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Tami kandidaatintyd késittelee toimittajayhteistydmalleja ja niiden valintaan
vaikuttavia tekijoitd. Tyon tavoitteena on saada kattava kisitys siitd, mitkd
tekijdt vaikuttavat toimittajayhteistydmallin valintaan ja millaisiin olosuhteisiin

eri yhteistyomallit sopivat. Tyo on toteutettu kirjallisuuskatsauksena.

Ty06ssd esitellddn varastoinnin keskeisimmait syyt ja varastonhallinnan haasteet,
jotka ovat yleisimpid syitd siirtyd tekemddn yhteistyGtd toimittajien kanssa.
Ty6ssd tutkitaan erilaisia toimittajayhteistydmalleja eri integraatiotasoilta, jotta

saadaan mahdollisimman laaja késitys yrityksen eri valintamahdollisuuksista.

Toimittajayhteistydmallin valinnassa yrityksen tulisi ottaa huomioon strategian
yhteensopivuuden lisdksi tuoteominaisuudet, yhteistydtoimittajan ominaisuudet,
kustannukset, maantieteellinen sijainti sekd yhteistyon toteuttamiseen vaadittava
aika ja vaiva. Tutkimuksessa havaittiin, ettd toimittajayhteistyomallit sopivat
erilaisiin olosuhteisiin ja ne ovat hyvin muokattavissa yrityksen tarpeisiin.
Syvemmit yhteistydmallit vaativat toimiakseen enemmaén aikaa ja investointeja.
Kriittisiksi tekijoiksi yhteistydmallin valinnassa nousivat luottamus toimittajaan

ja osapuolten halu panostaa yhteistydsuhteeseen.




SISALLYSLUETTELO

I JOHDANTO ..ottt ettt sttt et e s bt et e e st e bt et e e st e saeenseeneenseensesneans 3
L1 TYON tAVOTEEEEL ....eeeeiieiiiieciieeeieeeeite e et e et e et e e sae e et eeeeaeeetaeeessseeensseesnseeessseeensneennns 3
1.2 TYON TAKENNE.......iiiiiie it ciiee ettt ettt et e et e et ee e saeeestbeeensbeeessseeenseeennseeenssnannns 3

2 VARASTONHALLINTA ..ottt ettt ettt sttt st sae et eneesaeennesnnans 5
2.1 VarastOTMISEIN SYYT...uueeeiuieeriuieeriiieeiieeeiteeestteeesateessseeessseeesseeessseeassseessssesssssesssseesssseesns 5
2.2 Varastonhallinnan haasteet..............cooeeiiiiiiiiiiiiii e 7

3 TOIMITTAJAYHTEISTYOMALLIT .....coviiiiieieieeececeeeeeeeeeeee e 13
3.1 Tiedon JAKAMINEN .......eeiiuiieeiieeciie ettt ettt e e aeeesaaeeesaeeentaeessseeesnseeensseens 14
3.2 KaUPINTAVATASTO....eeeurieeiieeeiieeiiieeetee ettt e ettt e eiteesteeesteeessseeessseeensseeansaeeesneesnseeensseens 16
3.3 Jatkuva tAydentamINen .......cceeeiviieiiieeciee ettt e et e e e eae e e aae e eeenaee s 19
3.4 Vendor-managed inventory (VMI) .......ccoooiiiiiiiiiiiieeee et 21
3.5 Collaborative planning, forecasting and replenishment (CPFR) ............cccccoevieennen. 24
3.6 Synkronoidut tOTMItUKSEE ........cccveiiiiieiiiie e 26
3.7 ToimittajayhteistyOn haasteet..........cceevvieiiiieiiiieeiieecee et 27

4 TOIMITTAJAYHTEISTYOMALLIN VALINTAAN VAIKUTTAVAT TEKIJAT....... 29
4.1 TuoteomMINAISUUACE .....c...eiitiiiiiiiieiie ettt ettt et eaeeas 30
4.2 TOIMITEAJA .eeeeerreeeieeeeiieeeiee ettt e ettt e et e e et e e steeessteeessaeeesseeessaeensseeassseensseeensseesnnseeennses 32
4.3 KUSTANMUKSEL ..ottt sttt 35
4.4 MaantieteelliNen STJAINL ......ccueeeruiieeiiieeiieeeieeesieeeeieeesteeesteeeeaeeeereeeseeeenseeesnseeennnes 36
T N | - U F- 7 7 PSP 37

5 JOHTOPAATOKSET ..ottt an e 38

LAHTEET .....oooviiitititeiteteteese ettt sttt st s e 40



LYHENNELUETTELO

CPFR

EDLP

POS

VMI

Collaborative planning, forecasting and replenishment

Yhteissuunnittelukdytinne, toimittajayhteistyomalli

Everyday low price

Hinnoittelustrategia, jossa hinta asetetaan pysyvasti matalammaksi

Point-of-sale

Paikka, jossa myyntitapahtuma suoritetaan

Vendor-managed inventory

Toimittajan hallinnoima varasto, toimittajayhteistyomalli



1 JOHDANTO

Tami kandidaatintyd kéisittelee toimittajayhteistyomalleja ja niiden valintaan vaikuttavia
tekijoitd.  Kaésiteltdvat toimittajayhteistyomallit  keskittyvdt toteuttamaan  yhteistyoté

varastontdydennys- ja suunnittelun osa-alueilla. Ty0 on toteutettu kirjallisuuskatsauksena.

Viimeisten vuosikymmenten aikana tapahtuneet markkinoiden nopeat muutokset, resurssien
viheneminen ja kasvava kilpailu ovat ohjanneet yrityksid siirtymddn toimittajayhteistyon
puoleen sdilyttddkseen kilpailukykynsd. Asiakkaiden kasvaneet vaatimukset ovat saaneet
yritykset tehostamaan toimitusketjujensa suorituskykyd. Hyvédn palvelutason ylldpito ja
kustannuksien karsiminen samanaikaisesti on haaste nykypéivén yritysten varastonhallinnassa
ja yritykset pyrkivdt vastaamaan nidihin haasteisiin toimittajayhteistyomallien avulla.
Kehittyvd tekniikka ja Internet ovat keskeisind mahdollistajina  innovatiivisille

toimittajayhteistyomalleille.

TyOssd tdsmennetddn toimittajayhteistydmallien ominaispiirteitd ja mallien mahdollistamia
etuja sekd asiakkaan ettd toimittajan ndkokulmasta. Yhteistyomallin valintaan vaikuttavia

tekijoitd pohditaan ainoastaan asiakkaan ndkokulmasta.

1.1 Tyon tavoitteet

Tamaén kandidaatintyon tarkoituksena on tutkia toimittajayhteistydmallien
ratkaisuvaihtoehtoja, niiden ominaispiirteitd ja tekijoitd, jotka vaikuttavat mallien valintaan.

Tyon péétavoite on vastata kysymykseen:

Mitka tekijit vaikuttavat toimittajayhteistyomallin valintaan?

1.2 Tyon rakenne

Tamai tyo on jaettu kolmeen osaan. Tyon ensimmaéisessad osassa keskitytddn yrityksen tapaan

pitdd varastoja. Aluksi madéritellddn millainen merkitys varastoinnilla on yrityksen

litketoimintaan ja miksi varastoja yleensd pidetddn. Lisdksi tdsmennetddn varastonhallinnan



keskeisimpid  haasteita, joihin  vastaaminen on yksi keskeisin syy siirtyd

toimittajayhteistydmallin kdyttoon.

Tyon toinen osa kisittelee toimittajayhteistyotd. Téssd osassa pohditaan, miksi yrityksen olisi
kannattavaa siirtyd toimittajayhteistydhon ja millaisia etuja silldi voidaan saavuttaa.
Seuraavaksi  esitellddn  erilaisia  toimittajayhteistyomalliratkaisuvaihtoehtoja,  niiden
ominaispiirteitd ja olosuhteita, missd ne toimivat erityisen hyvin. Tarkoituksena on tdsmentaa
mallien toimintatapa, mallien keskeisimmét ominaisuudet ja niiden mahdollistamat edut niin

asiakas- kuin toimittajayritykselle.

Tyon viimeisessd osassa vastataan péddkysymykseen ja pohditaan, mitkd tekijat tulisi
huomioida toimittajayhteistydomallin valinnassa ja miten ndmi tekijat vaikuttavat yrityksen
valintaan. Ty0 pééttyy johtopddtoksiin, jossa valintaan vaikuttavat tekijit ja yhteistyomallit on
koottu taulukkoon, jonka avulla pystytidn muodostamaan kokonaisuus valintakriteerien

vaikutuksesta.



2 VARASTONHALLINTA

Lambert ja Stock (1993, s. 263) méérittdvit varaston olennaiseksi osaksi yrityksen logistista
systeemid, jossa sdilytetddn tuotteita, kuten raaka-aineita, osia, puolivalmisteita ja valmiita
tuotteita. Varastolla tarkoitetaan kuitenkin myds hallittavaa logistista kokonaisuutta (Karrus
2001, s. 35). Varastoinnin kolme perustehtivdd ovat tavaroiden siirtely, varastonpito ja
tiedonvaihto (Lambert & Stock 1993, s. 275). Varastointi aiheuttaa yritykselle suuria
kustannuksia, mutta silld on my06s merkittdva vaikutus yrityksen reagointikykyyn (Chopra &
Meindl 2007, s. 50). Asiakkaan ndkokulmasta varastointi ei yleensé lisdd tuotteen arvoa, vaan
pdinvastoin. Varastointi voi lisdtd myos tuotteen epédkuranttiusriskid. (Hokkanen, Karhunen &
Luukkainen 2004, s. 140.) Taloudellisinta on varastoida suurimman volyymin tuotteet
vahittdiskaupan tiloissa ldhelld asiakasta, kun taas hitaasti kiertdvit tuotteet keskitetyissa

varastoissa (Lamber & Stock 1993, s. 423).

Varastonhallinnalla tarkoitetaan toimintaa, jossa kustannusten, palvelun ja laadun
tasapainottelulla pyritddn tuottamaan paras mahdollinen lisdarvo niin asiakkaalle kuin
yrityksellekin. Varastonhallinta on eri toimintojen sarja, jonka avulla yritys pyrkii
tehostamaan sijoitetun pddoman tuottoa ja ohjaamaan materiaalivirtojen aiheuttamaa

rahaliikennettd. (Hokkanen et al. 2004, s. 216-217)

2.1 Varastoimisen syyt

Vaikka varastointi aiheuttaa yritykselle kustannuksia, se luo liiketoiminnalle mahdollisuuksia,
joita voisi olla mahdotonta saavuttaa ilman varastointia. Varastoinnilla turvataan yleisesti
tuotteiden saatavuus, jotta voidaan ylldpitdd tiettyd palvelutasoa epdvarmuuden vallitessa.
Varastoja voidaan pitdd my0s tuotannollisista syistd tai toimitusketjun kokonaiskustannusten

alentamiseksi.

Palvelutason ylldpitdminen

Yritys pitdd varastoja saavuttaakseen halutun asiakaspalvelutason pienemmilld logistisilla

kokonaiskustannuksilla. Asiakkaat ovat nykyddn tottuneet saamaan haluamansa tuotteen,



haluamaansa aikaan ja haluamallaan tavalla (Smith, Mabe & Beech 1998), jolloin esimerkiksi
toimitusaikalupauksen mahdollistaminen voi vaatia varastointia ldhelld asiakasta (Lambert &
Stock 1993, s. 264, 268). Erinomainen logistinen asiakaspalvelu on kilpailuedun ldhde, joka
voidaan saavuttaa mdadrittimalld asiakkaan tarpeet tarkasti ja vastaamalla nithin

johdonmukaisella tavalla (Christopher 1983).

Palveluasteella kuvataan, kuinka monta astetta asiakaskysynndstd on pystytty tyydyttdméén
(Bijulal, Venkateswaran & Hemachandra 2011). Korkeaa palveluastetta voidaan ylldpitdd
kasvattamalla varmuusvarastoja (Ciancimino, Cannella, Bruccoleri & Framinan 2012), jolloin

pystytddn vastaamaan odottamattomaan kysyntdin tehokkaammin (Lambert & Stock 1993, s.

268).

Mittakaavaetujen mahdollistaminen

Varastointi on usein valttdmitontd, jos yritys tavoittelee mittakaavaetuja hankinnassa,
kuljetuksissa tai tuotannossa. Suuremmat erédt alentavat yksikkokustannuksia, niin raaka-
aineilla kuin valmiilla tuotteillakin. (Lambert & Stock 1993, s. 263, 400.) Teollisuuden
tuotannossa on koettu usein, ettd on jirkevdd valmistaa samoilla asetuksilla samalla kertaa
tuotteita yli asiakastarpeen varastoon (Sakki 1994, s. 33). Tuotannossa saavutettavia sddstdja
on kuitenkin aina verrattava varaston ylldpitimisen kustannuksiin (Lambert & Stock 1993, s.

400).

Epdvarmuuden puskurointi

Varastoja pidetddan myd6s puskuroimaan tulevaisuuden kysyntdd. Kausittainen kysyntd tai
tarjonta voi tehdd varastoimisesta valttiméatontd. (Chopra & Meindl 2007, s. 50.) Varastointi
on ratkaisu etenkin tuotteille tai raaka-aineille, joiden kysyntd on heikosti ennakoitavissa
(Karrus 2001, s. 34). Koska kysynnén tarkkaa maardd ja aikaa on vaikea ennustaa, tilataan
tavaraa varalta hieman aikaisemmin tai ennakoitua tarvetta enemmén (Sakki 1994, s. 33).
Esimerkiksi konvehtirasioiden myynnin kasvuun juhlapyhien, kuten joulun, ystivénpiivén ja
pddsidisen aikaan, voidaan varautua tuottamalla niitd aikaisemmin varastoon (Lambert &

Stock 1993, s. 400).



Vaikka tuotteen kysynté olisi tasaista, voi raaka-aineen saatavuus olla kausittaista, esimerkiksi
vuodenajan mukaan, jolloin on tarpeellista valmistaa lopputuotetta varastoon yli nykyisen
kysynnén. Téllaisia tuotteita ovat esimerkiksi hedelmésailykkeet, joiden raaka-ainetta ei ole

tarjolla ympéri vuoden. (Lambert & Stock 1993, s. 401)

2.2 Varastonhallinnan haasteet

Asiakkaiden muuttuvat tarpeet, ailahteleva toimintaymparistd sekéd taloudellinen epdvakaus
ovat ajaneet yritykset tehostamaan varastonhallintaansa, jotta ne kykenevit sopeutumaan
nykypdivin dynaamisen ympdristoon paremmin (Oviamathi 2014). Toimitusketjun
suunnittelulle asetetaan kovia paineita, koska yritysten pitdisi vdhentdd jatkuvasti
varastotasoja ja kustannuksia, mutta samalla tarjota loistavaa palvelua asiakkaille
(Christopher & Ryals 2014). Tasapainoilu kustannusten karsimisen ja palvelun ylldpitimisen

vililla aiheuttaa varastonhallinnan haasteita, jotka voivat vaikuttaa yrityksen toimintaan.

Varastointikustannusten hallinta

Yrityksen koko logistinen kustannus on hinta sen haluaman asiakaspalvelutason
ylldpitdamisestd (Sakki 1994, s. 48). Varastot edustavat huomattavaa osaa yrityksen
omaisuudesta ja varastoithin sitoutuu aina pddomaa, minkd vuoksi varastonhallinnan
paitavoitteiksi voidaan katsoa varastotasojen optimaalinen sddtely yrityksen toiminnan
tukemiseksi, kannattavuuden lisidminen nopealla varastonkierrolla sekd
logistitkkakustannusten minimointi. Varastointikustannuksia kartoittaessa on tirkeda
huomioida varastoinnin kokonaiskustannukset ja keskittyd niiden alentamiseen, mikd on
hyodyllisempdd kuin varastoinnin yksittdisten toimintojen atheuttamien kustannusten
alentaminen.  Varastointikustannuksia ~ovat muun muassa pddomakustannukset,
palvelukustannukset, varastotiloista aiheutuvat kustannukset, varastonpitokustannukset ja

riskikustannukset. (Lambert & Stock 1993, s. 45, 359-360, 368)

Huono varastonhallinta saattaa johtaa moniin ongelmiin, jotka aiheuttavat yritykselle
lisdkustannuksia ja myynninmenetysti. Varastonhallinta on esimerkiksi heikkoa silloin, kun

varaston kiertonopeus vaihtelee voimakkaasti jakelukeskuksien tai varastonimikkeiden viélilla.



Jatkuva varastonkierron vaihtelu saattaa vaikuttaa negatiivisesti muun muassa tuotteen

saatavuuteen. (Lambert & Stock 1993, s. 388, 425)

Epdonnistunut varastonhallinta johtaa muun muassa varastojen kasvuun tilauskannan
pysyessd vakiona. Tdmi saattaa johtaa ylivarastointiin, joka on monesti kysynnin
puutteellisesta ennustamisesta aiheutuva ongelma. Ylivarastointi vaikuttaa yrityksen
toiminnan kannattavuuteen negatiivisesti sitomalla varastoihin pddomaa, lisddmalla
materiaalin késittelykustannuksia ja hidastamalla pddoman kiertonopeutta. Ylivarastointi

saattaa aiheuttaa myds pulaa varastotiloista. (Lambert & Stock 1993, s. 360, 425)

Huono varastonhallinta aiheuttaa varastoihin suuret médrat vanhentunutta tavaraa, jota yritys
el voi endd myydd normaalilla hinnalla. Vanhentuneen tuotteen aiheuttama kustannus
yritykselle on myyntihinnan ja alennetun hinnan erotus. (Lambert & Stock 1993, s. 374.)

Voidaan siis sanoa, ettd vanhentuneet tuotteet ovat suoraa myynninmenetysté yritykselle.

Varaston puutostilanteilla mitataan tuotteiden saatavuutta. Puutostilanteen ilmaantuessa,
voidaan asiakastyytyviisyyttd ylldpitdd tarjoamalla asiakkaalle korvaavaa tuotetta tai
toimittamalla tuote pikatoimituksella, kun tuotetta taas saapuu varastoon. Nopeutetun
toimituksen kustannukset ovat yleensd korkeammat kuin tavanomaisen kisittelyn, mutta
yrityksen on harkittava, ovatko ndmé kustannukset suuremmat kuin menetetyn asiakkaan.
Puutostilanteen ilmentyessd asiakas voi tyytya jélkitoimitukseen tai vaihtoehtoisesti asiakas
vaihtaa asioitavaa yritystd, jolloin menetetddan myyntid. Yrityksen pitdd olla tietoinen
tarjoamistaan tuotteista, joiden nopea saatavuus on kriittinen tekija kaupankdynnin kannalta.

(Lambert & Stock 1993 s. 116, 121)

Tilauskannan kasvu voi pidentdd yrityksen toimitusaikoja. Toimitusaikalupauksen
maidrittelyssd on huomioitava asiakkaiden suhtautuminen tihdn lupaukseen sekd mitattava
yrityksen sisdiset resurssit ja niiden riittavyys lupauksen tiyttdmiseksi (Ho & Yu-Sheng 2004;
Jordan 1974). Lupaus lyhyestd toimitusajasta sisédltdd sekd hyotyjd ettd kustannuksia. Se voi
houkutella lyhyttd toimitusaikaa vaativia asiakkaita, mutta voi tulla yritykselle kalliiksi, jos

palvelua ei pystytd kehittdmédn. (Ho & Yu-Sheng 2004.) Jos yrityksen toimitusaikalupaukset



ylittavdt yrityksen sisdiset resurssit, esimerkiksi tuotantokapasiteetin, seurauksena on

pettyneitd asiakkaita ja lopulta myynnin menetystd (Jordan 1974).

Pidentynyt toimitusaika ja varastojen puutostilanteet voivat johtaa my0ds asiakkaiden suureen
vaithtuvuuteen sekd peruttujen tilausten madran kasvuun (Lambert & Stock 1993, s. 425). Jos
yritys epdonnistuu tdyttdimiidn asiakkaan odotukset, asiakastyytyviisyys laskee, mikd voi
ndkyd menetettynd myyntind menetettyjen asiakkaiden myotd sekd yrityksen brandin

vahingoittumisena.

Kysynnin ennustaminen

Kysynnédn ennustaminen on prosessi, jolla yritys ennakoi asiakkaiden kysyntdé ja varmistaa,
ettd tuotetta on riittdvdsti oikeassa paikassa, oikeaan aikaan, vaaditulla palvelutasolla ja
mahdollisimman alhaisilla toimitusketjun kustannuksilla (Bolton 1998). Kysynnén
ennustaminen on pohja kaikelle toimitusketjun suunnittelulle (Caniato, Kalchschmidt,
Ronchi, Verganti & Zotteri 2005; Chopra & Meindl 2007, s. 187) ja se on yksi toimitusketjun
suorituskyvyn ratkaisevista tekijoistd (Zhao, Xie & Zhang 2002).

Asiakaskysyntd on monien erilaisten asiakkaiden ja asiakasryhmien tulos, joten tiedon
kerddminen kaikista asiakkaista voi olla kallista ja jopa mahdotonta. Kysynnédn ennustaminen
on my0s hyvin vaikeaa, silld koskaan ei saada tdyttd kuvaa kaikista muuttujista, jotka
vaikuttavat kysynndn muodostumiseen. (Caniato et al. 2005.) Kysynndn ennustamiseen
vaikuttavat esimerkiksi aikaisempi kysyntd, tuotteen ldpimenoaika, suunniteltu mainonta ja
alennukset sekd taloudellinen tilanne ja kilpailijoiden toiminta markkinoilla (Chopra &

Meindl 2007, s. 190).

Pidemmalld toimitusketjussa toimijoiden tidytyy ennustaa myO0s omaa tuotantoaan ja
varastojaan. Yrityksen tulisi linkittdd ennustuksensa koko toimitusketjun toimintaan ja
linkityksen tulisi tapahtua niin tietojarjestelmien, kuin henkildstéresurssien tasolla. (Chopra &

Meindl 2007, s. 187, 191)
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Kysynnén vaihtelun vaikutus kysynnin ennustamiseen

Kun tuotteen kysyntd on tasaista, sen ennustaminen on suhteellisen yksinkertaista ja tuotteet
pystytddn tuottamaan ldhelld ajankohtaa, jolloin ne myydddn. Nykypdivind kysyntd on
kuitenkin muuttuvampaa ja epidvarmempaa, mikd vaikuttaa paljon myoOs ennustamiseen.

(Caniato et al. 2005; Kalchschmidt, Verganti & Zotteri 2006)

Monilla tuotteilla kysyntd vaihtelee kausittain, usein kuitenkin ennustettavalla tavalla.
Esimerkiksi laskettelutakkien ja ruohonleikkureiden myyntikaudet ovat erilaiset ja suklaan
kysyntéd kasvaa voimakkaasti juhlapyhien aikaan (Lambert & Stock 1993, s. 400). Kysynnén
vaihteluun on my0s olemassa kausiriippumattomia vaikutuksia, jotka voivat vaikuttaa
voimakkaasti ennustettavan myynnin nousuun tai laskuun. Néitd vaikutuksia ovat esimerkiksi
mainonta ja verot. (Chopra & Meindl 2007, s. 241.) Toisesta ndkokulmasta asiakkaan
ostokdyttdytymiseen voivat vaikuttaa my0s ulkoiset tekijat, kuten sosiokulturaaliset tekijat,
makroympéristd ja sddolosuhteet (Ailawadi, Gedenk & Neslin 1999). Koska asiakkaiden
heterogeenisyys lisddntyy koko ajan, lisddntyy myds kysynnidn vaihtelevuus (Bartezzaghi,

Verganti & Zotteri 1999).

Kysynnidn  vaihtelun  takia  jdlleenmyyjien tulee  huomioida  kausiluonteisuus
varastonhallinnassaan ja varastotasoissaan sekd ainakin osittaisesti synkronoida nédma
kysyntédkdyrdn mukaan (Aviv & Federgruen 1997). Kysynnédn epdvakaus lisdd kustannusten
lisdksi huomattavaa monimutkaisuutta, jota yrityksen pitdd hallita. Monimutkaisuus on
suurempaa silloin, kun kysynnén vaihtelu on voimakasta. Tdmd monimutkaisuus nikyy
yrityksessd esimerkiksi kasvavana epdvarmuutena asiakkaan tulevaisuuden kysynnésta.
Yritykselldi on my0s kasvava riippuvuus reaaliaikaisesta asiakaskysynnéstd ja tehokkaasta
tuotannonsuunnittelusta sekd kasvava puutostilanteiden riski kysyntépiikkien ilmentyessa.
Tami monimutkaisuus pidentdd usein myds tuotteiden toimitusaikaa ja kasvattaa tuotteiden
vanhentumisen riskid. Kun varastotasot on asetettu kattamaan kasvanutta kysyntdd tietylld
palveluasteella, on suurempi riski tuotteiden vanhentumiselle, jos kysyntd ei toteudukaan.

(Bolton 1998)
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Bullwhip-efekti

Bullwhip-efektiksi kutsutaan 1lmioté, joka ilmenee moniportaisessa toimitusketjussa tilausten
moninkertaistumisena, kun liikutaan toimitusketjussa myyjéltd kohti valmistajaa (Geunes,
Pardalos & Romeijn 2002). Néin ollen, vaikka jilleenmyyjdn kysyntd olisi kohtuullisen
tasaista, sen vaihtelevuus kasvaa kohti valmistajaa (Hopp 2003, s. 137). Bullwhip-efekti

atheutuu yleisesti neljasta tekijésta:

1. Annostelu
Toimitusketjun alimmalla tasolla, jossa tyoskennelldén asiakaskontaktissa, kysynti on yleensd
vakaata, koska asiakkaille myyddan suhteellisen pienid méérid. Toimitusketjun seuraavalta
portaalta tilataan  kuitenkin  asiakaskysyntdd suurempia erid, jotta  sddstetddn
kuljetuskustannuksissa. Seuraavalla tasolla tehdddn samoin ja ndin ollen tasainen
loppukysyntd muuttuu vaihtelevammaksi ja suuremmaksi pidemmélle toimitusketjussa

edetessd. (Hopp 2003, s. 137; Lee, Padmanabhan & Whang 1997a)

2. Ennustaminen
Erillddn toimivat hankkijat yrittdvdt ennustaa omaa kysyntddnsd ja turvata oman
toimituksensa esimerkiksi puskurivaraston avulla. Kun jokainen toimija luo itselleen
puskurivarastoja, toiminta moninkertaistuu ja kysyntd nayttdd todellisuutta suuremmalta
toimitusketjun loppupééssd. Pdinvastoin tapahtuu, kun kysynti laskee ja se moninkertaistuu

toimitusketjussa pidemmalle mentiessd. (Hopp 2003, s. 138; Lee et al. 1997a)

3. Hinnoittelu
Hinnoittelun kannustimet johtavat kysynndn vééristymiseen toimitusketjussa. Kun tuotteen
hinta on alhainen, asiakkaat ostavat sitd ennakkoon yli oman tarpeensa ja kun tuotteen hinta
on korkealla, asiakkaat lykkddvét tuotteiden ostamista. Riippuen toimitusketjun toimijoiden

kayttdmastd hinnoittelusta, kysynnén epdvakaus voi moninkertaistua. (Hopp 2003, s. 138)

4. Pelikdyttdytyminen
Koska on olemassa mahdollisuus, ettd asiakkaan tilausta ei tulla tdyttdmddn, asiakkaat

taktikoivat tilausta tehdessdin ja eivét tilaa tuotteita juuri sitd méadrdd, mitd tarvitsevat. Jos
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tuotteesta on pulaa, he tilaavat enemmaén miti tarvitsevat ja kun pula katoaa, asiakkaat peruvat
tilauksiaan, jolloin tuotteet jadvit tukkurien ja jakelijoiden varastoihin. (Hopp 2003, s. 138;
Lee et al. 1997a)

Muita bullwhip-efektin syntymisen syitd voivat olla ldpindkyvyyden puuttuminen (Sohn &
Lim 2008), toimitusketjun portaiden suuri miird ja kapasiteetin rajoitteet (Alony & Munoz
2007), véaristyneet kysyntitiedot sekd puutteet varaston tdydentdmisen sopimuksissa (Disney
& Lambrecht 2008). Thmisten kéyttdytymisestd johtuvia bullwhip-efektin aiheuttajia ovat
osaamisen tai koulutuksen puute (Wu & Katok 2006), pelko varaston loppumisesta, sekd

valinpitdimattomyys toimitusviiveestd (Croson & Donohue 2009).

Bullwhip-efekti synnyttdd toimitusketjussa monia ongelmia. Bullwhip-efektin takia
toimitusketjun kustannukset kasvavat ja menetetddn tulosta. Se luo litkavarastointia koko
toimitusketjussa, riittdmatontd tai  liiallista  kapasiteettia, puutostilanteita  sekéd
tuotannonsuunnittelun vaikeutumista. (Sun & Ren 2005.) Bullwhip-efekti aiheuttaa
kapasiteetin ylikuormitusta, kysynnén vairistymid, ylitilaamista, varmuusvarastojen kasvua ja
toimitusvarmuuden  heikentymistd  (Houlithan 1987).  Bullwhip-efektin  vaikutusta

toimitusketjun toimijoiden tilausméériin on havainnollistettu kuvassa 1.

20

15

= Asiakkaan tilaus

10 —Jélleenmyyjén tilaus

A
D \ Tukkukauppiaan tilaus
/\_/ — =—Valmistajan tilaus

Tilausmaara

Aika

Kuva 1 Bullwhip-efektin vaikutus toimitusketjun toimijoiden tilausméériin (mukaillen Lee,

Padmanabhan & Whang 1997b)
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3 TOIMITTAJAYHTEISTYOMALLIT

Toimitusketjuksi kutsutaan jirjestelmdd, jossa materiaalitoimittajat, tuotannon toimitilat,
jakelupalvelut sekd asiakkaat linkittyvét toisiinsa alavirrasta tulevan materiaalitoimituksen ja
ylavirrasta tulevan tiedon ja palautteen kautta (Stevens 1989). Perinteisesti toimitusketjussa
kaikki toimijat pééttdvat itsendisesti omasta varastonhallinnastaan, tuotannostaan ja
jakelustaan, ilman tietoa yli- tai alavirran toiminnasta (Disney & Towill 2003; Holweg,
Disney, Holmstrom & Smaros 2005). Toimitusketjussa onkin tavanomaista, ettd jokainen
toimija tekee padtoksensd yksinomaan omaan kysyntddn ja varastotasoihinsa perustuen
(Disney & Towill 2003). Puutteellinen tiedonjako, useat tilauspdatokset, viivistymiset seka
thmisten luontainen taipumus tilata litkaa varmuudeksi aiheuttavat monia ongelmia ja

bullwhip-efektid toimitusketjussa (Holweg et al. 2005; Sterman 1989).

Ympiriston niukat resurssit, kasvava kilpailu sekd korkeammat asiakasvaatimukset ja
nopeampi muutosvauhti ajavat yritykset kddntymidn yhteistydbkumppanuuksien puoleen
yhtendistddkseen toimitusketjujaan ja luodakseen kilpailuetua (Lambert, Emmelhainz &
Gardner 1996). Toimitusketjuyhteistyd voidaan madrittdd kahden tai useamman itsendisen
yrityksen liittymisend tyoskentelemddn yhdessd toimitusketjuprosesseissa, luodakseen
enemmén arvoa loppuasiakkaalle ja sidosryhmille (Simatupang & Sridharan 2002).
Toimitusketjuyhteisty6td voidaan harjoittaa monella eri tavalla, mutta yleensd kaikilla on
tavoitteena luoda avoin ja paljastettu kysyntd, joka rytmittdd koko toimitusketjun toimintaa

(Dyer 1997).

Yhteistyomallit ovat varastonhallinnan ldhestymistapoja, joissa tavoitellaan “win-win”-
tilannetta, jossa kumpikin osapuoli hyotyy yhteistyosuhteesta (Paulraj & Chen 2005).
Osallistuvien yritysten on uskottava, ettd eivdt voi saavuttaa etuja ilman kumppania vaan
primddriset edut saavutetaan ainoastaan yhteistyolld. N&itd primddrisid etuja ovat
kustannustehokkuus, asiakaspalvelun parantaminen, markkinointiedut ja voiton ylldpitdminen

tai kasvattaminen. (Lambert et al. 1996)

Toimitusketjun jdsenet ovat ymmairtineet, ettd pédtdsten synkronointi yhdeksi

kokonaisuudeksi johtaa mittakaavaetuihin, mikd lopulta parantaa tulosta (Bowersox 1990) ja
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alentaa esimerkiksi kdsittely-, kuljetus- tai tuotekustannuksia (Friscia, O’Marah & Souza
2004; Lambert et al. 1996). Lipindkyvyys toimijoiden vélilld parantaa toimitusketjun
suunnittelua (Lee & Whang 2000) ja reagointikykya (Friscia et al. 2004), jolloin pystytdin
vastaamaan tehokkaammin asiakkaan muuttuviin tarpeisiin ja kysynndn vaihtelun vaikutus
vihenee. Yhteistyd my0s védhentdd varastonhallintaan liittyvid riskejd ja optimoi
toimitusaikoja (Das & Abdel-Malek 2003; Simatupang & Sridharan 2004) sekd pienentdd
varastotasoja ja vidhentdd puutostilanteita (Friscia et al. 2004). Strateginen yhteistyo
toimittajan ja asiakkaan vélilld vihentdd bullwhip-efektin vaikutusta toimitusketjussa (Chen,

Drezner, Ryan & Simchi-Levi 1998).

Holweg et al. (2005) ovat luoneet neljd erilaista toimitusketjun yhteistyorakennetta, jotka
eroavat toisistaan toimittajayhteistyoltddn koskien varastontiydennysti ja suunnittelua. Naitd
erilaisia rakenteita on kuvattu kuvassa 2. Yritykset voivat tehdd yhteisty6td monilla eri osa-
alueilla, mutta kuitenkin varastontdydennys ja ennustaminen ovat yleisimmait
yhteistyOulottuvuudet ja teorian dimensiot. Tamd kandidaatintyd kisittelee yhteistydomalleja
jokaiselta tasolta, jotta saadaan laaja késitys yrityksen valintamahdollisuuksista

toimittajayhteistyomallin kdyttoonottoa suunniteltaessa.

:% Hael
5| = Taso 1 Taso 3
=~
)
8
§ 3 Taso 0 Taso 2
Z
Ei Kylla
Varastotdydennysyhteistyo

Kuva 2 Yhteistyon toimitusketjurakenteet (mukaillen Holweg et al. 2005)

3.1 Tiedon jakaminen

Tiedon jakamisen (eng. information sharing, IS) mallissa toimitusketjun loppupddssi toimiva

yritys, esimerkiksi jdlleenmyyjd, lupautuu toimittamaan kysynté- ja varastotietoja reaaliajassa
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alkupdén yritykselle, esimerkiksi valmistajalle (Lee, So & Tang 2000). Asiakas ja toimittaja
tekevit tilauspddtoksensd erillddn, mutta vaihtavat kysyntitietoa ja toimintasuunnitelmia,
joiden avulla voidaan ennustaa paremmin tulevaisuudessa tarvittavaa kapasiteettia ja tehda
pitkdn aikavilin suunnitelmia. Tiedon jakaminen méiéritelldéin koordinoinnin tasoon yksi,
jossa yritykset tekevdt suunnitteluyhteisty6td, mutta eivédt varastontiydennysyhteistyota.
Tiedon jakamisen varastonohjauksen toimintaperiaate on havainnollistettu kuvassa 3, jossa
silma symboloi asiakaskysynnén tarkastelua, jonka toimittaja huomioi

kapasiteettipddtoksissddn. (Holweg et al. 2005)

v
Kapasiteetti-

paatokset

Tilauspaatos

Tilauspaatos

Toimittaja
Asiakas

Kuva 3 Tiedon jakamisen varastonohjauksen toimintaperiaate (mukaillen Holweg et al. 2005)

Kun toimittaja huomioi loppuasiakkaan kysynndn omassa suunnittelussaan, saavutetaan
merkittdvid parannuksia verrattuna sithen, ettd luotettaisiin ainoastaan jélleenmyyjin
tilauksiin. Tiedon jakaminen mahdollistaa kysyntétietojen viiveen poistumisen ja néin
epdvarmuus vihenee. Lipindkyvampi ja ennustettavampi kysyntd mahdollistaa tarkemmat
ennustukset, koska ne perustuvat todelliseen kysyntéén. (Fiala 2005; Li, Shaw, Sikora, Tan &

Yang 2001)

Tiedon jakaminen mahdollistaa asiakkaan varastojen pienentymisen ja kustannusten
alenemisen. Tiedon jakaminen toimitusketjussa parantaa myos palvelua. (Mourtzis 2011; Yao
& Dresner 2008.) Se mahdollistaa nopeamman vastaamisen asiakkaan Kkysyntddn
nopeuttamalla tilaus-toimitus-syklid (Bagchi & Skjoett-Larsen 2004; Fisher 1997). Tiedon
jakaminen mahdollistaa my6s bullwhip-efektin aiheuttamien ongelmien védhenemisen

verrattuna perinteiseen toimitusketjuun (Cachon & Fisher 2000; Fiala 2005).
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Yaon ja Dresnerin (2008) tutkimuksen mukaan tiedon jakamisen avulla toimittajan
varmuusvarasto pienenee, kun toimittaja tuntee asiakkaan kysynndn reaaliajassa, eikd
ainoastaan tarkastele loppukysyntdd vihittdiskauppiaan tilausten kautta. Toimittaja pystyy
myds ndin ollen vastamaan nopeammin markkinoiden vaihtelevaan kysyntdén ja kysynnén

vaihtelun vaikutus pienenee (Lei, Liu, Deng, Huang & Leong 2014).

Jos tuotetta ei voi varastoida, saavutetaan ensisijaiset toimittajayhteistyon hyoddyt tiedon
jakamisella (Holweg et al. 2005). Yksinkertaisuutensa takia tiedon jakaminen soveltuu

kéaytettdviksi ldhes kaikissa asiakas-toimittajasuhteissa.

3.2 Kaupintavarasto

Kaupintavaraston (eng. consignment stock, CS) mallissa toimittaja asettaa tuotteet asiakkaan
tiloihin, saamatta ennakkomaksua (Yi & Sarker 2014) ja takaa, ettd asiakkaalla on varastossa
kaytettdvissddn jatkuvasti tavaraa minimi- ja maksimitason véliltd. Asiakas pystyy
kayttdmadn tuotteita pdivittdin omien tarpeidensa mukaan. Toimittajalle maksetaan tuotteista
sopimuksen mukaan, hypoteettisesti jopa pdivittdin, jotta tieto materiaalien kulutuksesta on
ajan tasalla ja valittomasti toimittajan kdytossd. (Valentini & Zavanella 2003; Braglia &
Zavanella 2003.) Kaupintavaraston toimintaperiaatetta on havainnollistettu kuvassa 4.
Toimittaja omistaa tuotteet, vaikka ne ovat asiakkaan varastotiloissa ja tdmd omistajuus
loppuu, kun tuotteet on kulutettu tai myyty asiakkaalle (Y1 & Sarker 2013). Asiakas maksaa
ainoastaan kdyttdmistdin tuotteista ja voi palauttaa myymattomat tai kiyttdmattomat tuotteet

toimittajalle milloin vain (Y1 & Sarker 2014).
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1. Asiakas

Kaupintavarasto perustetaan
asiakkaan tiloihin

2. Asiakas
Materiaalien kdytto péivittdisen
® tuotantosuunnitelman mukaan

5. Toimittaja
Kaupintavaraston taydennys ja
automaattinen péivitys

varastotasoihin ﬁ

3. Toimittaja
DD Vastaanottaa paivittdisen
4. Toimittaja kulutustiedon asiakkaalta
Materiaalit toimitetaan toimittajan m
tuotantosuunnitelman mukaan () () _

Kuva 4 Kaupintavaraston toimintaperiaate (mukaillen Battini, Gunasekaran, Faccio, Persona

& Sgarbossa 2010)

Kaupintavarasto

Toimittajan ja asiakkaan tavoitteet varastotasoille voivat olla erilaiset. Toimittaja yrittaa
asettaa minimitason mahdollisimman alas, jotta voi sddstdd varmuusvaraston kustannuksissa
ja yrittdd asettaa maksimitason mahdollisimman korkealle, jotta voi hyodyntdd tuotannon
kapasiteettiaan paremmin. Asiakas taas yrittdd asettaa minimitason mahdollisimman ylds,
jotta puutetilanteiden todennékoisyys on alhainen ja maksimitason mahdollisimman ldhelle

minimitasoa, jotta voi sdédstdd varastointitilaa ja kustannuksia. (Braglia & Zavanella 2003)

Kaupintavaraston kéyttoonoton jdlkeen asiakkaalla on jatkuvasti raaka-ainetta kdytOssdén,
eikd hinen tarvitse huolehtia tilauskustannuksista. Asiakkaan ei tarvitse myoskéddn huolehtia
varastointikustannuksista, koska varastot ovat toimittajan omistuksessa. (Braglia & Zavanella
2003.) Kaupintavarasto suojaa asiakasta vaihtelevalta kysynnélti ja varaston puutostilanteiden
maksut pystytddn veloittamaan toimittajalta, jos sopimuksen ehdot ndin maarddvét (Valentini
& Zavanella 2003; Battini et al. 2010). Asiakkaan ei tarvitse huolehtia markkinoiden riskeista,
koska on luopunut vastuusta maksaa myymattomistd tai kdyttimattomistd tuotteista (Yi &
Sarker 2014). Kaupintavarasto myos lyhentdd valmistusaikaa ja védhentdd materiaalien
puutetilanteita, kun asiakkaan ja toimittajan vélistd kommunikaatiota parannetaan (Battini et

al. 2010).
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Kaupintavarasto vaatii intensiivistd informaationjakoa toimijoiden vélilld ja syvin yhteistyo
mahdollistaa toimittajan varastotasojen alenemisen (Braglia ja Zavanella 2003). Toimittaja
saa tietoa loppukysynnistd ilman suodattimia ja hdnen on mahdollista tyhjentdd varastoaan
muuhun kayttoon, kuitenkin minimivarastotason rajoissa. Toimittajan on mahdollisuus
jérjestdd tuotantoaan eri tavalla, koska on vihemmadn linkittynyt asiakkaan tarpeisiin. (Braglia
& Zavanella 2003; Valentini & Zavanella 2003.) Toimittajalla on parempi tietimys
asiakkaansa vaatimuksista, mikd mahdollistaa alhaisemmat varastointikustannukset ja
reagoimisen markkinoiden muutoksiin nopeasti. Kaupintavarasto mahdollistaa myo0s
uudistuneen ja vahvistuneen suhteen asiakkaan ja toimittajan vélilld. (Valentini & Zavanella

2003.)

Kaupintavarasto houkuttelee toimittajalle my0s muita asiakkaita, jotka eivét halua piti suuria
varastoja tai eivit ole halukkaita kaupankiyntiin ilman kaupintavarastoa. Tdmi on tirkeda
yrityksille, joiden tuotteiden kysyntéé ei ole todistettu tai kysyntd on hyvin epdvarmaa. (Y1 &
Sarker 2014.) Kaupintavarastoa voidaan kayttid myos strategisena myyntikanavana, jos
toimittajalla on tarjota uusia tuotteita, joita asiakas epdrdi ostaa tai ne ovat liian kalliita

asiakkaan omistaa (Giimiis, Jewkes & Bookbinder 2008).

Braglia ja Zavanella (2003) osoittivat, ettd kaupintavarastopolitiitkka voi olla strateginen ja
kannattava ldhestymistapa, kun kysynti tai toimitusaika vaihtelevat pitkalld aikavililld. Koska
kaupintavarasto hyddyttdd kumpaakin osapuolta, sitd voidaan ndhdd Yin ja Sarkerin (2014)
mukaan nousevissa méérin aloilla, joissa
* kysyntéd on véhdisti ja harvaa, kuten kaytetyt tavarat (Bolen 1988)
* kysyntéd on suuri, mutta hyvin epdvarma, esimerkiksi virvoitusjuomat (Ong, Ang, Goh
& Deng 1996) sekd supermarketit ja ldhikaupat (Coughlan, Anderson, Stern & El-
Ansary 2001)
* tuotteen hinta on korkea
* tuotteen elinkaari on lyhyt ja kilpailu alalla on kova, esimerkiksi autonosateollisuus ja

kuluttajatietokoneteollisuus (Gerchak & Wang 2004; Giimiis et al. 2008).
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3.3 Jatkuva tiydentiminen

Jatkuvassa tdydentdmisessd (eng. continuous replenishment planning, CRP) hyddynnetidin
myo6s asiakasmyynnin ldpindkyvyyttd eli POS-tietoja, joten ennustaminen ei perustu
ainoastaan asiakkaan varastotasoihin (Viskari 2008, s. 40). Chopra ja Meindl (2007, s. 518)
taas korostavat, ettd jatkuvassa tdydentdmisessd toimittaja tdydentdd vihittdiskauppiaan
varastoja sddnnollistesti POS-tietoihin perustuen, vaikkakin jatkuvaa tidydentdmistd
suoritetaan mieluummin perustuen varastosta nostettujen tuotteiden midrddn kuin
myyntitietojen tasoihin. Vihittdiskauppiaat ovat yleensd myos suostuvaisempia jakamaan
tietoaan tilld tasolla. Raghunathan ja Yeh (2001) toteavat puolestaan jatkuvan tdydentdmisen
perustuvan varastotasoihin, joihin asiakas antaa toimittajalle oikeudet péésti reaaliaikaisesti ja
toimittaja tdydentdd asiakkaan varastoja tdhdn tietoon perustuen. Ominaista jatkuvalle
tdydentdmiselle on myds, ettd tuotteet myydaddn vahittdiskauppiaalle aina edulliseen hintaan

EDLP-strategian mukaisesti.

Jatkuvan tdydentdmisen perusedellytys on reaaliaikaisten varastotasojen jakaminen asiakkaan
ja toimittajan vililld (Chopra & Meindl 2007, s. 518). Jatkuvassa tdydentdmisessd osapuolet
eivit ainoastaan jaa kysyntdtietoa, vaan toimittaja pyrkii suunnitelmallaan saavuttamaan
tihedmmait toimitukset asiakkaalle, eikd tdydennd ainoastaan kerran jokaisen jakson alussa
(Yao & Dresner 2008). Jatkuva tdydentdminen johtaa pienempiin, tihedmpiin tilauksiin ja
mallin onnistuminen riippuu toimittajan taidosta kehittdd ja ylldpitdd yhtendisid erityisid

litketoiminnan kayténtdja ja jirjestelmid (Andraski 1994).

Viskarin (2008, s. 40) mukaan jatkuva tdydentdminen tarvitsee riittdvan teknologisen tason
toimiakseen saumattomasti, koska suuren tiedonmiddrdn jakaminen manuaalisesti ei ole
mahdollista. Vergin ja Barr (1999) sekd Andraski (1994) kuitenkin korostavat, ettd jatkuva
tdydentdminen ei vaadi toimiakseen monimutkaista viestintdjirjestelmdd tai korkeaa
teknologiaa, vaikka malli edellyttiddkin tietojen jakamisen monesta eri ldhteestd. Osapuolet
linkitetddn toisiinsa sdhkoOisen tiedonsiirron vélitykselld kayttden ohjelmistoa, joka tuottaa
suositeltavia tdydennyksid perustuen esimerkiksi asiakkaiden myyntitietoihin tai materiaalin

liikkumiseen.
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Jatkuva tdydentdminen luo toimitusketjussa yhteisid ennustuksia, joten se on yksi keino
selviytyd kysynndn epdvarmuudesta. Reaaliaikainen tiedon jakaminen mahdollistaa sdéstot
varastointikustannuksissa molemmilla osapuolilla. (Raghunathan & Yeh 2001; Yao &
Dresner 2008.) Jatkuva tdydentdminen luo vahvan yhteistyon, jolla on suuri mahdollisuus
parantaa  yritysten tulosta ja  vdhentdd toimintakustannuksia sekd  parantaa

asiakastyytyvaisyyttd (Achabal, Mcintyre, Smith & Kalyanam 2000; Andraski 1994).

Jatkuvasta tdydentdmisestd hyotyy enemmaén asiakas, kuin toimittaja. Jatkuva tdydentdminen
viahentdd asiakkaan tilauskuluja, kun se siirtdd tdydennystoimet toimittajalle. Matalammat
tilauskulut oikeuttavat tiheammat tilaukset, ja ndin olen lyhyemmén varastosyklin. Verginin ja
Barrin (1999) tutkimus osoittaa, ettd jatkuva tiydentiminen mahdollistaa jopa 20-50 %:n
vihennykset asiakkaan varastotasoissa ja myos puutostilanteet vihenevit. Mitd tiheimmat
ovat toimittajan ja asiakkaan véliset toimitukset, sitd suuremmat varastointisddstot asiakas saa

(Yao & Dresner 2008).

Reaaliaikainen kysyntétieto mahdollistaa toimittajan tehokkaamman tuotannon ja se pystyy
reagoimaan muutoksiin nopeammin, mikd védhentdd kalliita vaihteluita tuotantotasoissa ja
vihentdd ylivarastoinnin sekd puutostilanteiden riskid. Tdmén pitdisi mahdollistaa toimittajan
varmuusvarastojen pienenemisen ja puutostilanteiden vihenemisen. Myds varastojen kdyton
tehokkuus kasvaa, kuljetuskustannukset alenevat, tuotteen siirtely paikasta toiseen vihenee ja

vahingoittuneiden tuotteiden miira laskee. (Vergin & Barr 1999)

Yaon ja Dresnerin (2008) tutkimus osoittaa, ettd toimittaja saavuttaa suuremmat
varastointisddstot, mitd suurempi on asiakkaan kysyntd ja mitd ttheimmaét toimitukset ovat
toimittajan ja asiakkaan vililld. Jatkuvan tiydennyksen arvo toimittajalle on suurempi, jos
asiakkaita on mukana yhteistydssd enemmén kuin yksi (Raghunathan & Yeh 2001). Tiivis
yhteistyd toimittajan ja asiakkaan vililld voi parantaa toimittajan hankintapddtoksid ja
tuotetarjontaa (Partida 2014). Jos toimittaja painostetaan kdyttdméadn jatkuvan tdydennyksen
mallia, koska hédnen asiakkaansa hyotyvit siitd ja se itse epdonnistuu saavuttamaan
samanlaisia etuja, voi jatkuvan tdydennyksen malli olla toimittajalle kallis ratkaisu (Vergin &

Barr 1999).
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Jatkuvan tdydennyksen arvo nousee kummallekin osapuolelle, kun mukana on asiakkaita,
joilla on suuri kysyntd. Mallin arvo kasvaa kysynnédn kasvaessa ja varianssin pienentyessa.
(Raghunathan & Yeh 2001.) Jatkuva tdydentdminen voisi védhentdd suurien
ruokakauppaketjujen tarvetta suurille jakelukeskuksille ja niiden aiheuttamia kustannuksia
(Kaufman 2000). Useat tutkimukset ovat tutkineet jatkuvan tdydennyksen mallin sopivuutta
juuri véhittdiskauppaketjuille ja yhdysvaltalainen vihittdiskauppaketju Wal-Mart onkin
ensimmdinen jatkuvan tdydentdmisen kayttdja (Vergin & Barr 1999). Yhdysvaltalainen
elintarvikeyhti6 Campbell's Soup Company (Cachon & Fisher 1997), sekéd kulutustavaroita
tuottava Procter & Gamble (Parks & Popolillo 1999) ovat my0s implementoineet

jélleenmyyjiensd kanssa jatkuvat tdydennykset onnistuneesti.
3.4 Vendor-managed inventory (VMI)

Vendor-managed inventory (VMI) on yhteistyOmalli, jossa varastontdydennyspéaitoksen tekee
toimittaja (Choudhary & Shankar 2015). VMI edellyttddkin asiakkaalta tiydellistd
loppukysynnén ja varastotietojen paljastamista toimittajalle (Chopra & Meindl 2007, s. 518)
joko sdhkoisesti tai manuaalisesti (Niranjan, Wagner & Nguyen 2012). VMI kuuluu
Holwegin et al. (2005) koordinoinnin tasoon kaksi, jossa toimittaja on vastuussa asiakkaan
varaston- ja palvelutason ylldpidosta. VMI:n varastonohjauksen toimintaperiaatetta on
havainnollistettu kuvassa 5. Kuvassa on katkoviivalla rajattu toimittajan vastuualue

varastonohjauksessa.

|
Tilauspédtos 1 I

Kapasiteetti-
paatokset

Asiakas

Kuva 5 VMI:n varastonohjauksen toimintaperiaate (mukaillen Holweg et al. 2005)
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VMI on syvd yhteistyomalli, joten asiakkaan ja toimittajan tdytyy luoda wvililleen
kumppanuussuhde. Koska VMI vaatii hyvin tarkkaa ja syvdd tiedonjakoa molemmilta
osapuolilta, luottamus ja yhteiset tavoitteet ovat ratkaisevia tekijoiti. (Viskari 2008, s. 38-39.)
VMI vaatii my0s suuria investointeja tietoteknisiin jdrjestelmiin ja tarkkaa kuljetusten ja
varastoinnin suunnittelua sekd uusien toimintatapojen opettelemista ja asenteiden muutosta.
Yrityksen on helppo ymmartdd VMI:n toiminta teoriassa, mutta erityisesti uudet toimintatavat
ja asenteiden muuttamisen tuomat haasteet saattavat viivdstyttdd ja haitata VMIn

implementointia. (Disney & Towill 2003.)

VMI:td kaytetddan huomattavasti yleisemmin tidydentimédin asiakkaan jakelukeskuksen
varastoa, kuin myyntipisteen varastoa, vaikka se onkin mahdollista. Tdmi johtuu siitd, ettd
monesti asiakkailla on useita myyntipisteitd, joiden varastoja tulisi tdydentdd, jolloin

toimitusten koordinointi olisi todella haastavaa. (Norek 1998)

VMI luo uusia kaupankdynnin mahdollisuuksia kummallekin osapuolelle (Niranjan et al.
2012). Neale ja Willems (2009) korostavat, ettd VMI:std saatavat hyddyt ovat suurimmillaan,
kun tuotteen kysyntd on suurta ja tasaista. Wallerin, Johnsonin ja Davisin (1999)
tutkimuksesta kdy ilmi, ettd VMI:td voi kdyttdd myds epdsuotuisammassa ympéaristossé, jossa
kysyntd on vaihtelevaa ja yritykselld on kdytossd rajallinen kapasiteetti. VMI:n vaatima
osapuolten vilinen syvd kumppanuus parantaa ymmaérrystd kumppanin liiketoiminnasta ja
osapuolet oppivat samalla toisiltaan. Hyvin implementoituna, VMI:n tuomat hyddyt ovat

nopeasti havaittavissa. (Disney & Towill 2003.)

Asiakkaalle VMI:n tuomia etuja ovat muun muassa tuotteiden parempi saatavuus, korkeampi
palveluaste sekd huomattavat sddstot tilauskustannuksissa (Waller et al. 1999). Myds
varastointikustannukset alenevat, koska asiakkaan ei tarvitse pitdd niin suuria varastoja
(Disney & Towill 2003). Erityisesti yrityksilld, joilla tuotevalikoima on erittdin laaja, VMI:sta
olisi huomattavaa hyotyd. Useiden eri tuotenimikkeiden varastoja on hankala seurata ja jos
asiakas antaa toimittajan vastuulle jonkun tuotteen tai tuotesarjan, sen oma tyomaara vihenee.
(Norek 1998.) Alhaisemmat varastot ja tihedmpi tdydennys nopeuttavat myds varaston
kiertoa, jolloin varastoihin sitoutunutta pddomaa vapautuu enemmén yrityksen kdyttoon

(Holweg et al. 2005). Asiakas on vapautettu puutostilojen aiheuttamista kustannuksista, koska
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toimittaja maksaa myynninmenetyksestd aiheutuneen kustannuksen tai ennalta sovitun

sakkomaksun jélkitoimituksen yhteydesséd (Yao & Dresner 2008).

VMI vihentdd tilauspiikkeja ja ndin lieventdd kysynndn vaihtelua. VMI véhentda
puskurivaraston maardd (Waller et al. 1999) ja bullwhip-efektin vaikutuksia toimittajan
toimitusketjussa (Disney & Towill 2003; Holweg et al. 2005). Valmistava yritys kykenee
hyddyntdmédn paremmin omaa tuotantokapasiteettiaan, kun yritys tietdd asiakkaan kysynnén.
Yritys pystyy myos tehostamaan omia kuljetuksiaan parempien tiyttdasteiden myotd, mika

mahdollistaa kuljetuskustannusten alenemisen. (Waller et al. 1999.)

Monet toimittajat uskovat VMI:n olevan vain asiakkaan tydkalu, jolla se siirtdd vastuuta
toimittajalle ja toimittajan onnistuessa saadut hyoddyt asiakkaalle ovat entisti suuremmat.
Kuitenkin jos toimittaja onnistuu kiyttiméaidn VMI:td ja asiakas on toimintaan tyytyviinen,
suhde kumppaneiden vililli syvenee. Niin toimittaja pystyy kasvattamaan huomattavasti

myyntidédn pitkalld aikavalilld. (Dong & Xu 2002; Norek 1998)

VMI-yhteistyomalli on kdytdossd monella eri teollisuudenalalla ja sen tuomat hyddyt ovat
laajasti tutkittuja. VMI:n ovat kéyttdonsd onnistuneesti implementoineet muun muassa
lentokoneita valmistava Boeing (Micheau 2005) ja tietotekniikkayhtid Dell, joiden tuotteet
ovat yksikkohinnaltaan korkeita. VMI on kidytdssd my0s Nestlelld ja Barillalla, jotka ovat
molemmat elintarviketeollisuuden menestyjid. Elintarvikkeiden hinta on elektroniikkaa ja
lentokoneen osia huomattavasti alhaisempi, mutta niiden kysyntd on suurta ja tasaista.

(Niranjan et al. 2012)

Vaikka monet yritykset ovat onnistuneet kayttimidin VMI:td, jotkut VMI-projektit ovat
epdonnistuneet. Esimerkiksi yhdysvaltalainen ruokakauppaketju Spartan Stores lopetti VMI-
sopimuksen toimittajansa kanssa suurentuneiden varastojen ja suunnittelun epatarkkuuksien
takia. Myo0s japanilaisen autoteollisuuden yritykset Toyota ja Honda luopuivat hiljattain
VMI:n kiytostd ja keskittyvitkin nykyédédn ensisijaisesti informaationjaon tehostamiseen ja
pyrkivit sijoittamaan toimittajansa mahdollisimman ldhelle omia toimitilojaan. (Choudhary &

Shankar 2015)
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3.5 Collaborative planning, forecasting and replenishment (CPFR)

Collaborative planning, forecasting and replenishment (CPFR) on toimitusketjun
yhteistyomalli, joka tdhtd4 erityisesti vdhentimaddn vaihtelevan kysynndn aiheuttamia
haasteita niin varastoinnissa kuin toimitusketjun tehokkuudessakin. CPFR-malli toimii samoja
periaatteita kdyttden kuin esimerkiksi VMI ja jatkuva tdydennys, mutta lisdnd ndihin malleihin
verrattuna CPFR:ssd suunnittelu- ja ennustamisty6td hyddynnetdén uudella tavalla. (Cassivi
2006.) Osapuolet ovat my0s sitoutuneet synkronoimaan tietoa ja kaytdntdja
sopimuskumppanin kanssa (Chopra & Meindl 2007, s. 519) sekd jakavat riskit ja
kustannukset (Thome, Hollmann & Carmo 2014). Korkeat teknologiset valmiudet ja kattavat

IT-jarjestelmait ovat tarkedssd asemassa mallin onnistumisen kannalta (Ramanathan 2014).

CPFR-prosessissa on siis kaiken kaikkiaan yhdeksin vaihetta, joita on havainnollistettu
kuvassa 6. Vaiheet sisdltyvit kolmeen suurempaan kokonaisuuteen: suunnitteluun,
ennustamiseen ja tdydentdmiseen. Suunnitteluvaiheessa osapuolet sopivat yhteistyon
tavoitteista ja laativat yhteisen liiketoimintasuunnitelman. Yhteinen liiketoimintasuunnitelma
onkin CPFR:n erottavin tekiji monista muista yhteistyomalleista. (Barratt & Oliveira 2001.)
Ennustamisvaiheessa luodaan yhteiset myynti- ja kysyntdennusteet, joita kdytetddn hyvéaksi
tdydennysohjelman laatimisessa (Harrington 2003). Téaydennysohjelmaa seurataan
poikkeavuuksien ja ongelmatilanteiden varalta ja ongelmat ratkaistaan sopimuskumppanin
kanssa yhdessd (Attaran & Attaran 2007). CPFR muotoutuu tapauskohtaisesti ja yhteistyon
syvyyteen vaikuttavat muun muassa jaettavan informaation ja liiketoimintaprosessien méaara.

(Danese 2006; Thome et al. 2014)
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Kuva 6 CPFR-prosessi (mukaillen Harrington 2003)

CPFR on tutkitusti parantanut yritysten kysynnén ja tarjonnan yhteensovittamista paremmin

ennustettavien tilaussyklien, tihedmpien toimitusten ja tehostuneen varastonhallinnan avulla.
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CPFR:n avulla bullwhip-efektin vaikutukset vdhenevét tai havidvat toimitusketjusta
kokonaan. (Chang, Fu, Lee, Liu & Hsueh 2007.) Ennustamisen tarkkuus voi parantua jopa 15
% (Chang et al. 2007) ja ndin ollen yritys pystyy reagoimaan nopeammin markkinoiden
muutoksiin (Chung & Leung 2005). Muita CPFR:n tuomia etuja ovat muun muassa
lyhentynyt ldpimenoaika ja tuotantokapasiteetin tehokkaampi hyoddyntiminen (Barratt &
Oliveira 2001).

CPFR-mallissa varastoinnin tarve vdhenee ja paremmin ennustettavat toimitussyklit sekd
nopeutunut varastonkierto vdhentivét varastoihin sitoutunutta pddomaa (Barratt & Oliveira
2001). Sarin (2008) tutkimus osoittaa neliportaisen toimitusketjun kokonaiskustannusten

viahentyneen jopa 34 % CPFR-mallin avulla.

Synkronoidusti tehdyt kysyntdennusteet myos vdhentdvét puutostilojen riskid eli palvelutaso
koko toimitusketjussa paranee. CPFR-prosessissa huomioidaan kaikkien osapuolten riskit
toimitusketjussa, joten tuotteiden toimitusvarmuus kasvaa huomattavasti. (Barratt & Oliveira
2001.) CPFR:n avulla yritys kykenee myds tarjoamaan tuoreempia tuotteita asiakkailleen

(Attaran & Attaran 2007).

CPFR:std saatavat hyodyt kasvavat, mitd pidempddn kumppanit yhteistyotd jatkavat. Jos
luottamus kumppaniin kasvaa pidemmalld aikavélilld, osapuolet oppivat toisiltaan ja malli
tuottaa lisdarvoa molemmille osapuolille sekd kuluttajalle. (Attaran & Attaran 2007;
Ramanathan 2014.) Attaranin ja Attaranin (2007) mukaan CPFR:n avulla suorituskyvyn
parantamiseksi riittdé, ettd asiakas tekee ldheistd yhteistyotd yhden toimittajan kanssa, kun

taas monet muut toimittajayhteistyOmallit vaativat useita toimijoita etujen saavuttamiseksi.

CPFR-malli soveltuu ldhes millaiseen toimintaympdristoon tahansa sen muokattavuuden
ansiosta, mutta onnistumisen tdrkeimpid kriteerejd ovat luottamus sopimuskumppaneiden
vililla, suorituskyvyn jatkuva mittaaminen, tietotekninen yhteensopivuus, asiakaspalvelun
korostaminen ja osapuolten toiminnallinen joustavuus (Attaran & Attaran 2007). CPFR:n
tuomat hyodyt tulevat parhaiten esiin silloin, kun kysynti on hyvin ailahtelevaista (Sari 2008;
Attaran & Attaran 2007). Attaranin ja Attaranin (2007) mukaan CPFR soveltuu myos

tuotteille, jotka ovat vahvasti brandéttyjd. Onnistuneesti CPFR-mallin ovat implementoineet
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kayttoonsd muun muassa pdivittdistavarakauppaketju Walmart, tietotekniikkayhtio Hewlett-

Packard sekd panimoyhtié Heineken. (Barratt & Oliveira 2001; Danese 2006.)

3.6 Synkronoidut toimitukset

Synkronoitujen toimitusten (eng. synchronized supply) mallissa toimittaja ottaa vastuulleen
asiakkaan varastontdydennyksen operatiivisella tasolla ja kayttdd tatd ldpindkyvyyttd
hyvékseen suunnitellessaan omia tuotannon- ja materiaalinohjauspaitoksidan. Mallissa
varastot on synkronoitu yhdeksi hallittavaksi kokonaisuudeksi. Né&in ollen yksi
padtoksentekopiste poistuu toimitusketjusta, jolloin ei tarvitse ylldpitdd kuin yhta
puskurivarastoa. Synkronoidut toimitukset kuuluu koordinoinnin tasoon kolme, jossa toimijat
tekevit yhteisty0td niin varastontiydennyksen kuin suunnittelunkin osalta. (Holweg et al.
2005.) Synkronoitujen toimitusten varastonohjauksen toimintaperiaatetta on havainnollistettu

kuvassa 7.

}

Tilauspditos

Asiakas Toimittaja

Kuva 7 Synkronoitujen toimitusten varastonohjauksen toimintaperiaate (mukaillen Holweg et

al. 2005)

Monet yritykset eivit kykene siséllyttdméén asiakkaan kysyntdinformaatiota oman tuotannon
ja varastotasojen suunnitteluprosessiin, minkd onnistuminen on kriittistd mallin
kayttoonotossa. Mallin saumaton toimiminen vaatii myoOs nykyaikaista teknologiaa, sekd

muutoksia yrityksen paitoksentekorakenteissa. (Holweg et al. 2005)

Kun varastointi- ja tdydennyspaitokset yhdistetdén, mahdollistaa se varastojen pienentymisen,

kuljetusresurssien tehokkaamman kdyton sekd riskien paremman valvonnan ja annostelun
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viahentymisen (Ciancimino et al. 2012). Yhteisty0 antaa toimittajalle paremman ymmarryksen
ja kyvyn selviytyd kysynndn vaihtelusta. Yrityksien on mahdollista saavuttaa pienid
parannuksia varaston kiertonopeudessa. Toisen puskurivaraston poistuttua myds varastointi-
ja varastokustannukset vdhenevit. Synkronoidut toimitukset mahdollistavat myds bullwhip-
efektin aiheuttaman ongelmien tasoittumisen tai katoamisen kokonaan. Toimittaja kykenee
my6s hyodyntimdidn omaa kapasiteettiaan tehokkaammin, kun tuotanto on synkronoitu

vastaamaan asiakkaan loppukysyntédédn. (Holweg et al. 2005.)

Synkronoidut toimitukset toimii erityisen hyvin kun toimittaja ja asiakas ovat ldhelld toisiaan.
Jos toimipaikat sijaitsevat kaukana toisistaan tai tuotteella on hyvin lyhyt elinkaari,
ratkaisevina tekij0ind toimitusaikaan ovat varastointi ja ldpimenoaika. Tallaisessa tapauksessa
yhteistyotd voidaan viedd pidemmaille esimerkiksi siten, ettd toimittaja suunnittelee tarkasti

myos tuotteiden kuljetukset asiakaskohtaisesti. (Holweg et al. 2005)

Suomalainen makeisvalmistaja, Cloetta Fazer, on ottanut kdyttoon synkronoidut toimitukset
kuuden suurimman paikallisen asiakkaansa kanssa. Synkronoitujen toimitusten ansiosta
Cloetta Fazer pystyy tarjoamaan tuoreemmat tuotteet ja vanhentuneiden tuotteiden sekd

palautusten maird vihenee. (Holweg et al. 2005)

3.7 Toimittajayhteistyon haasteet

ToimittajayhteistyOsuhteita on myds kritisoitu. Ramsay (1996) painottaa artikkelissaan, ettd
yhteistydsuhteita késittelevit tutkimukset keskittyvit litkkaa yhteistyosuhteiden hyviin puoliin
eivitkd ota tarpeeksi huomioon esimerkiksi yhteistydsuhteiden huomattavan suurta

toiminnallista riskié ja tyOtaakkaa, jota kumppanuuden aloittaminen ja ylldpito vaatii.

Aikaisemmissa tutkimuksissa esitellddn yrityksid, jotka ovat hyotyneet toimittajayhteistyosta.
Namé yritykset ovat kaikki suuria kansainvélisid yrityksid, mutta pienten- ja keskisuurten
yritysten kannattaa tarkkaan harkita, tuottaako yhteistyomalli yritykselle lisdarvoa. Monesti
pienet- ja keskisuuret yritykset kohdistavat hankintansa suuriin yrityksiin, joilla on suuri

midrd muitakin asiakkaita, jolloin yhden asiakkaan neuvotteluvoima on hyvin pieni. Pienten
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yritysten panos yhteistyOsuhteen rakentamiselle ja ylldpitdmiselle tulisi olemaan

kohtuuttoman suuri. (Ramsay 1996)

Ramsay (1996) kritisoi myos sitd, kuinka yhteistyosuhteiden kannattavuutta tutkitaan
ainoastaan yrityksen strategisten ja pullonkaulatuotteiden osalta. Hénen mukaansa
yhteistyOsuhteen hyodyllisyyttd tulisi mieluummin arvioida muun muassa hankintojen
volyymin, hankintojen osuuden kokonaishankintakustannuksista ja liikevaihdon kasvun
avulla. Tutkimukset eivdat myoskdén analysoi ja ota kantaa, kuinka suuri osa yrityksen kaikista

hankinnoista kannattaisi tehdé yhteistydmallin avulla.

Yhteistyomalleihin liittyy my0s riskejd ja haasteita, joihin tutkimukset eivét juuri ota kantaa.
Sabath ja Fontanella (2002) huomauttavat, ettd toimitusketjuyhteistyd on todistetusti vaikea
implementoida. Ramesh, Banwet ja Shankar (2010) esittelevdt toimitusketjuyhteistyon
haittoja, jotka voivat estdd mahdollisen yhteistyon syntymisen tai sen toimimisen halutulla
tavalla:

* luottamuksen puute toimitusketjukumppanien vélilla,

* vyhteistyOn ja strategisen suunnittelun puute,

* tasoerot teknologisessa osaamisessa osapuolten vélilla,

* ristiriitaiset tai riittdméattdmat suorituskyvyn mittarit,

* koulutuksen puute uuteen ajatteluun ja taitoihin,

* riittdiméton tiedonjako,

* haluttomuus jakaa riskit ja palkkiot,

* puutteellinen johdon sitoutuminen,

* puutteellinen ymmarrys toimitusketjun visiosta.

Monczka, Trent ja Handfield (2005, s. 106) taas madrittelevit ldheisemmén asiakas-
toimittajasuhteen esteiksi toimittajan rajallisen kiinnostuksen 1dhempida yhteisty6td kohtaan ja
muutoksen vastustamisen sekd joillekin aloille asetetut oikeudelliset sopimukset. Nédma
ongelmat johtavat ldpindkyvyyden ja kilpailuedun puutteeseen, joustamattomaan
toimitusketjuun, sekd vairin asetettuihin tavoitteisiin, jolloin litketoimintaa on vaikea johtaa

(Ramesh et al. 2010).
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4 TOIMITTAJAYHTEISTYOMALLIN VALINTAAN VAIKUTTAVAT
TEKIJAT

Yrityksen pddtds toimittajayhteistyomallin kédyttoonoton suunnittelusta vaatii, ettd pditos
tukee yrityksen strategiaa ja yhteistyolld halutaan saavuttaa yrityksen litketoiminnan kannalta
tirkeitd tavoitteita. Jos yritys kokee hankintatoimen ydinkyvykkyytenddn, se on luultavasti
vastahakoinen toimittajavastuiselle varastontiydennysmallille, koska ei halua menettda

kilpailuetuaan (Niranjan et al. 2012).

Kraljic (1983) esittelee artikkelissaan hankinnan portfolioanalyysin, jonka avulla yritys

tdsmentdmadn hankintojen = merkittdvyyttd ja  luomaan

pystyy erityyppisten
hankintastrategioita. Hankintojen ryhmittelyyn kéytettyd matriisia on havainnollistettu
kuvassa 8, johon on koottu myo0s strategian kannalta tédrkeitd toimenpiteitd. Kuvasta
huomataan, ettd toimittajayhteistyomallit ovat strateginen ratkaisu etenkin tuotteille, joiden

saatavuus markkinoilla on heikko, eli niiden hankintariski on suuri.
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Kuva 8 Hankinnan portfolioanalyysi (mukaillen Kraljic 1983)

Yrityksen tdytyy olla motivoitunut toimittajayhteistyohon ja valmis panostamaan yhteistyon
vaatimiin investointeihin. Yritys voi tavoitella yhteistyolld perinteisid kustannusetuja,
kasvavaa tehokkuutta tai parempaa palvelua. Tavoitteena voi my0ds olla toimittajasuhteen

vahvistaminen tai heikosti saatavien tuotteiden tai raaka-aineiden saatavuuden turvaaminen.
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Yrityksen pdétos yhteistyomallin suunnittelun aloittamisesta johtaa erilaisten tekijdiden
arvioimiseen toimittajayhteistyomallin valitsemiseksi. Yhteistydmallin valintaan ei ole yhta
oikeaa ratkaisua, koska tekijit kuten maantieteellinen levinneisyys, logistinen ldpimenoaika ja
tuoteominaisuudet ohjaavat, milld tasolla ja tyypilld yhteistyd on sopivinta tietylle

toimitusketjulle. (Holweg et al. 2005)

4.1 Tuoteominaisuudet

Yrityksen tarjoamien tuotteiden tuoteominaisuudet, sekd tuoteportfolion laajuus ohjaavat
yrityksen yhteistydmallin valintaa. Jos yritykselld on laaja tuotevalikoima, se hydtyy paljon
toimittajayhteistydstd luovuttamalla jonkun tuotteen tai tuotesarjan tdydennysvastuun

toimittajalle. Niin ollen asiakkaan oma tyomaard vihenee. (Norek 1998)

Tuotteen kysynti

Tuotteiden kysynndn ominaispiirteilld on suora vaikutus varaston médrdan ja kapasiteettiin,
jota tarvitaan. Sesonkituotteet, kuten jditeld ja ruohonleikkuri, vaativat kausittaisen, jopa
sadtilan mukaisen ennustamisen ja puskurivarastot. Ndin ollen synkronoinnin ja yhteisen
varastohallinnan hy6dyt vidhenevit. Téssd tilanteessa tiedon jakamisella saavutetaan
primédriset hyodyt. (Holweg et al. 2005.) Tiedonjako on myds arvokkaampi suhteellisen
uusille tuotteille, joilla on suuri kysynndn varianssi (Raghunathan & Yeh 2001).
Kaupintavarasto taas toimii hyvin tilanteissa, joissa kysyntd on véhdistd ja harvaa tai kun

kysynté on suuri, mutta hyvin epdvarma (Y1 & Sarker 2014).

Vakaan kysynndn tuotteet, kuten hammastahna ja olut, hyotyvidt toimitusketjun
synkronoinnista suuresti, ja voidaan toteuttaa verrattain pienelld vaivalla. Mitd vakaampi on
asiakkaan kysyntd, sitd suurempi on hyoty bullwhip-efektin poistamisesta ja jirjestelmén
synkronoinnista. (Holweg et al. 2005.) Nidin ollen synkronoidut toimitukset ja jatkuva
tdydentdminen ovat sopivia malleja etenkin vakaan kysynnén tuotteille ja niitd kaytetdénkin
esimerkiksi elintarviketeollisuudessa. (Vergin & Barr 1999; Holweg et al. 2005.) Myo6s VMI
on arvokkaampi, kun tuotteella on vakaa ja suuri kysyntd (Raghunathan & Yeh 2001; Neale
& Willems 2009).
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Tuotteen elinkaari

Tuotteen elinkaari madrittdd toimitusketjun nopeuden vaatimukset. Mitd pidempi on tuotteen
elinkaari tai myyntiaika, sitd jarkevdmpdd on harkita yhteistyokdytint6jd. Esimerkiksi
perussdhkolaitteiden toimitusketjun tehokkuuteen vaikuttavat merkittivasti pienet varastotasot
ja korkea kapasiteetin kdyttoaste, jolloin toimittajayhteistyomallit ovat erittdin houkuttelevia

vaihtoehtoja. (Holweg et al. 2005)

Lyhyen elinkaaren tuotteet, joiden elinkaari on vain muutama piivd, voidaan toimitusta
suunnitella monesti pédivédssd. Talloin pilaantumisen riski on suurempi kuin saavutettavat
mittakaavaedut kuljetuksesta ja varastoinneista. Koska tuotteilla ei voida ensinndkddn pitda
varastoja, ei ole mahdollisuutta tehdd yhteistyotd varastoinnissa, vaan tirkeimmaét hyodyt
voidaan saavuttaa yksinkertaisesti tiedon jakamisella ja ennustamisella yhteistyosséd. (Holweg
et al. 2005.) Myo6s kaupintavarasto sopii tuotteille, joiden elinkaari on lyhyt ja kilpailu alalla
on kova (Y1 & Sarker 2014). Elintarviketeollisuudessa on kéytetty synkronoituja toimituksia
(Holweg et al. 2005), sekd jatkuvan tdydentdmisen mallia (Vergin & Barr 1999), joiden

kdyton avulla mahdollistetaan tuoreemmat tuotteet asiakkaille ja ndin parempi palvelu.

Tuotteen hinta

Holweg et al. (2005) mainitsevat artikkelissaan, ettd mitd suurempi on varastoitavan tuotteen
arvo, sitd suurempi hyoty saadaan tehokkaalla varastonhallinnalla. Hankittavan tuotteen
suorat hankintakustannukset ovatkin tirkeitd huomioida toimittajayhteisty6t suunnitellessa ja

eri malleja vertaillessa.

Tuotteen arvon ollessa hyvin korkea, yhteistyomalliksi sopii hyvin kaupintavarasto, koska
mallissa asiakas ei itse omista tuotetta (Glimiis et al. 2008). My6s VMI sopii tuotteille, joiden
arvo on hyvin korkea ja VMI onkin implementoitu onnistuneesti muun muassa
lentokoneteollisuudessa (Micheau 2005). Koska synkronoidut toimitukset mahdollistavat
varastotasojen huomattavan laskun yhden péidtoksentekopisteen poistuttua, se sopii

yhteistyomalliksi, kun tuotteen yksikkohinta on korkea.
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Kun tuotteen yksikkohinta ei ole korkea ja varastoihin ei sitoudu valttdmattd suuria pddomia,
voidaan primédriset edut saavuttaa jo kevyemmin koordinoinnin tasoilla, kuten tiedon
jakamisella. Elintarviketeollisuudessa on kdytetty synkronoituja toimituksia, CPFR:44 seka
jatkuva tidydentdmisen mallia, joissa volyymit ovat suuret, mutta tuotteiden yksikkohinnat
alhaiset. (Holweg et al. 2005; Vergin & Barr 1999.) Kaupintavarasto on toimiva ratkaisu

yrityksen raaka-aineiden varastointiin.

4.2 Toimittaja

Perinteisen ja tavanomaisen liiketoimintatavan harjoittaminen monien toimittajien kanssa on
yhd nousevissa midrin muuttunut tiiviiksi yhteistyoksi rajoitetun toimittajamddrdn kanssa
(Helper 1991). Niin ollen onnistunut toimittajavalinta on yrityksille kriittistd ja merkitys

yhteistyomallin kdyttdonotossa kasvaa.

Yhteistyomallin kdyttoonotto on kannattavaa toimittajan kanssa, joka koetaan luotettavana ja
mahdollisena pitkdaikaisena kumppanina. Pitkdn aikavidlin suhdetta voidaan rakentaa
asiakkaan ja toimittajan vilille, jos asiakas odottaa, ettd yhteisty0 avaintoimittajan kanssa
kestdd pitkédén, asiakas toimii ldheisessd yhteistyOssd avaintoimittajansa kanssa parantaakseen
tuotteiden laatua ja kokee toimittajan oman yrityksen jatkeena. Toimittajan tulee ndhda
yhteisty6 asiakkaan kanssa pitkén aikavélin suhteena. (Krause & Ellram 1997; Hojung Shin,
Collier & Wilson 2000.) Yhteistyomallin valinnassa vaikuttaa my0s, onko tarkoitus
implementoida malli uuden vai jo kauppakumppanina toimivan toimittajan kanssa sekd

yhteistydomalliin implementoitavien toimittajien maéra.

Dicksonin (1966) mukaan toimittajaa voidaan arvioida muun muassa laadun, toimitusajan,
hinnan, tuotantolaitosten ja kapasiteetin méédrdn sekd teknisten valmiuksien avulla.
Yhteistyomallitilanteessa toimittajan tekniset valmiuksien arvioiminen on erityisen tdrkeéa,
koska syvdt yhteistyomallit vaativat usein kehittyneitd IT-jdrjestelmid toimiakseen
saumattomasti. Kwan (1999) huomauttaa, ettd osa toimitusketjun osapuolista ei ole pystynyt
vaihtamaan tietoa sdhkoisesti, koska heiddn kumppaneillaan on ollut liian alhaiset IT-

valmiudet.
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Toimittajaa voidaan arvioida taloudellisesta ndkdkulmasta, kuten toimittajan taloudellista
suoritusta ja vakautta. Teknologiselta kannalta voidaan arvioida toimittajan tuotannon ja
suunnittelun valmiuksia, kapasiteetin kéyttoastetta ja kykyd selviytyd teknologisista
muutoksista. Toimittajan organisaation kulttuuria arvioidaan johtamistaidon ja asenteen,
luottamuksen tunteen, sekd strategisen yhteensopivuuden avulla. (Ellram 1990.) Strateginen
yhteensopivuus edustaa yhteistyotd, yhdenmukaisuutta, yhteisid tavoitteita ja etuja.
Strateginen yhteensopivuus lisdd myos sitoutumista ja luottamusta toimitusketjun toimijoiden
(Ryu, So & Koo 2009.) Muita

onnettomuustilastot, mahdolliset suositukset ja toimittajan asiakaskunta (Ellram 1990).

valilla. arvioitavia tekijoitd ovat toimittajan

Ghodsypour ja O’Brien (1998) ovat tismentidneet asiakas-toimittaja-integraatiotason kannalta
tiarkeitd kriteerejd toimittajavalinnassa, joita on koottu taulukkoon 1. Liséksi on pohdittu,
mihin integraatiotasoon toimittajayhteistyomallit kuuluvat ja mitkd tekijat ovat néin ollen

toimittajavalinnassa kriittisia.

Taulukko 1 Toimittajavalinnan kriteerit ja yhteistydmallit eri integraatiotasoilla (mukaillen

Ghodsypour & O’Brien 1998)

Integraation taso Toimittajan valintakriteerit Yhteistyomalli

. . . Perinteinen
Ei integraatiota Hinta ja laatu . .

toimitusketju
Logistinen Hinta ja laatu sekd toiminnalliset Tiedon jakaminen
integraatio logistiset ominaisuudet, kuten
luotettavuus, joustavuus, laaja tarjonta

Toiminnallinen Edellisen tason liséksi tulee harkita Kaupintavarasto
integraatio toimittajan prosessikyvykkyyksid, kuten | Jatkuva tdydentdminen

asennusaikaa, erdkokoa ja ldpimenoaikaa

VMI

Integroidut prosessit
ja tuotteet

Edellisten tasojen kriteerien liséksi tulee
harkita toimittajan henkil6resursseja,
kuten suunnitteluun osallistumista,
johdon kyvykkyyttd ja kulttuuria

CPFR
Synkronoidut
toimitukset

Liikekumppanuus

Edellisten tasojen lisdksi tulee harkita
teknologisen tason ja henkildston lisdksi
toimittajan strateginen suunta
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Toimittajaa valittaessa ja yhteistyomalleihin siirryttdessd on oltava tietoinen myos
mahdollisista tietovuotoriskeistd. Toimittajat saattavat tehdd litketoimintaa myo0s
kilpailijoiden kanssa tai on mahdollista, ettd toimittaja on suora kilpailija, tai tulee sellaiseksi
tulevaisuudessa. (Monczka et al. 2005, s. 106.) Néiin ollen luottamus toimittajaan on

avainasemassa yhteisty0hon siirryttaessa.

Useimmat yhteistyomallit vaativat tiivistd kommunikaatiota ja sitoutumista toimittajaan,
jolloin yrityksen toimittajien lukumiéré yleensa vihenee. Kun toimittajia on vihén, yrityksen
selviytyminen on riippuvainen muiden yritysten resursseista ja riippuvuus tekee yrityksisti
riskialttiimpia. Tami haavoittuvuus kasvaa, kun kriittisten resurssien haltija eli toimittaja voi
tehdd omalta kannaltaan suotuisampia pditoksid eikd sen tarvitse tehdd investointeja
yhteistyon eteen, jotta yhteistyon mahdollinen pddttyminen tulisi sille halvemmaksi. (Lee,
Mun & Park 2014.) Riippuvuus yhdesti toimittajasta voi lisdtd epavarmuutta siitd, kykeneeko
toimittaja suoriutumaan velvollisuuksistaan. Riskind on myds, ettd toimittajan tekniset
valmiudet ohjautuvat asiakkaan kannalta epdedulliseen suuntaan. Liiallinen riippuvuus
yhdestd toimittajasta havittdd myds toimittajien keskindisen kilpailun. (Gadde & Hakansson

2006, s. 138.)

Asiakkaan ja toimittajan vélinen kumppanuus vaatii informaation jakamista ja tehtivien
parempaa koordinointia seké investointeja erityisiin varoihin, jotka mahdollistavat yhteistyon
edut. Informaation jakaminen vaatii vahvaa luottamusta kumppanien vélilld, sekd hyvid
hallintomekanismeja. (Dyer, Cho & Chu 1998.) Kumppanuus vaatii myos toimittajan suurta
kiinnostusta yhteistyotd kohtaan. Syvempéad integraatiota vaativat yhteistyot edellyttavit myos
toimittajalta panostuksia. Ostajan on tdrkedd motivoida toimittajaa suhteeseen koko

yhteistyon ajan, eikd ainoastaan varhaisessa vaiheessa. (Gadde & Héakansson 2006, s. 153.)

Toimittajan nouseva neuvotteluvoima ja mahdolliset sisdiset ongelmat sekd toimintakatkot
voivat vahingoittaa yritystd yhteistyomallia kéyttdessd. Myos yhteistyon purkaminen
epdedullisen toimittajan kanssa voi olla tyoldstd tai kallista, joten on tdrkeda, ettd
toimittajavalintaan keskitytddn jo toimittajayhteistyomallia suunniteltaessa. Jos sopivaa

toimittajaa ei 10ydy, ei yhteistydomalleja kannata implementoida.
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4.3 Kustannukset

Yhteistyosuhteen kdynnistiminen, sen ylldpito ja mahdolliset yrityksessd tehtdvit
rakenteelliset muutokset luovat suuria kustannuksia, jotka tdytyy ottaa huomioon
toimittajayhteistydmallia valittaessa. Jotta saadaan ymmérrys yhteistyon eduista ja
mahdollisista ~ haittapuolista eri integraatiotasoilla, vaatii se ymmarrysta
kustannusvaikutuksista kuluttajan ndkokulmasta. Joissakin yhteistydsuhteissa kustannukset
ovat vaikeita maarittdd ja vield haastavampaa on mairittdd yhteistyOstd saatavat edut. (Gadde
& Hakansson 2006, s. 135, 137.) Yrityksen tdytyykin tarkoin punnita kustannuksia ja
yhteistyOn tuomia etuja, jotta saadaan selville, tuottaako yhteistyomalli ratkaisevaa lisdarvoa

yrityksen liiketoimintaan (Chopra & Meindl 2007, s. 513).

Yhteistyon suunnittelu vaatii tyOpanoksia ja tydvoimaa, joista aiheutuu kustannuksia.
Syvimmadt yhteistyomallit vaativat tarkkaa tyotd esimerkiksi ennustamisen ja
varastotdydennyspolititkan kdytdntdjen suunnitteluun. Yrityksen on mahdollisesti palkattava
uusia tyontekijoitd yhteistyon mahdollistamiseksi tai on turvauduttava viliaikaisesti

suunnittelun ja kdyttdonoton ajaksi ulkopuoliseen apuun.

Yhteistyomallin kdyttoonottoon voi liittyd kustannuksia, joita aiheutuu organisaation
rakenteellisista muutoksista ja uusista jarjestelyisti. CPFR-mallissa sopimuskumppanit
muodostavat poikkifunktionaalisia tiimejd tyoskenteleméén eri osa-alueiden parissa (Chopra
& Meindl 2007, s. 521) ja  synkronoidut toimitukset vaatii muutoksia
padtoksentekorakenteissa (Holweg et al. 2005). Kaupintavarasto vaatii taas uudenlaisen
varastointijdrjestelyn. Tiedon jakaminen toimittajan kanssa voidaan taas toteuttaa suhteellisen

pienelld vaivalla, eikd se vaadi suuria investointeja suunnitteluun ja kdyttdonottoon.

Yhteistyomalli saattaa tarvita toimiakseen uutta teknologiaa, jonka hankinta aiheuttaa aina
kustannuksia (Angerhofer & Angelides 2006). Toimittajayhteistyomallit vaativat toimiakseen
reaaliaikaisen tiedon asiakkaan varastotasoista ja ndin ollen IT-jarjestelmét ovat
toimittajayhteistyon onnistumisen kannalta tirkedssd asemassa (Chopra & Meindl 2007, s.
523). Yrityksen tdytyy ottaa huomioon IT-jdrjestelmien yhteensovittamisesta aiheutuvat

kustannukset yhteistyomallia valitessaan. Syvempien yhteistydmallien, kuten VMI:n, CPFR:n



36

ja synkronoitujen toimitusten IT-jirjestelmdt vaativat yleisesti huomattavan suuria
investointeja. Vdhemmain integraatiota vaativat mallit, kuten tiedon jakaminen ja jatkuva
tdydentdminen eivit vélttimétta tarvitse korkeaa teknologiaa toimiakseen saumattomasti, vaan

paras hyoty saavutetaan tehokkaalla vuorovaikutuksella toimittajan kanssa.

Jotkut yhteistyomallit vaativat jatkuvaa vuorovaikutusta kumppanin kanssa, jotta suhde pysyy
kannattavana. Vuorovaikutus kumppanin kanssa aiheuttaa kustannuksia, joita kutsutaan
suhteen ylldpitokustannuksiksi. Ndmid suhteen ylldpitokustannukset ovat epdsuoria
kustannuksia, joita on vaikea méérittdd ja nithin on vaikea varautua etukéteen. Erityisesti
syvemmissd yhteistyomalleissa suhteen ylldpitokustannukset ovat suuret. (Gadde &
Hékansson 2006, s. 137.) Suhteen ylldpitoon saattaa liittyd esimerkiksi sddnndllisid tai
epasddnndllisidkin tapaamisia toimittajayrityksen edustajan kanssa ja yhteistyOon vaatiman
uuden tietojdrjestelmédn  huoltoa  (Angerhofer &  Angelides 2006). Suhteen
ylldpitokustannukset tdytyy ottaa erityisesti huomioon, kun suunnitellaan siirtymistd VMI:hin,
CPFR:édén tai synkronoituihin toimituksiin, joissa kustannukset ovat mahdollisesti korkeat,
koska ne vaativat ldheistd vuorovaikutusta ja suunnitteluyhteistyotd toimittajan kanssa.
Kuitenkin my6s muista yhteistydomalleista syntyy suhteen ylldpitokustannuksia. Jos
yritykselld ei ole resursseja tai kiinnostusta ldheisen yhteistyon ylldpitoon, parhaimmat edut se
voi saavuttaa vihemmaén integraatiota vaativien yhteistyomallien avulla, esimerkiksi tiedon

jakamisella.

Asiakas voi parhaimmassa tapauksessa keskittdd hankintojaan yhteistyotoimittajalle ja néin
neuvotella alhaisemman hankintahinnan. Léheinen toimittajayhteistyd voi mahdollistaa
yritykselle mittakaavaetuja tai alennuksia. Toimittajasuhteen arvo riippuu paljon siitd, kuinka
se sopil yrityksen toimintaan ja muihin sen suhteisiin. Kustannusten vaikutukset voivat
vaihdella tilanteiden mukaan, vaikka tehtdisiin samanlainen rakenteellinen yhteistyoratkaisu.

(Gadde & Hakansson 2006, s. 137-138)

4.4 Maantieteellinen sijainti

Maantieteellinen levinneisyys tulee ottaa padtoksessd huomioon, silli mitd enemmén

yksittdisid toimipisteitd toimittajan ja asiakkaan vélilld on, sitd suurempaa vaivaa pitdd nihda
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synkronoinnin toteuttamiseen ja sitd pienempi tuotto saadaan yksittdisistd yhteistydsuhteista.
Synkronoitu varastonhallinta on helpompi implementoida, kun toimijat ovat ldhelld ja
toimittaminen heidédn vilillddn on intensiivistd. (Holweg et al. 2005.) Yhteistydmallit toimivat
siis tehokkaammin, mitd ldhempédnd toimijat ovat maantieteellisesti toisiaan ja etdisyyden
vaikutusta on pohdittava tarkasti etenkin syvdd integraatiota vaativia, kuten CPFR:d3 tai

synkronoituja toimituksia valittaessa.

4.5 Aika ja vaiva

Toimitusketjuyhteistyd vaatii nousevissa méérin koordinaatiota. Huonosti johdettu yhteistyo
johtaa koko toimitusketjun voiton vdhenemiseen. Yhteistyon johtaminen ndhdédédn yrityksissa
myoOs usein pitkdveteisend ja rutiinitehtdvind. Korkea johto on yleensd mukana kumppanin
valinnassa, mutta ei johtamisessa. (Chopra & Meindl 2007, s. 516.) Syvempéd integraatiota
vaativat yhteistyomallit, kuten synkronoidut toimitukset, VMI ja CPFR vaativat paljon ty6ta
niin suunnitteluvaiheessa, kuin yhteistyotd toteuttaessa sekd pitkdjénteistd johtamista
yhteistyon aikana. Toimittajaa on motivoitava suhteeseen koko yhteistydon ajan, eikd
ainoastaan varhaisessa vaiheessa (Gadde & Hakansson 2006, s. 153) ja yrityksen on
huomioitava tdméd koordinointiin, yhteistyon ylldpitimiseen ja seuraamisen menevé aika sekéa

tyOméaéara ja mietittivd onko se suhteessa saataviin etuihin.

Myo6s implementoinnin aikavaatimus on yksi kriteeri yhteistyotd miettiessd. Jos priméiriset
edut halutaan saavuttaa nopeasti, voidaan tiedon jakamisella saavuttaa varastointisddstdji ja
vihentdd  bullwhip-efektin ~ vaikutuksia  hyvinkin  nopeasti. Jos  yhteistydmallin
implementoinnille on kéytettdvissd pidempi ajanjakso ja kiyttoonotto voidaan tehdd
huolellisesti, voidaan kayttdd syvempid yhteistyomalleja. Syvit yhteistyomallit vaativat

muutoksia paidtoksentekorakenteessa ja uusia varastointimenettelyja.
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5 JOHTOPAATOKSET

Yhteistyomallin valinta on riippuvainen yrityksen ominaisuuksista ja sen yhteistydlle
asettamista tavoitteista. Yhteistydmallit ovat hyvin muokattavissa yrityksen tilanteeseen
sopivaksi ja ndin ollen soveltuvat erilasille aloille ja tuotteille. Yhteistydomallin valinnassa
huomioitavia asioita on koottu taulukkoon 2, johon on listattu tilanteita, joissa

toimittajayhteistyomallit toimivat erityisen hyvin.

Kaikki yhteistyomallit toimivat, kun tuotteen kysyntd on vakaata ja suurta. Taulukossa 2 on
kuitenkin kysyntdominaisuuksia, jotka poikkeavat ideaalitilanteesta, mutta tuovat silti esiin
yhteistydmallin mahdollistamat edut. Tuotteen elinkaari ei ole selked osoitin yhteistydmallin
valinnassa. Pitkédn elinkaaren tuotteilla toimitusketjun tehokkuuteen vaikuttavat merkittavéasti
pienet varastotasot ja korkea kapasiteetin kdyttoaste, mutta lyhyen elinkaaren tuotteet halutaan
tarjota kuluttajille tuoreina ja minimoida vanhentuneiden tuotteiden madrd. Siksi voidaan

todeta, ettd yhteistydmallit sopivat hyvin eripituisille tuotteen elinkaarille.

Implementointikustannukset kasvavat, kun siirrytddn syvempdd integraatiota vaativiin
toimittajayhteistydmalleihin. Erityisesti syvemmaét yhteistyomallit vaativat jatkuvasti suhteen
ylldpitoa ja aiheuttavat kustannuksia koko yhteistyon ajan. Syvemmaét mallit vaativat myos

enemman aikaa ja vaivaa implementointivaiheessa.

Oikean toimittajan valinta on erittdin kriittistd toimittajavastuisissa yhteistyomalleissa.
Yritysten vélinen luottamus ja yhteensopivuus ovat tirkeitd tekijoitd erityisesti syvemmissa
yhteistyomalleissa. Toimittajayhteistyon riskejd ovat kriittisen tiedon tietovuodot, sekd
kasvava riippuvuus toimittajasta ja hdnen toiminnastaan. Yrityksen on analysoitava nditd
riskejd ennen yhteistydomalliin siirtymistd. Toimittajan onnistuminen yhteistydssd on hyvin

kriittistd my0s asiakkaan litketoiminnalle.

Yhteistyomallit mahdollistavat kustannussdédstot ja mahdollisuuden yritykselle tarjota
parempaa palvelua asiakkailleen, kuitenkaan kustannuksia kasvattamatta. Koska
yhteistyOmallit toteuttavat yhteisid ennustuksia toimitusketjussa, ne ovat tapa selviytyd

kysynndn epidvarmuudesta ja mahdollistavat ndin paremman varastonhallinnan. Jos yritys
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kokee hankintatoimen ydinosaamisekseen, sen ei kannata implementoida yhteistyomallia,

jossa tdydennysvastuu luovutetaan toimittajalle, silli tdlloin yritys luopuu omasta

ydinosaamisestaan.

Taulukko 2 Toimittajayhteistydmallin valintaan vaikuttavat tekijit

Tiedon Kaupinta- Jatkuva VMI CPFR Synkronoidut
jakaminen varasto tiydentiminen toimitukset
Tuotteen Kausittainen Vihiinen ja Suuri ja vakaa Suuri ja Vaihteleva Kausittainen
kysynti Pieni harva vakaa Epdvarma Suuri
Suuri Suuri ja Vaihteleva
epidvarma
Vaihteleva
Tuotteen Lyhyt Lyhyt Lyhyt Ei merkitystd | Lyhyehko Lyhyehko
elinkaari Pitka Pitka
Tuotteen Ei merkitystd Korkea Alhainen Korkea Korkea Korkea
hinta
Toimittaja Hinta ja laatu Edellisen Edellisen lisdksi | Edellisen Suunnitteluun | Suunnitteluun
Luotettavuus lisdksi myds | myds prosessi- liséksi my0s osallistuminen | osallistuminen
Joustavuus prosessi- kyvykkyydet prosessi- Johto Johto
Tarjonta ja kyvykkyydet kyvykkyydet | Strateginen Strateginen
lapimenoaika suunta suunta
Luottamus Luottamus
Kustannukset | Ei vaadi suuria | Uusi Ei vaadi IT- IT-jarjestelméd | IT-jarjestelma
ennen implementoin- | varastointi- huomattavia jarjestelma Suunnittelu- Suunnittelu-
kiyttoonottoa | tikustannuksia | jarjestely implementoin- Suunnittelu- kustannukset kustannukset
tikustannuksia kustannukset | Rakenteelliset | Rakenteelliset
IT-jarjestelma muutokset muutokset
Kustannukset Kohtuulliset | Kohtuulliset Suuret Suuret Suuret suhteen
kiyttoonoton suhteen suhteen suhteen suhteen ylldpito-
jilkeen yllapito- yllapito- yllapito- yllapito- kustannukset
kustannukset | kustannukset kustannukset | kustannukset
Kuljetus-
kustannusten
kasvu
Tavoitteet Pienentda Tilaus- Tilaus- Pienentda Kysyntd ja Vihentda
varastoja kustannusten | kustannusten varastointi- tarjonta bullwhip-efektia
Parantaa sadstod sadstod kustannuksia | kohtaavat Varastointi-
palvelua Varastointi- Pienentéd Parantaa paremmin kustannusten
Vihentda kustannukset | varastointi- palvelua Parempi sadsto
bullwhip- ja kustannuksia Tilaus- palvelu Kuljetus-
efektid puutostilan- Parantaa kustannusten | Pienentdd resurssien
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