennusteet avainasiakkaille ja
mya0s tuotteet tulisi kategorisoida niiden tarkeyden mukaan ja eri tuotteille tulisi antaa
enemman painoarvoa ennustamisen nakékulmasta. (Mentzer ja ym. 1999, 53)

Kohdeyritysten kohdalla vakiintuneet tavat ja vankka kokemus vaikuttavat suuresti
ennusteprosessin lahestymistapaan. Jotta kohdeyritykset voisivat nousta korkeammalle
lahestymistavan tasoille, niiden tulisi kehittdd ennustamisen ymmarrystd, niin uudet
keinot ja mahdollisuudet saattaisivat syrjayttaa vanhat vakiintuneet tavat. Myds tuotteita
tulisi kategorisoida huomattavasti enemman ja yritysten tulisi harkita kayttaméaan eri
palvelutasoja eri tuotteiden kohdalla.

6.4 Menetelmien valinnan ymmarrys

Menetelman valinnan ymmarrys on tiedon kerdamisen liséksi toinen ulottuvuus, joka
haluttiin tuoda tdhan tutkimukseen Mentzerin ja ym. (1999) maéarittdamien ulottuvuuk-
sien lisaksi. Taman avulla pyritdan selvittdmaan kuinka kattava ennustemenetelmien
valinnan ymmarrys on kohdeyritysten sisélld ja miksi he ennustavat tietylla tavalla. Ku-
ten kuviosta 18 néhdaan, niin ainoastaan yksi yritys ymmartaa tilastollisten menetel-
mien liséaksi myds laadullisen ennustamisen vaikutuksia ennusteille. Kaikki muut yri-
tykset kayttavat naiivia menetelmaé ja haastatteluiden pohjalta niiden ei edes tarvitse tai
ne halua ymmartd4d muiden menetelmien vaikutuksia ennustamiselle.
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Kuvio18 = Menetelmien valinnan ymmarrys

Kaikki nelja yritysta, jotka jaivat ensimmaiselle tasolle menetelméan valinnan ymmar-
ryksen kohdalla, katsovat naiivista edeltdvéan tarkastelujakson toteutuneita myyntejé,
johon mahdollisesti antavat oman asiantuntevuuteen ja kokemukseen perustuvan kor-
jauksen. Rajallisen ymmarryksen ja tietdmyksen voidaan katsovan heijastuvan pitkaai-
kaisista toimintatavoista. Kohdeyritykset kokevat, ettei heidén alallaan tarvita mink&an-
laisia hienouksia ennusteiden méarittamiseksi ja myos tassa tapauksessa he luottavat
omaan kokemukseensa toimialaltaan. Haastatteluiden kautta havaittiin selvasti, ettd na-
iivi menetelma on valikoitunut neljalle edelld mainitulle yritykselle:

Me otetaan aina edellisen vuoden tietyn kuukauden toteutunut myynti, jota kaytetaan
ennusteena. —Yritys 5

Historiasta katsotaan aikaisempi toteutunut myynti ja sitten vahan katsotaan milta
markkinat nayttaa. —Yritys 1

Saman paivan viime vuoden toteuma toimii pohjana ja sitten vaan lisataan kasin, et-
ta mita téna vuonna vastaavana paivana tehdaan. —Yritys 3

Meilla on tieto, mitd historiassa on mennyt ja sitten me huomioidaan kampanjoiden
tai aattopaivien tuomat lisét. Se peruslisays tulee sita kautta. —Yritys 4

Vaikka menetelmien valinnan ymmarryksessa on huomattavia puutteita, niin yrityk-
sille on tunnusomaista se, ettd ne ovat tyytyvaisia tdman hetkiseen menetelméansa. Joh-
tuuko se siitd, ettei ole tietoa paremmista vaihtoehdoista, resurssien riittdmattomyydesta
vai kehittdmisen haluttomuudesta, jai tassa tutkimuksessa ratkaisematta. Kuitenkin edel-
14 mainitut yritykset ovat tyytyvaisia tdiman hetkiseen ennustemenetelmaéan:
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Ainakin tahan asti olemme onnistuneet aika hyvin. Kylla me se kaydaan lapi, etta
paljonko jaatiin ennusteesta vai meniko yli. Kylla me se kontrolloidaan, ettd miten meni
ja tehdaan muistiinpanot. Tahan asti olemme ainakin parjatty. —Yritys 4

Ennusteet pohjautuu aika pitkalti viime vuoden myyntiin. Meilla on ne isommat run-
got, niin me tiedetédan aika pitkalle eteenpain. Simppelid. Tama toimii aika hyvin nain.
—Yritys 5

Yritys 1 kokee, ettei heilld ole keinoa saada ennusteita tarkemmaksi ja nostaa esille
heidén tuotteille ominaisen piirteen, sédilyvyyden:

Historiasta katsotaan aikaisempi toteutunut myynti ja sitten vahan katsotaan milta
markkinat nayttaa. Se on ihan riittavan tarkka, eika siina ole oikein keinoa saada sita
tarkemmaksi. Ennustamisen kannalta ndma ovat vahan huonoja tuotteita, kun ndissa on
niin pitka tuo sailyvyys. —Yritys 1

Ennustemenetelman valinnan ymmarryksen kohdalla toisen tason saavuttamiseen
yrityksen tulisi ymmartad miten erilaiset tilastolliset menetelmat vaikuttavat ennustei-
siin ja miten erilaisten aikasarjojen kayttaminen muuttaisi ennusteita. Nelja viidesta
yrityksesta hyddynsi ainoastaan naiivia menetelmaa siksi, ettd he kokivat sen olevan
riittdva, eivatka ndin ollen kiinnittaneet siihen sen enempaa huomiota. He toimivat talla
tavoin, koska ovat aina toimineet niin ja ovat olleet tyytyvaisia siihen.

Kolmannelle tasolle paéstikseen, yritysten tulisi ymmartaa tilastollisten menetelmien
lisdksi myos laadullinen ennustaminen. Kaikki yritykset mainitsivat, ettd kampanjoiden
tai muiden poikkeustapauksien kohdalla he antavat edellisen tarkastelujakson toteutu-
neelle myynnille asiantuntevuuteen perustuvan nakemyksen, joka korjaa ennustetta.
Tassa tapauksessa katsottiin, ettd naiivi ennustaminen nousee enemman esille, kuin laa-
dullisen ennustamisen harjoittaminen ja sen vuoksi nelja edella mainittua yritysta arvo-
tettiin ensimmaiselle tasolle. Kuten luvussa 3.2 esitettiin, niin Makridakis ja
Wheelwright (1989, 240) esittelivdt asiantuntijuuteen liittyvien ennustemenetelmien
nelja paatyyppia: johtajien mielipideraati, myyntien yhdistelmamenetelmd, ennakoiva
tutkimus ja subjektiivinen mielipide. Subjektiivinen mielipide usein liitetddn ennustee-
seen, minka seurauksena on mahdollista parantaa ennusteiden tarkkuutta. Tama nousi
Yrityksen 2 kohdalla niin selkeéksi ajuriksi, ett4 voidaan katsoa, ettd he saavuttavat ai-
noana yrityksend ulottuvuuden kolmannen tason. Tilastollisesti monimutkaisemmat
ennusteet mahdollistaa heidan kaytdssdan oleva tietokoneohjelmisto, jonka tueksi he
harjoittavat asiantuntevuuteen perustuvaa ennustamista:
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Meilla on semmoinen ohjelma, joka kertoo koko ajan meidan volyymit eteenpéin ja
taaksepain. Se perustuu toteumaan, jonka pohjalta se antaa ennusteen. Taméa ohjelma
kertoo meille kuinka paljon on mennyt ja kertoo sitten X-ajalle kuinka paljon tulee me-
nemaan. Mutta meidén pitaa itse ymmartaa, jos markkinassa tapahtuu muutoksia, silla
tdma kone ei sitd ymmarra, eikd mikaan kone sitd ymmarra. Siina pitaa olla oma jarki
mukana. —Yritys 2

Yksikaan téhén tutkimukseen osallistuneista kohdeyrityksesta ei voida katsovan yl-
tavan korkeimmalle eli neljannelle tasolle ennustemenetelman valinnan ymmarryksen
ulottuvuuden kohdalla. Se edellyttaisi yritykselta erittdin kattavaa ymmarrysta lahes
kaikista mahdollista ennustemenetelmisté. Jotta yritys voisi tahan yltaa, niin jo toimin-
nallisen integraation ulottuvuuden kohdalla ennustaminen tulisi néhda omana yksikko-
naan, jolloin edelld mainittu asiantuntevuus kaikista mahdollisista menetelmista olisi
ylipaataan mahdollista.

Tyytyvéisyys taman hetkiseen ennustamiseen, resurssien puute ja kehittdmisen halut-
tomuus voidaan nahda tekijoind, joiden seurauksena nelja yritystd viidesta jai tamén
ulottuvuuden kohdalla ensimmaiselle tasolle ja ainoastaan yksi yrityksista ylsi kolman-
nelle tasolle, silla haastatteluiden pohjalta voidaan katsoa, etta Yritys 2 ymmartaa tilas-
tollisten ennustemenetelmien lisaksi myds laadullisen ennustamisen.

6.5  Jarjestelmat

Jarjestelma ulottuvuus pitaéd sisallaan tietokoneet ja muut elektroniset kommunikaa-
tiovélineet seka ohjelmistot, joita kaytetdan kysynnan ennusteiden méaarittamiseksi. Ku-
ten kuviosta 19 nahdaan, niin kohdeyrityksista nelja arvotettiin jarjestelmét-
ulottuvuuden kohdalla ensimmaiselle tasolle ja ainoastaan yksi yritys ylsi kolmannelle
tasolle, aivan kuten edellisenkin ulottuvuuden kohdalla.
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Jérjestelmid ei ole linkitetty sahkoisesti keskendan, manuaalinen tiedonsiirto

Sahkainen linkitys eri toimintojen valilla, reaaliaikaiset raportit saatavilla Mentzer
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Kuvio19  Jarjestelmat
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Ensimmaiselld tasolla olevilla yritykselld on useita erillisia tietojarjestelmid, jotka ei-
vat ole yhteydessa keskenddn. Tasta johtuen tieto siirtyy eri toimintojen vélilla 1&hinn&
tulostettuina asiakirjoina. Tieto pitdd myods syottdd manuaalisesti jokaisen toiminnon
kohdalla aina uudestaan, sill& toisistaan eristaytyneet ohjelmat eivat ole yhteydessa toi-
siinsa. Téllainen toisto rajoittaa tuottavuutta ja saa aikaan huomattavan maaran virheita.

Jokaisella kohdeyritykselld on kdytossadn vahintdan jonkinlainen jarjestelmd, josta
nékee esimerkiksi edellisen vuoden myynnit, jotka toimivat monella kohdeyrityksella
ennusteen pohjana, huomioitavaa on se, ettd osa yrityksistd tekee monia toimenpiteitdén
edelleen késin, eikd ole pyrkinyt automatisoimaan niitd. Ensimmadiselle tasolle jaivat
Yritykset 1, 3, 4 ja 5, joiden kohdalla jarjestelmia ei ole linkitetty mitenkaan keskenéén
ja tiedonsiirto tapahtuu ldhinnd manuaalisesti. Yritys 4 puolestaan toteaa, ettd he raken-
tavat juuri uutta toiminnanohjausjarjestelmad, johon tulee myds uusi tuotannonohjaus-
jarjestelma, jonka myota he saavuttavat uusia mahdollisuuksia. Yritykset Kiteyttavat itse
asian seuraavasti:

Historiatieto 16ytyy tietysti meidan myyntireskontrasta, mutta kylla me ne ennusteet
ihan kasin tehdaan. Mina en ihan usko maihin toiminnanohjausjarjestelmiin tammaoi-
sessa toiminnassa, joka on kauhean satokausiluonteista. Kun kerran vuodessa tehdaan
ennusteet, niin ei se aja asiaa siina mielessa. —Yritys 1

Joka paiva mina kierran varaston lapi, ettd mita tuotteita on minkakin verran ja sit-
ten mina tulen tekemaan paivan listan, ettd mita tehdaan. Minulla Excel-listat, mihin
merkataan ylos, niin sitten verrataan siihen viime vuoteen. Excel-taulukkoon on val-
miiksi laitettu se viime vuosi, joka toimii pohjana ja sitten vaan lisataan kasin, etta mita
tana vuonna vastaavana paivana tehdaan. —Yritys 3

Talla hetkella meilla ei ole mitédan tuotannonohjausjarjestelmaad. Meilla on ihan vain
valmistusluettelo, mista nahdaan mita valmistetaan. —Yritys 4

Me katsotaan viikkokohtaisesti ihan manuaalisesti. Paivittain katsotaan liharaaka-
aine. Kaikki muu mité varastossa on, niin se katsotaan viikoittain. Eri osastot hoitavat
tavallaan omat hankinnat. —Yritys 5

Toisessa vaiheessa yrityksilla on séhkdinen linkitys eri toimintojen keskuudessa, jot-
ka tuottavat ja kayttavat ennusteita, minkd myotd manuaalisille tiedon siirroille ja syot-
teille ei ole enda tarvetta. Ennusteiden kyvykkyys voidaan ndhda nopeasti paatteiltd,
kuten my0s jaksottaisesti tehdyt raportit.

Kolmannessa vaiheessa yritykset ovat siirtyneet asiakas-palvelin jarjestelmaén ja
kayttoliittymd on edeltdvia tasoja parempi. Tdmé mahdollistaa muutokset ja subjektiivi-



67

set syoOtteet, jotka valittyvat myds muihin jarjestelmiin. Ainoastaan Yritys 2 ylsi kol-
mannelle tasolle jarjestelmien ulottuvuuden kohdalla. He kuvaavat ennustamiseen liit-
tyvié jarjestelmia seuraavasti:

Meilla on sellainen ohjelma, joka kertoo koko ajan meidan volyymit eteenpdin ja
taaksepain. Se perustuu toteumaan, jonka pohjalta se antaa ennusteen. Ostolla ja
myynnilla sekd johdolla on sama ohjelma kaytdssa ja kaikki pystyy tekemaan niitd muu-
toksia, joita heilla on oikeuksia tehda. Jos myynti tekee jotain muutoksia sinne, niin osto
nékee sen heti, mutta jos tulee jotain isoja tilauksia, niin se kdydaan ihan keskustellen,
ettd miten nyt edetdén. Nama tosi isot tilaukset ei sinansa tule yllattéen, silla niisté on
Jo neuvoteltu. —Yritys 2

Neljannella ja jalleen korkeimmalla tasolla olevat yritykset ovat ottaneet kéayttoon
avoimen tietojarjestelmén, johon ovat ottaneet mukaan myds avainasiakkaat ja—
toimittajat. Talla tasolla olevat yritykset voivat saavuttaa huomattavia kustannussaasto-
ja koko toimitusketjun varastoinnin osalta, kdyttoon otetun avoimen tietojarjestelman
ansiosta. Yhdellakaan kohdeyrityksistd ei ole kaytdssaan edelld mainitun kaltaista jar-
jestelméa, jossa mukana olisivat myos tietyt toimittajat ja asiakkaat.

Kun yritys haluaan parantaa jarjestelmien ulottuvuutta ennusteprosessissaan, niin sen
tulee siirtyd kohtia avoimempia tietojarjestelmié ja otettava myos asiakkaat ja toimittajat
mukaan niihin. Yrityksen tulee pyrkié jatkuvaan jarjestelmien kehittdmiseen. (Mentzer
jaym. 1999, 54)

6.6  Suorituskyvyn mittaaminen

Suorituskyvyn mittaamisen ulottuvuuden kohdalla tarkastellaan kaytettyja mittareita,
joiden avulla méaaritelladn ennusteiden tarkkuutta ja kerattya tietoa, jotka selittavat suo-
rituskyvyn. Kuviosta 20 nahdaén, ettd kaksi yritystd ei mittaa mitenkdan ennusteiden
suorituskykya ja loput kolme yritystakin mittaa sitd kaikkein yksinkertaisimmalla taval-
la, ennusteen ja toteutuneen myynnin erotuksen avulla.
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Kuvio 20 Ennusteiden suorituskyvyn mittaaminen

Ensimmaiselld tasolla olevat yritykset eivat mittaa mitenkaan ennusteiden tarkkuutta
ja téten niiden onnistuneisuutta. Tyypillisissa arvioinneissa tarkastellaan, miten ennus-
teet kohtaavat liiketoimintasuunnitelman kanssa. Yritykset 1 ja 3 eivat mittaa mitenk&én
ennusteiden tarkkuutta. Ennusteet toimivat ndiden yritysten kohdalla 1ahinné tuotannon
suunnittelun tukena, kuin todellisena haluna pyrkia selvittamaan tuleva kysynta. Tahan
vaikuttaa varmasti hyvin paljon pitkd ja vankka kokemus toimialalta seka toiminnan
vakiintuneet kaytannot. Yritys 1 puolestaan pitadé toimitusvarmuuden mittaamista tarke-
ampana, kuin ennustetarkkuuden mittaamista:

Me nahdaan onko jotain jaanyt varastoon tai onko jokin tuote loppunut. Sitten, kun
tehdaan seuraavan vuoden ennusteet, niin pitdd huomioida olemassa oleva varasto.
Toimitusvarmuutta me mitataan. —Yritys 1

Yritys 3 puolestaan tarkastelee mieluimmin tydévoiman maaraa suhteutettuna tuotan-
toon:

Lahinna myyntitilastoja kdydaan tuotekohtaisesti lapi ja verrataan lahinna viime
vuoteen ja verrataan henkilomaaraan, ettd kuinka paljon olemme tehneet tavaraa ja
kuinka paljon on ollut ihmisia toissa. Se on kuitenkin se suurin kustannus se tyévoima. —
Yritys 3

Toisella tasolla olevat yritykset alkavat mittaamaan ennusteiden tarkkuutta, yleisesti
kayttden mittarina virheiden itseisarvojen prosentuaalista keskiarvoa. Kuitenkin heilla
on rajoittunut ymmarrys prosessista ja he maarittavat virheiden itseisarvojen prosentu-
aalisen keskiarvon kaavan véarin, kayttdmalla nimittdjand mieluimmin ennustetta kuin
todellista kysyntdd, mika véaristdd mittauksen tarkkuutta. Mit& korkeampi kysyntd, sita
pienempi virheiden itseisarvojen prosentuaalinen keskiarvojen arvo on, huolimatta oliko
ennuste tarkka vai ei. Talla tasolla jotkut yritykset alkavat myds huomioimaan ulkoisia
vaikutuksia, kuten kansantalouden tilaa, saata ja kilpailullisia toimia sekd miten ne vai-
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kuttavat kysyntaan. Kohdeyrityksistd Yritykset 2, 4 ja 5 mittaavat ennusteiden tarkkuut-
ta tarkastelemalla toteutuneen myynnin ja tehtyjen ennusteiden vélisté erotusta:

Tuosta jarjestelmasta me nahdaan koko potti, ettd kuinka paljon se eroaa ennustetus-
ta. Joku asiakas ostaa enemman ja joku toinen taas vdhemman, se lopputulema nah-
daan kuinka paljon ollaan plussalla tai miinuksella. Hyvassa tapauksessa, kun jonkun
asiakkaan kohdalla ollaan vahan miinuksella, niin joku toinen korvaisi sitd. Meilla oli
euromaarainen heitto meidan ennusteeseen ensimmaisen vuosineljanneksen jalkeen
miinus 139 000 euroa. Tarkalla ollaan, silla 139 000 euroa ei ole meille mitédén, se on
meille yhden paivan laskutus. —Yritys 2

Ihan katsotaan se erotus ennusteen ja toteutuneen myynnin osalta. —Yritys 4

Myymalan osalta katson sen toteutuneen myynnin ja vertaan sité ennusteeseen, jotta
ensi vuonna pystyisi taas parempaan ennusteeseen. —Yritys 5

Kolmannen tason yritykset kéyttavat edelleen ennustetarkkuuden mittaamiseksi vir-
heiden itseisarvojen prosentuaalista keskiarvoa, mutta niiden huolenaihe vaihtuu siihen,
miten mittaamisen tarkkuus vaikuttaa markkinointiin ja toimitusketjun toimintoihin.
Ennusteet voivat olla vahemman tarkkoja niille tuotteille, jotka eivat ole yrityksen kan-
nalta niin tarkeita strategien suunnittelun ndkokulmasta. Ennustetarkkuuden mittaami-
sen raportoinnista on tullut tall tasolla oleville yrityksille hienostuneempaa ennusteiden
tehokkuuden graafisten esitysten ja eri tuotteille laskettavien tarkkuuksien myota.

Neljannella tasolla, yritykset ymmartévat, ettd ennusteiden virheet johtuvat osittain
epatarkoista ennusteista ja osittain toimitusketjun kykeneméattomyydesta tayttda kysyn-
nat. Talléin yritykset eivat suhtaudu ennustevirheisiin lopullisena tuloksena, vaan pi-
kemminkin ongelman merkkind, jota tulee parantaa. Yritykset ovat siirtyneet virheiden
itseisarvojen prosentuaalisen keskiarvon tai jonkun muun yhden ulottuvuuden menetel-
man kaytdsta kohti moniulotteisia malleja.

Kun yritys haluaa parantaa suorituskyvyn mittaamista ennusteprosessissaan, niin sen
tulee mitata ennusteiden tarkkuutta kaikissa niissa yrityksen toiminnoissa, jotka kaytta-
vat ennusteita. Yrityksen tulee valita sellainen tarkkuuden mittari, jonka hallinta tuntee
luontevalta, mutta on hyva tunnistaa, ettd virheiden itseisarvojen prosentuaalinen kes-
kiarvo on kaytetyin mittari. Tyrityksen tulee myos tarjota niin graafisia, kuin tilastollisia
tarkkuuden tuloksia ja tarjota moniulotteisia ennustetarkkuuden mittareita, jotka myas
mittaavat ennusteiden vaikutuksia kannattavuuteen, Kilpailuun, toimitusketjun kustan-
nuksiin ja asiakaspalveluun. (Mentzer ja ym. 1999, 55-56)
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Kaikki yritykset, jotka osallistuivat Mentzerin ja ym. (1999, 48-56) tutkimukseen,
olivat ainakin jossain maarin tyytymattémia omaan ennusteprosessiinsa. Erityisesti yri-
tykset olivat tyytyméttdmid uusien tuotteiden ennustamiseen ja volyymiltaan pienten
tuotteiden ennustamiseen, jotka saavat osakseen satunnaista kysyntad. Yritykset, jotka
olivat korkeammilla tasoilla ennusteprosessiin ulottuvuuksien osalta, yrittivat korjata
naitd ongelmia, kun taas ne yritykset, jotka olivat alemmilla tasoilla, ajattelivat kyseis-
ten ongelmien olevan osa liiketoimintaa, eivatkéd Kkoittaneet korjata niitd. Téhén tutki-
mukseen osallistuneet viisi kohdeyritystd olivat puolestaan tyytyvdisia heidan ennuste-
prosessiinsa. Useilla yrityksistd on kuitenkin rajoittunut ymmaérrys ennustamisen tuo-
mista eduista ja poikkeuksetta kaikki kohdeyritykset luottavat omaan tapaansa toimia ja
vankkaan kokemukseensa toimialaltaan sen sijaan, ettd lahtisivat kehittdmaan ennuste-
prosessiaan.

Yksikaan Mentzerin ja ym. (1999) tutkimukseen osallistuneista yrityksista ei saavut-
tanut jokaisen ulottuvuuden kohdalla korkeinta tasoa. Yllattaen, ne yritykset, jotka oli-
vat menestyneet omassa liiketoiminnassaan ja olivat kannattavia sekd omaavat suuren
markkinaosuuden, saavuttivat ennusteprosessin ulottuvuuksien tasoissa ainoastaan en-
simmadisen tai toisen tason. Kuitenkin ne yritykset, jotka olivat lahelld korkeinta tasoa,
tajusivat, ettd epdonnistuminen prosessien parantamisessa johtaisi pitkan aikavalin on-
gelmiin varastoinnin, tuotannon, markkinoinnin ja suunnittelun kohdalla.

Yksikaan tahén tutkimukseen osallistuneista viidesta yrityksesta ei saavuttanut mil-
ld4n ulottuvuuden kohdalla korkeinta neljatta tasoa. Sen sijaan, jokaisen ulottuvuuden
kohdalla lahes kaikki yritykset saavuttivat ensimmaisen tai toisen tason, ainoastaan Yri-
tys 2 ylsi ainoana yrityksend kolmannelle tasolle menetelmien valinnan ymmarryksen ja
jarjestelmien ulottuvuuksien kohdalla sekd Yritys 3 lahestymistavan kohdalla. Tésta
voidaan paatelld, ettd kohdeyritysten ennusteprosessit ovat hyvin yksinkertaisia. Tutki-
muksen osalta jai selvittamatta, pyrkivatkd kohdeyritykset yksinkertaiseen ennustepro-
sessiin tarkoituksella vai onko se tahatonta. Kuviossa 21 on viel& koottu tutkimuksen
tulokset jokaisen ulottuvuuden kohdalla.
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Jokaisen kohdeyrityksen kohdalla esiin nousi laaja kokemus omalta toimialaltaan ja
vakiintuneet tavat hoitaa liiketoimintaansa. Osittain, edelld mainittujen seikkojen takia,
voidaan katsoa, ettd kohdeyritykset uskovat pystyvansd hoitamaan liiketoimintaansa
paremmin luottamalla omaan kokemukseensa ja hyviksi havaittuihin vakiintuneisiin
tapoihin, kuin monimutkaisemman ennusteprosessin kayttdonottoon. Aivan kuten
Mentzerin ja ym. (1999) tutkimuksessa, niin myo6s tassa tutkimuksessa, alemmille ta-
soille jaaneet yritykset kokevat, ettd ongelmat ovat osa liiketoimintaa, eivatké pyrkineet
kehittdmaan prosessiaan. Taman kaltainen inertia vaikuttaa muutospyrkimyksiin nega-
tilvisesti (Larsen ja Lomi 2002, 274). Voidaan my0s katsoa, etta rajalliset resurssit ovat
yksi selked syy yksinkertaiseen ennusteprosessiin. Resurssien puute on tunnusomaista
pienille yrityksille, jotka kohtaavat haasteita erityisesta rahan kerddmisessa ja tyénvoi-
man hankinnassa (Aldrich ja Auster 1986, 195). Resurssien puute taloudellisissa ja tyo-
voimaan liittyvissa asioissa saattavat estda kohdeyritysten siirtymisen monimutkaisem-
piin ja kehittyneempiin ennusteprosesseihin.

Suurin ongelma kohdeyritysten ennusteprosessissa liittyy ennustevirheen maarittami-
seen, silld osa kohdeyrityksista ei mittaa mitenkaan ennusteiden tarkkuutta ja ne, jotka
mittaavat sita, hyddyntavat kaikkein yksinkertaisinta menetelmaa laskemalla ennuste-
virheiden keskiarvo. Tdma menetelméa on kuitenkin puutteellinen, sill& hyvin usein en-
nustevirheiden keskiarvo on lahella nollaa, koska monet negatiiviset arvot laskevat posi-
tilvisten arvojen vaikutusta, jolloin arvot ik&d&n kuin kumoavat toisten vaikutuksen ja
keskiarvo paatyy lahelle nollaa. Tamén ongelman valttdmiseksi ennustevirhe voidaan
laskea virheiden itseisarvoja hyodyntdmalla, jolloin ei enad ole merkitysta oliko alkupe-
rainen virhe positiivinen vai negatiivinen. Jos yritykset siirtyisivat hyddyntamaan itseis-
arvoja ennustevirheen maarittdmisessa, niin he huomaisivat entistd selkedmmin missé
kohdin ennusteet menevét eniten pieleen. Tallin he kayttaisivat enemmaén aikaa on-
gelman ratkaisuun ja lopulta luultavasti parantaisivat ennusteprosessiaan. Myos jarjes-
telmien alkeellisuudesta johtuen, ennusteprosessin tehokas lapivieminen on haastavaa ja
tdmankin voidaan katsoa syntyvén resurssien rajallisuudesta ja ymmarryksen puutteesta.

Toiminnallisen integraation ulottuvuus voidaan nahda parhaimpana osatekijana koh-
deyritysten ennusteprosessissa. Taman voidaan juontavan juurensa yritysten ketteryy-
desté ja joustavista toimintatavoista seké hierarkioiden véahaisyydestd, mitkd ovat myos
tunnusomaisia piirteita pk-yrityksille.

Kohdeyritysten ennusteprosessin voidaan katsovan olevan samanlainen, kuin Feigin
(2012, 19-20) esittelema ennusteprosessi vakaiden tuotteiden tapauksessa:

Kerad tai paivita tuotteen historiallisia toteutuneita myynteja.
Kay historiatiedot 1&pi, jotta epatavalliset tapahtumat saadaan putsattua da-
tasta pois.

3. Valitse ennustemenetelma, jotta tuleva kysynté saadaan ennustettua.
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4. Kay ennuste lapi ja liséé tai poista informaatiota tulevista tapahtumista sii-
hen.
5. Julkista ennuste ja sen tarkkuuden mittarit.

Kohdeyritykset kerasivét tietoa omista tietojérjestelmistdén ja hyddynsivat toteutu-
neita myynteja. Sen jalkeen myynteja tarkasteltiin, josta poistettiin mahdolliset kampan-
joiden tuomat lisét tai muut normaalista kysynnastéd poikkeavat tapahtumat. Seuraavak-
si, tarkastelluista myynneistd johdettiin ennuste, joka useimmiten méaériteltiin naiivia
ennustemenetelméé hyddyntden. Tamén jéalkeen yritykset kayvat lapi mahdollisia tule-
via poikkeavia tapahtumia, kuten myyntikampanjoita, mitké lisdtaan ennusteeseen. Té-
man jalkeen ennusteet julkistetaan ja ennalta maaritellyn ajanjakson jalkeen verrataan
toteutuneita myynteja ennusteen kanssa.

Tutkimustuloksena saatiin selville, ettd kohdeyritysten ennusteprosessi on kokonai-
suudessaan hyvin yksinkertainen ja jokaisen kohdeyrityksen kohdalla nousi esille hei-
déan tyytyvaisyys omaa ennusteprosessiaan kohtaan. Tama voidaan nahda syntyvan tie-
tdmattomyydesta tai vastahakoisuudesta ennusteprosessin kehittdmistd kohtaan, joka
nahtiin ennustevirheiden maarittelyn tapauksessa ja taman kaltainen inertia estdd ennus-
teprosessin kehittamisen. Voidaan katsoa, ettd kohdeyritysten ennusteprosessi on edella
esitetyn kaltainen, koska tyytyvaisyys, jota tuotteiden pitké sailyvyys edesauttaa, estaa
prosessin Kkriittisen tarkastelun ja sen myota kehittdmisen, resurssien rajallisuus asettaa
sille merkittavia ehtoja ja tietamattomyys ennustamiseen liittyvistd aiheista on hyvin
rajoittunut.

Ennusteprosessit kohdeyritysten valilla olivat hyvin pitkalle samanlaisia ja merkitta-
vimmat erot selittyvat, kun tarkastellaan toimialan luonteen eroja ja erityisesti yritysten
tuotteiden asettamia ehtoja. Yritykset 1 ja 2 olivat riippuvaisia satokausista, mutta toi-
saalta tuotteiden pitkd séilyvyys antaa heille huomattavaa pelivaraa, mité tulee ennus-
tamiseen. Yritys 3 puolestaan luottaa hyvin paljon vakiintuneisiin toimintatapoihin ja
erityisesti heidén kohdalla resurssien puute asettaa huomattavia ehtoja ennusteprosessin
kehittdmiselle. Yritys 3 on kohdeyrityksista selvasti pienin ja heidan ennusteprosessin
eroavaisuus muiden vastaavista saattaa selittyd resurssien eroilla. Yritys 4 valmistaa
tuoreita leipomotuotteita, jonka takia tuotannonoptimointi on erityisen tarkeaa ja kysei-
nen yritys pyrkii ennusteiden avulla optimoimaan tuotantonsa mahdollisimman tehok-
kaaksi. Taman takia toiminnallinen integraatio yrityksen sisalla nousee merkittavam-
paéan asemaan muihin kohdeyrityksiin ndhden ja tdma onkin merkittévin ero Yrityksen 4
ennusteprosessissa verrattuna muihin. Yritys 5 pystyy pakastamaan kaiken, mit4 sina
paivana ei myyda ja sen liséksi he voivat ohjata raaka-ainetta runkoasiakkaiden jalkeen
eineskeittioon, makkaratehtaalle ja tehtaanmyymal&an, joiden johdosta ennusteiden ei
koeta tarvitsevan taydellista onnistuneisuutta.
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8 YHTEENVETO

Tassa tutkimuksessa tutkittiin millainen on viiden elintarviketeollisuudessa toimivan
pk-yrityksen ennusteprosessi ja mitka asiat selittdvat erot kohdeyritysten ennusteproses-
seissa. Tutkimuksessa hyddynnettiin Kkartoittavaa tutkimusmenetelmad ja tutkimusai-
neisto keréttiin haastatteluiden avulla. Tutkimuksen runkona toimi Mentzerin ja ym.
(1999) esittelema neljan ulottuvuuden ennusteprosessi, jonka liséksi selvitettiin koh-
deyritysten menetelmét ennusteisiin tarvittavan tiedon keradmiseen ja ennustemenetel-
maén valinnan ymmartamisté.

Tutkimuksen aluksi esiteltiin ennustamista yleisesti, minka jalkeen avattiin erilaisia
ennustemenetelmié tarkemmin ja niiden kayton seurauksena havaittuja ennustevirheita.
Seuraavaksi tutkimuksessa syvennyttiin ennusteprosesseihin, joihin katsottiin kuuluvan
myo6s Kysynnén suunnittelu, yhteistydssa laadittu kysynta, yhteistydssa tehtavd myynti-
suunnittelu, ennustaminen ja tuotetdydennys: CPFR, myynnin ja tuotannon suunnittelu
seka kysynnan hallintaprosessi. Liséaksi kehitettiin malli, jonka avulla kohdeyritysten
ennusteprosesseja voitiin arvioida ja verrata keskendan, mika esiteltiin myos neljannes-
sé luvussa.

Taman jéalkeen avattiin tutkimusaineistoa, jonka pohjalta kohdeyrityksia pystyttiin
arvottamaan niille kuuluville tasoille jokaisen ulottuvuuden kohdalla. Jokaisen ulottu-
vuuden kohdalla esiteltiin my6s visuaalisesti miten kohdeyritykset sijoittuivat millekin
tasoille.

Voidaan katsoa, ettd kohdeyritysten tdman hetkinen ennusteprosessi on hyvin yksin-
kertainen, koska tyytyvaisyys ja vastahakoisuus estévét prosessin Kkriittisen tarkastelun
ja sen myota kehittdmisen, resurssien rajallisuus asettaa sille merkittavia ehtoja ja tieta-
maéattdmyys ennustamiseen liittyvista aiheista on hyvin rajoittunut.

Ennusteprosessi on itsessadn suhteellisen vahan tutkittu aihe, varsinkin, kun sita ver-
rataan ennustemenetelmien ja ennustevirheiden tutkimusten méaariin. Tassa tutkimuk-
sessa tutkittiin ennusteprosessin ulottuvuuksien avulla pk-yritysten ennusteprosessia ja
sen pohjalta voitiin hahmottaa, millainen kohdeyritysten ennusteprosessi on ja mitka
asiat selittdvat mahdollisia eroja ennusteprosesseissa. Jatkotutkimukset voisivat paneu-
tua kysymyksiin, miksi pk-yritysten ennusteprosessi on niin yksinkertainen ja mitka
seikat selittdvat sen kehittdmisen esteet. Jatkotutkimuksissa voisi edelleen Kkartoittaa
tutkittavaa ilmiota, mutta sitd olisi hyva vieléd tdydentaa selvittamalla niitd syitd, jonka
myota tietyt toimenpiteet on otettu kayttéon. Taman tutkimuksen tulosten mukaan pk-
yritykset kerdavét tieto tietojarjestelmistdén, mutta miksi he toimivat juuri niin. Tdman
tutkimuksen tulosten mukaan kohdeyritykset eivat joko mittaa ennustevirhettd tai sitten
méaérittelevat sen keskiarvon avulla, mutta miksi he kéyttaytyvat ndin. Jatkotutkimus
olisi siis enemman selittdva tutkimus, jonka avulla voitaisiin tutkia niit4 selittdvia toi-
menpiteitd, joiden pohjalta ennusteprosessi muodostuu.



75

LAHTEET

Abraham B. — Ledolter J. (1983) Statistical methods for forecasting. John Wiley &
Sons. Hoboken, New Jersey

Ackoff, R. L. (1983) Beyond prediction and preparation. Journal of Management
Studies. Vol. 20, (1) 59-69

Aldrich, H. — Auster, E. R. (1986) Even Dwarfs started small: liabilities of age and
size and their strategic implications. Research in Organizational Behavior.
Vol. 8, 165-198.

Armstrong, J. S. (1985) Long range forecasting, from crystal ball to computer. 2.
painos. John Wiley & Sons

Armstrong, J. S. (2001) Principles of Forecasting. Springer

Berg, B.L. (2004) Qualitative research methods for social sciences. Pearson Educa-
tion, Boston

Boghossian, P. — Myers, P — Kilmer, G. (2010) The Delphi technique: correctional
administration and community consensus. Corrections Today, Vol. 72
(4), 71-73.

Brach, L.R. — Barnes, V.E. — Christensen-Szalanski, J.J.J (1986) Beyond heuristics
and biases: a contingency model of judgemental forecasting. Journal of
Forecasting. Vol. 5, (3). 143-157

Chase, C.W. Jr. (1997) Selecting the appropriate forecasting method. The Journal of
Business Forecasting, Vol. 16 (3), 2—29.

Chatfield, C. (1988) The future of time-series forecasting. International Journal of
Forecasting, Vol. 4, 411—419.

Chopra, S. — Meindl, P. (2010) Supply Chain Management. 4. painos. Pearson.



76

Croxton, K.L. — Lambert, D.M. — Carcia-Dastugue S.J. — Rogers, D.S. (2002) The
demand management process. The International Journal of Logistics
Management, Vol. 13 (2), 51-66.

Dalrymple, D.J. (1987) Sales forecasting practices — results from United States
survey. International Journal of Forecasting, Vol. 3, 379-391.

Dwyer, J. (2000) Box clever with planning. Works Management, VVol. 53, (4), 30-32.
dynamics. The International Journal of Logistics Management, Vol. 10
(1), 83-96

Edmundson, B. — Lawrence, M. — O"Connor, M. (1988) The use of non-time series in-
formation in sales forecasting: a case study. Journal of Forecasting. Vol.
7, (3) 201-211

Eriksson, P. — Kovalainen, A. (2008) Qualitative methods in business research. Sage
Publications, London

Eskola, J. — Suoranta, J. (1998) Johdatus laadulliseen tutkimukseen. Vastapaino, Tam-
pere

Feigin, G. (2012) Supply chain planning and analytics — The right product in the right
place at the right time. Business Expert Press, LLC. New York

Fernie, J. — Grant, D.B. (2008) On-shelf availability: the case of a UK grocery retailer.
The International Journal of Logistics Management. Vol. 19, (3) 293-308.

Fildes, R. — Hastings, R. (1994) The organization and improvement of market forecast-
ing. The Journal of the Operational Research Society. Vol. 45 (1), 1-16

Fliedner, G. (2003) CPFR: an emerging supply chain tool. Industrial Management &
Data Systems. Vol. 103 (1), 14-21



77
Formanek, T. (2004) Demand planning in practice. IT Systems, Vol. 5, (6), 40-41.
Gaeth, G. J. — Shanteau, J. (1984) Reducing the influence of iirelevant information on

experienced decision makers. Organizational Behavior and Human Per-
formance. Vol. 33, (2). 263-282.

Ghauri, P. — Gronhaug, K. — Kristianslund, I. (1995) Research methods in business stud-
ies: a practical guide. Prentice Hall

Goodwin, P. — Fildes, R. (1999) Judgemental forecasts of time series affected by
special events: does providing a statistical forecast improve accuracy?
Journal of Behavioral Decision Making, Vol. (12), 37-53.

Goodwin, P. — Wright, G. (1993) Improving judgmental time series forecasting: A re-
view of the guidance provided by research. International Journal of Fore-
casting. Vol. 9, (2) 147-161.

Goodwin, P. (2000) Improving the voluntary integration of statistical forecasts and
judgement. International Journal of Forecasting, Vol. (16) 85-99.

Goodwin, P. (2001) Integrating management judgment and statistical methods to im
prove short term forecasts. Omega, Vol. 30 (2002), 127-135.

Gregory, A. (1999) Moving forward in harmony with S&OP. Works Management,

Heikkild, T. (2005) Tilastollinen tutkimus. 5.p. Edita Prima Oy, Helsinki.

Hirsjarvi, S. — Remes, P. — Sajavaara, P. (2007) Tutki ja kirjoita. Tammi, Helsinki.

Kahn, K.B. (1998) Reuvisiting top-down versus bottom-up forecasting. The Journal of
Business Forecasting, 14-19.

Kalchschmidt, M. — Verganti, R.— Zotteri, G. (2006) Forecasting demand from hetero-
geneous customers. International Journal of Operations Production Man-
agement. Vol. 26, (6), 619-638.



78

Kilger, C. — Wagner, M. (2008) Supply chain management and advanced planning. nel-
jas painos. Springer

Lambert, D. M. — Pohlen, T. L. (2001) Supply chain metrics. International Journal of
Logistics Management. Vol. 12, (1) 1-19.

Larsen, E. — Lomi, A. (2002) Representing change: a system model of organizational
inertia and capabilities as dynamic accumulation processes. Simulation
Modelling Practice and Theory. Vol. 10, (5-7) 271-296.

Larsen, T.S. — Thernoe, C. — Andresen, C. (2003) Supply chain collaboration: theoreti-
cal perspective and empirical evidence. International Journal of physical
Distribution & Logistics Management. Vol. 33, (6) 531-549.

Lawrence, M. — Goodwin, P. — Fildes, R. (2000) Increasing the use of forecasting soft-
ware by greater user involvement. Twentieth Annual International Sympo-
sium on Forecasting, Lissabon.

Lawrence, M. J. — Edmudson, R. H. — O"Connor, M. J. (1986) The accuracy of combin-
ing judgemental and statistical forecasts. Management Science. Vol. 32,
(12) 1521-1532.

Lim, J. S. — O"Connor, M. (1995) Judgmental adjustment of initial forecasts: its effec-
tiveness and biases. Journal of Behavioral Decision Making, Vol. 8 (3),
149-168.

Makridakis, S. — Hogarth, R.M. — Gaba, A. (2009) Forecasting and uncertainty in the
economic and business world. International Journal of Forecasting, Vol.
25 (4), 794-795.

Makridakis, S. — Wheelwright, S.C. — Hyndman, R.J. (1998) Forecasting methods

Makridakis, S. — Wheelwright, S.C. (1989) Forecasting methods for management. 5.
painos.



79

Mentzer, J.T. — Cox, J.E. Jr. (1984) Familiarity, application, and performance of
sales forecasting techniques. Journal of Forecasting, Vol. 3 (1), 27-36.

Mentzer, J.T. — Kahn, K.B. (1995) Forecasting technique familiarity, satisfaction,
usage, and application. Journal of Forecasting, Vol. 14 (5), 465-476.

Mentzer, J. T. — Bienstock, C. C. — Kahn, K. B. (1999) Benchmarking sales forecasting
management. Business Horizons, Vol 42 (3), 48-56.

Olhager, J. — Rudberg, M. — Wikner, J. (2001) Long-term capacity management: Link-
ing the perspectives from manufacturing strategy and sales and operations
planning. International Journal of Production Economics. Vol, 69, 215-
225.

Oliva, R. — Watson, N. (2009) Managing functional biases in organizational forecasts:
A case study of consensus forecasting in supply chain planning. Produc-
tion and operations Management. Vol. 18 (2), 138-151.

Rice, G. (1997) Forecasting in US firms: a role for TQM? International Journal of Op-
erations & Production Management. Vol. 17 (2), 211-220.

Sanders, N. R. — Ritzman, L. P. (2001) Judgmental adjustment of statistical forecasts,
kirjassa Principles of Forecasting, Armstrong, J. S., 405-416.

Sanders, N. R. (1992) Accuracy of judgmental forecasts: a comparison. International
Journal of Management Science. Vol. 20, (3) 353-364.

Sani, B. — Kingsman, B.G. (1997) Selecting the best periodic inventory control and
demand forecasting methods for low demand items. Journal of the
Operational Research Society, Vol. 48 (7), 700—713.

Schultz, R. L. (1984) The implementation of forecasting models. Journal of Fore-
casting, Vol. (3), 43-55.



80

Seifert, D. (2003) Collaborative Planning, Forecasting, and Replenishment: How to cre-
ate a supply chain advantage. AMACOM Books.

Sheldon, D.H. (2007) Lean materials planning and execution — A guide to internal and
external supply management excellence. J. Ross Publishing Inc.

Stadtler, H. — Kilger, C. (2002) Supply chain management and advanced planning. 2.
painos. Springer.

Towill, D.R. — McCullen, P. (1999) The impact of agile manufacturing on supply
chain. International Journal of Logistics Management. Vol. 10, (1) 83-96.

Turban, E. (1995) Decision support and expert systems: management support
systems. 4. painos.

Vlckova, V. — Patak, M. (2010) Role of demand planning in business process manage-
ment. 6th International Scientific Conference. May 13-14, 2010, Vil na,
Liettua, Business and Management 2010. Vol. 52, (4), 34-37.

Voorhees, W. R. (2004) More is better: consensual forecasting and state revenue fore-
cast error. International Journal of Public Administration. Vol. 27, (8-9)
651-671.

Wallace, T. F. (2004) Sales and Operations Planning, The How-To Handbook. Toinen
painos, T. F. Wallace & Company. Cincinnati

Wang, W.J. (2001) Combination-forecasting modeling for CPFR collaboration. Glori-
ous Sun School of Business & Management, Donghua University Shangai.
1-4.

Yao, Y. — Kohli, R. — Sherer, S.A. — Cederlund, J. (2013) Learning curves in collabora-
tive planning, forecasting, and replenishment (CPFR) information systems:
An empirical analysis from a mobile phone manufacturer. Journal of Op-
erations Management. Vol. 31 (6), 285-297.



81

Yin, R.K. (1994) Case study research: design and methods. 2. painos. Sage Publictions



