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JOHDANTO

Kaupan ala on useilla mittareilla Suomen suurin toimiala ja se ty6llistdd noin 300 000
henked, joista 54 % tyOskentelee viahittdiskaupassa ja 31 % tukkukaupassa. Loput alan
tyontekijoistd tyoskentelevit autokaupassa. Kauppa on osa kasvavaa palvelualaa ja 10 %
osuudella Suomen bruttokansantuotteesta sen osuus on suurempi kuin minkdén muun toi-
mialan. (Péivittiistavarakauppa ry 2013, 6—7) Néistd syistd kaupan alaan ja sen kehitté-
miseen liittyvé tutkimus on koko Suomen kansantalouden kannalta merkittdvissd roo-
lissa.

Péivittdistavarakauppa ry:n raportin (2013, 6—7) mukaan péivittiistavarakaupan tehta-
viksi luetaan valikoimien luominen kuluttajien tarpeiden mukaan, kaupan palveluverkos-
ton maanlaajuinen ylldpitdiminen, elintarvikeketjun tehokkuuden ja tuottavuuden varmis-
taminen, elintarviketurvallisuudesta huolehtiminen, ikdrajavalvottavien tuotteiden myyn-
nin valvominen, elintarvikehuollon ja -jakelun varmistaminen, vapaan kilpailun ja mo-
nien hankintakanavien turvaaminen seké tyollisyyden turvaaminen ja ymparistonakokul-
mien huomioiminen. Raportin mukaan muiden Pohjoismaiden tavoin myos Suomen péi-
vittdistavarakaupan ala on keskittynytté ja sille on ominaista ketjuuntuminen ja hankin-
nan ja logistiikan keskittyminen, mikd parantaa harvaan asutun maan logistista tehok-
kuutta. Viimeisen kahdenkymmenen vuoden aikana kauppojen valikoimat ovat kolmin-
kertaistuneet ja tuotteiden jalostusarvo on kasvanut. Valikoimien koko vaihtelee myynti-
pisteen koosta riippuen 2 000 tuotteesta jopa 30 000 eri tuotteeseen. (Péivittdistavara-
kauppa ry 2013, 6-7)

Tamin tutkimuksen keskidssd oleva pdivittdistavarakauppa on viime aikoina ollut
murroksessa erilaisten liiketoimintaympéristoon liittyvien muutosten vuoksi ja sen pro-
sessien tehostamisella on positiivinen vaikutus jokaisen suomalaisen arkeen. Toimitus-
ketjun eri tasojen yhteistyon edistiminen ja yhteinen suunnittelu parantavat koko ketjun
tehokkuutta ja tarjoavat alati muuttuvassa ympdaristossd mahdollisuudet toimia tehok-
kaasti.

Tutkimuksen tutkimusongelmiksi muodostuivat:

e Miki on sopiva yhteisen suunnittelun taso ja milloin kannattaa tehdé tuoteryh-
matasoa tarkempaa suunnittelua?

e Millainen on sopiva suunnitteluhorisontti?

e Millainen tukun ja tavarantoimittajan vélisen sales and operations planning -
palaveriprosessin pitéisi olla Suomen paivittdistavarakaupan alalla? Miti asi-
oita palavereissa tulisi késitella?

Naihin kysymyksiin ldhdettiin etsiméén ratkaisuja kvalitatiivisella toimintatutkimuk-
sella muodostamalla aiemman tutkimuksen perusteella teoreettinen viitekehys ja toteut-

tamalla empiirinen tutkimus.



Tutkimuksen ensimmaéisessd luvussa esitellddn tutkimuksen toteutus kisittelemalld
kvalitatiivisen tutkimuksen tekemisti ja toimintatutkimuksen erityispiirteitd sekd teoreet-
tisen viitekehyksen muodostamista. Kyseisessd luvussa kerrotaan myos se, miten tutki-
muksen empiirinen osuus ja analyysi toteutettiin sekd perustellaan tutkijan tekemié valin-
toja ja arvioidaan tutkimuksen laatua. Toisessa luvussa tutustutaan Suomen péivittiista-
varakaupan liiketoimintaympariston erityispiirteisiin Porterin viiden kilpailuvoiman mal-
lin avulla ja kolmannessa luvussa késitelldén aiempaa tutkimusta verkostoista ja yhteis-
tyostd sekd tiedon jakamisesta Suomen paivittdistavarakaupan alalla. Kolmannessa lu-
vussa esitellddn yleisemmin yritysten suunnittelu- ja ennusteyhteistyotéd sekd aiempaa tut-
kimusta myynnin ja operaatioiden suunnittelusta sekd parhaiksi kdytdnnoiksi havaittuja
toimintatapoja, jotka implementoimalla voidaan saavuttaa toimiva ja lisdarvoa tuottava
sales and operations planning -prosessi. Ndiden pohjalta on luotu neljdnnessa luvussa esi-
tetty tutkimuksen teoreettinen viitekehys. Tutkimuksen viidennessa luvussa késitelldan
empiirisen tutkimuksen tuloksia ja analysoidaan niitd ja viimeisessd luvussa esitellddn
johtopédtokset ja vastaukset tutkimuskysymyksiin.



1 TUTKIMUKSEN TOTEUTUS

1.1 Kbvalitatiivisen tutkimuksen tekeminen

Tamai tutkimus toteutettiin kvalitatiivisena tutkimuksena, jonka 1dht6kohtana oli postpo-
sitivistinen tieteenfilosofia. Postpositivistinen ldhestymistapa nousi positivistisen tieteen-
filosofian kritiikistd, jonka mukaan tutkijaa ja tutkittavaa asiaa ei voi suoraan erottaa toi-
sistaan, jolloin yhtd ja ainoaa kaikissa konteksteissa ilmenevéaa totuttaa ei ole olemassa,
vaan tutkija voi pééstd ainoastaan ldhelle todellisuutta datan kerddmisen ja analysoinnin
avulla. (Eriksson & Kovalainen 2008, 19) Teorian avulla haluttiin selvittdd toimivan
S&OP -prosessin kulku ja soveltaa teoriaa kdytdntoon paivittdistavarakaupan ymparis-
tossd tukun ja tavarantoimittajan vilisissd palavereissa sekd my0s pohtia, mitd uutta em-
piirisesti suoritettu tutkimus voisi tarjota teoriaan, joten tutkimuksen paittelyssa kaytet-
tiin abduktiota yhdistdmaélld sekd deduktiivista ettd induktiivista pééattelya.

Kvalitatiivista tutkimusta kdytetdén usein liiketoiminnassa esiintyvien sosiaalisten ja
kulttuuristen tutkimusongelmien tutkimisessa, silld ndiden tutkiminen kvantitatiivisilla
tutkimusmetodeilla on vaikeaa, kun ottaa huomioon sen, ettei kvalitatiivisia muuttujia voi
mitata numeerisesti eikd niilld voi suorittaa laskutoimituksia. Kvalitatiivisessa tutkimuk-
sessa ldhestytddn tutkimusongelmia tulkinnan ja ymmartdmisen kautta eikd niinkéén sta-
tistisen analyysin, hypoteesin testauksen ja selittdmisen kautta kuten kvantitatiivisessa
tutkimuksessa. Lisdksi kvalitatiivisessa tutkimuksessa datan kerddmisen ja analysointiin
vaikuttavat tutkimuksen sosiaalinen ja kulttuurinen konteksti, kun taas kvantitatiivinen
tutkimus on standardoidumpaa. Kvantitatiivinen tutkimus on usein ollut liitketoimintatut-
kimuksissa enemmaén kéytetty 1dhestymistapa, silld sitd on pidetty eksaktimpana kuin
kvalitatiivista tutkimusta, jota on kdytetty l&hinnd tdydentdmassé tutkimuksessa ilmioita,
joiden esittiminen numeerisena on ollut hankalaa. Kvalitatiivista tutkimusta on kéytetty
myos selittiméssa niitd kvantitatiivisen tutkimuksen osuuksia, joiden tulokset ovat kvan-
titatitvisessa analyysissd jddneet epdselviksi. Kvalitatiivista tutkimusta voi kuitenkin
kayttdd myo0s itsessddn ilman kvantitatiivista osuutta tutkimuksessa, mutta usein valintaa
saattaa joutua perustelemaan huolellisemmin kuin kvantitatiivisen tutkimusmenetelmén
valintaa, vaikka molempien menetelmien valinnassa valintaperusteen tulisi olla yhté tir-
kedssd roolissa. Useimmissa menetelmid kisittelevissd kirjoissa tutkimusmenetelmien
valinnan tulisi perustua tutkimusongelmaan ja sithen, milld menetelmalla sen ratkaisu on-
nistuu parhaiten. Seké kvantitatiivisen ettd kvalitatiivisen tutkimusmenetelmén tuntemi-
nen on perustana sopivimman menetelmén valinnalle. Yhtd tdrkeda kuin valinta kvanti-
tatiivisen ja kvalitatiivisen tutkimusmenetelmaén vililla on se, ettd osataan valita, millaista
kvalitatiivista tutkimusta ollaan tekeméssa. Téstd syystd on tarkedd tuntea erilaiset kvali-
tatiiviset tutkimusmetodit. (Eriksson & Kovalainen 2008, 4-6)
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Yleisesti tutkimusotteet jaetaan kahteen eri kategoriaan, deduktiiviseen ja induktiivi-
seen. Usein tutkimus sisdltdd kuitenkin ominaisuuksia néistd molemmista kategorioista,
jolloin tutkimusotetta voidaan kutsua abduktiiviseksi. Deduktiivisessa tutkimusotteessa
teoriaa pidetddn tutkimuksen lahtokohtana ja sen avulla pyritdén soveltamaan teoriaa em-
piirisissd tutkimuksissa. Teoriaa pyritddn kehittdméadn testaamalla hypoteeseja empiiri-
sesti. Useimmiten puhtaan deduktiivista ldhestymistapaa ei voida soveltaa kvalitatiivi-
sessa tutkimuksessa. Induktiivisessa tutkimusotteessa empirian avulla pyritddn luomaan
teoreettista tietoa, jolloin ldhtokohtana on empiria teorian sijaan, toisin kuin deduktiivi-
sessa ldhestymistavassa. Yhdistdmalld deduktiivinen ja induktiivinen tutkimusote voi-
daan tutkimuskysymysta ldhestya abduktiivisesta ndkokulmasta. Talloin siirrytdan thmis-
ten jokapdiviisissd keskusteluissa kdyttamista kuvauksista ja merkityksistd kategorioihin
ja konsepteihin tai pyritddn selittdimaddn havaittua ilmiotd. Abduktiota voidaan kuvata
my®0s selittdvini datan analysointina, jonka tarkoituksena on synnyttdé uusia ajatuksia tai
hypoteeseja, joita voi deduktiivisesti kdyttdd hypoteesien arviointiin tai induktiivisesti
vahvistamassa empiirisen datan tuottamia tutkimustuloksia. Kéytdnndssd abduktiota on
hankalaa erottaa iteratiivisesta tutkimustydsté, jolloin sitd voidaan kayttdd samassa yh-
teydessd kuin hermeneuttista kehdd. (Eriksson & Kovalainen 2008, 22—-24)

Teoriaan
perehtyminen

Aineiston

Tutkimusongelma Ker33minen

Teorian
muodostus

Aineiston
tulkinta

Kuvio 1 Hermeneuttinen kehi

Kvalitatiivinen tutkimusprosessi etenee harvoin lineaarisesti deduktiivisesti aiem-

masta tutkimuksesta muodostetun hypoteesin testauksen kautta, vaan siind pyritddn itera-
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titvisten kierrosten avulla linkittimééan teoria empiriaan. Syventyessddn tutkittavaan ai-
heeseen tutkijan asema tieto muuttuu sen karttuessa ja tutkimusprosessia voidaan tutki-
muksen edetessd muokata vastaamaan paremmin tutkimuskysymykseen. (Eriksson &
Kovalainen 2008, 33-35)

Kuten kuviossa 1 esitetdédn, tutkija prosessoi aiempien tutkimusten tuloksia ja luo
niistd uusia merkityksid yhdistelemaélld niitd myds omaan empiiriseen aineistoonsa. Niin
tutkija pddsee yhd ldhemmas tutkimusongelmansa ratkaisua. Tassd tutkimuksessa herme-
neuttisen kehin avulla rakennettiin yha syvempédd ymmarrystd S&OP prosessista Suomen
péivittdistavarakaupan alalla tutustumalla teoriaan, mutta tutkimuskysymyksen asette-
lussa huomioitiin jo alkuvaiheessa empiirisend datana toimineet keskustelut case-yrityk-
sen asiantuntijoiden kanssa. Asiantuntijoiden kanssa muodostettua tutkimuskysymyksen
athepiirid kavennettiin késittdmaan S&OP -palaverikdytintdjen kehittdmistd, silld teori-
assa oli aukko aiheeseen liittyen Suomen péivittiistavarakaupan alan ymparistossd. Kes-
kusteluissa tutkimuskysymykseen liséttiin myos tarkentavia kysymyksid suunnittelun ta-
sosta. Vastaavia tutkimuksia on tehty muissa maissa mutta Suomen péivittiistavarakau-
pan alan erikoislaatuinen kilpailutilanne teki Suomesta mielenkiintoisen tutkimusympa-
riston. Muiden maiden ja toimialojen tutkimustuloksien avulla muodostettiin teoreettinen
malli, jossa huomioitiin lehtiartikkeleiden sekd empiirisen aineiston dataa Suomen péi-
vittdistavarakaupan litketoimintaympériston erikoispiirteistd. Néin saatiin aikaiseksi Suo-

men péivittiistavarakaupan alalle sopivat S&OP -palaverikdytannot.

1.2 Toimintatutkimus

Tamai tutkimus péétettiin toteuttaa toimintatutkimuksena, koska tutkimuksen tarkoituk-
sena on selvittdd, millaisia sales and operations planning -palaverien tulisi olla péivittiis-
tavarakaupan alalla tukun ja tavarantoimittajan vélilld. Tutkimus toteutettiin vuoden ai-
kana perehtymaélld yhtdaikaisesti sekd teoreettiseen aineistoon ettd kokoamalla samalla
empiiristd aineistoa sekd haastatteluilla ettd havainnoimalla. Toimintatutkimuksen 1dhto-
kohtana on usein kdytdnnon ongelma, jonka ratkaiseminen on osana tutkimusprosessia.
Lahtokohtana voi olla my0s jo olemassa olevien toimintatapojen kehittiminen. Tutkija
toimii osana tutkimusympéristod ja hdnen roolinsa tutkimuksessa on aktiivinen, joten ra-
jan médrittiminen tutkijan ja tutkimusympaériston vélille voi siksi olla vaikeaa. Toimitus-
tutkimuksen valinta tarjoaa sekd mahdollisuuksia uusille ndkokulmille, ettd voi uhata té-
maén tutkimusmetodin validiteettia. Tutkimuskysymykset nousevat usein tarpeista kehit-
tdd litkketoiminnan prosesseja, jokapdiviisistd ongelmista, tarpeesta parantaa tehokkuutta
tai halusta ymmartda muutosprosessia. Toimintatutkimus sopii erityisen hyvin liiketoi-
mintaympdriston tutkimiseen sekd ajassa kehittyvien tapahtumasarjojen kuvaamiseen

ryhmaissé, yhteisossé tai organisaatiossa. (Eriksson & Kovalainen 2008, 194-210)
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Toimintatutkimuksen juuret ovat 1dhtoisin sosiaaliantropologiasta ja -psykologiasta.
Tutkimusmetodissa keskeistd on aktiivinen osallistuminen seké pyrkimys ratkaisujen ke-
hittdmiseen sosiaalisiin tilanteisiin ja ongelmiin yhdessé tutkimuskohteiden kanssa. Myos
tutkimuksen tavoite miéritetdan tutkimuskohteen kanssa yhteistydssd sekd myos tutki-
muskysymykset, tutkimuksen rakenne ja kerétty data. Tutkimukseen osallistuneet henki-
16t osallistetaan tutkimustulosten analysointiin ja tutkimuksen avulla tarkoituksenmukai-
siksi havaittujen toimenpiteiden mairittelemiseen ja implementointiin sekd myohemmin
arviointiin siitd, miten hyvin prosessissa onnistuttiin. (Eriksson & Kovalainen 2008, 194—
210)

Toimintatutkimusta kdytetddn metodina monilla eri tieteenaloilla ja myds sen kehitta-
jét edustivat eri tieteenalojen asiantuntijoita, koska tutkimuksen vahvuus perustuu siihen,
ettd metodi mahdollistaa tutkijan toimimisen tutkittavassa yhteisossa ja tdlldin tutkija ky-
kenee tuottamaan uuttaa tietoa ratkaistessaan kiytdnnostd nousevia ongelmatilanteita.
Talloin sosiaalisissa tilanteissa syntyvien ongelmien ratkaisemiseen kéytetdén sosiaalisia
tutkimustapoja ja ldhtokohtana ei ole niinkddn teoreettisesti kiinnostavien ongelmien rat-
kaisu. Toimintatutkimuksessa on kyse ennemminkin tutkimuksesta ihmisten kanssa kuin
tutkimuksesta ihmisistd, jolloin on tarkoituksenmukaisempaa kayttdd useita erilaisia tut-
kimusmetodologioita parin metodin sijaan. Oikeastaan toimintatutkimus ei ole tutkimus-
metodi vaan se pitdisi ymmaértidd ennemminkin ldhestymistapana tutkimukseen, joka vaa-
tii osallistumista ja l&heistd suhdetta tutkimuskohteeseen, jonka toimintaa pyritdan ha-
vainnoimaan erilaisien metodien avulla ja hankkimaan siitd tietoa télld tavoin. Tamén
tiedon avulla yritetddn sitten ratkaista alkuperdistd ongelmaa. (Eriksson & Kovalainen
2008, 194-210)

Eriksson ja Kovalainen (2008, 194-210) ovat jakaneet toimintatutkimuksen tekemisen
kuuteen askelmaan. Ensimmadiseksi tulee kerétd tutkimuksessa hydodynnettidva relevantti
data erilaisia kerdystapoja kayttden. Etenkin haastattelututkimuksia pidetddn toimintatut-
kimuksessa sopivina tapoina keritd syvallista tietoa yhdessa tutkimuskohteen kanssa. Té-
man jilkeen datasta tulee antaa palautetta tutkimuskohteena olleelle organisaatiolle, jotta
my®0s tutkittavana olleet organisaation jésenet voivat osallistua kolmanteen vaiheeseen eli
datan analysointiin. Kollektiivisen analyysin ideana on hyddyntid organisaation jésenten
kokemusta ja tietdmystd organisaation toiminnasta. Vaikka tutkija olisikin perehtynyt
huolellisesti organisaation toimintaan, eri alojen asiantuntijat voivat tarjota monipuoli-
sempia ndkemyksid tuloksista. Toimintatutkimuksen keskeisin osa eli tarvittavien toi-
menpiteiden madrittdminen tehdidén ennen ndiden implementointia, jonka jilkeen arvioi-
daan toimintasuunnitelman sekd sen implementoinnin onnistumista. Tdméa on tarkeédé op-
pimisprosessin kannalta. (Eriksson & Kovalainen 2008, 194-210)

Toimintatutkimusta kritisoidaan usein siité, ettei se ole riittdvin tieteellistd eikd ylei-
sesti sovellettavissa vaan ldhempénad konsulttien tarjoamia palveluita. Toimintatutkimuk-

sen validiteettia voi kuitenkin parantaa esittdimalla tutkimuksessa lukijalle tutkijan rooli
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ja tutkimuksen tavoite selkedsti sekd perustelemalla, miksi tutkimusmetodiksi on valittu
juuri toimintatutkimus. Seké akateemisen ettd kdytdannon merkityksen kannalta lukijalle
tulee myos selventdd tutkimuksen tavoitteet. Keskustelemalla aiempien tutkimusten ja
lahteiden kanssa voi osoittaa lukijalle tietdimyksensa aiheen teorioista. Myos tutkimuksen
oppimisprosessin tai muutosprosessin kuvaaminen sekd tarkoituksenmukaisten ettd en-
nalta-arvaamattomien muutosten ja vaikutusten huomioiminen on tirkeda. (Eriksson &
Kovalainen 2008, 194-210)

Toimintatutkimusta ei kuitenkaan voi pitdd helppona tutkimusmetodina ja se voi olla
hyvin haastavaa aloittavalle tutkijalle, jolla ei riittdvisti kokemusta validien kvalitatiivis-
ten tutkimusten tuottamisesta. Tama tutkimusmetodi vaatii ldheistd ja luottamuksellista
suhdetta tutkijan ja tutkittavan organisaation vélilld. Metodin interaktiivinen luonne vaatii
hyvid kommunikointitaitoja sekd ymmaérrystd hyvinkin monimutkaisista sosiaalisista ti-
lanteista. Sen lisdksi tutkijalla tulee olla riittdvésti tietoa tutkimuksen kohteena olevasta
organisaatiosta. Toimintatutkimusta on kritisoitu my0s siitd, ettd silld siind keskitytdan
vain yksittdiseen ongelmaan, miké vaikeuttaa tutkimuksen yleistettivyytta ja tutkijan vai-
kutusta tutkimukseen pidetdédn liian voimakkaana, jolloin tutkija voi tahallisesti tai tahat-
tomasti vaikuttaa tutkimuksensa tuloksiin. Parhaimmillaan toimintatutkimuksen avulla
voi tuottaa tutkimuksen, joka tarjoaa syvéllistd tietoa organisaation toimintatavoista ta-
valla, jota ei muilla metodeilla pystyisi saamaan. Tutkimus voi lisdtd sekd tutkimukseen
osallistuvien henkildiden ymmarrysté, ettd kehittdd myds itse toimintatilannetta. Toi-
saalta huonoimmillaan tapaustutkimus voi johtaa aikaa vievédédn ja sekavaan prosessiin
mikali tutkija ei pysyttele selkedsti tavoitteessaan. (Eriksson & Kovalainen 2008, 194—
210)

Empiiristen materiaalien raportointi sidosryhmille on tirkeda. Tutkimusraportissa on
mahdollista kdyttdd erilaisia rakenteita, mutta toimintatutkimuksessa soveltuvia ratkai-
suja ovat usein etnografiset ja narratiiviset muodot. Tutkimustulosten raportointi sidos-
ryhmille on my0s osa tutkimusprosessia. Toimintatutkimuksessa rajat tutkijan ja tutki-
muksen kohteen vililld ovat normaalia matalampia, mikd hyodyttdd tutkimuksen koh-
teena olevia tahoja. Tutkijan vastuulle jd& kuitenkin se, millaisia hyotyja toimintatutkimus
tuottaa tieteelliselle yhteisolle. (Eriksson & Kovalainen 2008, 194-210)

Toimitusketjujen johtamisessa operatiivisia kdytdnnonldheisid ristiriitoja tulee esille
usein etenkin taloudellisen ndkokulman sekd operatiivisen aktiivisuuden seké operointi-
rakenteen vilille. Tdllaisia ongelmia voivat aiheuttaa esimerkiksi tuotannon pullonkaulat,
puutteellinen suunnittelu, tyontekijoiden heikko suorituskyky ja toimintatavat, tuotteen
laatu sekd ongelmat toimitusten kanssa. Useimmiten esiintyy paljon erilaisia ndkdkulmia
siitd, miten tillaisia ongelmia pitdisi ldhted ratkaisemaan. Toimintatutkimus on kuitenkin
validi metodi l&hestyd toimitusketjujen johtamisen ongelmia, silld siind korostetaan kon-

septildhtdistd yhteistyotd organisaatioiden johtajien ja tutkijoiden vililld ja pyritdédn rat-
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kaisemaan mielenkiintoisia ja relevantteja operationaalisia ongelmia, joita organisaatioi-
den johtajat kohtaavat pdivittdisessd tyossddn. Iteratiiviset syklit tutkimuksessa paranta-
vat késitystd ja ymmarrystd, mikd mahdollistaa seké teorian ettd kiaytdnnon kehittdmisen.
Toimintatutkimuksen etuna toimitusketjujen johtamisen tutkimusmetodina esiintyy myos
se, ettei toimintatutkimus erottele tutkimusta toimenpiteistd, vaan tutkimuksen teeman
ympdérilld olevat toiminnot otetaan huomioon. Muihin tutkimustapoihin verrattuna toi-
mintatutkimusta voidaan pitdad epatarkkana, epdluotettava ja jopa epdvakaana metodina.
Sen avulla kerdtéén tietoa yhteistydssd sen yhteison kanssa, jonka toimintatapoja halutaan
kehittdd. Toimintatutkimuksesta on kuitenkin tullut vadrinkdytetty termi, jota virheelli-
sesti kdytetddn myos konsultoinnin yhteydessd. Timéa on johtanut sen roolin merkityksen
heikkenemiseen luotettavana vélineend selvittdd totuutta siitd, mitd toimenpiteitd tulisi
kayttdd. Toimintatutkimuksessa painotettu huolellinen ympériston tarkkailu ihmisen toi-
minnan vaikutuksista ihmisten muodostamassa muuttuvassa, dynaamisessa ja ajassa elé-
vassd organisaatiossa tekee téstd metodista kuitenkin tirkedn tieteellisen tutkimusmeto-
din. Toimintatutkimusta tekevén tutkijan tulee olla erityisen huolellinen etenkin suunni-
tellessaan, implementoidessaan sekd arvioidessaan tutkimustaan. Tutkijan tulee myos
tehda roolinsa tutkimuksessa selkeéksi ja teoriaa kehittdessddn ottaa huomioon tutkimus-
kohteen mahdollisuudet jatkuvaan oppimiseen. (Coughlan & Coghlan 2002, 220-240)

1.3 Teoreettinen viitekehys

Teoreettinen viitekehys tdhidn tutkimukseen rakennettiin kirjallisuuskatsauksen avulla.
Teoreettisina ldhestymistapoina kirjallisuuskatsaukseen olivat sekd deskriptiivinen yh-
teenveto ettd kriittinen analyysi. Deskriptiivisen yhteenvedon tarkoituksena on kuvata ly-
hyesti tirkeimpid aiheeseen liittyvid tutkimuksia ilman, ettd pyrkimyksend on tuottaa
uutta tietoa (Eriksson & Kovalainen, 2008, 49). Kriittisessd analyysissa uudelleen analy-
soidaan ja jdrjestelldan tutkimusnidkokulmia ja teoreettisia konsepteja sekd aiempien tut-
kimusten metodologioita ja tutkimustuloksia, jolloin pyrkimyksend on tuottaa uutta tie-
toa. (Eriksson & Kovalainen 2008, 49)

Kirjallisuuskatsauksen tarkoituksena oli luoda télle tutkimukselle teoreettinen viiteke-
hys tutustumalla Suomen péivittdistavarakaupan ja sen verkostoihin sekd yleisemmin
S&OP prosessiin ja palaverikdytiantdihin. Tutkielma on rajattu koskemaan Suomen péi-
vittdistavarakauppaa, jonka toimintaymparistd esitellddn tutkielman alussa hyodynté-
malld Porterin viiden kilpailuvoiman mallia. Tdssd osuudessa kéytettiin 1dhteind kirjalli-
suuden lisdksi my06s uutisartikkeleita ja yhdistelemallad ndité tieteellisiin tutkimuksiin ana-
lysoitiin kriittisesti Suomen péivittdistavarakaupan liiketoimintaymparistoa ja kilpailuti-

lannetta, jotta aiempien tutkimusten tuloksia ja tydkaluja pystyttiin hyddyntdmééan nyky-
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tilan analyysissa. Toimintaympariston analysoinnissa kivi ilmi, ettd sekd Suomen péivit-
tdistavarakauppa on vahvasti keskittynyttd, miké tekee kilpailutilanteesta poikkeukselli-
sen muihin Euroopan maihin verrattuna. Tutkielmassa perehdyttiin myds Suomen paivit-
tdistavarakaupan verkostoista kirjoitettuihin tutkimuksiin, joiden avulla selvitettiin toi-
mialalla tehtdvin yhteistyon tilannetta. Lisédksi tutkielman teoreettisessa osuudessa tutkit-
tiin yleisemmin kansainvalisid tutkimuksia eri toimialoilta koskien yritysten suunnittelu-
ja ennusteyhteistyota seka sitd, millaisia hyotyja silld voidaan saavuttaa. Tadma tehtiin sen
vuoksi, ettd my0s Suomen elintarvikealan toimijoita voitaisiin motivoida tekemdin yh-
teistyotd yhd avoimemmin. Tiedon jakamisen muotona téssé tutkimuksessa késiteltiin tu-
kun ja tavarantoimittajan vilisid sales and operations planning -palavereja. Suomen péi-
vittdistavarakaupan verkostoja seki sales and operations planning -kaytdntoja koskevissa
osuuksissa kirjallisuuskatsauksen ldhestymistapa oli deskriptiivinen, silld tisséd vaiheessa
halutiin tiivistdd aiempien tutkimusten materiaaleja, jotta niitd voitaisiin myShemmin
hyodyntédé tutkimuksen synteesissa.

Teorian avulla muodostettiin propositioita siitd, millaiset yritysten viliset suunnittelu-
ja ennusteyhteistyokdytdnnot on koettu yleisesti toimiviksi muilla toimialoilla tai muissa
maissa. Niistd syvennyttiin erityisesti S&OP -palaverikdytintoihin, jotka ovat usein vain
osana laajempaa CPFR-yhteisty6td. Teoriassa kisiteltiin myds Suomen péivittdistavara-
kaupan litketoimintaympéristod sekd ymparistdssd tapahtuvaa suunnitteluyhteistyota.
Naistd tunnistettiin toimivia kuvioita (pattern matching) ja tehtiin niiden pohjalta propo-
sitioita, joita testattiin empiirisessd tutkimuksessa. Tarkoituksena oli selvittdéd, mitka teo-
rian mukaan toimivissa kuvioissa toimisivat myds Suomen pdivittdistavarakaupan alalla
sekd toisaalta myds mitkd eivét valttdmattd toimi, ja miten aiempien tutkimusten tuloksia
voitaisiin hyddyntdd Suomessa télld toimialalla. Palaverikdyténtojen liséksi haluttiin sel-
vittdd, mitd asioita yksittdisissd S&OP -palavereissa tulisi kdydé l4pi ja miten kehittda
palaveriagenda, jota voitaisiin kdyttdd pohjana kaikissa tukun ja tavarantoimittajan véili-

sissd S&OP -palavereissa.

1.4 Empiirinen aineisto

1.4.1 Aineiston kerddiminen havainnoimalla

Havainnoimalla ihminen tai mekaaninen tai elektroninen kone voi kerati empiiristd dataa.
Havainnoija voi olla suorassa kontaktissa havainnoitavien kanssa tai toteuttaa havainnoin
ilman, ettd osallistujat tietdvét osallistuvansa havainnointitutkimukseen. Havainnointi voi
olla osallistuvaa tai ei-osallistuvaa havainnointia riippuen siitd, osallistuuko tutkija ha-

vainnoimaansa tilanteeseen vai ei. Tutkimuksen kohteena olevat henkil6t voivat olla joko
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tietoisia havainnoinnista tai sitten havainnointi voidaan suorittaa ilman, etti osallistujat
tietdvit, ettd heitd havainnoidaan. Havainnointi voidaan suorittaa joko luonnollisessa ym-
paristdssa tai lavastetussa ymparistossd. Havainnointi voi olla strukturoitua tai ei-struk-
turoitua riippuen siitd, onko tutkija etukéteen listannut, mitd aikoo havainnoida ja miti ei.
Etnografisessa tutkimuksessa usein kiytettyd osallistuvaa havainnointia voi pitdd yhtena
vaikeimpana havainnoinnin muodoista, sillé tutkijasta tulee osa tutkittavaa kulttuuria tai
kontekstia. Ei-osallistuvassa tai suorassa havainnoinnissa tutkija pyrkii olemaan tutkitta-
van kulttuurin ulkopuolella ja héiritseméaén tutkittavaa tilannetta mahdollisimman véhéin.
Suora havainnointi on kestoltaan usein lyhytaikaisempaa kuin osallistuva havainnointi.
(Eriksson & Kovalainen 2008, 86—87)

Empiirisen datan kerddmisessd havainnoinnin hyvéa puoli on se, ettd tilannetta voidaan
arvioida suoraan paikan padlld eikd ihmisten jélkeenpéin kertomina kokemuksina tapah-
tumien kulusta. Kiinnostavaa voi olla myds havainnoida sitd, miten haastattelussa kera-
tyssd materiaalissa esiintyvdt vditteet toteutuvat kdytdnnossd havainnoitavassa tilan-
teessa. Toisaalta havainnointi ei tarjoa lapindkyvyytta tutkittavien ajatuksiin ja motiivei-
hin toiminnan takana. Riippumatta siitd, tietdvétko tutkittavat olevansa havainnoinnin
kohteena vai eivit, taytyy tutkijan miettid myo0s eettisid kysymyksii etenkin kayttdessdin
kehittyneitd nauhoitustekniikoita kuten piilotettuja kameroita. Tutkimuksen eettisyyttéd
tulee arvioida huolellisesti erityisesti silloin, kun havainnointiaineiston perusteella teh-
ddan tutkittavia henkil6itd koskevia paitoksid. (Eriksson & Kovalainen 2008, 87-88)

Tassd tutkimuksessa kéytettiin strukturoimatonta passiivista havainnointia palave-
reissa aineiston kerddmisessd. Tilanteet olivat luonnollisia ja kohteet tiesivit, ettd heitd
havainnoidaan. Menetelma valittiin, koska tarkoituksena oli selvittdd, millaisia case-yri-
tyksen S&OP -palaverit ovat ja mitd asioita niissd kidyddan lépi, jotta niitd pystyttdisiin
kehittdimadn. Téssd tutkimuksessa tutkija oli mukana palavereissa passiivisena havainnoi-
jana, mutta ei osallistunut keskusteluun. Passiivisessa havainnoinnissa tutkija ei pyri ole-
maan osana havainnoimaansa tapahtumaa, vaan on tilanteessa mukana ainoastaan tark-
kailijana eikd pyri vaikuttamaan tapahtuman kulkuun (Eriksson & Kovalainen 2008, 87).
Havainnoin tavoitteena oli selvittdd muun muassa tapaamisen palaverin rakennetta, sisél-
tod sekd sujuvuutta. Havainnoinnissa keskityttiin siis enemmén palaverin sisiltoon kuin
osapuolten véliseen vuorovaikutukseen, vaikka keskustelun avoimuuteen ja aiheessa py-

symiseen pyrittiin myds kiinnittdiméddn huomiota.

1.4.2 Aineiston kerddiminen haastattelemalla

Kwvalitatiivisen haastattelun tarkoituksena on tuottaa tutkimusdataa valmistautumalla

haastatteluun etukéteen ja valitsemalla tutkimusongelman kannalta sopivimman haastat-
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telumetodin. Haastattelun kysymykset voidaan laatia etukdteen tai se voi toteuttaa kes-
kustelunomaisesti, jolloin kysymyksié ei ole etukidteen mairitelty. Kysymykset voivat
myos olla avoimia tai haastattelussa voidaan edeté erilaisten teemojen avulla. (Eriksson
& Kovalainen 2008, 95-96)

Tassd tutkimuksessa kéytettiin aineiston kerddmisessd myo0s haastatteluita, silld teo-
reettisen aineiston sekd havainnoimalla kerdtyn aineiston avulla muodostettuihin johto-
pddtoksiin haluttiin kommentteja case-yrityksen ja tavarantoimittajan asiantuntijoilta.
Haastattelumenetelméksi valittiin teemahaastattelu, silld menetelma mahdollistaa parhai-
ten vapaan keskustelun pitden sen kuitenkin aihepiirin sisdlld valittujen teemojen puit-
teissa. Teemahaastattelussa myds tarkentavien kysymysten ja lisdkysymysten tekeminen
on mahdollista. Haastattelun teemat muodostettiin teoreettisessa viitekehyksessé sekd pa-
lavereissa havainnoidessa esille nousseiden tirkeiden aihealueiden ympérille. Teemojen
ja haastattelukysymyksien muodostamisessa kiinnitettiin erityistd huomiota myds siithen,
ettd ne tarjoavat kattavia vastauksia tutkimuskysymykseen mutta toisaalta tarjoavat myos
monipuolisen nikdkulman koko toimitusketjun kehittimiseen. Teemahaastattelulla pys-
tyttiin antamaan myds enemmaén tilaa asiantuntijoiden kdytdnnon kokemukselle anta-
malla my®s heille valtaa painottaa tiarkedksi katsomiaan osa-alueita sen sijaan, ettd kysy-
mykset olisi johdettu suoraan teoriasta, jolloin olisi ainoastaan saatu vahvistusta tai kri-
tiikkid teoriaa kohtaan sen sijaan, ettd sitd olisi saatu tiydennettyd uudella tiedolla. Téssa
tutkimuksessa on liitteend tutkimuksessa kdytetty teemahaastattelurunko (Liite 1).

Haastattelut voidaan dokumentoida useilla eri tavoilla kuten nauhoittamalla d4nté tai
kuvaa ja kirjoittamalla muistiinpanoja paikan pééll4 tai jilkikédteen. Vaikka nauhoittami-
nen ja litterointi jalkikdteen mahdollistavat tarkan dokumentoinnin ja haastattelijalle kes-
kittymisen haastattelutilanteeseen, etenkin arkaluonteisten kuten strategisten aiheiden ka-
sittely, saattaa olla haastateltaville mieluisampaa, jos haastattelu dokumentoidaan kirjoi-
tettujen muistiinpanojen avulla. (Eriksson & Kovalainen 2008, 97-98) Témén tutkimuk-
sen haastatteluista kirjoitettiin muistiinpanoja paikan péilld ja niiden avulla kirjoitettiin
titvistelméd vastauksista. Haastattelujen nauhoittaminen ja litterointi paétettiin jattaa va-
liin, silld haastatteluissa keskusteltiin liiketoiminnan kannalta salaisista ja kilpailun ja
neuvotteluiden kannalta arkaluontoisista asioista, joista ei olisi voitu keskustella yhtd

luottamuksellisen ja avoimen ilmapiirin vallitessa, jos haastattelu olisi nauhoitettu.

1.5 Analyysin tekeminen

Kuviossa 2 on esitetty tutkimuksen analyysiprosessin kulku. Téssd toimintatutkimuksessa

tutkimusongelmana on kaytdnnon ymparistostd noussut ongelma, jota ldhdettiin ratkaise-
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maan tutustumalla aihetta kdsittelevddn teoriaan. Tutkittavaksi tapaukseksi valittiin Suo-
men paivittdistavarakaupan alalla olevan tukun ja tavarantoimittajan S&OP -palaveripro-
sessit ja perehdyttiin aihetta kdsittelevdin teoriaan. Aikaisempaan tutkimukseen perehty-
misen jdlkeen luotiin tutkimukselle teoreettinen viitekehys, jonka avulla ja tutkimusky-
symyksid pohjana kdyttden muodostettiin empiirinen tutkimussuunnitelma. Empiirinen
tutkimus aloitettiin havainnoimalla tukun ja tavarantoimittajan palavereissa, minké jal-
keen aiemman tutkimuksen sekd havainnoinnin avulla muodostettiin haastattelurunko.
Myos haastattelurungon kysymysten ja tukun asiantuntijoiden kanssa kéytyjen keskuste-
lujen tavoitteena oli saada tutkimuskysymyksiin vastauksia useammasta nikokulmasta.
Aiempaan teoreettiseen tutkimukseen tutustumisen ja empiirisen tutkimuksen tulosten
analysoinnin avulla pyrittiin etsimdén yhteisid toimivia kaavoja, jotka ovat olleet pohjana
onnistuneelle S&OP -palaveriprosessille. Palaveriprosessin onnistumisen lisiksi selvitet-
tiin tutkimuskysymysten alakysymyksiin vastaukset, silld palaveriprosessin onnistumisen
kannalta on tirkedd selvittdd oikea suunnitteluhorisontti, suunnittelun taso sekd toimiva
palaveriagenda. Néistd ei myOskddn ollut valmiina Suomen péivittiistavarakaupan ym-
paristoon sopivia valmiita ratkaisuja, mika tuo aiheeseen liittyen lisda tutkittua tietoa.
Onnistuneeseen S&OP -palaveriprosessiin johtavia toimintatapoja tunnistettiin kuvion
tunnistamisen (pattern matching) avulla. Nama toimintatavat I6ydettiin, kun analysoitiin
teoreettisen tutkimuksen seké case-tutkimusten toimintatapoja, joista 10ytyi yhtildisyyk-
sid. Hypoteesina oli, ettd useat niistd toimintatavoista osoittautuvat hyodyllisiksi myos
Suomen péivittdistavarakaupan ymparistossd. Toisaalta haluttiin tutkia, onko jotain sel-
laisia muissa maissa toimivia toimintatapoja, joita ei syysta tai toisesta kannata ottaa kéyt-
toon Suomen ymparistdssd. Ndin onnistuttiin vastaamaan tutkimuskysymyksiin sopivasta
suunnitteluhorisontista, suunnittelun tasosta ja toimivasta palaveriagendasta Suomen péi-
vittdistavarakaupan ympéristossd. Kuviossa 2 on mallinnettu tutkimuksen kulkua ja siti,

miten eri teorioista empirian yhdistdmisestd on tunnistettu toimivat kuviot.
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Kuvio 2 Tutkimuksen kulku

Tutkimus aloitettiin tutustumalla Suomen paivittdistavarakaupan liitketoimintaympa-
ristoon Porterin viiden kilpailuvoiman mallin avulla. Porterin malli oli mielenkiintoinen
tutustumistapa Suomen paivittdistavarakaupan ymparistoon, silla kilpailutilanne on mui-
hin maihin verrattuna poikkeuksellinen, koska paivittdistavarakauppa on Suomessa hyvin

keskittynyttd. Aiempaa kaupan alan S&OP -prosesseja ja ennustetiedon jakamista kasit-
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televad tutkimusta ei 16ydy Suomen ympéristostd, joten muissa maissa tehtyjen tutkimus-
ten tuloksia ei voinut suoraan kopioida Suomessa toimiviin organisaatioihin ilman liike-
toimintaympariston huolellista analysointia. Tutkimuksen kannalta erityisen kiinnostavaa
oli analysoida ostajien eli pdivittdistavarakauppojen seké tavarantoimittajien vélisid neu-
vottelu- ja valtasuhteita, silld tasavertaisuus ja molemmin puolinen hydtyminen néissi
suhteissa on yhteistyon kannalta hyvin tarkedd. Tutkimuksessa tutustuttiin myods Suomen
paivittdistavarakaupan nykyisiin yhteistydmalleihin tavarantoimittajien kanssa ja siihen,
millaisia haasteita niihin on liittynyt. Téll4 tavalla haluttiin tunnistaa ennalta myos mah-
dolliset S&OP -yhteistyOssé esiin tulevat ongelmat ja varautua nithin S&OP -palaveri-
prosessia suunniteltaessa.

S&OP -prosessia késiteltiin osana integroidun litketoiminnan suunnittelua. Yleisem-
pid teoreettisessa tutkimuksessa hyviksi havaittuja kiytidnt6ja pystyttiin soveltamaan
my6s Suomen pdivittdistavarakaupan ympadristdssd, mutta esimerkiksi palavereja ei to-
denndkdisesti ole mahdollista jarjestdd yhta tihedsti kuin aiemmissa tutkimuksissa suosi-
tellaan johtuen siitd, ettd pdivittdistavarakaupan toimijoita on suhteessa vdahin verrattuna
tavarantoimittajiin, mika johtaa siithen, ettd esimerkiksi tukulla ei ole riittdvésti resursseja
tavata useita tavarantoimittajia S&OP -palavereissa kuukausittain. My6s muissa toimin-
taympadristoissé toteutetuista case-tutkimuksista 16ydettiin Suomessa toimivia malleja.

Aiemmissa tutkimuksissa hyviksi havaittujen kdytédntdjen toimivuutta tutkittiin empii-
risen tutkimuksen avulla Suomen paivittdistavarakaupan alalla. Teorian pohjalta muodos-
tettiin empiirinen tutkimussuunnitelma, johon kuului havainnointi S&OP -palavereissa ja
tavarantoimittajan sekd tukun asiantuntijoiden haastattelut. Ndissd tutkimustilanteissa
testattiin teorioiden toimivuutta kiytinndssa ja 16ydettiin ne mallit, jotka toimivat juuri
Suomen paivittdistavarakaupan tukun ja tavarantoimittajan vilisessd S&OP -palaveripro-
sessissa. Analysoimalla teoriaa ja empiriaa yhdessd muodostettiin vastaukset tutkimus-
kysymyksiin ja johtopadatokset siitd, mikd on sopiva suunnitteluhorisontti ja milld tasolla
suunnittelua tulisi tehdéd sekd muodostettiin S&OP -palaveriagenda, jota voidaan kayttaa

pohjana palaverien agendoja suunniteltaessa.

1.6 Tutkimuksen laadun arviointi

Tutkimuksen luotettavuuden arviointi perustuu yleensé tutkimuksen reliabiliteettiin, va-
lideettiin ja yleistettdvyyteen. Reliabiliteetti midrittelee, kuinka samankaltaisia tuloksia
tutkimuksesta saataisiin, jos se toistettaisiin uudestaan hyddyntéden samoja tutkimusme-
todeja. Reliabiliteettia kdytetddn usein kvantitatiivisen tutkimuksen laadun arvioinnissa
ja sen kéytostd kvalitatiivisen tutkimuksen laadun arvioinnissa esiintyy useita erilaisia

mielipiteitd puolesta ja vastaan. (Eriksson & Kovalainen 2008, 305) Téssédkin kvalitatii-
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visessa toimintatutkimuksessa eri tutkijat saisivat todennékdisesti eri ajankohtina toteu-
tettuna aikaseksi hieman poikkeavia tutkimustuloksia. Taéma johtuu siité, etté tutkija saat-
taa painottaa tutkimusta tehdessdin eri osa-alueita ja sitd, kuinka yleistettdvan mallin
S&OP -palaveriprosessille tutkija haluaa luoda. Tutkija voi my0s asettaa erilaiset paino-
tukset aiemman tutkimuksen ja empiirisen aineiston vélille. Sen lisdksi toimijoiden yh-
teistyosuhteet kehittyvét jatkuvasti ajan kuluessa.

Tassd tutkimuksessa haluttiin kehittdd Suomen péivittdistavarakaupan alalla toimivan
tukun ja tavarantoimittajan vilille S&OP -palaveriprosessi, minké vuoksi teoreettinen vii-
tekehys rakennettiin yleisesti S&OP -prosessin ympdrille ja hyddynnettiin siind myos
Suomen paéivittiistavarakaupan alalla kdytossd olevia yhteistydmalleja. My0s teoreetti-
nen viitekehys olisi voitu valita useammalla eri tavalla, mutta timén tutkimuksen tutki-
muskysymysten kannalta oli oleellista 16ytdd kansainvilisesti toimivat S&OP -palaveri-
prosessit ja sovittaa ne Suomen péivittiistavarakaupan ymparistoon. Néin ollen valitse-
malla tutkimuskysymysten kannalta sopivimman teoreettisen viitekehyksen saataisiin sa-
mankaltaisia tutkimustuloksia, jos tdima tutkimus toistettaisiin uudelleen. My0s tutkimuk-
sen empiirisen osuuden laatua voidaan arvioida reliabiliteetin avulla.

Havainnointi S&OP -palavereissa on strukturoimatonta, silld haluttiin padsti selville
nykyisistd palaverikdytdnndisti ja raportoida nykytilaa ilman erikseen mairiteltyja rajoi-
tuksia. Tastd huolimatta tutkimuksen reliabiliteettia olisi voitu parantaa strukturoidulla
havainnoinnilla, silld téll6in kaksi eri tutkijaa olisivat samaa rakennetta noudattamalla ja
samoja asioita havainnoimalla saaneet todenndkdisemmin samankaltaisempia tutkimus-
tuloksia. Haastattelu sen sijaan toteutettiin valmiin haastattelurungon avulla teemahaas-
tatteluna. Toistamalla samat kysymykset samoilta haastateltavilta tutkijat saisivat toden-
nikoisesti melko samanlaisia vastauksia, mutta koska haastateltavia oli kaksi, heidédn va-
linen keskustelu loi ainutlaatuisia merkityksid, joita ei vélttiméttd syntyisi samalla ta-
valla, jos tutkimus toistettaisiin. Toisaalta kahden samassa organisaatiossa tyoskentele-
van henkilon haastattelu yhti aikaa on voinut vaikuttaa sithen, mita haastateltavat halua-
vat sanoa toistensa kuullen. Valmis haastattelurunko ja teemat lisddvét tutkimuksen relia-
biliteettia mutta vapaampi keskustelu haastateltavien vélilla toi tutkimukseen tiarkedd mo-
niulotteisuutta ja korosti eri alueiden asiantuntijoiden vélisen kommunikaation ja yhteis-
tyon tarkeyttd kaikkien kannalta toimivan prosessin rakentamisessa.

Koko tutkimusprosessia lapivievd padttelyketju parhaiden kaytdntdjen l0ytdmiseen
tehtiin pattern matchingin avulla. Teoreettisesta ja empiirisestd aineistosta tunnistettiin
toimintatavat, jotka johtivat onnistuneeseen S&OP -palaveriprosessiin. Onnistuminen
madriteltiin syvemmaén yhteistyon, paremman saatavuuden ja alempien varastotasojen
saavuttamisella. Eri tutkijat olisivat todenndkdisesti 10ytdneet ndma toimintatavat samalla
tavalla aineistosta ja péédtyneet samankaltaisiin vastauksiin tutkimuskysymyksissa,

vaikka esitystapa olisi voinut poiketa timén tutkimuksen esitystavasta riippuen tutkijan
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tyylistéd raportoida tutkimustuloksia. Néisti syistd johtuen tutkimuksen reliabiliteettia voi-
daan pitdd hyvina.

Toinen perinteinen tapa arvioida tutkimuksen laatua on tutkimuksen validiteetti. Vali-
diteetti kuvaa tutkimuksen pitevyyttd ja luotettavuutta eli sitd, kuinka hyvin tutkimus
vastaa tutkimuskysymyksiin (Eriksson & Kovalainen 2008, 305). Tdmén tutkimuksen
empiirinen osuus tukee vahvasti aiempaa tutkimusta, mutta se my0s tarkensi aiempaa tut-
kimusta. Muissa maissa tehtyjen S&OP -prosessia késittelevien tutkimusten tulokset toi-
mivat soveltuvin osin myds Suomen péivittiistavarakaupan ymparistdssd, mutta tutki-
malla syvemmin tukun ja tavarantoimittajan vélistd palaveriprosessia Suomessa tuotettiin
tarkempaa tietoa pédivittiistavarakaupan alaan liittyvddn S&OP -palaveriprosessiin. Sen
vuoksi tutkimuksen validiteettia voi pitdd hyvéna.

Tassd tutkimuksessa on kdytetty luotettavuuden lisddmiseksi metodien ja teorioiden
triangulaatiota. Triangulaatiossa tutkimuksen laatua parannetaan tarkastelemalla tutki-
muskysymysté erilaisista ndkokulmista (Eriksson & Kovalainen 2008, 306). Metodien
triangulaatiota kaytettiin empiirisessad tutkimuksessa kerddmaélld tutkimusaineistoa sekéa
havainnoimalla ettd haastattelemalla. Havainnoimalla selvitettiin palaveriprosessin nyky-
tilaa ja haastattelemalla pyrittiin erottamaan hyvié ja huonoja kédytantdja sekd kerddmain
kehitysideoita ja testaamaan aiempien tutkimusten teorioita. Metodit tdydensivit siis toi-
siaan, kun selvitettiin vastauksia tutkimuskysymyksiin. Teorioiden triangulaatiota kéytet-
tiin, jotta pystyttiin rakentamaan tdhan tutkimukseen soveltuva teoreettinen viitekehys.
Teoreettisessa osuudessa kisiteltiin tdssd tutkimuksessa sekd muissa maissa hyviksi ha-
vaittuja S&OP -palaveriprosesseja ettd Suomen péivittdistavarakaupan litketoimintaym-
paristdd, jolloin pystyttiin pohtimaan sitd, mitkd parhaiksi havaitut kaytannot voisivat toi-
mia myos Suomessa. Tutkimustulokset voidaan yleistdd koskemaan tutkittavien organi-
saatioiden lisdksi muihinkin Suomessa toimiviin paivittdistavarakaupan organisaatioihin
ja tavarantoimittajiin, silld sekd suunnitteluhorisontti ettd suunnittelun taso ja palave-
riagenda toimivat vain S&OP -prosessin pohjana, jota voidaan monistaa useihin eri orga-
nisaatioihin. Prosessin suunnittelu yleisemmélld tasolla mahdollistaa siis sen, ettd toi-
minta on selkedmpid, kun sithen on vain yksi malli. Prosessia voi kuitenkin soveltaa ja
muokata sopimaan paremmin organisaation toimintatapoihin ja esimerkiksi niiden vali-

koimajaksoihin.
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2 SUOMEN PAIVITTAISTAVARAKAUPAN ALA

2.1 Liiketoimintaympiriston analyysi Porterin mallin avulla

Nielsen N.V.:n (2015) mukaan koko péivittdistavarakaupan myynti oli vuonna 2014 ar-
voltaan 16,075 miljardia ja kasvua viime vuodesta oli vain 0,9 %. Hinnat ovat kuluttajille
yhé tiarkedmpi kriteeri ostospaikan valinnassa ja etenkin tuotteiden hinnan seké laadun
suhde kiinnostavat kuluttajia. Suomen péivittiistavarakauppa on muihin Euroopan mai-
hin ndhden poikkeuksellisen keskittynyttd, minkd vuoksi alan kilpailutilanteen analyysi
Porterin viiden kilpailuvoiman mallin avulla on mielenkiintoinen. Etenkin vallan jakau-
tuminen neuvotteluosapuolten péivittidistavarakaupan ja elintarviketeollisuuden vililla on
tutkimuksen kannalta merkittdvaa.

Porter (1979, 137-145) esitti mallin, jonka mukaan menestyvan yrityksen tulee huo-
mioida liitketoimintaymparistdssddn viisi eri voimaa eli alan sisdinen kilpailu, ostajien
neuvotteluvoima, tavarantoimittajien neuvotteluvoima, uusien kilpailijoiden uhka ja sub-
stituuttien uhka. Vahvin ndistd liiketoimintaympériston voimista madrittelee yrityksen

strategian suunnittelun kannalta tirkeimman tekijan. (Porter 1979, 137-145)

2.1.1 Alan sisdinen kilpailu

Suomen péivittdistavarakaupan alalle on ominaista ketjuuntuminen, silld laajassa ja har-
vaan asutussa maassa padstddn parempaan tehokkuuteen yhdistdmaélld volyymeja (Péivit-
tdistavarakauppa ry 2014, 8). Kaksi suurinta toimijaa muodostavat Suomessa lihes 80
prosenttia paivittdistavarakaupan alan markkinoista. (Nielsen N.V. 2015)

S-ryhmé on osuuskauppojen ja Suomen Osuuskauppojen Keskuskunnan (SOK) tytér-
yhtididen muodostama suomalainen véhittdiskaupan ja palvelualan yritysverkosto, joka
aloitti toimintansa vuonna 1904 Suomessa. Péivittdistavara- ja kdyttotavarakaupan, lii-
kennemyymaéla ja polttonestekaupan, matkailu- ja ravitsemiskaupan, auto- ja autotarvi-
kekaupan sekd maatalouskaupan palveluita tuottavalla S-ryhmélld on Suomessa yli 1600
toimipaikkaa. Osuuskaupat ovat asiakkaidensa omistamia ja niiden tehtdvédnd on tuottaa
etuja ja palveluita asiakasomistajille. Suomen Osuuskauppojen Keskuskunnan omistajia
ovat osuuskaupat ja se toimii osuuskauppojen keskusliikkeena seké tuottamassa niille asi-
antuntija-, tuki- ja hankintapalveluita. Lisdksi SOK vastaa S-ryhmén eri ketjujen kehitté-
misestd ja strategisesta ohjaamisesta. SOK-yhtyma on SOK:n ja sen tytdryhtididen muo-
dostama. SOK:lla on my6s market-, matkailu- ja ravitsemiskaupan toimintaa Pietarissa ja
Baltian alueella. (S-ryhma 2015)
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S-ryhmé on péivittdistavarakaupan markkinajohtaja ja se séilytti myos vuonna 2014
markkinaosuutensa, joka oli 47,7 prosenttia. (Nielsen N.V. 2015). Ryhmin vihittiis-
myynti vuonna 2014 oli ldhes 11,2 miljardia euroa ja yhteenlaskettu tulos ennen veroja ja
satunnaisia erid 274 miljoonaa euroa. S-ryhmén henkiloston maard oli vuoden 2014 lo-
pussa 40292 henkil64. (S-ryhma 2015)

S-ryhmén péivittiistavarakaupan ketjuja ovat valtakunnallisesti Prisma-, S-market ja
Sale-ketjut sekéd padkaupunkiseudulla myos Alepa-ketju. Myos ABC-litkennemyymaloi-
den marketeissa myydddn paivittdistavaroita. Vuoden 2013 lopussa ryhmén market-ket-
juihin kuului hieman alle 900 toimipaikkaa, kun taas ABC-liikennemyymaloitd oli 106 ja
padkaupunkiseudulla toimivia ABC-Deleji oli 16 kappaletta. Suomen marketkauppojen
toimipaikkojen liiketoimintaa hoitavat alueosuuskaupat mutta Baltian ja Pietarin maissa
yhteensd 34 Prismasta vastaavat SOK:n tytaryhti6t. (S-ryhma 2015)

1940-luvulta asti toimineen Keskon K-ruokakauppojen ketjuliiketoimintaa johtaa
Ruokakesko. K-ruokakaupoilla on Suomessa yli 900 toimipistettd. Ruokakesko hankkii
ketjun tuotteita keskitetysti, vastaa logistiikasta ja valikoimanhallinnasta seké ketjukon-
septien ja kauppapaikkaverkostojen kehittdmisestd. Yhteistoiminta K-ruokakauppiaiden
ja Ruokakeskon vililld perustuu ketjusopimuksen mukaiseen ketjutoimintaan, jossa pai-
kallisesti toimivat K-kauppiaat pitdvit huolta oman kauppansa asiakkaiden palvelusta ja
litkketoiminnan tuloksellisuudesta. K-kauppiaat tdydentdvit ketjunsa valikoimaa vastaa-
maan paikallisten asiakkaiden tarpeita paikallisten tuottajien ldhiruoalla. K-ruokakauppo-
jen konsepteja ovat hypermarket K-citymarket, supermarket K-supermarket, valintamyy-
mald K-market ja ldhikauppa K-extra. Lisdksi K-ruokaketjulla on toimintaa Vendjalla.
Ruokakeskon omia merkkeji ovat Pirkka- ja K-menu -tuotteet. (Kesko 2015) K-ryhmén
markkinaosuus oli vuonna 33,1 prosenttia 2014 péivittdistavaramarkkinoista. Osuus oli
laskenut 0,9 prosenttia viime vuodesta. (Nielsen N.V. 2015)

Lidl & Schwartz-yhti6 aloitti toimintansa Saksassa 1930-luvulla, mutta yhtion ensim-
maiset Lidl-myymalét avattiin 1970-luvulla ja yhtion kansainvélinen laajeneminen alkoi
1990-luvulla. Ensimmadiset discounter-tyyppiset Lidl-myymaldt avattiin Suomessa
vuonna 2002. Lidl on Euroopan suurimpia péivittdistavarakaupan ketjuja ja silld on myy-
maloitd melkein kaikissa Euroopan maissa, joissa Lidlin itsendiset tytdryhtiot toimivat.
Lidl pyrkii erottumaan kilpailijoistaan tarjoamalla asiakkailleen selkeén ja yksinkertaisen
konseptin ansiosta laadukkaita ja edullisia tuotteita. (Lidl 2015) Lidlin markkinaosuus
Suomessa on ollut alusta asti kasvussa ja vuonna 2014 osuus kasvoi 1,1 prosenttia, jolloin
Lidl saavutti kolmanneksi suurimman paivittdistavarakaupan markkinaosuuden 7,6 pro-
sentin osuudella. (Nielsen N.V. 2015)

Suomen Lihikaupan kauppaketjuja olivat Siwa, jolla oli noin 520 toimipistettd ja Va-
lintatalo, jonka toimipisteitd oli noin 140 ympéari Suomea. Léhikaupalla oli myos yksi
Euromarket Kotkassa. Yhtio ty6llisti noin 4600 henkil6d. (Suomen Léhikauppa .2015)

Suomen Lahikauppa investoi vuonna 2014 voimakkaasti uusiin Siwoihin ja remontteihin.
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Yhti6 aikoi myo6s luopua Valintatalo-briandistd vuoden 2018 loppuun mennessé. Léhikau-
pan liikevaihto vuonna 2014 oli 999,2 miljoonaa euroa, noin 2 miljoonaa vihemmaén kuin
edellisend vuonna. (Suomen Lahikauppa 2015) Suomen Lahikauppa menetti sijansa
markkinaosuudeltaan kolmanneksi suurimpana yrityksend vuonna 2014 Lidlin syodessa
sen markkinaosuutta noin 0,2 prosenttia. Osuus laski 6,8 prosenttiin. (Nielsen N.V. 2015)
Kesko osti Suomen Lihikaupan kevéélla 2016 pddomasijoittaja Tritonilta. (Kesko 2016)

Vuonna 1862 perustettu porssiyhtié Stockmann jakautui vuoden 2015 alussa kolmeen
osa-alueeseen eli vahittdiskauppaan, kiinteistdihin ja muotiketjuihin (Stockmann 2015).
Stockmannin vihittdiskaupan liiketoiminnan alla toimii péivittiistavarakauppaan keskit-
tynyt Stockmannin Herkku, jonka markkinaosuus vuonna 2013 oli 1,3 prosenttia paivit-
tdistavarakaupan markkinoista. (Nielsen N.V. 2015) Stockmannin Herkku on erikoistunut
laajaan valikoimaan tuotteita ja pyrkii erottumaan korkealla palvelutasollaan kilpaili-
joista. Vuonna 2014 Stockmannin litkevaihto laski vuoden 2013 liikevaihdosta 2 037,1
miljoonasta 1 844,5 miljoonaan eli 9,5 prosenttia. (Stockmann 2014, 2)

Muita pienempid piivittdistavarakaupan alan ryhmittymid ovat R-kioski Oy, Tok-
manni-konserni, Wihuri Oy, M-ketju ja Minimani Yhtiét Oy. Néiden toimijoiden yhdis-
tetty markkinaosuus jaé alle neljan prosentin. (Nielsen N.V. 2015) Taulukosta 1 voi tar-

kastella eri toimijoiden markkinaosuuksia.

Taulukko 1 Péivittaistavarakaupan toimijoiden markkinaosuudet
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Ketjujen markkinaosuudet v. 2014

1%

m S-ryhma

m K-ryhma

= Lidl

m Suomen Lahikauppa
® Muut

m Stockmann

Suuret kaupat pystyvét toimimaan pienid kauppoja tehokkaammin ja tarjoamaan ku-
luttajille sekd laajemmat valikoimat ettd edullisemmat hinnat. Vaikka pienien myymaéloi-
den volyymit ovat vaatimattomia, niilld on tdrkeé rooli syrjdseutujen palveluiden tarjo-
ajana varmistamassa Suomen asuttavuutta. (Pdivittiistavarakauppa ry 2003, 8) Pienten
myymailoiden kilpailuetuna ei ole tehokkuus vaan se, ettd ne tuovat palvelut ldhelle ku-
luttajia. Toisaalta pienten myyméaldiden merkitys tulee kasvamaan, kun kuntarakenne uu-
distuu, videsto ikdédntyy ja yhden henkilon suuruisten kotitalouksien méari kasvaa. (Pai-
vittdistavarakauppa ry 2013, 16) Pitkét aukioloajat ovat aiemmin suosineet pienid kaup-
poja volyymien ohjautuessa néihin toimipisteisiin pyhien ja viikonloppujen aikana, mutta
aukioloaikojen sdéntelyn vapautuminen on tasoittanut asiakasméérid eri viikonpéivien
vililld ja vihentdméén pienien kauppojen viitkkomyyntid kokonaistasolla kun suuremmat
kaupat ovat pidenténeet aukioloaikojaan ja pitdvét ovensa auki myos pyhini.

Péivittiistavarakaupan alalla keskittyminen on aiheuttanut Suomessa oligopolimaisen
tilanteen, jossa pdivittdistavarakaupan markkinajohtajat ovat saavuttaneet médrddvéin
neuvotteluaseman seké tavarantoimittajien, ettd kuluttajien suhteen. Paivittdistavarakaup-
pojen korkea kate suhteessa raaka-aineiden tuottajien saamiin hintoihin yhdistettyné elin-

tarvikkeiden korkeisiin hintoihin saivat péivittdistavarakaupat laskemaan hintojaan vuo-
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sien 20142015 aikana. Tdhédn ovat vaikuttaneet my0s uuden kilpailijan, saksalaisen Lid-
lin, saapuminen Suomeen 2000-luvun alussa seka ketjujen omien toimintojen tehostami-
nen. Kilpailu on kuitenkin lisddantynyt myos suomalaisten ketjujen vililla, kun jokainen
ketju pyrkii saamaan oman osuutensa paivittdistavarakaupan myynnistd. Kuluttajien os-
tovoiman heiketessi elintarvikkeiden hinnalla on yha suurempi merkitys ostopaatoksessa,
joten kuluttajat suosivat yhd enemmaén kauppojen omien merkkien tuotteita. Ketjut ovat
kasvattaneet omien merkkiensid valikoimaa sekd vastatakseen kysyntdén, ettd parantaak-
seen katettaan ja neuvotteluvoimaansa suhteessa elintarvikealaan. Vaikuttaa siltd, ettad
vallitsevassa markkinatilanteessa parhaiten menestyy kilpailija, joka pystyy tarjoamaan
kuluttajille helposti saavutettavia edullisia ja laadukkaita elintarvikkeita. Tésta syysta péi-
vittdistavarakaupan ketjujen tulisi kiinnittdd huomiota omien edullisten ja laadukkaitten
merkkiensd valikoimiin ja panostaa erityisesti pienempien kaupunkien keskustoihin si-
joittuvien liiketilojen hankintaan. Erityisen hyvin téssd on onnistunut Lidl, joka on onnis-
tunut Suomeen tulostaan ldhtien kasvattamaan markkinaosuuttaan suhteissa muihin kil-
pailijoihin. Lidlin edullisten hintojen taustalla on omien merkkien koko Euroopan laajui-
nen ostovolyymi. Téstd huolimatta Lidlissd on huomioitu myds suomalaisten kulutustot-
tumukset pitdmalld perusvalikoimissa myds suomalaisia elintarvikkeita. Lidl on hankki-
nut yhd enemmaén kaupunkien keskustoihin sijoittuvia liiketiloja, joten myymaélGissa asi-
oiminen on helppoa my0s kuluttajille, joilla ei ole autoa kdytossddn. Lidl ei kuitenkaan
pysty kilpailemaan pienempien myymaldiden kanssa asioimisen nopeudessa ja helppou-
dessa. Suuressa myyméléssé tuotteiden l0ytiminen voi muutenkin olla haastavampaa ja

asiointi vie enemman aikaa.

2.1.2 Ostajien neuvotteluvoima

Kuluttajien hintatietoisuuden kasvaessa kauppojen omat merkit tiyttavit kuluttajien os-
toskoreista yhd suuremman osuuden. Monet kauppaketjut ovat huomanneet timan ja li-
sanneet omien merkkien osuutta valikoimissaan. Kaupat tarjoavat kuluttajille brandituot-
teiden lisdksi omien merkkiensd tuotteita vahvistaakseen ketjubrdndiddn ja erottuakseen
kilpailijoista seka lisdtdkseen asiakasuskollisuutta. Kaupat haluavat myos lisdta katettaan
ja vahvistaa markkina-asemaansa sekd parantaa tuotteiden laatua ja lisdtd kontrolliaan
toimitusketjussa. Muihin Euroopan maihin verrattuna omien merkkien osuus kauppojen
valikoimasta on Suomessa melko pieni. (Paivittdistavarakauppa ry 2013, 11) Kauppojen
neuvotteluvoima suhteessa asiakkaaseen kasvaa, jos kaupalla on kuluttajien suosima
oman merkin tuote, jota ei myydd muissa ketjuissa tai joka on laadultaan parempi tai
hinnaltaan muiden merkkien tuotteita edullisempi.

Ulkomaisen halpaketjun Lidlin saapuminen Suomen péivittdistavarakaupan markki-

noille 2000-luvun alussa muutti alan kilpailutilannetta. Kuluttajat hyotyivit ulkomaisen
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ketjun saapumisesta Suomeen laajemman tuotevalikoiman sekd edullisempien hintojen
muodossa. Merkittivimpéna tekijéna kilpailuasetelman muutoksessa oli kuitenkin halpa-
ketjun edulliset hinnat, joihin my0s kotimaiset ketjut ovat joutuneet reagoimaan laske-
malla hintojaan kilpailukykyisemmadlle tasolle, joten kuluttajat voivat saada elintarvik-
keensa edullisemmin Lidlin lisdksi my6s kotimaisista paivittdistavarakaupoista. Lidlin
markkina-aseman kasvu ja kuluttajien siirtyminen halpaketjun asiakkaiksi lisdsi siis os-
tajien neuvotteluvoimaa, silld kuluttajilla on nyt useampia vaihtoehtoisia ketjuja, joista
hankkia elintarvikkeensa. Ostajien neuvotteluvoimaa on myos lisdnnyt elintarvikkeiden
tuotannon ja vahittdiskaupan hintojen muodostumisen ldpindkyvyyden lisddntyminen.
Kuluttajat ovat yha tietoisempia alkutuotannon saamista pienistd korvauksista suhteessa
kaupan katteisiin, mikd on lisdnnyt kaupan ja teollisuuden alan kritiikkid sekd lisdnnyt
kuluttajien kiinnostusta ostaa elintarvikkeita suoraan tuottajilta tai perustaa omia elintar-
vikkeiden hankintapiirejd, joissa kuluttajat tilaavat yhdessd suuremman méérin tuotta-
jalta ja organisoivat itse sen jakelun piirin jésenille. Tdtd toimintaa tukee myds lisdéntynyt

kiinnostus ldhiruokaan ja luomutuotantoon.

2.1.3 Tavarantoimittajien neuvotteluvoima

Tuottajahinta on hinta, jonka viljelijé tai kasvattaja saa maataloustuotteesta ilman arvon-
lisdveroa. Suomen maataloustuotteiden tuottajahinnat ovat olleet laskussa. Suhteellisesti
vuonna 2014 eniten laskivat viljan tuottajahinnat 20 prosentilla, mutta myo6s maidon
tuottajahinta kédéntyi laskuun vuoden lopussa. Vuodesta 2010 asti nousussa olleet lihan
tuottajahinnat laskivat myos vuonna 2014 ja kananmunien hinnat laskivat viidellédtoista
prosentilla. (Luonnonvarakeskus 2015) Maidon tuottajahinta on laskenut vuonna 2014
jo 12 prosenttia edellisestd vuodesta ja sen lisdksi maitoa tuotettiin kolme prosenttia
enemmaén kuin edellisend vuonna. Etenkin juuston ja voin valmistusméériin ovat vaikut-
taneet Vendjdn asettamat tuontikiellot, kun voin valmistus on lisddntynyt ja juustojen
valmistus on laskenut. (Luonnonvarakeskus 2015). Tuontikiellossa ovat maitotalous-
tuotteiden lisdksi muun muassa liha- ja siipikarja seké kalatuotteet, vihannekset ja he-
delmait sekid ruuanvalmistustuotteet. (Vendjan federaation hallituksen asetus n:o 830
2014)

Vuoden 2014 loppua kohden elintarvikkeiden hintojen nouseva trendi katkesi, kun
elintarvikkeiden hinnat laskivat 1,5 prosenttia vuoden loppupuolella ja koko vuoden ai-
kana 0,5 prosenttia. Etenkin hedelmien ja kasvisten seké 6ljyjen ja rasvojen hinnat olivat
laskussa. Ravintolahinnat sen sijaan kasvoivat vuoden 2014 loppupuolella. Laskeneista
hinnoista huolimatta elintarviketeollisuus on investoinut voimakkaasti. Vuonna 2014 in-

vestoinnit lisdéntyivit noin 25 prosenttia ja niiden odotetaan kasvavan 15 prosentilla
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vuonna 2015. Elintarviketeollisuus on hakenut kasvua ulkomailta, mutta kotimaisen ky-
synndn vahvistaminen olisi alan piristimisen kannalta tirkedd. (Elintarviketeollisuuden
talouskatsaus 2015, 1-3)

Suomalaiset pitivét elintarvikkeiden hintoja korkeina. Keskustelua on heréttédnyt nou-
sevan hintakehityksen lisdksi kuluttajien maksaman hinnan jakautuminen elintarvikkei-
den toimitusketjussa alkutuotannosta vahittdiskauppaan. Etenkin ollaan huolissaan koti-
maisen elintarvikeketjun kilpailullisuudesta ja mahdollisista ketjun keskindisistd voima-
suhteista. Niemi ja Liu (2010, 5-7) analysoivat suomalaisten elintarvikemarkkinoiden
toimivuutta ja heiddn tutkimuksensa osoitti, ettd pitkdlld aikavélilla véliportaiden osuus
elintarvikkeiden kuluttajahinnasta on kasvanut 2000-luvun aikana, kun taas maatalous-
tuottajien osuus hinnasta on laskenut. Seka vihittdiskauppa ettd elintarviketeollisuus ovat
yhdistyneet kovaa vauhtia erilaisten yrityskokoa suurentavien jérjestelyiden kautta. Em-
piirisesti ei pystytd todistamaan markkinavoiman véarinkayttéd elintarvikealalla, silld
suuret markkinaosuudet eivit vilttdméttd tarkoita suurta markkinavoimaa. Jotta elintar-
vikeketjun voimasuhteita voidaan tarkastella kokonaisvaltaisesti, tulee ottaa huomioon
kaikki elintarvikkeiden vahittdismyynti- ja tuottajahintojen véalistd kuilua kasvattajat te-
kijat kuten esimerkiksi elintarvikehygienian tiukentuneet standardit, maatalouspolitiikan
muutokset, tuottavuuserot ketjun eri osissa ja kansainvidlisen kaupan vapautuminen.
Niemi ja Liu testasivat ostajapuolen markkinavoiman mahdollista olemassaoloa mallilla,
jossa kdytetddn elintarvikkeiden hintojen, elintarvikkeiden kysynnédn sekéd tuotanto- ja
markkinakustannusten vélisid reaktioita. Niemen ja Liun tutkimuksessa on arvioitu eri-
laisten kustannushintojen ja tuottajahintojen muutosten siirtyméaa elintarvikkeiden kulut-
tajien maksamiin hintoihin. Tutkimus osoitti, ettd Suomen elintarvikemarkkinoilla vdhit-
tidiskaupalla on markkinavoimaa elintarviketeollisuuteen ja maataloustuotantoon, eli
markkinoilla vallitsee epétidydellinen kilpailu, jossa vahittdiskaupalla on mahdollisuus
hyodyntdd mark up -hinnoittelua siirtimélla osa hinnasta kaupan tulokseksi kadyttamalla
potentiaalista markkinavoimaa. Mark up -hinnoittelussa hinta asetetaan kustannusten ja
markkinatilanteen mukaan médriteltdvan mark up -lisdn mukaan. (Niemi & Liu 2010, 5—
7)

Suomen keskittyneen péivittdistavarakaupan ympéristossé ketjujen neuvotteluvalta on
suuri etenkin suhteessa pieniin ja keskisuuriin tavarantoimittajiin. Pienilldkin tavarantoi-
mittajilla on kuitenkin valtaa vahvasti differoitujen tuotteiden kohdalla, jos niiden vali-
koimassa pitiminen tuottaa ketjulle ja kuluttajalle merkittavaa lisdarvoa. Padstikseen ket-
jujen valikoimiin on pienen toimittajan kilpailukykyisen hinnan ja laadun lisdksi varmis-
tettava tuotteen katkeamaton saatavuus koko valikoimajakson ajan. Tédssa korostuu pien-
ten toimittajien tarve saada péivittdistavarakaupalta ajan tasaista tietoa tuotteiden kysyn-
ndsté, jotta sen vaihteluihin pystyttdisin reagoimaan. Tama lisdd ketjun valtaa, mutta tie-
don jakaminen on my0s ketjulle kannattavaa, koska silld voidaan parantaa hyllysaata-

vuutta ja kuluttajien asiakastyytyvaisyyttd.
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Myos elintarviketeollisuus on Suomessa keskittynyttd, joten suurilla tavarantoimitta-
jilla on my0s valtaa ketjuihin ja niiden kanssa halutaan tehdd yhteisty6td ja panostetaan
tiedon jakamiseen toimitusketjun portaiden vililld. Viliinputoajiksi kilpailussa jaavit
helposti keskisuuret toimittajat, joilla ei ole riittdvén differoituja tuotteita ja jotka eivit
ole riittdvin kiinnostavia kumppaneita péivittiistavaraketjujen strategian kannalta.

Lidlin tullessa Suomeen elintarvikkeiden tuottajat saivat markkinoille uuden ostajan
tuotteilleen, mik4 lisdsi elintarviketeollisuuden neuvotteluvaltaa suhteessa suomalaisiin
ketjuihin, kun kilpailu elintarvikkeista kiristyi. Toisaalta ketjun omat merkit, joista suurin
osa on tuotettu ulkomailla, ovat Lidlin valikoimissa vahvasti edustettuina, mik4 taas osal-
taan vidhentdd suomalaisten elintarvikkeiden tuottajien valtaa, kun ulkomaiset tuottajat
padsevat markkinoille. My6s suomalaiset ketjut ovat lisinneet omien merkkiensa osuutta
valikoimissa, mikd on lisdnnyt ketjujen tietoisuutta elintarvikkeiden kustannusraken-
teesta ja siten heikentinyt elintarvikkeiden tuottajien neuvotteluvaltaa, kun ostajalle on
yha selvempédd, millaisia katteita elintarvikkeiden valmistuksesta voidaan saada.

Péivittdistavarakaupan ketjujen ja tavarantoimittajien neuvotteluissa on usein kyse
hintaneuvotteluista ja valikoimista, miké voi aiheuttaa eturistiriitoja ja konflikteja. Yh-
teisty® tavarantoimittajien kanssa on kuitenkin saatavuuden ja maltillisten varastotasojen
sdilyttimisen vuoksi tirkedd, joten hintaneuvotteluiden ei pitdisi antaa vaikuttaa tiiviisiin
yhteistyOsuhteisiin, luottamukseen ja halukkuuteen jakaa tietoa toimitusketjun eri portai-
den vilill4. Tallaiset strategiset kumppanuussuhteet voivat tarjota ketjuille kilpailuetua

suhteessa ulkomaisiin markkinoille pyrkiviin toimijoihin.

2.1.4 Uusien kilpailijoiden uhka

Suomi ei ole pienend markkina-alueena onnistunut vield houkuttelemaan kansainvélisesti
suurimpia vahittdiskaupan toimijoita kuten esimerkiksi Walmartia, Tescoa ja Aldia mark-
kinoilleen. Pellervon taloustutkimuksen maatalousekonomisti Kyosti Arovuoren mukaan
ulkomaiset suuret toimijat perustaisivat supermarketteja alueille, joilla on riittdva kulut-
tajapotentiaali kuten padkaupunkiseudulle ja muutamaan Suomen suurimpaan kaupun-
kiin eivétkd koko maan laajuisesti, jolloin koko maan péivittdistavarakaupan kilpailuti-
lanne ei muuttuisi, vaikka kansainvéliset toimijat pyrkisivitkin markkinoille. Arovuoren
mukaan ulkomaisten toimijoiden olisi kannattanut pyrkid Suomen markkinoille silloin,
kun péivittiistavarakaupan ketjuja oli myytdvani, esimerkiksi ennen kuin S-ryhmaé osti
HOK-Elannon ja Sparin. (Taloussanomat 2012) Suomen pdivittdistavarapakaupan mark-
kinoille olisi ollut helppoa péddsti ostamalla Suomen Lahikauppa Tritonilta vuonna 2016,
mutta todenndkoisesti Suomen pieni markkina ei ollut suurille toimijoille riittdvan kiin-
nostava. Alan kasvuodotukset eivit myoOskddn ole pienenevin véeston vuoksi houkutte-

levia ja toimialalla kasvetaan ldhinnd syomalld muiden toimijoiden markkinaosuuksia.
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Suuret ja harvat toimijat ovat menestyneet Suomen paivittdistavarakaupan alalla joh-
tuen alalle tuloon liittyvistd suurista kustannuksista ja suuruuden ekonomiasta, pitkisté
vilimatkoista ja siitd ettd maa on harvaan asuttu. Elintarvikkeissa on pieni kate, jota toi-
mijat voivat parhaiten kasvattaa katettaan vain alentamalla tuotteen yksikkokustannuksia,
mikd suosii tehokasta toimintatapaa. Myds hyvien kauppapaikkojen saaminen voi olla
hankalaa ja esimerkiksi Alko sijaitsee useimmiten kotimaisen ketjun myymaldn yhtey-
dessd, mikd ohjaa ihmisvirtoja kotimaisten ketjujen myyntipisteisiin. Suomalaiset péivit-
tdistavarakaupan ketjut ovat toimineet alalla pitkéén, joten ne tuntevat Suomen liiketoi-

mintaympdriston ja niilld on tiiviit suhteet elintarvikkeiden tuottajiin.

2.1.5 Substituuttien uhka

Substituuttina péivittiistavarakaupan ketjujen toiminnalle on esimerkiksi se, ettd koko
ketjuporras jatetddn viliin ja kuluttajat hankkivat elintarvikkeensa suoraan tuottajilta tai
tuottajat toimittavat elintarvikkeet suoraan kuluttajille. Kuluttajat voivat ostaa tuotteensa
myos toreilta. Pienempid luomun tuottajia halutaan tukea ostamalla tuotteet suoraan
heiltd, silla ketjuportaan kiertdmisen ajatellaan takaavan ainakin paremman katteen tuot-
tajalle mutta mahdollisesti myos alemman hinnan kuluttajalle. Tadma vaatii kuitenkin ku-
luttajalta paljon joustavuutta, joten tdlld hetkelld esimerkiksi ruokapiirien toiminta on
melko pientd.

Ruuan verkkokauppa on Suomessa vield hyvin véhaista, silld kotiinkuljetuksien logis-
titkkan kustannustehokas jarjestdminen ja kylméketjun sédilyttiminen aiheuttavat ongel-
mia. Erikoisempia hyvin sdilyvii tuotteita myyviét, esimerkiksi etniset, verkkokaupat voi-
vat lisdtd suosiotaan maahanmuuttajien madran kasvaessa, mika lisédisi todenndkdisesti
myos kantavaeston kiinnostusta eksoottisempiin tuotteisiin ja mahdollisesti myos etnisten
kivijalkamyymaloiden méaardd. Talld hetkelld suuri osa lisdravinteista tilataan suomalai-
sista tai ulkomaisista verkkokaupoista.

Ruuan verkkokauppaa hallitsevat samat ketjut kuin koko paivittdistavarakaupan alaa
ja yleensd verkkokauppa onkin jirjestetty niin, ettd kuluttuja tekee tilauksensa verkossa
ja kdy itse noutamassa ostoksensa valitsemastaan ketjun kivijalkamyymalastid valmiiksi
kerdiltynd. Moni kuluttuja ei valttdmattd halua maksaa pelkésté kerdilysti, jos joutuu kui-
tenkin itse noutaa ostoksensa myymaélasté eikd niitd toimiteta kotiovelle asti.

Ulkomaisista verkkokaupoista voidaan hankkia hyvin sdilyvid tuotteita, joita ei ole
suomalaisissa myymaéldissa valikoimissa, mutta ulkomaisia verkkokauppoja ei voi pitda
suomalaisten péivittdistavaroiden kivijalkamyymaéldiden substituutteina. Elintarvikkei-
den hankinta ulkomailta olisi hankalaa seké kuljetusten suhteen, ettd myds verotuksen
kannalta. Suomen korkea veroprosentti alkoholituotteissa siirtdd kuitenkin osan volyy-

mista Viroon ja muihin maihin, joissa alkoholin verotus on kevyempéd, vaikka alkoholin
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tuontia Virosta onkin rajoitettu. Alkoholin ostaminen saattaa siirtyd yhd enemmaén verk-
kokauppoihin, mink& vuoksi asioinnin helppouteen seké verotukseen ja sddntelyyn tulisi

kiinnittdd huomiota.

2.2 Verkostot kaupan alalla Suomessa

2.2.1 Tiedon jakaminen pdivittiistavarakaupan ketjussa

Ohtonen (2009 179-195) tutki tapoja tehostaa kaupan tuotetietojen hallintaa ja ylldpitoa
eri yritysten valilld. Tutkimuksessa haastatellut kaupan alan, elintarviketeollisuuden, IT-
ja logistiikka-alan yritysten edustajat olivat yksimielisid siitd, ettd tiedolla johtamisessa
on vield parannettavaa, vaikka kehitystéd katsottiinkin tapahtuneen. Kaupan alan yrityk-
silld on kéytossddn paljon tietoa, mutta tietomassasta on osattava hakea liiketoiminnalle
relevantti tieto ja luoda mahdollisuus sen tehokkaaseen jakamiseen organisaatioiden si-
sélld ja niiden vélilld integroitujen tietojérjestelmien avulla. Yksi haastatelluista oli sitd
mieltd, ettd tilld hetkelld tiedon jakamisessa ollaan vasta raportoinnin asteella, eli tiedosta
jalostetaan raportteja mutta niité ei osata hyodyntédd tyoskentelyssé. Vaikka tutkimuksessa
keskityttiin sellaisen perustuotetiedon hallintaan, jolla ei ole kaupallista arvoa, ottivat
haastateltavat puheeksi myos menekkitiedon jakamisen. Kaupan néhtiin kdyttdvan me-
nekkitiedon jakamisessa valtaa sen suhteen, kenelle ja kuinka laajasti se on valmis jaka-
maan tietoa. Menekkitiedon jakamisen laajuuteen vaikutti arvoverkoston yritysten véliset
yhteistyOsuhteet ja niiden laatu. Strategisille yhteistydkumppaneille jaetaan tietoa katta-
vammin kuin alemman tason yhteistydkumppaneille. Koska vallalla ja yhteistydsuhteilla
on suurempi merkitys menekkitiedon jakamisessa, sitd ei jaeta yhtd helposti kuin tuote-
perustietoja. On tirkedd olla tarkka sen suhteen, mité tietoa jakaa, silld osa tiedoista kan-
nattaa jattdd organisaation yksityishallintaan jotta kilpailukyky sdilytetddn myds organi-
saatiotasolla. (Ohtonen, 2009 179-195)

Puumalan (2009, 201-217) tutkimuksen tavoitteena oli selvittdd vuorovaikutussuhtei-
den hallinnan mekanismeja ja edellytyksid kaupan alalla. Jotta strateginen kumppanuus
olisi mahdollista, toimijoilla tulee olla yhteiset tavoitteet, joiden tulee olla liiketoiminnan
kannalta merkittdvid, mutta niiden saavuttaminen ilman kumppanuutta ei olisi mahdol-
lista. Erityisen hyvin strateginen kumppanuus toimii tilanteissa, joissa molemmat toimijat
ovat riippuvaisia resursseista, joita vastaosapuoli hallitsee. Vuorovaikutuksesta tulee koi-
tua molemmille riittdvén suurta lisdarvoa, jotta osapuolet ovat motivoituneita ja sitoutu-
neita jakamaan tietoa. (Puumala 2009, 214)
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2.2.2 Verkostojen hyédyntiminen

Peltomaa ja Mitronen (2009 257-277) tutkivat kaupan alan muutosteemoja tehokkuuden,
verkostojen ja vallan nikokulmasta. Keskeisiksi muutosteemoiksi nousivat kaupan kes-
kittyminen ja ketjuuntuminen, kumppanuuden ja yhteistyon lisddntyminen seki asiakas-
tiedon merkityksen ja hyodyntdmisen lisddntyminen. (Peltomaa & Mitronen 2009, 264)
Tutkimuksessa ymmarretddn tehokkuus arvoketjun tehostamisen tavoitteena ja ainoana
keinona tehokkuuden parantamiseksi pidetddn arvoketjun verkoston kehittdmistad seké
osapuolten vilistd yhteistyotd ja toimintamalleja. Télloin verkostojen kehittdmistd voi-
daan pitdd arvoketjun tehostamisen edellytyksend ja keskeisend tyOkaluna. Osapuolten
pyrkiessd vahvistamaan asemiaan kaupan arvoketjussa osaoptimoinnin avulla, valta voi-
daan ndhdd olemassa olevina toimintamalleina, rakenteina ja suhteita yllapitdvéna voi-
mana. Arvoketjun kehittiminen vaatii usein vallan jakamista ja kokonaisuuden optimoin-
tia tavoittelevaa yhteistyotd. Tutkimukseen osallistuneet olivat yksimielisid siitd, ettd yh-
teistyd on ainoa tapa menestya pitkédn aikavilin tavoitteiden saavuttamisessa. Jotta arvo-
ketjua voidaan kehittid, taytyy lédhted liikkeelle realistisista 1dhtokohdista kohti koko ar-
voketjun strategista suunnittelua, jonka tulisi realisoitua operatiivisessa johtamisessa ja
yksiloiden arkipéivéisessd tydssd. (Peltomaa & Mitronen 2009, 267-268)

Arvoketjun toimijakentén keskittymisen tirkein syy on ollut tuottavuuden ja tehok-
kuuden parantaminen, kustannusten pienentdminen ja kasvun tavoittelu. Verkostonako-
kulman kannalta keskittymiskehitys on ollut strateginen valinta, joka on johtanut ketjuun-
tumisen osalta my0s ketjun ohjaamisen ja toiminnan keskittdmisen lisddntymiseen. Koska
myos teollisuuden toimijakentédssad on tapahtunut keskittymistd, myos kaupan arvoketjun
verkoston toimijoiden midrd on vdhentynyt, kun esimerkiksi tukkuporras on poistunut
péivittdistavarakaupan arvoketjusta ldhes kokonaan Suomessa, miki on korostanut infor-
maation jakamisen tarvetta ihmisten vihentyessd. Yhteistyd on yksinkertaistunut, mutta
ketjuohjaus on vdhentinyt kauppiastason ja teollisuuden vilisid suhteita. Yleisen késityk-
sen mukaan kaupan keskittyminen on myos lisdnnyt kasvaneen markkinavoiman avulla
kaupan valtaa arvoketjussa suhteessa vihiten keskittyneeseen alkutuotantoon. Vaikka te-
ollisuuden alalla keskittyminen on kasvanut, yksittdiset tavarantoimittajat eivét koe, etta
niilld olisi valtaa haastaa kaupan johtoasemaa arvoketjussa. Tavarantoimittajien kontrol-
lia kauppiastason toiminnasta on véhentidnyt se, ettd kauppiailla on yhd vihemmaén péa-
tosvaltaa oman ketjuun kuuluvan kauppansa valikoiman suhteen. Timé on lisdnnyt yh-
dessd kauppojen omien merkkien osuuden kasvun ja vertikaalisen integraation kanssa ta-
varantoimittajien epavarmuutta. (Peltomaa & Mitronen 2009, 265-266)

Viimeisen 15 vuoden aikana verkostomainen, yhteisty6td ja kumppanuutta korostava
toimintatapa kaupan alalla on lisdnnyt suosiotaan, kun sen vélttamittomyys on ymmar-

retty. Myos asiakasndkdkulman huomioiminen ja kumppanuusajattelu ovat mahdollista-
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neet strategisen hallinnan ja operatiivisen johtamisen tehostamisen. Yhéd verkostomai-
semmaksi kehittyvd kaupan arvoketju etenkin merkittivimpien kumppaneiden kanssa
synnyttdd tulevaisuudessa strategisen verkoston arvoketjun vetdjén eli kaupan alan yri-
tyksen ympdrille. Kun kumppanuudet yleistyvét, voidaan keskittyd paremmin asiakasar-
von kasvattamiseen ja arvoketjun tehostamiseen pelkén hintaneuvottelun sijaan. Kump-
panuussuhteita lisidmalla kauppa on jakanut valtaansa etenkin suurimpien tavarantoimit-
tajien kanssa, mutta pienempien tavarantoimittajien valta on vaarassa laskea entisestdin
niiden jdddessd syvempien yhteistydsuhteiden ulkopuolelle. (Peltomaa & Mitronen 2009,
266)

Asiakastietoa pyritddn hyodyntidvédn kasvavassa méaarin kaupan arvoketjun kaikilla eri
tasoilla aina ajattelumalleista arkityohon asti ja siitd on tullut tdrkein arvoketjun ohjauk-
sen ja kehittdmisen tyokalu. Kaupan ja teollisuuden vélisissd neuvotteluissa voidaan hyo-
dyntdd ajankohtaista asiakastietoa, jolloin padtokset voidaan tehda faktatiedon perusteella
pelkdn tuntuman sijaan. Arvoketjun sisdist ja ulkoista tehokkuutta voidaan parantaa ja
siten tehostaa toimitusketjua, pienentid kustannuksia ja parantaa sekd myyntid ettd asia-
kasarvoa. Verkostondkokulman mukaan asiakastiedon tulisi virrata toimijalta toiselle.
Tama vaatii kuitenkin entistd parempaa tiedonkulkua ja tietojirjestelmien integroimista
toisiinsa mutta on mahdollista vain luottamuksellisessa ympéristossé, jossa on aito halu
kehittdd tiedonhallintaa yhteistydssd. Onnistuessaan parantunut tietovirta ja tiedolla joh-
taminen voivat saada aikaan verkostolle kilpailuedun suhteessa muihin arvoketjuihin.
Koska kaupalla on parhaat mahdollisuudet asiakastiedon kerdédmiseen, silld on tiedon hal-
linnassa epdsymmetrinen valta-asema, jota voi kéyttdd neuvotteluissaan teollisuuden
kanssa. (Peltomaa & Mitronen 2009, 267)

Peltomaan ja Mitrosen tutkimuksessa kévi ilmi, ettd uusien teknologioiden kehittdmi-
nen operatiivisen johtamisen tasolla ja kdytdntoon pano arkityossd lisdisivét lapindky-
vyyttéd ja parantaisivat tietovirran kulkua. Tédssd tyokaluina voisi hyddyntda tehokkaampia
ERP-jirjestelmid, RFID-teknologiaa ja tilausvirran automatisointia. Tutkimukseen osal-
listuneiden asiantuntijoiden arvioiden mukaan my0s logistiikkapalveluntarjoajilla on hy-
vat mahdollisuudet kehittdd toimitusketjun tehokkuutta myds myymaélédlogistiikan opti-
moinnissa. (Peltomaa & Mitronen 2009, 268—-269)

Peltomaan ja Mitrosen (2009, 269) mukaan koko kaupan arvoketjun tulisi muuttaa
asenteitaan yldtasolta ldhtien kohti alempia tasoja osaoptimoinnista kohti kokonaisuuden
optimointia, jotta myyntid voitaisiin parantaa. Tutkimuksessa haastatellut nostivat esille
yhtend myynnin parantamisen keinona kansainvélisen menekkitiedon hyddyntdmisen
briandituotteissa kotimaisen menekin ennustamisen apuna. Liséksi kauppa ja tavarantoi-
mittaja voisivat vélttdd hyllypuutteita ja puolityhjid hyllyja yhteiselld saatavuuden ja hyl-
lytilan suunnittelulla. Konseptien yhteinen kehittdminen seké hyllytilojen ja myymaélélo-

gistitkan suunnittelu néhtiin mahdollisuutena parantaa myyntid myos kidytdnnon tasolla
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arkipdivdisessd tyossi. Asiakastiedolla johtamista, kilpailukykyistd hinnoittelua, markki-
nointiviestintdd ja promootioita pitdisi myos kehittdd seké strategisella ettd operatiivisella
tasolla. Kaupat ja tavarantoimittajat voisivat parantaa operatiivisen suunnittelun tasolla
myyntid tarkastelemalla kriittisesti valikoimaansa ja tekemalld yhteistyotd hinnoittelussa,
jolloin voitaisiin siirtyd kampanjahinnoitteluun keskittymisestd enemmaén kohti perusva-
likoiman parempaa hyddyntdmistd. (Peltomaa & Mitronen 2009, 269)

Peltomaan ja Mitrosen (2009, 270) tutkimuksen haastatteluissa kéavi ilmi, ettd tehosta-
miskeinoista tdrkeimpénd pidetddn ennakoitavuuden parantamista tavarantoimittajien ja
kauppojen ketjuohjauksen sekd myds logistiikkatoimijoiden vililla, silld reagoiminen yl-
lattdviin muutoksiin on usein kallista. Koko kaupan arvoketjussa keskeisté olisi kehittda
logistiikkaa ja tilaus-toimitusketjua tehokkaammaksi kustannusten pienentdmiseksi.
Tama edellyttda tietojarjestelmien tiedonsiirron seka tilausjirjestelmien kehittdmista seka
yhteistyon lisddmisté eri toimijoiden vililld operatiivisen johtamisen tasolla. Kauppa ja
tavarantoimittaja voivat pienentdd kustannuksia myds optimoimalla valikoimaa yhdessa,
mika saattaa johtaa kaupan valikoiman supistumiseen jolloin kaikkien osapuolten on hyvéa
pitdd mielessd kokonaisuuden optimoinnin tirkeys. Kauppojen omien merkkien tuotta-
minen on lisdnnyt niiden tietoisuutta tuotteiden kustannusrakenteesta. Kustannusraken-
teen tunteminen on kustannusten hallinnan kannalta tdrkedd, joten avoimuus ja tiedon
jakaminen kaupan ja tavarantoimittajan vélilld on varmistettava. Strategisten ja operatii-
visten ostotoiminnan keskittimiseen johtaneilla paétoksilla on saavutettu kustannusséés-
t6jd ja toimintaa tehostamalla haastateltavat uskoivat saavutettavan vield suurempia sdés-
tojd. Operatiivisella ja arkisella tydskentelylld voidaan taas vaikuttaa varastoinnin opti-
mointiin ja sen kiertoon sekd varastoon sitoutuneeseen paddomaan. Arvoketjussa kustan-
nussédéstojd voi saavuttaa myos lyhentdmailld ketjua eli poistamalla toimijoita arvoketjun
eri portailta. (Peltomaa ja Mitronen 2009, 270)

Kannattavuuden pitiisi olla pelkkien myyntitavoitteiden sijaan koko arvoketjun yhtei-
nen tavoite, johon padstidin yhteistyossd optimoimalla koko arvoketjun toimintaa. Yhtei-
sen tekemisen onnistumiseen tarvitaan strategista ja operatiivista asennemuutosta ja pe-
rusasioiden toimivuus tulee varmistaa. Kaupan ja tavarantoimittajan pitdisi lisétd yhteis-
tyoOtd tuotevalikoiman erilaistamisen, myymaldmarkkinoinnin ja valikoiman optimoinnin
katteen osalta, jolloin voitaisiin varmistaa muun valikoiman parempi tuottavuus ja koko-
naisoptimointi pelkdn hintakampanjoinnin sijaan. Kannattavuuteen voidaan vaikuttaa
myos toimitusketjun paremmalla hallinnalla, kustannustehokkaalla logistiikalla ja tehok-
kaalla hankinnalla seki arvoketjua lyhentdmalla. (Peltomaa & Mitronen 2009, 271)

Asiakasarvon tulisi olla jokaisen kaupan arvoketjun toimijan keskeinen tavoite ja sen
tulisi ohjata koko arvoketjua aina asenteiden muutoksesta strategiselta tasolla arkityohon
asti. Asiakastietoa hallitsemalla ja siirtimélla voidaan tunnistaa paremmin kuluttajien pii-
levidkin alati muuttuvia ja kehittyvid tarpeita. Nama tarpeet tulisi ottaa huomioon koko

arvoketjun suunnittelussa lisddmalla ldpindkyvyyttd ja luottamusta operatiivisella tasolla
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eri toimijoiden vélilld. Asiakasarvon luomisessa tarkeimpéané ovat edelleen perusasioiden
kuten saatavuuden, kilpailukykyisen hintatason ja palveluprosessien sujuvuuden varmis-
taminen operatiivisella ja arkityon tasolla. (Peltomaa & Mitronen 2009, 271)

Peltomaa ja Mitronen (2009, 272) pitdvit arvoketjun toimijoiden tarvetta séilyttda
valta osaoptimoinnin perimmaéisend syynd, miké nékyy verkostojen toiminnassa puutteel-
lisena avoimuutena ja epdluottamuksena seka intressien ristiriitoina. Kokonaisoptimointi
vaatii kuitenkin muutosta asenteissa, yhteisten mittaristojen kehittdmistd, yhdessa suun-
nittelua sekéd ennakoitavuuden parantamista jakamalta tietoa ennakoivasti. Pelkkien hin-
taneuvotteluiden sijaan tulisi keskittyd molempia osapuolia hyddyttiviin ratkaisuihin esi-
merkiksi valikoimatyOskentelyssd. Kumppanuudessa tulee tunnistaa kehittimisen janni-
tekohdat ja rakentaa yhteiset tavoitteet, joiden saavuttaminen varmistetaan optimoimalla
strategista hallintaa ja operatiivista johtamista. Kokonaisuuden optimoinnissa pitdd ym-
martdd, ettei kaikkien kanssa voi kuitenkaan tehda syviéllistd yhteistyotd vaan 10ytéa it-
selle strategisesti sopiva kumppani ja hyvéksya kilpailun vaikutukset yhteistyohon. Tut-
kijoiden haastatteluissa havaittiin my0s kolmannen osapuolen mahdollisuus toimia neut-
ralisoivassa roolissa integraatioprosessissa. (Peltomaa & Mitronen 2009, 272)

Kaupan arvoketjun toimijat kuvailivat strategista kumppanuutta vastavuoroisena mo-
lemmin puoleisena ja avoimena suhteena, jota ylldpitdd luottamus toiseen osapuoleen ja
mahdollistaa kummallekin toimijalle voittoja, jotka olisi hankalaa saavuttaa yksin. Stra-
tegisen kumppanuuden néhtiin siséltdvén inhimillisen ymmaérryksen ja tietimyksen seka
osaamisen vaihdantana, johon tarvitaan riittdvid panostuksia ja kyvykkyyksid. Pienem-
pien toimijoiden on vaikeaa saavuttaa nditd, joten strategiset kumppanuudet toteutetaan
useimmiten suurien toimijoiden kesken. Haastateltavat pitivit strategista kumppanuutta
arvoketjun kehittimisen kannalta merkittivind mahdollisuutena, mutta tunnustivat kui-
tenkin kumppanuuden haasteet realistisesti. Etenkin ostaja- ja myyji-asetelma ja intres-
siristiriidat koettiin ongelmallisiksi, kun toimijoiden tulisi yhteistyon lisdksi padstd so-
puun tiukoissakin hintaneuvotteluissa. Kilpailulainsdddanto seké luottamuksen puute tie-
tovuotoriskin muodossa heikentévit myods mahdollisuuksia tdydellisen ja tdysin avoimen
strategisen kumppanuuden syntymiseksi. (Peltomaa & Mitronen 2009, 273) Térkeinta
yhteistyon kehittdmisessd on kiistattomien yhteisten tavoitteiden ja hyotyjen tunnistami-
nen. Talloin on mahdollista myds minimoida suhteita hiertdvien hintaneuvotteluiden vai-
kutukset kumppanuuteen. (Peltomaa & Mitronen 2009, 274)

2.2.3 Pitkdjinteisen kumppanuussuhteen rakentaminen

Skippari ym. (2009, 279-290) haastattelivat 14 kaupan arvoketjussa toimivan yrityksen

edustajaa viidestd eri organisaatiosta selvittddkseen strategisten kumppanuuksien tarjo-

amia mahdollisuuksia kaupan kilpailukyvyn ldhteend sekd arvoketjun tehostamisessa ja
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sitd, miten lisdtd luottamusta osapuolten vililld. Suurin osa haastateltavista koki, ettd suo-
malaisen kaupan yhteistyd toimii melko hyvin ja on kehittynyt jatkuvasti, kun taas toi-
minnan tehokkuutta pidettiin kansainvilisessé vertailussa erittdin hyvina toimijoiden vi-
lisen yhteistyon johdosta. Tdstd huolimatta strategiset kumppanuudet ovat suomalaisessa
ympaéristossd harvinaisia kaupan arvoketjussa ja suurin osa kumppanuuksista jattdd muut
arvoketjun toimijat kumppanuuden ulkopuolelle toimiessaan ainoastaan kaupan ja teolli-
suuden vililla. Yhteisty on vield melko lyhytjinteistd operationaalisen tason suunnitte-
lua, joten verkostomaiseen, monivuotiseen ja monikeskeiseen koko arvoketjun késitté-
vadn ldpindkyvadn yhteistyohon on vield matkaa, vaikka tdma ndhddankin suurena mah-
dollisuutena. Tyypillisesti arvoketjun yhteistyosuhteita solmivat suuret toimijat, mutta
pienilldkin tuottajilla on mahdollisuuksia tehdd yhteistyotd suurempien toimijoiden
kanssa, koska kuluttajat arvostavat lahiruokaa valikoimissa. Strategisen kumppanuuden
kannalta yrityksen koko ei ole ratkaiseva tekijé, vaan tarkeimpéé on omistaa vahvat bran-
dit ja asiantuntemus omasta kategoriastaan, koska ndma ovat vaikutusvaltaa lisdédvia re-
sursseja. Kun syvillinen yhteistyo keskitetddn suurimpiin avainasiakkaisiin, keskisuuret
toimijat jddvéat helposti huomiotta. Jo alusta ldhtien strategisiin kumppanuuksiin mukaan
lahteneet tavarantoimittajat hyotyvat yhteistyosuhteista eniten ja voivat saavuttaa kilpai-
luetua muihin toimijoihin ndhden. Luottamuksen puute sekd informaation heikko jaka-
minen ja hyddyntdminen ovat toisiinsa kytkoksissa olevia ongelmia, jotka ovat padasial-
lisia yhteistydsuhteiden syntymisen estdvid tekijoitd. (Skippari ym. 2009, 284-285)

Strategiseen kumppanuuteen pyrkivilla yrityksilld tdytyy olla selked yhteinen ja yhte-
neva visio siitd, mihin yhteistyon tekemisessd pyritddn. Yhteisen litketoimintalogiikan ja
yhteiset intressien lisdksi yritysten pitdd pystyd hahmottamaan liiketoiminnasta osa-alu-
eet, joilla yhteistyon tekeminen on mahdollista sekd kyvykkyyttd asioiden pitkdjanteiseen
suunnitteluun. Koska arvoketjun tirkeimpénd tavoitteena on tuottaa arvoa loppuasiak-
kaalle, kuluttajaldhtoinen ajattelutapa on molemmille kumppaneille yhteinen intressi ja
keskeinen keino edistdd yhteistyon syntymistd. Kaikkien arvoketjun jdsenten tulee hy-
viksya tdma ndkokulma ja muuttaa se suunnittelun ylétasolta ldhtien kiytdnnon toimen-
piteiksi arkisessa tyOskentelysséd. Yhteistyon tulosten seuraamiseksi ja avoimuuden var-
mistamiseksi yhteistyoté tulisi mitata yhteisilla mittareilla. Vaikka yrityksilld olisikin yh-
teinen strategia ja jaetut tavoitteet, tdytyy osapuolilla olla selked kuva omista rooleistaan
prosessissa, jolloin mittareiden avulla voidaan varmistaa, ettd osapuolet toimivat sovittu-
jen pelisddntdjen mukaisesti kumppanuuden edistimiseksi optimoiden arvoketjun toimin-
taa kokonaisvaltaisesti. (Skippari ym. 2009, 286)

Kumppanuudessa luottamus tulisi luoda ensin yrityksen avainhenkildiden vélille, jol-
loin ylimmaén johdon sitoutuminen toimintaan on tirkedd. Myos aikaiset onnistumiset si-
touttavat henkilokuntaa prosessiin operatiivisella tasolla, silld ne vahvistavat késitystd

siitd, yritys on tekeméssid menestyksen kannalta oikeita asioita. Strategisen kumppanuu-
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den alkuvaiheessa henkilostomuutokset voivat vaikuttaa luottamuksen luomiseen nega-
titvisesti, silld henkilokohtaisilla suhteilla on kumppanuudessa suuri merkitys. Kumppa-
nuuden kehittyessd ja vakiintuessa muutokset avainhenkilostdssd eivdt kuitenkaan ole
endd yhtd merkittivid. Jos yritykset eivdt ennen ole toimineet laheisissd kumppanuuksissa
arvoketjun eri portaiden kanssa, avuksi voidaan ottaa kolmas osapuoli vilittiméén vies-
tejd, jolloin véltetdén suorat konfliktit. Téllaiset konfliktit voivat aiheuttaa luisumisen ta-

kaisin vanhojen toimintamallien pariin. (Skippari ym. 2009, 287)
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3 INTEGROITU LIKETOIMINNAN SUUNNITTELU

3.1 Yritysten suunnittelu- ja ennusteyhteistyo

3.1.1 Vuorovaikutteinen suunnittelu, ennustaminen ja tiydennys

Chin-Chun ym. (2015, 305-306) mukaan ostajan ja tavarantoimittajan hyvét suhteet ja
tiedon jakaminen parantavat oleellisesti ostavan yrityksen suorituskykya. Yhteisty6 edes-
auttaa yritysten kykyé reagoida herkemmin ylléttaviin tilanteisiin sekd vdhentda epavar-
muutta ja helpottaa epdvarmuuden hallintaa, jolloin yritykset voivat keskittyd paremmin
arvon luomiseen. Esimerkiksi toimitusketjun piiskavaikutus on seurausta epdsymmetri-
sestd informaatiosta ja johtaa helposti ylireagointiin kysynnén vaihtelussa, mutta tdtékin
vaikutusta voidaan vilttdd jakamalla tietoa, jolloin my0s varastotasot pienenevit ja pal-
velutaso nousee. Sen sijaan, ettd yritysten yhteyshenkilot keskittyisivdt hoitamaan yksit-
tdisid hankintaprosesseja osaoptimoinnilla, heidan tulisi pyrkid optimoimaan koko toimi-
tusketjua. Toimitusketjun johtajien tulisi kiinnittdd huomiota pelkén tiedon jakamisen
mahdollistavan jérjestelman sijaan my0s padtoksentekokiyténtoihin ja liiketoiminta-alu-
eisiin sekd ulkoisesti ettd yrityksen sisdisesti. Ennen kuin otetaan kiyttoon erityisié tiedon
jakamista mahdollistavia teknologioita, yritysten tulisi ymmaértéda, ettd pelkit datavirrat
ovat riittdmittomid mahdollistamaan tehokkaan kahdensuuntaisen informaation vaihdon
ja suhteiden synergian. Yritysten pitdisi pystyéd perustelemaan kattavasti, miksi investoin-
nit tarvittavaan teknologiaan ovat niin térkeitd tulevaisuuden yhteistyon mahdollista-
miseksi. (Chin-Chun Hsu ym. 2008, 305-306)

Toimialojen johtavat yritykset ovat panostaneet jo pidemmaén aikaa koko arvoketjun
suorituskyvyn parantamiseen tekemdilld yhteistyoti ja jakamalla informaatiota yli yritys-
rajojen. Tétd toimintatapaa kutsutaan vuorovaikutteiseksi suunnitteluksi, ennustamiseksi
ja tdydennykseksi (collaborative planning, forecasting and replenishment, CPFR). Tar-
koituksena on luoda mahdollisimman tarkka kysyntdennuste, jota voidaan hyodyntéa tay-
dennyksessé ja toimitusketjun optimoinnissa ja alentaa tillad tavalla kustannuksia ja kas-
vattaa voittomarginaaleja. Yhteisty0 toimitusketjun eri portaiden vélilla mahdollistaa yha
tarkempien ennusteiden tekemisen, ja koko arvoketjun tulisi toimia tdméin yhden yhteisen
ennusteen mukaan ja sen tulisi olla ldpindkyvé kaikille osapuolille. Néin kaikki arvoket-
jun jdsenet voivat ottaa kantaa ennusteeseen seki etsid syy-seuraussuhteita ennusteen péi-
vittdmistarpeisiin sekd muokata ennustetta tarvittaessa mahdollisimman tehokkaasti. Esi-
merkiksi Walmart on luonut koko péivittiistavarakaupan alalle standardin yhdistdmalla
omaa tietoaan toimittajan hallinnoimiin kuljetuksiin ja tietoon seki jakamalla vield en-

nusteen kaikille toimitusportaille. Standardin luominen alalle ja koko alan toimijoiden
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kriittisen massan vakuuttaminen ja osallistaminen tiedonjakoon mahdollisti sen, etté toi-
mittajat pystyivit laskemaan kustannuksiaan ja hintojaan. (Ireland 2005, 3) Niin ollen
yksittdisen suuren toimijan panostukset ovat hyodytténeet erityisesti titd kehityksen edel-
lakavijaa, ettd myos tavarantoimittajia, kun muutkin kauppaketjut ovat voineet hyodyntda
toimiviksi havaittuja kidytdntdjd. Néin tavarantoimittajien on ollut helpompaa arvioida
kokonaisvolyymeja, kun useiden eri ostajien ennusteet on ollut helppo summata yhdeksi

volyymiennusteeksi.

3.1.2 Kiytinnon esimerkkeji onnistumisista suunnittelun integroinnissa

Walmart ja Warner-Lambert toteuttivat Yhdysvalloissa ensimméisen CPFR projektin,
jonka tarkoituksena oli madaltaa koko toimitusketjun varastotasoja. Projektissa vertailtiin
molempien osapuolten myynti- ja tilausennusteita, mikd mahdollisti sen, ettd erot ennus-
teissa huomattiin jo aikaisessa vaiheessa ja tarvittaviin toimenpiteisiin pystyttiin ryhty-
madn nopeasti. Pilottiprojekti aloitettiin Warner-Lambertin Listerine-suunpuhdistustuot-
teilla. Projektissa ennusteet jaettiin ja molemmat osapuolet pystyiviat muokkaamaan niitéd
esimerkiksi sen mukaan, miten kampanjoiden oletettiin vaikuttavan myyntiin. Ennen tita
Warner-Lambertilla oli tapana varautua Walmartin kampanjoihin rakentamalla puskuria
ndiden vaikeasti ennakoitavien tapahtumien varalle, koska tavarantoimittaja sai tiedon
kampanjoista lyhyelld varoitusajalla. (Seifert 2003, 310-311)

Pilotin aikana Walmart ja Warner-Lambert tekivit itsendisesti ennusteen seuraavan
kuuden kuukauden kysynndstd. Suunnittelutasona oli yksittdinen tuote yksittdisessa
myyntipisteessd yhden viikon aikana. Kun ndmaé ennusteet saatiin valmiiksi, osapuolet
jakoivat ne ja selvittivit viikoittain, mistd eroavaisuudet kahden osapuolen ennusteissa
johtuivat. Pilottiprojektin tuloksena Walmart alkoi tehda tilauksia toimittajalle kuusi viik-
koa etukiteen, mikd sopi paremmin yhteen Warner-Lambertin kuusiviikkoisen valmis-
tusrytmin kanssa. Ennen tatd Walmart oli tehnyt tilauksensa vain yhdeksén paivdd ennen
toimitusta. Nyt Warner-Lambert pystyi suunnittelemaan Listerine-tuotteiden tuotantoaan
paremmin vastaamaan kuluttajakysyntda sen sijaan, ettd se oli joutunut yllapitimééan kor-
keaa varastotasoa. Walmartin Listerine-tuotteiden saatavuus nousi 85 prosentista 98 pro-
senttiin ja Warner-Lambertin myynti nousi vuoden aikana 8,5 miljoonaa dollaria ilman
yhtidkdin uutuustuotteen lanseerausta samalla kun sen varastotaso laski 25 prosentilla.
Pilotin loppuun mennessd syksynd 1996 Warner-Lambertin hankinnan johtaminen oli
myds parantunut huomattavasti. (Seifert 2003, 310-311)

Laaja-alaisen CPFR-ohjelman luominen vaatii paljon resursseja, mutta sen avulla voi-
daan saavuttaa merkittavid hyotyjd myods muiden kauppakumppaneiden kanssa ja se mah-

dollistaa toisessa kumppanuussuhteessa hyviksi havaittujen kadytdntdjen soveltamisen
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muihinkin suhteisiin. Téstd syystd tiivistd yhteistyotd kannattaa harjoittaa vain tirkeim-
pien strategisten kumppaneiden kanssa, joiden kohdalla on mahdollista integroida seka
S&OP- ettd CPRF-kdytinnot. Molemmat ndistd on tunnustettu yhteistyon implementoin-
nin parhaiksi kdytdnnoiksi. Yhdistimélld S&OP:n ja CPFR:n saadaan aikaan kaksivai-
heinen integroitu liitketoiminnan suunnitteluprosessi. Ensimmaéinen vaihe kasittda asia-
kasldhtoisen markkinastrategian suunnittelun ja toinen vaihe keskittyy operationaalisen
suunnitelman siitd, miten tdma arvoprosessi luodaan asiakkaalle. Ndmé vaiheet yhdisté-
malld voidaan saavuttaa kilpailuetu kun tiedetdén tarkalleen, mitd arvoa asiakkaalle pitda
tuottaa ja milld prosesseilla tdma arvo saadaan aikaseksi. Esimerkiksi Lowe’s Home Im-
provement ja Whirlpool onnistuivat luomaan téllaisen integroidun liitketoimintasuunni-
telman. (Smith ym. 2010-2011, 9)

Lowe’sin ja Whirpoolin kommunikaatio tapahtui ennen ldhinné kaupallisen ja myyn-
tiosaston vililld. Yritysten viliset suhteet olivat usein kireitd, silld molemmat tekivit toi-
seen osapuoleen epdsuotuisasti vaikuttavia paatoksid johtuen riittdmattomastd kommuni-
koinnista. Esimerkiksi Whirlpoolin tuodessa markkinoille uusia tuotteita, sekd Whirlpool
ettd Lowe’s olivat innokkaita saamaan tuotteet mahdollisimman nopeasti kuluttajille. Kun
lanseerauspdivistd oli sovittu, Lowe’silta kysyttiin, kuinka kauan Whirlpoolilta oli tie-
detty uudesta tuotantolinjasta. Whirlpool oli tiennyt tisté jo kuukauden ajan, mutta ei ollut
jakanut tdtd tietoa Lowe’sin kanssa. Tastéd syysté yritykset joutuivat neuvottelemaan siita,
miten jakaa osuudet kymmenien tuhansien dollareiden laskusta, joka vaadittiin vanhojen
tuotteiden myynnista pois uusien tuotteiden alta. Uudesta tuotantosarjasta kertominen hy-
vissd ajoin ennen lanseerausta olisi sddstdnyt molemmat osapuolet yliméardisiltd kustan-
nuksilta ja turhautumiselta. Tdimén huomattuaan yritykset paattivét aloittaa monivaihei-
sen prosessin kohti integroitua liitketoiminnan suunnittelua. (Smith ym. 2010-2011, 9-
10)

Ensimmadiinen vaihe aloitettiin kysynnén suunnittelun yhteistyon parantamisen mer-
keissd painottamalla erityisesti tilausten ennustamista pois lukien kuitenkin l&hes koko-
naan sen, kuinka paljon toimitetuista tuotteista lopulta myytiin kuluttajille tai millaisia
varastotasot olivat. Yhteistyotd tehtiin lyhyelld, useimmiten alle kolmen kuukauden aika-
vililld eikd huomioon otettu keskipitkdn tai pitkdn aikavélin suunnittelua. Kysynnin
suunnittelu kéasitti 1dhinna tilastollista ennustamista eikd ennusteisiin lisdtty kvalitatiivista
tietoa. Myo6s nakyvyys yritysten markkinasuunnitelmiin oli rajallinen mika johti siihen,
ettd molemmilla yrityksilld oli itsendiset myynti- ja liitketoimintasuunnitelmat. Tasapai-
notettuaan kysynnin suunnitteluprosessia yritykset padsivédt suunnittelemaan hankin-
taansa yhdessd. Lowe’s keskittyi tunnistamaan Whirlpoolin kapasiteetin ja rajoitteet tuot-
teiden valmistuksessa. Molemmat yritykset pyrkivdt ymmaértdméaén toistensa vaaditut ta-
voitevarastotasot ja valikoimamuutosten suunnittelun ottaen huomioon myos vanhojen

tuotteiden varastot. Yritysten toimitusketjuista vastaavat osastot aloittivat aktiivisen tyds-
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kentelyn myynnin ja kaupallisten toimintojen osastojen kanssa. Tédssd vaiheessa yhteis-
tyotd tehtiin kuitenkin ldhinnd operationaalisella tasolla suunnittelemalla yksittdisten
tuotteiden kysyntda ja tarjontaa yritysten ennustetiimien vililld. Koska syvempi yhteistyo
oli satunnaista ja epdjohdonmukaista, myyntisuunnitelmissa ei otettu huomioon tulevaa
mainontaa, kampanjoita tai tuotteiden muutoksia. Téstd syystd operationaalinen suunnit-
telu perustui ennusteisiin, jotka eivét olleet tarkkoja tai ajantasaisia. [lman lapindkyvyytta
myyntiin vaikuttaviin tapahtumiin suoristuskykymittareiden tavoitteita ei saavutettu ja
epatarkkuudesta johtuvat kustannukset olivat korkeita. Lowe’s painotti ldpindkyvyyden
tarkeyttd esittelemalld mallin, jossa ndkyi aikajanalla vaihtoehtojen viheneminen ja vaih-
toehtojen kustannusten kasvaminen mitd vihemmaén aikaa toiminnon suorittamiseen oli.
Suunnittelemalla pitkdlld aikajanteelld etukéteen oli kdytossd enemmaén vaihtoehtoja ja
niiden kustannukset olivat pienemmaét. Mitd ldhemmads toteutusajankohta tuli, sitd vihem-
man vaihtoehtoja oli ja suunnitelman muutokset olivat tdlléin kalliita. (Smith ym. 2010—
2011, 10)

Vuoden 2008 lopussa Whirpool ja Lowe’s pddsivét seuraavaan vaiheeseen, jossa yri-
tykset laajensivat suunnitteluhorisonttiaan késittimééan yli kolmen kuukauden aikavélin
lisddmaélld myynnin ja markkinoinnin keskijohdon yhteisty6td. Jasentyneet kysynti- ja
tarjontakatsaukset ajoivat litketoiminnan suunnittelua yha ldhemmads tilannetta, jossa voi-
taisiin toimia yhden yhteisen ennusteen ja myyntisuunnitelman mukaisesti. Vahvistuneen
tuotejohtamien avulla pystyttiin keskittymaidn paremmin yhteistyohon kampanjoiden,
tuotelanseerausten ja erikoistapahtumien suunnittelussa. Yhdessd jaetut tuotekohtaiset
kampanjakalenterit saivat aikaan sen, ettd suunnitteluhorisontti onnistuttiin venyttimaan
kolmesta kuukaudesta kuuteen kuukauteen. Myynnin ja markkinoinnin yhteisen suunnit-
telun kehittdminen lisdsi ulkoisen kommunikaation lisdksi my0s yritysten sisdistd tiedon-
vaihtoa. Useista parannuksista huolimatta yrityksien suunnitteluhorisontti oli edelleen
litan lyhyt eivédtkd ylemman tason johtohenkil6t olleet rutiininomaisesti suunnittelussa
mukana, mika rajoitti mahdollisuuksia jaetun liiketoimintasuunnitelman saavuttamisessa.
Projektin kolmannessa vaiheessa suunnitteluhorisontti laajennettiin 12 kuukauteen yhdis-
tamalld operaatioiden suunnittelu suoraan kaupallistamisen suunnitteluun. Prosessissa in-
formaatio valuu ylhadltd alaspdin johtuen siitd, ettd ylempi johto on kuukausittain aktii-
visesti mukana suunnittelussa. Tamd mahdollistaa sen, etti strategisen liiketoiminnan
padtokset saadaan toteutumaan alemmilla tasoilla lyhyelld aikavélilld, kun myynnin ja
operaationaalisen toiminnan suunnittelu ja strategiset liiketoiminnan muutokset ovat
alemman tason suunnittelulle lapindkyvid. Tamidn CPFR-prosessin tuloksena Lowe’sin ja
Whirpoolin myynti kasvoi kolmen vuoden aikana 12 prosenttia, varastokustannukset las-
kivat 5 prosentilla ja toimitusvarmuus kasvoi 3 prosenttia. Ndiden hyotyjen lisdksi yri-
tyksien pddtdksentekoprosessi nopeutui ja tehostui, mika lisési litketoiminnan jousta-
vuutta ja ennakoitavuutta. (Smith ym. 2010-2011, 11-12)
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3.2 Myynnin ja operaatioiden suunnittelu

3.2.1 Myynnin ja operaatioiden suunnittelu

Myynnin ja operaatioiden suunnittelu (sales and operations planning, S&OP) kehitettiin
1980-luvulla tuotannonsuunnittelun apuvélineeksi. Tavoitteena oli luoda prosessiin tar-
vittavaa ldpindkyvyyttd helpottamaan kysynnén ja tarjonnan tasapainottamista tuomalla
asiakkuuksista ja hankinnasta vastaavat henkilot saman pdydén d4reen sddnndllisesti. Pa-
rempi kommunikaatio mahdollistaa sen, ettd koko arvoketju voi suunnitella toimintaansa
yhden ja saman ennusten avulla lisdtédkseen reagointikykyéén ja vdhentddkseen hukkaa ja
eri osapuolten syyttelyd suunnitteluun liittyvissd ongelmissa. Ajan myo6td S&OP on tullut
yhé strategisempi myos yrityksen ulkoisen ympariston huomioiva toimintamalli, johon
osallistuvat myds ylemman tason johtajat. Vaikka tavoitteena on edelleen suunnittelu yh-
den jaetun ennusteen avulla, litketoimintaympériston, konsernin strategian ja arvovirran
ymmaértdminen ovat tulleet yha tirkeimmiksi S&OP osa-alueiksi. (Smith ym. 2010-2011,
5)

Palmatierin ja Crumin (2010, 4) mukaan S&OP on ylemmaén johdon hallinnoima pro-
sessi, joka arvioi kysyntdd, tarjontaa, tuote- ja portfoliomuutoksia, strategisia projekteja
ja ndiden vaikutuksia taloudelliseen suunnitelmaan. Arviointia tehddén kuukausitasolla
tyypillisesti 24 kuukauden juoksevalla suunnitteluhorisontilla. S&OP on péétoksenteko-
prosessi, joka sopeuttaa taktiset suunnitelmat kaikkiin litketoimintayksikoihin tukemaan
yrityksen tavoitteita. Tarkeintd on saavuttaa yhteinen kaikkien noudattama suunnitelma,
johon yrityksen johto on sitoutunut ja allokoida kriittiset resurssit niin henkildstosta, tyo-
kaluista, varastosta, materiaaleista ja rahasta mahdollisimman tehokkaasti, jotta asiak-
kaan tarpeet tyydytetddn mahdollisimman tuottavalla tavalla. (Palmatier & Crum 2010,
4)

3.2.2 Suunnittelun eri vaiheet

Y1i 15 vuoden ajan S&OP tutkineen Larry Lapiden (2014, 4-5) mukaan S&OP -prosessi
voidaan tiivistdd muutamaan menestykseen johtavaan vaiheeseen. S&OP palavereja tulee
jarjestdd saanndllisesti riippumatta siitd, onko erillisten osallistujien mielestd tarvetta
tehdd suunnitelmiin muutoksia, silld palaverien nimenomainen tarkoitus on keskustella
yhdessé, pitdisiko suunnitelmaan tehdd muutoksia. Jokaisessa palaverissa tulisi olla ja-
sennelty rutiinia noudattava agenda, jonka alussa keskitytddn menneen kauden oppeihin

juurisyyanalyysin avulla, jotta tulevan kauden suunnitelmista saadaan yha pitdvimpié.
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Prosessi ldhtee liikkeelle mahdollisimman tarkasta ennusteosaston ammattilaisten tuotta-
masta pohjaennusteesta, jonka tueksi voidaan esittdd tarvittavat datat. Suunnitteluhori-
sontti valitaan pisimmén toimitusajan pituiseksi, jotta suunnitelmissa voidaan huomioida
koko tuotanto. Tarjontapuolella tulee ottaa huomioon muiden resurssien kuten tyévoi-
man, epasuorien materiaalien ja tarvikkeiden toimitusajat ja kysyntdpuolella taas myynti-
ja markkinointitoimenpiteet. Ennen palaveria tulisi koostaa yhteen sovitetut kysynté- ja
tarjontasuunnitelmat, joissa otetaan huomioon kauden poikkeavat tapahtumat ja markki-
nointiaktiviteetit. Palaveriin tarvitaan osallistujia myynnistd, asiakaspalvelusta ja mark-
kinoinnista sekd tuotannosta, logistiikasta ja hankinnasta. Osallistujilla tulee olla selked
kuva omasta roolistaan palaverissa sekd riittdvasti valtaa tehdd padtoksid kisiteltdvien
asioiden suhteen. Avainasemassa sddnnollisten S&OP palaverien jarjestdmisessd on ru-
tiini, jonka toteutumisesta ottaa vastuun henkil6, jonka tehtdvini on palaverien aikatau-
luttaminen, agendan laatiminen ja vastuu siitd, ettd tarvittavat materiaalit valmistellaan
ennen palaveria. Jotta palaverissa sovitetut toimenpiteet saadaan toteutumaan koko yri-
tyksen laajuisesti, osallistujien tulee ottaa vastuu toimeenpanosta omalla osastollaan. Toi-
meenpanossa on tarkedd, ettd toimenpiteet tulkataan sellaisiksi tavoitteiksi, ettd ne ovat
eri osastojen ymmarrettavissd. Esimerkiksi suunnitelmat tulisi kddntdd myyntiosastolla
kappalemddrdisistd ennusteista rahamadraisiksi asiakas- ja aluekohtaisiksi tavoitteiksi.
(Lapide 2014, 4-5)

Artikkelissaan Smith ym. (2010-2011, 6) esittelivit S&OP -prosessin kulun, jonka
padkohdat on esitetty alapuolella. Mééritelty strategia ohjaa jatkuvaan tuote-, kysynté- ja
tarjontastrategioiden ja -toimintojen kehittdmiseen. Tdssd kontekstissa toteutetaan viisi
kuukausittaista tapaamista, jotta voidaan varmistaa se, ettd jokainen tyoskentelee koordi-
noidusti yrityksen yleisten tavoitteiden saavuttamiseksi ja yhteisen kysynnin ja tarjonnan
yhdistdvin toimintasuunnitelman mukaisesti. (Smith ym. 2010-2011, 6)

1. Valikoimanhallinta
Tarkoituksena on varmistaa, ettd tuotekohtaiset suunnitelmat, mukaan lukien uu-
tuustuotteet ja valikoimanhallinta kuten myds muut strategiseen kasvuun liittyvét
tekijét on otettu huomioon aikatauluissa, kustannuksissa, kysynndssi, tarjonnassa
jaresursseissa. Tdssd vaiheessa tulee my0s varmistaa, ettd nima suunnitelmat ovat
linjassa yrityksen strategisen linjan kanssa, jolloin voidaan tarjota kysynnén ja
tarjonnan suunnitteluun tarvittavaa informaatiota. (Smith ym. 2010-2011, 6)

2. Kysyntikatsaus
Kysyntikatsauksen avulla saavutetaan yhteisymmarrys voimassaolevasta kysyn-
tdsuunnitelmasta, jota toimitusketjun eri portaat voivat hyddyntda suunnittelus-
saan. Sen avulla voidaan my6s maarittdd yhteiset taloudelliset tunnusluvut ja
suunnitelma kuilujen hallitsemiseksi sekéd osapuolten vililla sisdisesti, ettd toimi-
joiden vililld. Kysyntidkatsauksen tuloksena on rullaava 18-24 kuukauden hori-

sontin kysyntdsuunnitelma, jossa otetaan huomioon riskit ja mahdollisuudet seka
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toiminnot, jotka paljastavat kuilut vuosittaisten ja strategisten suunnitelmien vi-
lilla. (Smith ym. 2010-2011, 6)
3. Tarjontakatsaus
Tarjontakatsauksessa varmistetaan tarvittava hankinta- ja valmistuskapasiteetti,
toimitusketjun varastotaso seki kuljetus- ja logistiikkakapasiteetti, joiden avulla
padstidn sovittuihin kysyntdsuunnitelmiin, palvelutasoon, laatuun ja kustannuk-
siin. Suunnitelmaan tulee sisdllyttdd kysyntériskit ja -mahdollisuudet, jotka méaa-
riteltiin kysyntdkatsauksessa. (Smith ym. 2010-2011, 6)
4. Suunnitelmien yhteenveto
Tassd vaiheessa arvioidaan tuote-, kysynté- ja tarjontakatsausten ristiriitoja. Yh-
teenvetopalaverissa hyodynnetidin kysynté- ja tarjontakatsauksia yhteisen talous-
suunnitelman luomisessa, jotta voidaan mééritti tavoitellut voitot, marginaalit ja
muut tavoitellut taloudelliset tunnusluvut. (Smith ym. 2010-2011, 6)
5. Johdon liiketoimintakatsaus
Johdon liiketoimintakatsaus hyviksyy operationaaliset ja taloudelliset suunnitel-
mat ja sopeuttaa ndiden véliset ristiriidat asioissa, joista ei tehdad paatoksia kuu-
kausitasolla. Tdsséd vaiheessa linjataan suunnitelmat ja paatokset yhteen strategian
kanssa. ((Smith ym. 2010-2011, 6)
Jatkuva arviointi- ja suunnitteluprosessi kehittdd yritykselle strategian, jonka avulla
voidaan parantaa organisaation kilpailukykyd huomioiden kuitenkin kapasiteetin aiheut-
tamat rajoitteet. (Smith ym. 2010-2011, 6)

3.2.3 Tietojirjestelmdt integroinnin tukena

Edistyneeksi toimitusketjun ohjaamisen tyokaluksi luetaan tietojérjestelmat, jotka kéyt-
tdvat matemaattisia algoritmeja optimoidakseen tai simuloidakseen niukan kapasiteetin
aikatauluttamista, hankintaa, pddoman ja resurssien kdyton suunnittelua sekd ennusta-
mista ja kysynndn hallintaa ottaen huomioon erindiset liiketoiminnan rajoitteet luodak-
seen reaaliaikaista suunnittelua ja aikataulutusta helpottavaa dataa paatoksenteon tueksi.
Kjellsdotterin ja Jonssonin (2010, 676) mukaan kehittynyttd toimitusketjun suunnittelun
tyokalua voi hyodyntdd monipuolisesti S&OP prosessin eri vaiheissa. Jérjestelmai voi-
daan hyodyntdd kysyntdennusteen ja jakelusuunnitelman luomisessa, silld jarjestelmén
avulla voidaan integroida eri osastoja ja yrityksid, jolloin saadaan aikaiseksi luotettava
kysyntdsuunnitelma ja kaikkien saatavilla olevaa visuaalista informaatiota koko toimitus-
ketjusta. Jarjestelmén avulla voidaan optimoida tuotantomairid lineaarisen optimoinnin
avulla ja suorittaa enti jos -analyyseja kysynnén vaihdellessa, jolloin pystytddn analysoi-

maan tulevia tapahtumia ja niiden vaikutuksia, luomaan skenaarioita sekd visualisoimaan
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ja jakamaan informaatiota helposti. Edistyneen suunnittelutydkalun avulla voidaan sovit-
taa kysynti- ja tuotantosuunnitelmat toisiinsa lineaarisen optimoinnin avulla, mika yksin-
kertaistaa suunnitteluprosessia. Téall6in on myos helpompaa tunnistaa riskeja ja selvittda
ongelmien syitd. (Kjellsdotter & Jonsson 2010, 676)

Edistynyt toimitusketjun ohjaamisjérjestelmé voidaan nédhda yrityksen vaikeasti jélji-
teltdvéand kilpailuetuna. Barneyn (2015, 206) mukaan yritykselld on pysyvé kilpailuetu,
kun se pystyy implementoimaan toimintaansa arvoa tuottavan strategian, jota nykyiset tai
potentiaaliset kilpailijat eivét pysty helposti implementoimaan toimintaansa. Jotta kilpai-
luetu olisi pysyvi, sen tulee olla arvokas tai niukka resurssi tai esimerkiksi resurssin his-
toriallisesta, sosiaalisesta tai monimutkaisesti luonteesta johtuen vaikeasti jiljiteltdva eika
sille saa 16ytyd substituuttia. (Barney 2015, 206-207) Tastd syystd esimerkiksi tietoko-
neita itseddn ei voi pitdd pysyvénd kilpailuetuna. Sen sijaan tietojen késittelyyn tarkoite-
tuissa tietojarjestelmissd on potentiaalia kilpailueduiksi, silld vain harvat yritykset ovat
onnistuneet integroimaan tietojdrjestelméan osaksi strategista paatoksentekoprosessiaan.
Tietojdrjestelmiin liittyy myds monimutkaisia sosiaalisia kdytantojd, joiden jéljittely voi
olla vaikeaa. (Barney 2015, 220-221)

Vaikka S&OP ei sindnsi ole tekninen prosessi, se vaatii kuitenkin luotettavia ennus-
teita, joiden tekemisessd toiminnanohjausjirjestelmaélld on tarked rooli. Useimmilla yri-
tyksilld on jo kdytdssdén toiminnanohjausjirjestelma, joten sen implementointia ei voi
lukea S&OP:n aiheuttamiin lisdkustannuksiin. S&OP ei yleensd vaadi kokoaikaista pro-
jektitiimid tai jatkuvaa kymmenten ihmisten tyopanosta, joten sen implementoinnin kou-
lutuskustannukset jadvit myos pieniksi. Kustannuksia muodostuu, jos implementointi
vaatii ulkopuolisten konsulttien tydpanosta. Nailtdkin kustannuksilta valtytddn, jos yri-
tyksen siséltd 16ytyy riittdvasti asiantuntemusta S&OP implementointiin. (Wallace 2004,
11)

3.3 Toimivan S&OP -mallin kehittiminen

3.3.1 Merkittivimmadit tekijiit onnistumisen kannalta

Ymmartddkseen paremmin menestyksellisen yhteisen liitketoimintasuunnittelun piirteité
Smith ym. (2010-2011, 12-13) arvioivat VICS (Voluntary Interindustry Standards As-
sociation) Collaboration Innovation Awards -palkintojen finalistien ja voittajien ominai-
suuksia vuosina 2005-2010 yhteistyon edellytysten kannalta. Tarkeimmaiksi ominaisuu-
deksi nousi informaation siirtimisen mahdollistava tietotekniikka, silld sekd CPFR ettd

S&OP ovat dataintensiivisid toimintatapoja, jotka vaativat ajantasaista, relevanttia ja oi-
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kea aikaista dataa péaidtoksentekijoiden tueksi molemmissa yhteistydyrityksissd. Linki-
tetty jarjestelma vahentdd datansiirto-ongelmia ja varmistaa oikea-aikaisen tiedonsiirron.
Lihes yhté tirkedksi nousi kulttuurinen alttius relevantin tiedon jakamiseen, koska jos
johtajat pyrkivit helposti lisidméén kontrolliaan ja vihentdméaén haavoittuvaisuuttaan pi-
mittdmalla tarkedd tietoa, jolloin tietojirjestelmistd ei ole apua péadtdksenteossa. Myos
prosessin uudelleen muotoilua korostettiin, silli CPFR:n ja S&OP:n implementoinnin
pddamddrdnd on paremman paitoksentekojéarjestelman luominen, mika vaatii uusia ldhes-
tymistapoja liiketoiminnan kehitykseen. Johtajat, jotka eivit ole valmiita muuttamaan toi-
mintatapojaan eivit kykene implementoimaan CPFR:4 ja S&OP:a eivitkd saavuttamaan
yhteisen litketoiminnan suunnittelun hy6tyjd. Kuten Lowe’sin ja Whirpoolin esimerkisti
ndkee, ylemmaén johdon sitoutuminen ja osallistaminen ovat onnistuneen yhteisen liike-
toiminnan suunnittelun kannalta erittdin tarkeitd kuten myds hyvin toimivat organisaa-
tioiden viéliset tiimit. Ylemman johdon osallistuminen on valttdmatontd, silld vain joh-
dolla on mahdollisuus suunnata tarvittavat resurssin yhteistyon kehittdmiseen tai toisaalta
my0s poistaa yhteistyotd estdvit fyysiset ja kulttuuriset kysynnin ja tarjonnan kohtaa-
mista estdvit rajoitteet. Tehokkaat tiimit toimivat organisaatioiden viliset rajat ylittdvina
linkkeind ja saavat asiat tapahtumaan kdytdnnon tasolla. Sekd johtotason henkil6t, ettad
yritysten vélisten tiimien jédsenet ovat vastuussa pdédmaédrien asettamisesta, organisaation
tavoitteiden muuntamisesta tiimin tavoitteiksi ja sellaisten mittareiden asettamisesta,
jotka ohjaavat haluttuihin toimintatapoihin ja tavoitteisiin. Koska tavoitteiden linjaus jé-
tetddn usein huomiotta, positiiviset kokemukset aikaisemmista onnistumisista sietdvét
huonosti ensimmaisid hairioitd. Myos muutoksen johtamisprosessi koettiin onnistumisen
kannalta tirkeéksi. Jotta koko organisaatio omaksuisi CPFR:n ja tunnustaisi sen hyodyt,
hyvien tulosten saavuttaminen jo aikaisessa vaiheessa auttaa menestyméén. Jotta arka-
luontoisen tiedon jakaminen olisi mahdollista, osapuolten vilisen luottamuksen tulisi olla
korkealla tasolla. Téll6in my0s uusien tydskentelytapojen omaksuminen on helpompaa ja
tiedonjakamiseen sekéd yhteisiin toimintatapoihin liittyvit riskit hyvaksytidén helpommin.
Johdon tulisi ottaa kdytt6on jaksottainen seurantaprosessi, jotta ongelmat voitaisiin ha-
vaita, arvioida ja ratkaista jo aikaisessa vaiheessa. Téstd syysta tarkoituksenmukainen tu-
loskortti on vélttiméton arviointityokalu. Jaksottainen seurantaprosessi toimii tienviittana
matkalla kohti yhteisté jaettua litketoimintasuunnitelmaa, jonka varrella tehdaan sdédnnol-
lisid tarkastuksia ja korjaavia toimenpiteitd tavoitteiden saavuttamiseksi. (Smith ym.
2010-2011, 12-13)

Lopuksi Smith ym. (2010-2011, 13) arvioivat yhteistyon abstrakteja hyotyja. Seka
VICS:n yhteistyOpalkinto innovaation voittajat, ettd finalistit saavuttivat paremman tason
kommunikaatiossa ja tydoskentelysuhteissa, mutta voittajat onnistuivat parantamaan asia-
kastyytyvéaisyyttd, saivat lisdd aikaa strategiseen suunnitteluun ja saavuttivat korkeam-

man luottamuksen tason. Kaikki ehdokkaat onnistuivat kuitenkin avaamaan uusia ovia
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yhd syvemmain yhteistyon aikaansaamiseksi tiedonjakamisessa, ennustamisessa ja varas-
ton hallinnassa. Ndméa hyodyt ovat erityisen térkeitd johdon sitoutumisen kannalta. Kun
yritykset tyoskentelevdt yhteisten ongelmien ratkaisemiseksi ja tavoitteiden saavutta-
miseksi, néille kehittyy yhteistyohon liittyvid kyvykkyyksid jotka voivat realisoitua kes-
tavind kilpailuetuina. (Smith ym. 2010-2011, 13)

3.3.2 Toteutus

Baumannin (2010-2011, 23) mukaan toimitusketjun suunnittelu 1dhtee liikkeelle véhit-
tdismyymaldn hyllystd. Tavarantoimittajilla pitiisi olla jatkuva ndkyvyys sithen, mité ta-
varoita vahittdiismyymaélén hyllyssd on ja miten tuote siirtyy myymalésta asiakkaalle, silld
talld tavoin toimittajat saavat nopeasti tietoa vaihtuvista trendeisté, joiden perusteella toi-
mittaja voi suunnitella varastojaan ja tuotantoaan. Jotta tdma olisi mahdollista, tarvitaan
teknologiaa, joka mahdollistaa todella useiden tuote-myymélé -yhdistelmien ennustami-
sen ja poikkeuksellisten arvojen seurannan. Tekemalld yhteistyotd asiakkaan kanssa toi-
mittajat saavat my0s etukiteen tietoa muutoksista tiydennyskaytdnnodissd kuten palvelu-
tason, varmuusvaraston, toimitusajan, kuljetusmuodon tai muiden tdydennysparametrien
muutoksissa. [Iman titd nédkyvyyttd tavarantoimittajat eivit voi varautua yhtakkia selitté-
mattdmiin muutoksiin kysynnéssa eivitké pysty paittelemddn, onko kyseessa yksittdinen
tapahtuma vai pidempiaikainen muutos. (Baumann 2010-2011, 22-23)

Kategoriajohtamisesta ja kysynnidn ennustamisesta vastaavat tiimit tydskentelevit
usein toisistaan erillddn esimerkiksi allokoidessaan hyllytilaa eri tuotteille. Kysyntétiimin
ajankohtaista tietoa myyntiméaéristi ja sesonkien ennusteista kannattaisi kuitenkin hyo-
dyntdd hyllytilan suunnittelussa. Tuoteryhmat, joilla on suuri tai vaihteleva kysyntd vaa-
tivat enemman hyllytilaa kuin tuotteet, joilla on pieni tai tasainen menekki. Myos tava-
rantoimittajien asiantuntemusta kannattaa kayttda hyllytilaa suunnitellessa, silld toimitta-
jat kerdavit jatkuvasti tietoa tuotteidensa kysynnén kdyttaytymisestd ja tutkivat asiakas-
ryhmié, joille heidén tuotteensa on suunnattu. Tavarantoimittajien olisi tirkedd my®os tie-
tdd asiakkaan muutoksista hyllytiloissa, jotta esimerkiksi hyllytilan lisd&dmistd ei tulkita
kasvaneeksi kulutuskysynniksi. (Baumann 2010-2011, 23-24)

Ajantasaisen myymaéldkohtaisen myyntidatan avulla tavarantoimittajat saavat tietoa
kampanjoiden ja hinnanmuutosten vaikutuksesta tuotteidensa myyntiin seké voivat tutkia
tarkemmin syitd tuotteidensa loppumiseen myymaldn hyllystd. Useimmiten syind hylly-
puutteisiin ovat virheelliset saldotiedot, sopimattomat tilausparametrit, virheelliset ky-
syntdennusteet, riittdmaton hyllytila sesonki- ja kampanjatuotteilla sekd tuotteiden teho-
ton hyllyttdminen. Tavarantoimittaja voi reagoida niihin tilanteisiin muuttamalla en-
nuste- ja tdydennysparametrejaan yhteistydssd asiakkaan kanssa. Laskemalla tuote-myy-

mald -kohtaisesti optimaaliset varastotasot ajantasaiseen tietoon pohjautuen voidaan sekéa
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parantaa hyllysaatavuutta, ettd alentaa varastotasoja. Asiakkaalta saatujen vahittdismyyn-
nin tietojen avulla voidaan muuntaa myymaldkohtainen kysynta luotettavaksi tilaussuun-
nitelmaksi. Ajankohtainen kysyntdennusteen, lasketun varmuusvaraston, tilaus-toimitus-
rytmien, toimituserien koon seka rahtirajojen ja kuljetusreittien suunnittelun avulla voi-
daan korvata historiallisiin tilauksiin perustuva tilausennuste luotettavammalla tilaus-
suunnitelmalla. (Baumann 2010-2011, 24-25)

Jotta laskettu ennuste saataisiin osumaan mahdollisimman hyvin yhteen myos tulevien
myyntien kanssa, absoluuttinen ennustevirhe taytyy saada laskemaan riittdvan alas tole-
ranssirajojen sisdpuolelle. Sagarin (2010-2011, 18) mukaan ennustevirhettd mitataan
useimmiten painotetulla absoluuttisella prosentuaalisella ennustevirheelld esimerkiksi
tuotekohtaisesti yksittdisessd myymaildssd viikon aikana. Mittarissa lasketaan yhteen ab-
soluuttiset ennustevirheet ja jactaan saatu luku ennustettujen yksikoiden maaralla. Mitta-
ria voi verrata useisiin kiintopisteisiin, mutta tarkeimpéana vertailukohteena voi kéyttda
historiallista dataa omasta suoristuskyvysti ja pyrkid jatkuvasti parantamaan omaa suo-
ristuskykyéd painamalla absoluuttista ennustevirhettd yhid alemmas. Yksi tapa verrata
oman ennusteen suoristuskykyéd on verrata oman ennusteen ennustevirhettd naiivilla en-
nustemallilla tai liukuvalla keskiarvolla lasketun ennusteen ennustevirheeseen. Naiivissa
ennustemallissa oletetaan kauden kysynnin olevan sama kuin viime kauden kysyntd. Kun
verrataan esimerkiksi naiivilla ennustemallilla lasketun ennusteen ennustevirhettd omaan
ennusteeseen, voidaan vertailulla médrittdd arvoa omalle ennusteelle, jonka laskennassa
on siis otettu huomioon my0s esimerkiksi erilaisia kausaalisia tekijoitd kuten erityis-
myyntitapahtumat ja kampanjat sekd sesongit. Ennustevirheiden juurisyiden selvittimi-
nen on jatkuvan oppimisen kannalta tarkedé. Mittareille tiytyy asettaa sopivat toleranssi-
rajat, joiden avulla voidaan 16ytdd datasta poikkeuksellisia arvoja. Poikkeuksiin pitdd
puuttua vilittdmasti ja korjata mahdolliset virheet parametreissa tai katkokset kommuni-
kaatiossa. Ajan kuluessa ja ennustetarkkuuden parantuessa toleranssirajoja voidaan sia-
tdd vastaamaan paremmin sen hetkisti tavoitetasoa. (Sagar 2010-2011, 18—-19)

Tiedon jakamisen lisdksi asiakkaan ja tavarantoimittajan tulisi suunnitella toimin-
taansa yhdessd voidakseen my0s luoda skenaarioita varautuakseen muutoksiin kuten ky-
syntdpiikkeihin, toimitusvaikeuksiin seki strategisiin, taktisiin ja operatiivisiin muutok-
siin ja arvioida, miten ndma vaikuttavat taloudellisiin suunnitelmiin. Yhteinen myynnin
ja operaatioiden suunnittelu mahdollistavat toiminnan jatkuvan seurannan ja vélittomiin
korjaaviin toimenpiteisiin ryhtymisen. Monilla yrityksilld on ollut vaikeuksia muuttaa
johdon suunnitelmat kdytdnnon toimenpiteiksi. Teknologialla on ndiden yhdistdmisessa
tirked rooli, silld prosessiin tarvitaan teknologiaa suurten dataméérien analysointiin, tie-

don jakamiseen sekéd eri osastojen ja yritysten suunnitelmien yhdistdmiseen. (Baumann
2010-2011, 26)
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3.3.3 Palaverikiytinnot

Allen ja muut (2014, 791-814) luokittelivat palaverit niiden tarkoituksen mukaan 16 eri
kategoriaan. Sdannolliset S&OP -palaverit voidaan tdssd luokittelussa lukea rutiinin-
omaisiin palavereihin. Niiden tarkoituksena on sddnnéllisin véliajoin keskustella men-
neistd, meneilldédn olevista tai tulevista litketoimintaan vaikuttavasti tapahtumista. (Allen
ym. 2014, 799)

Caruthin ja Caruthin (2012, 28-30) mukaan tehokkaiden palaverien organisointi ja-
kautuu kolmeen eri osa-alueen. Nama osa-alueet ovat valmistelu, kontrollointi ja seu-
ranta. Valmistelun onnistumisen kannalta tirkeimpédnd voidaan pitda sitd, ettd kaikilla
osallistujilla on selked késitys palaverin tarkoituksesta ja ettd palaveri seuraa etukdteen
madriteltyd agendaa, joka on jaettu osallistujille jo hyvissd ajoin ennen palaveria. Palave-
riin tulisi kutsua ainoastaan henkil6t, joiden osallistuminen on paddtoksenteon kannalta
valttiméatontd. Sekd tapaamisajan ettd -paikan sekd audivisuaalisten laitteiden tulee olla
tarkoitukseen sopivia. Palaverien sujuvuuden kannalta on tirkedd kontrolloida siti, ettd
palaverit alkavat ajoissa sekd padttyvit ajoissa ja ettd agendassa edetddn aikataulun mu-
kaisesti. Agendassa pysyminen on térkedd, ja sen ulkopuolisten asioiden késittelyyn voi-
daan varata oma aikansa muista palavereista. (Caruth & Caruth 2012, 28-29)

Sheldonin (2006, 101) mukaan S&OP -palaverien tulisi noudattaa samanlaista agen-
daa palaverista toiseen, jotta osallistujat tietdisivét tarkalleen, miten heidén tulisi olla val-
mistautuneita palavereihin. Jos S&OP -palaverin agendalta puuttuu osallistujien mielesta
tarkeitd asioita, tdma tulee huomioida tulevien palaverien agendojen suunnittelussa, jotta
niille voidaan varata aikaa S&OP -palavereista tai muista palavereista, joihin ne aihepii-
riltd sopivat parhaiten. Téll6in niiden vuoksi ei tarvitse jérjestdd lisdd erillisid palavereja
eikd samoja asioida kdyda ldpi useammassa erinimisessd palaverissa. Palaverin péétteeksi
on tarkedd tehdd yhteenveto tehdyistd padtoksistd sekd sovituista tehtivistd ja niiden suo-
rittajista (Caruth & Caruth 2012, 29). On my®ds tirkedd seurata tehtyjen paitdsten seu-
rauksia ja tehtdvien etenemistd sovitun aikataulun mukaisesti. (Caruth & Caruth 2012,
29)

Virtuaaliset palaverit mahdollistavat tapaamisten jarjestimisen ilman, etti osallistujat
ovat fyysisesti samassa tilassa, mika sddstdd sekd rahaa ettéd osallistujien aikaa. Virtuaali-
nen tapaaminen ei kuitenkaan sovi kaikkiin tilanteisiin, kuten esimerkiksi tirkeiden tai
potentiaalisten asiakkaiden tapaamiseen, vaikeiden tilanteiden purkamiseen tai neuvotte-
luihin joihin saattaa liittyd kielimuuri. Virtuaaliset palaverit onnistuvat hyvin rutiinitapaa-
misissa, joissa palaverin tarkoitus ja agenda ovat selkeitd kaikille osallistujille. Sopivan
kommunikointitavan I6ytdminen on tirkeda, silld esimerkiksi puhelinpalaverissa ei voida
havainnoida nonverbaalista viestintdd tehokkaasti, mikd saattaa vaikeuttaa kommuni-

kointia ja aiheuttaa vidrinkasityksid. Videoneuvotteluissa voidaan huomioida my&s non-
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verbaalinen viestintd paremmin. Kun tdhén lisdd vield kaikkien ndhtivilla olevat virtuaa-
liset esitysmateriaalit, virtuaalinen palaveri voi olla aivan yhté tehokas kuin fyysinenkin
tapaaminen. Virtuaalisissa palavereissa pétevit samat sddnndt kuin muissakin palave-
reissa. Agendan tulee olla selked ja kaikkien néhtévilld jo hyvissd ajoin ennen palaveria
ja teknologian tulee olla kunnossa ennen palaverin alkamista. Virtuaalisissa tapaamisissa
tulee kuitenkin ottaa huomioon joitakin asioita, jotka tulevat luontevammin ilmi fyysisten
tapaamisten kommunikointitilanteissa. Puheenvuorossa kannattaa mainita sen osallistu-
jan nimi, kenelle erityisesti osoittaa kommenttinsa ja vélttdd puhumista yhtd aikaa muiden
kanssa. Virtuaalisiin tapaamisiin tulee sitoutua yhtd vahvasti kuin fyysisiinkin tapaami-
siin sekd kiinnittda erityistid huolellisuutta puheenvuorojen kuuntelemiseen ja palaverien
valmisteluun. (Bloomsbury Business Library 2006, 60—71)
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4 TEOREETTISEN VIITEKEHYKSEN AVULLA LUOTU MALLI

Péivittdistavarakaupan alan liiketoimintaympériston analyysissa kdvi ilmi, ettd ala on hy-
vin keskittynyt ja kahden suurimman toimijan markkinaosuudet valtaavat suurimman
osan markkinasta, vaikka uusi kansainvilinen kilpailija sydkin jatkuvasti toisten markki-
naosuuksia. Kilpailu on vaikuttanut erityisesti hintoihin. Hintoja ovat laskeneet myds
tuottajahintojen lasku seka paivittdistavarakaupan ketjujen omat tehostamisohjelmat. Li-
sadntynyt kilpailu on nostanut ostajien neuvotteluvoimaa hintojen suhteen seké laajenta-
nut kuluttajien saatavilla olevaa valikoimaa. Koska paivittdistavarakauppaa ei voi pitdd
kasvavana alana, se ei ole uusille kilpailijoille kovin houkutteleva ala. Substituuttien ku-
ten verkkokaupan osuus paivittdistavarakaupassa on kasvamassa ja verkossa asiointi on
todenndkdisesti tulevaisuudessa yha tavallisempaa, mutta verkkokaupassakin markkinaa
johtavat suuret kotimaiset péivittidistavarakaupan ketjut. Hintojen lasku ja ylitarjonta jois-
sakin tuoteryhmissd ovat johtaneet tavarantoimittajien neuvotteluvoiman laskuun, vaikka
tuottajien saamaan osuuteen kaupan hinnasta on alettu kiinnittdd yha enemmain huomiota.
Ulkomaisen péivittdistavarakaupan ketjun saapuminen Suomeen puolestaan lisdsi tava-
rantoimittajien neuvotteluvoimaa, kun tuotteille tuli uusi ostaja, joka on kiinnostunut suo-
malaisten tuotteiden viemisestd myds Suomen ulkopuolelle, mika tarkoittaisi koko Eu-
roopan laajuisia myyntivolyymeja. Toisaalta my0s ulkomaisten tuotteiden tarjonta lisdén-
tyi, miké vie hyllytilaa kotimaisilta tuotteilta. Alan katteiden laskiessa ja volyymien kas-
vaessa on tirkedd kiinnittdd huomiota huolelliseen suunnitteluun kustannusten minimoi-
miseksi ja saatavuuden varmistamiseksi tekemélld tiivistd yhteistyotd toimitusketjun eri
portaiden vélilla.

Péivittdistavarakauppa on jo valmiiksi verkostoitunut tavarantoimittajiensa kanssa,
mutta ennusteyhteistyo, jossa hyddynnetdin reaaliaikaista menekkitietoa, ei ole vield laa-
jasti kdytossd. Esteiksi tiiviin tietoa avoimesti jakavan toimitusketjun kehittimiseksi voi-
daan lukea muun muassa luottamuksen puute ja tiukat hintaneuvottelut. Onkin tarke&a,
ettd paivittdistavarakaupan ja tavarantoimittajien valistd yhteistyotd kehitetddn ja integ-
roidutaan toisten toimitusketjuihin yhteisen suunnittelun avulla seké asetetaan yhteisid
tavoitteita ja mittareita. Yhteistyon avulla voidaan saavuttaa kustannussiistdjd ja paran-
taa saatavuutta, mikd on tdrkedd katteen varmistamisen kannalta kilpailun kiristyessa
Suomen péivittiistavarakaupan alalla.

Liiketoiminnan suunnittelun integroimista on hyddynnetty myds muilla toimialoilla
Suomen ulkopuolella. Erilaiset CPFR-ohjelmat ovat tuoneet yrityksille merkittdvid hyo-
tyja ja kilpailuetua muihin toimijoihin ndhden. Yhteistyon tavoitteena ovat parempi saa-
tavuus sekd alhaisemmat varastotasot ja kustannukset. Yhteisessd suunnittelussa avain-
asemassa on koko toimitusketjun kattava yhteinen mahdollisimman tarkka ennuste. En-

nustetarkkuus on tdrked vélillinen mittari, silld sithen vaikuttamalla voidaan parhaiten
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vaikuttaa my0s yrityksen tulokseen suoraan vaikuttaviin mittareihin kuten asiakastyyty-
vdisyyteen, saatavuuteen ja kustannuksiin. Optimoimalla koko toimitusputkea osaopti-
moinnin sijaan saavutetaan kaikkien kannalta paras tulos eiké kustannuksia vain siirretd
toisille portaille. Pelkkd lukujen jakaminen tietojarjestelmien avulla ei ole riittdva keino
onnistuneen yhteistyon saavuttamiseksi. Niistd luvuista tulee pystyd keskustelemaan eri
portaiden vilill4 ja lisdtd dataan myds kvalitatiivista tietoa tulevista muutoksista ja men-
neistd tapahtumista.

Toimivan yhteistyOsuhteen taustalla on strateginen analyysi siitd, millaista arvoa asi-
akkaalle pitiisi tuottaa seké operatiivinen suunnitelma siitd, miten arvon tuottaminen ta-
pahtuu kdytdnndssd. Suunnitteluhorisontin tulee ylittdd vuosi, jotta suunnittelua voidaan
kutsua strategiseksi. Pitkdn aikavélin suunnitelmien tekeminen on vaihtelevasta markki-
natilanteesta johtuen vaikeaa, joten strategisen suunnitelman piivittimisen tulee olla
helppoa ja nopeaa. Téstd huolimatta strateginen linja tulee sdilyttdd johdonmukaisena.
Strategisten suunnitelmien paivittimistarpeet tulee kiyda l4pi yhdessa strategisten kump-
paneiden kanssa sddnnéllisissd palavereissa ja laatia toimintasuunnitelma niiden muutta-
misesta operatiivisiksi toimenpiteiksi tarkasteltavana olevan kauden aikana. Johdon si-
toutuminen ja aktiivinen osallistuminen yhteiseen suunnitteluun on tarkeéa, jotta strate-
gian toteutuminen varmistetaan ja suunnitelma saadaan valumaan ylhdaltid késin alem-
mille tasoille.

Strategisten suunnitelmien péivitys ja operatiivisista toimenpiteisti paédttiminen tapah-
tuvat sddnnollisissd samaa agendaa noudattavissa myynnin ja operaatioiden suunnittelu-
palavereissa, joissa pureudutaan poikkeamien juurisyihin ja kdyddan tulevat suunnitelmat
lapi. Tapaamisissa tulisi sovittaa yhteen valikoimien, kysynnén ja tarjonnan suunnitelmat
sekd sovittaa kdytossd olevat resurssit ndihin yhteenvedossa.
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Strategia

Kuvio 3 Sales and Operation Planning -prosessin vaiheet

Kuten kuvio 3 osoittaa, timén tutkielman teoreettisen viitekehyksen avulla Sales and
Operations Planning -prosessi voidaan tiivistdd neljdin eri vaiheeseen. Nama vaiheet ovat
valikoiman, kysynnin ja tarjonnan suunnittelu seké nédiden yhteenveto. Néiden vaiheiden
pohjalta voidaan muodostaa prosessille vuosikello, jossa neljd teemaltaan erilaista pala-
veria jarjestetddn yhteistyOsuhteessa sovittuina ajankohtina. Partneruuden laadusta riip-
puen prosessi voidaan jirjestdd niin, ettd nimé neljd vaihetta kdyddin ldpi niin monta
kertaa vuodessa kuin on tarvetta. S&OP -prosessissa péivittdistavarakaupan alalla paa-
tokset valikoimasta ja kysynnin suunnittelu tapahtuu yhteistydssi asiakkaiden kanssa, ja
ndiden pohjalta voidaan muodostaa tarjontasuunnitelma yhteistydssa tavarantoimittajien
kanssa kaytidvassd S&OP -palaverissa. Jos resurssit eivit riitd kuukausittaisiin S&OP -
tapaamisiin, luontevia ajankohtia jérjestdd palavereja ovat jaksonvaihdokset kun valikoi-
mat vaihtuvat.

Seuraavaksi on esitelty jokaisen erilliseen osuuteen liittyvén palaverin kulku. Erityi-
sessé tarkastelussa on tdimén tutkimuksen kannalta mielenkiintoinen tavarantoimittajien

kanssa kdytdva tarjontapalaveri. Vaikka osuudet onkin alapuolella eritelty niiden sisidllon
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selkedd esittimistd varten, ne eivit ole toisistaan erilldén olevia prosesseja vaan muodos-
tavat yhdessd koko S&OP -prosessin.

Viimeaikaiset
tapahtumat ja
tuloskortti

Suunnitelmat

Sovitaan -uutuudet

tulevista -hinnoittelu
toimenpiteista

-markkinointi ja
kampanjat

Riskit ja
mahdollisuudet

Kuvio 4 Valikoimakatsauksen vaiheet

Kuviossa 4 on piirretty esimerkki valikoimanhallintapalaverin kulusta. Palave-
rissa tulisi kdyda ensin ldpi sovitut mittarit ja tavoitteet sekd selvittid menneen
kauden poikkeamat. Seuraavaksi suunnitellaan tulevan valikoimajakson uutuuk-
sia, hinnoittelua sekd markkinointia ja kampanjoita seké néihin liittyvia riskeji ja

mahdollisuuksia. Lopuksi sovitaan toimenpiteisti tulevalle kaudelle.
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Kuvio 5

Viimeaikaiset
tapahtumat ja
tuloskortti

Suunnitelmat

- myymalodiden
muutokset

Sovitaan - POS ennusteet

tulevista - sesongit ja

toimenpiteista poikkeusajat

- kampanjat
- kilpailutilanne
- trendit

Riskit ja
mahdollisuudet

Kysyntikatsauksen vaiheet

Myos kysyntdkatsaus aloitetaan kuvion 5 osoittamalla tavalla kdymalla 1api edel-

lisen kauden tapahtumat ja mittarit. Palaverissa késitellddn muutokset, kuten esi-

merkiksi laajennukset myymaloissd tai myymaélaverkostoissa sekd myymaéldiden

ennusteet, sesongit, poikkeusajat, kampanjat seké kilpailutilanne ja trendit. Ris-

kien ja mahdollisuuksien arvioimisen jélkeen sovitaan tulevan kauden toimenpi-

teista.
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Viimeaikaiset
tapahtumat ja
tuloskortti

Suunnitelmat
- hankintastrategia

_ - kapasiteetin
Sowtguan muutokset
tulevista

toimenpiteista

- kuljetusverkosto

-tilausennusteet

- toimittajan
suunnitelmat

Riskit ja
mahdollisuudet

Kuvio 6 Tarjontakatsauksen vaiheet

Viimeisen jakson ldpikdymisen jdlkeen tarjontakatsauksessa pureudutaan hankintastrate-
giaan, kapasiteetin muutoksiin, kuljetusverkostoon ja tilausennusteisiin sekd otetaan
myos selvdd tavarantoimittajien suunnitelmista kuten kuviosta 6 voi nihdad. Nédiden poh-

jalta tehdéén selvitys riskeistd ja mahdollisuuksista seké sovitaan tulevista toimenpiteista.



58

Yhteenveto
- valikoima
- kysynta

- tarjonta

Suositukset Riskit ja
johdolle YhteenVEtO mahdollisuudet

Suositukset
vaadittavista
toimenpiteista

Kuvio 7 Yhteenveto

Yhteenvetopalaverissa on mukana edustajat valikoimanhallinnasta, kysynnésté ja tarjon-
nasta. He kdyvit kuvion 7 osoittamassa jérjestyksessd yhdessé ldpi suunnitelmat, analy-
soivat niiden eroavaisuuksia ja tekevét kaikkien osapuolten hyvidksymén yhteenvedon
seuraavan jakson toiminnasta. Suunnitelman riskejd ja mahdollisuuksia arvioidaan ja teh-

dddn suositukset seuraavan kauden toimenpiteistd johdon litketoimintakatsausta varten.
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Viikko 4.
S&OP

Viikko 3.

Tilausennuste Viikko 1.

toimittajalle Tilastollinen
kysyntdennuste

- toimittaja
muodostaa -historiallinen
tarjontasuunni- myyntidata
telman

Viikko 2.
Budjettiin
mukautettu
kysyntasuunni-
telma

- markkinointi
ia kampanja

Kuvio 8 Kuukausittainen S&OP -prosessi

Kuviossa 8 on esitetty kuukausittain prosessi S&OP -tarjontapalaveriin valmistautumi-
sesta. Tarjonnan suunnittelua kuukauden sisilld péétettiin kasitelld tarkemmin, jotta tava-
rantoimittajien suunnitteluprosessista saataisiin syvempi kuva. Kuukauden ensimmaiselld
viikolla muodostetaan historiallisen myyntidatan avulla laskennallinen pohjaennuste.
Toisella viikolla suunnitellaan budjetti ja suunnitellaan markkinointia sekd kampanjoita
budjetin myyntitavoitteet huomioiden. Kolmannella viikolla 1dhetetddn tavarantoimitta-
jalle myyntiennuste, jossa on huomioitu tulevan kuukauden markkinointitoimenpiteiden
sekd kampanjoiden vaikutus myyntiin, jonka perusteella tavarantoimittaja muodostaa tar-
jontasuunnitelman. S&OP -palaverissa neljdannelld viikolla sovitetaan oma ennuste tava-
rantoimittajan ennusteeseen ja muodostetaan yksi yhteinen ennuste, jonka mukaan koko

toimitusketju voi operoida.



60

S EMPIIRISEN TUTKIMUKSEN TULOKSET

5.1 Case-yritys ja kehityksen kohteena oleva prosessi

Taman tutkimuksen case-yritykseksi valikoitui suomalainen asiakkaidensa omistama péi-
vittdistavarakaupan hankinta-, valikoima- ja logistiikkayhtio, jonka valikoimissa on
useita tuhansia tuotteita yli 1500 tavarantoimittajalta. Valikoimiin kuuluu hedelmien ja
vihannesten sekd muiden tuoreiden ja kuivien elintarvikkeiden lisdksi tupakkatuotteita
seka kéyttotavaroita. Case-yritykselld on myos omien merkkien tuotteita valikoimissaan.
Case-yrityksen tavoitteina on integroituminen toimitusverkostoonsa ja ohjata koko toimi-
tusketjua reaaliaikaisen markkinatiedon avulla ja edistyneelld ennustamisella. Tdmén tut-
kimuksen empiirisessd osuudessa perehdytddn case-yrityksen ja tavarantoimittajien véli-
sen partneruusprosessin kehittdmiseen, jonka tavoitteena on ohjata ja tukea arvoketjua
reaaliaikaisen tiedon avulla ilman organisaatiorajoja.

Parneruusprosessin tavoitteena on integroida tukkuportaan ja toimittajan ennusteita ja
prosesseja jakamalla case-yrityksen ostoennuste case-yrityksen arvoltaan suurimpien ta-
varantoimittajien kanssa. Tavoitteena on myos operoida yhteiselld ennusteella koko toi-
mitusputken ldpi ketjun kaikissa osioissa ohjaamassa koko prosessia. Syvempi yhteistyo
toimitusputken eri portaiden kesken mahdollistaa toimivan informaatiovirran ja tehok-
kaamman kokonaistoimitusketjun, mikd on tarkedi katteen varmistamiseksi. Yrityksilla
on jatkuvasti enemmain reaaliaikaista dataa kdytossdédn, ja sen tuomia mahdollisuuksia
pyritddn hyodyntdméain yha enemmaén. Case-yrityksen tavoitteena on olla strateginen toi-
mitusketjupartneri péivittiistavarakaupan alalla ja projektin kautta yritystd integroidaan
syvemmadlle sen toimittajiin. Koko partneruusohjelma alkoi noin puolitoista vuotta sitten
ja ennusteiden integroiminen on vain yksi osa titd suurempaa projektia. Projektiin liittyen
on tavattu toimittajan edustajia, pidetty yhteisid suunnittelupalavereja ja mietitty teknista
toteutusta sekd sitd, mitd hyotyjd halutaan saavuttaa sekd keskusteltu palaverikdytidn-
noistd, vuosikellosta, partneruusmallin sisdlldisti ja vastuista.

Partneruusprojektin odotettu tuotos on integroitu prosessi, jossa tieto kulkee saumat-
tomasti koko toimitusketjun lapi. Projektin loppumisen jilkeen on luotuna toimiva ope-
ratiivinen ja strateginen tyokalupakki, esimerkiksi palaverikdytdnndt ja ennusteyhteistyo
toimittajien kanssa. Tarkoituksena on, ettd tavarantoimittajat kokevat case-yrityksen edel-
lakavijiksi ja kiinnostavaksi yhteistyokumppaniksi. Tadma on tirkeda koska case-yritys ei
kilpaile volyymissa vaan tdytyy 16ytda joku toinen tapa tehda itsensd mielenkiintoiseksi
yhteistyOkumppaniksi suurten tavarantoimittajien kanssa.

Tukku tarjoaa tavarantoimittajilleen itsepalveluun perustuvan extranetid, josta toimit-
tajat saavat tietoa muun muassa sopimuksista ja niiden vanhenemisesta, hinnoittelusta,

mittareista ja takaisinvedoista. Sielld voidaan jakaa my06s maksullista ennustedataa. Talla
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hetkelld tavarantoimittajat tarkastavat kaikki saamansa raportit nopeasti ja ainoastaan ra-
porteissa ilmenneisiin poikkeamiin reagoidaan. Jotta tavarantoimittaja hyotyisi rapor-
teista, sen tulisi tietdd miten erilaiset tunnusluvut on laskettu sinne.

S&OP -palaverit suurimpien tavarantoimittajien kanssa ovat osa partneruusmallia.
Sddnnollisten tapaamisten avulla halutaan varmistaa tiivis yhteistyo ja tiedonkulku. Ta-
varantoimittajien kanssa pidetdén lisdksi lukuisia muita eri palavereita ja tutkimusongel-
maksi muodostui, millaisia S&OP -palaverien kuuluisi olla ja millaisia asioita niissé pi-
tdisi kdyda 1api, jotta kaikki relevantti tieto saataisiin vilitettyd molemmille osapuolille ja
varmistettaisiin, ettei samoja asioita kéytdisi 1dpi useissa erinimisissd palavereissa. Tésta
syystd haluttiin luoda tehokas palaveriprosessi ja standardoitu palaveriagenda.

S&OP -palaverien tavoitteena on jakaa tietoa ja suunnitella toimintaa, minka tuloksena
halutaan parantaa toimitusvarmuutta ja saatavuutta sekd alentaa kustannuksia seka varas-
totasoja. Eri S&OP -palavereissa kdydddn lépi eri asioita eri toimijoiden kanssa, joten on
tiarkedd, ettd eri palavereissa tehdyistd péaatoksistd kulkee tieto myds muihin S&OP -pa-
lavereihin osallistuville. Kuten kuviossa 9 esitetdén, tavarantoimittajien kanssa kiytiavien
S&OP -tarjontapalaverien tarkoituksena on tuottaa tietoa tukun sisdisiin strategisiin pala-
vereihin, mutta toisaalta my0s varmistaa, ettd tieto strategisista paatoksistd kulkee tava-

rantoimittajille.
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strategisessa piidtoksenteossa ja tiedon jakamisessa

Strategisen palaverin tarkoituksena on koota valikoima-, kysyntd- tarjontapalavereissa
muodostetut suunnitelmat yhteen ja muodostaa ndiden avulla budjettiin mukautettu suun-
nitelma sekd eliminoida mahdolliset ristiriidat suunnitelmissa. Ndmé mukautetut suunni-
telmat voidaan kdydd yhdessé tavarantoimittajien kanssa ldpi tarjontapalavereissa. Tar-
jontapalavereissa kdydéddn ldpi myOs tavarantoimittajien tarjontasuunnitelmat ja viesti-
tddn ne eteenpdin strategiapalavereihin.

5.2 Empiirisen aineiston tutkimustulokset

5.2.1 Havainnointi palavereissa

Tutkimuksessa toteutettiin havainnointia kolmessa eri S&OP -palaverissa, joissa jokai-
seen otti osaa eri tavarantoimittaja. Nédiden eri tavarantoimittajien partneruusprosessien
kehittdminen oli eri vaiheissa. A:n palaverissa esiteltiin vasta koko partneruusprosessi,

B:n kanssa keskusteltiin partneruusprosessin kdynnistdmisen jélkeisistd jatkosuunnitel-
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mista ja C:n kanssa partneruusprosessi oli jo pidemmalld. Havainnointi eri vaiheissa ole-
vissa partneruusprosesseissa oli mielenkiintoista siksi, ettd vasta maarittelyvaiheessa ole-
vien partneruuksien suunnittelupalavereissa padstiin kuulemaan syitd sithen, miksi part-
neruusprosessin tulisi jatkossa muodostua tietynlaiseksi. Tavarantoimittajien kommentit
ja kysymykset prosessiin liittyen sen alkuvaiheessa tarjosivat myods mielenkiintoista tie-
toa jatkokehityksen kannalta. Havainnoinnin avulla pyrittiin [6ytiméén toimivia yhtél&i-
syyksid palaverien kulussa, joita voisi hyodyntdd my6s muiden tavarantoimittajien kanssa
kaytivisséd palavereissa sekd myds 10ytdd kehityskohteita. Tarkoituksena oli nykyisid pa-
lavereja havainnoimalla kehittdd S&OP -palaveriagenda, jota voitaisiin tulevaisuudessa
hyodyntédé kaikissa S&OP -palavereissa tukun ja tavarantoimittajien vélilla.

Ensimmadisessd suunnittelupalaverissa paperituotteiden toimittajan A:n kanssa pai-
kalla oli toimittajan puolelta asiakaspéillikko, myyntiennusteista vastaava henkild, ICT:n
integraatioasioista vastaava henkil6 seké logistiikan suunnittelija. Palaveri alkoi partne-
ruuskonseptin esittelylld, jossa kerrottiin tukun tarjoamista yhteistyomalleista, ennus-
teista, mittareista ja toimitusketjuintegraatiosta. Toimittaja kertoi tekevinsi suunnittelua
operatiivisella ja taktisella tasolla mutta roolit strategisessa suunnittelussa eivét ole yhta
selkedsti méériteltyjd. Strategisen suunnittelun haasteena voidaan néhda ainakin pitkén
aikavélin eli yli vuoden mittainen suunnitteluhorisontti, jonka puitteissa koetaan vaike-
aksi tehdad péétoksié jatkuvista muutoksista johtuen. Tukun asiakkaiden tekemat padtok-
sen esimerkiksi valikoimissa vaikuttavat pidemmalld aikavélilla myyntiin, mutta niista
tehdddn paatoksia valikoimapalavereissa muutaman kerran vuodessa valikoimajaksojen
ajaksi. Ndaistd paatoksistd olisi tirkedd saada tavarantoimittajille tieto mahdollisimman
nopeasti, jotta tavarantoimittaja ehtisi reagoida laskevaan tai kasvavaan kysyntdan seka
tietdisi esimerkiksi sen, ettd kasvanut kysynté johtuu valikoiman laajentamisesta tai myy-
malédpeiton lisddmisestd eikd varsinaisesta kuluttajakysynnén kasvusta. Néin valtyttdisiin
piiskaefektiltd ja ylireagoinnilta seké ylisuurilta varmuusvarastoilta.

Tavarantoimittaja vaikutti erityisen kiinnostuneelta tukun asiakkaiden kampanjatie-
doista ja toimittaja haluaisi tiedot néistd jo mahdollisimman aikaisessa vaiheessa etenkin
sellaisten tuotteiden kohdalla, joita ei toimiteta muille kuin case-yritykselle. Tukun asi-
akkaiden kampanjoiden vaikutus toimittajan ennusteisiin ei ole niin suuri volyymituot-
teissa, joita toimitetaan muillekin asiakkaille, silld tukun ostovolyymi ei ole téllaisissa
tuotteissa kokonaiskysynnin kannalta yhtd merkittdva. Sen sijaan ainoastaan tukun vali-
koimissa olevien tuotteiden kampanjat pitdisi saada ajoissa, jotta kampanjoiden aiheutta-
vaan kasvavaan menekkiin osataan varautua kasvattamalla varastotasoja ennen kampan-
jaa ja varaamaan riittivd maard tuotteita koko kampanja-ajaksi. Suuremmissa useiden
asiakkaiden valikoimissa olevissa volyymituotteissa on jo valmiiksi suurempi varmuus-
varasto, joten kampanjoiden aiheuttavat myynnin lisdykset eivit aiheuta yhta todenndkoi-

sesti suuria heilahteluja varastotasoissa.
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Toimittaja ostaa jo tukulta raportteja, joita se voi hyodyntdd suunnittelussaan. Raportit
kisittelevit kuitenkin ainoastaan esimerkiksi tukun ennakoituja tilauksia mutta toimittaja
olisi erityisen kiinnostunut myds siitd, minké verran toimittajan tuotteita on tukun asiak-
kaiden vihittdiskaupan myyntipisteissé ja millaisia tilauksia ndma tekevét tukulle. Tava-
rantoimittajan ndkyvyys suoraan myymaéldiden hyllyihin mahdollistaisi paremman néky-
vyyden koko ketjun varastotasoihin, jolloin niiden optimointi olisi helpompaa ja epéta-
vallisten tilausméérien syiden selvittiminen olisi helpompaa. Tukku ei voi kuitenkaan
ilman asiakkaidensa suostumusta jakaa asiakkaiden datoja vaan partneruusprosessissa
jaetaan tukun omaa dataa ja varastotasoja. Koska tavarantoimittaja ei voi suoraan nihda
myymaldiden varastotasoja ja tehdd niistd johtopddtoksid, korostuu S&OP -palaverien
rooli tiedon vilittdjdnd ja alustana juurisyiden selvittdmiselle. Ndin tavarantoimittajalle
saadaan vilitettyd oleellinen tieto toimitusketjun loppupddssd tapahtuneista ja tapahtu-
massa olevista muutoksista, jotka vaikuttavat tavarantoimittajan kohtaamaan kysyntiain
ja toimintaan.

Toimittajan ennusteista vastaavan henkilon mielesta oli positiivista, ettd ennusteet on
otettu tukulla ndin tarkasti huomioon, silld kaikki toimittajan asiakkaat eivit née tatd yhta
tarkednd. Hinen mukaansa valikoimanmuutosten vuoksi tuotteiden peittoa on vaikeaa en-
nakoida ja tdmi on ongelma etenkin niiden tuotteiden kohdalla, joita ei toimiteta muille
asiakkaille. Myos vaihtelut myynnissé aiheuttavat ongelmia, silld syklit ovat usean kuu-
kauden pituisia eikd myynnin vaihteluihin uskalleta reagoida nopeasti, kun ei tiedetd,
mistd ne johtuvat. Toimittajan tuotteiden kysyntd on muuten melko tasaista mutta kam-
panjat koetaan vaikeiksi. Tadmin vuoksi sddnnollisissd S&OP -palavereissa tulisi késitelld
kaikki kysyntidpuolella tapahtuvat muutokset, jotta niihin varautuminen olisi helpompaa
ja pohtia yhdessd tukun kanssa niiden vaikutuksia kysyntédén, jolloin koko ketjun saata-
vuuden ja optimaalisten varastotasojen suunnittelu on mahdollista. Lisdksi kampanjoista
pitdisi saada tieto mahdollisimman aikaisin. Vaikka tukun asiakkaat paattaisiviat kampan-
joista lyhyelld varoitusajalle, niiden saaminen ennustejdrjestelméén ja tiedoksi tavaran-
toimittajalle esimerkiksi erikseen ilmoittamalla olisi tirkedd, jotta toimenpiteisiin voidaan
ryhtyd mahdollisimman nopeasti.

Tukku lahettda toimittajalle ennakkotilausraportteja mutta toimittaja ei osaa hyodyntia
niitd riittdvasti eikd pidd raporttia luotettavana tyokaluna suunnittelun tukena. Esimer-
kiksi ennusteista vastaava henkilo kertoi reagoivansa vain raportin todella suuriin lukui-
hin ja jattdd mieluiten kaiken muun raportista vaille huomiota. Raportti ei esimerkiksi
huomioi tukun puskuria ja tavarantoimittaja kokee ongelmalliseksi sen, ettei heilld ole
tarkkaa tietoa siitd, minkd verran tukulla on jo varastossa heidédn tuotteitaan ennen kam-
panjan alkua. Toimittaja haluaisi tukun saldotiedot esimerkiksi pari viikkoa ennen kam-
panjan alkua, jotta niihin voitaisiin reagoida paremmin esimerkiksi jarjestimélli tavaran-

toimittajan varastossa tuotteiden sijainteja toimitusten kannalta helpommin saavutetta-
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vaan jarjestykseen. Raporteissa tulisi kiinnittdd huomiota siihen, ettd vastaanottajat var-
masti ymmartdvit mitd luvut tarkoittavat ja miten luvut on laskettu. Mahdollisuuksien
mukaan raportteihin voisi myos luoda sdéntoji, jotka helpottaisivat poikkeuksellisten lu-
kujen huomaamista. Jos raportit ldhtevit jarjestelmistd Excel-tiedostoina, joihin ei saa
valmiita muotoiluja, voisi olla jarkevdd luoda automaattinen Excel-pohja johon raportin
datan voisi kopioida ja pohjan valmiit kaavat jirjestédisivit raportin luettavampaan muo-
toon. Tavarantoimittaja pystyy myo0s paremmin optimoimaan omaa toimintaansa ja ke-
rdilynsa tehokkuutta hyddyntdmaélla kysyntddn vaikuttavia ennakkotietoja, milld voi olla
positiivinen vaikutus myds siithen, ettd toimitukset saapuvat ajallaan, kun niiden keréilya
voidaan helpottaa ja nopeuttaa varastoa jarjestelemalla.

Toimittaja haluaisi kampanjatietoja etenkin tukun suurimmilta asiakkailta sekd kam-
panjoiden alkutiydennysten méaarat. Alkutdydennysten méérien lisdksi toimittajalle olisi
tiarkedd tietdd alkutdydennykseen tarkka toimituspdivd. Tukun asiakkaat ilmoittavat yha
myohemmin kampanjoista, joten olisi tirkedd, ettd toimittaja saisi tehokkaasti ja nopeasti
tiedon néistd esimerkiksi extranetin kautta. Koska kampanjoiden alkutdytot ovat usein
kiinteitd, toimittaja saisi tarkalleen tarvitsemansa alkutdyttjen madrdt helposti tatd
kautta. Myymalat haluavat usein sovitun prosenttiosuuden koko kampanja-ajan ennuste-
tusta kysynndstd hyllyihin heti kampanjan alkaessa, jotta kampanjoiden alun saatavuus
voidaan turvata ja tuotteista voidaan rakentaa kampanjoiden esillepanoja. On tarkeéa,
ettei tavarantoimittaja tulkitse alkutdyttdja kysynnédn kasvuksi vaan tietda, ettd kyseessa
on kampanja ja hyllyjen tdyttd ennen kampanjan alkua eikd varsinainen kysyntd koko
kampanjan ajaksi tai varsinkaan kuluttajien normaalista kiyttdytymisesta johtuva jatkuva
kysynnin kasvu. Tieto kampanjoiden alkutdyttdojen midréstd helpottaa siis tavarantoimit-
tajan varautumista kampanja-ajalle, kun tiedetdén, miné ja minka verran kampanjatuo-
tetta tdytetddn myymaélaan aluksi, minké jalkeen tuotteita voidaan tdydentdd kampanjaen-
nusteen mukaisesti kampanjan edetessd. Ndin varmistetaan saatavuus sekd se, ettei kam-
panjan jilkeen jdd suuria varastoja asiakkaille, tukulle tai tavarantoimittajalle.

Toimittajalla on tyon alla samankaltaisia projekteja myos tukun kilpailijoiden kanssa
mutta ennusteet eivit ole tukun ennusteita tieteellisempié ja pienemmat toimittajat eivét
esimerkiksi vélita tietoja kampanjoista ollenkaan. Toimittaja yrittdd painostaa asiakkai-
taan tiedon jakamiseen mutta tdssd ei olla vield niin pitkdlld kuin haluttaisiin. Téassé tu-
kulla on mahdollisuus rakentaa strateginen partneruussuhde tavarantoimittajan kanssa ja
varmistaa ndin asemansa tirkednd yhteistyokumppanina, jonka kanssa tehtéviastéd tiedon
jakamisesta hyotyvit molemmat osapuolet.

Tavarantoimittaja B:n kanssa kdydysséd partneruusmallin suunnittelupalaverissa kési-
teltiin muun muassa sitd, kuinka usein partnereiden tulisi tavata vuoden aikana ja millaisia
palavereja tulisi jarjestdd. Tavarantoimittaja ja tukku tapaavat tuoteryhmien hinnoittelu-
jaksojen vaihtuessa tapahtuvissa jaksopalavereissa, joita jarjestetdén pari kertaa vuodessa

tuoteryhmad kohden. Jaksopalavereissa fokuksen tulisi olla ennemminkin kaupallisen



66

myynnin kehittimisessd, kun taas kaksi kertaa vuodessa jérjestettivissd Sales and Opera-
tions Planning -palavereissa keskitytddn tuloskorttien sekd ennusteiden ja tdydennyksen
suunnitteluun ja mittareihin. Ndin varmistetaan, ettei samoja asioita kdydd moneen ker-
taan lépi erinimisissa palavereissa. S&OP -palaverien ajoittuvat vuoden sisilld kevddseen
ja syksyyn, koska kevailld pdivitetddn strategiaa ja syksylld taas pystytddn kertomaan
seuraavan vuoden strategiasta. Liséksi tarvittaessa pidetdédn kriisipalavereita ja ndiden ai-
katauluista sovitaan erikseen. Palaverien mééré vuotta kohden haluttiin pitdd maltillisena,
silld partneruusprosessista vastaavien henkiloiden resurssit eivit todenndkoisesti riittdisi
esimerkiksi kuukausittaisiin palavereihin, kun ottaa huomioon partneruusprosessiin osal-
listuvien tavarantoimittajien mairén. Téastd syystd on tdrkedd varmistaa kommunikointi
myds palaverien ulkopuolella esimerkiksi puheluiden avulla ja jakamalla automaattisia
raportteja. Palavereihin valmistautumista nopeuttaisi sama agenda palaverista toiseen ja
sen jakaminen ajoissa ennen palaveria mahdollisia péivityksid varten. Palaverien ajan-
kohdat tulisi my0s sopia hyvissé ajoin etukéteen, jotta varmistetaan ettd kaikki asianosai-
set ja padtosvaltaiset henkilot padsevét paikalle ja ehtivit my0s ajoissa tuottaa tarvittavat
materiaalit ja tutustua agendaan. Tadssd my0s osallistujien sitoutuminen on erittdin tér-
keda.

Tavarantoimittaja C:n kanssa partneruus oli jo siind vaiheessa, ettd S&OP-—palave-
rissa pddstiin tarkastelemaan tukun muodostamaa ennustedataa. Ennustedata oli peréisin
tietojdrjestelmin testipuolelta mutta ennustedataa oli tarkoitus saada vélittyméén pian
myds tuotantoympaéristostd, jossa data olisi laadukkaampaa ajantasaisista ennusteista joh-
tuen. Ennustedataa oli laskettu pilottituotejoukolle mutta tdssd vaiheessa ennusteissa ei
kuitenkaan olla vield huomioitu kampanjoiden vaikutusta myyntiin, mika aiheutti ennus-
tevirhettd, kun vertailtiin ennusteita toteutuneeseen myyntiin. Kampanjoiden huomioimi-
nen ennustettavalla aikavililld osoittautui haasteeksi, silld tukun asiakas ilmoittaa kam-
panjoista niin myohadn, ettd kampanjaennusteita ei ehditi laskemaan ajoissa ennen kam-
panjaa. Tilloin tavarantoimittaja ei voi tuotannossaan huomioida tulevia kampanjoita
varautua niihin, vaan varautuminen tiaytyy tehdd esimerkiksi korottamalla varmuusvaras-
toja tai arvioida kampanjavaikutus jollain epédtarkemmalla tavalla kuin laskennallisen
myyntiennusteen avulla. My6s tukun asiakkaiden tekemidt ennakkotilaukset tuotteista
sekd toteutumattomat kampanjat ja huonot referenssituotteet kampanjoissa aiheuttavat
ennustevirhettd. Suurimpien ennustevirheiden ja niiden syiden ldpikdymisen lisdksi pala-
verissa tartuttiin poikkeukselliseen kéyttdytymiseen tilaamisessa ja pohdittiin niihin syita.
Esimerkiksi pohdittiin syitd tuotteen suurille avoimille ostotilauksille, jolloin syiksi ar-
veltiin myymaldpeiton, hyllytilan tai kampanjoiden alkutdyton aiheuttamia yksittiisid
piikkejad tilauksissa. Ennusteiden lisdksi késiteltiin yleisid asioita palaveriprosessiin liit-
tyen. Palaverissa kerrattiin tavarantoimittajan kanssa sitd, mitd tukun jakamat luvut tar-
koittavat ja miten ne lasketaan seki haluttiin selkeyttd siithen, keneen missikin tilanteissa

pitéisi olla yhteydessd. Ennusteiden kohdalla suurimpana haasteena néytti esiintyvén se,
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ettd kampanjoista saadaan tieto lilan my6héén ja néin ollen kampanjat saadaan perustettua
ennustejirjestelmdédn vasta niin myohéén, ettd niihin varautuminen etukéteen on haasta-
vaa. Ndin ollen sekd tavarantoimittaja ettd tukku saattavat rakentaa turhan suuria var-
muusvarastoja molempien varautuessa yllattaviin tilanteisiin. Olisi siis tdrkedd, ettd mo-
lemmilla olisi suora nékyvyys toisen varastotasoihin ja sopiva taso voitaisiin optimoida
yhteistyOssé. Lisdksi palaveriprosessin haasteena nayttiisi olevan se, ettd saadaan péédtet-
tya kaikille henkil6ille sopiva palaveriaika, jolloin my06s ne henkil6t joilla on paljon pa-
lavereja, mutta toisaalta myds suurimmat valtuudet tehdé paéatoksia, padsisivat yhtd aikaa

paikalle.

5.2.2 Haastattelut

Haastattelurunko rakennettiin teorian ja palavereissa havainnoinnin pohjalta nousseiden
kehityskohteiden ympdérille. Tavoitteena oli palaveriagendan jatkokehittimisen liséksi
selvittdd, milld aikavalilla ja milld tasolla suunnittelua tulisi tehdé palavereissa. Tavaran-
toimittajista paitettiin toteuttaa haastattelu tavarantoimittaja B:n kanssa, silld partneruus-
prosessi tdmin tavarantoimittajan kanssa oli jo aloitettu mutta S&OP -palaveriprosessi
oli vield monelta osin kehittelyvaiheessa. Tastd syystd haastattelun avulla paastiin seka
arvioimaan palaveriprosessin ldhtokohtia, ettd havaitsemaan siind kehityskohteita ja hy-
vin toimineita kdytantgja.

Tavarantoimittajan B:n mukaan tiivis yhteistyd ja tiedon jakaminen toimitusketjun eri
portaiden vililld on todella tarkeda, silld parhaaseen lopputulokseen kaikkien kannalta
padstidn, kun ymmarretddn muiden toimijoiden liitketoimintaa ja siihen liittyvid suunnit-
telun aikajaksoja mahdollisimman hyvin. Tésta syysti tavarantoimittaja tekee yhteistyota
kaikkien asiakkaidensa kanssa. Tavarantoimittajan ja tukun vélinen tiedon jakaminen on
monimutkainen prosessi, silld tiedonkulku tulee varmistaa seka tukun asiakkaille, ettd tu-
kulle. Joskus on kdynyt niinkin, ettei tukun ja sen asiakkaiden vilinen tiedotus olekaan
toiminut kuten tavarantoimittaja on olettanut, mika on johtanut haasteisiin saatavuudessa.
Esimerkiksi tukun asiakkaan kanssa on voitu sopia sovittu kampanjasta mutta tukku ei
ole saanut tdstd kampanjasta tietoa, jolloin tukku ei ole osannut tilata riittdvésti tavaraa
tavarantoimittajalta asiakkaan kampanjaa varten. Tama on voinut johtaa kauppojen hyl-
lypuutteisiin. Nykyddn tavarantoimittajan asiakaspaillikké ilmoittaa aina sovituista asi-
oista varmuuden vuoksi seké tukulle ettd tukun asiakkaalle, jotta mahdollisilta usean tie-
dotusportaan vilisilté tietokatkoksilta valtyttdisiin. Avoimet vilit ja ldheiset suhteet mo-
lempien osapuolten kanssa helpottavat tiedonkulkua. Yhteistyon kannalta on tarkeaa, ettd
myos tavarantoimittaja ymmartid tiedonjakamisen molemmin puoliset hyddyt ja on val-

mis panostamaan yhteistyohon. Moniportaisen toimitusketjun vuoksi olisi kuitenkin tar-
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kedd, ettei kaikkien osapuolten tiedottamista tarvitsisi varmistella ja hoitaa erikseen. Ta-
varantoimittajan asiakaspadllikon tyota helpottaisi varmuus siité, ettd myos tukun ja asi-
akkaiden vilinen tiedotus toimisi aukottomasti. S&OP -palaverit toimivat hyvéna alus-
tana tiedon kulun varmistamisessa, mutta jos kampanjoita on paljon ja niistd péétetdan
my06s lyhyemmalld aikavililld kuin palavereja pidetdén, olisi tirkedd varmistaa tiedon
automaattinen ldapindkyva kulku kaikille osapuolille sekd tavarantoimittajalle ja vield
kuittaus siitd, ettd kaikille asianosaisille on ldhtenyt tieto kampanjoista ja ettd tarvittaviin
toimenpiteisiin on ryhdytty. Esimerkiksi ennustejirjestelmasti voitaisiin ajastaa auto-
maattinen raportti tavarantoimittajalle, misté nékyisi kaikki jérjestelmiin perustetut kam-
panjat, jolloin tavarantoimittaja voisi tarkistaa, ettd kaikki sovitut kampanjat varmasti 16y-
tyvét jarjestelmaistd ja ettd kaikilla on niisté tieto. Talloin tavarantoimittaja nakisi heti, jos
tukku ei olekaan saanut tietoa joistain asiakkaan kanssa sovituista kampanjoista.
Tavarantoimittajan mukaan yhteistydsuhde tukun kanssa toimii todella hyvin. Laheis-
ten yhteistyosuhteiden perustana ovat hyvét henkilokohtaiset suhteet, jolloin on helppo
tarttua puhelimeen ja selvittdd ongelmat yhdessd sekd myontdd mahdolliset virheet. Toi-
mivassa yhteistyOsuhteessa kerrotaan avoimesti mitd tiedetddn ja suhde on aidosti yhteis-
tyohaluinen. Konfliktit voidaan valttad, kun perustellaan, miksi joku asia on tirked ja ym-
marretddn toisen osapuolen toimintaa. Vaikka asiakaspdillikko toimii paddasiassa yhteys-
henkiloné, on tirkedd, ettd voidaan kommunikoida monitasoisesti, esimerkiksi tavaran-
toimittajan ostaja voi soittaa tukun ostajalle ja yritysten johdot tapaavat toisiaan. Monita-
soisen kommunikaation mahdollistaa parhaiten se, ettd ihmiset tuntevat toisensa hyvin ja
rooli organisaatioiden sisilléd ja niiden vililla ovat selkeitd. Yhteydenpidossa monitasoi-
suudessa on hyotyd myds siind, ettd saman alan asiantuntijat puhuvat yhteista kielté, kéyt-
tavat molempien ymmartdmia termeja ja heilld on paras késitys omasta osaamisalueestaan
yrityksen sisilld, jolloin vaikutuksia toiseen osapuoleen on helpompi arvioida. Yhteyden-
pitokanavina toimivat paivittdin parhaiten sdhkoposti ja puhelut mutta myds palaverit toi-
mivat tarkeind tiedonvélityskanavia. S&OP -prosessissa korostetaan 1dheisid henkilosuh-
teita etenkin prosessin implementointivaiheessa, jolloin myos henkilévaihdokset saatta-
vat aiheuttaa merkittidvid haasteita. Tavarantoimittajan mukaan hyvat henkilsuhteet ovat
kuitenkin erittdin olennaisia avoimen kommunikaation varmistamisessa my0s partne-
ruusprosessin myohemmissa vaiheissa. Léheiset suhteet varmistavat aidon yhteistyoha-
lun ja avoimen kommunikaation lisdksi sen, ettd konfliktit selvitetddn valittomasti hy-
vassd hengessd ja molemmat osapuolet myontdvat mahdolliset virheenséd. Konflikteja voi
aitheuttaa myds se, ettei tunneta toisen osapuolen prosesseja riittdvéan hyvin, jolloin toisten
vaatimuksille ei 10ydetd selkeitd perusteita. Tamdn vuoksi on térkedd, ettd koko ketjun
prosessit ja aikataulut ovat tuttuja kaikille osapuolille ja niihin liittyvistd muutoksista kes-
kusteltaisiin yhdessi ja pohdittaisiin muutosten vaikutuksia toiselle osapuolelle. Kommu-
nikaation varmistamisessa tavarantoimittajan asiakaspaillikolld on térked rooli yhteys-

henkilond, joka tarvittaecssa ohjaa yhteydenotot ja selvityspyynnot oikeille henkilgille.
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Monitasoinen kommunikaatio varmistaisi kuitenkin sen, ettei asiakaspééllikolle kertyisi
litkaa tiedotukseen liittyvid tehtdvid eikd niistd muodostuisi ajallista pullonkaulaa tiedo-
tusprosessissa. Hyvit henkilokohtaiset suhteet helpottavat merkittdvisti monitasoista ja
luottamuksellista kommunikaatiota, mutta ehdottamana edellytyksend tdhin olisi organi-
saatioiden vastuuhenkiliden ja roolien selked jako ja tunteminen sekd ajantasainen tieto
mahdollisista tehtidvéa- ja henkilomuutoksista.

Lyhyelld aikavélilld tavarantoimittaja odottaa partneruudelta tukun kanssa nopeampaa
ja helpompaa tiedonjakamista. Pidemmalld aikavélilld odotetaan yhteistyon sdilymisté ja
kehittymistd syvemmaksi ja monipuolisemmaksi. Molempien osapuolten tulee hyotya
yhteistyOstd yhté lailla eli seké kustannussddstot ettd kehityksen kustannukset tulisi jakaa
molemmille tasapuolisesti. Tavarantoimittajalle on tdrkedd, ettd se on yhta tarked ja ar-
vostettu kumppani tukulle kuin tukku on tavarantoimittajalle. Lyhyelld aikavaililld tiedon
jakaminen on helpottumassa ja nopeutumassa tukun ja tavarantoimittajan vélisen ekstra-
net-tydtilan vélitykselld, koska se mahdollistaa kaikkien raporttien ja jaettujen tiedostojen
16ytymisen yhdesta paikasta. Kaikki padsevit ekstranetissi kdsiksi tarvitsemiinsa tiedos-
toihin ja voivat tarvittaessa muokata niitd. My0s automaattiset raportit saadaan ekstra-
netiin, mikd vihentdd manuaalista tyotd, joka voi péivityksien yhteydessd aiheuttaa pul-
lonkauloja. Pidemmalld aikavélilld yhteistyOprosessien vakiintuessa ja kehittyessa pads-
tdédn yhd syvemmaille ja monipuolisemmalle yhteistyon tasolle. Ndiden molempia osa-
puolia hyoddyttdvien kehitystoimenpiteiden mahdollistamiseksi on tirkeédd, ettd niiden
kustannukset jaetaan ketjun eri portaiden vélilld oikeudenmukaisesti, jolloin molemmilla
on riittdvd motivaatio panostaa niihin. Yhteistyohon sitoutuminen ja lupauksista kiinni
pitdminen tuovat partneruudelle pysyvyytté ja luottamusta molempien osapuolten yhtei-
sen edun ajamiseen.

Kun tavarantoimittajaa pyydettiin kuvailemaan epdonnistunutta yhteistydsuhdetta,
vastauksena oli suhde, jossa sopimuksia ei pidetd ja syntyy informaatiokatkoksia, kun
tieto ei kulje sujuvasti ketjun eri portaiden viélilld. Tavarantoimittajan mukaan yhteis-
tyosuhteen toimivuutta tukun kanssa on edistdnyt se, ettd henkilokohtaiset kemiat toimi-
vat hyvin ja tukun tyontekijoiden kanssa on mukavaa tehdé yhteisty6td. Ongelmien sel-
vittdmisessd keskusteluyhteyden séilyttiminen on erityisen tdrkedd. Haasteita yhteis-
tyOssé voisi aiheuttaa se, kun ihmiset vaihtuvat esimerkiksi eldkditymisen tai muihin teh-
téviin siirtymisen vuoksi. Talloin riskiné on, etteivit kemiat toimisi yhtd hyvin kuin edel-
listen tyontekijoiden kanssa. Talloin myds henkilokohtainen suhde pitéisi rakentaa alusta
asti uudelleen. Yhteistyon valtasuhteiden on oltava tasapainossa, jotta molemmilla olisi
suhteessa tasapainoinen neuvotteluasema. Ajan 16ytdminen yhteistydsuhteen rakentami-
seen ja ylldpitoon voi aiheuttaa haasteita. Talloin ratkaisuna toimisi yhteistyon vuosikello,
jonka avulla S&OP -palaverit ja muut tapaamisajat olisi méadritetty etukéteen ja ne ryt-
mittyvit molempien osapuolten liiketoimintaan sopivalla tavalla vuoden ympéri. Henki-

16vaihdokset nousivat useamman kerran huolenaiheeksi haasteiden selvittimistilanteissa.



70

Alkuvaiheessa kun S&OP -prosessia vield rakennetaan, henkilovaihdokset voidaan ndhda
merkittdvindkin riskitekijénd. Olisi kuitenkin tdrkedd, ettd yhteistyon syventyessé pystyt-
tdisiin selkeiden roolien ja prosessien avulla varmistaa yhteistyon jatkuvuus my®ds silloin,
kun yhteyshenkil6t vaihtuvat. Ndin varmistetaan, ettei tietoyhteys tai luotto siithen katkea
perehdyttdmailld uudet henkil6t huolellisesti prosessiin ja varmistamalla myos henkil6-
kohtaisten suhteiden synty sddnnollisilla tapaamisilla.

Partneruusmallin jatkuva kehittdminen ja sithen ryhtyminen luo tavarantoimittajan
mukaan pysyvyyden tunnetta. Tavarantoimittaja kokee, ettd silld on pitkdn ja syvén yh-
teistyon tuoma luottamukseen perustuva etulyontiasema muihin tavarantoimittajiin ver-
rattuna, kun toisen osapuolen tyontekijit ja prosessit tunnetaan l&heisesti. Yhteydenpidon
saannollisyys sekd yhteisistd tavoitteista ja mittareista sopiminen sekd panostus aikaan ja
resursseihin ovat menestyksen kannalta tirkeimpid luottamusta kehittivia tekijoitd. Yh-
teisind mittareina toimivat ennustetarkkuus, varaston riitto ja toimitusvarmuus. Y hteis-
tyon tarkeimpind tavoitteina pidetdén alhaista varaston riittoa ja korkeaa toimitusvar-
muutta. On tirkeda, ettd sekd tavarantoimittaja ettd tukku ymmartévét, miten toisen osa-
puolen luvut mittareihin seké jaettuihin ennusteisiin muodostuvat. Pehmedmpind mitta-
reina S&OP -prosessin onnistumisen mittaamisessa voidaan pitda sitd, ettd palaverit pi-
detddn sovitusti rytmin mukaisesti ja niistd tehddin asianmukaiset poytékirjat.

Tavarantoimittajan mukaan S&OP -palaverissa tulisi kidyda 1dpi toiminnan kannalta
tarkeimmaét mittarit kuten ennustevirhe ja toimitusvarmuus. Sen lisdksi pitdisi késitelld
sitd, miten osapuolten vilinen yhteistyé on sujunut ja sitd, miten kummankin osapuolen
itsendinen toiminta on sujunut ja mitd toiseen vaikuttavia muutoksia on suunnitteilla. Pa-
lavereissa tulisi my0s késitelld sitd, miten jaettua dataa ja raportteja tulisi lukea. Lisdksi
pitéisi selvittdd esimerkiksi ennusteen muodostumiseen vaikuttavia tekijoitd ja kysynnin
poikkeustilanteita kuten uutuus- ja kampanjatuotteiden ennusteiden muodostumista tar-
kemmalla tasolla. Palavereissa tulisi my0s vaihtaa tietoa organisaation muutoksista kuten
esimerkiksi henkilovaihdoksista, uusista projekteista seka siitd, onko testimateriaaleille
ja niiden yhdessé ldpi kdymiselle tarvetta ja miten ndma toteutetaan.

Suunnittelussa tuoteryhmaétaso ei ole riittdvin tarkka joidenkin tuotteiden kohdalla.
Esimerkiksi todella suuren volyymin tuotetta tulisi késitelld erikseen eika sisdllyttaa tuo-
teryhméén sisdén, mutta toisaalta pienemmilld tuotteilla tuoteryhmitaso toimii. Tdma
johtuu siitd, ettd yksittdinen suuren volyymin tuote on sekd tavarantoimittajan ettd tukun
ja sen asiakkaiden kannalta kustannuksiltaan niin merkittdva, ettd sen késitteleminen erik-
seen on liiketoiminnan kannalta tirkedd ja sen niputtaminen samaan kasittelyyn pienem-
mdn volyymin tuotteiden kanssa aiheuttaisi todennékoisesti esimerkiksi ennustevirhetté
kohtuuttomasti koko tuoteryhméén. Téllaisissa tilanteissa ainakin alatuoteryhmaitasoja tu-
lisi kayttdd, jotta padstddn riittdvén tarkalle tasolle suunnittelussa. Sen lisdksi tuotteet
eroavat toisistaan myos sédilyvyyden suhteen, jolloin lyhyen sédilyvyyden tuotteita pitdisi

tarkastella erillddn pidemman sdilyvyyden tuotteista. My0s tuotteiden kate on tirkeda,
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silld ndissa tuotteissa hdvikin tai menetetyn myynnin arvo voi nousta korkeaksi. Kalenteri
on tirked apuviline etenkin sesonkisten tuotteiden tuotannon suunnittelussa. Jos tarkas-
tellaan esimerkiksi ennustevirhettd liian yleisesti tuoteryhmaétasolla, ongelmien juurisyi-
hin ei valttdmattd padsta késiksi, jolloin on tarkedd 10ytia virhettd eniten aiheuttavat tuot-
teet ja pureutua niiden ongelmiin erikseen. On tirkedd muistaa, etti tuotepuutteet voivat
johtua muustakin kuin ennustevirheestd ja myds talldin syyt on tirkeda selvittdd eika etsiad
syitd pelkéstddn virheellisistd ennusteista.

Tavarantoimittajalla ja tukulla on S&OP -palaveri kaksi kertaa vuodessa. Tavarantoi-
mittajan mukaan on térkedd, ettd palaverien ajankohdat sovitaan jo aikaisessa vaiheessa
mieluiten aina edellisen palaverin lopuksi, jotta seuraavasta tapaamisesta on jo varmuus
seuraavalle suunnittelukaudelle siirryttdessd. S&OP -palaverien olisi hyvé olla sddannolli-
sid, silld niiden jarjestiminen unohtuu helposti, jos niité jarjestetddn vain tarpeen mukaan.
Aikaisessa vaiheessa sovittu sddnndllinen tapaamisaikataulu mahdollistaa my0s sen, ettéd
osallistujien on helpompaa suunnitella omia aikataulujaan ja varmistaa, ettd sekd palave-
riin osallistumiseen, ettd sen valmisteluun jai riittdvéasti aikaa. Tapaamisia voidaan kui-
tenkin jérjestid myoOs useammin tarpeen mukaan, mikéli yllattdvien tilanteiden ja muu-
tosten johdosta koetaan tarvetta tdhan. Palaverista toiseen toistuva agenda ja sen jakami-
nen ajoissa kaikille osallistujille on tirkedd ja jokaisen osallistujan tulisi ottaa vastuu
oman osa-alueensa valmistautumisesta. Esimerkiksi muistutus kaikille sdhkopostiin pari
pdivdd ennen palaveria agendan jakamisen yhteydesséd voisi toimia varmistuksena siité,
ettei huolellinen valmistautuminen unohdu keneltdkaén.

Tavarantoimittajan mielistd palavereissa olisi hyva olla sama agenda palaverista toi-
seen. Agenda tulisi jakaa osallistujille etukéteen, jotta molemmat osapuolet voivat tehda
sithen tarvittaessa muutoksia ja lisdyksid. Agendan jakaminen etukiteen on tirkedd myos
sen takia, ettd voidaan varmistaa oikeiden henkildiden ldsndolo palaverissa. Vaikka
S&OP -palavereissa olisikin vakio-osallistujajoukko, saatetaan péadtoksenteossa tarvita
muidenkin henkildiden erityisasiantuntemusta ja palaveriagendan jakaminen etukéteen
varmistaisi sen, etti palaveriin saadaan kutsuttua ajoissa myos satunnaiset osallistujat pai-
kalle. Haastattelussa keskusteltiin myds audivisuaalisten laitteiden hyddyntdmistéd pala-
verien tehostamisessa. Vaikka tavarantoimittajalla on edellytykset jéarjestid myds vi-
deoneuvotteluita, sen edustajat eivit aina luota laitteiden ja tekniikan toimivuuteen. Li-
séksi osallistujien keskittyminen ja sitoutuminen palaveriin on tavarantoimittajan mukaan
parempaa, kun tavataan kasvokkain. Jos S&OP palavereja on vain kaksi kertaa vuodessa,
tavarantoimittaja ei koe, ettd paikan padlle tuleminen olisi liian vaivalloista, silla tavaran-
toimittajan edustajat kokevat sen olevan osa heiddn tyotddn. Tavarantoimittaja ymmartaa
kuitenkin, ettd koska tukulla on paljon tavarantoimittajia, tukku voi kokea niiden kanssa
tapaamisen aikaa vievéksi ja tdlloin voi olla tarvetta tehostamiseen. Néin ollen tavaran-

toimittaja ei yhteistyon tdssd vaiheessa koe videoneuvotteluita tarpeellisena palaverien
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tehostamisessa mutta jos palavereja jdrjestettdisiin tithedmmin, mahdollisuus vi-
deoneuvotteluihin sddstéisi etenkin osallistujien matkustusaikaa paikasta toiseen.
Suunnitteluhorisontista keskusteltaessa tavarantoimittaja kertoi, ettd joutuu tekemain
raaka-ainetilauksensa noin puoli vuotta tai vuoden ennen valmistusta eli niin paljon etu-
kiteen, ettei tukun antamista titd lyhemmain aikavilin ennusteista ole hyotyé raaka-aine-
madrien suunnittelussa ja tilausten tekemisessd. Néin ollen ennusteiden suunnitteluhori-
sonttia olisi pidennettdvi, jotta tavarantoimittaja voisi hyddyntéé sitd tehokkaasti omassa
raaka-ainehankinnassaan. Talld hetkelld materiaali- ja raaka-ainehankinnat seké uutuus-
tuotteiden madrat taytyy melko pitkélle arvata, mikd on tavarantoimittajalle suuri riski.
Uutuustuotteen volyymeja suunnitellessa ei vield edes tiedetd, ottaako tukun asiakas sen
mukaan valikoimiinsa. Téstd syystd tavarantoimittaja kokee, ettd uutuustuotteiden tuo-
tantoméaarien ja raaka-ainehankintojen suuret riskit jaavét yksin tavarantoimittajan kan-
nettavaksi. Tukulta saadussa ennustedatassa uutuustuotteiden ennusteet eivét ole vield
mukana, mikd aiheuttaa ongelmia suunnittelussa. Myds kilpailutilanteenmuutokset ai-
heuttavat epdvarmuutta ja riskid. Esimerkiksi kilpailijan lanseeraama substituutti vdhen-
tdd tavarantoimittajan kysyntda yllattden, mikéd aiheuttaa suuria varastoja ja havikkia. Toi-
saalta, jos kilpailija lopettaa jonkun tuotteen, kysynti siirtyy tavarantoimittajan korvaa-
vaan tuotteeseen miké aiheuttaa kysyntépiikin ja tuotepuutteita. Tukku ei luonnollisesti-
kaan voi vilittdd tavarantoimittajalle tietoa kilpailijoiden liikkeistd etukédteen mutta sen
olisi kuitenkin hyvé viestid valikoimapdatoksistidn mahdollisimman ajoissa tavarantoi-
mittajalle, jotta tavarantoimittaja pystyy suunnittelemaan tuotantoaan ja hankintojaan il-

man arvailun aiheuttamia suuria riskeja.
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6 JOHTOPAATOKSET

Tutkimuksen tavoitteena oli selvittdd, ettd millaisia tukun ja tavarantoimittajien vilisten
S&OP -palaverien tulisi olla paivittdistavarakaupan alalla. Tarkoituksena oli selvittia eri-
tyisesti se, milld aikavélilld suunnittelua tulisi tehda eli kuinka pitkd suunnitteluhorisontin
tulisi olla ja milld tasolla suunnittelua tulisi tehda sekd millainen palaveriagendan tulisi
olla. Tukku on jakanut tavarantoimittajansa myyntivolyymin perusteella eri luokkiin,
joista tiiveintd yhteistyotd ja suunnittelua tehdddn strategisten partnereiden kanssa. Stra-
tegisiksi luokiteltuja partnereita on tistd huolimatta niin useita, ettd jokaista ei ehditd re-
surssien rajallisuuden vuoksi tapaamaan joka kuukausi. Tdmén vuoksi palaverien ulko-
puolella tapahtuvan kommunikaation sujuvuus on ddarimmadisen tirkedd. Palavereja kan-
nattaisi pitdd sddnnollisesti kuitenkin ainakin neljd kertaa vuodessa, jotta suunnitelmien
operatiiviset toimenpiteet voidaan pdivittdd vastaamaan jatkuvasti muuttuvia markkinati-
lanteita mutta samalla pitdd huolta siitd, ettd molemmat osapuolet noudattavat pitkén ai-

kavélin strategista suunnitelmaa.

6.1 Suunnitteluhorisontti

Walmartin ja Listerenin sekd Lowe’sin ja Whirlpoolin suunnitteluyhteistyon esimerkeista
kavi ilmi, ettd pidentdmailld johdonmukaisesti suunnitteluhorisonttia molemmat osapuolet
hyd6tyivit yhteistyOstd kustannussddstojen, paremman saatavuuden, kasvaneen myynnin
sekd paremman toimitusvarmuuden muodoissa. Jotta suunnittelua voitaisiin kutsua stra-
tegiseksi, suunnitteluhorisontin tulisi olla yli vuoden mittainen. Haasteita pitkan aikavélin
suunnittelussa aiheuttaa kuitenkin jatkuvasti elivd markkinatilanne, muuttuvat valikoi-
mat ja yllattiavét tilanteen, joihin ei olla voitu varautua ennakkoon. S&OP -prosessissa
tdma pitdisi huomioida suunnitteluhorisontissa siten, ettid kerran vuodessa tehtiisiin stra-
teginen suunnitelma pidemmaén aikavélin toiminnasta, jotta yhteistyon ja toiminnan jat-
kuvuus sdilyisi ja suunnitelmaa voitaisiin hyodyntdd myos suurempien investointipaatos-
ten tekemisessd. Strategista suunnitelmaa tehdessé pitdisi hyodyntda edelliseltd vuodelta
kerittyd yhteenvetoa, joka olisi kdyty lépi strategista suunnittelua edeltaviassd KPI-pala-
verissa. Ndiden palaverien vilille sijoittuvissa operatiivista toimintaa ohjaavissa suunnit-
telupalavereissa tehtéisiin suunnittelua rullaavasti seuraavaa lyhyttd suunnittelujaksoa
varten. Strategista suunnitelmaa voitaisiin péivittid, jos kaudelle osuu suuria ennakoimat-
tomia tapahtumia, mutta sen tulisi sdilyd koko pitkén aikavélin ajan johdonmukaisena ja
luotettavana. Strategisessa suunnittelupalaverissa tulisi muuttaa strategiset suunnitelmat
operatiivisiksi toimenpiteiksi jakson ajalle. N&itd operatiivisia toimenpiteitd voidaan pai-
vittdd operatiivisten palaverien yhteydessd, kun suunnittelukaudesta ja sen haasteista saa-

daan ldhempénd ajankohtana tarkempaa tietoa.
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Tavarantoimittajan haastattelussa kévi ilmi, ettd lyhyelld aikavélilld tavarantoimittaja
odottaa S&OP-palavereilta nopeampaa ja helpompaa tiedonjakamista ja pidemmalla ai-
kavélilld yhteistyon sdilymisti ja kehittymistd syvemmaéksi ja monipuolisemmaksi. Talla
hetkelld tavarantoimittaja ja tukku pitdvat S&OP-palavereja vain kaksi kertaa vuodessa,
mikd on todella vihén teoreettisessa viitekehyksessa esille nousseeseen tapaamistihey-
teen eli kerran kuukaudessa. Tavarantoimittajan ja tukun kannattaisi tavata vahintdin
neljd kertaa vuodessa, jotta suunnitelmia voitaisiin péivittdd ja reagoida muutoksiin
ajoissa sopimalla yhdessd operatiivisista toimenpiteistd. Koska tavarantoimittaja tekee
raaka-ainetilauksensa puolesta vuodesta vuoteen ennen valmistuksen aloittamista, ei tu-
kun tarjoamista lyhyen aikavilin ennusteista ole hyotyé raaka-ainetarpeiden laskennassa.
Jotta myyntiennusteita voitaisiin hyddyntdd paremmin koko toimitusketjun alusta lop-
puun, suunnitteluhorisonttia pitdisi pidentdd merkittivasti, silla talld hetkelld tavarantoi-
mittajan materiaalien ja raaka-aineiden méérét taytyy melko pitkélle arvata, jolloin tava-
rantoimittajalle syntyy yliméérdista riskid, kun ei tiedetd, saadaanko koko suunniteltua
tuotantomadrdd myytya vai jaako se késiin pilaantumaan. Raaka-ainehankinnassa etenkin
uutuustuotteiden kysynnédn suunnittelu on vaikeaa, joten tukun kannattaisi panostaa sii-
hen, ettd asiakkaiden valikoimista my0s uutuustuotteiden suhteen saataisiin mahdollisim-
man pian tieto tavarantoimittajalle ja muodostaa esimerkiksi verrokkituotteen kysyntiin
pohjautuva ennuste tulevista tilausmadristd. Yli vuoden mittainen suunnitteluhorisontti
mahdollistaisi tuotannon investointipdétdsten lisdksi sen, ettd myos raaka-aineita riittiisi
yllattdvien kysyntipiikkien varalle, kun hankintasuunnitelmaan olisi siséllytetty esimer-
kiksi mahdollisuus vaihtoehtoisten raaka-ainetoimittajien tai raaka-aineiden kayttoon.

Kuviossa 10 on esitetty vuoden mittaisen suunnitteluhorisontin kulku silloin, kun
S&OP -palavereja jirjestetddn neljd kertaa vuodessa tavarantoimittajan kanssa. Palave-
rien ajankohdat ajoitetaan sopimaan tukun ja tavarantoimittajan yhteiseen vuosikelloon,
joka pohjautuu valikoimajaksoihin. Vuoden ensimmaéisessd palaverissa kdydaan 1dpi stra-
tegiset pitkdn aikavélin suunnitelmat ja tukku esittdd vuoden kysyntdennusteen, johon voi
tosin tehdd muutoksia seuraavissa operatiivisissa suunnittelupalavereissa ja tavarantoi-
mittaja esittdd tdhdn pohjautuvan tarjontasuunnitelmansa. Erot suunnitelmissa sekd mah-
dolliset tulevan vuoden haasteet kiyddan ldpi ja sovitetaan suunnitelmat vastaamaan toi-
siaan. Pitkdn aikavélin suunnitelman liséksi tehdddn suunnitelma ensimmadiselle vuosi-
neljannekselle. Seuraavissa kahdessa vuosikellon mukaisesti péivitetddn vuoden suunni-
telmaa vastaamaan lyhyelld aikavililli saatua ajantasaisempaa tietoa kysyntéén ja tarjon-
taan liittyvistd tekijoistd sekd suunnitellaan toimenpiteet seuraavaa kvartaalia varten.
Sama toistuu seuraavassa operatiivisessa suunnittelupalaverissa. Suunnittelukauden vii-
meisessd S&OP -palaverissa kdydddn ldpi kuluneen kauden tdrkeimmait mittarit kuten
saatavuus ja toimitusvarmuus. Sen lisdksi arvioidaan yhdessa sitd, miten yhteistyo ja tie-

don jakaminen on vuoden aikana sujunut. Suurimmat poikkeamat ennusteissa ja toteutu-
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neissa myynneissd kdydain ldpi ja selvitetddn niiden juurisyyt. Lisdksi kdydéén ldpi ky-
syntdin ja tarjontaan vaikuttaneet ennakoimattomat tapahtumat ja se, miten niihin voitai-

siin jatkossa varautua paremmin tai miten niistd voitaisiin toipua mahdollisimman nope-
asti.

Tietoa asiakkaan ja
toimittajan strategisen
paatdksenteon tueksi, 3-12 kk

f. Kvartaalin KPI +Strategiapalaverin E
« Toimittajan suunnitelmat paatokset ja toimenpiteet
tulevalle kaudelle

* Kvartaalin
* Mitd tietoa halutaan

kysyntdennuste
viedd strategia S&OP:N? eKvartaalin

tarjontaennuste

1. Strategiset
muutokset,
tavoitteet ja
toimenpiteet
S&OP

4. KPI S&OP

2.
Suunnitelmien
pivitys S&OP b

3. Seuraava
s kvartaali S&OP

# Seurantaa ja suunnittelua
* Suunnitelmien paivitys
# Seuraavan kvartaalin

suunnittelu
* Sesongit ja poikkeusajat

\_  kampanijat J

» Seurantaa ja suunnittelua
* Suunnitelmien paivitys
® Seuraavan kvartaalin
suunnittelu
* Sesongit ja poikkeusajat

L kampanjat S

* Seuraavan kauden * Seuraavan kauden

Rullaavaa toiminnan
suunnittelua 1-3 kk

Kuvio 10 Suunnitteluhorisontti

Suunnittelukauden viimeisen palaverin tarkoituksena on tuottaa tietoa strategisen paa-
toksenteon tueksi, jolloin strateginen paiatoksenteko tapahtuu kauden ensimmaéiisessé pa-
laverissa pitkén aikavilin suunnitelmaa tehdessi. Télloin tehddén paatoksid koko vuoden
osalta sekd myos titd pidemmalld aikavélilld. Operatiivisissa kauden vilille sijoittuvissa
palavereissa pédivitetddn rullaavasti operatiivista suunnitelmaa seuraavalle kvartaalille
sekd paivitetddn loppuvuoden suunnitelmaa sitd mukaa kun ajantasaisempaa tietoa ky-
synndsté ja tarjonnasta on saatavilla.
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6.2 Suunnittelun taso

S&OP -prosessissa on tirkedd valita suunnitteluhorisontin liséksi litketoimintaan sopiva
suunnittelun taso. Tuotteita voidaan ryhmitelld hyvin monella eri tavalla ja kategoriat voi-
vat sisdltdd useamman tason alakategorioita. Elintarvikkeita késitellddn usein tuoteryh-
missd, jotka jakautuvat erityyppisiin alakategorioihin. S&OP -prosessissa tuoteryhméta-
son suunnittelu on kuitenkin usein liian karkea taso suunnittelussa, silld kategoriat saat-
tavat sisdltdd alaryhmétasoista huolimatta ominaisuuksiltaan ja volyymeiltaan hyvin eri-
laisia tuotteita. Koska S&OP -palavereissa keskeisend teemana on kisitelld litketoimin-
nan kannalta tarkeimpina tuotteita sekd poikkeamia jotka voivat vaikuttaa suunnitelman
toteutumiseen, on tirkedd tunnistaa tuotejoukosta kriittisimmat tuotteet luokittelemalla
tuotteita muullakin tavalla kuin vain tuoteryhmén mukaan ja tarkastella néitd ldhemmin
kuin muita tuotteita.

Koska S&OP perustuu suunnittelujakson ajalle tehtyyn budjettiin eli sithen, miten on-
nistutaan myymaén tuotteita niin ettd budjetin tavoitteet saavutetaan, kannattaa myds pa-
lavereissa suunnitelmaa tehdessé keskittya erityisesti sithen, ettd myyntivolyymiltaan eu-
roissa eniten tuottavat tuotteet ovat erityistarkastelussa suunnitelmaa tehdessi. Talloin
myd6s myyntiennusteiden paikkansapitdvyys on erittiin tirkeéé, jotta tavoitteisiin padstai-
siin. Sen vuoksi my0s suuren ennusteharhan tuotteet tiytyy ottaa erityiseen tarkasteluun
ja pohtia virheellisten ennusteiden juurisyité ja ryhtyé tarvittaviin toimenpiteisiin ennus-
teharhojen pienentdmiseksi, jolloin kysyntd- ja tarjontasuunnitelma saadaan kohtaamaan
ja budjettisuunnitelma toteutumaan. S&OP -palavereissa ei kuitenkaan ole tarkoituksen-
mukaista kisitelld erikseen jokaista tuotetta ja sen myyntid sekd ennustetta erikseen péi-
vittdistavarakaupan laajasta tuotevalikoimasta johtuen. Tastéd syysté tuotetasolle suunnit-
telussa kannattaa syventyé sellaisten tuotteiden kohdalla, joiden myynti on euromé&arai-
send suurta ja joiden ennusteissa on ollut ennusteharhaa. Néin suuresta tuotejoukosta saa-
daan poimittua késiteltdviksi ne tuotteet, joiden ennustamisessa on ollut haasteita ja joilla
on merkittdvin vaikutus liikevaihtoon.

Haasteena tdssd uudenlaisessa kategorisoinnissa voidaan néhda se, ettid osapuolet ovat
tottuneet tekeméin padtoksid tuoteryhmittdin, jolloin ei ole voitu tunnistaa budjetin ja
myyntisuunnitelman kannalta tarkeimpid tuotteita. Tuoteryhmitasoisessa suunnittelussa
on perusteensa valikoimanhallinnan kannalta, kun suunnitellaan kokonaistasolla tarjon-
taa, mutta jokaisen tuotteen rooli koko tuoteryhmén menestyksekkdan hallinnan kannalta
on tirkedd ymmartdd. Myyntiin ja ennusteharhaan perustavalla luokittelulla tunnistetaan
tuoteryhmittdin suuresta massasta juuri ne tuotteet, joihin suunnittelussa ja palavereissa

kannattaa erityisesti kohdistaa huomio, jolloin resurssien kaytto on tehokkaampaa.
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Suuri Suuri Suuri
s ennusteharha ennusteharha ennusteharha
X Pieni myynnin Keskisuuri Suuri myynnin
arvo myynnin arvo ar\ig_a'v
S (XB) -
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T Pieni myynnin Keskisuur Suuri myynnin
-—;: | arvo myynnin arvo arvo
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— | ennusteharha ennusteharha ennusteharha
Z Pieni myynnin Keskisuuri Suuri myynnin
arvo myynnin arvo arvo
C B A
Myynnin arvo
Kuvio 11 Tuotteiden luokittelu kategorioihin ennusteharhan ja myynnin arvon
perusteella

Kuviossa 11 on néytetty, miten tuotteet voi luokitella myynnin ja ennusteharhan avulla
eri kategorioihin. Pystyakselilla ndytetdén, miten tuotteet jakautuvat Z-, Y- ja X-ryhmiin
niin, ettd ennusteharha kasvaa kuviossa ylospdin siirryttdessd. Vaaka-akselille on sen si-
jaan merkitty C-, B- ja A-luokat niin, ettd myynnin maéréd kasvaa oikealle siirryttaessa.
Nadin ollen yldoikealla siniselld merkityt sijaitsevat S&OP kannalta merkittdvimmét kate-
goriat eli YB ja XB sekd YA ja XA. Niissd kategorioissa suunnittelua tulisi siis tehda
tarkemmalla eli tuotetasolla karkeamman tuoteryhmaétason sijaan. Télloin varmistetaan,
ettd suunnittelun resurssit kohdennetaan tarkemmin niihin tuotteisiin, joiden ennusteiden
paikkansa pitdvyys on koko S&OP -prosessin kannalta merkittdvintd. Erityistd huomiota
tulee kiinnittdd nithin tuotteisiin, joiden myynnin arvo on suuri, mutta joiden ennusteet
eivit ole syysti tai toisesta osuneet yhteen myynnin kanssa eli ryhméén XA. Ennustehar-
han juurisyiden selvittiminen ja korjaavien toimenpiteiden suunnittelu tuottavat tassi
luokassa suunnitteluprosessin kannalta suurimman hyddyn ja johtaa tarkempiin pitkdn
aikavélin ennusteisiin, kun ongelmat on korjattu.

Ennustaminen vaikeutuu
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Sen sijaan C- ja Z- kategorioiden tuotteiden suunnitteluun ei kannata panostaa yhta
paljon resursseja. Pienen myynnin arvon vuoksi C-kategorian tuotteilla ei ole suunnitte-
lussa budjettiin merkittdvad vaikutusta, eikd Z-luokan tuotteiden tuotetason ennusteiden

tarkka ldpikdyminen ole tarpeellista koska ennusteet vastaavat hyvin myyntié.

Suuri kate Suuri kate
Vaikea ennustaa Vaikea ennustaa |
Keskisuuri volyymi Suuri volyymi
S
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(48
[ .
i Suuri kate Suuri kate
::-__: Keskivaikea Keskivaikea y
l:': ennustaa ennustaa
Keskisuuri volyymi Suuri volyymi
Volyymi
Kuvio 12 Kateprosentin huomiointi tuotteiden luokittelussa kategorioihin

Kuviossa 12 on esitetty kuviosta 11 poimitut kategoriat YB, XB, YA ja XA. Kuvioon
lisdtty syvyyssuunnassa kateprosentti, joka kertoo, ettd kyseisten kategorioiden tuotteista
pitéisi tarkastella erityisesti niitd, joiden kateprosentti on suuri. Kateprosentti on suunnit-
telun kannalta merkittdvi, koska ndiden tuotteiden menetetyn myynnin ja pilaantumisen
vaikutuksen ovat litketoiminnan kannalta merkittdvid. Lisdksi kuvioon on muutettu
vaaka-akselille volyymi myynnin arvon sijaan, koska suuri euroméérdinen arvo huomi-

oidaan jo kateprosentissa ja suuren volyymin huomiointi on tarkedd saatavuuden varmis-
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tamisessa ja kustannusten, kuten kuljetus- ja varastointikustannusten hallinnassa. Tar-
kempien ennusteiden ja suunnittelun avulla voidaan talldin vahentdd menetetyn myynnin
arvoa varmistamalla korkeakatteisten tuotteiden saatavuus sekd pienentdd havikin arvoa
minimoimalla hévikin osuus. Ndiden toimenpiteiden avulla yritys voi seké lisdtd myynti-
adn ja kasvattaa litkevaihtoaan sekd pienentdd hivikin aiheuttamia kustannuksia ja vai-
kuttaa ndin suoraan positiivisesti tulokseensa. Vilillisesti parempi saatavuus vaikuttaa
myos asiakastyytyvéisyyteen ja hdvikin aiheuttamien ympdaristovaikutusten minimointi
parantaa yrityskuvaa, kun liiketoiminnan ympdaristovaikutukset pienenevit.

S&OP -palavereissa pitéisi siis késitelld tuotetasolla erityisesti niiden tuotteiden tule-
van kauden suunnitelmia tuotetasolla, joilla on aiemmin ollut merkittdva ennustevirhe,
joiden myyntivolyymi on euroméériisend suuri ja joiden kateprosentti on korkea. Myyn-
tivolyymin ja korkean kateprosentin tuotteiden huomioiminen varmistavat sen, ettd suun-
nitteluresursseja suunnataan sellaisiin tuotteisiin, joiden tuotot ja kustannukset vaikutta-
vat budjettiin eniten. Ndiden tuotteiden ennustevirhettd tarkkailemalla pidetdén huoli
siitd, ettd suunnitellussa budjetissa pysytiddn. Kategorioiden ulkopuolelle jdéviin tuottei-
siin ei siis ole yhtd kannattavaa suunnata niukkoja suunnitteluresursseja, silld ne eivét ole
litkketoiminnan ja budjetin toteutumisen kannalta yhtd merkittavid. Yrityksen valikoiman
suuruudesta riippuen vdhemmaén tarkeisiin kategorioihin voi jddda paljonkin tuotteita,
mutta tuotteiden yksityiskohtainen lapikdyminen ei ole yhtd kannattavaa kuin térkeim-
pien tuotteiden kohdalla. My®0s tarkan tarkastelun ulkopuolelle jadvét kategoriat tulee kui-
tenkin késitelld tuoteryhmaitasolla, jotta budjetin toteutuminen varmistetaan. Tuoteryh-
madn voi kuulua myyntivolyymiltaan ja kateprosentiltaan hyvin erilaisia tuotteita, joten
tuoteryhmatasolla niméa mittarit eivét ole suunnittelun aivan yhtd merkittdvid. Sen sijaan
keskimadrdisen ennustevirheen tarkastelun avulla voidaan pohtia toimenpiteitd ennustei-
den tarkkuuden parantamiseksi. Erityisesti silloin, jos ennustevirheessd on paljon vaihte-
lua eri kausien vélilld ja siind on kasvava trendi, kannattaa etsid tuoteryhmisti ne tuotteet,
jotka ovat vaikuttaneet eniten muutokseen. Ndiden ongelmatuotteiden juurisyiden selvit-
tdminen ja korjaaminen vaikuttaa positiivisimmin koko tuoteryhmén ennusteiden tark-

kuuteen ja sitd kautta myds tuottoon ja kustannuksiin.

6.3 Palaveriagenda

Jotta tiedon jakaminen S&OP -palavereissa onnistuisi parhaalla mahdollisella tavalla,
molempien neuvottelevien osapuolten tulisi hyotyd tiedon jakamisesta yhté lailla. Tdma
motivoi osapuolia avoimeen keskusteluun sekd huolelliseen valmistautumiseen. Tasté
huolimatta on tiarkeda, ettei sellaista tietoa joka voi vahingoittaa liiketoimintaa tavalla tai

toisella tai rikkoa tiedon jakamiseen liittyvaa kilpailulainsddddntod jaeta palavereissa.
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Onnistuneella S&OP -palaveriprosessilla voidaan saavuttaa kilpailuetua muihin arvo-
verkkoihin ndhden. Tiedon jakaminen helpottaa ennakointia ja pienentdd ylléttdviin muu-
toksiin reagoimisen sekd liiallisen suojautumisen kustannuksia. Henkilokohtainen luotta-
mus ja sitoutuminen seka osallistujien selkeét roolit mahdollistavat avoimuuden ja aikaset
onnistumiset motivoivat jatkamaan yhteistyotd. Toimivissa S&OP -palavereissa muodos-
tetaan operatiivinen suunnitelma siitd, miten luodaan ainutlaatuista asiakasarvoa parem-
man saatavuuden, kilpailukykyisen hintatason ja sujuvan palveluprosessin muodoissa.
Ennalta sovitut mittarit kiydaan palavereissa ldpi ja suunnitellaan sitd, miten yhdessa so-
vittujen toleranssirajojen sisédpuolella pysytddn. Poikkeukselliset arvot mittareissa tulee
etsid ja selvittdd niiden juurisyyt. [lmeneviin ongelmiin tulee puuttua vilittdmasti ja tole-
ranssirajoja voidaan sdétid tiukemmiksi, kun toiminnan laatu paranee. Prosessissa tulee
olla my0s valmiit suunnitelmat ongelmatilanteiden kuten kysyntépiikkien ja toimitusvai-
keuksien varalle ja nditd suunnitelmia voidaan tarvittaessa késitelld ja pdivittdd S&OP -
palavereissa.

Tukun ja tavarantoimittajan S&OP -palavereihin haluttiin kehittdd toimivat palaveri-
kdytdnnot ja varmistaa tiivis yhteistyo sekd tiedonkulku sddannéllisilld tapaamisilla. Tava-
rantoimittajan kanssa kdytdvien tarjontapalaverien tarkoituksena on tuottaa tietoa tukun
sisdisiin strategisiin S&OP -palavereihin sekd toisaalta varmistaa se, ettd tukun omat stra-
tegiset suunnitelmat saadaan vélitettyd my0s tavarantoimittajille. Yhdessd muodostetaan
luotettava ja toteutuskelpoinen suunnitelma, johon molemmat osapuolet ovat sitoutuneet.

Rutiininomaisissa S&OP -palavereissa on tirkeéd, ettd osallistujina on ainoastaan paa-
toksenteon kannalta merkittdvéat henkil6t, joilla kaikilla on selked késitys palaverin tar-
koituksesta ja jotka ovat valmistautuneet roolinsa mukaisesti huolellisesti palaveriin.
Haasteena voi ndhda sen, ettd usein juuri niilld henkil6illd, joilla on suurimmat valtuudet
tehda paatoksid, on myds kiireisin aikataulu, jolloin palaveriaikojen sopivan voi olla vai-
keaa. Kiinteédt palaveriajankohdat ja sddnndllisyys helpottavat kuitenkin aikataulujen
suunnittelua. Palaverien sddnnollisyyttd korostetaan ja varmuutta lisdtddn sopimalla jo-
kaisen palaverin péitteeksi milloin seuraava S&OP -palaveri pidetddn. Ainoastaan tar-
peen mukaan jérjestettdvien palaverien pitdminen saattaa helposti unohtua. Virtuaalita-
paamisia voidaan harkita, jos palavereja on paljon tai vdlimatkat ovat pitkid. Myos tilan-
teissa, jotka vaativat nopeaa péaitoksentekoa, ei kannata odottaa seuraavaan rutiinitapaa-
miseen vaan jarjestdd esimerkiksi kriisipalavereja. Lyhyelld varoitusajalla jarjestetyissa
palavereissa voidaan hyodyntéé virtuaalitapaamisia tai puhelinneuvotteluita, jolloin paa-
toksentekijit saadaan nopeammin koolle.

Palaveriagendan tulee olla etukdteen valmisteltu ja se pitéisi jakaa osallistujille ennen
palaveria. Osallistujilla tulee olla sitoutuneita huolelliseen valmistautumiseen ja selvilla
siitd, millaista valmistelua heiddn roolinsa siséltida. Palaveriagendan jakaminen sdhkopos-
tilla osallistujille pari pdivdd ennen palaveria voi toimia myos muistutuksena palaveriin

valmistautumisesta. Siitd huolimatta, ettd S&OP -palavereissa on vakiojoukko osallistujia
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selkeine rooleineen, voidaan palaveriin kutsua tarpeen mukaan myos muita asiantuntijoita
kommentoimaan omia vastuualueitaan. Myos tdima puoltaa sitd, ettd agenda jaetaan osal-
listujille etukdteen, jotta vakio-osallistujat voivat kutsua vierailevia asiantuntijoita pala-
veriin tai kysyéd heiddn mielipidettddn esityslistalla oleviin asioihin.

On térkeda, ettei agendaan tehdad tarpeettomia muutoksia ja ettd palaveri etenee aika-
taulun mukaisesti eikéd oteta agendalle sille kuulumattomia aiheita. My0s sddnnollisten
palaverien vélissé tdytyy varmistaa sujuva ja nopea kommunikointi ja tiedonviélitys séh-
kopostin ja puheluiden avulla. Automaattisten raporttien tarkastelu ja niissd ilmeneviin
poikkeuksiin tarttuminen ja niistd keskustelu on térkedd, joten kaikkien raporttien vas-
taanottajien tulee tietdd, mitd raporteilla kuuluu tehda ja miten niiden luvut on laskettu.
Se, ettd palaverit pidetddn sovitun rytmin mukaisesti ja ne pysyvit aikataulussa ja etti
niistd tehdddn asianmukaiset poytikirjat, voidaan padtelld, ettd palaveriprosessi on onnis-
tunut.

S&OP -prosessissa yritys suunnittelee, miten se varmistaa budjetin vaatimaa myynti-
suunnitelmaa vastaavan tarjonnan. Téssd tutkimuksessa keskityttiin tukun ja tavarantoi-
mittajan viliseen S&OP -palaveriprosessiin, jossa yhdessé palaverissa kdydéén lapi tule-
van kauden kysynté- ja tarjontasuunnitelma, jossa vaihdetaan tietoa organisaatioiden vi-
lilld. Tutkimuksen tavoitteena oli muodostaa péivittdistavarakaupan alalle tukulle ja ta-
varantoimittajalle soveltuva S&OP -palaveriagendapohja. Tukku tapaa tavarantoimittajia
erilaisten rytmien mukaisesti, joten suunnittelukausien pituudet vaihtelevat. Tukku ja ta-
varantoimittaja kokivat, ettd S&OP -palaverien pitdminen valikoimajakson vaihtuessa on
tehokkain tapaamisvili, vaikka kuukausittainen tapaaminen varmistaisi tiedonkulun par-
haiten. Jos S&OP -palavereja jarjestettiisiin kuitenkin kuukausittain, palaveriin valmis-
tautuminen tulisi aloittaa jo suunnittelukauden ensimmaiselld viikolla muodostamalla
historiallisen myyntidatan avulla laskennallinen pohjaennuste. Toisella viikolla suunni-
tellaan budjetti sekd markkinointitoimenpiteet ja kampanjat, joilla on tirkeé rooli budjetin
tavoitteiden saavuttamisessa. Suunnittelukauden kolmannella viikolla ldhetetdén tavaran-
toimittajalle myyntiennuste, jossa on huomioitu myds myynninvauhditustoimenpiteiden
vaikutus myyntiin, jolloin tavarantoimittaja voi muodostaa timén myyntisuunnitelman
perusteella tarjontasuunnitelman. Tavarantoimittajan tulee kdydd myyntisuunnitelma
huolellisesti ldpi etenkin poikkeuksellisten arvojen osalta ja arvioida realistisesti, pys-
tyyko se toimittamaan riittdvat madrdt tuotteita sekéd suunnitella oma tuotantonsa vastaa-
maan myyntisuunnitelmaa. Suunnittelukauden neljédnnelld viikolla jarjestetddn tukun ja
tavarantoimittajan yhteinen S&OP -palaveri, jossa osapuolet sovittavat yhteen budjettia
vastaavan kysynté- ja tarjontasuunnitelman, jolloin syntyy yksi yhteinen ennuste, jonka
mukaan koko toimitusketjua voidaan operoida suunnittelukauden ajan. Talloin ajankoh-
taisen kysyntdennusteen, laskettujen optimaalisten varmuusvarastojen, sdannollisten ti-
laus-toimitusrytmien, optimaalisten tilauskokojen ja toimituserien kokojen, rahtirajojen

ja kuljetusreittien avulla voidaan muodostaa tilaussuunnitelma.
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Osallistujina tukun ja tavarantoimittajan vélisissd S&OP -palavereissa tulisi olla tava-
rantoimittajan asiakaspddllikko seka logistiikkaa, tuotantoa ja hankintaa edustavat henki-
16t tai henkil6. Tama henkild voi olla myds kokonaisvaltaisesti ennusteista ja tai suunnit-
telusta vastaava henkil6. Myos tukun puolelta palavereihin tulisi osallistua suunnittelusta
ja S&OP -prosessista vastaava henkilo sekd myos valikoimapaillikks. Osallistujien vi-
lilla tulee olla selkedt roolit ja valta tehdd padtoksid. Materiaalien on oltava valmiina ja
jaettuna jo hyvissid ajoin ennen palaveria. Palaverin lopuksi sovitaan tulevan kauden toi-
menpiteistd ja ne tulkitaan sellaisiksi tavoitteiksi, ettd kaikki osanottajat ymmaértavit ne
ja tehtdvét jaetaan vastuualueittain selkedksi toimenpidelistaksi. Perusagendan liséksi pa-
lavereissa tulisi tarpeen mukaan késitelld sitd, miten osapuolten vélinen yhteistyd on su-
junut ja miten organisaatioilla on ylipdétdén sujunut ja se, millaisilla muutoksia niilld on
suunnitteilla. Tiedotus muutoksista kuten henkilovaihdoksista, uusista projekteista seka
tarpeesta uudenlaisen tiedon jakamiselle tdytyy varmistaa. Tarvittaessa kasitellddn my0s
sitd, miten jaettua dataa ja raportteja pitdd lukea ja mihin toimenpiteisiin poikkeustilan-
teissa pitdd ryhtya. Lisédksi kaikille osapuolille tulee olla selvdd, miten erilaisten toimen-
piteiden kuten kampanjoiden vaikutus on arvioitu ja uutuustuotteiden ennusteet laskettu,
jotta raporttien lukujen laskenta ja lukeminen, on kaikille selvéa.

S&OP -palaveri aloitetaan kdymalld ldpi yhdessd sovitut mittarit kuten ennustetark-
kuus ja toimitusvarmuus seké keskimééréiset varastotasot viimeiseltd suunnittelukaudelta
ja selvitetddn poikkeavien arvojen, kuten suurien ennustevirheiden juurisyyt. Myos men-
neen kauden ennakoidut tapahtumat kerrataan, kuten myos yllattavat tapahtumat ja niiden
vaikutus alkuperdiseen suunnitelmaan. Tdmaén jilkeen kdydaan lapi tulevan kauden muu-
tokset valikoimassa kuten uutuustuotteiden lanseeraaminen ja lopetettavat tuotteet ja
mahdollisesti suunnitelma niiden varastojen alasajosta sekd tulevan kauden markkinoin-
titoimenpiteet sekd kampanjat. Ndiden vaikutuksista tehddén arviot riskeistd ja mahdolli-
suuksista. Tdmén jidlkeen kdydddn lapi kysyntddn vaikuttavat tekijat kuten laajennukset
myymaldverkostoissa ja myymaéldissd kuten esimeriksi hyllytilamuutokset, sesongit,
poikkeusajat, kilpailutilanne ja trendit sekd niihin liittyvét riskit ja mahdollisuudet. Tar-
jontasuunnitelmaa késiteltdessd suunnitellaan kapasiteetin riittdvyytta tuotannossa ja kul-
jetusverkostossa sekd materiaalien ja raaka-aineiden hankinnan haasteita seké tydvoiman
riittdvyyttd sekd huomioidaan riskit ja mahdollisuudet. Kun valikoimamuutokset, ky-
synti- ja tarjontasuunnitelma on késitelty, muodostetaan yhdessd myyntiennuste jolla
koko toimitusketju voi operoida. Palaverin aikana tehdyistd paatoksistd tehddén yhteen-
veto sekd toimenpiteistd tehtdvilista, jonka tehtdvit on selkeédsti mairitelty ja jaettu oi-
keille henkil6ille heidén rooliensa mukaisesti. Lopuksi pddtetdén seuraavan S&OP -pala-
verin ajankohta, jotta kaikilla osallistujilla on varmuus siitd, miten seuraavaan palaveriin
valmistaudutaan pitdvén aikataulun mukaisesti ja osallistujat varmistuvat siité, ettd kaikki
osanottajat padsevit sovittuna ajankohtana paikalle. Liitteessd 2 on esitetty esimerkki pa-

laveriagendasta, jota voidaan kdyttdd pohjana palaverin agendan suunnittelussa.
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6.4 Yhteenveto ja jatkotutkimusmahdollisuudet

Tutkimuksen tavoitteena oli selvittdd, millainen suunnitteluhorisontti, suunnittelun taso
ja palaveriagenda tulisi olla tukun ja tavarantoimittajan vilisissi S&OP -palavereissa
Suomen piivittdistavarakaupan alalla. Tutkimus toteutettiin kvalitatiivisena toimintatut-
kimuksena. Tutkimuksen tavoitteissa onnistuttiin hyvin, silld aiempaa teoreettista tutki-
musta hydodyntdmaélld sekd empiirisen tutkimuksen avulla pystytiin muodostamaan Suo-
men pdivittdistavarakaupan alalle tukulle ja tavarantoimittajalle soveltuva S&OP -pala-
vereille toimiva agenda seki selvittdmadn, miten maaritellddn sopiva suunnittelun taso ja
suunnitteluhorisontti. Néitd tutkimustuloksia voi todenndkodisesti kidyttdd myds yleisem-
min paivittdistavarakaupan S&OP -prosessissa suunnittelun tukena myods muissa péivit-
tdistavaraketjujen myynnin ja operaatioiden suunnittelussa sekd yhteistydssd tavarantoi-
mittajien ja logistiikka- ja hankinta-alojen yritysten kanssa. Tétd pitdisi kuitenkin tutkia
ja testata vield empiirisesti, jotta toimivat ja toimimattomat kaytdnnot saataisiin sovitettua
uuteen ympéaristoon.

Tutkimuksen tuloksia voi soveltaa myds muissa Suomessa toimivissa kaupan alan yri-
tyksissd esimerkiksi kdyttotavaroita myyvissa yrityksissé, vaikka litketoimintaympéristo
onkin erilainen kuin pdivittdistavarakaupan alalla, silld aiemmasta S&OP -tutkimuksesta
on 10ydetty myos kéyttotavarakaupan alalla toimivia parhaita kdytintdja. Kayttotavara-
kaupan kilpailuymparistdé on kuitenkin erilainen ja hankintaa tehdddan enemmaén ulko-
mailta kuin péivittdistavarakaupan alalla. Mielenkiintoinen jatkotutkimusmahdollisuus
olisi selvittdd, miten tdmédn tutkimuksen tuloksia voitaisiin soveltaa kdyttotavarakau-
passa. Sen lisdksi voitaisiin tutkia, miten tdmdn tutkimuksen tuloksena saatu palave-
riagenda, suunnittelun taso ja suunnitteluhorisontti soveltuvat eri maiden paivittdistava-
rakauppojen liiketoimintaympaéristihin.

Tutkimuksen laatua arvioitiin tarkastelemalla sen reliabiliteettia, valideettia seké yleis-
tettdvyyttd. Tutkimuksen laatu todettiin hyvéksi, mutta sen tuloksiin vaikuttaa tutkimuk-
sen toteutusaika yhteistyomallien kehittyessd jatkuvasti. Tastd huolimatta tutkimuksen
tuloksina kehitettyd suunnitteluhorisonttia, sopivaksi mééritettyd suunnittelun tasoa seka
palaveriagendaa voidaan kayttdd myos muiden kuin tutkimuksen kohteena olevan tukun
ja tavarantoimittajien S&OP -prosesseissa. Muutkin Suomessa pdivittdistavarakaupan
alalla toimivat yritykset hyotyisivéat tutkimuksen tuloksena selvitettyjen toimiviksi todet-
tujen ratkaisujen implementoinnista omaan toimintaansa parempana saatavuutena ja al-
haisempina varastotasoina, miké johtaisi my0s parempaan asiakastyytyviisyyteen, suu-

rempaan myyntiin ja alempiin kustannuksiin.
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HAASTATTELURUNKO
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Tutkimuskysymys

Haastattelukysymys

Lisdkysymykset

Yleistiedot

Yritys, toimiala, haastateltavat henkilot

Yhteistydsuhde ja sen merkitys

1. Kuinka tarkeiksi koette tiiviin
yhteistyon ja tiedon jakamisen
asiakkaidenne kanssa?

Perustelut? Ovatko esim. toimintaymparistd
muutokset vaikuttaneet suhtautumiseenne’

2. Millainen on onnistunut
tavarantoimittajan ja asiakkaan valinen
yhteistydsuhde?

3. Mitd hyotyja odotatte yhteistyolta
Tukon kanssa?

Lyhyelld aikavalilla? Pitkalla aikavalilla?

4. Millainen on epdonnistunut
tavarantoimittajan ja asiakkaan valinen
yhteisty6suhde?

5. Millaisia haasteita yhteistyésuhteen
kehittdmisessa voi ilmeta?

Miten mahdollisista ongelmista selvitaan?

6. Miten hyodyistd saadaan pysyvia?
Miten uskotte hy6tyvanne suhteessa
tavarantoimittajiin jotka eivat tee tiivista
yhteisty6ta Tukon kanssa?

Prosessi

7. Millaisia yhteydenpidon tulisi olla?

Kuinka saannollista? Mita kanavia pitkin?

8. Miten yhteistydsuhteen onnistumista
voidaan mitata?

9. Miten mahdollisesti parantunut
saatavuus ja alhaisempi varastotaso
vaikuttavat liiketoimintaan?

Jos kokonaiskustannukset alenevat, saadaan
nakymaan lopulta kuluttajan maksamassa hi
Miten vieddan kustannussaastot eteenpdin
arvoketjussa niin etta kaikki hyotyvat?

S&OP palaverit

10. Mita asioita S&OP palaverissa pitaisi
kasitella?

Rakenne? Millaisista osioista koostuu?

11. Kuinka tarkalle tasolle suunnittelussa
pitdisi menna palavereissa?

Tuoteryhmataso? Milloin pitdisi menna tuot

12. Milla aikavalilla suunnittelua tulisi
tehda? Pitdisiko palaverien olla
saanndllisid vai pitdisiko niitd jarjestaa
tarpeen mukaan?

Palaverien rytmitys vuoden ympari? Mika vo
signaalina siita, ettd palaveri tulisi jarjestaa?

13. Palaverien tehostaminen

Videoneuvottelu? Sama agenda palaverista:

14. Paatoksenteko

Missa pisteissa tilausmaaria taytyy lyoda luk
millaista tietoa ndissa paatoksissa tarvittaisii
tasolla? Esim. raaka-ainehankinnat

15. Valmistautuminen palavereihin

Miten palavereihin tulisi valmistautua? Mite
varmistetaan kaikkien sitoutuminen huolelli
valmistautumiseen?
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LIITE 2

Aika
Paikka

Osallistujat

Agenda

S&OP PALAVERIAGENDA

1. Edellinen suunnittelukausi ja mittareiden léipi kiyminen

Saavutettiinko tavoitteet?
Onnistumiset ja epdonnistumiset sekd niiden juurisyyt
Miten yhteistyd ja kommunikaatio ovat sujuneet?

2. Seuraavan suunnittelukauden muutokset valikoimissa

Uutuudet ja lopetettavat tuotteet
Valikoimien laajentamiset ja supistamiset sekd hyllytilamuutokset

3. Seuraavan suunnittelukauden muutokset kysynnissi

Kilpailutilanne
Trendit
Poikkeusajat
Sesongit
Kampanjat

4. Seuraavan suunnittelukauden muutokset tarjonnassa

Tuotantorajoitteet tai ylimddrdinen kapasiteetti ja sen hyddyntdminen
Kuljetusverkosto ja logistiikka

Materiaalien ja raaka-aineiden hankinta

Ty06voiman riittdvyys

5. Yhteenveto

Muodostetaan yhteinen ennuste ja suunnitelma tulevalle kaudelle
Sovitaan tehtdvénjaosta ja jatkotoimenpiteistd
Seuraavan palaverin ajankohta



