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Téssd kandidaatintydssé tutkitaan VMI-toimintamallin kehittymisté ja sen soveltamisen tuo-
mia etuja. Tutkimus on toteutettu kirjallisuuskatsauksena teoriakirjallisuutta hyddyntien.
Tutkimuksessa kasitelty kirjallisuus keskittyy toimitusketjun hallintaan, toimitusketju yh-
teistyohon ja VMI-toimintamalliin. Tutkimuksen tavoitteena on selvittdd se, miten VMI-toi-
mintamalli parantaa yrityksen suorituskykyd sekd se, mitd asioita tulee huomioida ennen
VMI-toimintamallin kdyttoonottoa. Tutkimuksen tarkoituksena on luoda lukijalle selked
kuva VMI-toimintamallin tarjoamista hyodyista.

Tutkimusaineistoa analysoimalla selvisi, ettd VMI-toimintamallilla on selkeisti parantava
vaikutus toimitusketjun tehokkuuteen. VMI-toimintamallin implementointi on pitka ja tark-
kuutta vaativa prosessi, joka onnistuessaan parantaa kokonaisvaltaisesti yrityksen suoritus-
kykya.
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1 Johdanto

Globalisaation, tietotekniikan nopea kehitys, elektronisten laitteiden elinkaarien lyhenemi-
nen ja kuluttajien tietoisuuden nousu ovat saaneet aikaan kovan kilpailun markkinoilla
useilla teollisuudenaloilla. Tehokas toimitusketjunhallinta on kriittinen menestystekijé yri-

tysten selviytymiseen néin kilpailluilla markkinoilla. (Chen et al. 2017)

Téssd kandidaatin tydssé késitellddn toimittajan ja asiakkaan véliseen yhteisty6hon liittyvaé
toimintamallia toimitusketjussa, joka on tehokas keino parantaa toimitusketjunhallintaa.
Tédmai toimintamalli on vapaasti suomennettuna “’toimittajavastuiset tiydennykset” tai "toi-
mittajan hallinnoima varasto”. Toimintamallia kutsutaan kirjallisuudessa monilla eri ter-
meilld eikd se ole vakiinnuttanut varsinaista suomenkielistd nimed. Tyon tarkoituksena on
selvittdd sekd madrittdd toimintamallin perusperiaatteet, kiyttotarkoitukset ja hyodyt. Tyossé
kdydéan lapi toimintamallin kehitystd ja muutoksia vuosien kuluessa seka selvitetddn, miten

sitd kuvataan tutkimuksissa ja miti siitd on tutkittu.

1.1 Tutkimuksen tavoite ja tutkimuskysymykset

Tutkimuksen tavoitteena on selvittdd se, miten toimittajavastuiset tiydennykset on kehitty-
nyt toimintamallina sen ensiesittelystd tdhdn paivaan. Tutkimuksessa selvitetdéin myos sité,
miten yritykset voivat hyddyntéa sitd osana liiketoimintaa. Tdémén tyon padtutkimuskysymys

on:
”Miten VMI-toimintamalli parantaa yrityksen suorituskykya?”
Padkysymyksen tueksi tyd vastaa seuraavaan apukysymykseen:

’Mitd huomioita VMI:td implementoitaessa osaksi toimitusketjua tulee tehdid?”

1.2 Tutkimuksen rakenne ja rajaus

Tutkimuksen 1dhtokohtana on tehdi systemaattinen kirjallisuuskatsaus liittyen toimittajavas-

tuisiin tdydennyksiin hyddyntien saatavilla olevaa teoriakirjallisuutta sekd tieteellisid



artikkeleita. Hakutuloksia on rajattu hyddyntdmaélld tietokantojen hakutydkaluja. Rajauk-
sissa on jétetty esimerkiksi haastattelut pois. Néin ollen tietokannoista tehdyt haut tuottivat
tehokkaammin haluttuja tuloksia. Kuvassa 1. on esitelty tutkimuksen tirkeimpid hakusanoja

ja tutkimuksessa hyddyllisimmiksi osoittautuneita tietokantoja.
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Kuva 1. Tarkeimmit hakusanat ja tietokannat.

Kuvassa 1. esiteltyjen hakusanojen lisdksi tiedonhaussa kéytettyjen hakusanojen maéritta-
miseksi luotiin sanapilvié jo tehtyjen hakujen tuloksia hyddyntéen. Niin ollen saatiin luotua
laajempaa kuvaa siitd, mitka tutkitut aihealueet liittyvit edes jossain madrin VMI:hin. Tété

kautta tyon aihetta oli mahdollista l&hestyé erilaisista ndkokulmista.

Tyo on jaettu kahteen padlukuun, joista ensimmaéinen kasittelee toimittajavastuisten tdyden-
nysten teoriaa ja kirjallisuutta. Luvussa luodaan my0s aikajana, joka antaa suuntaa sille, mi-
ten toimintamallia on tutkittu aikojen saatossa ja miten se on kehittynyt. Toinen pééluku
kisittelee toimittajavastuisia tdydennyksid kaytdnnollisemmastd ndkdkulmasta. Siind tutki-
taan toimintamalin hydtyjéd yrityksille ja sen sopivuutta eri toimialoille. Tyon lopuksi on

koottu johtopdétokset.



2 Toimittajavastuiset tiydennykset

Téssd luvussa kerrotaan tarkemmin se, mité toimittajavastuiset tdydennykset osana toimitus-
ketjua tarkoittaa. Luvussa kdydéén ensin ldpi se, miten toimittajavastuiset tdydennykset liit-
tyvdt toimitusketjuun ja miten toimittajavastuisista tdydennyksistd puhutaan kirjallisuu-
dessa. Luvussa tarkastellaan my0s toimittajavastuisten tdydennysten taustaa ja aikajanaa
siitd, mistd on 1dhdetty liikkeelle ja mihin on tultu. Luvun lopuksi on koottu yhteenveto toi-

mittajavastuisten tdydennysten kehityksesta.

2.1 Toimittajavastuiset tdydennykset kirjallisuudessa

Toimitusketju pitdd sisdlladn kaikki osapuolet, jotka suoraan tai epdsuoraan liittyvét asiak-
kaan tarpeen tayttdmiseen. Toimitusketjuun kuuluvat asiakkaan ja tavarantoimittajan lisdksi
varastointi, kuljetukset, jdlleenmyyjat, raaka-ainetoimittajat seki jopa itse asiakkaat. Toimi-
tusketju sisdltdd siis kaikki toiminnot liittyen asiakkaan pyynnon vastaanottamiseen ja tiyt-
tdmiseen. Nditd toimintoja ovat muun muassa uusien tuotteiden kehittiminen, markkinointi,
jakelu, rahoitus ja asiakaspalvelu. Kuvassa 2. on esimerkki toimitusketjusta, jossa valmiste-
taan pesuainetta, joka lopulta paétyy kaupanhyllyltd kuluttajan kdyttoon. Esimerkki osoittaa,
ettd loppuasiakas on kiinted osa toimitusketjua. Itseasiassa, toimitusketjun tirkeimpén ta-
voitteena on tyydyttdé asiakkaan tarpeet, samalla harjoittaen voitollista liiketoimintaa. (Co-

para et al. 2013)
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Kuva 2. Esimerkki pesuaineen valmistuksen toimitusketjun vaiheista. (Copara et al. 2013)
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Toimittajavastuiset tdydennykset eli VMI (vendor managed inventory) liittyy erityisesti toi-
mitusketjun varastointivaiheeseen ja siihen, missd varasto sijaitsee sekd kenen vastuulla se
on. Se on toimintamalli, jonka tarkoituksena on parantaa yritysten toimitusketjujen tehok-
kuutta ja samalla edesauttaa toimitusketjua toimimaan voitollisesti. Perinteisessé tilaus-toi-
mitusketjumallissa yritys tekee tilauksen materiaalin- tai tuotteentoimittajalta itse. VMI
poikkeaa perinteisestd mallista siten, ettd sen perusperiaatteena on yrityksen varastonhallin-

nan ulkoistaminen tavarantoimittajalle tai jdlleenmyyjélle. (Copara et al. 2013)

Kuvassa 3. on esitelty karkeasti neljd eri yhteistyon tasoa perinteisessd toimitusketjussa,

joista tasot 1, 2 ja 3 linkittyvit kaikki enemmén tai vdhemmaén VMI:hin.
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Kuva 3. Yhteistyon perustasot toimitusketjussa. (Holmstrom et al. 2005)
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Kuva 4. VMI:n toiminta yksinkertaisesti esitettynd mukaillen (Copara et al. 2013) tutkimusta

Kuvassa 4. on esitelty tavaratoimitusten ja informaation kulku yksinkertaisen VMI-mallin
avulla. Téssd mallissa tavarantoimittaja saa asiakkaalta sekd jdlleenmyyjdlta informaatiota
myyntiluvuista, varastotasoista ja kysynndstd, joiden perusteella voidaan luoda ennusteita
tulevasta. Tatd dataa hyddyntdmalld toimittaja pystyy pitdmain jdlleenmyyjén varastotason
halutulla tasolla ja tdyttdmiin asiakkaan tarpeet. Kuvasta 4. huomataan, etté jilleenmyyja ei
tee tilausta toimittajalta kuten perinteisessé tilaus-toimitusketjussa, vaan toimittaja maarittaa

toimitukset saamansa datan perusteella. (Copara et al. 2013)

VMI:std puhutaan kirjallisuudessa monilla eri termeilld. Esimerkiksi Guillaume Marques
kirjoittaa artikkelissaan eri termeistd ja lyhenteistd, jotka ovat yhdistetty VMI:hin. Termeja
kuvailemaan VMI:td on kirjallisuudessa paljon, eikd niitd kaikkia ole listattu tdhdn. Ohei-
sessa taulukossa 1. on kuitenkin poimittu esimerkkejd lyhenteisté ja niiden merkityksisti,
joita Marquésin artikkelissa on mainittu. Kirjoittajien ehdot termien tulkitsemisesta ja yh-
teydestd VMI:hin eivit kuitenkaan ole yksiselitteisid. Marques on kuitenkin 10ytanyt teks-
teistd yleisid tulkintoja, joita voidaan korostaa yhteyksind VMI:hin ja toisiinsa. Monet kir-
joittajat keskittyvit teksteissddin analysoimaan suppeasti tavoitteiden ja niihin liittyvien te-

kijoiden vilisid yhteyksid. Jokainen kirjoittaja on kuitenkin samaa mieltd siitd, ettd VMI:n



kulmakivi on asiakkaan varastonhallintavastuun siirtdiminen asiakkaalta toimittajalle. (Mar-

ques et al. 2010)

Lyhenne Englanniksi

AR Automatic Replenishment

ARP Automatic Replenishment Program
CMI Co-Managed Inventory

CR Continuous Replenishment

CRP Continuous Replenishment Program
ECR Efficient Consumer Response

IS Information Sharing

RMI Retailer Managed Inventory

SMI Supplier Managed Inventory

VMR Vendor Managed Replenishment

Taulukko 1. VMI viitteiden lyhenteitd ja niiden merkityksid

2.2 Tausta — Miksi VMI syntyi?

Yhdysvaltalainen tiedemies Jay Wright Forrester kirjoittaa liiketoimintakatsauksessaan
vuonna 1958 paétosten tekemisen tarkeydesti liikketoiminnassa. Hinen mukaansa yritysjohto
on ldhelld suurta lapimurtoa, mikéli ymmaérretdén yrityksen menestyksen riippuvuus infor-
maatiovirtojen, kassavirtojen, materiaalivirtojen, tydvoimavirtojen ja pddoman vuorovaiku-
tukseen. Niiden viiden virtauksen vahvistaessa toisiaan aiheuttaen muutosta ja vaihtelua ne
muodostavat perustan pddatosten, organisaatiomuotojen, kdytantdjen ja sijoitusvalintojen en-
nakoimiselle. Teknologian kehittyessé hurjaa vauhtia, tulee yritysjohdon keskittyd alemmil-

lakin tasoilla yhd enemmaén liiketoiminnan johtamisen strategisiin ongelmiin ja samalla yha



vihemmain arkipdivéisiin toiminnallisiin ongelmiin. Forresterin mukaan on selvilla, etté ih-
miset ovat yhtd mukautuvia abstraktimpaan strategiasuunnitteluun kuin taktiseen paatoksen

tekoon, mikéli heidén ndkemyksensé on laajempaa ja kauaskantoisempaa. (Forrester, 1958)

Forrester 10ysi kysynnén piiskavaikutukseksi (bullwhip effect) kutsutun ilmion toteutta-
mansa simulaatiotutkimuksen avulla. Tutkimuksessaan Forrester huomasi yhi voimakkaam-
paa vaihtelua kysynnéssd mitd ylemmas toimitusketjussa noustiin. Eli pienikin muutos lop-
puasiakkaan aiheuttamassa kysynnéssi saa aikaan voimakkaan muutoksen tuotantolaitoksen
toiminnassa. Ilmi6 on esitelty kuvassa 5. Forrester perustelee piiskavaikutuksen syntymisti
heikoilla ennusteilla varastotasojen muutoksissa ja informaatiovirtojen viiveilld. Tuotannon
suunnittelu ja varastotdydennykset tehddédn vain yksiportaisen informaation avulla. (Forres-

ter, 1958)

Forrester ei ollut ainoa, joka teki tutkimusta varaston kiertokulkuun ja tdydennysaikoihin
liittyen. Esimerkiksi Barbosa & Friedman (1978) tekivdt matemaattisen tutkimuksen 16y-
tadkseen optimaalisen aikataulun ja lukumééridn varastotdydennyksille, jotta l&pimeno- ja
taydennyskustannukset saataisiin mahdollisimman pieniksi. He esittelevét tutkimuksessaan
suoran analyyttisen ratkaisun, joka osoittaa selkedsti kdytettyjen parametrien roolin ja siten

mahdollistaa suoraviivaisen herkkyysanalyysin. (Barbosa & Friedman, 1978)

Kysynnin piiskavaikutuksen tutkimisen tueksi kehitettiin MIT:ssa (Massachusetts Institute
of Technology) olutpeliksi kutsuttu simulaatiotilanne. Peliin osallistuvat pelaajat edustavat
kukin yhtd porrasta toimitusketjussa ja tekevit padatoksid vain omaan toimitusketjun portaa-
seensa liittyen. Pelin edetessé pelaajat huomaavat varastotasojen voimakkaat vaihtelut kay-
tannossd. Professori John Sterman tutki artikkelissaan pelaajien kdytostd olutpelissd. Han
huomasi pelaajien jéttidvin jo tehdyt toimittamattomat tilaukset huomiotta. Tutkimuksessa
huomattiin, ettd ihmisten henkiset mallit johtavat heiti osittain harhaan ja niin ollen kauem-

mas todellisten vaikeuksien ja ongelmakohtien luota. (Sterman, 1989)

Kysynnian piiskavaikutus on yha edelleen yleisesti tunnettu ongelmallinen ilmi6 toimitus-
ketjuissa, vaikka se on 10ydetty jo 1950-luvulla. Aiheesta 10ytyy kirjoituksia tasaisen aktii-
visesti ja esimerkiksi vuosituhannen vaihteessa professori Hau Lee kirjoitti artikkelissaan
(Lee et al. 1997) syiti ja ratkaisuja piiskavaikutuksen ehkéisyyn tukeutuen vahvasti Forres-
terin aiempaan tutkimukseen samasta aiheesta. Forrester (1958) ja Lee et al. (1997) tarjoavat

kysynnin védristymisen ehkdisemiseksi keinoja. Néitd keinoja ovat muun muassa:
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Informaation vaihto kaikkien toimitusketjun jdsenten vélilld myyntitietojen, varastotasojen

sekd tilauksien osalta.
Yksinkertaisen hinnoittelujirjestelmén kayttdminen.

Tilausten tehokkaampi késittely, jonka seurauksena informaation vélittdiminen myds nopeu-

tuu.

Varasto
A

Varasto Varasto Varasto

4

Valmistaja

Tukkukauppias

Kuluttaja

Jalleenmyyja

N

Aika Aika - ~ >

Tilausten maara

------ Varastotaso

Kuva 5. Bullwhip-efekti kuvattu mukaillen Lee et al. (1997) tutkimusta

Toimintamallin muutos kohti VMI:td alkoi, kun jidlleenmyyntihintojen mairdamisen loput-
tua jdlleenmyyjien litketoiminta kdéntyi kasvuun ja suurimmat tuotteiden valmistajat ryhtyi-
vit myymain tuotteitaan tukkukauppiaiden kautta. Nama tukkukauppiaat pitivit ylld varas-
totasoja, myivét tuotteet kaupan hyllyille ja tilasivat tdydennykset omilta yrityksiltdén.
Naistd varastoista tuotteet toimitettiin suoraan kivijalkamyymaloihin, jotka kuuluivat tuote-
valmistajien edustajille. Tama oli niin sanotusti VMI:ti tukkukauppiaiden varjolla. Se lop-
pui, koska kadut ruuhkautuivat ajoneuvoista eikéd kivijalkamyymaélét kestdneet saapuvien
toimitusten méérdd, joten kauppiaat ryhtyivit pienentimdin saapuvia tilauksia karsimalla
kilpailevien toimittajien tuotteita hyllyiltd. Kun jalleenmyyjét kasvoivat, ne ottivat kontrollin
toimitusketjujensa hallinnasta hyddyntdmélld kansallisia ja alueellisia jakelukeskuksia.
Tama muutos johti kustannusten laskemiseen suurien jélleenmyyjien toimitusketjuissa ja sa-
malla mahdollisiin kustannusten nousuihin itsenéisilla jdlleenmyyjilld. Myos asiakaspalvelu
parani ja tuotevalikoima laajeni, mutta toimitusketjun kokonaiskustannukset kasvoivat.

(Blatherwick, 1998)
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23 VMI:n kehitys

Suuremmat kauppiaat ryhtyivét puhumaan VMI:std 1980-luvulla, kun ne vaativat toimittajia
ottamaan vastuun toimituksista perustuen asiakkaan toimittamiin myyntilukuihin (Claassen,
et al., 2008). 80-luvun ja 90-luvun taitteessa Yhdysvaltalainen pdivittiistavarajéitti Walmart
ryhtyi hyddyntdmédén VMI-mallin etua nopeiden varastotdydennysten valossa. Myds muut
suuret yritykset ryhtyivat hyddyntdamiidn VMI:t4 onnistuneesti samoihin aikoihin, kuten esi-
merkiksi Campbell Soup, Johnson & Johnson sekid eurooppalainen pastanvalmistaja Barilla.

(Waller et al. 1999)

VMI saavutti ilmiond valtavan suosion 1990-luvulla Yhdysvalloissa kiithtyneen kilpailun an-
siosta. [lmion aallonharjalla toimivat péivittiistavarajitit Wal-Mart ja K-Mart. Sitd pidettiin
modernin toimitusketjun hallinnan ihmeldékkeend. Tuotteiden valmistajat niakivit VMI:n ti-
laisuutena saada takaisin oman toimitusketjunsa hallinta ja samalla laskea tehopohjaa suu-
rien jilleenmyyjien liiketoiminnalta. (Blatherwick, 1998) Hyviné esimerkkind VMI:n kiy-
tostd voidaan pitdd elintarvikeyhtio Campbell Soupia, joka oli aikainen ja menestynyt VMI:n
hy6dyntdja. Campbell Soup toimittaa tuotteet jalleenmyyjien jakelukeskuksiin, mistd jal-
leenmyyjien myymaéldiden varastotiydennykset hoidetaan. Tuotteet myydddn jalleenmyy-
jille EDLP-hinnoittelustrategian (Every-Day-Low-Price) mukaan. Se on hinnoittelustrate-
gia, joka lupaa kuluttajille alhaisen hinnan ilman ettd heiddn tulee odottaa kampanjahintoja
(Lal & Rao, 1997). Téstd huolimatta jdlleenmyyjit voivat halutessaan myyda Campbell Sou-
pin tuotteita tarjouskampanjoissaan. Campbell Soup saa jokaisena aamuna jilleenmyyjien
jakelukeskuksista sen hetkiset varasto- ja kysyntdtiedot elektronisen tiedonsiirron (EDI)
avulla. Nditd tietoja hyodyntdmilld ldhetetddn varastotdydennykset. Tutkimuksessa kdvi
ilmi, ettd tdmé toimintamalli alensi jélleenmyyjien varastotasoja 66 % samalla ylldpitéen tai
kasvattamalla tdydennyksid. My0s myytyjen tuotteiden kustannukset laskivat noin 1,2 %,
mikd on merkittdvin paljon alhaisen voittomarginaalin pdivittdistavarakaupoissa. (Cachon

& Fisher, 1997)

2000-luvulle siirryttdessd VMI:td on tutkittu yhd enemmaén, kuten kuvasta 6. voidaan todeta.
Kuvassa on esitelty SCOPUS-tietokannan hakutulosten lukuméiré haulla ”vendor managed
inventory”. Monissa 2000-luvun tutkimuksissa puhutaan toimitusketjuyhteistyon ongel-
mista ja siitd, miten sitd ei valttimatta kaikilta osin ymmarretd tai osata hyodyntda tdydella

potentiaalilla. Témén osoittaa muun muassa kuvassa 7. kuvattu toimitusketjuyhteistyohon
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liittyvien hakutulosten nouseva madrd. Esimerkiksi Barratt (2004) kirjoittaa toimitusketju-
yhteistyon toiminnan ymmairtdméttomyydestd ja luottamuspulasta kumppaneiden valilla.
Myo6s Holmstrom et al. (2005) kirjoittavat toimitusketjuyhteistdiden hitaasta edistymisesti
useilla eri toimialoilla useissa eri maissa. Havaintojen perusteella tdhinastinen hidas kehitys
saattaa johtua niin ikddn yhteistyokonseptien ymmartimattomyydesti tai vaikeudesta integ-

roida ulkoinen yhteisty sisdiseen tuotantoon ja varastonhallintaan. (Holmstrom et al. 2005)

Tulokset haulla "vendor managed inventory"
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Kuva 6. SCOPUS-tietokannan hakutulokset haulla ”vendor managed inventory”

Tulokset haulla "supply chain collaboration"
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Kuva 7. SCOPUS-tietokannan hakutulokset haulla ’supply chain collaboration”
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Monet 2000-luvun tutkimukset nojaavat vahvasti menneisiin tutkimuksiin VMI:std, mutta
siséltdavit uusia 1dhestymistapoja erilaisilla toimialakohtaisilla skenaarioilla ja matemaatti-
silla malleilla. Ndiden muutosten avulla yritykset kykenevit yhd helpommin tunnistamaan
toiminnalleen optimaalisen VMI skenaarion. Tutkimuksissa otetaan myds yhd enemmén
huomioon vastuullisuus ilmasto- ja ympéristopolitiikan osalta. (Gharaei et al. 2019, Chen

etal. 2017)

Thom Emmerich kirjoittaa pro gradussaan yhtion nimeltd Benchmark Electronics pyrkimyk-
sistd implementoida uusi VMI 2.0 konsepti ja 14.0 (Industry 4.0) aikakauden uudet oivalluk-
set toimitusketjuunsa lyhentidkseen ldpimenoaikoja. Benchmark Electronics on maailman-
laajuinen elektroniikkavalmistaja, jonka on 1dht6isin Texasista. Covid-19 pandemia ja Sue-
zin kanavan tukos aiheuttivat suuria korotuksia ldpimenoaikoihin ja ndin ollen ovat yksi syy
Emmerichin tutkimukseen. VMI 2.0 on kirjallisuudelle uusi késite, joka perustuu perintei-
seen VMI konseptiin, mutta siind sovelletaan menetelmid uuden aikakauden teollisuudesta.
Naité teollisuus 4.0:n uusia teknologioita ovat muun muassa autonomia kuljetuksissa sekd
tuotannossa, robotiikka, esineiden internet (IoT), 5G-yhteydet, big data ja pilvipalvelut (Gu-
nal 2019). 14.0:1la viitataan teollisuuden neljénteen vallankumoukseen, jolle on ominaista
autonomiset kyberfyysiset jarjestelmédt koneiden vélilld (Schiele & Torn, 2020). Suurin muu-
tos perinteisen VMI:n ja VMI 2.0 konseptin vililld on siirtyminen ihmisen ja koneen vili-

sestd kdyttoliittymastd kahden koneen viliseen kayttoliittymaan. (Emmerich, 2022)

24 Yhteenveto VMI:n kehityksesté

Tutkimukset padtoksenteon merkityksestd, kysynndn védristymisestd, varastonhallintaan
liittyvistd ongelmista sekd yhteistyon tirkeydesté johtivat VMI-toimintamallin syntyyn. Jay
Wright Forresteria voidaan pitdd VMI:n kehityksen isédnd. Kuten kappale 2.2 osoittaa, hinen
tutkimustyonsd toimi pohjana monille tieteellisille tutkimuksille kohti parempaa toimitus-
ketjunhallintaa. VMI:sté alettiin puhua VMI:nd 1980-luvulla, kun muun muassa Wal-Mart,
K-Mart ja Campbell Soup ryhtyivdt hyddyntdméédn toimintamallia omissa toimitusketjuis-
san. VMI:td hyddynnetdédn timén pdivén teollisuudessa useilla eri sektoreilla ja monien eri
yritysten toimesta, kuten Intel ja Shell sekd edelld mainitut Wal-Mart, K-Mart ja Campbell
Soup (Mateen & Chatterjee, 2015).



14

3 VMI:n vaikutukset toimitusketjuun

Luvussa paneudutaan sithen, miten toimitusketjuun implementoitu VMI-toimintamalli vai-

kuttaa toimitusketjun toimintaan. Luvussa selvitetddan toimintamallin hyddyt ja heikkoudet.

3.1 VMI:n hyodyt toimitusketjussa

Informaation vééristyminen toimitusketjussa on ongelma, jonka lievittimiseen VMI impli-
siittisend kysyntitietojen jakamisjérjestelménd on toimivaksi todettu toimintamalli. Forres-
terin (1958) havaitsema kysyntisignaalin vadristyminen toimitusketjun yldvirtaa kohti men-
tdessd, jonka Lee et al. (1997) my6hemmin nimesi bullwhip-efektiksi, on yksi tutkituimpia
ilmiditd toimitusketjunhallintaan liittyvissa kirjallisuudessa. Keskeisin bullwhip-efektin eh-
kiisykeino on tehokas kysyntétiedon jakaminen toimitusketjun eri tasojen vélilld (Disney &
Towill 2003). Informaation jakaminen varastonhallintaprosessissa johtavaa yhteistoiminnal-
listen kdyténtdjen kautta optimaaliseen toimitusketjun suorituskykyyn (Cachon 2001). Laa-
jat tutkimukset kysyntétiedon jakamiseen liittyen ovat osoittaneet, ettei kysyntdtietojen ja-
kamisesta kuitenkaan aina ole hy6tyd, varsinkin kun toimittaja voi kysyntéhistoriaa hyodyn-
tamélld padtelld kysyntdmallin (Raghunathan 2001). Dong & Xu (2002) kirjoittavat ettei
VMI:std vidlttdimatta ole yhtd suurta hyotya toimittajalle kuin jélleenmyyjille. He toteavat
matemaattisen mallinnuksensa tuloksista, ettd VMI kasvattaa aina ostajan voittoja, mutta
toimittajan kohdalla tilanne on vaihteleva (Dong & Xu 2002). VMI:n arvoa koskevat mal-
linnus- ja simulaatiotutkimukset ovat osoittaneet, etti VMI todellakin heikentdd bullwhip-
efektin vaikutusta. Bullwhip-efektid heikentdvit vaikutukset nékyvét parhaiten tuotteilla,
joiden osuus VMI:n myynnistd on suuri ja joiden tuotantosykli valmistajalla on lyhyempi
(Kaipia et al. 2002, Smaros et al. 2003). Cetinkaya & Lee (2000) ja Cetinkaya et al. (2008)
toteavat VMI:n auttavan vakauttamaan toimitukset ja sitd kautta tuovan sddst6jd kustannuk-
siin. Cachon & Fisher (1997) toteavat VMI:n hyddyksi muun muassa varastotasojen laskun

palvelutason sdilyessd ennallaan, mihin he kyllékin toteavat 16ytyvin myds ratkaisuja VMI-
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toimintamallin ulkopuolelta. Naitd edelld mainittuja tutkimuksia on listattu taulukkoon 2.
Taulukossa on esitelty tutkimuksen tekija tai tekijét, aiheen lahestymistapa tutkimuksessa
sekd tutkimuksen tidrkeimmat johtopdatokset. Tutkimuksista voidaan todeta, ettd vaikka ne
osoittavat VMI:11d olevan positiivinen vaikutus toimitusketjun tehokkuuden parantamiseksi,
el se automaattisesti tarkoita toimittajan hyotyvin néistd eduista yhtd paljon kuin jélleen-

myyjét. Todettakoon vield, ettd jotkut VMI-mallin luomat edut voivat olla saavutettavissa

ilman tarvetta siirtdd padtoksenteko-oikeuksia toimittajalle. (Kauremaa et al. 2009)

Lihde Lahestymistapa Johtopaitokset

Cachon & Fisher (1997) Simuloi VMIL:n vaikutusta | VMI:n hy6tyni jdlleenmyy-
ostajiin, kun todellinen ky- | jan varastotaso laskee palve-
syntddata on  tiedossa. | lutason sdilyessd. Samat
(Campbell, tuottaja) vaikutukset saavutettavissa,

mikali jalleenmyyjé toteutti
saman algoritmin tdyden-

nyslaskelmissa.

Waller et al. (1999)

Simuloi VMI:n kédyton etuja
toimittajalle, jolla on toimi-
tusketjussaan yksi valmis-
taja ja kahdeksan loppupdin

varastoa.

VMI on tarkedmpi valmista-
jille, joiden ylimédrdinen
kapasiteetti on pieni. VMI
hyodyttdd valmistajia, joi-
den uusien tuotteiden osuus
on alhainen. VMI hyodyttaa

kysynnén vaihtelun eri ta-

kyky- ja yhteistyokaytin-

ndistd varastonhallinnassa

soilla.

Cetinkaya & Lee (2000) Mallinnus VMIin kéytostd | VMI:ssd toimittaja pystyy
valmistajan ja maantieteelli- | vakauttamaan tdydennystoi-
sesti hajallaan olevien, sekd | mitukset ajan myotd eri
eri kysynndn omaavien vi- | maantieteellisilld alueilla.
hittdiskauppiaiden valilla.

Cachon (2001) Mallinnus useista kilpailu- | Todetaan muun muassa, ettd

yhteistoiminnallinen muu-

tospolitiikka
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kaksitasoisessa toimitusket-
jussa. (Yksi toimittaja ja n

jélleenmyyjad)

varastonhallinnassa johtaa
optimaaliseen toimitusket-

jun suorituskykyyn.

Dong & Xu (2002)

Matemaattinen — mallinnus
VMI:n vaikutuksista yhden
toimittajan ja yhden ostajan

vélilla.

VMI johtaa aina ostajan
voittojen nousuun, mutta
toimittajan voitot vaihtele-
vat. VMI vihentdd tehok-
kaasti varastointi kustan-
nuksia. VMI hyodyttda toi-
mittajaa todenndkdisemmin
pitkélld aikavililld, kuin ly-

hyelld aikavalilla.

Kaipia et al. (2002)

Mallinnus aikahyodysté
(aika, joka toimittajalla on
kdytossd oman toiminnan
suunnitteluun ja reagointiin)
toimittajalle, jolla on VMI
kdytossd systeemissd, jossa
on yksi toimittaja ja yksi os-

taja.

VMI antaa toimittajalle

merkittdvai aikahyotya,
jonka potentiaali on suuri
tuotteille, joiden bullwhip-
efekti on suuri tai tuotteille,

jotka liikkuvat hitaasti.

Disney & Towill (2003)

Vertaileva tutkimus VMI:n
ja sarjatoimitusketjun vélilla
kaksitasoisessa toimitusket-
jussa, jossa on yksi valmis-

taja ja yksi jakelija.

VMI:sta on
bullwhip-efektin ch-

hyotya

kidisyssé. (Hintavaihtelu vai-
kutuksen aleneminen ja ky-
syntdsignaalin késittelyvai-

kutuksen viheneminen)

Smaéros et al. (2003)

Simuloi tiedon jakamisen
tairkeyttd  kaksitasoisessa
toimitusketjussa. (yksi val-
mistaja ja kolme jélleen-

myyjéd)

VMI on arvokkaampi val-
mistajan tuotteille, joiden
tuotannon suunnittelusykli
on lyhyt ja joiden varasto-
tadydennykset tehdddn har-

vemmin.
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Mishra &  Ragunathan | Mallinnus VMI:n arvosta | Kilpailutilanteessa,  jossa
(2004) kaksitasoisessa toimitusket- | tuote on korvattavissa toisen
jussa (kaksi valmistajaa ja | valmistajan tuotteella
yksi jdlleenmyyjd) korvaa- | VML:n kdyttd on parempi,
vien tuotteiden kanssa. kuin tilanne, jossa ei kéytetd
VMI:td, koska kilpailevan
valmistajan varastot yli-
kuormittuvat ja ndin ollen
jélleenmyyjédn varastotaso
laskee.
Sari (2007) Tutkii VMIL:n hyotyihin liit- | Toimittajan ~kapasiteettira-

tyvid tilannetekijoitd simu-
loimalla nelitasoista toimi-
tusketjua valmistajalta jil-

leenmyyjélle.

joitukset VMI:n ulkopuo-
lella rajoittavat VMI:n etuja.
VMI:n edut ovat riippumat-
tomia ldpimenoajasta, mi-
kili jélleenmyyjé/toimittaja
lapimenoaikasuhde pysyy

muuttumattomana.

Yao et al. (2007)

Mallinnus VMI:n hyodyisté
ja niiden jakaumasta kaksi-
tasoisessa toimitusketjussa,
jossa on yksi ostaja ja yksi

toimittaja.

VMI:n tuoma etu varastoin-
tikustannusten laskemiseksi
riippuu kahdesta suhteesta,
jotka ovat toimittajan ja os-
tajan vélisten varastonkan-
tokustannusten suhde sekd
toimittajan ja ostajan viélis-
ten varastonpitokustannus-

ten suhde.

Cetinkaya et al. (2008)

Mallinnus, missd VMI:n
alla toimiva toimittaja pitda
myyjén ja jélleenmyyjin vi-

liset ldhetykset vakaina.

Vakaat lahetykset tarjoavat
selkeitd sddstojd kustannuk-

sissa.

Taulukko 2. Mallinnus- ja simulointitutkimuksia VMI:n arvosta (Kauremaa et al. 2009)
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Taulukossa 3. on esitelty VMI-toimintamallin mahdollisia vahvuuksia, heikkouksia, mah-
dollisuuksia ja uhkia nelikenttdanalyysin avulla asiakkaan nidkokulmasta, joista kirjoittavat
Binlootah & Sundarakani (2012) tutkimuksessaan VMI:n implementoinnista 6ljy- ja kaasu-
teollisuuteen. Tdmai nelikenttdanalyysi voidaan jakaa sisdisiin ja ulkoisiin tekijoihin, joista
sisdisid tekijoitd ovat vahvuudet sekd heikkoudet ja ulkoisia tekijoitd ovat mahdollisuudet

seki uhat.

Vahvuudet

Heikkoudet

Palvelun reagointikyky

Laadun parantuminen

Varastotasojen vakautuminen

Varaston vaihtuvuuden kasvu

Nékyvyyden kasvu markkinoilla
Paremmat informaatio-, kassa-, ja tuotevir-
rat

Bullwhip-efektin heikentyminen

Kayttoonotto vaatii pitkdn aikavilin suun-
nittelua ja markkina-asemointia
Takaisinmaksuaika on pitkd suuriin inves-
tointeihin ja menoihin ndhden

Vaatii prosessin uudelleen suunnittelua

Suuret investoinnit teknologiaan

Mahdollisuudet

Uhat

Markkinoiden kasvu

Strategiset kumppanuudet toimittajien
kanssa

Makrotason kauppasopimukset

Yleinen kontrollitason lasku
Kilpailun kasvu
Korvaavat tuotteet

Kumppanien luokittelu ja valinta

Taulukko 3. SWOT analyysi VMI:n implementoinnista osaksi toimitusketjua (Binlootah &
Sundarakani 2012)

Kuten muutkin toimialat, myds terveydenhuolto kohtaa télld hetkelld kovaa globaalia kilpai-
lua, mink3 takia sen on parannettava liiketoimintansa suorituskykya. Sumrit (2021) kirjoittaa
artikkelissaan siitd, miten Thaimaan terveydenhuoltosektori hyotyisi VMI:n kdytostd. Jotta
VMI:td voitaisiin hyddyntdd tehokkaasti, on tunnistettava sen kriittiset menestystekijét
(CSF). Ndita kriittisid menestystekijoitd ovat ostoprosessin lyhentdminen ja tarkkojen ky-

syntdtietojen saaminen. Krichanchai & MacCarthy (2017) tunnistivat myos joukon tekijoitd,
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jotka vaikuttavat VMI:n kdyttoon sairaaloiden toimitusketjuissa. Nama tekijét ovat toimitta-
jan resurssit, toimittajan suorituskyky, sairaaloiden ominaisuudet, tuotteiden ominaisuudet
ja itse toimitusketjun ominaisuudet. Tutkimus osoittaa, ettd kaikki julkiset sairaalat voivat
hy6dyntdd VMI:td. Tutkimuksessa kdvi myos ilmi, ettd joillain yksityisen sektorin sairaa-
loilla on vield suurempi potentiaali hyodyntdd VMI:td. (Sumrit 2021, Krichanchai & Mac-
Carthy 2017)

3.2 VMI:n heikkoudet toimitusketjussa

Vaikka VMI:std puhutaan toimitusketjun toimintaa tehostavana tekijéni, se ei valttimatta
aina ole toimittajan kannalta yhtd hyddyllinen kuin asiakkaan kannalta. VMI:n hyddyt toi-
mittajalle saattavat nikyé vasta pitkén ajan kuluttua investointien ja menojen takia. Toimit-
tajalle voi aiheutua yliméérdistd tyotd ja paikoittaista varastotasojen nousua. Toimittaja ei
myOskddn vilttimatta pysty hyodyntdmaiin lisdéntyneen kysyntdinformaation téytta poten-
tiaalia sisdisessd paitoksenteossaan. VMI vaatii my0s pitkén ja tarkan suunnitteluprosessin
hyvén toteutuksen saavuttamiseksi. Tdma johtaa usein koko prosessin uudelleen suunnitte-
luun, joka voi johtaa suuriin investointeihin. Ndistd ongelmista huolimatta toimittaja voi
hyotyd epédsuorasti saadessaan tiivilmmaét ja pidempiaikaiset asiakassuhteet ja ndin ollen
strateginen hyoty markkinoilla kilpailijoita vastaan kasvaa. (Binlootah & Sundarakani 2012,

Dong & Xu 2002)



20

4 Johtopdatokset

Tutkimuksen tavoitteena oli tehdd systemaattinen kirjallisuuskatsaus liittyen VMI-toiminta-
malliin. Tutkimuksessa perehdyttiin toimitusketjun hallintaan ja toimitusketjuyhteistyohon,
joiden toiminnan tehostamiseksi VMI-toimintamalli on kehittynyt. Tutkimuksen tavoitteena
oli my0s selvittdd, miten VMI-toimintamallia tulisi hyddyntéd osana toimitusketjua, jotta
toimitusketjun tehokkuus kyettdisiin maksimoimaan. Aihepiirin tutustuttiin hyddyntdmélla
teoriapohjaista kirjallisuutta. Niin ollen lukijalle muodostuu selked kuva tutkittavasta ai-
heesta sekd samalla saatiin luotua hyvé tieteellinen pohja tutkimukselle. Tutkimuksessa sel-
visi, ettd matemaattisten tutkimusten maéra kasvoi sitd merkittivimmin, mitd tuoreempaa
lahdemateriaalia tutkittiin. Johdannossa lukijalle esitellddn tutkimuksen paatutkimuskysy-

mys, joka on:
”Miten VMI-toimintamalli parantaa yrityksen suorituskyky&?”

Globalisaatio, tekniikan nopea kehitys ja alati muuttuva maailmantilanne luovat yhé kiihty-
véa kilpailua markkinoille. Yritysten johto kohtaa haastavia tilanteita pyrkiessdan minimoi-
maan yritykselle aiheutuvia kuluja samalla sdilyttden hyvén palvelutason sekd maksimoiden
voittoja. Yksi merkittdvd segmentti yrityksen toiminnassa on toimitusketju, jonka tehokkuu-
den maksimointi parantaa yrityksen suorituskykya huomattavasti. VMI-toimintamallin hy6-
dyntdminen toimitusketjussa on todettu parantavan sen tehokkuutta merkittdviasti. Oikein
kiytettynd se hyodyttda jokaista toimitusketjun jésentd, mutta sen hyotyjen on kuitenkin to-
dettu olevan pienimmait toimittajalle. Tatd on tutkittu matemaattisten mallinnusten kautta,
joiden tuloksista on todettu VMI:n kasvattavan aina ostajan voittoja, mutta ei valttimatta
toimittajan. VMI on operatiivisesti tehokas ja yksinkertainen toimintamalli toimittajan hoi-
taessa koko varastonhallinnan. VMI:n on todistettu alentavan varastotasoja, mikd ehkiisee
varastojen ylikuormittumista ja samalla johtaa myds nopeampaan varaston kiertoon. Monien
matemaattisten tutkimusten jidlkeen VMI:n on myds todistettu vdhentdvdn Forresterin
vuonna 1958 16ytdimaé kysynnén piiskavaikutukseksi, bullwhip-efektiksi tai Forrester-ilmi-
oOksi kutsuttua ilmioté, joka on esitelty luvussa 2.2. Toimittaja pystyy sddtdmdin varastota-
soja dynaamisesti kysynndn mukaan ja reagoimaan tehokkaasti kausivaihteluihin, koska

VMI tarjoaa sille tarkan ja reaaliaikaisen kuvan kysynnisti ja sen vaihtelusta.
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Tutkimuksen padkysymyksen tueksi on esitetty seuraava apukysymys:
”Mitd huomioita VMI:td implementoitaessa osaksi toimitusketjua tulee tehdia?”

VMI:td implementoitaessa osaksi toimitusketjua on erittdin tirkeda, ettd kaikkien toimitus-
ketjun jdsenten yhteistyd on vakaalla pohjalla ja informaationvaihto on seké tehokasta ettd
rehellistd. Silld mité tiiviimp&a toimitusketjuyhteistyd on, sitd tehokkaammin VMI vaikuttaa
suorituskykyyn. On hyvi pitdd mielessd, ettd luottamus ei rakennu yhdessd yossi. VMI:n
kayttdonotto on myds pitkéd prosessi, joka vaatii tarkkaa suunnittelua, riittédvasti aikaa sekd
rahaa mahdollisiin investointeihin. VMI:n takaisinmaksuaika on pitkd verrattuna menoihin
jainvestointeihin, joten yhteistydokumppanit kannattaa valita tarkkaan kestévian kumppanuu-
den takaamiseksi. On myds hyvé selvittdd, ettd toimittajalla on riittdvét resurssit koko pro-

sessin hoitamiseen, jotta varastotdydennykset toimivat ja varastotasot pysyvét haluttuina.
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