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The importance of supply chains for the operations of organisations has considerably in-
creased due to ever intensifying international competition. Simultaneously, the importance
of knowledge management for organisations, supply chains and their development has
grown significantly, and knowledge management can be considered as an essential compo-
nent for supply chain management. The purpose of this study was to investigate how organ-
isations can develop their supply chains through knowledge management.

This study was conducted as a qualitative multiple case study, for which the data was gath-
ered through semi structured interviews. The interviewees of this study were experts work-
ing in the field of supply chains, who have been working in large organisations operating
mainly in Finland. The gathered data was analysed using content analysis method.

The key findings of the study show, that knowledge management is considered to be neces-
sary for both the development and operations of supply chains. Knowledge management can
be used to develop supply chains by sharing, collecting, creating, and utilizing operational
information and data related to supply chains by various members of supply chains. These
supply chain members can support these knowledge-related actions through various mana-
gerial activities, which aim to improve the use and management of knowledge. Knowledge
management is used in supply chain development as it enables better understanding and
decision-making in supply chains, while also providing several operational benefits. How-
ever, the supply chain development that is based on knowledge management is hindered by
problems and challenges related to knowledge, systems, and practices.
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1 Johdanto

Toimitusketjujen merkitys organisaatioissa on kasvanut huomattavasti maailmanlaajuisen
kilpailun alati koventuessa, jonka vuoksi toimitusketjuja sekéd niiden hallintaa pidetdénkin
nykypéivina kestdvén kilpailukyvyn luomisen ja yllépitdmisen vélineend (Fawcett, Magnan
& McCarter 2008, 35; Trkman, McCormak, de Oliveira & Ladeira 2010, 318; Mentzer, De-
Witt, Keebler, Min, Nix, Smith & Zacharia 2001, 2). Samalla kun toimitusketjujen merkitys
on kasvanut, niin samanaikaisesti niithin kohdistuneet muutokset ovat nopeutuneet ja lisdin-
tyneet, jonka vuoksi organisaatioiden tuleekin hallita tehokkaasti, ja jatkuvasti kehittdd omia
toimitusketjujaan varmistaakseen kilpailukykynsd my0s tulevaisuudessa (Sangari, Hosnavi
& Zahedi 2015, 603). Tiedosta on tullut yksi tdrkeimmisté ja kriittisimmistd resursseista
tdssd toimitusketjujen hallinnassa ja kehittimisessé, silld suuri osa toimitusketjujen eri pro-
sesseista on vahvasti liitoksissa tiedon hankintaan, luomiseen, siirtdimiseen, sdilomiseen ja
hyodyntdmiseen (Pan, Liang, Ma & Wang 2013, 8; Bhosale & Kant 2015, 140—-142). Halli-
kas, Immonen & Brax (2021, 629) huomauttavatkin, ettd toimitusketjuissa olevan tiedon
valtavan miérén takia, jatkuva ja reaaliaikainen tiedonvaihto on kriittinen osa toimitusket-
jujen hallintaa. Voidaankin siis sanoa, etté tieto ja sen hydodyntdmiseen liittyvéat kdytdnteet
ovatkin tdrkedssd osassa, kun pyritddn kehittdmadn organisaatioiden toimitusketjujen toi-

mintaa.

Tietojohtamisen rooli osana toimitusketjujen hallintaa ja kehittdmistd on kasvattanut kiin-
nostustaan niin tutkijoiden kuin myds liike-eldmin toimijoiden parissa (Bhosale & Kant,
2015, 142). Cerchione & Esposito (2016, 277) korostavat aiheen ajankohtaisuutta, véittden
tietojohtamisen toimien olevan yhd useammin organisaatioille vilttiméattomid, jotta organi-
saatiot voisivat hallita yhd monimutkaisempia ja maailmanlaajuisempia toimitusketjuja,
sekd niissd useista eri 1dhteistd muodostuvia tietovirtoja menestyksekkaisti. Ndissd yhd mo-
nimutkaisemmissa toimitusketjuissa, eri osapuolten jakama tieto voi ollakin térkein arvon-
luonnin ldhde organisaatioissa (Samuel, Goury, Gunasekaran & Spalanzani 2011, 284). Aihe
siis el ole pelkidstddn tarked organisaatioiden toimitusketjujen kannalta, vaan se vaikuttaa
paljolti myds organisaatioiden yleiseen menestykseen. Kasvaneesta kiinnostuksesta, ajan-

kohtaisuudesta ja tirkeydestd huolimatta aihetta on ehditty kuitenkin tutkimaan vain



rajallisesti (Sangari et al. 2015, 604; Cerchione & Esposito 2016, 277; Batista, Dora, Toth,
Molnar, Malekpoor & Kumari 2019, 995). Tdmén vuoksi tietojohtamista osana organisaa-
tioiden toimitusketjujen kehittdmisté tuleekin tutkia yhd enemmén, tarkastellen aihetta yhéa

laaja-alaisesti eri ndkdkulmista.

Aiempi kirjallisuus tarjoaakin eri ndkdkulmia, joita aiheen tirkeydestd huolimatta on tarkas-
teltu vain rajallisesti. Jotta voitaisiin luoda parempia strategioita, taktiikoita, sekd keinoja
toimitusketjujen kehittdmista varten, tulisi kokonaisvaltaisesti ymmaértad niité tietojohtami-
seen liitettyjd ominaisuuksia, jotka vaikuttavat toimitusketjuihin koko niiden matkalta (Sa-
muel et al. 2011, 298). Tadmén vuoksi tulisikin tarkastella organisaatioiden tietojohtamisen
kaytanteitd toimitusketjujen eri osapuolilta, jotta voidaan tunnistaa ja ymmairtdd miten ne
vaikuttavat toimitusketjuihin. Téhén lisdten Chen, Ellis & Holsapple (2018, 255) nostavat
esiin myos tirkeyden tutkia toimitusketjujen eri tilanteita ja olosuhteita, ja kuinka ndma vai-
kuttavat mahdollisuuksiin hyddyntdi tietojohtamista toimitusketjujen kehittdmiseen. Néin
pystytidn tunnistamaan mahdollisuuksia sekd myds rajoituksia siind, kuinka tietojohtamisen
avulla pystytdédn kehittimaan toimitusketjua haluttuun suuntaan. Erityisesti organisaatioiden
ominaisuuksia, sekd my0s olosuhteita tulisi tutkia empiirisilld tutkimuksilla eri organisaa-
tioiden tasoilla (Pérez-Salazar, Aguilar-Lasserre, Cedillo-Campos, Judrez-Martinez & Po-
sada-Gomez 2019, 2150). Niin pystytddn kdytdnnon liike-elamésti tunnistamaan toimitus-
ketjujen kehittdmiseen sovellettavissa olevia tietojohtamisen keinoja. Bhosale & Kant
(2016, 159) nostavat esiin myds sen ndkokulman, etté olisi hyvai tutkia organisaatioita uusilla
maantieteellisilld alueilla, silld valtaosa tutkimuksista koskien tietojohtamista osana toimi-
tusketjuja on toteutettu Iso-Britanniassa sekd Yhdysvalloissa. Tunnistamalla nditd eroavai-
suuksia, organisaatiot pystyvét paremmin tunnistamaan jopa globaalien toimitusketjujensa
tarjoamat alueelliset mahdollisuudet ndiden toimintojensa kehittdmiseen. Tutkimalla tieto-
johtamisen kiyténteitd ja ominaisuuksia eri konteksteissa pystytdén luomaan parempi ym-
marrys, kuinka tiedolla pystytddn kehittiméén organisaatioiden toimitusketjuja, ja ndin ollen

mahdollisesti tehostamaan koko organisaation toimintaa.

1.1 Tavoitteet ja tutkimuskysymykset

Tutkimuksen tavoitteena on tarkastella, kuinka tietojohtamisen avulla pystytdan kehittimaan

toimitusketjuja suomalaisissa suurissa ja keskisuurissa yrityksissd, joiden toimitusketju



kuitenkin on kansainvédlinen. Tama tarkastelu tapahtuu varsinaisesti toimitusketjun alapdian
organisaatioissa, jotka materiaali- ja palveluvirtojen avulla valmistavat hyodykkeitd, jotka
myydadn eteenpdin jilleenmyyjille tai loppukédyttdjdlle. Ndméd organisaatiot sopivat hyvin
aiheen tarkasteluun, silld ndmi organisaatiot toimivat informaatiovirtojen keskelld, kerdten
tietoa koko toimitusketjun matkalta, mutta myos ldhettden tietoa takaisin toimitusketjun eri
osapuolille. Niilld organisaatioilla on siis suuri vastuu tiedon luomisessa, siirtdmisessé, séi-
lyttdmisesséd sekd hydodyntdmisessd. Tarkastelemalla juuri timénkaltaisia yrityksid voidaan
16yt tietojohtamisen ominaisuuksia, joiden avulla pystytddn kehittdmiin organisaatioiden
toimitusketjuja yleiselld tasolla. Tutkimuksen tavoitteista muodostui tutkimuksen paitutki-

muskysymys seuraavanlaiseksi:

Kuinka tietojohtamista voidaan hyodyntdd organisaatioiden toimitusketjujen kehit-

tamiseen?

Paatutkimuskysymyksen tavoitteena on tarkastella holistisesti tietojohtamisen ja toimitus-
ketjun kehittimisen vilistd yhteyttd, ja tarkastella niitd tietojohtamisen tapoja ja keinoja,
joilla organisaatioissa kehitetdin toimitusketjuja. Pdatutkimuskysymyksen valintaan vaikutti
tutkimuksen tavoitteiden lisdksi henkilokohtainen mielenkiinto, sekd aiemman kirjallisuu-
den tarjoamat nidkokulmat ja tutkimusehdotukset. Padtutkimuskysymysté tuetaan alatutki-
muskysymyksilld, jotka muodostettiin my06s tavoitteiden pohjalta. Alatutkimuskysymykset

muodostuivat seuraavanlaisiksi:

Minkdlainen tieto on toimitusketjujen kehittdmisen kannalta tdrkedd?

Kuinka tietojohtamisen kdytdinteet ja tietoprosessit ilmenevdt osana organisaatioi-

den toimitusketjujen kehittimistd?

Millaisia hyotyjd liittyy tietojohtamisen hyédyntimiseen toimitusketjujen kehittimi-

sessd?

Millaisia haasteita liittyy tietojohtamisen hyédyntdimiseen toimitusketjujen kehittd-

misessd?



Ensimmadisen alatutkimuskysymyksen avulla pyritdédn luomaan pohjaa tunnistamalla niité
tietoresursseja, joilla on merkitystd toimitusketjujen kehittimisen seka tietojohtamisen kan-
nalta. Nédiden toimitusketjujen kehittdmisen kannalta merkittédvien ja térkeiden tietojen tun-
nistamisen lisdksi, apukysymykselld pyritdén tunnistamaan mistd timén tiedon tulisi tulla ja
minkélaisia ominaisuuksia sillé tulisi olla. Toisen alatutkimuskysymyksen avulla pystytdan
tunnistamaan niité tietojohtamisen ominaisuuksia ja siithen liittyvié eri toimintoja, joilla py-
ritddn kehittimiin organisaatioiden toimitusketjuja. Lisdksi toisen alatutkimuskysymyksen
avulla kyetddn tarkastelemaan miten eri nima tietojohtamiseen liitetyt toimet ilmenevit or-
ganisaatioissa. Kolmannen alatutkimuskysymyksen avulla pyritidén puolestaan tunnistamaan
niitd toimitusketjuun kohdistettuja hyotyj4, joita on jo organisaatioissa saavutettu, tai tunnis-
tettu mahdollisiksi saavuttaa ja ovat titd myotd myds tavoiteltuja. Timéd kysymys myds taus-
toittaa organisaatioiden motivaatiota ja tavoitteita aiheeseen liittyen. Neljds ja viimeinen ala-
tutkimuskysymys puolestaan tarkastelee haasteita ja rajoituksia, joita tunnistetaan, kun py-
ritddn kehittdmiin organisaatioiden toimitusketjua hyodyntdmaélla tietojohtamisen keinoja.
Tamén kysymyksen avulla pystytidén haasteiden ja rajoitusten lisdksi tarkastelemaan myds
niitd keinoja, joilla pyritddn selvittdimain mahdolliset haasteet, ja joilla tavoitellaan hyotyja.
Tama viimeinen alatutkimuskysymys pyrkii lisdksi haastamaan pelkéstddn positiivisia né-

kemyksid aiheeseen liittyen tarkastelemalla my0s aitheeseen liittyvid rajoituksia.

1.2 Teoreettinen viitekehys ja rajaus

Tamin tutkimuksen teoreettinen viitekehys perustuu toimitusketjujen kehittimisen kannalta
tarkeisiin tietoihin sekd néihin tietoihin liittyviin toimiin eli tietojohtamisen kdyténteisiin
sekd tietoprosesseihin, joiden avulla pyritddn kehittdméén toimitusketjua ja saavuttamaan
ndiden toimien avulla hy6tyjd organisaatiolle ja koko toimitusketjulle. Liséksi teoreettisessa
viitekehyksessd on mukana my0s haasteet, jotka vaikuttavat ndihin muihin osa-alueisiin vai-
keuttaen niiden toimintaa tai estden sen kokonaan. Tutkimuksen teoreettinen viitekehys on

kuvattuna alla olevassa kuvassa 1.



Tietoprosessit
Merkityksellinen Toimitusketjun Saavutetut
tieto Tietojohtamisen kehittiminen hyddyt
kdytianteet

Haasteet

Kuva 1. Tutkimuksen teoreettinen viitekehys

Tutkimusta rajataan monista eri nakokulmista. Maantieteellisesti tutkimusta rajataan keskit-
tyméén pelkéstdin suomalaisissa organisaatioissa tapahtuvaan tietojohtamiseen perustuvaan
kehitysty6hon toimitusketjussa. Vaikka keskittyminen onkin suomalaisissa yrityksissd, niin
toimitusketjujen kansainvilisyyden vuoksi usein toimitusketjun seuraavana osapuolena on-
kin toisella alueella sijaitseva organisaatio. Rajaamalla aiheen tarkastelun vain suomalaisiin
organisaatioihin, voidaan rajata alueellisia ja kulttuurillisia eroavaisuuksia, sekd tarkastella
aihetta mahdollisimman samankaltaisessa toimintaymparistossd. Tadmd maantieteelliseen
alueeseen perustuva rajaus pohjautuu Chen et al. (2018, 255) ehdotukseen siitd kuinka ai-
hetta tulisi tutkia. Suurimpana rajauksena kuitenkin on se, ettd toimitusketjujen kehittdmista
tarkastellaan tietojohtamisen keinojen kautta. Tdma tietojohtamisen keinoihin eli eri tieto-
prosesseihin ja tietojohtamisen kéyténteisiin perustuva rajaus johtuu siité, ettd yksi kriitti-
simmisti tavoista kehittdd toimitusketjuja on juuri kehittdmailla tietovirtoja eri organisaatioi-
den vililla, sekd samalla my0s organisaatioiden sisidlld. Monimutkaisissa toimitusketjuissa
tdmé organisaatioiden vilisten ja sisdisten tietovirtojen sujuvuuden varmistaminen tukee
huomattavasti toimitusketjujen toimintaa, ja ndin ollen samalla kehittdé toimintaa sujuvam-
paan suuntaa. Tutkimalla toimitusketjujen kehittdmista siis tietojohtamisen keinojen kautta,

voidaan luoda kdytdnto6n perustuvaa tietoa, jota voidaan hyddyntédd laajemmalla tasolla.



1.3 Keskeiset kisitteet

Toimitusketju

Toimitusketju méaéritellddn olevan ryhma tai verkosto, jossa on vihintéén kolme eri toimijaa,
jotka yhdessd ovat suoraan liitoksissa hyoddyke-, raha-, seki tietovirtoihin, jotka kulkevat
ndiden eri resurssivirtojen alkuperdisesta ldhteestd aina kuluttajalle asti, ja kuluttajalta takai-

sin lahteelle. (Mentzer et al. 2001, 4).

Toimitusketjun hallinta

Toimitusketjun hallinta voidaan méiéritelld olevan eri litketoimintaan liittyvien toimintojen
ja taktiikoiden strategista ja jarjestelméillistd koordinointia tietyn organisaation tasolla, seké
toimitusketjun jasenten vililld, tarkoituksena kehittdd yksittdisen organisaation sekd koko

toimitusketjun pitkén aikavilin suorituskykya. (Mentzer et al. 2001, 18)

Tietojohtaminen

Tietojohtaminen voidaan ndhda liittyvén organisaatioiden kollektiivisten tietoresurssien tun-
nistamiseen ja hyodyntdmiseen. Kdytdnnon tasolla keréttyi tietoa hyddynnetéén strategiaan
jajohtamiskdyténteisiin liittyvien muutosten aikaansaamiseksi. Tietojohtamisen tyypillisesti
ndhdéddn koostuvan tietoprosesseista ja tietojohtamisen kdytanteistd. (Andreeva & Kianto

2012, 619)

Tietoprosessit

Tietoprosessien ndhddin olevan laajoja ja yleisluontoisia organisaatiossa luonnollisesti ta-
pahtuvia tietoon liittyvid aktiviteettejd (Hussinki, Ritala, Vanhala & Kianto 2017a, 906) Kir-
jallisuudessa ndiden tietoprosessien kategorisoinnit vaihtelevat, mutta niissé on silti huomat-
tavan paljon samoja piirteitd (Andreeva & Kianto 2011, 1018). Téssa tutkimuksessa kiytetyt
tietoprosessit ovat tiedon hankkiminen, tiedon luominen, tiedon sdiléminen, tiedon jakami-

nen ja tiedon hyddyntdminen.



Tietojohtamisen kdyténteet

Tietojohtamisen kayténteilld tarkoitetaan niitd johtamiskdytinteitd eli toimia, joilla tuetaan
tehokasta tiedon hallintaa organisaation edun vuoksi (Andreeva & Kianto 2012, 619). Tie-
tojohtamisen kéytidnteet voidaan jaotella esihenkilotyohon, strategiseen tietojohtamiseen,
tiedon suojaamiseen, oppimismekanismeihin, tietojarjestelmien hyodyntamiseen, tyon orga-
nisointiin, rekrytointiin, koulutukseen ja kehitykseen, suoritusten arviointiin, sekd palkitse-

miseen (Inkinen, Kianto & Vanhala 2015, 434).

1.4 Tutkimuksen rakenne

Tama tutkimus koostuu seitseméstd luvusta ja niihin liittyvistd alaluvuista. Ensimmadisessa
luvussa eli tutkimuksen johdannossa taustoitetaan tutkimusta seké esitelldén tutkimuskysy-
mykset, teoreettinen viitekehys, rajaukset, seké tutkimuksen keskeiset kisitteet. Toinen ja
kolmas luku késittelevat tutkimuksessa kéytettya teoriaa. Toisessa luvussa kdyddin lapi tie-
tojohtamista kisittelevad kirjallisuutta ja syvennytddn etenkin tietoprosesseihin ja tietojoh-
tamisen kéytinteisiin. Kolmas luku késittelee toimitusketjujen hallintaa. Lisdksi téssd lu-
vussa tarkastellaan, miten toimitusketjujen hallintaa ja tietojohtamista yhdessd on tutkittu
alemmin. Neljdnnessd luvussa avataan tutkimuksessa kdytetty tutkimusote. Tamai toteute-
taan kasittelemélld ensin kdytettyd tutkimusmenetelmada, aineiston keruu tapaa, tutkimuksen
etenemistd, sekd lopuksi arvioimalla tutkimuksen luotettavuutta. Viidennessa luvussa esitel-
ladan kokonaisvaltaisesti tutkimuksessa saavutetut tulokset. Tutkimuksen kuudennessa lu-
vussa, eli yhteenvedossa pyritddn vastaamaan tutkimuskysymyksiin empirian ja aikaisem-
man kirjallisuuden vélisen vuoropuhelun kautta. Tutkimuksen viimeisessé luvussa eli johto-
paétoksissa tiivistetddn tutkimuksen tarkeimmat 16ydot, tarkastellaan tutkimuksen hyodylli-
syyttd niin tulevaisuuden tutkimuksille ja kiaytdnnon liike-elamalle, sekd kdydaan lapi tutki-

muksen rajoituksia ja jatkotutkimusaiheita.



2 Tietojohtaminen organisaatioissa

Tassd luvussa kisitellddn tietojohtamista organisaatioissa. Tarkastelu tapahtuu aluksi laa-
jemman tietoperustaisen nikemyksen kautta, josta tarkastelua syvennetdin tietojohtamiseen.
Tastd yhi syvennetédén tarkastelua koskemaan eri tietoprosesseja, eli sitd miten organisaatiot
hyodyntivit ja hallitsevat tietoa. Lopuksi syvennytdén tarkastelemaan organisaatioiden toi-

mia, joilla ohjataan tietoresursseja, eli tietojohtamisen kéytinteit.

2.1 Tietoperusteinen nidkemys

Tieto on noussut yhdeksi tirkeimméksi ja keskeisimméksi resurssiksi organisaatioissa.
Tama tiedon tirkeys ndhddin tulevan sen strategisesta merkityksestd organisaatioiden liike-
toiminnoille, sekd tiedon suuresta vaikutuksesta arvonluontiin (Grant 1997, 451; Felin &
Hesterly 2007, 195). Kuitenkaan tieto yksinddn ei riitd takaamaan organisaatioille menes-
tystd, vaan olennaisena tekijand ndhdéénkin organisaatioiden kyky hyddyntda olemassa ole-
vaa tietoa. Organisaatiot voivatkin luoda lisdarvoa soveltamalla tietojaan hyddykkeiden tuot-
tamisessa hyodyntdmailld aineellisia resurssejaan paremmin. (Alavi & Leidner 2001, 108;
Grant 1997, 451) Tietoperusteinen ndkemys (Knowledge-based view) perustuukin néille aja-
tuksille; hyodyntamalla tietoresurssejaan organisaatiot pystyvit luomaan arvoa ja jopa saa-

vuttamaan kestdvaa kilpailuetua (Grant 1996a, 110).

Tietoperusteinen ndkemys pohjautuu resurssiperustaiseen nidkemykseen (resource-based
view), jonka mukaan organisaatioiden kestiva kilpailuetu perustuu organisaation resurssei-
hin (Grant 1996a, 110). Néina resursseina ndhdéddn kaikki aineettomat ja aineelliset pddomat,
kuten resurssit, kyvykkyydet, prosessit, seki tiedot, joiden avulla organisaatiot pystyvét va-
likoimaan ja toteuttamaan strategioitansa (Barney, Ketchen & Wright 2011, 1300; Barney
1991, 101). Kuitenkaan kaikkien resurssien ei ndhdé tuottavan organisaatiolle kestavia kil-
pailuetua, vaan niiden tulisi olla niin niin sanottujen VRIN-ominaisuuksien mukaiset, jotta
ne voivat potentiaalisesti tuottaa kilpailuetua. Ndma VRIN-ominaisuuksien mukaiset resurs-
sit ovat arvokkaita (valuable), harvinaisia (rare), kopioimattomissa (inimitable), seké kor-

vaamattomia (non-substitutable). (Barney 1991, 105-106) Nykyiéin tiedon ndhddin olevan



organisaatioiden tdrkein resurssi, ja organisaatiot pystyvét saavuttamaan kestdvai kilpailue-
tua hyodyntdméllda VRIN-ominaisuuksien mukaisia tietoresurssejaan (Kianto, Andreeva &

Pavlov 2013, 114-115).

Grant (1997, 451) jaottelee tiedon kahteen eri ryhméin: hiljaiseen tietoon seké eksplisiitti-
seen tietoon. Eksplisiittiselld tiedolla tarkoitetaan sellaista tietoa, joka on siirrettivissé ja
kommunikoitavissa muille helposti ja pienilld kustannuksilla. Hiljainen tieto puolestaan on
henkil6kohtaista, kontekstisidonnaista ja ilmenee vasta sitd kdyttdessd. Ndiden ominaisuuk-
sien takia hiljaista tietoa on haastava kommunikoida ja siirtdé eteenpdin. (Grant 1997, 451;
Nonaka & Takeuchi 1995, 59) Molempien ndiden tiedonlajin ndhddédn potentiaalisesti tuot-
tavan organisaatioille lisdarvoa, mutta hiljaista tietoa pidetddn niistd arvokkaampana. Tadma
johtuu siité, ettd hiljaista tietoa on vaikea kopioida, johtuen juuri hiljaisen tiedon henkil6-
kohtaisuudesta ja vaikeudesta kommunikoida sitd eteenpéin. (Schoenherr, Griffith & Chan-
dra 2014, 124-125; Youndt, Subramaniam & Snell 2004, 343) Alavi & Leidner (2001, 112)
nostavat kuitenkin esiin ndiden eri tietomuotojen keskindisen riippuvuuden ja toisiaan vah-
vistavat ominaisuudet. Hiljaisen tiedon voidaankin katsoa toimivan pohjana eksplisiittisen

tiedon ymmartdmisessd ja soveltamisessa.

Yksilolld on suuri rooli ndiden eri tietolajien sisdistdmisessd ja soveltamisessa. Grant (1996a,
111) huomauttaa ettd suurin osa organisaatioiden eksplisiittisestd tiedosta ja kaikki hiljai-
sesta tiedosta on sitoutunut organisaatioiden sisélld oleviin yksildihin. Tieto ei pelkdstddn
ole sitoutunut yksildihin, vaan useat tutkijat nékevit yksiloiden jopa toimivan tiedon luomi-
sen ldhteend (Ambulkar, Blackhurst & Cantor 2016, 1399; Grant 1996a, 112; Nonaka, von
Krogh & Voelpel 2006, 1181). Yksilot luovat uutta tietoa olemalla vuorovaikutuksessa mui-
den yksildiden ja ympéristonsa kanssa, jolloin yksilot voivat saada uusia ndkemyksié ja asia-
yhteyksid. (Nonaka, Toyama & Konno 2000, 8). Kuitenkin vaikka suurin osa tiedosta ja sen
luomisessa on yksildiden hallussa, niin Grant (1996a, 112) nostaa esiin organisaatioiden roo-

lin eri tietoldhteiden hallinnassa ja etenkin niiden yhteen saattamisessa.

Organisaatioiden roolin voidaan ndhdi toimivan erdinlaisina liittoina eri tietoldhteiden vi-
lilla. Organisaatiot luovat arvoa tiedosta fasilitoimalla ja integroimalla ndiden eri l&dhteiden
luomia tietoresursseja osaksi toimintojaan (Spender 1996, 47; Grant 1996a, 112). Tita tiedon

fasilitoimista ja integroimista voidaan pitdd jopa tdrkedmpénd kuin itse tietoa kestdvin
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kilpailuedun saavuttamisen kannalta. Tima johtuu siité, ettd tieto on sitoutunut yksiléihin
eikd niinkd4n organisaatioon, jolloin tieto siirtyy helposti yksilon mukana toiselle organisaa-
tiolle. Voidaan jopa véittid, ettd organisaatioiden kyvykkyydet ovat suoraan suhteessa tiedon
integraation tehokkuuteen. Tiedon integraation onnistumiseen vaikuttaa huomattavasti se,
kuinka laajasti organisaation jdsenet jakavat keskendin yhteistd tietoa. (Grant 1996b, 380,
385) Tdéma organisaation jasenten jakama yhteinen tietdmys, jota kutsutaan myds kollektii-
viseksi tiedoksi, voidaan ndhda taustalla vaikuttamassa organisaation prosesseissa ja kiytén-
teissd. Silld kollektiivinen tieto on uurtunut syvélle organisaatioiden eri kdyténteisiin ja pro-
sesseihin, vaikuttaa se vahvasti ja laajasti myos koko organisaation toimintaan. (Spender

1996, 58, 54)

Tietoperusteisen nikemyksen merkitys on jatkuvassa kasvussa, johtuen litketoimintaympé-
ristdjen muutoksista kohti yha tietointensiivisempid litketoimintamalleja. Tdma on aiheutta-
nut sen, ettd organisaatioiden tdrkeimmasta resurssista, eli tiedosta on tullut yhé keskeisempi
osa-alue organisaatioiden toiminnoissa. (de Castro, Lopez-Saez & Delgado-Verde 2011,
871-872) Koska tietoresurssien merkitys on kasvanut, niin samanaikaisesti on myos tarve
ndiden tietoresurssien hallinnalle ja johtamiselle kasvanut. Organisaatiot pystyvét hallitse-
maan omia arvokkaita tietoresurssejaan tietojohtamisen keinoin (Alavi & Leidner 2001,

114).

2.2 Tietojohtaminen

Kiinnostus tietoa ja samalla tietojohtamista (Knowledge management) kohtaan on lisdénty-
nyt merkittdvésti, johtuen ndiden molempien kasvaneista merkityksistd organisaatioiden kil-
pailukyvylle ja menestykselle. Huolimatta tdstd nopeasti kasvaneesta kiinnostuksesta, tieto-
johtamiselle ei olla onnistuttu vield luomaan yhtendistd madritelmaé. (Heisig 2009, 12—-13)
Tadmaén yhtendisen médritelman puuttumisen voidaan néhdé johtuvan tietojohtamisen moni-
ulotteisuudesta ja vaihtelevuudesta, joidenka takia tietojohtamisella on paillekkiisyyksia
useiden eri tieteenalojen kanssa (Ragab & Arisha 2013, 874). Kuitenkin yleisesti ottaen tie-
tojohtamisella tarkoitetaan organisaatioiden toimia, joilla tunnistetaan ja hyddynnetdén or-
ganisaatiossa olevia nykyisid, sekd potentiaalisia tietoresursseja, joiden avulla kehitetdén or-
ganisaatioiden kilpailukykyd (Alavi & Leidner 2001, 113; O’Dell & Grayson 1998, 154;
Heisig 2009, 5).



11

Tietojohtamisen nidhdéén yleisesti ottaen jakautuvan kahteen eri nakdkulmaan. Ensimmai-
nen néistd ndkokulmista painottuu tarkastelemaan eri tietojohtamisessa kdytettyja jérjestel-
mid ja teknologioita, kun puolestaan toisessa nikokulmassa tarkastellaan tietojohtamista ih-
misléhtoisesti. (Serenko 2021, 1889; Hazlett, McAdam & Gallagher 2005, 37; Handzic &
Durmic 2015, 51-52; Gloet & Berrell 2003, 79) Tama teknologiakeskeinen nédkdkulma kes-
kittyy eri tietojirjestelmien hyodyntdmiseen tiedon tallentamisessa ja soveltamisessa (Hand-
zic & Durmic 2015, 51). Néiden eri tietojarjestelmien hyddyntdmisen liséksi, organisaatioi-
den ndhdéén toimivan erdinlaisina tiedonkésittelyjirjestelmind, joissa yksildiden eksplisiit-
tistd tietoa pyritddn hyodyntdmidin koko organisaatiotasolla (Gloet & Berrell 2003, 81; Se-
renko 2013, 778). Ihmisldhtdinen ndkokulma puolestaan keskittyy oppimiseen ja organisaa-
tioiden rakenteisiin sekd prosesseihin, joiden avulla yksildiden hiljainen tieto voidaan saada
koko organisaation hyddynnettidviksi resurssiksi (Gloet & Berrell 2003, 81). Néilld organi-
saatioiden rakenteilla ja prosesseilla pyritadn luomaan ymparisto, joka tukee hiljaisen tiedon
jakamista ja yhdistdmisti, ja titen my0Os oppimista (Handzic & Durmic 2015, 52). Saman-
kaltaisen jaottelun yhteydessé todetaan, ettd organisaatiot kdyttavit samanaikaisesti molem-
pia ndkdkulmia toiminnoissaan. Kuitenkin organisaatiot, jotka hyddyntévit tietoa tehok-
kaasti keskittyvét vain yhteen ndkokulmaan, ja kidyttivét toista tukeakseen sitd. (Hansen,

Nohria & Tierney 1999, 113)

Tietojohtamisen eri toimet voidaan myo0s jakaa kahteen toisiinsa liittyvéddn kategoriaan: tie-
toprosesseihin ja tietojohtamisen kéyténteisiin. Tietoprosessit ndhdédn organisaatiossa ylei-
sind ja laajoina tietoon liittyvind toimina, kun taas tietojohtamisen kdytinteet ovat organi-
saation tarkoituksenmukaisia tietoresursseihin liittyvid toimia. (Hussinki, Ritala, Vanhala &
Kianto 2017a, 906) Niilla tietojohtamisen kayténteilld pystytdén tukemaan, mutta myos héi-
ritsemaén tietoprosessien toimintaa (Andreeva & Kianto 2012, 618). Néiden tietoprosessien
tehokas toiminta puolestaan nihdédan kriittisend tekijdné organisaatioiden menestyksen kan-

nalta (Andreeva & Kianto 2011, 1020).

2.3 Tietoprosessit

Hussinki et al. (2017a, 906) miirittelevit tietoprosessit laajoiksi tietoon liittyviksi aktivitee-
teiksi, jotka ovat olemassa organisaatiossa luonnostaan ja toimivat ilman organisaation joh-

don erillisid toimia. Andreeva & Kianto (2012, 619) jopa véittévit, ettei nima tietoprosessit
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olisi ollenkaan organisaation johdon suorassa hallinnassa. Jotta nditd prosesseja voidaan
muuttaa, niin tulisi muuttaa koko organisaation kulttuuria, jolloin voidaan vaikuttaa organi-
saation jasenten kdyttdytymismalleihin ja organisaation syviélle juurtuneisiin kdyténteisiin ja
toimintatapoihin (Bhatt 2001, 74). Yleisesti tietoprosessit luokitellaan kirjallisuudessa nel-
jastd kuuteen eri luokkaan, jotka ovat myds yleensd yhteydessé toisiinsa syklisend ryhména
(Andreeva & Kianto 2011, 1018). Alavi & Leidner kuitenkin lisddvét, ettd organisaatiot ja
niiden jdsenet voivat olla osana useissa samanaikaisesti toteutuvissa tietoprosesseissa, jonka

vuoksi tietoprosessit tulee ndhda jatkuvina ja dynaamisina aktiviteetteina.

Yksi yleisimmin kiytetyistd tietoprosessien luokitteluista perustuu Alavin & Leidnerin
(2001, 115) luomaan kategorisointiin, jossa tietoprosessit luokitellaan tiedon luomiseen, tie-
don sdilomiseen, tiedon siirtdmiseen ja tiedon hyddyntdmiseen. Heisig (2009, 15) puolestaan
jaottelee tietoprosessit tiedon tunnistamiseen, tiedon luomiseen, tiedon sdilomiseen, tiedon
jakamiseen seki tiedon hyddyntdmiseen. Andreeva & Kianto (2011, 1018) nostavat esiin
sen, ettd vaikka kirjallisuudessa eri tietoprosessien luokittelut vaihtelevat keskendin, niin
silti ndilla eri luokitteluilla on huomattavasti yhteisié tekijoitd. Taulukossa 1, jossa on koot-
tuna tietoprosessien eri luokittelutapoja, ndkyy hyvin tdmé tietoprosessien vaihtelevuus,

mutta myds niiden samankaltaisuus ja yhtenevéisyys tietyin osin.

Taulukko 1. Tietoprosessien eri luokittelut

Tiedon Tiedon Tiedon Tiedon Tiedon Tiedon Tiedon Tiedon
hankkiminen | luominen sdilominen | jakaminen |hyodyntiminen |todentaminen| kerddminen | suojaaminen
Alavi & Leidner, 2001 X X X X
Bhatt, 2001 X X X X X
Gold et al., 2001 X X X X
Heisig, 2009 X X X X X
Andreeva & Kianto, 2011 X X X X
Leeetal., 2013 X X X X
Zaim et al., 2019 X X X X

Vaikka tietoprosesseja pidetdéin organisaation luonnollisina aktiviteetteind, jotka toimivat
ilman organisaation johdon aktiivista toimintaa, niin silti tietoprosessien merkitys organi-

saatioille on suuri. Alavi & Leidner (2001, 124) véittdvétkin ettd tietoprosessit ovat
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organisaatioiden tehokkaan toiminnan kannalta vélttimattomié. Lisdten tdhdn Gold, Mal-
hotra & Segars (2001, 205) toteavat tietoprosessien vaikuttavan positiivisesti organisaatioi-
den tehokkuuteen seké toimintakykyyn. Tietoprosessien avulla organisaatiot myos kykene-
vit saavuttamaan pitkdaikaista menestystd innovaatiotoiminnassa. Kaiken kaikkiaan tieto-
prosessit ndhddén strategisina arvoa luovina toimintoina, jotka ovat kriittisid organisaatioi-
den menestyksen kannalta. Sen lisdksi ettd tietoprosessit kokonaisuutena voivat vaikuttaa
positiivisesti organisaation menestymiseen, niin yksilollisten tietoprosessien on tutkittu
myds omaavan yleisesti katsoen tdméin saman positiivisen vaikutuksen organisaatioiden me-

nestymiseen. (Andreeva & Kianto 2011, 1018—-1020)

Taulukon 1 pohjalta valittiin tutkielmaan késiteltdvéksi yleisimmin kirjallisuudessa kaytetyt
tietoprosessit, jotka ovat tiedon hankkiminen, tiedon luominen, tiedon sdiléminen, tiedon
jakaminen ja tiedon hyddyntdminen. Ndma syvempain tarkasteluun valikoidut tietoprosessit
ovat myds kirjallisuuden kannalta yleisempid kéytettyjd tietoprosesseja. Heisig (2009, 9)
katsauksessaan 160:sti eri tietoprosesseihin liittyvistd viitekehyksisté toteaa, ettd néistd 82
% kasittelee tiedon jakamista, 74 % tiedon luomista, 65 % tiedon hyddyntamisté, 52 % tie-
don sdilomisté ja 37 % tiedon hankkimista. Silld ndma tietoprosessit ovat yleisesti esill4 tie-
tojohtamisen tutkimuksessa, ovat siis relevanttia tarkastella niitd syvemmin my0s téssa tut-

kimuksessa.

2.3.1 Tiedon hankkiminen

Organisaatioiden ulkoiset sidosryhmit, kuten asiakkaat, toimittajat, ja kilpailijat omaavat
huomattavan mééran arvokasta tietoa (Andreeva & Kianto 2011, 1019). Tiedon hankkimi-
sella tarkoitetaan ndiden organisaatiolle arvokkaiden ulkoisista ldhteistd tulevien tietojen
tunnistamista ja saamista osaksi organisaation sisdisid toimintoja (Zahra & George 2002,
189). Tiedon hankkimisen ndhddén olevan vélttdmétontd organisaation tietoperustan kan-
nalta niin organisaatiotasolla kuin myos yksilotasolla. Organisaatiotasolla tiedon hankkimi-
sen ndhdadn olevan merkittdvi tekijd organisaation tietoresurssien kehittdmisessa ja laajen-
tamisessa, ja ndin ollen myds kilpailukyvyn vahvistamisessa. (Rusly, Sun & Corner 2015,
1205) Gold et al. (2001, 190) nostavat esiin, ettd organisaatioiden vélinen yhteistyd on vilt-
tdméatontd tiedon hankkimisen kannalta, ja etenkin teknologian jakaminen, henkiloston

vaihto ja yhteydenpito ulkoisten kumppanien kanssa tukevat tdtd prosessia. Yksilotasolla
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puolestaan tiedon hankkiminen tukee yksildiden omia tietopohjia, tukien uuden tiedon luo-
mista ja tiedon hyddyntédmistd yksilon tyotehtivissd (Rusly, Sun & Corner 2015, 1205). Kai-
ken kaikkiaan tiedon hankkiminen on kriittinen prosessi organisaatioille, silld kaikki orga-
nisaatiolle tarpeellinen tieto ei ole organisaation sisilld, vaan ulkoisten toimijoiden hallussa

(Gold et al. 2001, 190-191).

Silld organisaatiot eivét todenndkdisesti pysty luomaan kaikkea tarvitsemiaan tietoja itsendi-
sesti, niin niiden on hankittava sitd ulkoisista ldhteistd. Tdman vuoksi organisaatiot, jotka
pystyvit kilpailijoitaan tehokkaammin, nopeammin ja paremmin hankkimaan organisaation
toiminnan kannalta kriittisté tietoa ulkoisista ldhteistd, todenndkdisemmin kykenevét tehos-
tamaan toimintojaan ja saavuttamaan kilpailuetua. (Hsiao, Chen & Chang 2011, 647) Te-
hokkaan tiedon hankkimisen on tutkittu tehostavan myds muita tietoprosesseja, etenkin tie-
don jakamista, seki tiedon hyddyntdmistd. Organisaatiot, jotka edistévit yhteistyotd ulkois-
ten toimijoiden ja itsensd vélilld tiedon hankkimiseksi, samalla kannustavat organisaation
jasenid jakamaan hankittua tietoa muiden oman organisaation jasenten kanssa, eli organisaa-
tion sisélld. Lisdksi organisaatiot, jotka pddmairatietoisesti hankkivat tietoa myds ulkoisilta
toimijoilta, todennédkdisesti myds pyrkivit hyddyntdmiin saatua tietoa kehittddkseen toi-
mintojaan. (Lee, Leong, Hew & Ooi 2013, 865) Andreeva & Kianto (2011, 1019) nostavat
myds esiin sen, ettd tiedon hankkimisen avulla voidaan kasvattaa organisaation sisdisten tie-
toresurssien maérdd, ja ndin ollen samalla kehittdd organisaatioiden kyvykkyyksid tiedon

luomista kohtaan.

2.3.2 Tiedon luominen

Organisaatioille tirked kyky on uusien ja hyddyllisien ideoiden ja ratkaisujen luominen
osaksi litketoimintojensa eri osa-alueita, kuten organisaation teknologia- ja johtamiskaytén-
tojd. Tiedon luomisella pyritdén juuri tdhén. (Andreeva & Kianto 2011, 1018). Alavin &
Leidnerin (2001, 116) tiedon luomisen prosessi siséltdd kokonaan uuden tiedon kehittimista
tai vaihtoehtoisesti organisaation jo olevan tiedon korvaamista uusilla tiedoilla. Kun tiedon
hankinta nihtiin toimivan ulkoisten tietoldhteiden kautta, niin tiedon luomisen ndhdéén tyy-
pillisesti olevan organisaation sisdinen prosessi. (Andreeva & Kianto 2011, 1018-1019) Sen
lisdksi ettd tiedon luominen ndhdiddn organisaation sisdisend prosessina, tiedon luomista pi-

detddn myoOs dynaamisena, alati jatkuvana ja itseddn kehittivind prosessina, joka alkaa
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yksiloiden vélisisté sosiaalisista vuorovaikutustilanteista, joissa luotu tieto litkkuu eteenpéin

lopulta paityen koko organisaation kdyttoon (Nonaka, Toyama & Konno 2000, 7, 12).

Tiedon luomisesta on luotu useita malleja ja viitekehyksid, mutta ndistd kdytetyin ja tunne-
tuin on Nonakan & Takeuchin (1995) luoma SECI-malli (Martin-de-Castro, Lopez-Saez &
Navas-Lopez 2008, 222). SECI-mallissa tietoa luodaan eksplisiittisen ja hiljaisen tiedon vé-
listen vuorovaikutustilanteiden kautta, jossa tietoa muutetaan toisesta tietoryhmésta toiseen.
Néitd vuorovaikutustilanteita kutsutaan tiedon muuntamiseksi. Tiedon muuntamisen aikana
tiedon madrd lisddntyy ja sen laatu kasvaa. SECI-malli koostuu neljésté tilasta, jotka ovat:
sosialisaatio (socialization), ulkoistaminen (externalization), yhdistiminen (combination)
sekd sisdistdminen (internalization). (Nonaka, Toyama & Konno 2000, 9). Ndma nelja eri
tilaa ovat vahvasti sidoksissa keskenéén, ja ndin ollen ndma tilat tukevat, hyodyttivat ja edis-
tavit toisiaan (Alavi & Leidner 2001, 116). SECI-malli, ja néin ollen samalla myds tiedon

luonnin eri tilat, on havainnollistettuna kuvassa 2.

» Hiljainen tieto Hiljainen tieto
Hiljainen A . . . Eksplisiittinen
fieto Sosialisaatio Ulkoistaminen fieto
Hiljainen ST, s Eksplisiittinen
deto Sisdistiminen Yhdistédminen Heto
Eksplisiittinen tieto Eksplisiittinen tieto

Kuva 2. SECI-malli (Nonaka, Toyama & Konno 2000)

Sosialisaatio-tila muuntaa hiljaisesta tiedosta uutta hiljaista tietoa organisaation jdsenten so-

siaalisten tilanteiden ja jaettujen kokemusten kautta (Alavi & Leidner 2001, 116). Hiljasesta
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tiedosta voidaan luoda uutta hiljaista tietoa pelkdstddn sosiaalisten tilanteiden kautta, silla
hiljaista tietoa on haastava muuntaa esitettivaan muotoon ja on usein tilanteesta riippuvainen
(Nonaka, Toyama & Konno 2000, 9). Koskinen & Vanharanta (2002, 59-60) nostavat esiin,
ettd sosialisaatiota tapahtuu etenkin matkimisen ja kasvokkain tapahtuvan vuorovaikutuksen
kautta. Nonaka, Toyama & Konno (2000, 9) nostavat etenkin kdytdnnon harjoittelut seka
muut vapaamuotoiset tapaamiset tavoiksi sosialisaation tapahtumiseksi. Kaikissa néissa ta-

voissa nousee vahvasti esiin ldheiset sosiaaliset kanssakdymiset muiden yksiloiden kanssa.

Ulkoistamisella tarkoitetaan hiljaisen tiedon muuntamista uudeksi eksplisiittiseksi tiedoksi,
muuntamalla esimerkiksi taitoja ja kokemuksia esitettdvddn muotoon (Alavi & Leidner
2001, 116). Kun hiljaista tietoa muutetaan eksplisiittiseen muotoon, niin tieto kiteytyy jaet-
tavaan ja helposti kdytettdvdin muotoon, jolloin sitd voidaan kdyttdd pohjana uudelle tie-
dolle. (Nonaka, Toyama & Konno 2000, 9) Li, Huang & Tsai (2009, 443) viittivit ettd
etenkin dialogit, metaforat ja analogit toimivat tehokkaina tapoina muuntaa hiljaista tietoa
eksplisiittiseen muotoon. Nonaka, Toyama & Konno (2000, 9) korostavat edelld mainittujen
tapojen tehokkuutta ja véittavitkin ettd onnistunut tiedon muuntaminen riippuu ndiden edella

mainittujen argumentaatiotapojen hyddyntdmisesté.

Yhdistdminen tarkoittaa SECI-mallissa uuden eksplisiittisen tiedon luomista vanhasta eks-
plisiittisestd tiedosta. Tatd uuden eksplisiittisen tiedon luomista toteutetaan yhdistelemalla,
luokittelemalla, tiivistimalld, muokkaamalla tai yleisesti vain prosessoimalla jo olemassa
olevaa tietoa. (Alavi & Leidner 2001, 116; Nonaka, Toyama & Konno 2000, 9) Tdmén pro-
sessin avulla organisaatiot saavat luotua uusia monimutkaisia ja systemaattisia tietokokonai-
suuksia, joita jaetaan organisaation jdsenten hyddynnettidvaksi. Vaikka organisaation jo ole-
massa olevaa eksplisiittistd tietoa hyddynnetddn yhdistaiminen-tilassa uuden tiedon luo-
miseksi, niin myds organisaation ulkoista tietoa voidaan hankkia titd varten hyodynnetta-

viaksi. (Nonaka, Toyama & Konno 2000, 9-10)

Sisdistdminen on uuden hiljaisen tiedon luomista eksplisiittisestd tiedosta (Alavi & Leidner
2001, 116). Eksplisiittistd tietoa jactaan organisaatiossa, josta yksilot luovat hiljaista tietoa
itse esimerkiksi lukemalla ohjeita ja sisdistdmélld ne osaksi omien tehtéviensd toteuttamista
(Nonaka, Toyama & Konno 2000, 10). Kun yksilot sisdistavét eksplisiittistd tietoa osaksi

omia hiljaisen tiedon varantojaan, organisaatiot saavat arvokasta tietotaitoa
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hy6dynnettdvikseen (Li, Huang & Tsai 2009, 443). Nonaka, Toyama & Konno (2000, 10)
nostavat esiin, etti sisdistiminen on kaytdnnossi tekemélld oppimista, jossa kuitenkin hyo-

dynnetdin organisaation eksplisiittistd tietoa.

SECI-malli nihdiin jatkuvana prosessina, jossa tieto spiraalinomaisesti jatkaa kulkuaan pro-
sessin neljdn eri vaiheen lépi, jatkuvasti vahvistuen ja kasvaen, samalla luoden uutta tietoa
(Nonaka, Toyama & Konno 2000, 12). Alavi & Leidner (2001, 116) nostavat esiin sen, ettd
vaikka tieto liikkuu jatkuvasti ndiden neljdn eri vaiheen ldpi, niin se ei vélttdmatta liiku jat-
kuvasti spiraalinomaisesti, vaan saattaa vaihtaa toiseen SECI-mallin tilaan tai jopa vaihtaa
suuntaa kesken prosessin. Tiedon luomisprosessi nahdién tiedon hyddyntdmisen ohella or-
ganisaatioiden tirkeimmaksi tietoprosessiksi. Tiedon luominen vaikuttaa 1dhes kaikkiin or-
ganisaation toimintoihin, ja néin ollen on kriittinen organisaation kilpailukyvyn kannalta.
(Mitchell & Boyle 2010, 67) Tétd organisaatioille kriittistd tiedon luomisen prosessia voi-
daan tukea tiedon jakamisen, hankkimisen sekd tiedon sdilomisen kautta (Andreeva &

Kianto 2011, 1029).

2.3.3 Tiedon siilominen

Tiedon sdilominen nidhdéddn yhtend keskeisimpdna tietoprosessina, silld se estdd organisaa-
tioita kadottamasta tai unohtamasta niiden hankkimia seké luomia tietoja. Tiedon sdilomisen
prosessilla tarkoitetaan tiedon jasentelya ja sdilomisti, siten ettd sitd on mahdollista hy6dyn-
tdd myohemmin (Lee et al. 2013, 853) Tétd sailottyd tietoa kutsutaan myos nimelld organi-
saation muisti, ja se pitdd siséllddn kaikki tiedot, jotka on séildtty eri muodoissa organisaa-
tion kayttoon. Organisaation muisti pitdd sisdllddn esimerkiksi kirjalliset dokumentit, sih-
koiset tietokannat, asiantuntijajérjestelmat, dokumentoidut organisaation prosessit ja kdytén-
not, sekd hiljaisen tiedon, joka on yksiloiden hallussa. (Alavi & Leidner 2001, 118) Bhatt
(2001, 72) korostaa ettd mikéli organisaatiot eivdt onnistu saamaan tarvittua tietoa helposti
16ydettaviksi oikeassa muodossa, niin organisaatiolla on haasteita ylldpitdd kilpailuetuaan.
Tasté sdilotyn tiedon saamisesta helposti 16ydettaviin ja oikeanlaiseen muotoon tekee huo-
mattavasti haastavampaa, se ettd organisaatiot sdilovét tietonsa usein vaihtelevissa muo-

doissa moniin hajanaisiin paikkoihin (Bhatt 2001, 72).
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Alavi & Leidner (2001, 118) nostaa osaksi tiedon sdildmisprosessia myo0s tiedon jérjestele-
misen sekd tiedon noutamisen. Tiedon jarjesteleminen, siten etti se on 10ydettavissa, on tér-
ked osa tiedon sdilomistd, silld tietoa tullaan myos hyddyntdméadn muiden organisaation ja-
senten toimesta. Télloin jirjestelty tieto mahdollistaa helpon ja kdtevén tiedon hakemisen ja
hyodyntdmisen, luoden arvoa organisaatiolle. (Lee et al. 2013, 854) Tiedon sédildmisen nih-
diin luovan arvoa my0s muilla tavoilla organisaatiolle. Hyddyntéen aikaisempia kokemuk-
sia organisaatiot kykenevit suhteuttamaan uudet muutokset jo koettuihin tilanteisiin, jolloin
muutosten toteutus helpottuu organisaatioissa. Lisdksi tiedon sdilominen mahdollistaa luo-
tujen ratkaisujen sdilomisen organisaation muistiin, mika véhentéa resurssien tuhlausta, kun
organisaatiot voivat hyddyntdi jo tallessa olevia ratkaisuja. (Alavi & Leidner 2001, 118)
Tiedon sdilomisen merkitys korostuu siind, ettd ilman sité, tieto mikd saavutettu luomalla,
hankkimalla tai jakamalla on vaarassa hévitd, eikd néin ollen ole organisaation hyddynnet-

tdvana (Andreeva & Kianto 2011, 1029).

2.3.4 Tiedon jakaminen

Tiedon jakamisella tarkoitetaan jo olemassa olevan tiedon siirtdmisti ja litkuttamista eri or-
ganisaation toimijoiden vélilld (Andreeva & Kianto 2011, 1018). Néité eri toimijoita on or-
ganisaatiossa yksilot, ryhmat, sekd organisaatio itse. Tiedon jakamisprosessin tirkeimpana
tehtdviand voidaan katsoa olevan tiedon saaminen sinne missa sité tietoa tarvitaan ja voidaan
hy6dyntdd. Kuitenkin timén saavuttaminen on haastavaa, johtuen organisaation toimijoiden
ja tiedon hajanaisuudesta. (Alavi & Leidner 2001, 119) Bhatt (2001, 72) huomauttaa etti
tahén tiedon jakamiseen vaikuttaa huomattavasti vuorovaikutussuhteet teknologian, organi-
saation kaytinteiden ja yksiloiden vélilld. Alavi & Leidner (2001, 119-120) puolestaan nosti
esiin viisi tekijdd, jotka muodostavat tiedon jakamisprosessin. Namé tekijét ovat: tarjotun
tiedon koettu arvo, tiedon jakajan motivaatio tiedon jakamiselle, tiedon jakokanavien ole-
massaolo ja runsaus, tiedon vastaanottajan motivaatio tiedon vastaanotolle, seké vastaanot-

tajan kyky vastaanottaa tietoa.

Naissd viidessd tiedonjakamisprosessin tekijdssd korostuvat etenkin tiedon jakamisen liséksi
myds tiedon vastaanottaminen. Lee et al. (2013, 852) véittaviatkin tiedon jakamisen muodos-
tuvan ndistd kahdesta vastakkaisesta ulottuvuudesta, joita he nimittdvit tiedon luovutta-

miseksi ja tiedon kerddmiseksi. Tiedon luovuttamisella tarkoitetaan senkaltaista prosessia,
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jossa yksiloiden hallussa olevia tietoresursseja siirretddan kommunikoiden muille vastaan-
otettavaksi. Tiedon kerddminen puolestaan ndhdidn prosessina, jossa pyritddn rohkaisemaan
yksilod jakamaan tietoresurssejaan muille. (Lin 2007, 318) Molemmat ndistd ndhdéén aktii-
visina prosesseina, joihin vaikuttaa huomattavasti organisaation tiedonjakamisen kulttuuri,
joka kannustaa etenkin yksiloitd kestdvadn tiedon jakamiseen (van den Hooff & de Leeuw
van Weenen 2004, 14; Lin 2007, 315-316). Ipe (2003, 346) korostaa kuitenkin sité, etti
tiedon luovuttaminen ja kerddminen toimii molemminpuolisen vastavuoroisuuden ympa-
rilld; tiedon vastaanottaminen muilta kasvattaa yksil6iden halukkuutta tiedon jakamista koh-

taan.

Tiedon jakamisen ndhdddn myds olevan tirked osa tiedon luomista (Andreeva & Kianto
2011, 1018; Ipe 2003, 338). SECI-mallin kahdessa tilassa: sosialisaatiossa sekd yhdistdmi-
sessd uutta tietoa luodaan siirtdmisen kautta. Sosialisaatiossa hiljaista tietoa jaetaan organi-
saation jasenten vililld, kun taas yhdistdmisessa eksplisiittisté tietoa jactaan koko organisaa-
tion kesken. Sen lisdksi ettd tiedon jakaminen osallistuu tiedon luomisen prosessiin tuke-
malla sitd, niin tiedon jakamisella ndhddén olevan huomattavia hyotyja myds muilla tavoilla
organisaatiolle. Jakamalla tietoa organisaatiot pystyvit reagoimaan muuttuviin olosuhteisiin
nopeammin, innovoimaan tehokkaammin, sekd saavuttamaan kilpailuetua. (Andreeva &
Kianto 2011, 1018-1019) Lee et al. (2013, 865) huomauttavat myds, ettd tiedon jakamisella
ja tiedon hyddyntdamiselld on positiivinen yhteys, eli organisaatiot, jotka jakavat tietoa te-

hokkaasti ja aktiivisesti, my0s hyddyntévit tietoa paremmin.

2.3.5 Tiedon hyddyntdminen

Grant (1996a, 112) huomauttaa ettd organisaatioiden tirkein tehtdva on hyodyntdd olemassa
olevaa tietoa. Tiedon hyddyntiminen nidhdéddn organisaatioiden kilpailukyvyn ldhteend ja
jopa tirkedmpind kuin tieto itse (Alavi & Leidner 2001, 122) Tiedon hyddyntédmisell4 tar-
koitetaan tiedon saattamista aktiiviseksi ja merkitykselliseksi organisaation arvon luonnin
kannalta (Bhatt 2001, 72—-73). Tiedon hyddyntdmisprosessi siis tarkoittaa organisaation tie-
toresurssien kaytittdmistd organisaation tarjoamia hyddykkeitd kohtaan tavalla, joka tuottaa
organisaatiolle lisdarvoa (Mills & Smith 2011, 160). Alavi & Leidner (2001, 122) nostavat
esiin kolme eri tapaa, joilla organisaatiot voivat hyodyntia tietoa, jotka ovat: direktiivit, or-

ganisaation rutiinit, sekd itsendiset tyoryhmét. Direktiiveilld tarkoitetaan sddntoja,
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standardeja, menettelytapoja, sekd ohjeita, joilla organisaatiot voivat ohjata organisaation
toimia. Organisaatioiden rutiineilla tarkoitetaan puolestaan mallien ja protokollien kehitta-
mistd, joiden avulla yksilot voivat kdyttda ja integroida omia tietojaan osaksi organisaation
toimintaa, ilman tarvetta kommunikoida omia tietojaan muille. Itsendiset tyoryhmét puoles-
taan pystyvit hyodyntdméain omia tietojaan ongelmatilanteissa, joissa tehtdvin monimutkai-

suus estdd direktiivien ja rutiinien hyodyntdmisen. (Alavi & Leidner 2001, 122)

Andreeva & Kianto (2011, 1018) nostavat esiin, ettd onnistunut tiedon hyddyntdmisen pro-
sessi ndhddin innovointina. Kaikki muut organisaation tietoprosessit, eli tiedon hankkimi-
nen, luominen, siilominen seki jakaminen nihdddn suoraan tai ainakin vilillisesti vaikutta-
van positiivisesti tiedon hyddyntdmiseen eli innovointiin. Innovointi luo puolestaan lisdar-
voa tuottavia uudistuksia useisiin organisaation osa-alueisiin, kuten sen tarjoamiin hyodyk-
keisiin, organisaation prosesseihin, sekd eri organisaation systeemeihin ja kdyténteisiin.
(Andreeva & Kianto 2011, 1018) Tehokkaan tiedon hyddyntdmisen ndhddan lisddvan myds
organisaation tehokkuutta ja samalla laskevan organisaation kustannuksia (Gold et al. 2001,
191). Alavi & Leidner (2001, 122) puolestaan véittavit, ettd tiedon hyddyntdminen ndhdédin

organisaatioissa kestidvén kilpailuedun l&hteena.

Naiden eri tietoprosessien huomattavat hyodyt tulee ilmi aikaisemmassa kirjallisuudessa sel-
vasti. Andreeva & Kianto (2011, 1018—-1019) nostavatkin esiin tdmdn huomion tutkimuk-
sessaan aiheesta, ja heidin mukaansa tietoprosessien ndahddén yleisesti tukevan organisaa-
tion toimintaa, ja jopa nihddén auttavan organisaatiota saavuttamaan kestdvia kilpailuetua.
Tadman tietoprosessien organisaatioille tuottavan positiivisen vaikutuksen lisdksi kirjallisuu-
dessa tuli ilmi my0s ndiden eri tietoprosessien keskindiset positiiviset vaikutukset toisiinsa.
Alavi & Leidner (2001, 116) toteavatkin titd huomiota tukien, ettd tietoprosessit ndhdaén
toisiinsa liittyvind ja jopa kietoutuneina toimina. Koska kaikkien organisaation tietoproses-
sien ndhddin vaikuttavan toistensa lisdksi myos positiivisesti organisaation toimintaan, niin
on tirked varmistaa ndiden prosessien jatkuva ja tehokas toiminta. Néitd organisaatiolle tir-
keitd tietoprosesseja voidaankin tukea tietojohtamisen kdytdnteiden avulla (Andreeva &

Kianto 2012, 618).
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2.4 Tietojohtamisen kaytinteet

Hussinki et al. (2017a, 906) méérittelevét tietojohtamisen kédytdnteiden olevan tarkoituksen-
mukaisia organisaation johtamiskaytinteitd, joita kiytetddn tietoon perustuvien kilpailuetu-
jen luomiseen ja organisaation toimintakyvyn kehittdmiseen. Ndiden tarkoituksen mukaisten
tietojohtamiseen liittyvien toimien avulla organisaatiot siis pystyvét tukemaan tehokasta tie-
toresurssien hallintaa siten, ettd se hyodyttda organisaatiota useilla eri tavoilla (Andreeva &
Kianto 2012, 620; Inkinen 2016a, 231). Kuitenkin vaikka nima4 tietojohtamisen kdyténteet
ovat organisaatioille arvokkaita tyokaluja, niin tietojohtamisen kéytanteet tutkimusaiheena
ovat verrattain uusia tietojohtamisen alalla eikd niistd ole onnistuttu luomaan yleisesti hy-
viksyttyjd ja vakiintuneita teoreettisia malleja (Inkinen 2016b, 30). Liséksi sill4 tietojohta-
misen kiyténteilld on paillekkiisyyksid useiden eri tutkimusalojen kanssa, niin tietojohta-
misen kaytinteet tutkimusalana on jadnyt hajanaiseksi, ja esimerkiksi sille ei ole muodostu-
nut vakiintunutta sanastoa. Tietojohtamisen kdytinteiden lisdksi aiheesta on kdytetty termeja
kuten tietojohtamisen mahdollistajat (enablers), tietojohtamisen kyvykkyydet (capabilities),

sekd tietojohtamisen kriittiset menestystekijit (critical success factors). (Inkinen 2016a, 232)

Tietojohtamisen kdyténteet ndhdain tirkeédna ja arvokkaana aiheena, jonka avulla organisaa-
tiot pystyvit ymmartdimain paremmin niitd tapoja ja tyokaluja, joilla organisaatiot pystyvét
tehokkaasti hallitsemaan arvokkaita tietoresurssejaan luoden arvoa niistid (Hussinki, Kianto,
Vanhala & Ritala 2017b, 1598). Néiden kéyténteiden onkin tunnistettu vaikuttavan positii-
visesti niin organisaation taloudellisiin toimintoihin kuin myds koko organisaation kilpailu-
kykyyn (Andreeva & Kianto 2012, 630). Tietojohtamisen kédytdnteiden ndhddénkin olevan
yhdessi tietoresurssien kanssa olennainen ja jopa vilttimdton osa organisaatioiden arvon-
luonti prosessia (Kianto, Ritala, Spender & Vanhala 2014, 369). Lisiksi tietojohtamisen kéy-
ténteilld on huomattu olevan positiivinen vaikutus organisaatioiden innovatiivisuuteen (In-

kinen et al. 2015, 445).

Tietojohtamisen kéytinteiden ndhdddn karkeasti tietojohtamisen kirjallisuuteen perustuen
karkeasti jakautuvan kahteen erilliseen osa-alueeseen: tietotekniikkaan liittyviin kdytantei-
siin, sekd henkilostohallintoon liittyviin kéyténteisiin (Andreeva & Kianto 2012, 620) Inki-
nen et al. (2015, 434) puolestaan nostavat esiin, ettd tyypillisesti tietojohtamisen kayténteita

kisitelldan Heisigin (2009) luoman tietojohtamisen menestystekijoiden luokitteluun



22

perustuen. Téssd luokittelussa tietojohtamisen menestystekijat jactaan neljdén osa-aluee-

tuuri ja sovellukset, seké viimeiseksi johtamisprosesseihin liittyviin tekijoihin, joka sisaltad
strategiaa, tavoitteita ja arviointia, sekd mittausta (Heisig 2009, 12). Tdhén luokitteluun pe-
rustuen Inkinen et al. (2015, 434) jaottelevat tietojohtamisen kdytinteet kymmeneen katego-
riaan, jotka ovat esihenkilotyd, strateginen tietojohtaminen, tiedon suojaaminen, oppimis-
mekanismit, tietojarjestelmien hyodyntdminen, tydn organisointi, sekd henkildstohallintoon
liittyvat kiytanteet, johon siséltyy rekrytointi, koulutus ja kehitys, suoritusten arviointi, seka

palkitseminen.

Téssé tutkimuksessa hyodynnetddn tétd Inkisen et al. (2015) luomaa kymmenjakoista tieto-
johtamisen kéytinteiden luokittelu mallia. Tdimén mallin hyodyntdminen johtuu siit, ettd
suomalaisten keskisuurten ja suurten yritysten tietojohtamisen kiyténteiden on huomattu ja-
kautuvan niihin kymmeneen eri kategoriaan. Liséksi tdimd kymmenen kategorian tietojoh-
tamisen kdytdntdjen malli ndhddén riittdvédn laaja-alaisena lajitteluna, ettd sen pohjalta voi-
daan luoda tarkempaa analyysid organisaatioiden tietojohtamisen kdytanteistd. (Hussinki et
al. 2017b, 1597, 1610). Lisdksi myos aikaisemmassa kirjallisuudessa tunnistetuilla ja esiin
nostetuilla tietojohtamisen kéytinteilld, kyvykkyyksilld ja kriittisilld menestystekijoilld on
huomattavasti yhteisid teemoja Inkisen et al. (2015) luoman tietojohtamisen kayténteiden
jaottelun kanssa. Taulukossa 2 on kuvattu néiti eri tietojohtamisen kéytanteiden luokittelu-
tapojen vilisid yhtildisyyksid pelkistdmallé ja vertaamalla kirjallisuudessa tunnistettuja tie-
tojohtamisen kdytinteiden malleja Inkisen et al. (2015) luomaan malliin. Niistd aiemmin
mainituista syisti ja yhtéldisyyksistd johtuen on relevanttia tarkastella tietojohtamisen kéy-
ténteitd tdssd tutkimuksessa hyodyntiden tdtd kymmenenjakoista tietojohtamisen kdytantei-

den mallia.
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Taulukko 2. Tietojohtamisen kéyténteet

Esihenkilotyd | . Sl];alcgin@ TiCdOFl Oppirlnis—l Ticl?j i cs_lchnicn Tybn organisointi Tic!()‘]_){)]ﬁ ainf:n
tictojohtaminen | suojaaminen mekanismit | hyddyntiminen henkildstohallinto
Lee & Choi, 2003 X X X X
Heisig, 2009 X X X X X
Migdadi, 2009 X X X X X
Joong Kim & Hancer, 2010 X X X
Kianto et al., 2014 X X X X X X
Anand et al., 2015 X X X X X
Inkinen et al., 2015 X X X X X X X
Gang, 2021 X X X

2.4.1 Esihenkil6ty6

Esihenkiloty0 nidhdéddn yhtend tirkeimpénd tietojohtamisen kdyténteend, kun organisaatiot
pyrkivit rakentamaan tietoystdvéllistd organisaatiokulttuuria, ja yleisestikin suotuisia olo-
suhteita tietojohtamiselle (Inkinen et al. 2015, 434; Hussinki et al. 2017b, 1599; Anand,
Kant, Patel & Singh 2015, 51). Tama johtuu siité, ettd organisaation esihenkilot ndhdaan
luonnollisina esimerkin niyttdjind, ja ndin ollen ovat vilttimattomid, jotta organisaatiot ky-
kenevit edistiméain tietojohtamistaan. Esihenkildille sopivia ominaisuuksia ja kdytosmalleja
tietojohtamiselle suotuisten olosuhteiden rakentamiselle ovat inspiroiva lahestymistapa asi-
oihin, mentorointitaidot, esimerkin niyttdminen, jaectun ndkemyksen luominen, kuuntelemi-
nen, oppiminen ja opettaminen, sekd kyky kunnioittavan ja luotettavan ilmapiirin rakenta-
miselle. (Inkinen 2016b, 31) Tietojohtamiselle sopivat olosuhteet rakennetaan edistdmalla
juuri kunnioittavaa ja luotettavaa ilmapiiri, kehittdmalld organisaation luovuutta, seké koor-
dinoimalla tiedon integroimista organisaatioon seka sen sisilla (Hussinki et al. 2017b, 1599).
Migdadi (2009, 843) nostaa esiin, ettd esihenkildiden tulisi aktiivisesti ja jopa aggressiivi-
sesti kayttdd itse ja kannustaa muita kdyttdméén tietojohtamisen kdytédnteitd, johtuen heiddn
suorista vaikutusmahdollisuuksistansa muiden organisaation jdsenten toimiin. Gang (2021,
45) puolestaan lisdd, ettd kun esihenkilot kannustavat tietojohtamisen hyddyntdmiseen, niin
muut organisaation jdsenet kykenevét ymmértaméédn helpommin tietojohtamisen tirkeyden

ja hyvéksya siihen liittyvét toimet.
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2.4.2 Strateginen tietojohtaminen

Strategisella tietojohtamisella tarkoitetaan organisaatioiden strategisten tietoresurssien tun-
nistamista, mittaamista ja tarkkailua, sekd néihin strategisiin tietoresursseihin liittyvien ja
pohjautuvien tietoperustaisten strategioiden suunnittelua, toteuttamista, sekd mahdollisten
toimien kehittdmistd (Inkinen 2016b, 32). Strategisiin tietoresursseihin liittyvét toimet, eli
niiden tunnistaminen, mittaaminen ja tarkkailu, auttavat organisaatiota yllapitiméén ajanta-
saista ymmarrystd tietoresursseistaan, jolloin organisaatiot kykenevét paremmin allokoi-
maan, hyodyntdméén, laajentamaan seké jakamaan ndité tietoresursseja organisaation stra-
tegisten tavoitteiden perusteella. Kuitenkaan strategisen tietojohtamisen keskiossa eivit ole
vain nykyiset tietoresurssit, vaan my0s tulevaisuuden merkittidvien ja strategisten tietore-
surssien tulisi ohjata strategista tietojohtamista. (Hussinki et al. 2017b, 1599) Gang (2021,
55) nostaa esiin, ettd strategisessa tietojohtamisessa organisaation tietojohtamiseen liittyvit
tavoitteet yhdistetddn osaksi organisaation kokonaisvaltaista strategiaa. Strategiseen tieto-
johtamiseen liittyvét toimet voivat mahdollistaa muun muassa keskittymisen niihin toimiin,
jotka tuottavat organisaatiolle tietoresursseista eniten arvoa, organisaation tietoresursseihin
perustuvien strategioiden luomisen, jotka luovat organisaatioille kilpailuetuja, sekd organi-
saatioiden tietoperustaan pohjautuvien tietoisempien paitoksien tekemisen (Hussinki et al.

2017b, 1599).

2.4.3 Tiedon suojaaminen

Tiedon suojaamisella tarkoitetaan organisaation strategisesti arvokkaan ja merkittdvin tie-
don suojaamista kilpailijoiden mahdolliselta matkimiselta tavalla, joka kuitenkin mahdollis-
taa luodun arvon sdilyttdmisen oman organisaation hyddyksi (Inkinen 2016b, 32). Tiedon ja
etenkin organisaatiolle strategisesti arvokkaan tiedon suojaaminen nédhdéan tiarkeénd kaytin-
tona, sillé tieto ndhddin yleisesti julkisena resurssina, jonka saatavuus julkisesti kasvaa miti
enemman sitd hyodynnetdidn. Tamén vuoksi organisaatiolla tulisi olla selkeitd ja tarkoituk-
senmukaisia kadytintdjd tiedon suojaamista varten. (Inkinen et al. 2015, 434) Nam4 tiedon
suojaamisen kaytdnnot voidaan karkeasti jaotella kahteen luokkaan, jotka ovat muodolliset
ja epdmuodolliset kdytannot. Muodollisilla tiedon suojauskéytéinnéilld tarkoitetaan muun

muassa patenttien, sopimusten tai muiden virallisten immateriaalioikeussuojien kéyttdmista,
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joiden avulla voidaan pitéé tieto pelkdstddn organisaation sisélld. Epdmuodollisilla kéytin-
noilld puolestaan tarkoitetaan senkaltaisia kdytantoja, joilla voidaan pitdd organisaation stra-
tegisesti arvokas tieto muiden jéljitteleméttomissd. Keinoina tidlle on muun muassa tiedon
salassapito, ja esimerkiksi hiljainen tieto luonteensa puolesta on vaikeasti jiljiteltdvissd mui-

den organisaatioiden toimesta. (Hussinki et al. 2017b, 1600)

2.4.4 Oppimismekanismit

Oppimismekanismit ovat keinoja, joilla organisaatiot kehittdvit tietoresurssiensa laatua ja
madrdd. Ndma oppimiseen liittyvit keinot ndhdéén tietoperustaisten organisaatioiden tehok-
kaan toiminnan yhteni merkittdvimmista tekijoista. (Hussinki et al. 2017b, 1600) Oppimis-
mekanismit, joilla pyritddn kehittiméén organisaatioiden tietoresursseja liittyvit joko teke-
milld oppimiseen eli kdytintdon perustuvaan oppimiseen, taikka vastavuoroisesti toisilta
oppimiseen eli sosiaaliseen oppimiseen (Inkinen et al. 2015, 436). Mentorointiohjelmat néh-
dddn esimerkkini kdytdntoon perustuvasta oppimisesta, kun taas niin sanottujen parhaiden
kaytinteiden (best practices) kerddminen ja hyodyntiminen nidhddin liittyvén sosiaaliseen
oppimiseen (Inkinen 2016b, 33). Jotta organisaatiot voivat tehokkaasti kehittdi tietoresurs-
sejaan oppimismekanismien avulla, tulisi niiden kehittdd oppimista tukevaa organisaa-
tiokulttuuria, ja tarjota useita erilaisia oppimistapoja kuten mentorointi-, tai koulutusohjel-
mia (Lee & Choi 2003, 191-192). Oppimismekanismien avulla organisaatiot voivat varmis-
taa, ettd tietoresurssinsa sdilyvit organisaatiossa ja ettd organisaation jésenten saavuttamat
tiedot jakautuvat myos muiden kdyttoon. Talloin hiljaisen tiedon ja eksplisiittisen tiedon
saatavuus kasvaa, ja organisaation suorituskyky kehittyy samalla. (Hussinki et al. 2017b,

1600)

2.4.5 Tietojérjestelmien hyddyntdminen

Tietojarjestelmien hyddyntdminen pitdd siséllddn niitd keinoja, joilla organisaatiot kykene-
vt erilaisia tietojdrjestelmid kiyttden kehittiméén organisaation tietoresursseja ja niistd saa-
tuja hyotyja (Inkinen et al. 2015, 436). Tietojérjestelmien hyddyntdminen ndhdddn organi-
saatioissa jopa vilttimattomind toimina, ja tietotekniikkaan liittyvd osaaminen onkin nous-

sut perustekijaksi organisaatioiden eri toiminnoissa. Etenkin nykypdivéni, kun tietoa on
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laajasti saatavilla useista eri kanavista verkossa, niin tietojarjestelmien avulla voidaan pa-
remmin hyodyntdd organisaation tietoresursseja, sekd kehittdd organisaation oppimista.
(Hussinki et al. 2017b, 1600) Gang (2021, 78) nostaa esiin, etté tietotekniikan avulla voidaan
kehittdd koko organisaation tietojohtamista, ja esimerkiksi etenkin tietoprosessit hyotyvit
huomattavasti tietojirjestelmien hyodyntdmisesti. Joong Kim & Hancer (2010, 179) lisdévit
ettd tietotekniikka voi koko lisétd organisaation tehokkuutta ja luoda organisaatiolle arvoa.
Tietojdrjestelmind organisaatioissa toimii usein erindiset intranetit, sdéhkdiset dokumentin-
hallintajarjestelmait, digitaaliset arkistot, tietokannat, virtuaaliset kokoustamismahdollisuu-
det, liiketoimintatiedon hallintasovellukset, sekd jopa kokonaisten organisaatioiden kattavat
tietojohtamisen jérjestelmét (Inkinen 2016b, 33). Néitd eri tietojarjestelmid tulisi sovittaa
yhteen organisaaton tietojohtamisen ja siihen liittyvén strategian kanssa, siten ettd tietojar-
jestelmadt tukisivat organisaation tietojohtamisen kdytiantdjd. Kun tietojarjestelmit sopivat
yhteen tietojohtamisen kanssa, niin organisaatiolla on paremmat edellytykset kehittdd orga-

nisaatiostaan joustavampi, innovatiivisempi, sekd toimivampi. (Hussinki et al. 2017b, 1601)

2.4.6 Ty6n organisointi

Ty6n organisonnilla tarkoitetaan organisaation valta- ja viestintdsuhteiden jarjestely;jd. Silld
organisaation rakenne vaikuttaa huomattavasti siithen, kuinka organisaatiot kykenevét hyo-
dyntdmaén tietoa, niin tyon- ja vastuunjaon, sekd tyon koordinoinnin tulisi edistdd tiedon
hy6dyntdamistd (Hussinki et al. 2017b, 1601). Tehtdvat tulisi organisoida ja koordinoida or-
ganisaatiossa tavalla, joka mahdollistaa sen, ettd ne yksilot, jotka omaavat tehtdvén tai pro-
jektin suorittamiseen, taikka pditosten tekoon vaadittavat tiedot ja taidot myds tekisivét ky-
seiset tehtavit ja padtokset (Migdadi 2009, 845). Kuitenkin paras tietotaito ndiden suoritta-
miseen yleensd on jakautunut yksildille, ryhmille ja yhteisdille organisaation eri tasoilla.
Tédmin vuoksi etenkin monimutkaisten pddtostenteon vastuu tulisikin hajauttaa niille, jotka
omaavat tarvittavat tiedot. Liséksi jakamalla organisaation jisenet, jotka omaavat erilaisia
tietotaitoja ja tulevat erilaisista taustoista tyoskentelemédén samoihin ryhmiin, organisaatiot
pystyvit tukemaan tiedon kulkemista ja uuden hiljaisen sekd monimutkaisen tiedon luo-
mista. Muina tyon organisoinnin keinoina, jotka tukevat tietojohtamista ndhdéén tiimien va-
lisen yhteistyon jdrjestiminen, matalan organisaatiohierarkian luominen ja ylldpitdminen,
oppivien ja kdytdnnonyhteisdjen luominen, sekd organisaattoristen esteiden ja rajojen vi-

hentdminen. (Hussinki et al. 2017b, 1601)
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2.4.7 Henkilostohallintoon liittyvét kdytianteet

Henkilostohallintoon liittyvét kdyténteet ndhddan yhtend vaikutusvaltaisimpana tietojohta-
misen kiyténteend, silld ne vaikuttavat organisaatioiden keskeisimpiin resursseihin, eli ih-
misiin. Nédiden kdytdnteiden avulla pystytdédn kehittiméan organisaation suorituskykyé, silla
henkildstohallinnon kdytanteet tukevat organisaation tietoprosessien toimintaa. Liséksi hen-
kilostohallinon kéytdnteiden on huomattu lisddvan organisaation jdsenten sitoutumista orga-
nisaatioon, kehittdvin organisaation tietomydnteistd ja luottavaista ilmapiirié, auttavan tie-
tojohtamisen strategian toimeenpanossa, seké lisddvin organisaation kilpailukykya ja talou-
dellista suorituskykyd. Nama kiyténteet jactaan neljddn osaan: rekrytointiin, koulutukseen
ja kehitykseen, suoritusten arviointiin, sekd palkitsemiseen. (Hussinki et al. 2017b, 1601—

1602)

Tietoperustaisella rekrytoinnilla tarkoitetaan mahdollisten tyontekijoiden sopivan asiantun-
temuksen, oppimis- ja kehittymispotentiaalin, sekd sosiaalisten taitojen tarkkailua. Néilla
kyvykkyyksilld ja ominaisuuksilla on todenndkdisesti positiivinen vaikutus suorittaessa tie-
tointensiivisidtehtdvid organisaatiossa. (Inkinen 2016b, 32) Liséksi kun organisaatio méérit-
telee tyotehtédvit ja -roolit osaamisen perusteella, niin todenndkdisemmin saadaan sovitettua
henkild, jolla on paras ja sopivin osaaminen tehtdvin suorittamisen kannalta suorittamaan
kyseisti tehtavad (Inkinen et al. 2015, 435). Migdadi (2009, 846) nostaa esiin myds sen, ettd
rekrytoinnin avulla organisaatiot saavat liséttyd ja tuotua uutta osaamista ja uusia tietoja or-
ganisaatioon, ja tdmén vuoksi tulisikin palkata henkilditd, jotka omaavat organisaation ha-

luamia kykyjé ja tarvitsemia tietoja.

Tietoperustaisella koulutuksella ja kehitykselld tarkoitetaan aktiivista ja ennakoivaa kurs-
sien, seminaarien ja muiden eri koulutusohjelmien suunnittelua ja toteutusta. Ndiden eri kou-
lutusohjelmien tavoitteena on kehittdi ja kasvattaa organisaation tietoperustaa, ja nima tu-
kevat vahvasti etenkin uuden tiedon luomista. Organisaation johdon ja henkildstéhallinnon
tehtaviand onkin jatkuvasti arvioida ja tarkastella onko organisaatiolla tarvetta tietoperustan
ja -resurssien kehittdmiselle. (Inkinen 2016b, 32) Koulutuksen ja kehityksen avulla lisdksi
kyetddin luomaan organisaation jdsenten vélille yhteisen ymmaérryksen ja késityksen siitd,

miten tietoa voidaan kdyttdd organisaatiossa, jolloin organisaation jdsenille muodostuu
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parempi késitys tietojohtamisesta organisaatiossa, ja sithen liittyvistd tehtivistd (Migdadi

2009, 846).

Tietoperustaisella suoritusten arvioinnilla tarkoitetaan organisaation jdsenten arviointia,
pohjaten tdimén arvioinnin sithen kuinka arvioitu on suoriutunut tietojohtamiseen liittyvien
aktiviteettien, eli tietoprosessien parissa. Kun organisaatiot arvostavat yhtd paljon tai jopa
enemmaén tietoprosesseja kuin pelkistddn tyontekijan taloudellista tulosta, niin tyontekijét
todenndkoisemmin myds osallistuvat tietoprosessien suorittamiseen. Tietoperustaiset arvi-
oinnit kuitenkin voidaan toteuttaa tavallisten kehitys-, tai urakehityskeskustelujen kautta,

kuitenkin keskittyen tietojohtamiseen liittyvéadn suoriutumiseen. (Inkinen et al. 2015, 435)

Tietoperustaisella palkitsemisella tarkoitetaan organisaation jésenten palkitsemista, perus-
tuen heiddn aktiivisuuteensa tietoprosessien parissa. Kun aktiivisuudesta tietoprosessien pa-
rissa palkitaan, niin ndiden prosessien suorittamiseen osallistutaan myds todennidkdisemmin.
(Inkinen et al. 2015, 435). Palkitsemisen ndhddin olevan jopa vélttiméatonta tietojohtamisen
menestyksen kannalta. Kannustimet auttavat luomaan tietojohtamista tukevaa organisaatio
kulttuuria edistimalld haluttuja kdytosmalleja. (Migdadi 2009, 846) Liséksi palkitsemisen
ndhdédn tukevan organisaation jasenid hyddyntdméédn omia tietoja tehtévissddn (Inkinen et

al. 2015, 435).
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3 Toimitusketjut

Tassd luvussa syvennytddn organisaatioiden toimitusketjuihin. Aluksi tarkastellaan toimi-
tusketjuja ja niiden hallintaa yleiselld tasolla. Tdmén jilkeen siirrytddn tarkastelemaan tieto-
johtamista toimitusketjun kontekstissa, ja niitd yhteyksié, joiden on huomatta aikaisemmassa

kirjallisuudessa olevan tietojohtamisen ja toimitusketjujen kehittdmisen vélilla.

3.1 Toimitusketjut ja niiden hallinta

Yksi modernin liiketoiminnan suurimmista toimintatapojen muutoksista on se, ettd yksittéi-
set organisaatiot eivit ené kilpaile tdysin itsendisesti muita toimijoita vastaan, vaan organi-
saatiot toimivat yhdessda muiden toimijoiden kanssa niin kutsutuissa toimitusketjuissa (Lam-
bert & Cooper 2000, 65). Mentzer et al. (2001, 4) méérittelevit toimitusketjun olevan kol-
men tai useamman toimijan joukko, jotka ovat osallisia materiaali-, raha- ja tietovirtojen
kulkuun néiden virtojen alkupisteestd aina kuluttajalle asti. Ndiden materiaalivirtojen néh-
ddin pddosin kulkevan toimitusketjuissa toimittajilta kohti asiakkaita, mutta myos vihéi-
semmissd mittakaavassa toiseen suuntaan. Rahavirrat puolestaan kulkevat vastakkaiseen
suuntaan kuin materiaalivirrat. Tietovirrat kulkevat toimitusketjussa molempiin suuntiin,
vaikkakin padsuunta on asiakkailta kohti toimittajia. (Sakki 2014, 16) Christopher & Peck
(2004, 2) madrittelevat puolestaan toimitusketjun olevan verkosto, joka muodostuu useista
toimijoista, jotka ovat osallisina materiaalivirran eri prosesseissa ja aktiviteeteissa, joiden
kautta luodaan arvoa hyddykkeiden muodossa loppukayttdjdlle. Ndind toimitusketjuissa ole-
vina toimijoina on muun muassa organisaatiot itse, toimittajat, sekd asiakkaat. Liséksi laa-
jemmissa toimitusketjua koskevissa tarkasteluissa toimijoina on mukana myds organisaation
asiakkaiden asiakkaat, toimittajien toimittajat, sekd muut tukitehtdvié tarjoavat organisaa-
tiot, kuten rahoittajat ja logistiikkapalveluiden tarjoajat. (Mentzer et al. 2001, 4) Kuvassa 3
on esitelty yksinkertaistaen toimitusketjun eri osapuolet ja toimitusketjussa kulkevat resurs-
sivirtaukset. On huomioitava kuitenkin, ettd nykyaikaisille toimitusketjuille on ominaista se,
ettd ne ovat erittdin monimutkaisia verkostoja, joissa kulkee rinnakkain useita materiaali- ja
tietovirtoja samanaikaisesti, tavoitteenaan varmistaa, ettd oikea méara tuotteita paityy oike-

aan paikkaan oikeaan aikaan (Jiittner 2005, 121). Jotta organisaatiot voisivat jatkuvasti
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onnistua edelld mainitussa tavoitteessa, tulee heiddn pyrkié jatkuvasti hallitsemaan niitd mo-

nimutkaisia toimitusketjujaan.

Toimittajat Organisaatio Asiakkaat

F 3

Tieto

L}

Materiaali

b Raha

Kuva 3. Toimitusketjun toimijat ja resurssivirrat yksinkertaistetusti (mukailtu Sakki 2014)

Vaikka kiinnostus toimitusketjujen hallintaa kohtaan on kasvanut, johtuen aiheen kasva-
neesta merkityksestd organisaation kestivian kilpailuedun saavuttamisen ja toimintakyvyn
kehittamisen kannalta, niin toimitusketjujen hallinnalle ei ole onnistuttu luomaan yhté yhte-
ndistd midritelmda (Sangari et al. 2015, 603-604; LeMay, Helms, Kimball & McMahon
2017, 1425). Mentzer et al. (2001, 18) miirittelevit toimitusketjun hallinnan olevan perin-
teisten litketoimintojen, sekd ndihin liiketoimintoihin liittyvien taktiikoiden strategista ja
systemaattista koordinointia, jota toteutetaan sekd yksittdisen organisaation tasolla, kuin
my0s toimitusketjun toimijoiden vililld, tavoitteena kehittdd yksittdisten organisaatioiden
pitkédn aikavélin suorituskykyd, sekéd organisaation toimitusketjua kokonaisuudessaan. Toi-
mitusketjun hallinta voidaan yksinkertaistaen ndhdé senkaltaisen verkoston suunnitteluna ja
koordinointina, jonka avulla organisaatiot kykenevit hankkimaan ja toimittamaan hy6dyk-
keitd (LeMay et al. 2017, 1446). Lisdksi Lambert & Cooper (2000, 69) viittavit ettd toimi-
tusketjun hallinnan voidaan ndhdi koostuvan kolmesta erillisestd, mutta vahvasti toisiinsa
liittyvistd elementeisti, jotka ovat toimitusketjun verkoston rakenne, toimitusketjun liiketoi-

mintaprosessit, seké toimitusketjun johtamisen osatekijét.

Toimitusketjun verkoston rakenne koostuu organisaation toimitusketjussa olevista organi-
saatioista, sekd ndiden vilisistd yhteyksistd ja suhteista. Organisaatioille ei ole kannattavaa
koordinoida ja integroida jokaista toimitusketjun jasenté ldheisesti osaksi omia toimintojaan,

vaan organisaation tulee arvioida ja luoda tilanteen mukaan sopiva suhde yksittdisiin
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toimitusketjun toimijoihin. Tdman vuoksi organisaatioiden tiytyy tuntea toimitusketjunsa
jasenet, toimitusketjun rakenne, sekd ne prosessit, joita hyodynnetidin toimitusketjun suhtei-
den ylldpitdmisessd. Keskeistd etenkin organisaatioille onkin tunnistaa ne toimittajat, jotka
ovat tirkeitd organisaation ja toimitusketjun menestyksen kannalta, jotta ndiden suhteiden
hallitsemiseen voidaan keskittdd resursseja. (Lambert & Cooper 2000, 69) Chen & Paulraj
(2004, 125) nostavat esiin, ettd tyypillisesti ndiden toimitusketjuverkostojen rakenteet ko-
rostavat voimaan ja valtaan perustuvien suhteiden sijaan organisaatioiden valistd koordi-

nointia ja suhteiden luomista vapaamuotoisten sosiaalisten jarjestelmien kautta.

Toimitusketjuun liittyvét liiketoimintaprosessit ovat niiti toimia, jotka tuottavat arvoa asi-
akkaalle (Lambert & Cooper 2000, 69). Toimitusketjun hallinnan tavoitteeksi ndhdaankin
monialaisten ja organisaatioiden vélisten liiketoimintaprosessien implementointi ja integ-
rointi osaksi toimitusketjua (Lambert, Garcia-Dastugue & Croxton 2005, 25). Ilman etti
nditd liikketoimintoja integroidaan ja koordinoidaan osaksi toimitusketjua, toimitusketjun
hallinta ei voi saavuttaa tayttd potentiaaliansa, samalla rajoittaen myds kaikkien toimitusket-
jun resurssivirtauksien sujuvuutta (Mentzer et al. 2001, 19). Integroidun toimitusketjun hal-
linta vaatii jatkuvaa tiedon virtauksen hallintaa, jonka avulla voidaan saavuttaa sujuvuutta
materiaalivirtauksiin. Keskeiset litketoimintaprosessit ovat asiakassuhteiden hallinta, asia-
kaspalvelun hallinta, kysynnén hallinta, tilausten tiyttiminen, valmistukseen liittyvien vir-
tausten hallinta, hankinta, tuotekehitys, sekd palautukset. (Lambert & Cooper 2000, 72)
Mentzer et al. (2001, 18) nostavat puolestaan esiin, ettd toimitusketjun kannalta keskeiset
litketoimintaprosessit ovat markkinointi, myynti, tutkimus ja kehitys, ennustaminen, tuo-
tanto, hankinta, logistiikka, tietojarjestelmét, rahoitus, sekd asiakaspalvelu. Lambert & Coo-
per (2000, 74) véittdvit kuitenkin, ettd kaikkien liiketoimintaprosessien integroiminen
osaksi koko toimitusketjua ei ole kannattavaa, vaan tunnistamalla toimitusketjun kriittiset
toimijat voidaan keskittdd resursseja ndiden toimijoiden kannalta keskeisten liiketoiminta-

prosessien integroimiseen.

Toimitusketjun johtamisen osatekijoilld tarkoitetaan niitd johtamiseen liittyvid muuttujia,
joiden avulla liiketoimintaprosesseja saadaan integroitua osaksi toimitusketjua ja hallittua
niitd koko toimitusketjun kontekstissa (Lambert & Cooper 2000, 69). Lambert et al. (2005,
29) nostavat esiin, ettd ndiden johtamisen osatekijoiden padtehtdviané on tukea liiketoimin-

taprosesseja toimitusketjussa. Lambertin & Cooperin (2000, 78) mukaan ndmé johtamisen
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osatekijdt voidaan jakaa kahteen ryhméén, ensimmdisen ollen fyysiset ja tekniset osatekijt,
sisdltden ndkyvimmadt, mitattavissa olevat ja muutettavissa olevat osatekijat, kun toinen
ryhmad on johtamiseen ja kdyttdytymiseen liittyvit osatekijit, siséltien vihemmaén konkreet-
tisia ja vaikeasti arvioitavissa olevia tekijoitd. Fyysisii ja teknisid osatekijoitd on suunnittelu
ja kontrollointi, tyon organisointi, organisaation rakenne, materiaalivirtausten rakenne, seki
kommunikoinnin ja tietovirtojen rakenne. Johtamisen ja kdyttdytymisen osatekijit puoles-
taan ovat johtamiskédytdnndt, valta- ja johtamisrakenteet, riskit ja palkkiot, seké kulttuuri ja
asenteet. (Lambert & Cooper 2000, 79) Mentzer et al. (2001, 8) puolestaan samankaltaisen
jaottelun yhteydessa nostivat toimitusketjun hallinnan aktiviteeteiksi integroidun kdytoksen,
tiedon jakamisen, riskien ja palkkioiden jakamisen, yhteistyon, yhteiset tavoitteet ja paino-

pisteet, prosessien integroinnin, seké pitkdaikaisten suhteiden luomisen ja ylldpitimisen.

3.2 Tietojohtamisen rooli toimitusketjujen hallinnassa ja niiden kehittdmisessa

Tietojohtaminen yleisesti tunnistetaan keskeiseksi tekijéksi toimitusketjujen hallinnassa ja
kehittamisessd, johtuen siitd, ettd toimitusketjun jdsenet omaavat valtavan méirén tietoa,
joka voi olla oikein hyddynnettynd organisaatioiden tdrkeimpid arvonluonnin ldhteitd (Sa-
muel, Goury, Gunasekaran & Spalanzani 2011, 284). Tietojohtamisen pddasiallisena tehta-
vana toimitusketjuissa onkin saada tieto, joka on integroitunut ndihin yksittdisiin toimitus-
ketjun jdseniin, sellaiseksi ettéd se olisi helposti saatavilla ja hydodynnettdvissd myds muiden
toimitusketjun osapuolten toimesta (Bhosale & Kant 2016, 141). Vaikka tietojohtamista pi-
detddn toimitusketjujen hallinnan tirkeimpand mahdollistajana, sen vaikuttaen positiivisesti
koko toimitusketjun kilpailukykyyn, niin tietojohtamisen roolia toimitusketjuissa on onnis-

tuttu tutkimaan vain rajallisesti (Sangari et al. 2015, 604; Cerchione & Esposito 2016, 277).

Tietojohtamista voidaan soveltaa tehokkaimmin toimitusketjunhallinnassa silloin kuin toi-
mitusketjun jasenet tekevét yhteistyotd. Tama niin kutsuttu toimitusketjuyhteistyo johtaa sii-
hen, ettd organisaatiot voivat tehdd parempia tietoon perustuvia toimitusketjuun liittyvia
paétoksid, jolloin koko toimitusketjun tehokkuus kehittyy. (Sangari et al. 2015, 608) Samuel
etal. (2011, 283) nostavat esiin, ettd yhteistyon avulla toimitusketjuissa virtaavia tietovirtoja
voidaan hyddyntii organisaatioiden kyvykkyyksien kehittdmiseen, rakentamalla tietoon pe-
rustuvia tydkaluja. Toimitusketjuyhteistyon kautta organisaatiot siis saavat kayttoonsa mui-

den toimitusketjun jésenten tietoresursseja (Sambasivan, Loke & Abidin-Mohamed 2009,
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113). Naita toimitusketjussa litkkuvia tietovirtoja kutsutaan myos tietoketjuiksi, ja hallitse-
malla nditéd tietoketjuja organisaatiot voivat muuttaa toimitusketjusta saatuja hajanaisia ja
epdjarjestelmaéllisié tietoresursseja, yhtendisiksi ja jarjestelmallisiksi tiedoiksi. Néiden tieto-
ketjujen ndhdddn koostuvan samoista aktiviteeteista kuin téssd tutkimuksessa kaytetyt tieto-
prosessit. Tietoketjujen hallinnassa korostuu tiedon virtaamisen merkitys toimitusketjun
osapuolten vililld, mutta kuitenkin korostaen asiakkailta saatua tietoa tdrkeimmaksi tieto-
lahteeksi toimitusketjuissa. Liséksi organisaatioiden tulisi yhteistydssd muiden toimitusket-
jun jdsenten kanssa toteuttaa tietoprosesseja, ja titen myos tietojohtamisen kdytéanteitd. (Liu,
Moizer, Megicks, Kasturiratne & Jayawickrama 2014, 640—641). Chen et al. (2018, 255)
tuovat esiin, ettd nididen tietoprosessien kuin myds tietojohtamisen kayténteiden vaikutukset

toimitusketjun kehittdmisessd, ovat riippuvaisia toimitusketjuissa tapahtuvasta yhteistyosta.

Tietojohtamiseen liitetyt tietoprosessit ndhddén toimitusketjujen toiminnan keskeisimpina
aktiviteetteind, ja titi kautta myos ndma tietoprosessit ovat avainasemassa toimitusketjujen
kilpailukyvyn kehittdmisessé. Lisdksi toimitusketjun eri osapuolten vélilld tapahtuvat tieto-
prosessit lisddvét toimitusketjun ketteryyttd, sopeutumiskykyé, sekd muiden toimintojen yh-
teensopivuutta. (Bhosale & Kant 2016, 141) Toimitusketjussa kaytetystd strategiasta huoli-
matta, tietoprosessien on huomattu kehittdvin toimitusketjujen eri toimintojen suoritusky-
kyé, ja taiméin vuoksi organisaatioiden tulisikin kehittdd tietoprosesseihinsa liittyvid kyvyk-
kyyksid. Hyodyntamaélld tietoprosesseja toimitusketjujensa hallinnassa, organisaatiot sa-
malla kehittévit toimitusketjujensa suorituskykya, silld tietoprosessien hyodyntdminen mah-
dollistaa parempien ja tietoon perustuvien paitdsten tekemisen toimitusketjujen kehitti-
miseksi. (Sangari et al. 2015, 617) Chen et al. (2018, 254) lisddvit ettd toimitusketjujen ke-
hittdmisen voidaan ndhdd muodostuvan tietoprosessien liséksi myds tietojohtamisen kéytin-
teistd, ja vaikka toimitusketjun eri osapuolten tulisi toiminnoissaan toteuttaa néitd molempia,
niin ostajaorganisaation tulisi toteuttaa néitd tietojohtamisen kaytinteitd toimittajia enem-

man.

Tietoresurssit ovat keskidssd ndissé tietojohtamiseen liittyvissd toimissa. Eksplisiittisen tie-
don ndhdiin tarjoavan organisaatioille huomattavan mahdollisuuden kehittdd toimitusketju-
jaan, silld eksplisiittistd tietoa voidaan jakaa helposti toimitusketjuissa. Lisdksi ndiden toi-
mitusketjuissa olevien eksplisiittisten tietojen ndhdddn myods mahdollisesti olevan VRIN-

ominaisuuksien mukaisia, etenkin silloin kun tiedot muodostuvat toimitusketjun eri
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osapuolilta. Hiljaisen tiedon ndhdddn puolestaan kehittdvin enemmaén toimitusketjuja kuin
eksplisiittisen tiedon, johtuen hiljaisen tiedon tarjoamasta syviallisemmaéstd toimitusketjujen
ymmarryksestd. (Schoenherr et al. 2014, 124—125) Liu et al. (2014, 645) nostavat esiin tut-
kimuksessaan, ettd kriittisimmét tiedot toimitusketjuille liittyvit asiakkaisiin ja heiddn tar-
peisiinsa, kilpailijoihin, sédédntelyihin ja direktiiveihin, toimittajien kapasiteettiin, sekd toimi-

tusketjuverkostojen rakenteeseen.
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4 Tutkimusote

Tassd luvussa kdydaan ldpi tutkimuksessa kdytettdva tutkimusote. Tama toteutetaan tarkas-
telemalla ensiksi tutkimuksessa hyddynnettya tutkimusmenetelmdd. Taman jalkeen kidydaan
1api kaytetty aineistonkeruumenetelma ja tutkimusprosessi, eli kuinka aineisto keréttiin tut-
kimukseen ja kuinka tétd kerdttyd aineistoa kisiteltiin. Viimeiseksi kdyddén lapi tutkimuk-

sen luotettavuus ja validiteetti.

4.1 Tutkimusmenetelma

Tama tutkimus toteutetaan kvalitatiivisena, eli laadullisena tutkimuksena. Laadullisilla tut-
kimuksilla ei ole selkedd ja yhtendistd mééritelmdd, vaan ne ndhddén erdénlaisena sateen-
varjo termind monille erikaltaisille tutkimuksille (Tuomi & Sarajérvi 2018, 13). Metsi-
muuronen (2006, 83) véittddkin ettd tdmi yhtendisen mééritelméin puute johtuu yhtendisen
teorian, tutkimussuuntauksen sekd tutkimustapojen puutteesta. Kuitenkin Puusa & Juuti
(2020, 59) nostavat esiin, ettd keskeisend ominaispiirteend, joka yhdistda laadullisia tutki-
muksia on se, ettd laadulliset tutkimukset perustuvat ihmisten subjektiivisten kokemusten
sekd ndkemysten tarkasteluun. Tatd tarkastelua analysoimalla pyritddan rakentamaan tutki-
tusta aiheesta niin sanottuja teoreettisia yleistyksid, joilla pyritddn esimerkinomaisesti selit-

tdmadn tutkittavaa ilmiotd (Puusa & Juuti 2020, 60).

Laadullisen tutkimuksen eteneminen rakentuu tyypillisesti vaiheittain aiheen valinnasta, kir-
jallisuuteen perehtymisestd, tutkimusongelmien hahmottamisesta, tutkimusotteen pohdin-
nasta, aineiston keruusta, aineiston analyysisté ja lopuksi raportin kirjoittamisesta (Tuomi &
Sarajarvi 2013, 151). Lisdksi Bryman & Bell (2015, 395) nostavat esiin, ettd aineiston ana-
lysoinnin jilkeen voidaan jatkaa kirjallisuuteen ja teoriaan perehtymisté, seké lisdksi myos
tarvittaessa médritelld tutkimusongelmia tarkemmin, ja kerdtd lisdd aineistoa tutkimukseen.
Tadma laadullisen tutkimuksen tyypillinen eteneminen on kuvattuna kuvassa 4. Vaikka laa-
dullisen tutkimuksen eteneminen voidaan kuvailla vaiheittain, niin Tuomi & Sarajirvi
(2013, 150) vaittavat ettei kaikkia tutkimukseen liittyvid vaiheita voida erottaa omiksi

osioikseen, vaan esimerkiksi aineiston keruuta ja analyysid voidaan toteuttaa hyvin ldheisesti
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ja samanaikaisesti. Puusa & Juuti (2020, 12) lisdévit, ettd laadullisen tutkimuksen vaiheiden
valilla on huomattavasti paillekkéisyyksid, ja jo suoritettuihin vaiheisiin voidaan tutkimuk-

sen edetessd palata ja niitd voidaan joustavasti muuttaa ja muokata.

Aiheen valinta

|

Kirjallisuuteen perehtyminen =~ -

|

Tutkimusongelman hahmottaminen -

|

Tutkimusotteen pohdinta

}

Aineiston keruu o

}

Aineiston analysointi

|

Raportin kirjoittaminen

Kuva 4. Laadullisen tutkimuksen tyypillinen eteneminen (mukailtu Tuomi & Sarajarvi

2013; Bryman & Bell 2015)

Tutkimusmenetelma tulisi valita tutkimuskohteen mukaan. Kvalitatiiviset tutkimusmenetel-
mét sopivat hyvin tutkimusmenetelmiksi, kun pyritddn ymmértdimédn ilmididen yksityis-
kohtaisia rakenteita, ollaan kiinnostuneita ndiden ilmididen yksittéisten toimijoiden merki-
tysrakenteista, tutkitaan luonnollisia tilanteita, tai kun halutaan saada tietoa tiettyihin tapauk-
siin liittyvistd syy-seuraussuhteista. (Metsdmuuronen 2006, 88) Lisédksi laadullisen tutki-
muksen ndhddén soveltuvan tutkimuksiin, joissa pyritddn tulkitsemaan ilmioitd, jotka perus-
tuvat ihmisten vélisille vuorovaikutussuhteille (Puusa & Juuti 2020, 77). Eriksson & Kova-
lainen (2008, 29-31) nostavat esiin, ettd tutkimuskohteen lisdksi tutkimuksen tavoitteet ja
etenkin tutkimuskysymykset méarittelevit sopivat tutkimusmenetelmit. Etenkin kun tutki-
muskohde, -tavoitteet ja -kysymykset, vaativat empiiristd ldhestymistapaa, niin tulisi valita
tutkimusmenetelmaksi laadullinen tutkimus (Eriksson & Kovalainen 2008, 30; Tuomi & Sa-

rajarvi 2013, 22).
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Tama tutkimus pyrkii selittimdin miten tietojohtamista, ja etenkin miten tietojohtamiseen
liittyvid aktiviteetteja, eli tietoprosesseja ja tietojohtamisen kdytinteitd voidaan hyddyntda
toimitusketjujen hallinnan kehittimisessd. Tutkimuksessa siis pyritddn selvittiméén juuri
tatd ilmiotd yksityiskohtaisesti, ja selvittdmédn siihen liittyvid syy-seuraussuhteita. Lisdksi
valitsemalla kvalitatiivisen tutkimusmenetelmén tavaksi tutkia kyseistd ilmiotéd, pystytdén
selittdmain toimitusketjuissa olevia monimutkaisia vuorovaikutussuhteita, ja sitd miten tie-
tojohtamisella voidaan kehittdd ndiden vuorovaikutussuhteiden toimintaa. Myds tutkimuk-
sen tavoitteet ja tutkimuskysymykset tukevat kvalitatiivisen ldhestymistavan valintaa. Valit-
tua tutkimusmenetelmii voidaan siis pitdd sopivana tutkimuksen toteuttamiseen, etenkin
kun tutkimuksessa pyritddn selittimdin tutkittavaa ilmiotd ihmisten subjektiivisten koke-

musten sekd ndkemysten kautta.

Tutkimusstrategiana kiytetddn tdssd tutkimuksessa monitapaustutkimusta. Tapaustutkimuk-
sen madritelldén olevan empiirinen tutkimus, jossa tutkitaan ajankohtaista ilmiota syvélli-
sesti sen todellisessa kontekstissa, etenkin kun ilmion ja kontekstin rajat eivt ole selkedsti
hahmotettavissa (Yin 2018, 15). Puusa & Juuti (2020, 92, 210) lisdédvit ettd tapaustutkimus
on tutkimusstrategia, jossa pyritddn tarkastelemaan ilmidta sen luonnollisessa kontekstissa,
hyoddyntéen useita eri tietoldhteitd ja ottamalla huomioon kokonaisvaltaisesti kaikki ne sei-
kat, jotka liittyvét tutkittavaan tapaukseen. Tapaustutkimuksen tavoitteeksi ndhdéin ilmion,
eli tapauksen ymmartdminen syvéllisemmin (Metsdmuuronen 2006, 91). Monitapaustutki-
mukselle ominaista on se, ettd yhden yksittdisen tapauksen, kuten esimerkiksi organisaation
sijaan tutkitaan kahta tai useampaa tapausta, mahdollistaen ndiden eri tapausten vertailun.
Monitapaustutkimus on erityisen kéytetty tutkimusstrategia liiketoimintatutkimuksissa.

(Bryman & Bell 2015, 74)

Tapaustutkimuksen ndhddén sopivan tutkimusstrategiaksi, kun tutkitaan todellisuutta ja sité,
miten organisaatiot toimivat kdytdnnossd (Kdhkonen 2011, 31). Puusa ja Juuti (2020, 92—
93) lisddvit ettd tapaustutkimus soveltuu tilanteisiin, missa tutkitaan yhteis6jd, kuten orga-
nisaatiota. Kéhkonen (2011, 31-32) vie tdmén ndkemyksen pidemmalle ja viittiédkin ettd
tapaustutkimus sopii parhaiten tilanteisiin, joissa tutkitaan liiketoimintaverkostoja, kuten
esimerkiksi toimitusketjuja. Yin (2018, 10) nostaa esiin, ettd tapaustutkimus sopii vastaa-
maan sellaisiin tutkimuskysymyksiin, joilla pyritddn selittiméén ilmi6td, kuten esimerkiksi

kuinka tai miksi. Kdhkonen (2011, 33) vaittadkin ettd tapaustutkimus sopii vastaamaan
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tdmaénkaltaisiin kysymyksiin, silld se mahdollistaa aiheen juurisyiden ja taustojen perustelun
ja syvillisen tarkastelun. Tapaustutkimuksen etuina ndhddén muun muassa se etté, se sallii
yleistykset ja tarjoaa ndiden tekemiseen luonnollisen pohjan, sen avulla huomataan sosiaa-
listen totuuksien monimutkaisuudet, sen avulla voidaan tehdd erilaisia tulkintoja, seki se

mahdollistaa tulosten soveltamisen kadytdnndssd (Metsdmuuronen 2006, 91).

Tapaustutkimusta voidaan pitdé sopivana tutkimusstrategiana, silld tietojohtamisen hyodyn-
tdmistd toimitusketjujen kehittdmisessd pyritddn tutkimaan osana organisaatioiden kéytan-
non toimintaa. Lisdksi etenkin tutkimuksen padtutkimuskysymykselld pyritddn selvittdméin
ilmidn juurisyité ja perustelemaan sitd syvéallisesti. Lisdksi toimitusketjut ndhdiin liiketoi-
mintaverkostoina, joissa kuitenkin on vahvasti ldsni ihmisten sosiaaliset suhteet. Néiden tul-

kinta mahdollistaa yleistysten tekemisen ja syvemmén ymmaérryksen luomisen ilmigsta.

4.2 Aineiston keruu

Tiedonhankintamenetelménd tutkimuksessa kdytetddn haastatteluja. Haastattelut ndhddin
erddnlaisina perustiedonhankintamenetelmind, silld ne sopivat monipuolisesti useaan eri ti-
lanteeseen (Metsamuuronen 2006, 113). Etenkin tapaustutkimuksissa aineistonkeruumene-
telména kaytetdédn yleisesti haastatteluja (K&dhkonen 2011, 34). Yin (2018, 118) véittda jopa,
ettd haastattelut ovat tirkein tiedonldhde tapaustutkimuksissa. Haastattelujen avulla voidaan
keratd valittujen henkildiden subjektiivinen ja omakohtainen tulkinta tutkittavasta ilmidsta.
Tavoitteena haastatteluille ndhdiénkin olevan sellaisen aineiston kerddminen, jonka avulla
voidaan tehda tutkittavasta ilmiostd uskottavia padtelmia. (Puusa & Juuti 2020, 103) Haas-

tattelujen avulla voidaan etenkin selvittdd ilmididen keskeiset osat (Yin 2018, 118).

Tadmin tutkimuksen haastattelut toteutettiin puolistrukturoituina haastatteluina. Puolistruk-
turoidulle haastattelulle on ominaista se, ettd niissd hyddynnetdén etukiteen luotuja kysy-
myksid, kuitenkin jattden mahdollisuuden kysymysten sanamuotojen ja jirjestysten muutok-
sille (Eriksson & Kovalainen 2008, 94). Puolistrukturoiduilla haastatteluilla saadaan haasta-
teltavilta ndkemykset tutkimusaiheen kannalta keskeisiin ja etukdteen mééritettyihin aihei-
siin, kuitenkin haastateltavan itse sanoittamina. (Puusa & Juuti 2020, 112). Liséksi Bryman
& Bell (2015, 481) nostavat esiin, ettd puolistrukturoitu haastattelu jattda haastateltaville

huomattavasti litkkumavaraa vastauksen suhteen, korostaen etenkin sitd miten haastateltavat
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ymmartavit ilmioon liittyvét tapahtumat ja mitd haastateltavat kokevat térkeédksi aiheeseen

liittyen.

Haastatteluissa haastateltiin eri organisaatioissa toimitusketjun kehittdmisen ja hallinnan pa-
rissa toimivia henkil6ité, jotka ovat pddsseet tutustumaan oman tyonsa kautta laajasti toimi-
tusketjun toimintaan. Haastattelemalla néité eri organisaatioista ja samalla myds ainakin hie-
man eri tilanteessa olevia yksilditd, voidaan aineistosta luoda luotettavammin yleistyksia.
Mahdollisia haastateltavia etsittiin ensin LinkedIn-alustan avulla, jonka jilkeen heille 14he-
tettiin sdhkdpostilla haastattelua varten kutsu. Haastateltavat valikoituivat heidédn aihee-
seensa liittyvan asiantuntijuutensa ja kokemuksensa perusteella, jota arvioitiin tydtehtdvan
ja tyokokemuksen kautta. Kokonaisuudessaan tutkimusta varten haastateltiin yhdeksii eri
asiantuntijaa, jotka toimivat toimitusketjun kehittdmisen ja hallinnan parissa kahdeksassa eri
organisaatiossa. Ndmé haastateltavat esitetddn tutkimuksessa siten, ettei haastateltavia tai
heidén organisaatioitaan kyetd tunnistamaan. Téll4 tavoin pyritddn suojaamaan organisaa-
tioiden liiketoimintoihin liittyvid mahdollisesti arkaluontoisia tietoja levidmaistd. Haastatte-

luihin liittyvit tiedot ovat koostettuna taulukossa 3.

Taulukko 3. Tutkimuksen haastattelut

Organisaatio Toimiala Liikevaihto 2022 Haastattelun kesto Asiantuntija
Organisaatio A Tukkukauppa > 50 milj. € 35 min Asiantuntija A
Organisaatio B Metalliteollisuus > 1000 milj. € 63 min Asiantuntija B
Organisaatio C Tekstiiliala > 200 milj. € 57 min Asiantuntija C
Organisaatio D Vihittdiskauppa >1000 milj. € 59 min Asiantuntija D
Organisaatio E Kunnossapito > 200 milj. € 50 min Asiantuntija E
Organisaatio F Vihittdiskauppa > 1000 milj. € 48 min Asiantuntija F
Organisaatio G Metsiteollisuus > 1000 milj. € 46 min Asiantuntija G

Asiantuntija H
Organisaatio H Metalliteollisuus >1000 milj. € 76 min
Asiantuntija 1
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Tutkimuksen haastattelut toteutettiin yksilohaastatteluina, poikkeuksena téhén oli kuitenkin
organisaatio H:n haastattelu, joka toteutettiin kahden henkilon ryhméhaastatteluna. Haastat-
telut kestivdt noin 35 minuutista 76 minuuttiin. Haastatteluissa hyodynnettiin valmista ky-
symysrunkoa (Liite 1), joka koostui 23 aiheeseen liittyvéstd kysymyksestd. Taméan liséksi
haastateltavilta kysyttiin haastattelukohtaisesti lisdkysymyksid. Haastattelujen alussa haas-
tateltaville esiteltiin yleisesti tutkimuksen aihe ja selitettiin kisitteet “tietoprosessi” seké
“tietojohtamisen kéytdnteet”. Tadmén lisdksi kerrottiin tutkimuksesta kdytdnnon tasolla.
Haastattelujen lopuksi haastateltaville kerrattiin vield tutkimukseen liittyvét kdytdnnon asiat.
Kaikki haastattelut toteutettiin Microsoft Teams-ohjelman vilitykselld, joka mahdollisti

haastattelujen nauhoittamisen. Ndiden nauhoitteiden avulla haastattelut litteroitiin.

4.3 Aineiston analysointi

Tutkimuksessa tdmé haastatteluilla kerétty aineisto analysoitiin siséllonanalyysin keinoin.
Tuomi & Sarajéarvi (2013, 103) nostavat esiin, ettd sisdllonanalyysi on menettelytapa, jolla
kyetddn analysoimaan aineistoja systemaattisesti ja objektiivisesti, pyrkien luomaan kuvaus
tutkittavasta ilmiosta tiivistetyssé ja yleisessd muodossa. Puusa & Juuti (2020, 148) véittivat
ettd siséllonanalyysi soveltuu monenlaisten laadullisten tutkimusten toteuttamiseen, ja té-
min vuoksi se onkin yksi kdytetyimmistd menettelytavoista laadullisen aineiston tarkaste-
lussa. Kuitenkaan sisdllonanalyysilld ei saada luotua suoraan johtopaitoksid, vaan sen avulla

saadaan jérjesteltyd aineisto valmiiksi johtopddtoksid varten (Tuomi & Sarajédrvi 2013, 103).

Siséllonanalyysi voidaan karkeasti jakaa kolmeen eri vaiheeseen, jotka ovat redusointi, klus-
terointi, sekd abstrahointi. Redusoinnissa eli aineiston pelkistdmisessd karsitaan aineistosta
tutkimuksen kannalta epdolennaiset osat pois. (Tuomi & Sarajirvi 2013, 108) Pelkistdmi-
sessd lisdksi voidaan aihetta koskevia lauseita muuntaa yksittéisiksi pelkistetyiksi ilmai-
suiksi (Puusa & Juuti 2020, 152) Klusteroinnissa eli aineiston ryhmittelyssé etsitdén aineis-
tossa olevia samankaltaisuuksia, ja ndmé 10ydetyt samankaltaisuudet yhdistetdén ja jaotel-
laan alaluokiksi. Abstrahoinnissa eli késitteellistimisessé jatketaan luokittelua niin kauan
kuin se on mahdollista. Alaluokat yhdistelldén yléluokiksi, jotka mahdollisesti yhdistelldén
padluokiksi. Lopuksi ndma luokat yhdistetddn yksittdiseksi yhdistaviksi luokaksi. (Tuomi &
Sarajarvi 2013, 110-112) Naistéd sisdllonanalyysistd saaduista tuloksista tulee luoda syn-

teesejd, joiden avulla vastataan asetettuihin tutkimuskysymyksiin (Puusa & Juuti 2020, 155).
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Kerittyd aineistoa kisiteltiin noudattamalla niitd sisdllonanalyysin kolmea eri vaihetta. Jo-
kaisesta haastattelusta litteroitu aineisto redusoitiin koskemaan vain tutkimuksen kannalta
merkityksellisid aiheita, eli epdolennaiset tiedot karsittiin pois. Kuitenkin timé redusointi
vaikutti paddosin haastattelujen alku- ja loppuosiin, jittden padosin jiljelle haastattelukysy-
myksistd kerdtyn aineiston. Tdmin jdlkeen aineisto siirrettiin kédsiteltdviksi NVivo-ohjel-
mistoon, jossa toteutettiin redusointi loppuun, sekd myds klusterointi ja abstrahointi.
Redusointi toteutettiin loppuun NVivoa hyddyntéen, siten ettd pelkistetystd aineistosta etsit-
tiin aiheen kannalta merkitykselliset lauseet, jotka koodattiin pelkistetyiksi ilmaisuiksi.
Klusteroinnin aikana ndma pelkistetyt ilmaisut yhdisteltiin samankaltaisuuksien perusteella
ryhmiksi, eli alaluokiksi. Abstrahoinnin aikana puolestaan niiti alaluokkia yhdisteltiin yla-
luokiksi, jotka taas puolestaan yhdistettiin pdédluokiksi. Pddluokat, jotka luotiin siséllénana-
lyysin aikana ovat: Tietoprosessit toimitusketjuissa, Tietojohtamisen kéytinteet toimitusket-
juissa, toimitusketjujen kehittimisen kannalta tarkedt tiedot, seké Tietojohtamisen hyoddyt ja
haasteet toimitusketjuissa. Nima pééluokat sekd ne muodostavat yldluokat ovat esitetty alla
olevassa kuvassa 5. Puolestaan yldluokkien, alaluokkien seki pelkistettyjen ilmauksien va-

liset suhteet ovat ndhtdvissd kokonaisuudessaan liitteissd 2, 3, 4, 5 seké 6.

Ylaluokat Pailuokat

Tiedon hankkiminen

Tiedon luominen

Tictoproscssit

Tiedon sdilominen . .
toimitusketjuissa

Tiedon jakaminen
Tiedon hyodyntaminen

Esihenkilotyd

Strateginen tietojohtaminen

Tiedon suojaaminen

| Oppimismekanismit

Tietojohtamisen kdytinteet

| Tietojirjestelmien hybdyntiminen toimitusketjuissa

Tyon organisointi
Rekrytointi
Koulutus & kchitys
Suoritusten arviointi
Palkinta

Térkeit tiedot Toimitusketjun kehittdmisen

kannalta tdarkedt tiedot

Térkeiden tietojen ominaisuudet

Tietojohtamisen hyodyt ja
haasteet toimitusketjuissa

LT N7 Y

‘ Tietojohtamiseen liittyvit haasteet
‘ Tietojohtamiseen liittyvét hyodyt

Kuva 5. Siséllonanalyysin padluokat & yldluokat
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4.4 Tutkimuksen luotettavuus

Tutkimuksen luotettavuuden arvioinnin kaksi keskeista késitettd ovat reliabiliteetti ja validi-
teetti (Puusa & Juuti 2020, 179; Tuomi & Sarajdrvi 2013, 136). Reliabiliteetilla tarkoitetaan
sitd, ettd saadaanko tutkimuksessa kdytetyilld prosesseilla ja instrumenteilla sama tulos, mi-
kali tutkimus toistettaisiin (Eriksson & Kovalainen 2008, 304). Reliabiliteetin siis yksinker-
taisesti voidaan katsoa olevan tutkimuksen toistettavuus (Bryman & Bell 2015, 49) Puusa &
Juuti (2020, 179) puolestaan nostavat esiin, ettd reliaabeliutta arvioitaessa pohditaan, ettd
tutkittiinko ilmi6td valituilla mittareilla luotettavasti, sitten ettei tuloksiin vaikuttanut mit-
taustilanne, mittaaja tai muut satunnaiset tekijat. Kuitenkin todellisuudessa tutkimus on vain
harvoin toistettavissa, ja tdmén takia tulisikin dokumentoida kaikki tutkimuksessa kéaytetyt
menettelytavat mahdollisimman eksplisiittisesti (Yin 2018, 46). Tama tutkimuksen doku-
mentoinnin lisdksi reliabiliteettia lisdéd se, ettd mittauksissa saavutetaan samankaltaisia tu-

loksia (Puusa & Juuti 2020, 180).

Validiteetilla puolestaan tarkoitetaan sitd, ettd tutkimustulokset ja johtopédatokset tarjoavat
tarkan kuvauksen tai selityksen tutkittavasta ilmiostd (Eriksson & Kovalainen 2008, 304).
Puusa & Juuti (2020, 179) véittavit ettd validiteetilla arvioidaan sitd, etté tutkittiinko ilmiota
harhattomasti ja tarkasti, ja tutkittiinko sitd ilmioté, jota oli tarkoituskin tutkia. Validiteetti
voidaan jakaa rakenteelliseen validiteettiin, sisdiseen validiteettiin, sekd ulkoiseen validi-
teettiin. Rakenteellisella validiteetilla tarkoitetaan sitd, ettd onko tutkimuksessa onnistuttu
valitsemaan oikeat operatiiviset toimenpiteet tutkittavaa ilmiotd varten. Rakenteellista vali-
diteettia voidaan kehittdd esimerkiksi hyodyntdmallé useita eri tietoldhteitd. Sisdinen validi-
teetti puolestaan viittaa siithen, ettd onko tutkimuksessa tunnistettu kausaalinen suhde jonkin
tekijén ja tutkittavan ilmion valilld todellinen, vai vaikuttaako siihen jotkin muut tekijét. Si-
sdistd validiteettia voidaan tarkastella kisittelemalld muita selityksié asialle ja tunnistamalla
yhtildisyyksid. (Yin 2018, 43—45) Puusa & Juuti (2020, 180) nostavat esiin, etti sisdisen
validiteetin huomioiminen vaatii laadullisissa tutkimuksissa tutkimuksen pééttelyketjun 1a-
pivalaisua. Kuitenkin sisdistd validiteettia tulisi tarkastella vain selittdvissd ja syyseuraus-
suhteita tarkastelevissa tutkimuksissa, silld se ei sovellu kuvaileviin tutkimuksiin. Ulkoinen
validiteetti liittyy puolestaan siihen, etti onko tutkimuksen tulokset yleistettivissd my0s

muihin tapauksiin. (Yin 2018, 43) Laadullisessa tutkimuksessa tdtd voidaan kehittda
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perustelemalla hyvin valintaperusteet tutkimukseen mukaan otetuille tapauksille (Eriksson

& Kovalainen 2008, 307).

Tassd tutkimuksessa pyrittiin ottamaan reliabiliteetti ja validiteetti huomioon useilla eri kei-
noilla. Reliabiliteettia pyrittiin luomaan avaamalla mahdollisimman seikkaperéisesti ja yk-
sityiskohtaisesti tutkimuksen kulkua, ja sitd miten tutkimus on toteutettu. Tétd tutkimuksen
kulkua ja toteutusta avattiin kertomalla, miten tutkimus, ja etenkin sisdllonanalyysi, on to-
teutettu, sekd esittdmalld tutkimuksessa kiytetyt haastattelukysymykset, joiden avulla ai-
neisto on kerétty sisdllonanalyysia varten. Liséksi siséllonanalyysin tulokset on esitetty mah-
dollisimman tarkasti liitteissd 2—6, ja haastatellut organisaatiot ja haastatteluihin liitetyt tie-
dot on esitetty, vaikkakin vain yleisluontoisella tasolla taulukossa 3. Ndiden toimien kautta
tistd tutkimuksesta on pyritty luomaan mahdollisimman toistettava. Reliabiliteettia lisdd
myds se, ettd haastatteluissa, ja tdtd kautta myds tutkimustuloksissa nousi esiin toistuvasti
samankaltaisia aiheita eri haastateltavien vélilld. Validiteettia puolestaan on pyritty luomaan
haastattelemalla useita eri toimialoilla toimivia toimitusketjujen asiantuntijoita. Tdman toi-
men avulla voitiin varmistaa se, ettd yksittdisissd organisaatioissa nousseet tulokset ovat
my0s yleistettdvissd muihin organisaatioihin, johtuen siitd, etti ndissd haastatelluissa orga-
nisaatioissa nousi esiin keskenddn samankaltaisia aiheita. Lisdksi tutkimuksen validiteettia
pyrittiin lisiédméaan esittelemélld valintaperusteet ja -menetelmét tutkimukseen valikoitu-

neille asiantuntijoille ja organisaatioille.
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5 Tulokset

Téssd luvussa tarkastellaan haastatteluilla kerdtyn aineiston siséllonanalyysin tuloksia. En-
simmadisessé alaluvussa kasitellddn tietojohtamisen, toimitusketjujen ja etenkin toimitusket-
jun kehittdmisen kannalta tirkeitd tietoresursseja. Toisessa alaluvussa kdydain lapi niitd
yleisluontoisia toimia, jotka liittyvét ndihin térkeisiin tietoresursseihin, eli tietoprosesseja, ja
sitd miten niitd voidaan hyddyntéda toimitusketjujen kehittimiseen. Kolmannessa alaluvussa
puolestaan tarkastellaan tietojohtamisen kédytanteiden kayttdmista toimitusketjun kehittdmi-
seen. Kahdessa viimeisessi alaluvussa késitelldén ensin hydtyjé, joita tietojohtamisella voi-
daan saavuttaa, jonka jdlkeen lopuksi syvennytién niihin haasteisiin, joiden tunnistettiin liit-

tyvén tietojohtamisen hyodyntdmiseen toimitusketjujen kehittimisen nikokulmasta.

5.1 Toimitusketjujen kehittdmisen kannalta tirkedt tiedot

Jotta tietojohtamiseen liittyvid toimia eli tietoprosesseja ja tietojohtamisen kdyténteitd kye-
tdén arvioimaan tdysin toimitusketjujen kehittimisen kontekstissa, tdytyy ymmartdd mitka
ja minkélaiset tiedot ovat tirkeitd toimitusketjuissa. Haastattelujen alussa pyrittiin tunnista-
maan nditd toimitusketjuille tirkeitd tietoja ja nithin liittyvid ominaisuuksia. N&itd toimitus-
ketjun kehittdmisen kannalta tirkeiksi tunnistettuja tietoja ovat aineistoanalyysin perus-
teella: kustannukset, logistiikka, saatavuus, asiakastarpeet, vastuullisuus, laatu seké ldpime-
noaika. Vaikka ndma tiedot esitelldén yksitellen, niin ndmé toimitusketjun kehittdmisen kan-
nalta tarkedt tiedot ovat vahvasti yhteydessi toisiinsa. Sen liséksi ettd ndmai tiedot ovat mer-
kityksellisid ja tdrkeitd toimitusketjujen kehittdmisen kannalta, niin organisaatiot pyrkivit
usein myos kehittdimiin toimitusketjujaan ndiden aiheiden saralla. Niitd toimitusketjujen
kehittdmisen kannalta térkeitd tietoja kerdtddn ja hankitaan kaikilta toimitusketjun osapuo-
lilta, eli toimittajilta, asiakkailta tai omasta organisaatiosta. Useimmat niistd tirkeistd tie-
doista kuitenkin voidaan katsoa tulevan joiltain tietyltd toimitusketjun osapuolelta, kuten
esimerkiksi toimittajalta tai vaihtoehtoisesti oman organisaation sisdltd. Asiantuntija B tii-
vistdd nama sisdllonanalyysin perusteella tunnistetut tiarkedt tiedot yhteen laaja-alaiseen na-

kemykseen.
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”Tiedon kannalta olennaisinta toimitusketjuissa on se, ettd miten meilld menee tdilld het-
kelld”

— Asiantuntija B

Kustannuksiin liittyvit tiedot tunnistettiin aineistoanalyysin perusteella yhdeksi tirkeim-
mistd ja kriittisimmisté tiedoista toimitusketjujen ja titd kautta my0s toimitusketjujen kehit-
tdmisen kannalta. Kustannuksiin liittyvét tiedot nousivatkin esiin kaikissa kahdeksassa haas-
tattelussa niiksi tiedoiksi, joita seurataan jatkuvasti ja pyritdédn hyodyntdmaéaén toimitusketjun
kehittdmisti varten. Naitd kustannuksiin liittyvié tietoja saadaan padosin toimittajilta. Kus-
tannukseen liittyvien tietojen tirkeyden ndhdédén haastattelujen perusteella johtuvan siité,
ettd tunnistamalla mistd kustannukset muodostuvat ja koostuvat, sekd miten ne voivat muut-
tua, voidaan nithin myds pyrkid vaikuttamaan. Lisdksi kustannuksiin liittyvistd tiedoista nos-
tettiin esiin, ettd ne toimivat vastavoimina tai realiteetteina organisaation seké toimitusketjun
toiminnalle, ettd muille tietoresursseille; muita tietoresursseja olisi helppo kehittdd, mikali
kustannuksista ei vilitettdisi. Kustannuksiin liittyvien tietojen voidaan katsoa pitdvén sisél-
1a4n kustannuksia, hintoja, seki eri toimitusketjujen toimintoihin liittyvid kustannustehok-
kuuksia. Kustannusten ndhdéaédn usein liittyvédn toimitusketjuissa materiaali- ja komponent-
tihintoihin, mutta my0s suurina kustannuksina ovat esimerkiksi varastointi- ja kuljetuskus-
tannukset. Kustannustehokkuuden puolestaan néhdéin liittyvén kustannusten ja tuotosten
véliseen suhteeseen. Lisdksi tirkednd elementtind nostettiin esiin tulevaisuuden kustannus-
ten ennustaminen, joka mahdollistaa ja tukee toimitusketjua koskevien suunnitelmien teke-
misti ja toteuttamista. Asiantuntijat D ja H toivat esiin ndiden kustannuksiin liittyvien tieto-

jen tarkeyttd toimitusketjujen kehittimisen kannalta.

“Toinen perinteinen mittari laadun kanssa on se perinteinen kustannukset, eli mitd maksoi,
Jja tdmd taytyy pitdd tasapainossa muiden osa-alueiden kanssa”™

— Asiantuntija D

"Tdarkeimmdit tiedot ovat tarjonta, hinta ja laatu. Tarjonta eli onko toimittajalla kapasiteet-
tia, onko kysyntdd ja mistd se tulee, ja ndistd sitten pdddytddn, ettd milld hinnalla ja se
meiddn tdytyy tietdd, ettd millainen se hinta sitten on”

— Asiantuntija H

Toisena toimitusketjujen kehittdmisen kannalta tirkeéna tiedon luokkana nousi esiin logis-
titkkkaan liittyvit tiedot. Logistiikkaan liittyvét tiedot nousivat esiin ldhes kaikissa haastatte-

luissa tdrkeind tietoina, joilla pyritddn kehittiméain toimitusketjuja. Kuitenkin haastattelussa,
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jossa logistiikkaa ei nostettu esiin, kerrottiin ettei logistiikka ole organisaation hallinnassa,
vaan se on ulkoistettu tdysin toisen toimijan vastuulla. Liséksi useissa muissa organisaa-
tioissa osa logistiikasta oli ulkoistettu palveluntarjoajille. Logistiikkaan liittyviin tietoihin
voitiin haastattelujen perusteella nostaa materiaalivirtoihin, kuten varastointiin seka kulje-
tuksiin liittyvét tiedot. Varastointiin liittyvid tietoja nousi haastatteluista muun muassa va-
rastojen arvo, varastoihin sitoutunut pddoma, varastojen kierto, sekd varastojen tiyttdasteet.
Kuljetuksiin liittyvissd tiedoissa puolestaan nostettiin esiin etenkin kuljetuskapasiteettia.
Yleisesti ottaen my0s logistitkan tehokkuus sekd toimivuus nousi useissa haastatteluissa
esiin. Logistiikkaan liittyvid tietoja saadaan vaihtelevasti logistiikan palveluntarjoajilta, joita
voidaan ajatella toimittajina, sekd omasta organisaatiosta, mikéli organisaatio toteuttaa lo-
gistiikkaan liittyvid toimia itse. Logistiikkaan liittyvien tietojen tdrkeyden toimitusketjun ke-
hitykselle ndhdédédn haastattelujen perusteella johtuvan siitd, ettd niiden avulla kyetddn ym-
martdmain ja hallitsemaan organisaatioon sisdédn seka sieltd ulospdin kulkevia materiaalivir-
toja. Lisdksi ymmartdmalla logistiikkaan liittyvid tietoja organisaatiossa voidaan organisaa-
tioiden muita toimia optimoida ja tehostaa. Lisdksi logistiikan ymmaértdmiselld kyetdédn va-
rautumaan mahdollisiin hiiridtilanteisiin, jolloin esimerkiksi organisaation toiminnan kan-
nalta kriittisid materiaaleja ei saada liikkkumaan. Logistitkan merkitystd korosti etenkin asi-

antuntija G seuraavanlaisesti.

“Tarvitaan ajantasaista tietoa sitten nykytilanteesta. Siihen liittyy paljon asioita mitkd ei
ole omissa kdsissd pelkdstddn. On esimerkiksi kuljetuskapasiteettia, miten me saadaan toi-
mitettua tavaraa eteenpdin, mikd on tietyilld markkinoilla konttien saatavuus tai mikd on
trailereiden saatavuus”

— Asiantuntija G

Kolmansina toimitusketjujen kehittimisen kannalta tarkeind tietoina nousivat saatavuuteen
liittyvat tiedot. Nadmaékin tiedot nousivat esiin kaikissa haastatteluissa toimitusketjun kehit-
tdmisen kannalta tirkeind tietoina. Saatavuuteen lasketaan yleisen materiaalisaatavuuden li-
sdksi my0s erilaisten kuljetuskeinojen saatavuus, kuten esimerkiksi rekkojen tai merikont-
tien saatavuus. Ndiden saatavuuteen liittyvien tietojen voidaan siis ndhdi kytkeytyvin orga-
nisaation kokemaan saatavuuteen ulkoisilta toimijoilta. Lisdksi tirkednd osana saatavuutta
on tieto mahdollisista saatavuushiirioistd, jolloin organisaatioiden haluamia ja tarvitsevia
tuotteita tai palveluita ei ole saatavilla. Esimerkkeind tdménkaltaisista haasteista nostettiin

haastatteluissa esiin toimittajien vaikeudet tarjota jotain haluttua tuotetta, tai
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kuljetuskeinojen rajoittunut saatavuus. Saatavuuteen liittyvid tietoja saadaan toimittajilta.
Saatavuuteen liittyvien tietojen merkitys johtuu siitd, ettd niiden avulla kyetddn ymmarta-
madn ja hallitsemaan materiaalien saatavuutta, ja ndin ollen varmistaa organisaatioiden toi-
minnan kannalta tirkeiden ja jopa vélttdméttomien materiaalien oikea-aikainen saatavuus.
Lisdksi ymmartamalla toimittajiin tai kuljetuksiin liittyvid saatavuushdirioitd kyetdén niihin
varautumaan tehokkaammin, ja esimerkiksi kyetdan etsimdén korvaavia vaihtoehtoja. Saa-

tavuuteen liittyvét tiedot nousivat esiin etenkin asiantuntija B:n haastattelussa.

“Koska meiddn tdytyy pystyd ostamaan toimitusketjuissa komponentteja, niin tarvitaan
paljon ndkymdd siitd, ettd kenelld on kapasiteettia, missd on pullonkauloja ja missd aika-
taulut eldd”

— Asiantuntija B

Neljantend toimitusketjujen kehittimisen kannalta térkednd tiedon luokkana nousi haastat-
telujen perusteella asiakastarpeisiin liittyvét tiedot. Asiakastarpeisiin liittyvét tiedot nostet-
tiin esiin kaikissa haastatteluissa paitsi yhdessd. Kuitenkin tdssé yksittdisessd haastattelussa
mainittiin, ettd asiakastarpeisiin liittyvit tiedot eivit ole merkittdvéssd asemassa johtuen or-
ganisaation toimintatavoista ja asemasta. Asiakastarpeisiin liittyviksi tiedoiksi nostettiin
esiin asiakkaiden nykyiset ja tulevat tarpeet, kysyntid, sekd asiakkaiden odotukset. Ndita asia-
kastarpeisiin liittyvid tietoja hankitaan ja saadaan péddosin asiakkailta, mutta niité tietoja voi-
daan my0s usein kerdtd organisaation sisdisiltd toimijoilta kuten esimerkiksi myyntiosas-
toilta. Asiakastarpeisiin liittyvien tietojen merkitys johtuu siité, ettd niiden avulla pystytddn
kartoittamaan kysyntda, joka tarkoittaa sitd, ettd organisaatiossa voidaan arvioida kulutusta
eli toisin sanoen sitd paljon jotakin tiettyd tuotetta tullaan toimittajilta tarvitsemaan. Télloin
voidaan vélttdd esimerkiksi tilanteet, jolloin jotain tuotetta ostetaan varastoon liikaa tai liian
vihan. Lisdksi ymmértdmailld asiakkaiden tarpeet organisaatiot voivat pyrkid tdyttdméin
nditd parhaalla katsomallaan tavalla, parantaen asiakastyytyvdisyyttd. Asiakastarpeiden tér-

keyttd nosti esimerkiksi asiantuntija C.

“Tarvitaan aika selked kuva, siitd mitd sielld myynnissd tapahtuu, mitd asiakasrajapin-
nassa tapahtuu, mitd asiakkaat haluavat ja mitd tulevat tarvitsemaan”™

— Asiantuntija C

Viidentena tirkedna tiedon luokkana haastatteluista nousi esiin vastuullisuuteen liittyvét tie-

dot. Vastuullisuus ei kuitenkaan ilmentynyt jokaisessa haastattelussa, vaan kaikkiaan siti
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pidettiin toimitusketjujen kehittimisen kanalta tdrkedna tietona viidessd eri haastattelussa.
Naita tietoja kerédtddn péddosin toimittajilta, mutta myds organisaatioiden oma selvitystyo
nousi esiin. Vastuullisuuteen liittyvien tietojen voidaan haastattelujen perusteella katsoa pi-
tavén sisdlldén ympéristdasioihin, kestdvéidn kehitykseen, sekd sosiaaliseen vastuullisuuteen
liittyvid tietoja. Esimerkkeind tdménkaltaisista tiedoista haastatteluissa kerrottiin muun mu-
assa haitallisten aineiden kéyttdmiseen liittyvien tietojen kerddminen, sekd toimittajien taus-
tojen selvittiminen mahdollisten kiellettyjen kytkoksien tai orjatydvoiman kayton vuoksi.
Vastuullisuuteen liittyvien tietojen merkitys muodostuu siitd, ettd asiakkaat, sekd muut si-
dosryhmit, yhd useammin vaativat vastuullisuuteen liittyvid toimia organisaatioilta. Liséksi
erilaisten sertifikaattien saamiseksi ja lainsddadannoéllisten asioiden takia organisaatioiden pi-
tad selvittdd vastuullisuuteen liittyvid tietoja. My0os yhtend ndiden vastuullisuuteen liittyvien
tietojen tirkeyteen vaikuttavana asiana nousi esiin mahdolliset negatiiviset vaikutukset, ku-
ten sanktiot tai mainehaitta. Vastuullisuuteen liittyvien tietojen moninaisuutta tuo esiin asi-

antuntija B haastattelussaan.

"Tdnd pdivdnd suuri osa organisaation tiedosta koskettaa tietysti tdtd sustainabilityd, eli
siis ympdristoasioita. Perinteisestihdn kaikkien ajattelee siind kohtaa jotain hiilidioksidia,
tai hiilidioksidipddstojd, mutta jos sitd ajattelee vihdn vield laajemmin, niin meitd saattaa

kiinnostaa tdmmediset kontrolloidut aineet, eli onko siind lyijyd tai oljyd. Tyévoima myés

hyvind esimerkkind ja tottakai vastuullisena toimitusketjuna meiddn tdytyy tietdd namd
asiat”

— Asiantuntija B

Laatu nousi haastatteluissa yhdeksi toimitusketjun kehittimisen kannalta tarkeédksi tiedoksi.
Laatuun liittyvét tiedot nousivat jokaisessa paitsi yhdessd haastattelussa ndiden tirkeiden
tietojen joukkoon. Kuitenkin kaikissa haastatteluissa missd mainittiin laatu tiarkeéni tietona
toimitusketjujen kehittdimisen kannalta, niin nostettiin se joko kaikista tdrkeimmaéksi tai va-
hintddn kolmen tirkeimmén tiedon joukkoon. Laatutiedot liittyvit suuriltaosin toimittajien
toimittamiin materiaaleihin ja etenkin néissd ilmentyviin laatuongelmiin, mutta myos orga-
nisaatioiden omien tuotteiden laatu liittyy vahvasti ndihin tietoihin. Laatuun liittyvié tietoja
saadaan kaikilta toimitusketjun osapuolilta, mutta kuitenkin eniten laatuun liittyvié tietoja
saadaan hankittua asiakkailta, etenkin silloin kun tuotteiden laadussa ilmenee ongelmia. Laa-
tuun liittyvit tiedot ovat tarkeitd toimitusketjujen kehittimisen kannalta johtuen organisaa-

tioiden pyrkimyksistd tdyttdd asiakkaiden laatuun liittyvdt odotukset, sekd mahdollisista
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suurista kuluista, jotka liittyvét laatuongelmien ratkaisemiseen. Néiden laatuun liittyvia tie-

toja korosti etenkin asiantuntija C.

“Tietysti sitten laatu on aina semmoinen perinteinen, mutta se ettd meilld on todella hyvdt

toimittajat, todella hyvit materiaalit, niin meilld on aika harvoin ongelmia laadun kanssa,

aina silloin tdlléin tapahtuu jotain, mutta se on tdrked tieto mitd tdytyy hyodyntdd toimitus-
ketjuissa”

— Asiantuntija C

Viimeisend toimitusketjujen kehittimisen kannalta tirkeéna tiedon luokkana haastattelujen
perusteella nousi ldpimenoaika. Kuitenkin ldpimenoaikoihin liittyvien tietojen merkitysta
korostettiin vain puolissa kaikista haastatteluista. Lapimenoajalla viitataan siithen, kuinka
kauan organisaatiolla kestdd saada jokin tuote siitd hetkestd, kun se tilataan. Lidpimenoajan
liséksi ja vahvasti tdhin liitoksissa oleva toimitusaika nousi myds haastatteluissa esiin tér-
kednd tietona. N4iti tietoja saadaan toimittajilta, mutta loppujen lopuksi organisaatiot kyke-
nevit varmistamaan lapimenoaikaan liittyvét tiedot itse. Lipimenoaika on toimitusketjujen
kehittdmisen kannalta tarkea tieto, silld sen avulla organisaatiot kykenevét aikatauluttamaan
ja suunnittelemaan paremmin materiaalivirtoja, ja tatd kautta kykenee tdyttiméain omat vel-

vollisuudet muun muassa asiakkaiden suuntaan tehokkaammin.

Sen lisdksi ettd haastatteluissa nousivat esiin ndma edelld mainitut tarkeat tiedot, niin haas-
tatteluissa myds tunnistettiin, minkalaisia ominaisuuksia ndillé tiedoilla tulisi olla, jotta niitad
voitaisiin hyodyntdi tehokkaasti toimitusketjujen kehittamisti varten. Jotta tieto olisi aidosti
tarkedd toimitusketjujen kehittdimisen kannalta tulisi sen haastattelujen perusteella olla ajan-
tasaista, tarkkaa, luotettavaa, sekd hyodynnettivissd. Mikdli tiedolla ei ole nditd ominaisuuk-
sia, ndhtiin aiemmin mainittujen tdrkeiden tietojen kdyttiminen toimitusketjujen kehitté-

mistd varten haastavaksi, mahdottomaksi, tai pahimmassa tapauksessa jopa haitalliseksi.

Tiedon ajantasaisuus nousi haastattelujen perusteella yhdeksi merkittdvén tiedon ominaisuu-
deksi. Haastatteluissa korostettiin sité, ettd etenkin ajantasaista tietoa nykytilanteesta tulisi
kayttdd toimitusketjujen kehittdmistd varten. Kuitenkin haastatteluissa nousi esiin, ettei ti-
lanne todellisuudessa ole aina timénkaltainen, vaan toimitusketjuissa usein jaetaankin tietoa,
joka on jo vanhentunutta. Toisena merkittidvin tiedon ominaisuutena nousi esiin se, etté tie-
don tulisi olla tarkkaa. Haastatteluissa nostettiinkin esiin sitd, ettei pelkastién riitd, etté tietoa

hyddynnetddn, vaan sen hyddynnettivan tiedon tulisi olla myds tarkkaa tai ainakin riittdvan
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tasokasta. Kuitenkin organisaatioissa tiedon tarkkuudessakin ilmeni ongelmia, johtuen tie-
tojen péivittdmisen ja ylldpitdimisen laiminlyonnistd. Tiedon luotettavuus nousi kolmantena
tiarkedn tiedon ominaisuutena esiin haastattelujen pohjalta. Tiedon luottavuudesta nousi esiin
se, ettd organisaatioiden tulee ymmartdd milld tarkkuudella tietoresurssit kuvaavat totuutta
ja mitki tiedot puolestaan toimivat enemmin suuntaa antavina. Myds yksi iso osa tiedon
luotettavuudesta perustuu siithen, ettéd tiedon tulee olla vahvistettua, jotta sen voidaan luottaa
kuvaavan totuutta. Viimeisend ominaisuutena puolestaan nousi esiin tiedon hyddynnetta-
vyys. Mikili tietoa ei voida hyodyntédd toimitusketjujen kehittdmistd varten, niin ei tiedosta
ole silloin tissa tarkoituksessa apua. Tiedon hyddynnettivyyden kannalta nousi esiin myos
tiedon saatavuus, ja se etté tiedon tulisi olla mahdollisimman helposti saatavilla. Esimerkiksi
asiantuntija B kuvaili niitd ominaisuuksia, joita toimitusketjujen kehittimiseen kéytetylla

tiedolla tulisi olla seuraavanlaisesti.

“Tiedon laatu on ensimmdinen mikd tulee mieleen, tottakai sen pitdd olla tarpeeksi laadu-
kasta... Sitten kun meilld on laadukasta tietoa, niin sen tdytyy saada ndkyviin ja sitten kun
se on nakyvissd ja kdytettdvissd niin voiko siihen tietoon luottaa? Se ei tarkoita, ettd tiedon
tdytyy aina olla timanttista, mutta pitdd ymmdrtdd mikd on ldhempdind totuutta ja mikd
taas sinne suuntaan”

— Asiantuntija B

Téssd luvussa esitellyt sisdllonanalyysin pohjalta tunnistetut toimitusketjujen kehittdmisen
kannalta tarkeét tiedot sekd niiden ominaisuudet on tiivistetty kuvaan 6. Kaiken kaikkiaan
haastattelujen pohjalta nousi esiin, ettd ndma toimitusketjujen kehittdmisen kannalta térkeét
tiedot, seka niihin liitetyt ominaisuudet muodostavat yhdessé ne tietoresurssit, joiden avulla
organisaatiot voivat kehittdd toimitusketjujaan menestyksekkaésti. Kuitenkin jotta organi-
saatiot kykenisivit ndilld tiedoilla todellisuudessa kehittdméaén toimitusketjujaan, tulee or-
ganisaatioiden kéyttdad sekd hyodyntda néiti tietoja kehittimistd varten. Tamaén tietojen kayt-
tdmisen voidaan katsoa tapahtuvan tietoprosessien ja tietojohtamisen kdyténteiden kautta,

joita tullaan tarkastelemaan tarkemmin seuraavissa luvuissa.
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Toimitusketjujen kehittimisen
kannalta tirkeit tiedot

Kuva 6. Toimitusketjujen kehittdmisen kannalta tarkedt tiedot sekd niiden ominaisuudet

5.2 Tietoprosessit toimitusketjujen kehittdmisessa

Organisaatiot ovat tunnistaneet tietojohtamisen ja tétd kautta myo0s tietoprosessit tirkeiksi
toimenpiteiksi toimitusketjun kehittdmistd varten. Kun organisaatioita haastateltiin tietopro-
sessien kdyttdmisestd toimitusketjujen kehittdmiseen, niin huomattiin ettd kaikki haastatellut
organisaatiot olivat kyttidneet tai vahintdankin tunnistaneet mahdollisuuden kéyttdd toimi-
tusketjujensa kehittimiseen tietoprosesseja eli tiedon hankkimista, luomista, sdilomisté, ja-
kamista sekd hyddyntdmistd. Vaikka kaikki tietoprosessit tunnistettiin toimitusketjujen ke-
hittdmisen kannalta haastatelluissa organisaatioissa tirkeiksi, niin tietoprosessien nykyisissa
tai aiotuissa kéyttdmistavoissa oli huomattavissa haastateltujen organisaatioiden vililld eroa-
vaisuuksia. Kuitenkin péépiirteiltddn tietoprosesseja kiytetddn toimitusketjujen kehittdmi-

sen yhteydessé organisaatiosta riippumatta huomattavan samankaltaisesti.
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5.2.1 Tiedon hankkiminen

Organisaatiot tarvitsevat huomattavasti tietoa toimitusketjujen kehittdmista varten, ja kuten
edellisessd alaluvussa nousi esiin, niin merkittdva osa keskeisistd tiedoista tulee muualta
kuin organisaation sisdltd. Organisaatioiden siis tdytyy hankkia toimitusketjujen kehittdmi-
sen kannalta tirkeitd tietoresursseja ulkoisista ldhteistd. Sisdllonanalyysin perusteella tun-
nistettiin, ettd organisaatiot hankkivat huomattavasti toimitusketjujen kehittimisen kannalta
tarkeistd tiedosta toimitusketjujen eri osapuolilta, yksinkertaistaen siis asiakkailta sekd toi-
mittajilta. Toisena tiedon hankkimiseen liittyvind luokkana nousi esiin tiedon hankkiminen
muilta toimitusketjujen ulkoisilta osapuolilta, joiden merkitys organisaatioille on tiedon tai
tietoon liittyvien palveluiden tuottaminen. Lisdksi sisdllonanalyysin perusteella nousi kol-
manneksi tiedon hankkimisen luokaksi toimitusketjuyhteistyd, joka voidaan nidhd4 syvalli-

send organisaatioiden ja ndiden toimitusketjujen eri osapuolten vilisend yhteistyona.

Haastatteluissa korostui, etti organisaatiot hankkivat merkittdvin osan tiedoistaan toimitus-
ketjujen jdseniltd, jotka toimivat tirkeina tiedon ldhteind organisaatioille. Ndiden haastatte-
lujen pohjalta tunnistettiin, ettd toimitusketjuissa olevina tietoldhteind toimivat toimittajat,
asiakkaat seka logistiikkatarjoajat. Organisaatiot saavat toimittajilta muun muassa paljon tie-
toa heidin yleisestd tilanteestaan, vapaana olevasta tuotantokapasiteetista, ennusteita mate-
riaalisaatavuuksista, sekd hinnoista. Organisaatioiden voidaan siis ndhdd hankkivan kustan-
nuksiin ja saatavuuteen liittyvid tietoja toimittajilta. Liséksi toimittajilta saadaan myds tietoa
heiddn kéyttdmiensd toimittajien ja materiaalien taustoista, eli laatuun ja vastuullisuuteen
liittyvié tietoja. Asiakkailta puolestaan saadaan kulutukseensa liittyvid tietoa, kuten minka-
laisille tuotteille on kysyntdd ja kuinka paljon, eli asiakastarpeista. Lisdksi asiakkailta saa-
daan palautetta jo toteutuneista palveluista ja myydyisti tuotteista, jolloin organisaatiot saa-
vat tietoa esimerkiksi asiakastyytyvédisyydestd seki laadusta. Viimeisen ryhména organisaa-
tiot saavat tietoa logistiikantarjoajilta, joilta saadaan tietoa kuljetuksista sekd materiaalivir-
roista, kuten esimerkiksi toimitusajoista. Néitd toimitusketjun jiseniltd saatuja tietoja kera-
tddn ja hankitaan péddosin erilaisten rajapintojen kautta, sekd perinteisten kokouksien ja kes-
kustelujen avulla. Asiantuntija B nostikin haastattelussa esiin, kuinka paljon erilaista tietoa

kulkee esimerkiksi toimittajilta ndiden rajapintojen kautta.
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os puhutaan toimittajista ja toimitusketjuista, niin meilld on toimittajien suuntaan omat

rajapinnat, mistd saadaan toimittajilta heiddn ennusteita ja kuormitustasoja, eli kuinka
heilld menee... Me saadaan toimittajilta sitten myos paljon toimittajien kapasiteettiin liitty-
vdd ja niin kutsuttua operatiivista dataa”

— Asiantuntija B

Tiedon hankkimisen toisena luokkana nousi esiin tiedon hankkiminen toimitusketjun ulkoi-
silta osapuolilta. Namai toimitusketjujen ulkoiset osapuolet ovat toimijoita, jotka eivit suo-
raan liity organisaatioiden toimitusketjuihin, mutta joilta hankitaan organisaation ja toimi-
tusketjujen kannalta tirkeitd tietoja. Nailtd ulkoisilta osapuolilta hankitut tiedot liittyivit
padosin toimittajiin ja heiddn taustoihinsa liittyviin tietoihin, kilpailijoihin liittyviin tietoihin,
sekd organisaation osaamisen ja tiedon lisddmiseen. Toimittajiin ja heidén taustoihinsa liit-
tyvind tietoina, joita hankitaan niiltd ulkoisilta toimijoilta, nousi siséllonanalyysin perus-
teella tiedot toimittajien toimialojen markkinatilanteista sekd toimittajien taloudellisista ti-
lanteista. Puolestaan kilpailijoista hankitaan heidén tilanteeseensa ja toimiin liittyvii tietoja,
joita organisaatioissa kiytetddn erilaisten vertailujen ldhtokohtina. Haastatteluissa nousi
esiin myos, ettd organisaatiot kehittivit osaamistaan ja tietoresurssejaan hankkimalla esi-
merkiksi koulutuksia ja kursseja ulkoisilta palveluntarjoajilta. Asiantuntija H huomauttikin,
ettd heilld on esimerkiksi kdytdssa ulkoisen palvelun tarjoajan alusta, josta he saavat toimit-

tajiinsa liittyvéa tietoa.

“Me kdytetddn tdmmoisid ulkoisia palveluntarjoajia, itse asiassa meilld on tdmmdiselle

toimijalle sorvattu alusta, josta saadaan meiddn toimittajista koko aika tietoa. Sieltd voi

tulla vaikka, ettd jonkun tavarantoimittajan alalla menee heikosti tdilld hetkelld, koska se-
hdn on meille indikaattori sitten, ettd ahaa sielld on jotain ongelmia™

— Asiantuntija H

Sisdllonanalyysin aikana tiedon hankkimisen keinoksi nousi myds toimitusketjuyhteistyo,
jota kuitenkin hyodynnettiin tutkituissa organisaatioissa vain rajallisesti. Tama toimitusket-
juyhteistyd nousi merkittdvina tapana hankkia tietoja toimitusketjujen jaseniltd, mutta sithen
liittyy myds vahvasti muut tietoprosessit, varsinkin tiedon jakaminen ja luominen. Toimi-
tusketjuyhteistyon avulla organisaatiot ja toimitusketjun osapuolet yhdistavét resurssejaan,
etenkin tietoon liittyvid resursseja, ja yhdessé luovat uutta tietoa ja kehittévit toimitusketju-
aan yhdessi. Lisédksi toimitusketjuyhteistyon tarkednd osana ndhtiin haastatteluissa tietore-
surssien yhtendistiminen, sekd yhteinen suunnittelu. Kuitenkin toimitusketjuyhteistydssa

korostui haastatteluissa eniten tiedon syvillinen ja laaja kerddminen toimitusketjun
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osapuolilta, johon pyritdédn sdénndllisen yhteydenpidon ja erilaisten organisaatioita yhdisté-
vien rajapintojen avulla. Organisaatioiden nédkdkulmasta toimitusketjuyhteistydssa kerataan
tieto keskitetysti yhteen paikkaan, josta sitd voidaan hyodyntii ja jalostaa yhdessé toimitus-
ketjun osapuolten kanssa. Tarkoituksena téille toimitusketjuyhteistyolle on luoda molemmin-
puolinen hydtysuhde varmistamalla materiaalien ja tietojen kulku toimitusketjun eri osa-
puolten vililld. Tama toimitusketjuyhteistyon merkitys toimitusketjujen kehittdmiselle ilme-

nee etenkin asiantuntija D kommentissa.

"Toimitusketjun ndkékulmasta keskeistd on se tiedon yhtendistdminen ldpi tamdn koko ket-
jun, ja tiedon jakaminen, yhtendinen suunnittelu, ja ndihin tdytyy keskittyd. Se vihdn niin
kuin menee siihen, ettd on aivan sama mitkd ne yritysrajat on, kun me suunnitellaan tdtd
toimitusketjujen tekemistd, niin silloin sen pitdd toimia, kun istuttaisiin koko ajan samassa
neuvotteluhuoneessa”

— Asiantuntija D

5.2.2 Tiedon luominen

Haastatellut organisaatiot tunnistivat uuden tiedon luomisen merkityksen toimitusketjun ke-
hittdmiselle, ja tiedon luominen nostettiinkin avainasemaan tissi kehitystydssd. Kuitenkin
vaikka tiedon luomisen tunnistettiin olevan avainasemassa koko toimitusketjujen kehittdmi-
sen kannalta, niin valtaosa tiedon luomisessa tapahtuu organisaatioiden sisilld, yksittdisten
organisaatioiden toimesta. Liséksi tiedon luomista kdytetdén haastatelluissa organisaatioissa
usein reaktiivisesti, eli vasta siind kohtaa, kun pyritdéin tunnistamaan ja selvittimién jo ta-
pahtuneiden ongelmatilanteiden ja toteutuneiden riskien juurisyitd. Vaikka tiedon luomisen
prosessi sijaitsee usein yksittdisissd organisaatioissa niin nditd luotuja tietoja hyddynnetédn
toimitusketjujen kehittimiseen muiden tietoprosessien kautta. Siséllonanalyysissd tunnistet-
tiin nelja tiedon luomiseen liittyvéa luokkaa, jotka ovat tiedon jalostaminen, tiedon luominen
analysoimalla tietoa, tiedon yhdistdminen, sekd ennustaminen. Ndiden luokkien kautta or-
ganisaatiot luovat tiedosta, informaatiosta ja datasta uutta tietoa tai ainakin mahdollisimman

tarkkoja arvioita organisaatioiden kayttoon toimitusketjujen kehittamistd varten.

Tiedon jalostaminen néhtiin haastattelujen pohjalta toimitusketjujen kehittimisen kannalta
tdrkedna tiedon luomisen keinona. Tiedon jalostamisella viitataan tiedon luomiseen muok-
kaamalla olemassa olevaa tietoa uuteen muotoon, jolloin siitd tulee samalla uutta tietoa.

Haastatteluissa nousi esiin se, ettd organisaatiot luovat uutta tietoa parantamalla tiedon
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tarkkuutta, sekd muokkaamalla tietoa luettavaan muotoon ulkoistamisen keinoin. Raporttien
ja erilaisten ohjeiden sekd muiden luettavien dokumenttien luominen ndhdéén tiedon jalos-
tamisen keskiOssa. Lisdksi tiedon jalostamisessa tuli ilmi myds datan jalostaminen tiedoksi,
jolloin organisaatioiden kerddméié ja hankkimaa dataa jalostetaan esitettdvain muotoon, ku-
ten esimerkiksi juuri raporteiksi tai vaihtoehtoisesti erilaisiksi mittareiksi. Kaiken kaikkiaan
tiedon jalostamisen keskidssd on tiedon muuntaminen tarkemmaksi ja senkaltaiseen muo-
toon, josta sitéd olisi helpompi ja ylipddtddn mahdollista hyodyntda toimitusketjujen kehitta-
misté varten. Tiedon jalostamiseen liittyvéni tekijdnéd nousi myos haastatteluissa esiin timén
jalostamisprosessin automatisointi, joka organisaatioiden nidkokulmasta tarkoittaa eri 1dh-
teistd saadun datan yhdistdmisti esitettdvddn muotoon automaattisesti jonkin tietojirjestel-
mén toimesta tietyin véliajoin. Esimerkiksi asiantuntija G tuokin esiin sen, ettd organisaa-
tioissa pyritddn luomaan uutta tietoa tiedon niin manuaalisen kuin my6s automatisoidun tie-

don jalostamisen kautta.

“Nimenomaan relevanttia tietoa pyritddn muokkaamaan semmoiseksi, ettd voidaan tuoda
se raporteille, joista se olisi koko ajan ndkyvissd... Pyritddnkin tdmdn suhteen automaati-
olla pddstd siihen tilanteeseen, ettd voisi vain avata ja katsoa Power Bl:sta ettd hei, tdssd-

hdn tdmd mun tarvitsema tieto onkin valmiina”

— Asiantuntija G

Toisena tiedon luomisen tapana tunnistettiin tiedon luominen analysoimalla tietoa ja dataa.
Organisaatiot luovat ymmaérrysté erilaisista tilanteista pyrkimélld ymmértdimaan néiden ti-
lanteiden juurisyitd analysoimalla ndihin tilanteisiin liittyvéé tietoa sekd dataa. Haastatte-
luissa nousi esiin se, ettd tiedon luomista analysoimalla hyddynnetiin yleensd kertaluontoi-
sena tiedon luomisen keinona, kun pyritddn luomaan ymmarrysta spesifeistd toimitusketjui-
hin ja hankintaan liittyvistd tilanteista, yleensa etenkin erilaisista ongelmatilanteista. Analy-
soimalla tietoa ja dataa organisaatiot mahdollisesti onnistuvat luomaan ymmarrysta tilantee-
seen johtaneista juurisyistd, jolloin he voivat hyddyntéa tdtd tietoa myohemmin ongelman
ratkaisemiseen, sekd ongelmien estdmiseen tulevaisuudessa. Asiantuntija I kuvaa organisaa-

tionsa tiedon luomista tdmén tiedon ja datan analysoinnin kautta seuraavanlaisesti.

“Paljon oikeastaan tehdddn siiti olemasta olevasta datasta tarkempaa, arvioidaan sitd ja
analysoidaan sitd enemmdin ja pilkotaan sitd, ettd pddstddn selville yksittdisistd juuri-
syistd”

— Asiantuntija I
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Kolmantena tiedon luomisen keinona haastatteluissa nousi esiin tiedon yhdistdminen uu-
deksi tiedoksi. Téalld tiedon luomisen keinolla viitataan siihen, ettd jo organisaatioiden hal-
lussa olevaa tietoa ja dataa yhdistetdén uudeksi tiedoksi. Ndina tiedon yhdistdmisen tapoina
tunnistettiin haastattelujen pohjalta datasettien yhdistdminen eri jarjestelmistd tiedoksi, ih-
misissé olevien tietojen yhdistiminen uudeksi ymmaérrykseksi, seké datan ja tiedon yhdista-
minen uudeksi tiedoksi. Haastatteluissa korostui etenkin timé viimeinen tapa, jossa laadul-
lisen tiedon ja jarjestelmistd kerdtty data yhdistetddn uudeksi tiedoksi, tai vaihtoehtoisesti
mahdollisimman tarkaksi arvioksi tulevaisuudesta eli ennusteeksi. Lisdksi tdssé tavassa tuli
ilmi myds tiedon totuudenmukaisuuden varmistaminen, eli laadullista tietoa tuetaan ja var-
mistetaan kerdtyn datan avulla. Asiantuntija D kuvaili tiedon luomista yhdistelemilld dataa

ja tietoa haastatteluissa seuraavasti.

”...meilld on se data ja sitten me otetaan se laadullinen ymmdrrys tulevaisuudesta ja yh-
distellddn nditd, luodaan, sdddetdcdn sen mukaan, niin sehdn on sitd uuden tiedon luomista
Jja sitten mukautetaan ndiden uusien tietojen perusteella toimia tai ennustetta”

— Asiantuntija D

Viimeisena tiedon luomisen tapana tunnistettiin haastatteluiden pohjalta ennusteiden luomi-
nen. Ennusteet nihtiin toimitusketjujen kannalta tirkednd tietona, silld niiden avulla eri toi-
mitusketjujen osapuolet pystyvit luomaan erilaisia skenaarioita tulevaisuudesta, ja tétd
kautta arvioimaan tarvitsemiansa seké toimitusketjujen tarvitsemia resursseja. Ennusteet li-
saksi vaikuttavat organisaatioiden ja toimitusketjujen strategioihin, silld organisaatiot perus-
tavat ymmarryksensd tulevaisuudesta usein ndihin ennusteisiin. Silld ennusteet vaikuttavat
organisaatioihin merkittdvasti, niin haastatteluissa ennusteet nostettiin toimitusketjujen toi-
mivuuden elinehdoksi. Organisaatiot luovat ennusteita yhdisteleméilld trendejd, asiakastar-
peita, sekd historiallisia tietoja luodakseen mahdollisimman tarkkoja ja hyddynnettdvissi
olevia ennusteita tulevaisuudesta. Kuitenkin haastatteluissa mainittiin useasti ennustamiseen
liittyen, ettd organisaatiot haluaisivat siirtdd ennustamisen keskittyméin enemmaén tulevai-

suuden tietoresurssien suuntaan, ja vihemman historialliseen dataan perustuvaksi.

2

e tarvitaan aika selked kuva, ettd mitd sielld myynnissd tapahtuu, mitd asiakasrajapin-
nassa tapahtuu, mitd ne asiakkaat haluu ja mitd ne tulee tarvitsemaan, jotta me saadaan
muodostettua ndistd sitten mahdollisimman tarkka ennuste toimitusketjua varten”

— Asiantuntija C
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5.2.3 Tiedon sidildominen

Organisaatiot tunnistivat tiedon sdilémisen myds tiarkedksi tietoprosessiksi toimitusketjujen
kehittdmisen kannalta. Organisaatiot sdildivit tietoa melko samankaltaisesti, mutta kuitenkin
toimitusketjujen nikokulmasta tiedon sdilominen keskittyy pddosin yksittiisiin organisaa-
tioihin, eikd toimitusketjujen ndkokulmasta keskitettyji tiedon sdilomiskeinoja hyddynneta.
Kuitenkin yksittdisten toimitusketjun toimijoiden ja organisaatioiden vilille on noussut kah-
denkeskisid tiedon sdilomistapoja sekd paikkoja. Tiedon sdilomisen alaluokiksi sisdllonana-
lyysissd tunnistettiin tiedon sdilomispaikat, tiedon jérjesteleminen, sekd tiedon keskitetty
sdilominen. Organisaatiot huomauttivat tiedon sdilomisen merkityksen muodostuvan siité,
ettd sen avulla voidaan myShemmin hyddyntii organisaatiossa olevia ja toimitusketjuista

hankittuja tietoja sekd dataa muissa tietoprosesseissa.

Organisaatioilla on haastattelujen perusteella useita tapoja ja paikkoja tiedon sdilomiseen.
Niissé haastatteluissa korostui huomattavasti teknologian ja tietojarjestelmien hyodyntami-
nen tiedon sdildmisen toteuttamiseksi. Néihin eri teknologisiin ratkaisuihin sdil6tdén niin
valmista tietoa, kuin myds toimitusketjuista ja organisaatiosta kerdttyd dataa. Niiksi tiedon
sdilomispaikoiksi tunnistettiin erilaiset tiedonhallintajdrjestelmit ja tietovarastot, mutta tie-
don néhtiin kerddntyvian myos erilaisiin toimitusketjujen hallintaan liittyviin tyokaluihin. Li-
sdksi my0Os raportit ja muistiot tunnistettiin keskeisind tiedon sdilomistapoina. Keskeisena
osana niiden eri teknologioiden ja jirjestelemien kdyttdmisté tiedon sdilomiseen, on se, ettd
organisaatioiden tarvitsemat tiedot ovat myohemmin helposti 10ydettévissd ja kdytettdvissa.
Erityisen tarkeda on, ettd tiedot sdilotiddn siten néihin jarjestelmiin, ettd niitd tarvitsevat yk-
silot saavuttavat helposti tarvitsemansa tiedon. Lisdksi haastatteluissa esitettiin, ettd niihin
teknologioihin sdilotddn myos yksittdisten toimitusketjun osapuolten kannalta tirkeitd tie-

toja, joihin vain kyseisilld osapuolilla on péisy.

Toisena tiedon sdilomiseen liittyvana alaluokkana tunnistettiin tiedon jarjesteleminen. Talla
tiedon jarjestelemiselld tarkoitetaan tiedon sdilomista siten, ettd tietoa tarvitsevat yksilot 10y-
tavit heiddn kannaltaan keskeisen tiedon mahdollisimman helposti ja semmoisessa muo-
dossa, josta se on helposti hyddynnettivissi. Haastatteluissa nousi esiin, ettd organisaatiot
pyrkivit sdiloméén tietojaan paikkoihin mistd ne ovat mahdollisimman helposti 16ydetta-

vissd. Téllaisina paikkoina haastatteluissa nostettiin edelld mainitut tiedon sdilomispaikat,
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etenkin tiedonhallintajérjestelmat sekd tietovarastot. Haastatteluissa nousi esiin my®os se, etté
organisaatiot pyrkivét tallentamaan tiedon semmoiseen muotoon, ettd se olisi suoraan kdy-
tettdvissd. Esimerkkind tdlle toiminnalle annettiin erilaisten valmiiksi luotujen raporttien sdi-
l6minen. Liséksi organisaatiot tunnistivat, ettd heidén tulisi myds pyrkid suodattamaan kai-
ken tiedon joukosta ne osat mitkd ovat tarkeitd organisaation ja toimitusketjujen toiminnan
kannalta ja sdilod nditd keskitetysti. Talloin tarkedt tiedot olisivat valmiina niitd tarvitsevien
saatavilla. Asiantuntija F kuvaa oman organisaationsa tiedon jarjestelemistd seuraavanlai-

sesti:

“Meilld on keskitetty tietovarasto mikd on meilld oman organisaation kdytossd niin sinne
sitten suodatetaan kaikki keskeinen tieto... tdlloin olisi oikea tieto oikealle porukalle heti
saatavilla”™

— Asiantuntija F

Viimeisend tiedon sdilomisen alaluokkana toimii tiedon keskitetty sdilominen. Haastatte-
luissa nousi esiin, etti organisaatiot ovat alkaneet keskittimaén tiedon sdilomista yksittiisiin
ennalta médritettyihin paikkoihin. S&ilomaélla tietoa keskitetysti organisaatiot saavat kasva-
tettua tietoresurssiensa niakyvyyttd ja hallittavuutta. Liséksi keskittdmalld tiedon sdilomistd,
voidaan vilttid tiedon sirpaloituminen yksittéisiin tyokaluihin, joka vaikeuttaa tiedon 10yta-
mistéd ja vihentéa titen kdytettdvyyttd. Ndind keskitettyind tiedon sdilomispaikkoina ndhdaan
toimivan erilaiset tekniset ratkaisut, kuten esimerkiksi tiedonhallintajirjestelmét. Lisdksi
haastatteluissa nousi my0s tarve siihen, ettd tiedon keskitetyn sdilomisen lisdksi, sdilottya
tietoa voitaisiin suoraan myos késitelld kyseisessd sdilomispaikassa. Asiantuntija B kuvaa
seuraavanlaisesti tarvetta keskittdd tiedon sdildminen yhteen tyokaluun tai jirjestelméén,

jotta organisaatio voisi yksinkertaistaa prosesseja.

»”

yritddn sithen yhd enenemissd mddrin, ettd meilld olisi yksi paikka, johon sdilotddn tie-
toa... tdlld hetkelld ndkyy usein ilmio missd jokaisella on viisikymmentdseitsemdn eri tyo-
kalua ja paikkaa mistd hakea tietoa”

— Asiantuntija B
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5.2.4 Tiedon jakaminen

Tiedon jakaminen nousi niin organisaatioiden kuin myos koko toimitusketjujen kehittimisen
kannalta tirkeédksi ja paljon kdytetyksi tietoprosessiksi. Kun aikaisemmin mainitut tiedon
luominen ja tiedon sdildminen ovat olleet vahvasti liitoksissa tarkastellun organisaation si-
sdisiin prosesseihin, niin tiedon jakamisessa jactaan muista tietoprosesseista saatuja seka jo
organisaatiossa olevia tietoresursseja organisaation sisdisille ja ulkoisille sidosryhmille, tar-
koituksena kehittdd organisaation ja toimitusketjun toimintaa. Tiedon jakamisen alaluokiksi
tunnistettiin siséllénanalyysin avulla tiedon jakaminen toimitusketjun osapuolille, rajapinnat
tiedon jakamiseen, ajantasaisen tiedon jakaminen, ldpinédkyvyyden luominen, tiedon jakami-
sen automatisointi, sekd tiedon kerddminen. Nama sisdllonanalyysissd tunnistetut alaluokat
toimivat niind keinoina tai mahdollisina keinoina, joilla organisaatiot kehittivit toimitusket-

jujaan tiedon jakamisen kautta.

Tiedon jakamista toimitusketjujen osapuolille pidetdin haastateltavien mukaan merkittivana
osana toimitusketjujen kehittdmistd. Haastatellut organisaatiot pyrkivét jakamaan toimitus-
ketjujen toiminnan kannalta tarkeiksi kokemiaan tietoja, kuten esimerkiksi ennusteita kulu-
tuksestaan toimitusketjujen eri osapuolille, eli toimittajille, asiakkaille seké logistiikkatarjo-
ajille. Organisaatiot eivit pelkdstiin jaa omia tietojaan toimitusketjujen eri osapuolille, vaan
haastatteluissa nousi myos, ettd esimerkiksi asiakkaiden kommentteja voidaan viedd aina
toimittajille asti. Jakamalla tietoa toimitusketjujen osapuolille, organisaatiot pyrkivét luo-
maan toimitusketjuun ymmarrysti eri toimitusketjuihin liittyvien toimijoiden tilanteista ja
tulevaisuuden nidkymistd. Néiden tietojen avulla toimittajat, asiakkaat, sekd kuljetusliikkeet
osaisivat varautua organisaation tarpeisiin sekd niissd tapahtuviin muutoksiin. Liséksi orga-
nisaatiot jakavat tietoa ja luovat ymmaérrystd myds ulkoisessa toimintaymparistdssé tapahtu-
vista muutoksista, jotka vaikuttavat niin organisaation kuin myds muiden toimitusketjujen
jasenten toimintaan. Keskeista tiedon jakamisessa toimitusketjun osapuolille haastattelujen
perusteella oli se, ettd ndille eri osapuolille jaettaisiin vain heididn toimintansa kannalta tér-
keéd tietoa, eikd suinkaan kaikkea mahdollista tietoa. Sen liséksi ettd organisaatiot jakavat
toimitusketjujen osapuolille tietoa omista toimistaan ja ulkoisen toimintaympériston muu-
toksista, niin organisaatiot my0s jakavat arvioita etenkin toimittajien suoriutumisista, joiden
pohjalta toimittajat voivat kehittdd toimintojaan. Asiantuntija C kuvaa materiaalisaatavuu-

den nidkokulmasta tarvetta jakaa tietoa toimittajille seuraavanlaisesti.
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"Nditten tiettyjen tuotteiden kohdalla mennddn hyvin syvdlle toimitusketjuun, niin me an-
netaan paljon ennusteita materiaalitoimittajille... Se on niin tdrkedd, ettd ne materiaalit on
saatavilla ja ettd materiaalintoimittajat ymmdrtdvdt mitd me tarvitaan, koska ilman niitd
materiaaleja me ei tehdd yhtdkdcdn tuotetta”™

— Asiantuntija C

Erilaiset rajapinnat ovat térkeitd tiedon jakamiseen niin organisaatioiden sisélld kuin myos
toimitusketjujen osapuolille. Useimmilla haastatelluilla organisaatioilla oli toimittajien, kul-
jetusliikkeiden seké asiakkaiden suuntaan erillisid rajapintoja tai tyokaluja, joiden avulla or-
ganisaatiot ja toimitusketjun osapuolet pystyvét jakamaan keskitetysti molemminpuolisesti
tietoa. Néistd rajapinnoista toimitusketjun osapuolet padsevit katsomaan milloin vain toi-
mintojensa puolesta tirkeitd ja merkityksellisié tietoja. Tdmén kaltaisina tietoina pidetiddn
organisaatioissa tietoja ennusteista, saatavuudesta, hdvikistd, suoriutumisista, sekd yleisesta
tilannekuvasta. Kuitenkin muutamassa haastattelussa mainittiin, etté kaikilla toimittajilla ei
ole pddsya nidihin rajapintoihin, ja nididen toimittajien kanssa tietoa jactaan useimmiten sih-
kopostin vilitykselld. Lisdksi ndmé rajapinnat ndhtiin enemmaén organisaation ja jonkin tie-
tyn toimitusketjun osapuolen kahdenkeskisen tiedonjaon vilineend, eikd nditd hyddynnetty
kokonaisvaltaiseen tiedon jakamiseen useiden osapuolten vililld. Néiden eri rajapintojen

kaytto tiedon jakamiseen tulee esiin esimerkiksi asiantuntija D:n haastattelussa.

“Meilld on erilaisia tapoja jakaa tietoa toimittajien suuntaan, meilld on esimerkiksi toimit-
tajaportaali, josta he ndkevdit sen oman litketoimintansa kannalta erilaisia tietoja”

— Asiantuntija D

Kolmantena tiedon jakamisen alaluokkana sisdllonanalyysin perusteella tunnistettiin ajanta-
saisen tiedon jakaminen. Kuten jo toimitusketjujen kehittimisen kannalta tirkeiden tietojen
ominaisuutena nousi tiedon ajantasaisuuden tdrkeys, niin organisaatioiden on jaettava mah-
dollisimman tuoretta tietoa mahdollisimman usein, jotta niin organisaatioiden jdsenilld kuin
toimitusketjujen osapuolilla on mahdollisimman reaaliaikainen kuva vallitsevasta tilan-
teesta. Organisaatiot pyrkivit jakamaan titd ajantasaista tietoa niin sisdisille kuin ulkoisille
sidosryhmille erilaisten rajapintojen ja tydkalujen kautta. Ndiden teknologisten ratkaisujen
kautta organisaatiot kykenevét keskitetysti hallitsemaan ja péivittimééin tietoa, saavuttaen
samalla laaja-alaisen ja viimeisimpéén tietoon perustuvan tiedon jakamisen. Liséksi haastat-
teluissa nousi, ettd organisaatiot pyrkivit tilanteeseen, missd ndihin tydkaluihin jaettaisiin
jatkuvasti viimeisin tieto automaation avulla. Haastatteluissa toisena ajantasaisen tiedon ja-

kamisen tapana nousi erilaiset kokoukset ja palaverit. Ndissd tasaisin viliajoin pidettdvissi
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kokouksissa organisaatiot pyrkivét jakamaan niin yleistd koko organisaatiotason tietoutta,
kuin myo0s yksildiden tarvitsemia tietoja. Asiantuntija I kuvaa hyvin ajantasaisen tiedon ja-

kamisen tarkeytta.

”Ollaan menty dokumenttipuolella online-portaaleihin ettd ndissd on ne niin sanotusti
aina ne viimeisimmdt dokumentit ja tiedot tarjolla... Ollaan ndhty toimittajilla monia vuo-
sia vanhoja dokumentteja, kun joku on printannut tiedot PDF:lle ja se on eldnyt sielld pit-

kéidn ja on ollut jo kauan sitten vanhentunutta tietoa”

— Asiantuntija [

Neljas sisdllonanalyysisti saatu tiedon jakamisen alaluokka on tiedon jaon automatisointi.
Haastattelujen aikana yksittiiset organisaatiot mainitsivat ongelmaksi sen, ettd tiedon jaka-
minen, sekd etenkin saman tiedon jakaminen useaan otteeseen vie paljon aikaa organisaa-
tioilta. Muista haastatteluista nousi ratkaisuksi tdhdn ongelmaan tiedon jakamisen automati-
sointi. Ndissd organisaatioissa osa tiedon jakamisesta on automatisoitu tavalla, jossa organi-
saatioiden ja toimitusketjun osapuolten vilisiin rajapintoihin jaetaan automaattisesti tieto-
tekniikan avulla tietoa, kuten raportteja ja ennusteita. Namé tiedot kulkevat organisaatiosta
ndihin rajapintoihin tasaisin véliajoin, jolloin toimitusketjun osapuolet saavat uusimman tie-

don kayttoonsd automaattisesti.

Tiedon kerd@minen omasta organisaatiosta tunnistettiin viidenneksi tiedon jakamisen ala-
luokaksi. Haastattelujen pohjalta nousi kaksi organisaatioiden sisdisesti tapahtuvaa tiedon
keradmistapaa, jotka voidaan jaotella tiedon kerddmiseen muista osastoista sekd tiedon ke-
rddmiseen jarjestelmistd. Tiedon kerddminen muista osastoista on merkittidva tiedon kerda-
misen keino, jonka merkitys korostui useissa haastatteluissa. Toimitusketjuun voidaan saada
huomattavan paljon tietoa organisaatioiden myyntiosastoilta tai myymaéldistd, jotka tuntevat
tarkasti nykyisen ja tulevan kysynnén. Tdma tulee etenkin ilmi asiantuntija D:n haastatte-
lussa. Liséksi tuotteiden ja prosessien kanssa ldheisesti toimivat henkilGt tai asiantuntijat
pystyvét vahvistamaan kysyntdan liittyvié tietoja. Kuitenkin huomiona haastatteluista nousi,
ettei organisaatioiden eri osien vélilld kulje tieto laajasti ja jatkuvasti. Tiedon kerddminen
jarjestelmistd nousi myos tirkednd tiedon jakamisen muotona, silld organisaatioiden jarjes-
telmissd on huomattava maéré tietoa. Usein kuitenkin néistd tapahtuva kerddminen suorite-
taan organisaatioissa automaattisesti, mutta tarvittaessa ndistd myos kerdtdan manuaalisesti

dataa ja tietoa.
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“Me kerdtddn semmoista kvalitatiivista tietoa meiddn omasta organisaatiosta, kdytdn-
nossd esimerkiksi myymdloistd tai tuotteista tietdviltd henkildiltd”

— Asiantuntija D

Viimeisend tiedon jakamisen alaluokkana toimii ldpindkyvyyden luominen. Haastatteluissa
useat organisaatiot nostivat ldpindkyvyyden luomisen niin organisaatioiden sisdlld kuin
myos toimitusketjujen kontekstissa tiedon jakamisen tavoitteeksi, ja esimerkiksi tima ta-
voite tulee selvésti esiin asiantuntija E:n haastattelussa. Tahén tavoitteeseen pyritiédn edelld
mainituilla keinoilla, padosin organisaatioiden ja toimitusketjujen eri osapuolten piivittai-
selld laaja-alaisella ja ajantasaisella tiedon jakamisella. Haastattelujen pohjalta ldpindky-
vyyttd tdytyy luoda useiden eri tietojen pohjalta, ja muun muassa tilannekuvien, kustannus-
ten ja ennusteiden kautta pyritddn luomaan toimitusketjuun lapindkyvyyttd. Tétd 1dpindky-
vyyttd tavoitellaan sen vuoksi etti organisaatiot kykenevit ennakoimaan ja varautumaan yha
nopeammin muutoksiin toimintaympéristdissdin, mikd puolestaan luo varmuutta toimitus-

ketjuun.

“"Halutaan luoda toimitusketjuun ldpindkyvyyttd, niin meiddn omat tyékannat, kuten mate-
riaaliennusteet ja riittondkymdit, niin mielellddn yritetddn jakaa mahdollisimman paljon
ettd kenenkdcdn ei tarvitsisi kyselld ndiden perddn”

— Asiantuntija E

5.2.5 Tiedon hyddyntdminen

Viimeisend tietoprosessina tiedon hyddyntdminen yhdistdd muut tietoprosessit kdytantoon,
eli késittelee sitd, miten tietoa kiytetddn organisaatioiden toimesta toimitusketjujen kehitté-
miseen. Haastattelujen pohjalta nousi esiin se, ettd tiedon hyddyntédmista pidetdan keskeisend
prosessina toimitusketjujen kehittimisen kannalta. Sisdllonanalyysin perusteella tunnistet-
tiin nelja tiedon hyddyntdmiseen liittyvad alaluokkaa, jotka ovat tiedon muuntaminen toi-
miksi, tietoon perustuva kehittdminen, projektiluontoinen kehittiminen, seki jatkuva kehit-
tdminen. Néiden alaluokkien kautta organisaatiot ottavat kdyttoon tietoresurssejaan toimi-

tusketjujen kehittdmistd varten.

Organisaatiot nostivat esiin haastatteluissa, ettd tieto yksindin ei hyddytd organisaatioita
taikka heidén toimitusketjujaan, vaan tietoa tulisi kayttdd aktiivisesti erilaisiin toimiin, jotta

siitd saataisiin hyotyja. Tietoa kdytetddn organisaatioissa erilaisia toimia varten usein jonkin
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vilivaiheen kautta. Haastatteluissa nousikin esiin niiti eri tapoja, joilla tieto muutetaan kiy-
tdnnon toimiksi. Tiedon avulla voidaan luoda muun muassa suunnitelmia, joiden perusteella
ruvetaan toteuttamaan esimerkiksi toimitusketjun hallintaa. Esimerkiksi asiantuntija A nosti
esiin haastattelussaan, ettd hdnen organisaationsa hyodyntda tietoa juuri tdlla tavalla. Toisena
tapana on muuntaa tieto raporteiksi tai vaihtoehtoisesti mittareiksi, joiden pohjalta ruvetaan
toteuttamaan néiden kehittimiseen liittyvid toimia. Haastatteluissa nousi myds, ettd usein
pohjana ndille suunnitelmille, raporteille tai mittareille toimivat ennusteet. Kuitenkin myos
tiedon muuntaminen suoraan toimiksi nousi haastatteluissa esiin, ja useat organisaatioiden

jo olemassa olevat prosessit hyddyntavét laajasti tietoa.

“Ollaan panostettu myyntiennusteiden tarkkuuteen, ettd voidaan muuttaa ndmd ennusteet
suunnitelmiksi ja sitten toteutetaan ndiden suunnitelmien pohjalta eri toimia”

— Asiantuntija A

Tietoon perustuvan kehittimisen merkitys toimitusketjuille tunnistettiin kaikissa tutkimuk-
sessa haastatelluissa organisaatioissa. Tiedolla pyritdén ja kyetdédn kehittiméan useita toimi-
tusketjuihin liittyvid osa-alueita. Organisaatiot hyodyntivét tietoa omien ja toimitusketjuihin
liittyvien prosessien kehittdmiseen ja parantamiseen. Esimerkkind prosessien kehittdmiselle
nostettiin haastatteluissa ostoennusteprosessin tarkentaminen, joka mahdollistaa tarkempien
ostojen tekemisen ja tdtd kautta vahentdd varastoon sitoutunutta pddomaa. Liséksi tietoa hyd-
dyntamalld voidaan luoda uusia tietoon perustuvia prosesseja. Toisena kehittdmisen keinona
organisaatiot tunnistivat, ettd tietoa voidaan hyddyntdd mahdollisten kehityskohteiden tun-
nistamiseen. Lisdksi organisaatiot myos kykenevit tunnistamaan tiedon avulla parhaita kéy-
tdnteitd, joita voidaan laajentaa koko organisaation kdyttdon. Toisaalta tietoa voidaan hyo-
dyntdd myds ongelmiin liittyvien juurisyiden selvittdmiseen. Haastatteluissa myds korostet-
tiin sité, ettd tiedon avulla organisaatiot kykenevét priorisoimaan kehityskohteita, joiden ke-
hittdminen olisi organisaatioiden ja koko toimitusketjujen kannalta hyddyllisinti ja tarkeinta.
Viimeisena tiedolla tapahtuvan kehittimisen keinona korostui haastatteluissa tiedon hyddyn-
tdminen toimittajien kehittimiseen. Asiantuntija D korostaa tietoon perustuvan kehittimisen

tarkeyttd oman organisaationsa ndkokulmasta.
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”Me katsotaan ja etsitddn sitd, ettd missd menee hyvin, missd menee huonosti, ja ennen
kaikkea missd voidaan parantaa sitd toimintaa... toimitusketjussa ei ole mitddn semmoista
mitd me ei tehtdisi tuon tyyppiselld ajatuksella. Dataa kerdtddn, valvotaan, ja etsitdidn
sieltd niitd kehityskohteita”

— Asiantuntija D

Kolmantena tiedon hyddyntédmiseen liittyvina alaluokkana tunnistettiin projektiluontoinen
kehittdminen. Tdméa néhtiin vaihtoehtoisena tapana toteuttaa edelld mainittuja kehittimiseen
liittyvid toimia. Usein nédiden projektien ndhdddn keskittyvén yksittdisiin osa-alueisiin tai
prosesseihin, jotka vaativat usein pitkdd yhtidmittaista kehitystyotid. Haastatteluissa myds
mainittiin, ettd néissd projekteissa voidaan luoda liséksi erilaisia malleja tai uusia toiminta-
tapoja, jotka jalkautetaan niiden valmistuttua osaksi toimitusketjun toimintaa. Lisdksi haas-
tatteluissa nostettiin esiin, ettd ndiden projektien kehittdmisti varten organisaatioilla on usein

omat tiimit, jotka voivat keskittya pitkdankin yksittdiseen projektiin.

Viimeisena tiedon hyddyntdmisen alaluokkana toimii jatkuva kehittdminen. Jatkuvalla ke-
hittdmiselld tarkoitetaan pienimuotoista kehitystyoté, jota jokaisen organisaation ja toimi-
tusketjun jisenen tulisi toteuttaa muiden tehtdvien ohella. Osana titd ideaa haastatteluissa
nousikin esiin, ettd jokaisen henkilon tulisi pohtia miten hédn voisi toteuttaa tehtdvidnsa pa-
remmin. Useissa haastatteluissa korostui jatkuvan kehittdmisen merkitys, ja se ettid koko ajan
tuotaisiin pienid mutta merkityksellisid parannuksia prosesseihin. Esimerkiksi asiantuntija D
nosti esiin, sen ettd jokaisen organisaation jisenen tulee pohtia péivittdin, miten tehtévii voi-
taisiin toteuttaa paremmin. My0s prosessien ja toimien optimointi ndhtiin tdrkednd osana
jatkuvaa kehittdmistd. Kuitenkin nédiden jatkuvaan kehittimiseen liittyvien toimien tulisi pe-
rustua tietoon ja dataan, jolloin organisaatiot voivat varmistua kehittimistoimien sopivuu-

desta sekd niistd saatujen mahdollisten tulosten paikkansapitdvyydesta.

"Hyvin tdrked elementti on tdammaoinen jatkuva pdivittdinen kehittiminen. Jokainen tulee
omassa tekemisessd koko ajan miettid sitd, ettd voiko timdn tehdd jotenkin laadukkaammin
tehokkaammin tai miten tahansa paremmin”

— Asiantuntija D
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Téssd luvussa esitellyt tietoprosessit ja niihin liittyvét toimitusketjujen kehittdmisen toimet
ovat tiivistettynd kuvassa 7. Haastattelujen pohjalta ilmeni, ettd organisaatiot hankkivat, luo-
vat, jakavat, sdilovit, sekd hyodyntiavit toimitusketjujen kehittimisen kannalta tirkeité tie-
toja nédiden tietoprosessien avulla. Kdyttamalld ndita tirkeitd tietoja, organisaatiot voivat ke-
hittdd toimitusketjujaan useilla eri tavoilla. Kuitenkin nditd tirkeitd tietoja kdytetdén toimi-
tusketjun kehittdmiseen usein pelkdstdan yksittdisten toimijoiden kautta, jonka vuoksi toi-
mitusketjuja harvoin kehitetddn kokonaisuutena. Lisdksi haastatteluissa selvisi, ettd organi-
saatiot toteuttavat ndité tietoprosesseja eriasteisesti riippuen toimitusketjun toimijasta ja sen
koetusta merkityksesti organisaatiolle. Organisaatiot pyrkivitkin keskittdmain resurssejaan
ja toteuttavat tietoprosesseja todenndkdisemmin, mikéli toimitusketjun osapuoli on organi-
saatiolle merkittdvda. Merkittdvind toimitusketjun osapuolina pidetdén sellaisia toimijoita,
jotka tuottavat organisaatioille kriittisid materiaaleja, vaativat organisaatioilta huomattavasti

resursseja kuten rahaa, taikka hyodyttavét organisaatiota merkittivasti.

Toimitusketjujen kehittdmisen
kannalta tarkeét tiedot

Tietoprosessit

Tiedon hankkiminen Tiedon luominen Tiedon sdiléminen Tiedon jakaminen | Tiedon hyédyntdminen

* Tiedon hankkiminen
toimitusketjun
osapuolilta

* Tiedon hankkiminen
ulkoisilta osapuolilta

* Toimitusketjuyhteistyd

* Tiedon jalostaminen
* Tiedon analysointi

* Tiedon yhdistiminen
* Ennustaminen

* Tiedon sdilomispaikat
* Tiedon
jarjesteleminen

* Tiedon keskitetty
sdilominen

* Tiedon jakaminen
toimitusketjun
osapuolille

* Rajapinnat tiedon
jakamiseen

* Ajantasaisen tiedon
jakaminen

* Tiedon jakamisen
automatisointi

* Lapindkyvyyden
luominen

* Tiedon kerdiminen

* Tiedon muuntaminen
toimiksi

* Tietoon perustuva
kehittiminen

* Projektiluontoinen
kehittdminen

« Jatkuva kehittdminen

Toimitusketjujen
kehittyminen

Kuva 7. Tietoprosessit ja nithin liittyvét toimitusketjujen kehittimisen toimet
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5.3 Tietojohtamisen kéyténteet toimitusketjujen kehittdmisessi

Toisina tietojohtamisen keinoina toimivat tietojohtamisen kayténteet. Kuten tietoprosessit-
kin, niin tietojohtamisen kdytidnteet eli esihenkil6tyd, strateginen tietojohtaminen, tiedon
suojaaminen, oppimismekanismit, tietojirjestelmien hyddyntaminen, tyon organisointi, rek-
rytointi, koulutus ja kehitys, suoritusten arviointi sekd palkitseminen tunnistettiin haastatte-
luissa merkityksellisiksi ja tdrkeiksi keinoiksi kehittdd toimitusketjuja. Kuitenkin ndiden
kiytossd ja toteuttamistavoissa oli enemmaén organisaatioiden vilisid eroavaisuuksia verrat-
tuna tietoprosesseihin. Liséksi toisin kuin tietoprosesseissa, niin muutamat organisaatiot tun-
nistivat, etteivat kayta tdlla hetkelld tiettyja tietojohtamisen kdyténteitd toimitusketjujen ke-
hittdmistd varten lainkaan. Puolestaan joidenkin tietojohtamisen kdytdnteiden merkitys ko-
rostuivat huomattavasti enemmén verrattuna muihin kéytinteisiin kaikissa haastatelluissa

organisaatioissa.

5.3.1 Esihenkiloty6

Esihenkilotyd tunnistettiin tirkednd tietojohtamisen kdytdnteend toimitusketjujen kehitti-
mistd varten. Kuitenkin haastattelujen pohjalta voitiin todeta, ettei esihenkil6ty suoraan liit-
tynyt toimitusketjujen kehittdmiseen. Esihenkilotyon ndhtiin toimivan ennemminkin tuke-
vana ja mahdollistavana tekijand muille enemmaén kiytint6on perustuville toimitusketjujen
kehittamisen keinoille. Sisdllonanalyysissé tunnistetut esihenkildtyohon liittyvat alaluokat
ovat: kommunikointi, toiminnasta vastaaminen, omistajuus, sekd tiedon kdyton edistdminen.
Néma alaluokat voidaan ndhdi niind toimina ja keinoina joiden avulla organisaatioiden esi-

henkil6t tukevat ja edistdvét toimitusketjuihin liittyvad kehitystyota.

Kommunikointi nostettiin haastatteluissa yhdeksi tirkedksi osaksi esihenkilotyotd. Esihen-
kildiden ndhddén organisaatioissa omaavan niin kommunikaattorin kuin my®ds fasilitaattorin
roolin. Tdmé tarkoittaa sitéd, ettd esthenkilét kommunikoivat organisaation strategiaan ja
yleiseen tilanteeseen liittyvid tietoja tiimiensd jisenille, jotka puolestaan voivat hyodyntia
nditd tietoja osana tehtdviddn. Lisdksi esihenkilon ndhdidén myds tukevan ja helpottavan tii-
meissé tapahtuvaa keskustelua ja suunnittelua. Haastatteluissa my0ds nousi, ettd esihenkildi-
den tehtdvind on kommunikoimalla tuoda esiin tietoprosessien ja tietojohtamisen kdytintei-

den merkitystd, jotta organisaation jdsenet toteuttaisivat niitd osana tehtdviddn.
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Kommunikoinnin avulla esihenkildt voivat muistuttaa toimitusketjujen kanssa ldheisesti
tyOskentelevid tiimin jdsenid tietoon liittyvien toimien tirkeydesti, ja tdtd kautta vaikuttaa
toimitusketjujen toimintaan sekd kehittymiseen. Asiantuntija H korosti haastattelussa eten-
kin esihenkilon roolin liittyvdn vahvasti organisaation johdolta saadun tiedon kommunikoin-

tiin muille tyontekijoille.

“Esihenkilohdn on kommunikaattori, vie tietoa ylhddltd alas esimerkiksi strategiasta, tai
siitd miten firmalla menee tai mitkd on meiddn fokusmarkkinat... Sitten esihenkilot saa kai-
kenndkoistd raporttia ja palautetta ja meiddn pitdd viedd ne sellaisenaan tai tehdd siitd jo-

tain suunnitelmia ja jalkauttaa sitten ne sinne tiimille”

— Asiantuntija H

Lisédksi esihenkiloiden tehtédvéksi haastatteluissa korostui esihenkildiden perinteisenédkin
tehtdvédnid pidetty omien tiimien toiminnasta vastaaminen. Lédhes jokaisessa haastatellussa
organisaatiossa nousi esiin, ettd esihenkilot vaikuttavat toimitusketjujen kehittdmisen toi-
miin vastaamalla tiimeistién ja siitd ettd néille maaritellyt tehtévit toteutuvat. Esihenkil6illa
onkin suuri vastuu toimitusketjujen kehittdmisessd, sillé he ohjaavat omien tiimiensa toimin-
taa, ja titd kautta voivat omalla panoksellaan vaikuttaa toimitusketjuihin ja tiedon kéyttdmi-
seen niiden kehittdmistd varten. Lisdksi esihenkilot vastaavat siitd, ettd tiimit noudattavat
organisaation strategiaa, seki sovittuja kdytanteitd, jotka puolestaan usein maérittelevit sen,

miten esimerkiksi organisaatio hallitsee toimittajakantaansa.

“Esihenkilolld on valtava rooli siind, ettd juurrutetaan ne sovitut kdytdinteet ja mallit mitd
me seurataan, miten me kehitetddn ja minkd kautta me sitten toimitusketjuissa operoi-
daan”

— Asiantuntija E

Kolmantena esihenkil6tyon alaluokkana haastatteluissa nousi esiin omistajuus. Téll4 tarkoi-
tetaan sitd, ettd esihenkildiden vastuulla on ottaa omistajuus niin prosesseista, mittareista,
tiedosta kuin yleisestikin kehitystoimista. Haastatteluissa nousi esiin, ettd esihenkildt voivat
toimia omien vastuualueidensa prosessien, mittareiden sekd tiedon omistajina, ja néin ollen
ottaisivat vastuun nédiden kehittdmisestd. Télloin saataisiin selkeyttd organisaatioihin niista
henkilGistd, ketkd vastaisivat ndiden eri alueiden kehittdmisestd ja siitd ettd ndihin saadaan
keskitettyd riittdvisti resursseja, kuten esimerkiksi tietoa. Liséksi my0s haastatteluissa nousi
tdrkedna osana tille omistajuuden ottamiselle se, ettd esihenkilot sitoutusivat ndiden proses-

sien, mittareiden ja tiedon systemaattiseen kehittimiseen.
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”Esihenkilon pitdd ottaa omistajuus siitd datasta ja mittarista, ettd niilld pitdd olla omis-
taja ketd sitten ldhtee niitd kehittamdcdn. Esihenkilon pitdd sitoutua omiin mittareihin ja
niiden systemaattiseen kehittdmiseen”

— Asiantuntija A

Viimeisend esihenkilotyohon liittyvand alaluokkana nousi esiin tiedon kdyton edistiminen.
Esihenkilon vastuulla ndhtiin olevan omien tiimiensé tiedonkdyton edistiminen, ja ndin ol-
len he pystyvit vaikuttamaan huomattavasti kuinka paljon tietoa kéytetdin organisaatioissa.
Lisédksi esihenkiloiden ndhddén jatkuvasti koordinoivan ja organisoivan tiimeissd tiedon
kayttod. Tarkeimpand keinona tiedon kdyttdmisen edistimiseen tunnistettiin olevan aiemmin
mainittu kommunikointi, jonka avulla esihenkilt kykenevét tuomaan esiin tiedon kéyttdmi-
sen tirkeyttd ja merkitystd organisaatioille. Edistaméllé toimitusketjujen parissa tyoskente-
levien tiimien tiedon kdyttdd, voidaan my0s kehittdd toimitusketjua samalla. Haastatteluissa

asiantuntija F korosti tiedon kdyton edistdmisen tirkeyttd seuraavanlaisesti.

“Esihenkilotyossd tdrkedtd on tuoda esiin sitd dokumentoinnin ja tiedon jakamisen tdr-
keyttd koko ajan, ettd vaikka kehittdid jotain kuinka hienoa, mutta jos se hieno juttu on
vaan sun omassa pddssd niin siitd ei organisaatio kauheasti hyody mitddn”

— Asiantuntija F

5.3.2 Strateginen tietojohtaminen

Haastatellut organisaatiot hyddynsivét strategiseen tietojohtamiseen liittyvid toimia toimi-
tusketjujen kehittamistd varten. Lisdksi haastatteluissa nousi esiin, ettd organisaatiot voisivat
hyodyntdd nditd toimia entisti enemman tété tarkoitusta varten. Strategisen tietojohtamisen
alaluokiksi muodostui siséllonanalyysin aikana tietotarpeiden tunnistaminen, tietoresurssien
tunnistaminen, tietoperustaiset strategiat, sekd mittaaminen. Ndma alaluokat liittyvét orga-
nisaatioiden tietoon liittyvien tarpeiden tunnistamiseen, jo olemassa olevien tietoresurssien
tunnistamiseen ja ndiden mittaamiseen, sekd tietoon perustuvien strategioiden luomiseen.
Naiden alaluokkien kautta organisaatiot kykenevit suunnittelemaan strategioitaan, ja kayt-

tdmédn niitd toimitusketjujen kehittimistd varten.

Tietotarpeiden tunnistaminen ndhtiin tirkeénd strategiseen tietojohtamiseen liittyvénd toi-
mena niin organisaatioiden kuin my0s toimitusketjujen kehittdmisen kannalta. Kuitenkin

ndissd tietotarpeiden tunnistamisessa organisaatioiden tarpeet nousivat huomattavasti
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enemman esiin kuin toimitusketjujen. Léhes jokainen haastateltu organisaatio jollain muo-
dolla pyrki tunnistamaan mita ja minkélaisia tietotarpeita organisaatiolla tulee olemaan, seka
mitd kyvykkyyksid he tulevat tarvitsemaan tulevaisuudessa. Kuitenkin organisaatioilla oli
erilaisia keinoja ndiden tietotarpeiden tunnistamiseen. Osa organisaatioista pyrki tunnista-
maan tulevaisuuden tietotarpeita omien tavoitteidensa perusteella, kun puolestaan osa pyrki
selvittimédn mahdollisia tietotarpeita trendien kautta tai vaihtoehtoisesti organisaation ym-
paristossd, kuten toimitusketjuissa, tapahtuvien muutosten perusteella. Liséksi haastatte-
luissa nousi esiin myos, ettd kerdtyn datan avulla voidaan myds pyrkid tunnistamaan sité
tietoa mité tulevaisuudessa organisaatiot tulevat tarvitsemaan. Organisaatiot kokivat ndiden
tietotarpeiden arvioinnin ja tunnistamisen tirkeédksi sen takia ettd organisaatiot pysyisivat
kilpailukykyisind myds tulevaisuudessa. Asiantuntija D:n mukaan heidén organisaatiossaan
tarkastellaan tulevaisuuden tietotarpeita arvioimalla mitd toimia organisaatiossa tullaan te-

kemaéan tulevaisuudessa.

"Me katsotaan koko ajan, ettd mitkd on niitd isoja asioita mitd me tullaan tulevaisuudessa
tekemdidin ja siind yhteydessd peilataan niitd erilaisia kyvykkyyksid, joissa on sitten ndmd
tietotarpeet sielld, mitd meilld pitdd tulevaisuudessa olla™

— Asiantuntija D

Jo olemassa olevien tietoresurssien ja kyvykkyyksien tunnistaminen nousi myos tarkeédksi
strategiseen tietojohtamiseen liittyviksi toimeksi. Kuitenkin kuten tietotarpeiden tunnista-
minen, niin timikin toimi nostettiin haastatteluissa ennemmin liittyvén organisaation kehit-
tdmiseen, kuin pelkéstddn toimitusketjujen kehittimiseen. Organisaatiot nostivat esiin, ettd
heidén tulisi tunnistaa sekd ymmartdd paremmin mitd kyvykkyyksia ja tietoja heilld on ha-
lussaan, jotta ndiden avulla voitaisiin luoda parempia prosesseja ja kehittdd koko organisaa-
tion toimintaa. Liséksi olisi tirkedd organisaatioiden mielestd myds tunnistaa mihin néité jo
olemassa olevia kyvykkyyksid voidaan hyddyntdd. Organisaatiot pyrkivitkin ymmértimaan
nditd olemassa olevia kyvykkyyksid, tietoja ja niiden hyddyntdmistapoja etenkin luodessaan

strategioita ja uusia prosesseja.

“Meiddn strategiassa oli muutama vuosi sitten semmoinen oma aihionsa mikd taisi olla
data ja analytiikka. Ja se oli tunnistettu, ettd siind on meilld strategista kyvykkyyttd, mitd
pitdisi ymmdrtdd paremmin”

— Asiantuntija B



70

Organisaatiot nostivat haastatteluissa myos esiin sen, ettd heidén koko organisaatiostrategi-
ansa, ja tatd kautta myos toimitusketjuun liittyvian strategian, tulisi perustua organisaatioiden
tarkeimpiin tietoihin ja kyvykkyyksiin. Tdmén liséksi ndissa strategioissa tulisi ottaa huomi-
oon myds tulevaisuuden tietotarpeet. Organisaatioiden mukaan niiden kautta voidaan suun-
nitella organisaatioiden strategiaa perustuen niihin asioihin missé organisaatio on jo hyvi, ja
toisaalta my0s tunnistaa niitd osa-alueita missé olisi parannettavaa ja kehitystarpeita. Hen-
kiloston ottaminen mukaan niin organisaation strategian, kuin myos toimitusketjuihin liitty-
vén strategian suunniteluun, nousi haastatteluissa esiin tavaksi, jolla organisaatiot voivat

saada tarkedt kyvykkyydet ja tiedot huomioiduksi strategiaa luodessa.

Viimeiseksi strategisen tietojohtamisen alaluokaksi muodostui mittaaminen. Mittaamisella
viitataan niin tiedon ja kyvykkyyksien mittaamiseen, kuin my®0s erilaisten mittareiden luo-
miseen. Organisaatiot tunnistivat molemmat ndistd merkityksellisiksi strategisen tietojohta-
misen keinoiksi, joilla voidaan kehittdd my0s toimitusketjuja. Haastatteluissa nousi esiin,
ettd organisaatioiden tulisi luoda monenlaisia mittareita, jotka liittyvat esimerkiksi toimitus-
ketjuihin, toimittajiin, sekd tdrkeimpiin resursseihin. Ndméa mittarit ndhddén niin toimitus-
ketjujen systemaattisen kehittdmisen kuin myos yleisestikin tietojohtamisen keinoiksi, joissa
keskeistd on seurata kehitystoimien edistymisté ja tehdé tarvittaessa muutoksia ndihin toi-
miin. Liséksi keskeisend mittareihin liittyvand toimena ndhddén henkildston informoiminen
mitatuista asioista ja mittareiden tarkoituksista, jotta organisaation jasenet myds ymmartavat
ja tukevat mittaamiseen liittyvid toimia. Asiantuntija D korosti haastattelussaan, ettd vaikka
mittarit ovat tirkeitd tyokaluja, niin silti niitd pitdd hyodyntda osana tietojohtamista ja osana

toimitusketjujen kehittdmistd, jotta niistd saadaan aidosti hyotya.

”se on aivan sama, miten hieno mittaristo sulla on. Ei se tee yhtddn mitddn yksinddn... Md
hahmotan tdn niin kuin kaksiosaisena asiana, toinen on ne tehdyt mittarit. Sitten toinen on
se, miten sitd osataan kdyttdd ja miten sitd halutaan kdyttid”

— Asiantuntija D

5.3.3 Tiedon suojaaminen

Tiedon suojaaminen tunnistettiin olevan organisaatioissa laajalti kdytossa ja tdrked osa néi-
den toimintaa. Kuitenkin vaikka tiedon suojaamisen keinoja kdytettiin suoraan toimitusket-

juissa, ei sitd juurikaan hyodynnetty ndiden toimitusketjujen kehittdmistd varten.
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Ennemminkin néillé pyrittiin hallitsemaan tietoresursseja kulkeutumasta kaikille muille osa-
puolille paitsi niille, jotka niitd tarvitsevat. Tdmén kuitenkin myds néhtiin yksinkertaistavan
tiedon jakamista; vain ne, jotka tarvitsevat kyseista tietoa saavat padsyn sithen. Liséksi haas-
tatteluissa tunnistettiin pienimuotoinen ristiriita sen suhteen, etti organisaatioiden pitiisi olla
toimitusketjujen suuntaan mahdollisimman ldpindkyva, vaikka samalla ei saisi olla liian
avoin. Alaluokat, jotka muodostavat tiedon suojaamisen jaoteltiin sisdllonanalyysissa kah-

teen osaan: muodollisiin suojaustapoihin ja epdmuodollisiin suojaustapoihin.

Organisaatiot tunnistivat useita muodollisia tiedon suojauksen tapoja, jotka ovat ldsni toi-
mitusketjuissa. Jokaisessa organisaatiossa oli haastattelujen perusteella kiytossd jonkinlai-
nen tapa estii niitd, joilla ei ole oikeutta johonkin tietoon padsemasté kisiksi kyseiseen tie-
toon. Ndini tapoina néhtiin organisaatioissa kayttdjatunnukset sekd kéyttooikeustasot, ja esi-
merkiksi osassa organisaatioissa kéyttooikeustasot kattoivat vain ne tiedot mitd yksilo tar-
vitsee tehtdviensa suorittamiseen, tai mité toimittaja tarvitsee materiaalien tehokkaaseen toi-
mitukseen. Néiden kiyttdoikeustasojen lisdksi organisaatiot nostivat esiin muun muassa so-
pimuksellisia toimia tiedon suojaamiseen kuten salassapitosopimukset sekd immateriaalioi-

keudet.

Epédmuodollisina tiedon suojaamisen keinoina puolestaan tunnistettiin semmoisten tietore-
surssien omaamisen mitd muut eivit voi hyodyntda, tietoturvatietoisuuden lisddmisen, toi-
mittajien tiedon suojaustapojen kartoittamisen, sekd vain tarpeellisen tiedon jakamisen. Kui-
tenkin vain muutamassa organisaatiossa oli senkaltaisia tietoresursseja, joita muut eivét voisi
hyodyntéd, ja ndissdkin néitd oli vain rajallisesti. Useat organisaatiot puolestaan ovat lisén-
neet tietoturvatietoisuuttaan, ja pitdvétkin tistd sdédnnollisid koulutuksia niin henkildstonsa
kuin myds toimittajiensa suuntaan. Liséksi osassa organisaatioissa on pyritty tunnistamaan
miten toimittajat késittelevét heille jaettua tietoa, ja lisddméén tarvittaessa ndiden tietoturva-
tietoisuutta. My0s jakamalla organisaatioiden sisdisille ja ulkoisille sidosryhmille vain nii-
den tarvitsemia tietoja, voidaan vélttda tirkeiden tietojen valuminen organisaation ulkopuo-
lisille osapuolille. Liséksi vaikka tiedon suojaaminen on tdssé tutkimuksessa jaoteltu muo-
dollisiin ja epdmuodollisiin keinoihin, niin nditd voidaan kéyttdd yhdistden kuten tulee ilmi

asiantuntija G:n kommentissa.
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“On tdrkedd, ettd ihmiset ovat tietoisia ja ymmdrtdd oman vastuunsa siitd mitd tietoa voi
jakaa. Se on aina sekd tekninen kdyttooikeuskysymys, ettd myés sitten koulutuksellinen ky-
symys, ettd ihmiset ymmdrtdd kenen kanssa ja mistd tiedoista voi puhua”

— Asiantuntija G

5.3.4 Oppimismekanismit

Oppimismekanismeja hyddynnetddn haastatelluissa organisaatioissa vain rajallisesti, ja niitd
kiytetddn todella vdhin suoraan toimitusketjujen kehittdmiseen. Kuitenkin organisaatioissa
nditd oppimismekanismeja kiytetddn henkiloston tietoresurssien kehittdmiseen, jolloin ky-
seiset yksilot kykenevit toimimaan paremmin toimitusketjujen parissa. Oppimismekanis-
meja tunnistettiin sisdllonanalyysissi vain kaksi, jotka ovat parhaiden kéytdnteiden kerda-
minen seki tydssd oppiminen. Kuitenkin vaikka néitd oppimismekanismeja tunnistettiin ra-
jallisesti, niin organisaatiot kehittivit omia ja toimitusketjun osapuolten tietoresursseja usein
erilaisten koulutusten ja kurssien kautta, joita kisitellddn tarkemmin koulutus ja kehitys kdy-

tdnteen kohdalla.

Ensimmadisend oppimismekanismien alaluokkana tunnistettiin parhaiden kaytinteiden ke-
rddminen. Télld parhaiden kdytanteiden alaluokalla tarkoitetaan semmoisten toimien tunnis-
tamista ja saattamista yleiseen kdyttdon, jotka tehostavat organisaation ja toimitusketjujen
toimintaa. Lisdksi haastatteluissa nousi myds esiin, ettd olisi tirkedd tunnistaa ne toimet,
joita ei kannattaisi tehdd. Organisaatiot nostivat haastatteluissa esiin, ettd toimitusketjujen
kannalta niitd parhaita kdytdnteitd kerdtdédn, jotta toimitusketjujen parissa tyoskentelevit
tuntisivat ja oppisivat tehokkaimmat prosessit sekd sen, miten heiddn tulisi toimia toimitus-
ketjujen eri osapuolten suuntaan. Lisdksi nditd parhaita kdyténteitd usein huomataan toimi-
tusketjuun liittyvien kehitysprojektien aikana, jolloin organisaatiot tunnistavat miten heidén

tulisi toteuttaa eri prosesseja toimitusketjuissa.

“Tietysti se tieto mitd me kehitystyon aikana luodaan ja saadaan, niin kylldhdn sitd koko
ajan hyodynnetddn siind, ettd mitd kannattaa tehdd ja mitd kannattaa jatkaa ja mihin
suuntaan ohjata toimia”

— Asiantuntija D
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Toisena oppimismekanismien alaluokkana tunnistettiin puolestaan tydssi oppiminen. Talld
alaluokalla tarkoitetaan sellaisten oppimishetkien ja tilanteiden toteuttamista organisaa-
tioissa, jotka tapahtuvat tyotehtdvien ohella. Kuitenkaan nédiden ei nihty soveltuvan toimi-
tusketjujen kehittimiseen, vaan enemmankin organisaation omien sisdisten kyvykkyyksien
luomiseen ja uuden oppimiseen. Ndiden avulla organisaatioiden jdsenet mahdollisesti kui-
tenkin oppivat toimitusketjujen kehittdmisen kannalta tirkeitd tietoja. Useissa organisaa-
tioissa noudatetaan oppimisen mallia, jossa suurimman osan oppimisesta tulisi tapahtua toi-
den ohella, ja vain murto-osa muilla tavoilla kuten koulutuksilla. T6iss& oppiminen tapahtuu
usein lyhyiden ja tehtidvaspesifien opetushetkien kautta, jossa joku asianosaava yksild ndyt-

taa esimerkkii tai opettaa kertomalla jotain tiettyé asiaa.

5.3.5 Tietojérjestelmien hyddyntdminen

Tietojédrjestelmien hyddyntdminen tunnistettiin haastateltujen organisaatioiden toimesta kai-
kista laajimmin ja eniten kdytetyksi, sekd yhdeksi tirkeimmaéksi tietojohtamisen kiytdn-
teeksi toimitusketjujen kehittdmisen kannalta. Liséksi haastatteluissa nousi esiin, etté tieto-
jarjestelmiin seki -tekniikkaan liittyviin aiheisiin on organisaatioissa luotu eniten konkreet-
tisia kehityssuunnitelmia ja -tapoja. Kuitenkin vaikka tietojérjestelmien hyddyntdminen on
organisaatioille tirkedd, niin sen avulla organisaatiot kykenevét vain tehostamaan ja tuke-
maan muiden tietoprosessien ja tietojohtamisen kdytdnteiden toimintaa, ja titi kautta toimi-
tusketjujen kehittdmistd. Siséllonanalyysissd tunnistetut tietojérjestelmien hyddyntdmisen
alaluokkina ovat: teknologian hyddyntdminen vélttimétontd, tiedon késittely, tietojérjestel-

mien paivittiminen, sekd tekodly.

Haastatteluissa nousi vahvasti esiin, ettd tietojarjestelmien hyddyntdminen ndhdédén véltti-
méittdménd toimena, jota ilman organisaatiot ja toimitusketjut eivdt parjéisi. Organisaatiot
véittivatkin, ettd tietojirjestelmit ovat toimitusketjujen kannalta elinehto, sillé sitd hyodyn-
netddn ldhes jokaisessa toimitusketjuun liittyvissa tehtdvissa ja osa-alueessa huomattavasti.
Liséksi vaikka organisaatiot nékevét jo nyt toimitusketjujen hallinnan perustuvan ldhes yk-
sinomaan teknologian hyddyntédmiseen, niin tulevaisuudessa sen merkitys tulee kasvamaan
yhé entisestddn. Kuitenkin pelkdn teknologian merkitystd myds hieman haastettiin, silld
muutamat organisaatiot nostivat esiin huomion, etti vaikka teknologia on laajasti kdytossa

organisaatioissa, niin silti yksildiden tulee osata kayttda ja hyodyntdd niitd toimitusketjujen
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hallintaa, sekd kehittdmistd varten. Kun organisaatioilla on prosesseihin sopivat tietojérjes-
telmét sekd niiden kdyttimiseen tarvittavat kyvykkyydet, niin niisté jarjestelmisti on toimi-
tusketjujen ja organisaation kannalta merkittdvaa hyotya. Tietojarjestelmien merkitys orga-

nisaatiolle tulee ilmi etenkin asiantuntija A:n kommentissa.

“Meilld on kuitenkin paljon eri tekniikkaa ja sitd hyédynnetddn huomattavasti. Kylld se nyt
on ihan perus elinehto, ettd tin kokoinen firma saatikka toimitusketju pystyy edes toimi-
maan”

— Asiantuntija A

Toisena tietojérjestelmien hyddyntdmisen luokkana toimii tiedon kisittely. Organisaatiot
nostivat esiin haastatteluissa, ettd useita tietoon liittyvid toimia toteutetaan teknologian
avulla. Yleisesti ottaen organisaatiot nostivat tietoprosessit niiksi toimiksi, joita tietojérjes-
telmien avulla voidaan toteuttaa tehokkaammin. Keskidissd nédiden tietoprosessien toteutta-
misessa olivat erilaiset digitaaliset tydkalut ja jérjestelmait, joiden avulla organisaatiot kyke-
nevit parantamaan tietoprosessien toimintaa omissa organisaatioissaan ja toimitusketjuis-
saan. Tarkemmin ottaen néillé eri digitaalisilla tyokaluilla voidaan muun muassa hallita or-
ganisaatiossa olevia tietoja, lisdtd tiedon hyddynnettavyyttd ja ndkyvyyttd, luoda yleiskuvia
tilanteista, keriti tietoa eri paikoista, seurata prosessien toteutumista, késitelld tietoa, sekd
automatisoida eri tietoprosesseja. Esimerkiksi asiantuntija C kommentoi tietojérjestelmien

roolia tiedon késittelyyn seuraavanlaisesti.

“Me kdytetddn paljon meiddn jdrjestelmid, joiden avulla me hallitaan meiddn toimitusket-
Juja, kysynndn hallintaa, sielld on toimitusten hallintaa ja toimintojen suunnittelua ja niin
pdin pois. Kdytetddn ettd me saamme hallinnoitua ndihin liittyvid tietoja”

— Asiantuntija C

Tietojdrjestelmien pdivittiminen nihtiin tarkeédksi tietojérjestelmien hyodyntdmiseen liitty-
vaksi tehtdvéksi, jota nostettiin esiin haastatteluissa useiden organisaatioiden toimesta.
Haastatteluissa todettiin, ettd 1dhitulevaisuudessa organisaatioiden tulisi pdivittdd toimitus-
ketjuihin liittyvid teknologisia jérjestelmidén, johtuen nykyisten jirjestelmien vanhanaikai-
suudesta. Lisdksi haastatteluissa nostettiin esiin, ettd paivittimalld vanhoja teknologioita, or-
ganisaatiot saavat uusia, joustavampia ja tehokkaampia teknologioita tilalle. Myds digitaa-
listen tyokalujen keskittdminen, etenkin siten ettd organisaatioilla olisi vain yksi keskitetty
tyokalu kéytossid, nousi esiin jdrjestelmien pdivittimisen yhteydessd. Vanhentuneen tekno-

logian lisdksi organisaatiot ndkivit yhd nopeammin muuttuvan ympériston yhdeksi syyksi
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paivittad teknologioitaan. Liséksi tietotekniikkapéivitysten yhteydessd nousi esiin jérjestel-
maintegraatiot eri toimitusketjujen osapuolten suuntaan. Tdlloin organisaatioiden ja toimi-
tusketjujen eri jarjestelmit kykenisivat automaattisesti keskustelemaan keskenéén, jolloin
tietoprosessit helpottuisivat molemminpuolisesti. Tietojarjestelmien pdivitys nousi esimer-

kiksi asiantuntijan B toimesta keskeiseksi aiheeksi.

“Meiddn pitdisi siind toimittajarajapinnassa tehdd teknologiapdivitys eli pddstd keskite-
tymmin nykyaikaisempiin tyokaluihin siind mielessd, ettd silloin meilld on uudempia omi-
naisuuksia sielld... Se toisi meille paljon mahdollisuuksia myds sitten kehittid datan ndky-
vyyttd ja kdytettivyytta”

— Asiantuntija B

Viimeisend tietojarjestelmien hyddyntamisen alaluokkana tunnistettiin tekoély. Lahes jokai-
nen haastateltu organisaatio nosti tekodlyn uutena mahdollisuutena kehittié toimitusketjujen
toimintaa. Yhtené keinona kéyttaa tekodlya toimitusketjujen kehittimiseen on automatisoida
rutiinitehtédvié, jolloin organisaation henkildstolle jdisi enemman aikaa tietoa vaativien teh-
tdvien suorittamiseen. Lisdksi tdhén liittyen erds organisaatio pohti tekodlyn hyodyntdmista
toimittajien hallintaan, ja siihen liittyvien rutiinitehtdvien automatisointiin. Haastatteluissa
kuitenkin nousi esiin, ettd organisaatioiden tulisi tarkemmin tutkia tekodlyn hyodyntamisti
toimitusketjuissaan, ja tekodlyyn liittyvid mahdollisuuksia. Lisdksi haastatteluissa nousi
esiin myos se, ettd organisaatioiden tulisi kasvattaa kyvykkyyksiddn tekoédlyn saralla. Asi-
antuntija D ndki tekodlyn mahdollistavan toimitusketjuissa etenkin logistiikan saralla esi-

merkiksi tiedon késittelya.

“Esimerkiksi logistiikassa, jossa massat on isoja niin sitten ndistd syntyy tikettejd siitd, ettd

tddlld ei osattu toimia tai on ongelma tai mitd tahansa niin sen massan saaminen tammaoi-

selld automaatiolla tekodlyyn, joka pystyy jalostaa ja loytdd sieltd niitd syy yhteyksid niin
md nden, ettd siind on ithan mahtavia mahdollisuuksia”

— Asiantuntija D

5.3.6 Tyon organisointi

Haastatteluissa nousi esiin, ettd organisaatiot hyddyntévét tyon organisointiin liittyvid toimia
toimitusketjujen hallintaa ja sen kehittdmistd varten. Kuitenkin organisaatioissa tunnistettiin
nditd tyon organisointiin liittyvid toimia varsin rajallisesti. Sisdllonanalyysissd nousi kaksi

tyOn organisointiin liittyvdd alaluokkaa, jotka ovat selkedt vastuualueet, sekd valmiit
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prosessit. Ndiden avulla organisaatiot organisoivat tietoon liittyvid tehtdvid tarkoituksena

kehittdd tietoprosesseja organisaatiossa ja toimitusketjuissa.

Selkedt vastuualueet nousivat siséllonanalyysin aikana esiin yhtend alaluokkana, joiden
kautta organisaatiot kehittdvat toimitusketjujaan. Selkeilld vastuualueilla viitataan siihen,
ettd organisaatiossa on madritelty ketkd osapuolet vastaavat mistékin tehtdvistd, etenkin tie-
toon liittyvistd tehtdvistid. Organisaatioiden sisdisten vastuualueiden jakaminen néhtiin yh-
tend tapana kehittdd toimitusketjuja. Tdménkaltaisina keinoina organisaatioissa néhtiin esi-
merkiksi, se ettd myynnin tehtdvéni on tiyttdd jirjestelmiin tietyt menekkiin liittyvét tiedot,
joita hankintaosasta hyodyntéa toimittajien kanssa. Lisdksi organisaatioissa on usein myos
madritelty osastot, joiden tehtdvidn on toimia esimerkiksi kehitysprojektien toteuttajina, ja
ndin keskittyy muiden organisaatiossa olevien osastojen tukemiseen. My0s tiedon omista-
juuden tarkka maédrittely néhtiin tdrkedna tehtdvini organisaatioissa. Organisaatioiden si-
sdisten vastuualueiden jakamisen lisdksi tulisi selkeiden vastuualueiden ylettyd myods koko
toimitusketjuun, ja haastatteluissa nousikin esiin, etté tictoprosesseja tulisi koordinoida koko
toimitusketjun matkalta. Asiantuntija C esimerkiksi kuvasi haastatteluissa, mitd rooleja ja

vastuita tiedon kayttdmisessé voi olla.

“Jos ldhdetddn vaikka asiakkuudenhallintajdrjestelmistd liikkeelle, niin se on myynnin vas-
tuulla tayttid sinne se heiddn kerddmd tieto, mutta kyllihdn me sieltd sitten imetddn ja
kéytetddn sitten esimerkiksi ennustamisessa”

— Asiantuntija C

Toiseksi tyon organisoinnin alaluokaksi nousi esiin valmiit prosessit. Niilla tarkoitetaan or-
ganisaatioita ja toimitusketjuja varten ennalta luotujen prosessien ja kiyténteiden kaytta-
misté tiedon hallintaan. Haastatteluissa ilmeni, ettd useilla organisaatioilla oli valmiiksi luo-
tuja menetelmié sille, miten tietoa tulisi késitelld. Ndiden valmiiden prosessien avulla orga-
nisaatiot pyrkivdt varmistamaan, ettd yksilot kdyttdvét tietoa toimitusketjuissa. Tiedon ka-
sittelyn lisdksi organisaatioissa oli valmiit prosessit tiedon sdilomisté ja tiedosta mahdollis-
ten tulosten saamista varten. Lisdksi haastatteluissa nousi esiin, ettd toimitusketjuihin liittyva
toiminta on organisaatioissa laajasti organisoitua, ja ndissd on vahvasti lisnd ennalta mééri-

tellyt prosessit, joita noudatetaan paivittdin.
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“Onhan meilld organisoidut menetelmdt siihen, miten perusprosessissa tietoa kdytetddn.
Jos ajatellaan pdivittdisid prosesseja, ettd miten me ohjataan, valvotaan ja seurataan mei-
ddn toimitusketiumme toimintaa, niin onhan se hyvin pitkdlle valmiiksi suunnitellut toimin-

tatavat”

— Asiantuntija F

5.3.7 Rekrytointi

Rekrytointi néhtiin vaikuttavan haastattelujen perusteella toimitusketjujen kehitykseen. Rek-
rytoinnin tehtdvina ndhtiin sen lisdksi ettd silld saadaan hankittua tarpeeksi henkildstod suo-
rittamaan vaadittavia tehtdvii, niin sen avulla kyetdin myds lisddmiin organisaation tieto-
pddomaa, sekd organisaatioiden ettd toimitusketjujen kannalta hyodyllisid kyvykkyyksid. Si-
sdllonanalyysissd tunnistettiin kaksi rekrytointiin liittyvai alaluokkaa, jotka ovat osaamisen

kasvattaminen, seki rekrytointitarpeen arvioiminen.

Rekrytoinnin avulla organisaatiot kykenevit kasvattamaan osaamistaan, niin yleisesti kuin
myds toimitusketjuspesifien aiheiden ymparilld. Jokaisessa haastattelussa nousi esiin, ettd
organisaatiot ovat kdytténeet, tai vahintdin tunnistaneet mahdollisuuden kayttda rekrytointia
osaamisen lisdédmiseen. Lisdksi organisaatiot nostivat esiin, ettd rekrytoinnin avulla organi-
saatiot etsivat yksilditd, joilla on organisaation tarvitsemia kyvykkyyksid ja osaamista tehta-
vien suorittamista varten, mutta myos yksildité, joilla on jotakin uusia organisaatiolle tunte-
mattomia kyvykkyyksid. Organisaatiot myds tunnistivat mahdollisuuden hyddyntéa joiden-
kin spesifien kyvykkyyksien lisddmisen kohdalla konsulttipalveluita. Asiantuntija F korosti,
ettd toimitusketjun kasvaessa on lisédttava niin tyontekijoiden kuin osaamisenkin mairié seu-

raavanlaisesti.

“Jos meiddn pitdd kasvattaa toimitusketjuja niin pitdd myoskin sitd henkiloiden mddrdd
kasvattaa elikkd rekrytoida, ja sitten tietysti uutta osaamista on pakko rekrytoinnilla
saada”

— Asiantuntija F

Toisena rekrytointiin liittyvand tirkeéna alaluokkana tunnistettiin rekrytointitarpeiden arvi-
oiminen. Téll4 alaluokalla tarkoitetaan osaamiseen liittyvien tarpeiden arviointia, ja pohti-
mista tulisiko tarve tayttda rekrytoimalla organisaatioon uusi henkild, vai tulisiko tarve esi-
merkiksi tayttad koulutusten kautta. Organisaatiot nostivatkin haastatteluissa, ettd on tarkeda

arvioida mitd osaamista ja tietoa tarvitaan, ja miten mahdolliset tietotarpeet tdytetdan.
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Lisdksi organisaatiot nostivat myds sen, ettd on tarpeen pohtia minkélaisia tietoja ja taitoja
mahdollisesti rekrytoitaville henkil6illa tulisi olla, ja miten rekrytoitavat henkil6t mahdolli-
sesti sopivat organisaatioon. Asiantuntija D:n kommentissa tulee esiin juuri timé henkilon

kyvykkyyksien pohtiminen osana rekrytointia.

"Pitdd miettid tosi tarkkaan kehittimisessd, ettd minkdlaisilla spekseilld haetaan, minkd
tyyppistd henkiléd, minkdlaisia kyvykkyyksid ja osaamisia pitdd olla taustalla”™

— Asiantuntija D

5.3.8 Koulutus ja kehitys

Kaikissa haastatelluissa organisaatioissa oli koulutukseen ja kehitykseen liittyvid toimia.
Useimmissa organisaatioissa ndmi toimet liittyivit myds vahvasti toimitusketjujen kehitta-
miseen, tai ainakin kehittimisen tukemiseen ja mahdollistamiseen. T4td toimitusketjujen ke-
hittdmisté, joka liittyy koulutukseen ja kehitykseen toteutettiin haastatelluissa organisaa-
tioissa kasvattamalla organisaatioiden tietopddomaa ja osaamista. Perehdyttdminen, koulu-
tukset, sekd systemaattinen kehitys ovat sisdllonanalyysistd nousseita koulutukseen ja kehi-

tykseen liittyvid alaluokkia.

Perehdyttdminen néhtiin tirkedné osana koulutusta ja kehitystd. Haastatelluissa nousi esiin,
ettd organisaatiot toteuttavat laajoja perehdytysohjelmia uusille tyontekijdille. Ndiden avulla
pyritddn luomaan uusille tyontekijoille perusymmaérrys niin koko organisaation toiminnasta,
kuin my0s miten toimitusketju toimii ja miten sitd hallitaan. Uusien tyontekijoiden lisdksi,
organisaatiot perehdyttdvit myds uusia toimittajia. Organisaatiot opettavat ndiden perehdy-
tysten kautta, miten organisaation kanssa toimitaan, ja miten eri prosessit toimivat. Lisdksi
ndiden kautta kyetddn varmistamaan, etti toimittaja olisi mahdollisimman valmis toimimaan

organisaation kanssa.

“Opetetaan uusille toimittajille meiddn toimintatavat ja prosessit”

— Asiantuntija F

Toisena koulutuksen ja kehityksen alaluokkana tunnistettiin koulutukset. Koulutukset nédh-
tiin organisaatioissa tapana kasvattaa organisaatioiden, ja koko toimitusketjujen, kyvyk-

kyyksié ja tietoresursseja. Naitd koulutuksia jérjestettiin padosin joko organisaation itsensi
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toimesta, tai ostettuna ulkoisilta palveluntarjoajilta. Organisaatiot nostivat esiin, ettd yleensa
nditd ulkopuolisia palveluntarjoajia kdytetddn vain silloin, kun organisaatioiden sisiltd ei
16ydy kyvykkyyksié jarjestdd haluttua koulutusta. Haastatteluissa nousi myos esiin, etté or-
ganisaatiot jarjestdvit toimitusketjujen eri osapuolille koulutuksia, ja vastavuoroisesti myos
ndma toimitusketjujen osapuolet kouluttavat organisaatioita. Organisaatiot totesivat haastat-
teluissa, ettd ndiden koulutusten tarkoitus on kehittda organisaatioiden kyvykkyyksien ja tie-
don lisdksi myds esimerkiksi prosessien toteuttamista, tyokalujen kayttdmistéd, sekd datan
hyodyntdmisti. Asiantuntija D toi haastattelussa esiin, miten heidén organisaationsa jérjes-

tdd niin omalle henkildstolle, kuin koko toimitusketjulle eri koulutuksia.

12

e jdrjestetddn toimitusketjun sisdlld erilaisia koulutuksia ja kdytetddn ulkoisia kumppa-

neita. Meilld on tdmmdinen oppimisympdristo, missd on meiddn omia koulutuksia, ulkoi-

sen kumppanin koulutuksia ja hyodynnetddn esimerkiksi logistiikkayhdistystd ja muita ta-
hoja”

— Asiantuntija D

Viimeisend koulutuksen ja kehityksen alaluokkana toimii systemaattinen kehitys. Organi-
saatiot huomauttivat haastatteluissa, ettd on tdrkedd henkiloston osaamisen kehittimisen
kannalta, ettd titd osaamista pyrittdisiin kehittdmadn systemaattisesti. Lisdksi organisaatiot
nostivat esiin, ettd henkiloston osaamisen lisdédmisen tulisi olla luonteeltaan jatkuvaa ja sitd
tulisi toteuttaa riittdvén usein. Systemaattisen kehittdmisen toimiin kuuluu jatkuvien koulu-
tusjaksojen jérjestdminen, ja jatkuva osaamistarpeiden kartoittaminen. Liséksi tdhdn jatku-
vaan osaamistarpeen kartoittamisen yhteyteen nostettiin, ettd niitd osaamistarpeita varten
tulisi my0s luoda sopivia ja organisaation tarpeita palvelevia koulutus- ja kehitysmenetel-

mié.

“Jatkuvasti kartoitetaan osaamistarvetta ja luodaan ndihin tarpeisiin sopivia menetelmid
ja koulutuksia™

— Asiantuntija F

5.3.9 Suoritusten arviointi

Suoritusten arvioinnin merkitys toimitusketjujen kannalta huomattiin haastatteluissa, mutta
haastatellut organisaatiot joko toteuttivat nditd toimissaan hyvin rajallisesti tai ei ollenkaan.

Kaikki organisaatiot nostivatkin esiin, ettd heille ei ole kéiytossd systemaattista



80

arviointimenetelmai tietoon liittyvien aktiviteettien suorittamisesta. Kuitenkin osa haasta-
telluista organisaatioista huomauttivat, ettd heilld on kdytossd muita arviointimenetelmia,
jotka arvioivat epdsuorasti tietoon liittyvid toimia. Lisdksi osa haastatelluista organisaatioista
nostivat esiin sen, etti heilld on erilaisia toimittajien arviointiin liittyvid keinoja. Sisdllonana-
lyysisté saadut suoritusten arvioinnin alaluokat ovatkin epédsuora arviointi, seké toimittajien

arviointi.

Vaikka useat organisaatiot huomauttivat, ettei heilld ole suoraan tietoprosesseihin liittyvia
arviointimenetelmié, niin he nostivat esiin, ettd heilld on kuitenkin kéytdssd muita henkilds-
ton suoriutumiseen liittyvid arviointimenetelmid. Organisaatiot kuitenkin korostivat sité, ettd
henkil6iden tulee hyddyntii tietoprosesseja toimissaan, jotta he menestyisivét néissa arvioi-
neissa, ja tehtdvissddn ylipdatddn. Organisaatiot ndkivét ndiden muiden arviointimenetel-
mien tdlldin arvioivan epédsuorasti myds tietoon liittyvid toimia. Haastatellut organisaatiot
nostivat esiin myds sen, ettd he arvioivat sitd, miten henkildstd on suoriutunut toimitusket-
juihin liittyvissé tehtdvissd, jolloin epésuorasti arvioidaan my0s tietoon liittyvien toimien
toteutumista toimitusketjuissa. Lisdksi organisaatioissa nousi esiin se, ettd heidén tulisi suo-
rasti arvioida yksiloiden tietoon liittyvid toimia, jotta voitaisiin kannustaa yhid enemmén tie-
don kayttamisti organisaatioissa ja toimitusketjuissa. Asiantuntijan H kommentissa tiivistyy
se, ettd vaikka tietoon liittyvid suoritusten arviointimenetelmid ei ole kdytdssé, niin silti tie-

don kéyttdminen ndhdiin valttdméttoménd osana toimintaa.

"Ei me mitata, ettd kuinka paljon olet kdyttinyt tietoa, mutta ethdn sd pysty tekemddn sun
tyotd ellet sd kdytd koko ajan tietoa. Ettd ei suorasti, mutta epdsuorasti”

— Asiantuntija H

Toisena ja viimeisend suoritusten arvioinnin alaluokkana toimii toimittajien arviointi. Osa
haastatelluista organisaatioista nostivat esiin, ettd heilld on erilaisia arviointitapoja toimitta-
jien arvioimista varten. Organisaatiot arvioivat muun muassa sitd miten toimittajat ovat sel-
vinneet velvollisuuksistaan organisaatiota kohtaan. Tdméanlaisena keinona nédhtiin muun mu-
assa toimittajien toimituskyvyn arviointia. Lisdksi organisaatiot arvioivat my0s toimittajiin
liittyvid riskejd, sekd toimittajien laatuun liittyvid asioita. Riskejd organisaatiot arvioivat
muun muassa taloudellisten tietojen sekd maantieteellisen sijainnin kautta, ja laatua puoles-
taan asiakaspalautusten kautta. Asiantuntija G nostaa esiin, etti toimittajien liséksi voidaan

arvioida my0ds muita yhteistyokumppaneita.
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“Meilld on paljon tdmmdisid ldpikdyntejd, missd arvioidaan, pisteytetddn meiddn yhteis-
tyokumppaneita”

— Asiantuntija G

5.3.10 Palkinta

Kuten suoritusten arvioinnissakin, niin haastatelluissa organisaatioissa ei ollut suoraan tie-
toprosesseihin liittyvid palkitsemistapoja. Kuitenkin palkinta ylipddtdan huomattiin toimi-
tusketjujen hallinnan kannalta tirkednd toimena. Vaikka organisaatioissa ei ollut suoraan
tietoprosesseihin liittyvid palkintatapoja, niin kuitenkin muiden palkitsemistapojen kautta
organisaatiot my0s huomioivat tietoprosesseihin liittyvid suorituksia. Sisdllonanalyysin pe-
rusteella tunnistettiin kaksi palkitsemiseen liittyvdd alaluokkaa, jotka ovat satunnaiset pal-

kitsemiset, seka vililliset palkitsemiset.

Satunnaiset palkitsemiset ndhtiin organisaatioissa tapana palkita tietoon liittyvid toimia ja
suorituksia. Useissa organisaatioissa nihtiin mahdollisuutena palkita niin sanotuilla yksit-
tdisbonuksilla yksiloitd, jotka toteuttaisivat tietoon liittyvid toimia riittdvén hyvin. Muuta-
massa organisaatiossa todettiin, ettd ndin on jo tehty timénkaltaisilla palkitsemistavoilla, ja
muun muassa hyvistd raportointitavoista ja tiedon késittelyyn liittyvistd tyokaluista on pal-
kittu organisaatioissa. Kuitenkaan néissi satunnaisissa palkitsemisissa palkitseminen ei ole

systemaattista, vaan palkitsemista katsotaan tapauskohtaisesti.

"Ollaan palkittu tdmmoisilld bonuspalkkioilla. Meilld on tdmmoinen, ettd jos joku tekee
Jjotain hienoa tai kivaa, niin siitd voi saada timmoisen yksittdiisbonuksen... Ollaan palkittu
tammoaiselld siitd, ettd jotkut ovat kehittineet hyvid raportointikdytdnteitd tai tammoisid”

— Asiantuntija B

Toisena tietoprosesseihin liittyvind palkitsemistapana tunnistettiin vélillinen palkitseminen.
Monet organisaatiot nostivat esiin haastatteluissa, ettd vaikkei heilld ole kdytdssd suoraan
tietoprosesseihin liittyvid palkitsemistapoja, niin heilld on yleisesti kdytdssd tulospalkitse-
minen. Organisaatiot huomauttivatkin, ettd yksilot, jotka toteuttavat tietoprosesseja mallik-
kaasti osana tehtdviddn ja vievit asioita eteenpéin tiedon avulla, niin todenndkoisesti myos

tulevat yltdméén tulospalkkioihin, ja tdta kautta tietoprosessien kayttdd palkittaisiin.
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“Meilld palkitsemiskdytinteet perustuvat vuositavoitteisiin, ettd ei suoraan palkita mutta
sun on paljon helpompi pddstd niihin tavoitteisiin, ettd sitd kautta se linkki on olemassa”

— Asiantuntija E

Téssd luvussa esitellyt tietojohtamisen kéyténteet ja niihin liittyvit toimitusketjujen kehitta-
misen keinot on tiivistetty kuvaan 8. Organisaatioissa tunnistettiin kaikkien tietojohtamisen
kaytinteiden sopivan toimitusketjujen kehittdmistd varten vihintdénkin vélillisesti. Kuiten-
kin organisaatioissa ndité tietojohtamisen kéyténteitd ja niihin liittyvid toimia hyodynnettiin
eri tavoilla ja eri asteisesti. Lisdksi monet kdytetyisté tietojohtamisen kéytinteisiin liittyvista
toimista ei suoraan soveltunut kehittdméén toimitusketjuja, mutta ne joko loivat mahdolli-
suuksia kehittdd toimitusketjuja uusien tyokalujen tai tietoresurssien kautta, tai vaihtoehtoi-
sesti ne tukivat organisaation jdsenid kehittimain omalla panoksellaan toimitusketjuja. Li-
saksi vaikka jokaista tietojohtamisen kaytinnetti kéytettiin jo jollain tavalla toimitusketjujen
kehittdmisti varten, niin ndité voitaisiin hyddyntdd huomattavasti enemmaén tdhén tarkoituk-

seen.

| Toimitusketjujen kehittimisen

kannalta tirkeit tiedot

Tietojohtamisen kiytdnteet

. R Strateginen Tiedon _ - Tietojérjestelmien
Esihenkilotyd . . L Oppimismekanismit . .
tietojohtaminen suojaaminen hy&dyntiminen
* Kommunikointi * Tietotarpeiden * Muodolliset * Parhaat kéytdnteet * Teknologian
« Toiminnasta tunnistaminen suojaustavat « Tyossd oppiminen hyddyntiminen
vastaaminen * Tictoresurssien « Epimuodolliset vilttdimétonti
+ Omistajuus tunnistaminen suojaustavat » Tiedon kisittely
« Tiedon kiyton * Tietoperustaiset- * Tietojérjestelmien
edistiminen strategiat paivittiminen
* Mittaaminen * Tekoily
Tyon organisointi Rekrytointi Koulutus & kehitys | Suoritusten arviointi Palkinta
* Selkeit vastuut * Osaamisen * Perehdyttéminen * Epéisuora arviointi * Satunnainen
* Valmiit prosessit kasvattaminen * Koulutukset » Toimittaja-arviointi palkitseminen
* Rekrytointitarpeen * Systemaattinen = Viilillinen
arviointi kehitys palkitseminen
Toimitusketjujen o
kehittyminen

Kuva 8. Tietojohtamisen kdytinteet ja niihin liittyvit toimitusketjujen kehittimisen toimet
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5.4 Tietojohtamisen hyodyt toimitusketjujen kehittdmisessi

Organisaatiot tunnistivat tietojohtamisen toimet eli tietoprosessit sekéd tietojohtamisen kay-
tdnteet merkityksellisiksi toimitusketjujen kehittdmisen kannalta. Tdma merkityksellisyys
johtui pddosin siitd, ettd organisaatioissa, kuten my0s toimitusketjuissa, saadaan huomatta-
vasti erilaisia hyotyja tietojohtamisen kdyttdmisestd toimitusketjujen kehittimiseen. Ndiden
hyé6tyjen voidaan katsoa vetidvén organisaatiota hydodyntdméén tietojohtamista osana toimi-
tusketjujaan ja niiden kehittdmistd. Haastatellut organisaatiot korostivat ndiden hyotyjen
merkitystd etenkin yhd nopeammin muuttuvissa toimintaymparistdissid. Tietojohtamisen
hyodyt toimitusketjujen kehittimisessd ovat tdssd tutkimuksessa jaoteltu sisdllonanalyysin
perusteella neljdén eri kategoriaan, jotka ovat tietojohtamisen valttdmattomyys, ymmaérryk-

sen saavuttaminen, pddtdsten laadun paraneminen, sekd kdytdnnon hyodyt.

Kaikki haastatellut organisaatiot nostivat esiin, etté tietojohtaminen ndhdéén niin toimitus-
ketjujen kehittdmisen, kuin toimitusketjujen yleisen toiminnan kannalta darimmaéisen tér-
keédnd. Useat organisaatiot huomauttivatkin suoraan, etté tietojohtaminen on elinehto toimi-
tusketjujen toiminnan kannalta, eikd ilman tietojohtamista organisaatioissa voida tehdd mi-
tdén. Tietojohtamisen néhtiin olevan toimitusketjujen hallinnan keskidissd, ja sen puuttu-
mista verrattiin sithen, ettd lennettdisiin sokkona. Kun tietojohtamista hyodynnetddn toimi-
tusketjujen kehittdmiseen, organisaatiot kykenevét todenndkdisemmin kehittimadn oikeita
osa-alueita ja saavat tietoon perustuvaa vahvistusta siitd, ettd tehdyt toimet ovat todellisuu-
dessakin hyddyllisid. Tietojohtamiseen perustuva toimitusketjujen kehittimisen néhtiin
my0s auttavan organisaatioita pysymain mukana yha nopeammin muuttuvassa toimintaym-
péristdssd, tunnistamalla niitd osa-alueita, joita toimitusketjuissa voitaisiin tehdd paremmin.
Kaiken kaikkiaan suurimpana tietojohtamisen hydtynéd voidaan katsoa olevan se, ettd orga-
nisaatiot parjddvit yhd nopeammin koventuvan kilpailun mukana. Asiantuntija D korostaa

tietojohtamisen roolia toimitusketjuille seuraavanlaisesti.

"Ei toimitusketjun johtamista voi olla ilman, sehdn on tiedolla johtamista... tieto on ihan
sielld ytimessd, muutenhan sd lenndt ihan sokkona ja prosesseissa ja sitten siind kehittimi-
sessd niin ette varmaan tee oikeita asioita”

— Asiantuntija D
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Toisena tietojohtamiseen liittyvénd hy6tynd tunnistettiin sisdllonanalyysin perusteella ym-
marryksen saavuttaminen. Organisaatiot nostivat esiin, ettd tietojohtamisen avulla voidaan
luoda toimitusketjuun liittyvdd ymmarrystd heitd itseddn varten. Keskeista tdlle ymmarryk-
sen luomiselle oli se, ettd organisaatiot pystyvit ymmartdmain tietojohtamisen avulla toimi-
tusketjuun liittyvien muutosten syyt, ja luomaan mahdollisia toimia vastatakseen muutok-
siin. Liséksi haastatteluissa nousi esiin, ettd tietojohtamisen avulla voidaan tehokkaasti tun-
nistaa myds yleisesti toimitusketjuihin liittyviéd oleellisimpia osa-alueita, jolloin organisaa-
tiot voivat keskittyd ndiden ylldpitimiseen ja kehittdmiseen. Niihin oleellisiin osa-alueisiin
keskittymiseen lisdttiin myos, etté tietojohtamisen avulla voidaan valita toimitusketjuja var-
ten oikeita toimia, sekd myo0s vilttaa vadrid. Tietojohtamisen voidaan nihda siis luovan niin
toimitusketjuja kuin myos organisaation koko liitketoimintaympéristod kohtaan ymmarrysta,
mikd mahdollistaa oikeiden toimien valinnan ja niiden kohdistamisen oikeisiin toimitusket-

jun osa-alueisiin.

“"Maailmantilanne eldd koko ajan niin paljon, ettd meiddn on ihan eri tavalla pakko ym-
mdrtdd mikd on meiddn kapasiteetti, mikd on meiddn toimittajakannan tilanne, kuka pystyy
tekemdidin, missd meilld on saatavuusongelmia... meiddn pitdd saada sitd tietoa ja dataa,
jotta me voidaan analysoida niitd, jotta me voidaan ymmdrtdd mitd meiddn pitdd tehdd tai
olla tekemditti”

— Asiantuntija C

Haastatteluissa nousi kolmantena tietojohtamisen hyddyntdmisen etuna péétdsten laadun pa-
raneminen. Tdma paatdsten laadun paraneminen perustuu siihen, ettd organisaatiot saavat
tietojohtamisen avulla enemmén tietoa ja dataa padtoksiin liittyvistd asioista, ja ndin ollen
pystyvit perustelemaan paatoksensd paremmin. Liséksi haastatelluissa organisaatioissa nos-
tettiin esiin, ettd tima tiedon ja datan saaminen mahdollistaa erilaisten skenaarioiden luomi-
sen ja arvioimisen, ja néin ollen organisaatiot voivat tehdd pédatoksid perustuen niihin eri
mahdollisiin vaihtoehtoihin. Liséksi tietojohtaminen my6s mahdollistaa eri paétosten vaiku-
tusten vertailun keskenéén, ja titd kautta myds kehittdd pdatosten laatua. Vaikka pdéitdsten
laadun paraneminen vaikuttaa eniten organisaatioon, niin pystyvét organisaatiot kehittdmaan
koko toimitusketjua ndiden pddtdsten kautta. Asiantuntija F esimerkiksi kuvaa miten tieto-

johtaminen vaikuttaa liiketoimintapdétdsten laadun paranemiseen seuraavanlaisesti.
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”Liiketoimintapdcdtosten laatu paranee, kun se on tietopohjasta, se ei ole vaan siihen vii-
meiseen puheluun tai tuntemukseen liittyvdd, vaan se tieto luo siihen objektiivisuutta ja
varmuutta, ettd ne pddtokset on oikeanlaisia”

— Asiantuntija F

Viimeisind tietojohtamisen hyotyind toimitusketjujen kehittdmisessd tunnistettiin sisil-
l6nanalyysin perusteella kdytdnnon hyodyt. Namé kiytinnon hyddyt liittyvit aiheiltaan
aiemmin tutkimuksessa mainittuihin toimitusketjujen kehittdmisen kannalta térkeisiin tietoi-
hin, mutta néisti tietoresursseista poiketen kiytdnnon hyodyt liittyvét konkreettisiin toimiin
ja niistd saatuihin hyotyihin. Liséksi haastatteluissa nousi esiin, ettd organisaatioiden tulee
hyodyntdi tietojohtamista ndiden osa-alueiden kehittdmiseen, jotta niissi voitaisiin suoriu-
tua paremmin. Ensimmaiseksi kdytdnnon hyodyksi nousi kustannustehokkuuden kehittymi-
nen. Organisaatiot kykenevit tunnistamaan ja arvioimaan tietojohtamisen avulla toimitus-
ketjujen kustannuksiin liittyvid komponentteja, jolloin on mahdollista 16ytdd kustannuste-
hokkaampia ratkaisuja esimerkiksi kdyttimalld halvempia vaihtoehtoja tai tehostamalla ny-
kyisiéd toimia. Toisena kdytdnnon hydtynad tunnistettiin logistiikan tehostuminen. Haastatel-
lut organisaatiot nostivat esiin, ettd mittaamalla logistiikkaan liittyvid osa-alueita, voidaan
16ytad kehittdmiskohteita, joiden avulla voidaan mahdollisesti tehostaa varastointiin tai kul-
jettamiseen liittyvid tehokkuuksia. Kolmantena kidytdnnon hyotynd nousi saatavuuden para-
neminen. Organisaatiot kykenevit tietojohtamisen avulla tunnistamaan mahdollisia pullon-
kauloja, tai jakamaan tietoa mahdollisista saatavuuteen liittyvistd ongelmista etukéteen, jol-
loin nidihin kyetddn varautumaan ennakkoon. Neljdntend kdytdnnon hydtynd nousi esiin asi-
akkaiden tarpeisiin parempi vastaaminen. Organisaatiot nostivat esiin, ettd tietojohtamisen
avulla he voivat tunnistaa asiakkaiden tarpeita esimerkiksi trendien kautta, ja ndin ollen vas-
tata ndihin tehokkaammin. Viidentend ja kuudentena kdytdnnon hyStynd nousi esiin parempi
ymmarrys laatuun, sekd vastuullisuuteen liittyvistd ongelmista. Tdémén parantuneen ymmaér-
ryksen kautta organisaatiot kykenevit vastaamaan ndihin ongelmiin. Viimeisend kdytannon
hy6tynd nousi esiin realististen toimitusaikojen ymmaértdminen, jolloin organisaatiot kyke-

nevit suunnittelemaan prosessejaan ndiden toimitusaikojen mukaan.

Kuvaan 9 on tiivistetty tdsséd luvussa esitellyt tietojohtamisen hyddyt toimitusketjujen kehit-
tdmisessd. Nédiden hyotyjen katsottiin olevan niitd syitd miksi organisaatiot hyodyntavit tie-
tojohtamista osana toimitusketjujaan. Kaiken kaikkiaan suurimmaksi tietojohtamisen hyo-

dyntdmisen syyksi nousi se, ettd tietojohtaminen ndhdddn vilttdmattdmanid toimena
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toimitusketjujen ja organisaatioiden kannalta. Muut tunnistetut hyddyt liittyivét niihin asioi-
hin, joita organisaatiot voivat saavuttaa hyodyntdmalla tietojohtamista toimitusketjujen ke-
hittdmiseen. Tamain tietojohtamisen hyddyntdmisen kautta organisaatiot voivat saavuttaa it-
selleen ja toimitusketjuilleen paremman ymmaérryksen toimintaympéristdistd, ja tehdd pa-
rempia padtoksid. Lisdksi organisaatiot voivat my0s saavuttaa perinteisempid operatiiviseen
toimintaan liittyvid kehitystavoitteita, jotka nimettiin tidssd tutkimuksessa kdytdnnon hyo-

dyiksi.

Tietojohtamisen hyodyt
toimitusketjujen kehittdimisessa

* Tietojohtaminen valttimatonta
+  Mahdollistaa toimitusketjujen kehittimisen

+  Mahdollistaa kilpailussa mukana pysymisen

¢ Ymmirryksen saavuttaminen

+ Tapahtumien ja muutosten juurisyiden
tunnistaminen

* Kehityskohteiden tunnistaminen
*  Toimien seurausten ymmértdminen

= Piitdsten laadun paraneminen
* Tietoon ja dataan perustuva piitoksenteko
»  Vaihtochtoisten skenaarioiden luominen ja
arviointi
+  Kiytinnon hyddyt
+  Kustannustehokkuuden paraneminen
* Logistiikan tehostuminen
* Asiakkaiden tarpeisiin parempi vastaaminen
* Laadun kehittyminen
*  Vastuullisuuden kehittyminen

*  Toimitusaikojen parempi hallinta

Kuva 9. Tietojohtamisen hyddyt toimitusketjujen kehittdmisessa

5.5 Tietojohtamisen haasteet toimitusketjujen kehittdmisessé

Jotta organisaatiot saisivat tietojohtamisesta mahdollisimman paljon hydtyja toimitusketjuja
varten, niin heidén taytyy pyrkié ratkaisemaan ja vélttiméaan tietojohtamiseen liittyvid haas-

teita. Haastatteluissa pyrittiinkin tunnistamaan ndita tietojohtamiseen liittyvid haasteita sekd
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mahdollisia hiiriotekijoitd, jotka vaikuttavat negatiivisesti toimitusketjujen toimintaan, ja
vaikeuttavat niiden kehittdmista. Sisdllonanalyysin avulla tunnistettiin seitsemén tietojohta-
misen haastetta, jotka esiintyvit toimitusketjuissa, mutta tulevat erityisesti ilmi toimitusket-
jujen kehittimisen yhteydessd. Ndma ovat tiedon sirpaloituminen, tiedon luotettavuus, datan
madrd, jirjestelmien madrd, jarjestelmien sopivuus, siiloutuminen, sekd erot toimintata-
voissa. Pyrkimélld vilttimé&én tai poistamaan niitd haasteita toimitusketjuissa, organisaatiot
voivat kehittdd tietojohtamisella toimitusketjujaan vihemmalld hairidtekijoilld, helpottaen

kehitysty6ti ja erindisten hyotyjen saavuttamista.

Tiedon sirpaloituminen nousi esiin sisidllonanalyysissi ja haastatteluissa yhdeksi tietojohta-
miseen liittyviksi merkittdviksi haasteeksi toimitusketjujen kehittimisessé. Téll4 tiedon sir-
paloitumisella tarkoitetaan eri tietoresurssien ja tirkeiden tietojen jakautumista ympéri or-
ganisaatiota, siten etti ne ovat vaikeasti 10ydettdvissi ja tdtd kautta myds vaikeasti hyddyn-
nettévissd. Organisaatiot nostivatkin tdmén esiin ja viittivét, etté tieto on jakautunut organi-
saatioissa useisiin eri paikkoihin, kuten eri tydkaluihin tai jérjestelemiin, joista se ei ole hel-
posti hyodynnettdvissd. Lisdksi organisaatiot eivit valttaimatta tieda kaikista tietoresursseis-
taan, silld organisaatiot eivat tistd sirpaloitumisesta johtuen ’nie” niitd. Organisaatiot eivit
siis tiedd mitd kaikkea he tietdvidt. Sirpaloitumisen syyksi ndhtiin organisaatioissa se, ettd
ndissd on kdytossd useita itsetehtyjd tyokaluja ja jarjestelmid, joithin suuri osa tiedosta ke-
radntyy. Lisdksi sdhkoposteihin ndhtiin kerddntyvin huomattavasti sirpaloitunutta tietoa.
Erds organisaatio huomioi puolestaan, etti tieto on sirpaloitunut useisiin eri tyokaluihin ja
sdilomispaikkoihin, silld organisaatiossa hyddynnetiddn vain rajallisesti keskitettyja ratkai-

suja.

“Meilld tapahtuu myés paljon asioita toiminnan ohjausjdrjestelmdn ulkopuolella ja silloin
ne asuu paikallisissa tyokaluissa ja varsinkin yksikéissd mitkd kdsittelee enemmdn isompia
projekteja, kustomoituja projekteja, niin sieltd loytyy todella paljon paikallisia péytilaa-
tikko tyokaluja. Vaikka ne on tosi hyvid, niin se data ja se tieto on silloin fragmentoitu-
nutta”

— Asiantuntija B

Yhtend suurena haasteena nousi esiin myos tiedon luotettavuus. Organisaatiot nostivat esiin,
etteivdt he voi olla tdysin varmoja kaikkien tietoresurssiensa luotettavuudesta tai totuuden-
mukaisuudesta. Organisaatiot nostivat esiin myos, etteivit he aina tdysin tieda kaikissa tilan-

teissa, miten tieto on keritty, ja onko se esimerkiksi puolueetonta. Tiedon luotettavuuden
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haasteeseen vaikuttaa myds se, ettd organisaation ja toimitusketjujen jésenet eivit véltta-
mattd ylldpida tietoresursseja, jolloin tieto on mahdollisesti vanhentunutta. Asiantuntija B
nostaa esiin tdmin datan ja tiedon rajallisesta ylldpitdmisestd johtuvan haasteen esiin. Jotta
organisaatiot voivat hyodyntda tietojohtamista esimerkiksi padtosten laadun parantamiseen,

niin tiedon luotettavuuden ymmaértdminen on valttamatonta.

“Data ei vdlttimdttd ole luotettavaa, koska me tiedetddn, ettd ihmiset ei ylldpidd sitd dataa
sddnnollisesti, jolloin tavallaan sd et voi silleen just naulata sitd, ettd pystyyké myos td-
nddn sanomaan, ettd se on just tasan noin vai onko se vihdn sinne pdin”

— Asiantuntija B

Datan mééra nousi siséllonanalyysissd kolmanneksi tietojohtamisen haasteeksi toimitusket-
juissa. Organisaatiot nostivat esiin, ettd heille on kertynyt toimitusketjuista huomattava
miiré dataa, ja sitd kerdtddn koko ajan yhd enemmain ja enemmén. Tdma datan valtava mééra
nidhdiin organisaatioiden toimesta suurena haasteena, joka vaikuttaa tietojohtamiseen mo-
nella eri tavalla. Yhtend datan miarédén liittyvdna haasteena nihtiin se, ettd oleellisen ja or-
ganisaatioiden ja toimitusketjujen kannalta hyddyllisen datan 10ytdminen, suodattaminen ja
kdyttdminen, on ddrimmaéisen haastavaa johtuen téstd datan valtavasta maérdstd. Toisena
haasteena puolestaan néhtiin se, ettd organisaatiot eivit kykene tekeméén tarkkaa analyysid
johtuen datan médrasti. Lisdksi myos datan valtavan madrdn vuoksi, organisaatiot eivét ole
tdysin varmoja, miten sitd tulisi hyodyntdd. Asiantuntija F tuo juurikin esiin ettd on vaikea

16ytad kaiken datan seasta juuri ne organisaatiolle ja toimitusketjulle oleelliset asiat.

“Haaste mikd tulee mieleen, on se valtava datamddrd mitd nykyddn on, niin sieltd on oike-
asti todella vaikea saada se oleellinen irti”

— Asiantuntija F

Jérjestelmien méérd ndhtiin myds tietojohtamiseen liittyvina haasteena, joka vaikeuttaa toi-
mitusketjujen kehittdmisti. Organisaatiot nostivatkin esiin, ettd johtuen eri tyokalujen ja jar-
jestelmien huomattavasta madrdsti organisaation jdsenet joutuvat kdyttimidn tarpeettoman
paljon aikaa etsiessédén tietoa ndiden eri tyokalujen vililld. Liséksi jarjestelmien méérin nih-
tiin vaikuttavan my0s huomattavasti seké tiedon sirpaloitumiseen etté tiedon siiloutumiseen.
Esimerkiksi asiantuntija H nosti esiin, ettd tyokalujen maéréstd johtuen organisaation tieto
on siiloutunutta. Organisaatiot my0s huomauttivat, ettd uusien jérjestelmien ja ominaisuuk-

sien integroiminen nykyisiin kdytdssi oleviin tyokaluihin on darimmaéisen tyoldstd, johtuen
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jo olemassa olevien jérjestelmien valtavasta méérdstd, ja ndiden eri jarjestelmien vélisistad
monimutkaisista yhteyksistd. My0s jéarjestelmien ikddantyminen néhtiin niihin liittyvdni on-
gelmana. Lisdksi jarjestelmien mééra nosti myds esiin kyvykkyyksiin liittyvid haasteita, eli
onko organisaation jisenillad tarpeeksi taitoja useiden eri jarjestelmien kiyttoon tai jopa

niissd tapahtuvan kehitystyon toteuttamiseen.

“Meilld on tdmmaonen ongelma, ettd meilld on aika paljon data siiloja, joka johtuu siitd,
ettd meilld on vino pino tyékaluja”

— Asiantuntija H

Jéarjestelmien médrin ohella haasteena toimitusketjujen kehittdmiselle néhtiin myds jirjes-
telmien sopivuus. Haastatteluissa nousi esiin, ettd johtuen useista eri syistd organisaatioiden
jarjestelmait eivit vélttdmattd sovellu organisaation toimintoihin tai tue organisaation tar-
peita. Yhtend syyné nihtiin jirjestelmien vanheneminen, jonka vuoksi ne eivit vastaa endd
nykypdivén tarpeisiin. Lisdksi haastatteluissa nostettiin esiin, ettd organisaatioiden jérjestel-
mit eivit ikinsd takia vélttimattd sovi yhteen uudempien jérjestelmien kanssa integraatio-
ongelmien vuoksi. Myos ongelmana néhtiin, ettei organisaatioiden jirjestelmaét sovi yhteen
muiden toimitusketjujen osapuolten kanssa. Esimerkiksi organisaatioiden ja toimitusketju-
jen osapuolten jérjestelmét eivit pysty keskustelemaan keskenién, tai nima osapuolet eivit
suostu tai he eivit omaa tarvittavia kyvykkyyksid organisaation jérjestelmien kayttdmiseen.
Organisaatiot huomauttivat, ettd toiminnan kannalta on vélttimétontd, ettd jarjestelmaét ja
prosessit sopisivat keskenddn yhteen, tai muuten yleinen toiminta voi muodostua haasta-

vaksi. Kuitenkin jirjestelmien sopivuus organisaatiolle ndhtiin haastavana aiheena arvioida.

“Kaikenndkoisid softia loytyy, mutta tietenkin se kysymys on, ettd kuinka moni niistd ihan
oikeasti toimii sun bisneksessd. Ja se, ettd pystyt sen ymmdrtamdcdn, ettd ldhdetké muutta-
maan omia prosesseja softan mukaan vai pitdisiké sen softan olla joustava ja toimia sun
prosesseissa ja ndistd tulee mielenkiintoinen tasapaino... tdytyy jatkuvasti tehdd tdilldistd
arviointia, ettd mihin haluat mennd tdin kanssa mikd voi olla vaikeaa™

— Asiantuntija B

Tiedon siiloutuminen néhtiin my0s haasteena tietojohtamisen hyddyntdmisessd toimitusket-
jujen kehittdmistd varten. Tdma tiedon siiloutuminen ndhtiin haasteena, jossa tieto ei kulje
organisaatiossa tai toimitusketjuissa, vaan se kasautuu esimerkiksi eri osastoihin. Organisaa-
tiot my0s nostivat esiin, ettd vaikka tietoa pyritddn johtamaan, niin silti organisaatioissa ja

etenkin toimitusketjuissa, tekeminen on usein siiloutunutta. Organisaatiot eivit pysty talloin
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jakamaan tietoa tehokkaasti, jolloin muitakin tietoon liittyvid toimia ei saada tdysin hyodyn-
nettyd. Haastatteluissa nousi esiin myds se, ettd organisaatioissa tiedon ja toiminnan lisdksi
my0s data ja tyOkalut ovat usein siiloutuneet. Organisaatioiden pitdisikin pyrkia valttdmaan
ja estdmédn ndiden eri osa-alueiden siiloutumista, silld toimitusketjujen kehittdmiseen néh-
tiin tarvittavan tietoa kaikilta mahdollisilta osapuolilta niin toimitusketjuista kuin organisaa-
tioidenkin sisdltd. Asiantuntija C nosti esiin haastattelussa etenkin sen, etti toimitusketjuissa

ja organisaatioissa tekeminen on usein siiloutunut eri osiin.

“Pahimmillaan yrityksissd, saati toimitusketjuissa, ei hallita sitd tietoa ja silld johtamista,
mutta aika tyypillistd on se, ettd se on vdhdn siiloutunutta se tekeminen, ettd vaan sielld
omissa nurkissa katsotaan sitd”

— Asiantuntija C

Viimeisend haasteena néhtiin erot toimintatavoissa. T4lld viitataan mahdollisiin eroihin toi-
mintatavoissa niin organisaatioiden eri osastoiden kuin toimitusketjujen eri osapuolten vi-
lilla, mikd hankaloittaa yhteistyotd ja tietoon liittyvid toimia. Naméd erot toimintatavoissa
saattaa johtua erilaisista tavoista tyoskennelld, tai vaihtoehtoisesti erilaisista kyvykkyyksista
toteuttaa joitain toimia. Etenkin harmonisoitujen toimintatapojen puuttuminen néhtiin edis-
tdvin eroja toimintatavoissa. Organisaatioissa tunnistettiin, ettd eri osapuolet saattavat kiyt-
té4 tietoa huomattavasti enemmin kuin toiset, johtuen vaihtelevista valmiuksista kayttaa tie-
toa. Lisdksi haastatteluissa esiin nousi myos, ettd erot toimintatavoissa voivat liittyd yksin-
kertaisesti vain totuttuihin tapoihin kéyttii tietoa, tai hieman laajentaen organisaatiokulttuu-
rissa oleviin eroavaisuuksiin. Asiantuntija G korostaa etenkin haastattelussaan toimitusket-

jun toimijoiden vaihtelevia kyvykkyyksié tietojarjestelmien kéayttamiseen.

“Asiakkailla on erilaisia valmiuksia, toiset pystyy kdyttimddn paremmin meiddn jdrjestel-
mid, kun taas osa haluaa vield lihettdd “fakseja” tyyliin”

— Asiantuntija G

Kuvassa 10 on tiivistetty kaikki haastattelujen pohjalta tunnistetut haasteet, jotka liittyvét
tietojohtamisen hyddyntdmiseen toimitusketjujen kehittimisessd. Kaiken kaikkiaan ndiden
haasteiden voidaan katsoa liittyvén joko suoraan tietoresursseihin, tai vaihtoehtoisesti toi-
mintatapoihin tai tietojdrjestelmiin, joilla pyritdén saattamaan ndma tietoresurssit aktiivisiksi
toimitusketjujen kehittdmistd varten. Organisaatioiden tulisi huomioida haasteet osana toi-

mitusketjuihin liittyvid kehitystoimia, silld muuten ne vaikeuttavat tai estdvét tietoon
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liittyvien toimien hyddyntamisti. Kuitenkin vaikka nima haasteet vaikuttavat negatiivisesti

tietojohtamisen hyddyntdmiseen toimitusketjujen kehittdimisti varten, niin ndiden haasteiden

ratkaisemiseksi vaaditaan usein huomattavasti resursseja tai kyvykkyyksid, joita organisaa-

toilla ei valttdmatti ole.

Tietojohtamisen haastect
toimitusketjujen kehittimisessi

Kuva 10. Tietojohtamisen haasteet toimitusketjujen kehittdmisessa

Tiedon Tiedon Datan Jirjestelmien Jérjestelmien Sii . Erot
. o - . . iiloutuminen . .
sirpaloituminen luotettavuus maara madra sopivuus toimintatavoissa
« Tiedon + Epivarmuus * Relevantin datan |* Useiden * Vanhentuncet » Tiedon » Erilaiset
rajoittunut tietoresurssien tunnistaminen jirjestelmicn jarjestelmit rajoittunut kyvykkyydet &
nikyvyys luotettavuudesta haastavaa kiyttiminen aikaa | * Eri jérjestelmien liikkuvuus tavat
* Tiedon * Vanhentuneet + Tarkka data- vievid yhteen- * Keskittyminen tydskennelld
rajoittunut tietoresurssit analyysi * Uusien sopimattomuus yksittdiseen * Yhteisten
hyddynnettivyys haastavaa jarjestelmien * Riittimittomit toimitusketjun toimintatapojen
integroiminen kyvykkyydet 0saan puuttuminen
haastavaa Jarjestelmien

hyddyntéimiseen
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6 Yhteenveto

Téssd luvussa kiteytetdén tutkimuksen tulokset. Taémé tapahtuu reflektoimalla haastattelujen
ja sisdllonanalyysin kautta saatuja tutkimuksen tuloksia ja vertaamalla niitd tutkimuksen vii-
tekehykseen ja sithen mitd aiemmat tutkimukset seké kirjallisuus on esittdnyt aiheesta. Li-
saksi yhteenvedon aikana vastataan tutkimuksen alussa esitettyihin tutkimuskysymyksiin
hyOdyntden titd empirian ja teorian vélistd vuoropuhelua. Neljdssd ensimmaéisessd alalu-
vussa vastataan tutkimuksen alatutkimuskysymyksiin, ja luvun viimeisessé eli viidennessa

alaluvussa vastataan tutkimuksen alussa esitettyyn péadtutkimuskysymykseen.

6.1 Toimitusketjujen kehittdmisen kannalta tiarkedt tiedot

Tutkimuksen ensimmaista alatutkimuskysymysta eli ”Minkdlainen tieto on toimitusketjujen
kehittdmisen kannalta tirkedd?” varten selvitettiin mitéd ja minkélaisia tietoresursseja orga-
nisaatiot pitdvit merkityksellisini ja tdrkeind toimitusketjujen kehittimisen kannalta. Liu et
al. (2014, 645) nostivat esiin, ettd toimitusketjuille kriittisimmat tiedot liittyvéat asiakkaisiin,
kilpailijoihin, sddntelyihin ja direktiiveihin, toimitusketjun kapasiteettiin, seka toimitusket-
jujen rakenteisiin. Empiriassa puolestaan todettiin, ettd merkityksellisimmat tiedot toimitus-
ketjujen kehittdmiselle liittyvét kustannuksiin, logistitkkaan, saatavuuteen, asiakastarpeisiin,
vastuullisuuteen, laatuun sekéd ldpimenoaikaan. Vaikka Liu et al. (2014) nostamilla kriitti-
silld tiedoilla on huomattavia yhtéldisyyksid empiriassa nostettujen toimitusketjujen kehitta-
misen kannalta tdrkeiden tietojen kanssa, on ndissd myds jonkun verran eroavaisuuksia. Yh-
teisind osa-alueina aiemmassa kirjallisuudessa ja empiriassa nousivat etenkin sellaisten tie-
tojen merkitys, joita saadaan toimitusketjujen eri osapuolilta. Puolestaan poiketen kirjalli-
suudesta, tdmén tutkimuksen empiriassa nousi my0s esiin organisaatioiden sisdltd saatujen

tietojen merkitys toimitusketjujen kehittimisessa.

Néamé empiriassa nousseista toimitusketjujen kehittimisen kannalta térkeistéd tiedoista teki
tarkedd se, ettd niitd voitiin kdytdnnon kautta hyodyntdd toimitusketjujen kehittimiseen.
Néma tarkedt tiedot voidaan kuitenkin ndhdéd yksinomaan eksplisiittisind tietoina. Vaikkakin
Schoenherr et al. (2014, 124) nostivat esiin my0s eksplisiittisen tiedon merkitystd toimitus-

ketjujen kehittdmisessé, niin korostivat he huomattavasti etenkin hiljaisen tiedon merkitysta.
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Kuitenkaan haastatteluissa ei mainittu juuri lainkaan hiljaiseen tietoon liittyvid osa-alueita.
Liséksi vaikka Barney (1991, 105—-106) nosti esiin yleisesti ja Schoenherr et al. (2014, 124)
toimitusketjujen kehittimisen kannalta VRIN-ominaisuuksien mukaisten tietoresurssien
merkitystd, niin useat organisaatioiden esiin nostamat toimitusketjujen kehittdmisen kan-
nalta tirkedit tiedot eivit ole ndiden VRIN-ominaisuuksien mukaisia. Kuitenkin kuten aiem-
min mainittiin, niin haastateltavien mielesti tiedon térkeys nousi siité, etté sitd voidaan hyo-
dyntdd toimitusketjujen kehittimiseen. Tdméa on linjassa Alavin & Leidnerin (2001, 122)
huomautuksen kanssa, jossa korostetaan sité, ettd tiedon kdyttdminen voidaan nidhda tirke-

dmpani kuin tieto itse.

Lisdksi haastatteluissa tunnistettiin myds néille toimitusketjujen kehittimisen kannalta tér-
keille tiedoille tiettyjd ominaisuuksia, joita niiden tulisi omata. Haastattelujen perusteella
niiden eri tietojen tulisi olla ajantasaista, tarkkaa, luotettavaa, sekd hyodynnettivissa, jotta
ne olisivat toimitusketjujen kehittdmisen kannalta tarkeitd. Bhosale & Kant (2016, 141) tu-
kevat tdtd huomiota hyodynnettivyyden osalta, nostaen esiin, etti tietojohtamisen keskidssa
ovat tiedon saatavuus ja hyddynnettidvyys. Kuitenkaan ajantasaisen, tarkan ja luotettavan
tiedon merkitys ei korostunut tarkasteltaessa aiempaa kirjallisuutta. Tdstd huolimatta ldhes
jokaisessa haastattelussa nousi esiin tiedon hyddynnettdvyyden lisdksi myos tiedon ajanta-
saisuuden, tarkkuuden ja luotettavuuden merkitys, kun pyritdadn kehittdméaan toimitusketjuja

yhé nopeammin muuttuvassa toimintaymparistossa.

Kaiken kaikkiaan haastatellut organisaatiot nostivat useita eri tietoresursseja, jotka ovat tir-
keitd toimitusketjujen kehittdmisen kannalta. Ndma olivat yksinomaan kuitenkin eksplisiit-
tisid tietoja, joita saatiin niin organisaatiosta, toimittajilta, asiakkailta, sekd muilta toimitus-
ketjun osapuolilta. Toimitusketjujen kehittdimisen kannalta tdrkeiden tietojen voidaan siis
katsoa levittdytyvén laajasti toimitusketjun matkalle, kuitenkin todennikoisesti kaikista tér-
keimmat tiedot tulevat organisaatiota lahelld olevilta toimitusketjun osapuolilta. Ndité tietoja
on tdmin eksplisiittisyyden vuoksi helppo jakaa ja hyddyntda kaikkien organisaatioiden ja
toimitusketjujen jasenten puolesta toimitusketjujen kehittdmistd varten. Aiemmassa kirjalli-
suudessa liséksi nousi esiin, ettd hiljaisen tiedon avulla voidaan hyodyntdd niitd eksplisiitti-
sid tietoja entistd tehokkaammin, ja tatd kautta kayttdd niitd toimitusketjujen kehittdmiseen
tehokkaammin. Lisédksi tunnistettiin, ettd ndiden tirkeiden tietojen tulisi olla helposti hyo-

dynnettivissd ja mahdollisimman tarkkaa, ajantasaista ja luotettavaa. Télldin nditd eri
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tietoresursseja on helppo kéyttdd osana toimitusketjujen kehittdmisté, ja samalla organisaa-

tiot voivat varmistaa, ettd kehitystoimet ohjautuvat tiedon pohjalta oikeaan suuntaan.

6.2 Tietojohtamisen toimet toimitusketjujen kehittimisessa

Toisena tutkimuksen alatutkimuskysymyksené toimi ”Kuinka tietojohtamisen kéytdnteet ja
tietoprosessit ilmenevdt osana organisaatioiden toimitusketjujen kehittimistd?”. Tamén ala-
tutkimuskysymyksen tarkoituksena oli tarkastella, mink&laisia tietojohtamiseen liittyvié toi-
mia hyddynnetdén ja kuinka, kun pyritdén aiemmin mainittujen toimitusketjujen kehittdmi-
sen kannalta tirkeiden tietojen kautta kehittimain toimitusketjuja. Nama toimet jaoteltiin
kirjallisuuden perusteella tietoprosesseihin ja tietojohtamisen kdytanteisiin. Heisig (2009, 9)
kirjallisuuskatsauksessaan nosti esiin, ettd kirjallisuudessa yleisimmin kéytetyt tietoprosessit
ovat tiedon jakaminen, luominen, hyddyntdminen, sdilominen, sekd hankkiminen. Empirian
pohjalta tunnistettiin, etti kaikkia néité viitta tietoprosessia on kdytetty onnistuneesti ja voi-
taisiin kdyttdd entisestd enemmin toimitusketjujen kehittimiseen. Tdméan suhteen empiria
on linjassa niin Gold et al. (2001, 205) huomion kanssa tietoprosessien positiivisista vaiku-
tuksista organisaatioiden toimintaa, kuin myds Bhosalen & Kantin (2016, 141) nostoon tie-
toprosessien merkityksestd toimitusketjujen kehittdmiseen. Tietoprosessit siis tunnistettiin
niin empiriassa kuin myods aiemmassa tutkimuksessa olevan olennaisessa osassa toimitus-

ketjujen kehittdimisessa.

Tiedon hankkimista oli kdytetty haastattelujen perusteella organisaatioissa kerddméén tietoa
organisaation ulkoisilta toimijoilta, seki lisddméadn yhteisty6td organisaation ja toimitusket-
jujen eri osapuolten vilillad. Tiedon hankkimisen rooli toimitusketjujen kehittdmisessd néh-
tiinkin haastatteluissa olevan toimitusketjujen kehittamisen kannalta tdrkeiden tietoresurs-
sien lisddminen ja kasvattaminen, jotta organisaatio voisivat hyddyntdd niité tietoja toimi-
tusketjujen kehittdmistd varten. Ndma samat nousivat esiin my0s kirjallisuudessa, ja And-
reeva & Kianto (2011, 1019) nostivatkin esiin, ettd toimitusketjujen eri osapuolilla ja muilla
ulkoisilla toimijoilla on huomattavasti arvokasta tietoa hallussaan. Rusly et al. (2015, 1205)
puolestaan korostivatkin organisaatioiden ulkopuolisista hankittavien tietojen merkitysté or-
ganisaation tietoresurssien laajentamisessa ja kehittdmisessa, ja tité kautta kilpailukyvyn ke-
hittdmisessa. Lisdksi Gold et al. (2001, 190) korostivat organisaatioiden vilistd yhteistyota

tiedon hankkimisessa.
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Alavi & Leidner (2001, 116) totesivat ettd tiedon luomisessa pyritddn joko kehittimain ko-
konaan uutta tietoa tai korvaamaan jo olemassa olevaa tietoa uudella tiedolla. Haastatteluissa
nousi esiin tdiméd sama 1lmio. Liséksi empiria oli my0s linjassa Andreevan ja Kiannon (2011,
1018-1019) huomautuksen kanssa, etté tiedon luominen on tyypillisesti organisaation siséi-
nen prosessi. Haastatellut organisaatiot olivat luoneet tietoa pdéosin itsendisesti, ja vain hy-
vin rajallisesti yhdessd toimitusketjujen eri osapuolten kanssa. Téta tietoa oli haastateltujen
organisaatioiden toimesta luotu jalostamalla vanhaa tietoa uudeksi, analysoimalla olemassa
olevaa tietoa ja dataa, yhdistdmalld tietoa uudeksi tiedoksi, ja luomalla tiedon pohjalta en-
nustuksia. Nédiden haastatteluilla tunnistettujen tiedon luomisen keinojen voidaan katsoa liit-
tyvdn huomattavasti Nonakan & Takeuchin (1995) luoman SECI-mallin eri vaiheisiin. Tie-
don jalostamisella, yhdistdmiselld ja ennustamisella on huomattavasti yhteistd timén SECI-
mallin yhdistdmisvaiheen kanssa, jonka tarkoitus on Alavin & Leidnerin (2001, 116) mu-
kaan yhdistdmalld, muokkaamalla tai yleisesti prosessoimalla luoda uutta tietoa ja kehittaa
olemassa olevaa. Puolestaan tiedon analysoinnilla on yhteisti sekd yhdistimisen, kuin myos
sisdistimisvaiheen kanssa. Nonaka, Toyama & Konno (2000, 10) véittivit ettd sisdistdmi-
sessd pyritddn ymmairtdmidn eksplisiittistd tietoa syvillisesti, jolloin samalla luodaan hil-
jaista tietoa. Organisaatioissa sisdistetddn tietoa analysoimalla sitd syvillisesti, mutta usein
my0s luodaan samalla analysoinnilla jotain eksplisiittisid tietoja, kuten raportteja. Kuiten-
kaan muita SECI-mallin vaiheita ei tunnistettu kéytettdvin haastattelujen pohjalta. Tama
saattoi johtua siitd, ettd haastatelluissa organisaatioissa korostui huomattavasti eksplisiitti-
seen tietoon liittyvit luomistavat, mikd sopii hyvin yhteen tunnistettujen toimitusketjujen

kehittdmisen kannalta tdrkeiden tietojen eksplisiittisen luonteen kanssa.

Bhatt (2001, 72) nosti esiin, ettd organisaatioilla on usein kdytdssé useita eri tiedon siilo-
mispaikkoja, miké héiritsee tiedon 16ydettavyyttd ja kiytettavyyttd. Haastatellut organisaa-
tiot nostivatkin esiin, etti heilld on kaytossd useita mahdollisia digitaalisia tiedon sdilomis-
paikkoja, jotka pahimmillaan edistdvét tiedon sirpaloitumista. Haastatelluissa organisaa-
tioissa on myds pyritty nditd useista sdilomispaikkoista johtuvia haittoja valttdmain keskit-
taméllé tiedon sdilominen yhteen keskitettyyn paikkaan tai alustaan. Liséksi kuten haastat-
teluissakin nousi esiin, niin Alavi & Leidner (2001, 118) seké Lee et al. (2013, 853) koros-
tivat tiedon jdrjestelmistd, jotta tietoa olisi mahdollisimman helppo hyddyntdd myéhemmin.
Kaiken kaikkiaan haastatteluissa nousi tiedon sédildmisen olevan keskeinen tietoprosessi,

silld sen avulla organisaatiot voivat hyddyntdd myohemmin hankittuja ja luotuja tietoja.
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Tadma on linjassa Andreevan & Kiannon (2011, 1029) huomautuksen kanssa, ettd tiedon sii-
l6misen merkitys johtuu juurikin tdstd samasta syysté, eli siitd ettd tieto on myohemmin hyo-
dynnettdvissd. Toisin sanoen tietoa sdilotdédn, jotta sitd voidaan mydhemmin hyddyntia toi-

mitusketjujen kehittamiseen

Tiedon jakamisessa korostui haastatteluissa etenkin tiedon jakaminen toimitusketjun ulko-
puolisille osapuolille, mutta timén lisdksi ndissd myos huomattiin organisaatioiden sisdisen
tiedon jaon ja tiedon kerddmisen merkitys. Tarkasteltaessa aiempaa kirjallisuutta, tiedon ja-
kamisen ndhtiin koskettavan vain organisaation sisdisid ryhmii, tai kuten Alavi & Leidner
(2001, 119) nostivat niin organisaation sisdisié toimijoita, joita ovat yksilot, ryhmét seki itse
organisaatio. Haastatteluissa nousi esiin sen lisdksi ettd tietoa jactaan huomattavasti toimi-
tusketjun eri osapuolille, ettd tahén tehtidviin kdytetdan eri teknologioita, jotka toimivat eri-
laisina tiedon jakamisen rajapintoina, sekd mahdollisesti myds automatisoivat tiedon jaka-
mista. Tdma teknologian merkitys tiedon jakamiseen nousi my0s esiin kirjallisuudessa, ja
Bhatt (2001, 72) nostikin esiin, etti tiedon jakamiseen vaikuttaa teknologian, organisaation
kaytanteiden ja yksiloiden véliset vuorovaikutussuhteet. Ndiden vuorovaikutussuhteiden
vaikutus tiedon jakamiseen voidaan viedd my0s toimitusketjun osapuolille tapahtuvaan tie-
don jakamiseen, silld ndihinkin vaikuttaa huomattavasti teknologiat, organisaation kaytéin-
teet, sekd yksilot. Haastateltujen organisaatioiden tavoitteena oli luoda lépindkyvyyttd niin
oman organisaation sisélld, kuin myos toimitusketjuilleen. Kaytdnnossa tdhén pyrittiin mah-
dollisimman laajan tiedon jakamisen avulla. Kuitenkin teoriasta nousi esiin, ettd timéa néh-
ddin usein haastavana, johtuen tiedon ja eri toimijoiden hajanaisuudesta (Alavi & Leidner
2001, 119). Viimeisend tiedon jakamisen osana, joka tunnistettiin niin haastatteluissa, kuin
myds kirjallisuudessa esimerkiksi Lin (2007, 318) toimesta, eli tiedon kerddminen organi-
saation sisdltd. Tiedon kerddminen nihtiin tdrkeénd osana organisaation sisdisten tietojen

saamista osaksi toimitusketjujen kehittimista.

Viimeisend tietoprosessina tunnistettiin haastatteluissa tiedon hyddyntdminen. Bhatt (2001,
72-73) nosti esiin, ettd tieto tulee saattaa aktiiviseksi, jotta sen avulla voidaan luoda arvoa.
Haastatellut organisaatiot pyrkivétkin juuri tdhdn muun muassa muuttamalla tietoa toimiksi,
ja kayttamalla sitd toimitusketjujen kehittimiseen. Liséksi organisaatiot nostivat esiin haas-
tatteluissa, ettd tieto yksinddn ei hyodytd mitdén, vaan sitd tulee kayttda aktiivisesti, jotta

siitd saataisiin hyotyjd. Tdmi huomio on linjassa Alavin & Leidnerin (2001, 122) viittdméan
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mukaan, ettd tiedon hyddyntdminen olisi organisaatioille paljon merkityksellisempad kuin
tieto itse. Empiriassa tunnistetuissa tiedon hyodyntdmisen keinoilla oli lisdksi huomattavasti
yhteyttd Alavin & Leidnerin (2001, 122) huomion mukaan, jossa tietoa voidaan hyddyntiaa
luomalla siitd erilaisia ohjeita ja malleja. Tiedon muuntamisen toimiksi alaluokan keskidssé
onkin suunnitelmien ja mallien luominen. Liséksi haastatteluissa nousi esiin, ettd tietoa kéy-
tetddn paljon toimitusketjujen kehittdmiseen. Andreeva & Kianto (2011, 1018) timén mu-
kaisesti nostivatkin, ettd tiedon hyodyntdminen luo lisdarvoa tuottavia uudistuksia organi-

saatiolle, eli toisin sanoen tiedon hyddyntdminen kehittdd organisaatiota.

Tietojohtamisen kdyténteet puolestaan jaettiin Inkisen et al. (2015, 434) mukaan kymmen-
jakoisesti esihenkilotyohon, strategiseen tietojohtamiseen, tiedon suojaamiseen, oppimisme-
kanismeihin, tietojirjestelmien hyddyntdmiseen, tyon organisointiin, rekrytointiin, suoritus-
ten arviointiin, sekd palkitsemiseen. Haastatelluissa organisaatioissa tunnistettiin, ettd ndita
kaikkia, vaikkakin muutamaa niistd hyvin rajallisesti, on kéytetty toimitusketjujen kehitta-
mistd varten. Lisdksi organisaatiot olivat my0ds tunnistaneet mahdollisuuden kayttad ndita
enemman toimitusketjujen kehittdmistd varten. Haastatellut organisaatiot olivat myos lin-
jassa Andreevan & Kiannon (2012, 630) véittdméin mukaan, ettd tietojohtamisen kayténtei-
den ndhddin vaikuttavan positiivisesti organisaation kilpailukykyyn. Haastatteluissa kuiten-
kin tdmé positiivinen ndkemys ylettyi kuitenkin toimitusketjujen tasolle, tietojohtamisen
kéytanteiden toimiessa organisaatioiden nikemyksen mukaan térkeind toimitusketjujen ke-

hittdmisen valineina.

Esihenkiloty6 ndhtiin haastattelujen perusteella merkittdvéand toimitusketjujen kehittdmisen
vilineend. Tdma johtui siitd ettd, esihenkil6tyolla organisaatiot edistdvit tiedon kéyttod or-
ganisaatiossa, ja ottavat vastuun erilaisista kehitystoimista ja tehtdvistd. Ndmi esihenkildi-
den roolit ovat linjassa kirjallisuuden kanssa, kun Hussinki et al. (2017b, 1599) nostavat
esiin esihenkildiden merkityksen tiedon kiyton edistdmisessd, ja Migdadin (2009, 843) ko-
rostaessa, ettd esihenkildiden tulisi ajaa jopa aggressiivisesti tietojohtamista ja kehittdmis-
toimia organisaatioissa. Néiden lisdksi haastatteluissa nousi esiin myds esihenkilotydssa
myds kommunikoinnin merkitys. Inkinen (2016b, 31) puolestaan korosti, etti esihenkildille
sopivat ominaisuudet liittyvit huomattavasti kommunikointiin. Esihenkil6tyon voidaan siis
sekd empirian ettd aiemman kirjallisuuden kautta ndhdé edistivian ja tukevan tietoprosesseja

ja titéd kautta toimitusketjujen kehittdmista.
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Strategisen tietojohtamisen keinoiksi haastatellut organisaatiot olivat tunnistaneet tulevai-
suuden tietotarpeiden tunnistamisen, nykyisten tietoresurssien tunnistamisen, tietoperustais-
ten strategioiden tekemisen, sekd mittaamisen. Nédiden avulla organisaatiot suunnittelivat
toimitusketjuihin liittyvid kehittdmistoimia. Yhtenevéisesti organisaatioiden nostamien huo-
mioiden kanssa, Hussinki et al. (2017b, 1599) nostivat esiin, etti tunnistamalla nykyisid re-
sursseja ja mittaamalla niitd, organisaatiot pystyvat kdyttdméadn paremmin organisaation tie-
toresursseja. Lisdksi Hussinki et al. (2017b, 1599) korostivat myds tulevaisuuden tietotar-
peiden tunnistamisen merkitystd. Strategisen tietojohtamisen, kuten esihenkil6tyonkin, néh-
tiin tukevan, niin aikaisemman kirjallisuuden kuin myds empirian puolesta organisaatiota
toteuttamaan paremmin tietoprosesseja, joiden avulla organisaatiot kykenevét kehittimééin

toimitusketjujaan.

Vaikka tiedon suojaaminen tunnistettiin olevan osana haastattelujen organisaatioiden ja néi-
den toimitusketjujen eri kiytanteitd, ei tiedon suojaamisen merkitystd huomattu toimitusket-
jujen kehittdmisen kannalta haastatteluissa. Kuitenkin aiemmassa kirjallisuudessa tiedon
suojaamisen tirkeyttd korostettiin, jottei organisaation tiedot levid ulkopuolisille (Inkinen
2016b, 32). Toimitusketjujen ndkdkulmasta puolestaan, organisaatiot haluavat levittia toi-
mitusketjujen tarvitsemia tietoja toimitusketjujen eri osapuolille, jotka omina entiteetteini
eivit kuulu suoraan organisaatioon. Kuten Hussinki et al. (2017b, 1600) jaottelivat tiedon
suojaamisen muodollisiin ja epamuodollisiin suojaustapoihin, niin molempia niitd keinoja
tunnistettiin haastatteluissa. Liséksi Haastatellut organisaatiot nostivat my0s esiin, ettid he
pyrkivit kartoittamaan ja vaikuttamaan toimitusketjujen osapuolten tiedon suojausmenetel-
miin. Tdmén kautta voidaankin katsoa, ettd organisaatiot pyrkivit kehittdmain edes jotenkin

tiedon suojaamiseen liittyvilld keinoilla toimitusketjujaan.

Oppimismekanismit ndhddin aiemman kirjallisuuden perusteella yhtend organisaatioiden
merkittdvimpind tehokkaan toiminnan mahdollistajina (Hussinki et al. 2015, 436). Kuitenkin
haastatellut organisaatiot tunnistivat néitd vain rajallisesti, ja nditd kdytettiin vain rajallisesti
suoraan toimitusketjujen kehittimiseen. Haastatteluissa tunnistettiin néiksi oppimismekanis-
meiksi parhaiden kéyténteiden kerdédminen, seké tydssd oppiminen. Inkinen (2016b, 33) tun-
nisti ndma samat keinot osaksi oppimismekanismeja, ja Inkinen et al. (2015, 436) nostivat
ettd ndiden keinojen avulla organisaatiot pystyvét kehittiméaan tietoresurssejaan. Haastatel-

tujen organisaatioiden voidaankin katsoa kayttidvin néitd oppimismekanismeja télla tavalla,
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eli kehittdmééan tietoresursseja, joita voidaan my6hemmin hyddyntdé toimitusketjujen kehit-

tamiseen.

Organisaatioiden haastatteluissa korostui huomattavasti tietojarjestelmien hyddyntdminen,
ja sitd pidettiinkin yhtend tdrkeimpénd tietojohtamisen kiytdnteend, niin toimitusketjujen
kehittdmiseen, kuin ndiden kehittimistoimien tukemiseen. Kuten Hussinki et al. (2017b,
1600) huomauttivat, ettd tietojérjestelmien hydodyntdminen ndhdiin usein valttamattomana
nykypdivdnd, niin my0s haastatellut organisaatiot korostivat tietotekniikan hyddyntdmisen
valttimattomyyttd toimitusketjuissa. Joong Kim & Hancer (2010, 179) nostivat etta tietotek-
niikka voi lisdtd organisaatioiden tehokkuutta. Haastatellut organisaatiot nostivatkin, ettd
heidén vanhentumassa olevat teknologiat eivét enié palvele tdysin heidén tarpeitaan, ja hei-
dén tulisikin péivittdd tietojirjestelmidén, jotta niitd voitaisiin hyddyntdd yhd enemmaén ja
tehokkaammin. Lisédksi uutena tydkaluna useat organisaatiot nostivat tekoédlyn. Kuten Hus-
sinki et al. (2017b, 1601) nostivat etti tietotekniikan avulla voidaan kéyttda tietoa paremmin
organisaatioissa, niin my0s haastattelujen perusteella toimitusketjuissa voidaan nédhda tdma

sama ilmid; tietoprosessit saadaan toiminaan paremmin tietotekniikan avulla.

Haastatelluissa organisaatioissa tunnistettiin tyon organisoinnin keinoiksi selkeét vastuualu-
eet, sekd valmiiksi luodut prosessit. Vaikkakin ndma eivét ole suoraan linjassa Hussinki et
al. (2017b, 1601) véittiman mukaan, ettd tyon organisointi on valta- ja viestintdsuhteiden
jarjestelmistd, niin vaikuttavat ndma tiedon hyodyntdmiseen ty6- ja vastuujaon kautta. Em-
pirian perusteella selkeilld vastuilla ja valmiilla prosesseilla voidaan varmistaa, samanlailla
kuten Migdadikin (2009, 845) viitti, ettd yksilot, joilla on parhaat valmiudet tehtdvien suo-
rittamiseen myds suorittaisivat ne. Tyon organisoinnin voidaan katsoa enemmaénkin tukevan
tietoprosessien kédyttdmistd toimitusketjujen kehittdmistd varten, eikd niinkdén suoraan toi-
mitusketjujen kehittimiseen. Tdmad johtuu siitd, ettd tyon organisoinnilla pyritdén saatta-

maan toimintaa mahdollisimman sujuvaksi ja toimivaksi.

Migdadin (2009, 846) mukaan rekrytoinnin avulla organisaatiot saavat lisidttyd osaamista ja
tietoa organisaatioon, ja tdstd johtuen organisaatioiden tulisikin palkata henkilditd, jotka
omaavat organisaatioiden haluamia tietoja ja taitoja. Haastatellut organisaatiot nostivat ndmé
molemmat, eli osaamisen kasvattamisen rekrytoinnilla ja rekrytointitarpeen arvioimisen. Or-

ganisaatiot siis kasvattavat halutuilla alueilla osaamistaan rekrytoimalla uusia ihmisid
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organisaatioon, sekd arvioivat minkélaisia tietotarpeita on ja tulisiko niitd tdyttad rekrytoin-
nilla. Kuitenkin rekrytointi voidaan nédhda tirkednd koko organisaation kattavana tietojohta-
misen kdytinteend, eikd timén takia liity pelkéstddn toimitusketjujen kehittimiseen. Rekry-
toinnilla kuitenkin voidaan saada osaavaa henkildstdd toiminaan toimitusketjujen parissa,

mik3 kuitenkin tukee nididen kehittdmista.

Koulutus ja kehitys ndhtiin haastatelluissa organisaatioissa vaihtoehtona rekrytoinnille, kun
pyritddn tdyttdmiin tietotarpeita. Inkinen (2016b, 32) huomautti samankaltaisesti, ettd kou-
lutuksen ja kehityksen tavoitteena on kehittdi tietoperustaa, mika tukee tietoprosesseja. Li-
sdksi koulutuksen ja kehityksen néhtiin haastatteluissa tukevan myos toimitusketjun eri osa-
puolten tietoresurssien kehittdmistd. Tatd kautta organisaatiot nakivit koulutuksen ja kehi-
tyksen mahdollistavan toimitusketjujen kehittdmisti. Koulutus ja kehitys ndhdéén kirjalli-
suudessa liittyvin pddosin eri koulutusohjelmien jirjestimiseen ja suunnitteluun (Inkinen
2016b, 32). Tama sama tuli ilmi myds haastatelluissa organisaatioissa, jotka jarjestivit sys-
temaattisesti eri koulutusohjelmia, ja pyrkiviat myos luomaan uusia ohjelmia ymmaértamalla
organisaatioiden tietotarpeita. Nédiden avulla organisaatiot kykenevét luomaan kyvykkyyk-

sid toimitusketjujen kehittimiseen.

Tietoperustaista suoritusten arviointia kdytettiin organisaatioissa joko hyvin rajallisesti, tai
el lainkaan. Kuitenkin organisaatiot tunnistivat ndiden merkityksen toimitusketjujen kan-
nalta, ja nostivat esiin, ettd heilld on muita henkildston arviointimenetelmié, ja néissd arvi-
oidaan vilillisesti tietoprosesseja. Inkinen et al. (2015, 435) kuitenkin nostivat esiin, ettd jos
tietoon liittyvaa tyoté arvioidaan ja arvostetaan, niin organisaation jasenet my0s todennédkoi-
semmin kiyttavit nditd. Organisaatiot voisivatkin tukea enemmaén toimitusketjujen kehitta-

mistd arvioimalla toimitusketjujen kehittdmiseen liittyvien tietoprosessien toteutumista.

Viimeisena tietojohtamisen kdyténteend tunnistettiin haastatelluissa organisaatioissa pal-
kinta. Kuten arviointia, niin palkintaakin kdytettiin tietoprosessien suhteen vain satunnaisesti
tai vélillisesti. Kuitenkin Migdadi (2009, 846) ja Inkinen et al. (2015, 435) nostivat, ettid
palkitsemisen avulla tuetaan tietoprosesseja ja ylipadtddn tiedon kdyttdmistd organisaa-
tioissa. Haastatellut organisaatiot kuitenkin nostivat esiin, ettd tiedon hyvésti kayttamisesti

voi saada satunnaisia palkitsemisia, ja tavoitteiden kautta tapahtuvaan palkitsemiseen pédédsee
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helpommin kayttdmalla tietoa. Kuitenkin palkinnan kdyttdminen tunnistettiin organisaatioi-

den toimesta tirkedksi vilineeksi tukemaan toimitusketjujen kehittamista.

Kaiken kaikkiaan kaikki tutkimuksessa kdytetyt tietoprosessit ja tietojohtamisen kdyténteet
ilmentyivét osana toimitusketjujen kehittdmistd. Tietoprosessien avulla toteutettiin tdtd ke-
hitysty6td hyodyntdmailld ja jakamalla tietoa toimitusketjuissa sekd organisaatioissa. Lisdksi
muut tietoprosessit toimivat my0s tirkednd tukena kehitystyolle hankkimalla, luomalla ja
sdilomaélla tarkedd tietoa mydhemmin hyddynnettidvéksi. Tietojohtamisen kdytdnteet puoles-
taan organisaatiossa tukivat tietoprosesseja, ja titd kautta auttoivat organisaatioita kehitté-
maiin toimitusketjujaan. Molemmat niisté, eli tietojohtamisen kdyténteet ja tietoprosessit
kuitenkin tunnistettiin tirkeiksi toimiksi toimitusketjujen kehittimisessé. Tietoprosesseista
hyddynnettiin kaikkia tétd kehitystyotd varten, kun taas tietojohtamisen kdytanteistd muuta-

maa ei hyddynnetty lainkaan tai vain hyvin rajallisesti toimitusketjujen kehittimisessa.

6.3 Saadut hyodyt tietojohtamisen kéyttamisestd toimitusketjujen kehittimiseen

Tutkimuksen kolmatta alatutkimuskysymysta eli ”Millaisia hyotyjd liittyy tietojohtamisen
hyédyntimiseen toimitusketjujen kehittdmisessd?” varten selvitettiin niitd hyotyjd, joita
haastatellut organisaatiot nikivit muodostuvan tietojohtamisen hyddyntdmisestd toimitus-
ketjujen kehittimiseen. Tietojohtamisen hyotyjen toimitusketjujen kehittimisestd voidaan
katsoa muodostuvan seka tietoprosessien etté tietojohtamisen kdytanteiden hyodyntamisesti
(Chen et al. 2018, 254). Haastatellut organisaatiot myds nostivat samankaltaisesti, ettd mo-
lemmat tietojohtamisen toimien kategoriat ovat organisaatioille hyddyllisid. Kuitenkin Bho-
sale & Kant (2016, 141) nostivat esiin, ettd etenkin tietoprosessit ovat avainasemassa toimi-
tusketjujen kehittdmisessd. Haastatteluissa ilmeni timéd sama huomio, eli tietoprosessit ovat
avainasemassa toimitusketjujen kehittaimisessa. Kuitenkin myds tietojohtamisen kdytédnteité

pidettiin tirkeind toimina, silld niiden ndhtiin etenkin tukevan tietoprosesseja.

Haastatelluissa organisaatioissa tunnistetut tietojohtamisen hyddyt toimitusketjujen kehitté-
misessd olivat paremman ymmarryksen saavuttaminen, paétdsten laadun paraneminen, sekd
useita erilaisia kdytdnnon hydtyjé, jotka liittyvit samojen aiheiden kehittymiseen kuin toi-
mitusketjujen kehittdmisen kannalta tarkeit tiedot. Lisdksi yhdeksi hyddyksi sisdllonanalyy-

sissa nostettiin se, ettd kaikki organisaatiot nédkivét tietojohtamisen olevan valttamatonta
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toimitusketjuille, sekd niiden kehittdmiselle. Sangari et al. (2015, 617) nostivat yhdeksi hyo-
dyksi samankaltaisesti kuin my0s haastatellut organisaatio pdétdsten laadun paranemisen, ja
lisdsivat ettd titd kautta se vaikuttaa positiivisesti toimitusketjujen suorituskykyyn. Bhosale
& Kant (2016, 141) puolestaan nostivat esiin ketteryyden ja sopeutumiskyvyn kehittymisen,
jota ei haastatteluissa huomattu lainkaan. Liséksi Andreevan & Kiannon (2011, 1018-1019)
huomio siité, ettd tietojohtaminen hyodyttdd yleisesti organisaatioiden toimintaa, on linjassa

my0s haastatteluissa huomattujen useiden kdytannon hyotyjen kanssa.

Kaiken kaikkiaan haastatellut organisaatiot, kuten my0s aikaisempi kirjallisuus tunnistivat
sen, ettd tietojohtamisesta on huomattavia hyotyja toimitusketjujen kehittimisen kannalta.
Etenkin ymmaérryksen saavuttaminen ja pédétosten laadun paraneminen voidaan katsoa suo-
raan liittyvéan toimitusketjujen kehittdmiseen, kun taas kdytdnnon hyodyt liittyvit enemmén
toimitusketjujen operatiiviseen toimintaan ja organisaatioiden lopputuloksiin seké tavoittei-
siin. Kuitenkin toimitusketjujen kehittamiselld pyritddnkin usein saavuttamaan juuri kaytén-
non hyotyja, kuten esimerkiksi kustannusten alenemista. Néiden eri hydtyjen lisdksi organi-
saatiot huomasivat, ettd tietojohtamisen tirkeys ja merkitys muodostuu siitd, ettd sen hyo-
dyntdminen on vélttdmétontd niin toimitusketjujen kehittdmisen, kuin myds ndiden yleisen

toiminnan kannalta.

6.4 Tietojohtamiseen liittyvit haasteet toimitusketjujen kehittimisessi

Tutkimuksen neljdntend ja viimeisend alatutkimuskysymyksend toimii "Millaisia haasteita
liittyy tietojohtamisen hyodyntimiseen toimitusketjujen kehittimisessd?”. Tatd kysymysti
varten selvitettiin niitd haasteita ja héiridtekijoité, joita organisaatiot ovat kokeneet hyodyn-
tdessddn eri tietojohtamisen toimia osana toimitusketjujen kehittamisti. Haastateltujen orga-
nisaatioiden tunnistamat haasteet olivat tiedon sirpaloituminen, tiedon luotettavuus, datan
maérd, jirjestelmien méird, jarjestelmien sopivuus, siiloutuminen, sekd erot eri osapuolten

toimintatavoissa.

Néamad tunnistetut haasteet voidaan karkeasti jakaa tietoon liittyviin ongelmiin, toimiin liitty-
viin ongelmiin, sekd tydkaluihin liittyviin ongelmiin. Tietoon liittyvit ongelmat, eli tiedon
sirpaloituminen, luotettavuus, datan mééra seké siiloutuminen, vaikuttavat suoraan tietore-

sursseihin. Tietoon liittyvat haasteet vaikeuttavat organisaatioiden toimitaan, silld kuten jo
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Grant (1997, 451) nosti esiin, niin tiedolla on valtava merkitys organisaatioiden liiketoimin-
toihin. Puolestaan toimiin liittyvit ongelmat, eli osapuolten véliset erot toimintatavoissa sekd
osittain siiloutuminen vaikeuttavat tietoon liittyvid toimia. Alavi & Leidner (2001, 108) ko-
rostivat, ettd tarkeimpina tietojohtamisen osa-alueena on tiedon kdyttdminen. Tdmén vuoksi
my0s toimiin liittyvédt ongelmat vaikeuttavat organisaation ja toimitusketjujen toimintaa.
Viimeisend tyokaluihin liittyvdt ongelmat sisdltavit jarjestelmien mééran ja jérjestelmien
sopivuuden, jotka vaikuttavat negatiivisesti niin suoraan tietoresursseihin, kuin myds ndihin
liittyviin toimiin. Kuten Hussinki et al. (2017b, 1600) nostavat esiin, niin erilaiset tietotek-
niikkaan liittyvét tyokalut ja jarjestelmit ovat syvéllisesti osa organisaatioiden toimintaa ny-
kypdivénd. Tamén vuoksi tyokaluihin liittyvét ongelmat vaikeuttavat organisaatioiden toi-

mitusketjujen toimintaa ja vaikeuttaa kehittdmista.

Kaiken kaikkiaan organisaatiot ovat kokeneet monia tietojohtamiseen liittyvid haasteita,
jotka vaikuttavat toimitusketjujen kehittdmiseen. Namé haasteet liittyvét organisaation tie-
toresursseihin, tietoon liittyviin toimiin, sekd tyokaluihin. Yhteistd néille kaikille haasteille
on kuitenkin se, ettd ne hiiritsevit organisaation tiedon hyddyntdmisti, ja titd kautta vai-

keuttavat toimitusketjujen kehittdmista.

6.5 Tietojohtaminen osana toimitusketjujen kehittimista

Tutkimuksen padtutkimuskysymyksend toimi "Kuinka tietojohtamista voidaan hyddyntdcd
organisaatioiden toimitusketjujen kehittimiseen?”. Tdhdn tutkimuksen péatutkimuskysy-
mykseen pyrittiin vastaamaan alatutkimuskysymysten avulla, eli selvittimalld mitd ja min-
kilaisia tietoja organisaatiot tarvitsevat toimitusketjujen kehittdmiseen ja miten ndité tietoja
voidaan hyddyntdd titd tarkoitusta varten. Lisdksi tietojohtamisen kdyttdmistd toimitusket-
jujen kehittdmiseen pyrittiin perustelemaan eri hyStyjen kautta, ja toisaalta myos haastamaan

tarkastelemalla haasteita, jotka liittyvét tietojohtamisen kdyttdmiseen toimitusketjuissa.

Alavi & Leidner (2001, 113) méérittelivét tietojohtamisen olevan tietoresurssien kdyttdmista
organisaation eduksi. Hussinki et al. (2017a, 906) puolestaan viittivit, ettd tietoresurssien
kayttamiseen liittyvét tietojohtamisen toimet voidaan jakaa kahteen kategoriaan; tietopro-
sesseihin ja tietojohtamisen kdytinteisiin. Haastatelluissa organisaatiossa huomattiin, etta

toimitusketjujen kehittdmiseen kaytetddn padosin toimitusketjujen operatiiviseen toimintaan
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liittyvid tietoja tietojohtamisen toimien, eli seké tietoprosessien ettd tietojohtamisen kaytan-
teiden kautta. Tarkoituksena ndiden toimien kdyttdmiseen oli toimitusketjuun liittyvien toi-
mintojen parantaminen, ja tdtd kautta hyOtyjen saavuttaminen niin yksittiisille organisaa-
tiolle kuin my0s kokonaisille toimitusketjuille. Néiden tietoprosessien voidaan katsoa olevan
etenkin toimitusketjujen kontekstissa niité toimia, joilla toimitusketjujen kdyténnon kehitté-
minen tapahtuu, kun taas tietojohtamisen kdytanteiden voidaan katsoa tukevan néiden tieto-
prosessien toimintaa ja vaikutuksia. Tietoresurssien ndkokulmasta etenkin tietoprosessit
saattavat tirkeitd tietoja aktiivisiksi, jolloin nditd voidaan hyddyntdd arvonluontia varten,
kun taas tietojohtamisen kdyténteet auttavat hallitsemaan ja kehittdmaan niitd tietoja ja nii-
hin liittyvid toimia. Kuitenkin tietoihin, toimintatapoihin ja tyokaluihin liittyvien haasteiden
voidaan katsoa hdiritsevin toimitusketjuissa tapahtuvaa kehittdmistd. Kokonaisuudessaan

tietojohtamisen hyddyntdminen toimitusketjujen kehittimiseen on esitetty kuvassa 11.
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7 Johtopaitokset

Téssd tutkimuksen viimeisesséd luvussa kdydédén lapi tdrkeimmat tutkimuksessa tehdyt 16y-
dokset. Taman jdlkeen arvioidaan tutkimuksen hyddynnettiavyyttd ja hyodyllisyyttd niin tut-
kimuksen seké teorian, kuin my0s kdytdnnon tydeldmén kannalta. Lopuksi vield pohditaan

mahdollisia jatkotutkimusaiheita ja tutkimukseen liittyvié rajoituksia.

7.1 Tutkimuksen tarkeimmaét 16ydokset

Tamén tutkimuksen tavoitteena oli selvittdd, kuinka tietojohtamisen avulla voidaan kehittda
organisaatioiden toimitusketjuja. Téhén tavoitteeseen pyrittiin paddsemadn ensiksi ymmarté-
mailld minkélaiset tietoresurssit ovat tarkeitd toimitusketjujen kehittimisen kannalta. Tdimén
jélkeen tarkasteltiin niitéd tietojohtamisen toimia, eli tietoprosesseja ja tietojohtamisen kay-
tanteitd, joilla organisaatiot pyrkivit hyddyntdmédn néitd tirkeitd tietoja toimitusketjujen
kehittamistd varten. Lopuksi pyrittiin perustella tietojohtamisen kayttdmistd toimitusketju-
jen kehittdmistd varten selvittimalla siithen liittyvid hyotyjd. Lisdksi tutkimuksessa pyrittiin
myo0s selvittdmidn mahdollisia haasteita, joita liittyy tietojohtamisen kédyttdmiseen toimitus-

ketjujen kehittdmistd varten.

Tutkimuksessa tunnistettiin toimitusketjujen kehittdmisen kannalta tarkeitd tietoresursseja,
jotka liittyvét kustannuksiin, logistiikkaan, saatavuuteen, asiakastarpeisiin, vastuullisuuteen,
laatuun sekd ldpimenoaikaan. Kaiken kaikkiaan toimitusketjujen kehittdmisen kannalta tér-
keimpien tietojen voidaan katsoa liittyvén etenkin toimitusketjujen operatiiviseen ja toimin-
nalliseen puoleen. Ndma tiedot ovat siis niitd, mitd organisaatiot hyddyntévét jo valmiiksi
toimitusketjujensa hallintaan ja titd kautta myos samalla kehittdimiseen. Organisaatiot voivat
kehittdd ndiden tietojen avulla paremmin ja tehokkaammin toimitusketjujensa toimintaa
hyodyntimalld ja kdyttdmalld nditd tietoja tietojohtamisen eri toimien kautta. Organisaatiot
eivit kuitenkaan kykene saamaan kiyttoonsd ndité tarkeitd tietoja tdysin itsendisesti, vaan
nditd tietoja saadaan myds muilta toimitusketjujen osapuolilta. Ndiden kehittdmisen kannalta

tiarkeiden tietojen voidaankin katsoa olevan levittdytyneet koko toimitusketjujen matkalle.
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Organisaatiot siis eivit kykene pelkdstddn itsendisesti kehittimdin tiedon avulla toimitus-
ketjujaan, vaan usein organisaatiot joutuvatkin myos tukeutumaan néiden tietojen suhteen
toimitusketjujen eri osapuoliin, eli etenkin asiakkaisiin, toimittajiin ja kuljetuskumppanei-
hin. Kaikkien tutkimuksessa tunnistettujen toimitusketjujen kehittdmisen kannalta tirkeiden
tietojen voidaan katsoa olevan luonteeltaan eksplisiittisid, jonka vuoksi néitd voidaan jakaa

ja hyodyntéd koko toimitusketjujen matkalta helposti.

Toisena tutkimuksen merkittdvédnd tuloksena tutkimuksessa tunnistettiin, miten tietojohta-
misen toimia hyddynnetddn osana toimitusketjujen kehittimistd. Kaikkia tietoprosesseja, eli
tiedon jakamista, luomista, hyddyntdmistd, sdilomistd ja hankkimista on kéytetty toimitus-
ketjujen kehittdmisti varten, tai tdrkeiden tietoresurssien kehittimiseen ja hallintaan. Ndiden
tietoprosessien voidaan péddosin katsoa olevan juuri niitd kdytdnnon keinoja, joiden avulla
organisaatiot kykenevit kehittimédn toimitusketjujaan. Naitd tietoprosesseja tulisi kéyttaa
mahdollisimman laajasti yhdessi toimitusketjujen eri toimijoiden kanssa, jotta voitaisiin ke-
hittdd toimitusketjuja kokonaisuudessaan. Nykyhetkelld organisaatiot pddosin hyodyntavét
nditd tietoprosesseja itseddn 1dhimpind olevien toimitusketjujen toimijoiden kanssa. Lisdksi
kaikkien tietojohtamisen kédytinteiden, eli esihenkil6tyon, strategisen tietojohtamisen, tiedon
suojaamisen, oppimismekanismien, tietojirjestelmien hyddyntdmisen, tyon organisoinnin,
rekrytoinnin, koulutuksen ja kehityksen, suoritusten arvioinnin, sekd palkitsemisen merkitys
huomattiin toimitusketjujen kehittdmisen kannalta merkittdavéksi. Kuitenkin tietojohtamisen
kaytanteitd on kdytetty pddasiallisesti tietoprosessien tukemiseen ja toimitusketjujen kehit-
tadmisen kannalta tirkeiden tietojen hallintaan, eikd suoraan toimitusketjujen kehittimiseen.
Naita tietojohtamisen kdytianteitd on myds hyddynnetty organisaatioiden omien sekd 1dhim-
pien toimitusketjun toimijoiden kyvykkyyksien lisddmiseen. Tietojohtamisen kéyténteiden
voidaankin katsoa sopivan juuri tietoprosessien tukemiseen ja tirkeiden tietojen kehittdmi-
seen ja hallintaan. Kaiken kaikkiaan nykyisesti jo tietoprosesseja ja tietojohtamisen kiytin-
teitd hyodynnetddn organisaatioissa toimitusketjujen kehittimiseen tai timén kehittimisen

tukemiseen, mutta niitd kdytetdén hyvin vaihtelevasti.

Térkeédnd tuloksena voidaan pitdd myds tutkimuksessa tunnistettuja tietojohtamisen hyotyja
ja haasteita, jotka liittyvit toimitusketjujen kehittimiseen. Ndmé hyodyt liittyivdt ymmar-
ryksen luomiseen ja padtdksenteon laadun parantamiseen, mutta myds useita kaytdnnon hyo-

tyjd tunnistettiin. Organisaatiot siis pystyvdt ymmartdméiin toimitusketjujaan ja niihin
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liittyvid toimia yhd paremmin hyddyntdmalld tietojohtamista osana toimitusketjujaan, ja té-
méan ymmarryksen kautta organisaatiot kykenevit tunnistamaan yhi paremmin mahdollisia
kehityskohteita ja mahdollisuuksia. Lisdksi padtoksenteon parantuessa organisaatiot voivat
tehdé niihin kehitystoimiin ja tunnistettuihin mahdollisuuksiin liittyvid paatoksiad yha pa-
remmin, tunnistamalla eri vaihtoehtoja ja kykenemélld arvioimaan niitd. Ndiden kautta or-
ganisaatiot voivat saavuttaa yhd enemmain kdytdnnon hyotyjé, jotka liittyvat padosin tehok-
kaampaan toimintaan, kustannusten vdhenemiseen ja saatavuuden kehittymiseen. Liséksi
myds vastuullisuuden néhtiin kehittyvan hyddyntdmaéll4 tietojohtamista toimitusketjujen ke-

hittdmiseen.

Tutkimuksessa my0s tunnistettiin niitd haasteita, jotka liittyvét tietojohtamisen kiyttdmiseen
toimitusketjujen kehittdmisessd. Néiksi haasteiksi tunnistettiin tiedon sirpaloituminen, tie-
don luotettavuus, datan maird, jarjestelmien mééra, jarjestelmien sopivuus, siiloutuminen,
sekd erot toimintatavoissa. Pddosin ndmi haasteet liittyvit toimitusketjujen kehittdmisen
kannalta tirkeisiin tietoihin, organisaatioiden ja toimitusketjujen toimijoiden toimintatapoi-
hin, seki tydkaluihin, jotka vaikuttavat tietoresursseihin sekd toimitusketjuissa tapahtuviin
tietojohtamisen toimiin. Vilttdmalla ja ratkaisemalla nditd haasteita, organisaatiot kykeneviét

hyodyntdmaéén tietojohtamista toimitusketjujen kehittimiseen tehokkaammin ja laajemmin.

Viimeisend tarkednd 10ydoksend tutkimuksessa ilmenti, ettd tietojohtaminen ndhdédén erittdin
keskeisend aiheena toimitusketjujen hallinnan ja kehittdmisen kannalta. Useat haastateltavat
jopa vdittivit, ettd tietojohtaminen on vélttdmétontd toimitusketjujen toiminnan kannalta.
Organisaatiot tunnistivat tietojohtamisen merkityksen toimitusketjujen kehittdmiseen, ja
vaikka tietojohtamista pidetddnkin merkittivand osana toimitusketjujen toimintaa, niin or-
ganisaatiot silti nostivat, ettd sitd voitaisiin hyddyntda vield huomattavasti nykyistd enem-

man.

7.2 Tulosten hyddynnettdvyys tutkimuksessa ja kdytdnnossé

Tamai tutkimus vastaa aikaisemmassa tutkimuksessa nousseisiin tutkimusaukkoihin ja tar-
kastelee nditd uudesta ndkokulmasta. Samuel et al. (2011, 298) olivat nostaneet kirjallisuus-
katsauksessaan esiin, ettd tulisi ymmaértid paremmin tietojohtamiseen liitettyjd ominaisuuk-

sia, jotka vaikuttavat toimitusketjuihin. Lisdksi Chen, Ellis & Holsapple (2018, 255) nostivat
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tarkeyden tutkia eri tilanteissa olevia toimitusketjuja, jotta voidaan selvittdd, miten tietojoh-
tamista voidaan hyodyntidd osana toimitusketjuja vaihtelevissa olosuhteissa ja tilanteissa.
Tutkimuksessa vastattiin nédihin tutkimustarpeisiin tunnistamalla useiden organisaatioiden
kautta, miten tietojohtamista voidaan hyddyntéé toimitusketjujen kehittdmiseen, ja etenkin
tarkastelemalla néissd yhteisesti tunnistettuja tietojohtamisen toimia. Lisdksi tima tutkimus
tukee uutta tutkimusta tarjoamalla nikokulmia, joiden pohjalta voidaan tarkastella tietojoh-
tamisen ja toimitusketjujen kehittdmisen yhteyksid. Etenkin tarjoamalla laaja-alaisen ku-
vauksen siitd miten organisaatiot hyddyntivét tietojohtamista osana toimitusketjujen kehit-
tdmistd, tima tutkimus luo pohjaa tulevaisuuden tutkimuksille. Liséksi tdma tutkimus myds
nostaa esiin, miten laajasti tietojohtaminen ja etenkin tietojohtamiseen liitetyt toimet, eli tie-
toprosessit ja tietojohtamisen kdytinteet liittyvét toimitusketjujen toimintaan, kannustaen ja
tukien tutkimusta toimitusketjujen hallinnan ja tietojohtamisen vilisistd yhteyksistd. Lo-
puksi johtuen tutkimuksen laaja-alaisesta aineiston keruusta, jossa tietojohtamisesta toimi-
tusketjuissa keréttiin useista samankaltaisista organisaatioista, voidaan tutkimuksesta tehtyja

yleistyksid kdyttdd etenkin samassa kontekstissa tehdyissé tutkimuksissa.

Tadmai tutkimus tarjoaa my0s kdytdnnon tydeldmén ja liiketoiminnan ndkdkulmasta arvok-
kaita nikemyksid siitd, miten organisaatiot voivat kdyttdd tietojohtamista toimitusketjujen
kehittdmiseen, ja mitd organisaatioiden tulisi huomioida tdméan aiheen saralla. Tama tutki-
mus nostaa esiin etenkin ndiden aiheiden ympérille mahdollisia toimia joita organisaatiot
voivat implementoida osaksi toimitusketjujaan, esittelemilld laaja-alaisen kuvauksen siitd,
miten tietojohtamista on hyddynnetty ja voidaan hyodyntii entisestdin toimitusketjujen ke-
hittdmiseen. Lisdksi organisaatiot kykenevit timéan tutkimuksen avulla tarkastelemaan niita
resursseja, jotka ovat keskiossd toimitusketjujen kehittadmisen kannalta. Tutkimus myds pe-
rustelee tunnistettujen hydtyjen kautta sen, miten organisaatiot hydtyvit tietojohtamisen
kiyttdmisestd toimitusketjujensa kehittdimiseen. Lisdksi tutkimus myds tarjoaa katsauksen
haasteista, joita organisaatioiden tulisi pyrkiéd ratkaisemaan, jotta ne voivat toimia tehok-
kaasti koko toimitusketjun matkalla. Tdma tutkimus myos tuo ilmi kdyténnon litke-eldmalle
tarkedn huomion siitd, ettd organisaatiot eivét voi yksindédn kehittda toimitusketjujaan, vaan
nditd tietojohtamisen toimia tulisi pyrkid edistdd koko toimitusketjun matkalla. Etenkin no-
peasti muuttuvassa maailmassa, missd tietojohtamisen hyddyntdminen toimitusketjuissa
ndhdéan valttaméattomand, organisaatiot voivat kiyttda tatd tutkimusta ldhtdkohtana tietojoh-

tamisen kayttoonottoon toimitusketjuissaan.
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7.3 Rajoitukset ja jatkotutkimusaiheet

Talla tutkimuksella on myos rajoituksensa. Nama rajoitukset liittyvét pitkélti tutkimuksessa
kerattyyn aineistoon. Tamaén tutkimuksen ensimmaéisend rajoitteena voidaan pitdd suhteelli-
sen rajallista haastateltavien médardd. Tutkimuksessa haastateltiin vain yhdekséda asiantunti-
jaa kahdeksalla eri haastattelulla. Téstd johtuen tutkimuksen tuloksia ei voida tdysin tehda
laajoja yleistyksid tietojohtamisen roolista toimitusketjujen kehittimisessd, eikéd tuloksia
voida tiysin soveltaa jokaiseen tilanteeseen. Kuitenkin haastattelujen sisdlloissé oli huomat-
tavasti yhtenevéisii piirteitd, ja loppupdin haastatteluissa ei noussut enéd esille uutta tietoa
tai uusia aiheita. Useampien haastattelujen hyddyntdminen tulevaisuuden tutkimuksissa
saattaa kuitenkin tuoda esiin uutta tietoa aiheesta, jonka vuoksi tulevia tutkimuksia tulisi

toteuttaa suuremmalla otannalla.

Toisena tutkimuksen rajoituksena voidaan pitdd haastateltuihin organisaatioihin liitettdvia
ominaisuuksia. Aineisto kerdttiin yksinomaan liikevaihdoltaan suurilta Suomessa paitoimi-
sesti toimivilta organisaatioilta. Tdmén vuoksi tutkimuksen tuloksia ei voida soveltaa kai-
kille maantieteellisille alueille, johtuen eri alueiden erilaisista toimintatavoista ja kulttuu-
reista. Liséksi suuret organisaatiot saattavat ndhda ja kokea toimitusketjut ja omat roolinsa
ndissd huomattavan eri lailla kuin pienet ja keskisuuret yritykset. Tulevaisuudessa tietojoh-
tamisen roolia toimitusketjujen kehittimisessé voitaisiinkin tutkia etenkin erikokoisten or-
ganisaatioiden nikokulmista, jolloin saavutettaisiin arvokasta tietoa siitd miten pienet ja kes-
kikokoiset organisaatiot voivat kehittdd toimitusketjujaan tietojohtamisen kautta. Lisdksi tu-
levaisuudessa aihetta olisi hyva tutkia eri maantieteellisillé alueilla ja erilaisissa kulttuureissa

toimivien organisaatioiden kautta.

Viimeisend tutkimuksen rajoituksena voidaan pitdd sité, ettd haastattelut toteutettiin toimi-
tusketjujen ndkokulmasta pelkéstddn yksittdisissd organisaatioissa, eikd laajasti useissa eri
organisaatioissa, jotka toimivat samassa toimitusketjussa. Lisdksi haastatellut organisaatiot
toimivat yksinomaan toimitusketjujensa loppupddssd. Tamén takia tutkimuksen tuloksilla ei
voida tehdi yleistyksié tietojohtamisen soveltumisesta toimitusketjujen kehittimiseen koko
toimitusketjujen matkalla, vaan tulosten voidaan katsoa soveltuvan etenkin toimitusketjujen
loppupééhén liittyvaddn kehittimiseen. Tulevaisuudessa aihetta voitaisiinkin tutkia kokonais-

ten toimitusketjun matkalta, jolloin tutkimuksen aiheeseen saataisiin arvokasta tietoa,
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etenkin siitd miten tietojohtamista voidaan kéyttdd koko toimitusketjun matkalta kehitté-

mistd varten.

Tutkimuksen aiheesta nousi esiin myds muita jatkotutkimusaiheita. Tietojohtamisen kaytta-
mistd toimitusketjujen kehittdmiseen voitaisiin tutkia tapaustutkimuksen kautta, jossa pyrit-
tdisiin ottamaan tietojohtamisen eri toimia kadyttoon toimitusketjuissa. Talloin pystyttiisiin
mittamaan etenkin kvantitatiivisesti, miten todellisuudessa tietojohtaminen vaikuttaa toimi-
tusketjujen kehittimiseen. Taménkaltaiset tutkimukset voitaisiin toteuttaa kyselytutkimuk-
sina, joissa pyritidédn selvittimédan tdmén tutkimuksen viitekehyksessi nostettujen muuttujien
tilastollisia merkittdvyyksid, ja titen saada tietoa kuinka paljon tietojohtaminen todellisuu-
dessa vaikuttaa toimitusketjuun. Toisena jatkotutkimusaiheena tietojohtamisen roolia toimi-
tusketjujen kehittdmisessi voitaisiin spesifimpien kehityskohteiden kautta. Tdémén tutkimuk-
sen keskittyessd toimitusketjujen kokonaisvaltaiseen kehittimiseen, tulevat tutkimukset voi-
sivat keskittyd esimerkiksi toimitusketjujen resilienssin tai yhteistyon kehittimiseen. Lo-
puksi titd aihetta voitaisiin tarkastella keskittymalla yksittdiseen toimialaan. Tdméankaltaisen
tarkastelun avulla voitaisiin tarkastella toimialakohtaisia eroja tietojohtamisen hyddyntédmi-
sessd toimitusketjujen kehittdmiseen, ja luoda tarkempia toimialaspesifeja huomioita ai-

heesta.
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Liitteet

Liite 1. Tutkimuksen haastattelurunko

Taustoitus:
- Miten kehititte toimitusketjuanne?
- Minkélaisilla tiedoilla on merkitysti toimitusketjuissanne?
- Minkélainen tieto on kriittisintd toimitusketjun kehittdmisen kannalta? miksi?
- Miten hallitsette ja johdatte merkityksellistd tietoa toimitusketjuissanne?

- Millaisia nykyisié tai mahdollisia keinoja néette tiedon hyodyntdmisessd toimitus-

ketjujen kehittdmiseen?

Tietoprosessit:
- Miten toimitusketjuissanne kerdtdin ja hankitaan tietoa?
- Miten toimitusketjuissanne jaetaan tietoa?
- Luotteko toimitusketjussa uutta tietoa? Miten?
- Miten hyddynnitte tietoa toimitusketjujenne kehittimiseen?
- Miten tietoa sdilotdédn toimitusketjujen jasenten kesken?
- Keiden toimitusketjun osapuolten kanssa néitd prosesseja toteutatte?

- Miten valikoitte, keiden toimitusketjujen jasenten kanssa néité tietoprosesseja toteu-

tetaan
- Oletteko kéyttineet edelld mainittuja tietoprosesseja toimitusketjujen kehittamiseen?

- Miten tietoprosesseja voitaisiin hyddyntdd entisestdéin toimitusketjujen kehittdmi-

seen?
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Tietojohtamisen kéyténteet:
- Milli tavalla esihenkilotyd vaikuttaa tietoprosesseihin toimitusketjuissa?

- Miten kartoitatte mahdollisia tulevaisuuden tietotarpeita, ja teettekd ndiden pohjalta

toimitusketjuun liittyvié strategioita?
- Suojataanko toimitusketjuissa olevaa tietoa? Miten?
- Onko toimitusketjussanne keskeisti organisoitua oppimismenetelméia tai -tapaa?
- Hyo6dynnetdinko tietotekniikkaa toimitusketjujenne kehittimisessa?
- Koordinoidaanko ja organisoidaanko toimitusketjuissanne tiedon kayttoa jotenkin?
- Hyo6dynnetddnko rekrytointia osana toimitusketjujenne kehittdmisti?
- Koulutatteko ja kehitétteko tyontekijoidenne osaamista toimitusketjuissa?
- Arvioitteko tyontekijoidenne tietoprosessien toteutumista toimitusketjuissa?

- Palkitaanko tyontekijoitdnne tietoprosessien toteuttamisesta toimitusketjuissa?

Hyodyt ja haasteet:

- Mitéd hyotyja ndistd edelld mainituista toimista voidaan ndhdé olevan toimitusket-

juissa ja niiden kehittimisessd?

- Mité haasteita tietojohtamisen hyddyntdmisessd voidaan nihdé olevan toimitusket-

juissa ja niiden kehittimisessd?
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Liite 2. Sisdllonanalyysin yldluokat: Tiedon hankkiminen, Tiedon luominen, Tiedon s&il6-
minen, Tiedon jakaminen & Tiedon hyddyntdminen

Pelkistetyt imaukset Alaluokat Ylaluokat
Asiakaspalautteen kerddminen
Kuljetuskumppaneilta tiedon hankkiminen — ‘ Tiedon hankkiminen toimitusketjun esapuolilta
Toimittajilta tiedon hankkiminen
Ulkopuolisilta toimittajatietojen hankliminen
Ulkopuolisilta nottoluokitustietojen hankliminen » Tiedon hankkiminen ulkoisilta oszpuolita ‘ Tiedon hankkiminen

Ulkopuolisilta finanssitietojen hankkiminen

Tulkisissa lihteissd olevan tiedon hankkiminen

Thteistyd ulkoisten sidosryhmien kanssa

Yhteistyt toimittajien kanssa

Tiedon hankkimista yhteistydkumppaneilta

— ‘ Toimitusketjuvhteistyo

Ol olevan tiedon tarkentaminen

Tiedon muuntaminen kivtettiviin muotoon

Datan jalostaminen uudeksi tiedoksi

— ‘ Tiedon jalostaminen

Data-analyysien kiyvttiminen tiedon luomisessa

Tiedon analysointi syiden selvittimiselsi

Uuden tiedon tuottaminen jalostamalla tietoa

— ‘ Tiedon luominen analyyseilld

En lihteistd saatujen tietojen vhdistiminen

Tiedon ja datan vhdistiminen undeksi tiedoksi

— ‘ Tiedon vhdistiminen

Relevantin tiedon luominen yvhdistelemalls tistoresursseja

Tiedon luominen

Tulevaisuuteen perustuvien ennusteiden uominen

Tiedon hyddyntéminen ennusteiden luomiseen

Asigkastarpeesta lihtevi ennustaminen

‘ Ennustaminen

Tulevaisuuden skenaarioiden arvioiminen

Muistiot

Jirjestelmét ja tydkalut

Raportit

‘ Tiedon siilomispaikat

Tietovarastot

Tiedon sdilémisen keskittiminen

Tiedon siiléminen paikkaan jossa se on hySdynnettivissi

Keskeisen tiedon suodattaminen

‘ Tiedon jirjesteleminen

Tiedon sailominen helposti loydettaviin paikkaan

Tiedon ssilominen vhteen paikkaan

Datan jérjesteleminen vhteen paikkaan

Tiedon sdiléminen tiettyyn jirjestelmiin

‘ Tiedon sdiléminen vhteen paikkaan

Keskitetty tiedon tallentaminen

Ennusteiden jakaminen toimittajille

Asialkaan kommenttien vieminen toimittajills

Tilannekatsansten jakaminen toimittajills

Tiedon jakaminen toimitusketjun osapuolille

Tiedon jakaminen kuljstushildesille

Jastasn titoa sihkopostilla

Erillinen tydkaly tizdon jakamiseen toimittajille

Erilliset rajapinnat tisdon jakamizesn toimittajills

Rajapinnat tiedon jakamisesn

Tavaratoimittajaportaalin hyddyntiminen tiedon jakamiseen

Tyikalujen avulla sjantasaisen tiedon jakaminen

Tiedon jakaminen tasaisin viliajoin

Jatkuvan tizdon jakamisesn pyrkiminen

Molemminpuclisen tiedon jakaminen nilyvyyden luomiseksi

Lipindkyvyyden luominen tiedon jakamisella

Toimitusketjun esapuolten tarvitseman nilyvyyden mahdollistaminen

Tiedon jakaminen

Jastaan jrestelmistd automaattisesti tistoa

Suuri osa tyGstd menes samojen tistojen jakamiseen

Ennalta midrittyjen tistojen jakaminen siinnéllisesti

—*‘ ajantasaisen tiedon jakaminen
— ‘ 1apindlcyvyyden luominen
—F‘ Tiedon jakamisen automatisointi

NMyynnin tuottaman datan k

Myymildistd tulevan tiedon ker@iminen

Tiedon kerddminen

Tiedon k inen asizntuntijoilta

Tiedon keriminen jarjestelmistd

Tizdon muuttaminen suunnitelmiksi jotka muutetasn toimiksi

Tiedon perusteella tapahtuvat toimet

Tizdon soveltaminen kiytintoon

Tiedon muuntaminen toimiksi

Mittareiden hyddyntiminen kiytintoon

Prosessien kehittiminen tiedon avulla

Kehitettivien osa-alueiden paikantaminen tiedon avulla

Juurisyiden tunnistaminen ja niiden korjaaminen

Toimittajien kehittiminen tiedolla

4" Tietoon perustuva kehittiminen

Kehityskohteiden prierisointi tiedon avulla

Projektit kehittimistapoina

Tiedon hyddyntiminen

Erilliset projektiluonteisat kehittimistiimit

4" Projektiluontoinen kehittiminen

Mallien inen projekteista

Jathuvasti pienien p lesien tuominen pr

Jatlayvan kehittimisen merkitys

Prosessien optimointi

— ‘ Jatkuva kehittiminen
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Liite 3. Sisdllonanalyysin yldluokat: Esihenkiltyd, Strateginen tietojohtaminen, Tiedon
suojaaminen, Oppimismekanismit, Tietojarjestelmien hyddyntdminen & Tyon organisointi

Pelkistetyt ilmaukset Alalyokat Ylitokat
K kaattorina toimimi
Sovituista kiytinteisti k ikointi Lo
- — — - > Kommunikointi
Tietoprosassien merkityksen esiin tuominen
Organisaation tarpeiden k ikointi
Tiimin toimimisesta vastaaminen

Toiminnan ohjaus

Kiytinteiden ja mallien toteutumisen vastaaminen

Toiminnasta vastaaminen

Sovituista kiytanteistd muistuttaminen

Omistajuuden oftaminen datasta

‘ Esihenkildtyd

Vastaaminen vastualueen tizdoista

= B - —
Pr t

Omistajuus /

Omistajuuden ottaminen mittarsista

Tiedon kiyttimisen tirkeyden esiintuominen

Tiedon kiytén koordinointi

Vaikuttaminen tizdon kiyttimiseen

Tiedon kivton edistimmen

Tiedon kiyton edistiminen

Tulevaisuuden tietotarpeiden tunnistaminen

Tarvittavizn kyvylkdoyyksien tunnistaminen

Ympéristin muutoksesta nousevien tistotarpeiden tunnistaminen

Tietotarpeiden tunnistaminen

Tulevaisuudzssa tarvittavien tistojen tunnistaminen

Nykoyisten tistorsurssien ymmirtiminen

Kyvyldyyksien tarkempi ymmirtiminen

Kywyldoyyksiin perustuva strategia

Henkiloston osallistaminen strategian tekoon

Strategiaan pohjautuvat kehitystarpest

Mittareiden lnominen

‘ Strateginen tietojohtaminen

Tietoperustaiset strategiat }/.

Toimittajien systemaattinen mittaaminen

Mittarit tietojohtamisen tydkaluna

Mittaaminen

Olennaisten ja tirkeiden reusrssien mit

Kayttioikeudat kaikelle fiedolle

Salassapitosopimulkset

Tietofurvavastaavat

Muodolliset suojaustavat

Immateriaalioikeudet

Tieto mitd muut & voi hyddyntii

Tiedon suojaaminen

Tietoturvatietoisuuden lisdaminen

Toimittajien tiedon suojaustapojen kartoittaminen

Epdmuodolliset suojaustavat

Vam tarpeellisen tiedon jakaminen

Parhaiden kiytinteiden kerddminen

Projektetden avulla hyvien toimintatapojen funnistaminen

Hyddyllisiin kivtanteisiin keskittyminen

Valtaosa oppimisesta tydn ohella

Parhaat kiytanteet

Oppimismekanismit

Oppiminen tehtidvii tekemalld

Lyhyet oppimishetket tdiden ohella

Nopea tarkeiden asiciden ldpi kivminen pdivittain

Teknologian hyddvntiminen elinehto toimitusketjun toiminnalle

Tommitusketjun halinnasta valtaosa on teknologioiden hyidyntimistd

Tieto keskittynyt erilaisiin jirjestelmiin

Digitaaliset tvdkalut tiedon hallinnointiin

Teknologian hyddyntiminen vilttimatonta

Yleiskuvan luominen tvokaluilla

Tiedon kerdimien tydkalujen avulla

Tiedon kisittely

Tietoprosessien automatisointi teknologian avulla

Taytyy tehdd teknologiapdivitylksid

Teknologiapaivitysten vhieydessa pyrkimys keskitettyihin tyokaluihin

Pyrkimys yhdentyikalun toimintatapaan

Mahdollisten tytkalujen funnistaminen

Toimitusketjun jisenten kanssa jirjestelmien integroiminen

Tekodlyn hyddyntiminen ruutinitehtdviin

Tekodlyyn litryvien mahdollisuuksien mtkiminen

Tekoilyvn liittyviin kvvvklovvden kasvattaminen

Tehtavien jakaminen osastoiden valilla

Tiedon omistajuuden selked madrittely

Toimitusketjun sisdisten tietoprosessien koordinomnt

Tietojarjestelmien
hyddyntiminen

Tietojdrjestelmien piivittiminen

Tekoaly

Selkeit vastuut

Tyén organisointi

Tietyt prosessit ja kdytdnteet tiedon kisitellyyn

Tietyt rakenteet tiedon hallintaan ja kisittelyyn

Valmiit prosessit

NS >SN/ N/ N/
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Liite 4. Siséllonanalyysin yldluokat: Rekrytointi, Koulutus & kehitys, Suoritusten arviointi
& Palkinta

Pelkistetyt imaukset Alalokat Ylilokat

Kyvykkyvksien lisiiminen rekrytoinnilla
Tistynlaisen ja wuden isen lisiiminen rekrytoinnilla — ‘
Tiedon li inen konsulttien avulla

Osaamisen kasvattaminen

Rekrytomti

| Arvioidaan mitd osaamista tarvitaan | ‘ Rekrytoinitarpeen arvioiminen

[ Puuttuvan isen tunnistaminen | "

Toimittajien pershdyttiminen — Perehdyttiminen

Tyintekijdiden perehdyttiminen ‘

Toimintatapojen epettaminen uusille toimittajille

Koulutusohjelmizn ja kurssien jigests
Koulutuspalveluiden ostaminen
Puuttuvan isen tiyttaminen koulutuksilla
Toimittajien kouluttaminen

Koulutukset

Kouluts & kehitys

Jatkuva henkilgston kehittiminen — Systemaattinen kehitys

Systemaattinen henkildstdn kehittiminen ‘
Osaamistarpesn kartoittaminen ja sen tivitiminen

| Tehtdvid ei voi totenttas ilman tistoprosesseja | ‘
Epidsuora arvioint

| Epésuora arviointi | "

Suoritusten arviointi ‘

Toimittajien riskien ja laadun arviointi — Toimittaja-arviointi

Theistyolumppaneiden arviointi

Toimittajisn suorintumisen arviointi ‘

| Sat inen palkinta tiedon hyddyntimisesta |
[ Tapauskohtainen palkinta [ "

Satunnaisia palkitsemisia

Palkinta ‘
| Palkitsemisia saa helpommin hyddyntimalla tistoa |
[ Palkitaan hyvist tietoon littyvisti kiytanteisti [ 4

NSNS NN T

Vilillinen palkitseminen
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Liite 5. Sisdllonanalyysin yldluokat: Toimitusketjujen kehittdmisen kannalta tdrkedt tiedot
& toimitusketjujen kehittdimisen kannalta tirkeiden tietojen ominaisuudet

Pelkistetyt ilmaukset Alatuokat Yldlokat
Hintatiedot
Kustannustehokkuus — Kustannukset
Kustannukset

Varaston sitoutuneen pdioman taso
Varaston kierto
Varaston tdyttdaste — Logistiikka
Logistiikan tehokkuus
Kuljetuskapasitestti

Saatavuus
Saatavuusongelmat

» Saatavimus

Asiakkaiden tarpeet

Asiakkaiden odotukset — Asiakastarpeet
Kysynti

Tarkedt tiedot

Ympiristdasiat
Vastuullisuus — Vastuullisuus
Toimittajan taustat

Laatu — Laatu

Toimitusaika
Lipimenoaika

N

» Lapimenoaika

Reaaliaikainen tieto
Ajantasainen tieto nylovtilanteesta — Ajantasaista
Tieto ei saa olla vanhantunutta

Tiedon pitdd olla hvddvnnettivissd
Tiedolle tirkedd on sen kivtettivyys

— Hy&dynnettivissi

Tarkeiden tiedon
ominaisuudet

Tiedon tivtyy olla helposti saatavilla

Tiedon pitid olla tarkkaa - Tarkkaa

Tiedon pitdd olla luotettavaa
Tiedon pitdi olla riittdvin laadukasta
Tiedon pitdd perustua fakiaan
Vahvistettu tieto on tirkedd

N/

Luotettavaa
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Liite 6. Siséllonanalyysin yldluokat: Tietojohtamiseen liittyvit haasteet toimitusketjuissa &
Tietojohtamisen hyddyt toimitusketjussa

Pelkistetyt ilmaukset Alaluckat Tlaluokat
Tieto jakautumut itsetehtyihin tydlkaluihin
Tieto ei hySdynnettivizzd, silld se on jakautunut moniin paikkoihin ied : - :
Eesltettyjen ratkaisujen puutteesta johtuva tiedon sirpaleituminen | o sirpalor
Tiedon sirpaloitumizen takia organizaatio ei nie sitd

Datan luotettavuus merkittivé haaste
Tiedon luotettavunden vmmartiminen vilttimatonta
YksilGt eivat vllapida tietoresursseja

v

Tiedon luotettavuus }\

",
h,
Datzn valtava miird ongelma . “\
Tarkan analyysin tekemisen haaste johtuen datan mésirasta > Datan miira N , \
Keskeizen datan lévtyminen vaikeaa johtuen datan mEirasts ., \;

Eavtettévien tySkalujen masrs kasvaa jatkuvasti
Ongelmat johtuen tydkalujen mairista _"| Jarjestelmien misra
Sirpaleiset jarjestelmit

Tietojohtamiseen
haasteet toimitusketjuissa

Jarjestelmien sopivuns haastava arvioida
Jarjestelmien ja prosessien yhteensopivuus vilttimatonta
Tvékalujen vanhuudesta johtuvat haasteet — | Jarjestelmien soprvuus
Tvokalujen kivtdn vastustaminen
Valmindet jarjestelmien kivtt5on

Organisaatioiden tekeminen on siilowtunutta B -
Data siilojen maira —b| Suloutuminen r
Tiedon jakamizeen liittyvat ongelmat johtuen siiloutumizesta

4

!
/
!
Maantieteellizet erct jarjestelmien kavtossd T/

Erot tiedon kiytdssd .- :
Toimitusketjun jizenten er valmiudet Erott tavotssa

Harmonizoitnjen toimintatapojen puute

[ Tietojohtaminen nghdiin elinehtona — - T
[ Toimitusketjun johtamizen ja tietojohtamisen syvd vhteys | Tietojoh en val ontd ",
,

M,
s,

Tietojohtamizella lnodaan vmmarrystd toimitusketjusta \
Tarvittavien toimien ymmartiminen tiedon avulla — | Ymmirryksen saavuttaminen }\ Y
Oleellisten aziciden tunnistaminen tiedon avulla \ ¥

| Tietoon perustuvien paatdsten laatn parempi Sitost § - : Tietojohtamisen hybdyt
I Erilaizten skenasriciden arvicinti mahdollista tiedon avulla | P en | kehitty toimitusketjuissa

Kustannustehokkunden kehittyminen
Logistiikan tehostuminen
Saatavunden kehittyminen

Asiakastarpeisiin parempi vastaaminen —'| Kiytinnon hyodyt ‘
Vastuullisuuden tunnistaminen
F.ealistisen toimitusajan vimmartiminen
Laatuun liittyvin ymmarryksen kehittyminen




