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Tämän kandidaatintyön tavoitteena on selvittää, kuinka hankintastrategiat 

vaikuttavat yhteistyömallien toteuttamiseen toimitusketjussa. Työ toteutetaan 

kirjallisuuskatsauksena. Työssä tutustutaan hankintastrategioihin ja esitellään 

neljä toimitusketjun yhteistyömallia, joiden käyttöä perustellaan erilaisten 

tuotteiden hankinnalle asettamilla vaatimuksilla. 

Työn tuloksena todetaan hankintastrategioilla olevan merkittäviä vaikutuksia 

siihen, kannattaako toimitusketjuyhteistyötä tehdä ja kuinka läheisesti. 

Hankintastrategioihin vaikuttavia tekijöitä ovat yksittäisen tuotteen osalta 

hankintojen taloudellinen vaikutus ja toimituskentän laajuus, joka voi johtua 

tuotteen kompleksisuudesta tai tiukoista vaatimuksista. Lisäksi olemassa olevien 

toimittajien suhteen houkuttelevuus sekä suhteen vahvuus vaikuttavat siihen, 

kuinka syvää yhteistyötä kyseisen toimittajan kanssa halutaan tehdä.  

Toimitusketjun yhteistyömalleista osa vaatii syvää ja läheistä yhteistyötä, johon 

täytyy panostaa paljon aikaa ja resursseja, ja osa on vaatimuksiltaan vähäisempiä. 

Hankintastrategioiden perusteella voidaan päätellä mitä tuotteita hankittaessa 

kannattaa käyttää mitäkin yhteistyömallia, tai kannattaako yhteistyötä tehdä 

ollenkaan. 
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1 JOHDANTO 

 

1.1 Työn tausta ja tavoitteet 

 

Hankintastrategioiden rooli on kasvanut yritysten tehdessä hankintoja yhä enemmän ja 

monimutkaisemmin (Anderson & Katz 1998). Hankintojen strategiseen hallintaan on kehitetty 

useita erilaisia portfoliomalleja (Lee & Drake 2009). Lisäksi toimitusketjuyhteistyön malleja 

on kehitetty parantamaan toimittajien ja ostajien välistä yhteistyötä ja tehostamaan koko 

toimitusketjua (Holweg et al. 2005).  

 

Työn tarkoituksena on luoda kattava kirjallisuuskatsaus materiaalihankintoihin liittyvien 

strategisten valintojen vaikutuksesta toimitusketjuyhteistyöhön. Työn tavoitteena on selvittää, 

kuinka hankintastrategian päätökset vaikuttavat yhteistyöhön ja millä tavalla yhteistyötä 

voidaan tehdä. Työssä selvitetään millaisia päätöksiä hankintastrategiat sisältävät ja millaisia 

yhteistyömalleja on olemassa, sekä millaisia erilaisia vaatimuksia ja saavutettavia hyötyjä 

näissä on ja miten niiden yhdistäminen onnistuu vaatimusten ja hyötyjen pohjalta. 

Tutkimuskysymyksenä työssä on, kuinka hankintastrategiat vaikuttavat yhteistyöhön 

toimitusketjuissa. Tavoite on yhdistää näitä aihealueita siten, että hankintastrategioista 

löydettäisiin syyt ja toteutusmahdollisuudet sille, millaisia yhteistyömalleja missäkin 

tilanteessa on järkevää hyödyntää. 

 

1.2 Työn toteutus ja rakenne 

 

Työ toteutetaan kirjallisuustyönä, jossa tutustutaan aiheesta julkaistuihin artikkeleihin ja 

kirjoihin, minkä pohjalta luodaan raportti. Työn rakenne etenee siten, että toisessa luvussa 

esitellään hankintastrategioihin vaikuttavia asioita ja malleja niiden luomiseen hyödyntäen 

Krajlicin portfoliomallia tuotteiden luokitteluun. Luvussa esitellään myös Olsenin ja Ellramin 

mallia toimittajasuhteiden luokitteluun ja hallintaan. Näitä yhdistelemällä luodaan pohja sille, 

kuinka erilaisia tuotteita tulisi hankkia erilaisilta toimittajilta. Kolmannessa luvussa käsitellään 

toimitusketjua, toimitusketjunyhteistyömalleja sekä syitä yhteistyömallien käyttämiselle. 

Malleista esitetään selventävä taulukko, jossa kootaan yhteen erilaisten mallien hyödyt ja 

vaatimukset niiden toteuttamiselle. Neljännessä luvussa sovelletaan hankintastrategioita ja 
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yhteistyömalleja toisiinsa sekä esitetään mahdollisuuksia yhteistyömallien käyttämisestä 

strategian tukemiseen aiemmissa luvuissa esille tulleiden ominaisuuksien ja vaatimuksien 

pohjalta. Tarkoituksena on löytää selkeitä malleja, kuinka yhteistyötä voisi toteuttaa erilaisille 

tuotteille ja tuoteryhmille, ja esittää mitä hyötyjä näillä voidaan saavuttaa, kuinka merkittäviä 

ne ovat ja kuinka ne jakautuvat eri osapuolten kesken.  

 

1.3 Työn rajaus 

 

Työ on rajattu käsittelemään itsenäisesti toimivia teollisuusyrityksiä. Työssä ei käsitellä 

vertikaalista eikä horisontaalista integraatiota tai yhteisyrityksiä. Työssä keskitytään ennen 

kaikkea ostavaan osapuoleen. Työ käsittelee nimenomaan hankintastrategiaan ja toimitusketjun 

yhteistyötä sekä sen syitä. Työssä ei perehdytä liiketoimintastrategiaan ja sieltä lähtevään 

yhteistyöhön esimerkiksi tuotekehityksen osalta, vaan kyse on nimenomaan materiaaleja ja 

palveluita koskevista hankinnoista, joiden osalta yhteistyötä tehdään. 
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2 HANKINTASTRATEGIAT 

 

Hankintojen rooli on kasvanut ja asema muuttunut yhä tärkeämmäksi yrityksissä. (Gattorna et 

al. 1998, s. 285-286) Tässä luvussa käsitellään hankintojen roolin muutosta entistä 

strategisemmaksi ja esitetään keinoja hankintastrategian kehittämiseen Krajlicin sekä Olsenin 

ja Ellramin malleja hyödyntäen. Luvun tarkoituksena on luoda ymmärrys hankintaan 

vaikuttavista asioista sekä hankintastrategioiden avulla saavutettavista hyödyistä. 

 

2.1 Hankintojen roolin muutos 

 

Hankintojen roolia tärkeänä osana yrityksen liiketoimintaa alettiin kirjallisuudessa käsitellä 

vasta 1980-luvulla. Siihen asti hankinnat olivat vain yksi operatiivinen osasto, joka hankki 

tuotteita mahdollisimman halvalla. (Gattorna et al. 1998, s. 285-286) Hankintoihin käytetään 

jopa yli 50% liikevaihdosta (Weele 2014, s. 12), joten siitä on tullut yksi tärkeimmistä yrityksen 

menestykseen vaikuttavista tekijöistä (Lee & Drake 2009).  

 

Yritysten etsiessä kilpailuetua ne ovat arvioineet hankintojen roolia uudelleen. Aiemmin vain 

yhdestä suppeasta yrityksen osasta on nyt tulossa tärkeä osa yrityksen arvon muodostusta. 

Hankinnan rooli on siis muuttunut, kun yritysten välinen kilpailu on koventunut. Hankinnasta 

on myös tullut yhä tärkeämpi osa yritysten strategiaa ja strategiset valinnat vaikuttavat 

hankintoihin yhä enemmän. (Gattorna et al. 1998, s. 285-290)  

 

Kun yrityksen hankittavien tuotteiden ja palveluiden määrä on kasvanut ja ne ovat muuttuneet 

yhä monimutkaisemmiksi ja hankintakenttä on laajentunut, on hankintoja alettu käsitellä yhä 

enemmän osana yrityksen strategiaa. Samalla hankintojen merkitys on kasvanut. (Anderson & 

Katz 1998) Krajlic totesi jo vuonna 1983, että ostotoiminnan on muututtava operatiivisesta 

toiminnasta strategiseksi toiminnaksi (Kraljic 1983).  

 

Hankinnat voidaan jakaa kolmeen osaan: strategiselle, taktiselle ja operatiiviselle tasolle. 

Strateginen taso määrittää alempien tasojen toimintaa, sillä strategian tehtävä on ohjata 

hankintojen toimintaa oikeaan suuntaan. (Baily 2005) Hankintastrategioiden luominen vaatii, 

että hankintaosastot toimivat tiiviissä yhteistyössä yrityksen muiden osastojen, kuten 
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tuotannon, tuotekehityksen ja markkinoinnin sekä myynnin, kanssa (Gattorna et al. 1998, s- 

290-292). Hankintoja ei voida siis enää erottaa täysin omaksi osakseen, vaan niiden on tehtävä 

yhteistyötä laajemmin yrityksen sisällä. 

 

Hankinnan porfoliomallit ovat keino kehittää hankintastrategiaa ja ne ovat saaneet suuren 

huomion niin akateemisella kentällä kuin liike-elämässäkin ja on osoitettu, että ne ovat 

tehokkaita keinoja kehittää ostostrategioita, jotka ovat linjassa liiketoimintastrategian kanssa. 

(Lee & Drake 2009) Portfoliomalli, jossa tuotteita jaotellaan ryhmiin erilaisten ominaisuuksien 

perusteella, auttaa määrittelemään tuotteille sopivia tapoja hankkia niitä. Näiden avulla saadaan 

selville, mihin tuotteisiin täytyy panostaa ja mitä tuotteita kannattaa automatisoida ja säästää 

aikaa. Näin saadaan tehostettua toimintaa ja panostettua resursseja oikeiden tuotteiden 

hankintaan. Hankintastrategioiden avulla voidaan saavuttaa hyötyjä hinnassa, kun hankitaan 

oikeita tuotteita keskitetysti ja tarkkaan harkituilta toimittajilta hyödyntäen mahdollisesti 

jonkinlaista yhteistyötä, ja tehokkuudessa, kun vähemmän tärkeitä tuotteita hankittaessa 

päätökset voidaan toteuttaa alemmalla tasolla mahdollisimman automatisoidusti. (Gattorna et 

al. 1998, s. 285-287) 

 

2.2 Krajlicin malli 

 

Krajlicin mukaan yrityksen hankintastrategia tietyille tuotteille riippuu tuotteiden 

merkityksestä ja niiden hankinnan haastavuudesta. Krajlicin mallin voi jakaa neljään 

askeleeseen: ensin analysoidaan tuotteita ja jaotellaan niitä nelikenttään sopiviin laatikoihin, 

sitten analysoidaan omaa ja toimittajan välistä neuvotteluvoimaa ja valitaan sen mukaan sopiva 

strategiatyyppi, jonka jälkeen kehitetään jokaiselle tuotteelle sopiva hankintastrategia 

yhdistellen tuotteen vaatimuksia neuvotteluvoiman tuomiin vaatimuksiin. (Kraljic 1983)  
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Tuotteita voidaan jaotella Krajlickin portfoliomallin mukaan kahdella kriteerillä, kuten 

taulukosta 1 nähdään: toimitusten epävarmuuden mukaan ja ostojen tärkeyden mukaan. Näillä 

tekijöillä pystytään määrittämään tuotteiden merkitystä yritykselle, sekä niiden hankinnassa 

huomioitavat tarpeet. (Kraljic 1983)  

 

Ostojen tärkeyttä voidaan arvioida taloudellisella vaikutuksella, esimerkiksi ostojen 

kokonaisarvolla tai niiden merkityksellä tuottavuuden kannalta. Toimitusten epävarmuuteen 

vaikuttavat toimittajien niukkuus, mahdolliset monopolit, tuotteen monimutkaisuudesta 

johtuva vaikea valmistettavuus tai muut asiat, jotka hankaloittavat toimitusketjua. Kun tuotteet 

on arvioitu näillä kriteereillä ja molempien mukaan valittu joko pieni tai suuri vaikuttavuus, 

niille löytyy nelikentästä oma paikkansa. (Kraljic 1983)  

 

Neuvotteluvoiman hahmottaminen suhteessa toimittajaan on tärkeää, jotta osataan luoda 

oikeanlaista strategiaa tuotteen hankintaan. Krajlicin mukaan neuvotteluvoiman aiheuttamia 

strategioita on kolme: hyväksikäyttö, tasapaino ja monipuolistaminen. Hyväksikäyttämisen 

strategiaa pystytään toteuttamaan silloin, kun ollaan toimittajaa vahvemmassa 

neuvotteluasemassa. Tässä strategiassa pystytään painostamaan toimittajaa ja saamaan itselle 

edullisempia sopimuksia omasta vahvuudesta johtuen. Tässä asemassa voidaan keskittyä 

kulujen minimoimiseen varastoinnin ja kuljetustenkin osalta, kun toimittajatilanne on hyvä. 

Taulukko 1 Krajlicin malli (Kraljic 1983)  
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Tärkeää on kuitenkin huolehtia, ettei vaaranneta pitkän aikavälin toimittajasuhteita liian 

voimakkaalla oman aseman hyödyntämisellä.  Tasapainoinen strategia on kyseessä silloin, kun 

molemmat osapuolet ovat yhtä vahvoja. Silloin täytyy löytää toiminnalle sopiva balanssi. 

(Kraljic 1983)   

 

Monipuolistaminen sopii yrityksen strategiaksi silloin, kun oma neuvotteluasema on heikko. 

Silloin toimituksia on turvattava sopimuksilla, etsittävä uusia toimittajia aktiivisesti ja 

mietittävä korvaavia tuotteita. Yrityksen on pyrittävä puolustautumaan ja minimoimaan 

aiheutuneet haitat. Toimitusten varmistamiseksi voidaan joutua antamaan myönnytyksiä 

esimerkiksi korkeampina hintoina tai pidempinä sopimuksina. (Kraljic 1983) 

 

2.3 Olsenin ja Ellramin malli 

 

Olsenin ja Ellramin (1997) portfoliomalli on kehitetty helpottamaan toimittajasuhteiden 

hallintaa. Heidän mallinsa voidaan hallita kolmen askeleen avulla. Ensiksi analysoidaan 

hankittavia tuotteita siihen soveltuvalla portfoliomallilla ja, aivan kuten Krajlicin mallissa, 

jaetaan tuotteet ryhmiin ja esitetään ideaalinen strategia jokaisen ryhmän tuotteiden hankintaa. 

Seuraavaksi analysoidaan yrityksen olemassa olevia suhteita nykyisiin toimittajiin ja niiden 

suhteiden houkuttelevuutta omalla mallillaan.  Näiden perusteella kolmannessa vaiheessa 

luodaan toimintaohjeita, kuinka nykyisiä suhteita tulisi mukauttaa ja sopeuttaa huomioimalla 

ideaalitilanne, joka on määritetty ensimmäisessä vaiheessa, ja tämänhetkiset toimittajasuhteet, 

jotka on kuvailtu toisessa vaiheessa. Lopulta priorisoidaan nämä toimenpiteet järjestykseen, 

jossa niitä on järkevää lähteä toteuttamaan. (Olsen & Ellram 1997)  

 

Olsenin portfoliomallissa tuotteita arvioidaan kahdella kriteerillä kuten aiemmin esitellyssä 

Krajlicin mallissakin: ostotilanteen hallinnan hankaluudella sekä ostojen tärkeydellä. Olsenin 

ja Ellramin mallissa on siis tältä osin hyvin paljon samankaltainen kuin Krajlickin malli. 

Olsenin ja Ellramin mallissa on apuna kysymyksiä, joiden avulla ostettavia tuotteita voidaan 

arvioida ja jotka helpottavat hahmottamaan tärkeimpiä huomioon otettavia asioita. 

Ostotilanteen hallinnan epävarmuuteen liittyy ostettavan tuotteet uutuus tai kompleksisuus sekä 

toimittajakentän luonne. Toimittajakentän vaikutukseen liittyvät toimittajien voima johtuen 

heidän koostaan, toimittajien lukumäärä, resurssiriippuvuus ja korvaavan tuotteen 
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puuttuminen.  Ostojen tärkeyteen vaikuttavia tekijöitä ovat kilpailukykytekijät, taloudelliset 

tekijät sekä yrityksen julkisuuskuvaan vaikuttavat tekijät. (Olsen & Ellram 1997) 

 

Toisin kuin Krajlicin mallissa, tässä mallissa ei keskitytä niin voimakkaasti neuvotteluvoimaan, 

vaan Olsenin ja Ellramin mukaan on oleellisempaa keskittyä laajemmin toimittajasuhteen 

houkuttelevuuteen sekä suhteen vahvuuteen, joihin neuvotteluvoima toki osana vaikuttaa. 

Kuten taulukosta 2 nähdään, jokainen toimittajasuhde arvioidaan molemmilla akseleilla 

korkeaksi, kohtalaiseksi tai alhaiseksi, ja tämän perusteella ne saavat paikan taulukossa.   

 

 

Toimittajan houkuttelevuus kuvaa sitä, kuinka mielellään toimittaja halutaan pitää toimittajana. 

Siinä mietitään, miksi juuri kyseinen toimittaja on hyvä ja miksi se tulisi valita toimittajaksi. 

Jos suhteen houkuttelevuus on korkea, kyseinen toimittajan kanssa halutaan jatkaa yhteistyötä, 

mutta jos houkuttelevuus on alhainen, toimittajaa voidaan mahdollisuuksien rajoissa vaihtaa. 

Suhteen houkuttelevuutta arvioidaan taloudellisilla, suorituskyvyllisillä, teknologisilla ja 

organisaatioon liittyvillä asioilla. (Olsen & Ellram 1997) Suhteen houkuttelevuutta arvioitaessa 

on siis kysymys siitä, kuinka paljon hyötyä suhteesta on saatavissa. 

 

Taulukko 2 Toimittajasuhteen arviointi (Mukaillen Olsen & Ellram 1997) 
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Suhteen vahvuutta arvioitaessa tarkastellaan olemassa olevaa suhdetta toimittajaan ja 

käsitellään asioita, jotka luovat siteitä toimittajan ja asiakkaan välille. Suhteen vahvuutta 

arvioidaan muun muassa taloudellisilla asioilla, suhteen luonteella, yhteistyön tasolla ja 

toimijoiden läheisyydellä. Taloudellisia asioita ovat ostojen euromääräinen arvo, ostajan 

tärkeys toimittajalle ja suhteen päättymisen kustannuksen, joita voi syntyä suhteeseen tehtyjen 

investointien menetyksestä, koska niitä ei voi siirtää toiselle toimittajalle tai toiseen suhteeseen. 

Suhteen luonteeseen vaikuttavia asioita ovat ostotapahtumaan liittyvät suhteesta vahvempia 

tekevät asiat, esimerkiksi pelkkien tuotteiden vaihdon lisäksi myös tietotaidon vaihto ja 

henkilökohtaiset kontaktit. Yhteistyön taso voidaan jakaa kolmeen osaan: kehitystyöhön, 

tekniseen yhteistyöhön ja johtamisen integrointiin. Suhteen läheisyyttä kuvaa toimittajan ja 

asiakkaan välinen sosiaalinen, kulttuurinen, teknologinen, ajallinen ja maantieteellinen 

läheisyys. (Olsen & Ellram) Suhteen vahvuudessa arvioidaan olemassa olevan suhteen 

vahvuutta, eikä oteta kantaa suhteen kannattavuuteen. 

 

Tuotteiden ja toimittajasuhteiden analyysien pohjalta voidaan kehittää toimintasuunnitelmia, 

kuinka toimittajasuhteita pitäisi hallita. (Olsen & Ellram 1997) Olsenin ja Ellramin mallin 

avulla voidaan löytää olemassa olevista toimittajasuhteista epäkohtia tilanteissa, joissa jokin 

suhde on todella vahva, mutta toimittaja ei ole houkutteleva, tai jos jokin toimittaja on todella 

houkutteleva, mutta suhde ei ole vahva. Näiden korjaamiseen voidaan käyttää resursseja, jotta 

yhteistyötä tehdään sopivalla tavalla jokaisen toimittajan kanssa. 

 

2.4 Erilaisten tuotteiden vaatimukset hankinnan kannalta 

 

Tuoteryhmien luokittelu esimerkiksi esitetyn Krajlicin mallin mukaan tuo esiin jokaiselle 

tuotteelle sopivan hankintatavan, kun jokaiselle nelikentän osalle on etukäteen mietitty sopivat, 

hankintoja järkevöittävät ja tehostavat lähestymistavat (Gattorna et al. 1998, s. 288-289). 

Määritelty on myös, millä tasolla hankintapäätöksiä tehdään, riippuen kunkin tuoteryhmän 

tärkeydestä (Kraljic 1983).  

 

Olsonin ja Ellramin mallin mukaan määritelty toimittajasuhde vaikuttaa yhteistyöhalukkuuteen 

myös tuoteryhmien sisällä. Heidän mukaansa hankintaan ja toimittajasuhteisiin liittyvät 

strategiat jakaantuvat kolmeen osaan: suhteen vahvuuden kehittämiseen, suhteen 
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houkuttelevuuden parantamiseen ja suhteeseen käytettyjen panosten pienentämiseen. Kaikkia 

strategioita voi esiintyä kaikissa tuoteryhmissä ja kaikissa toimittajasuhteiden arvioinnissa 

muodostetuissa ryhmissä. (Olsen & Ellram 1997)  

 

Olsenin ja Ellramin mukaan yrityksen on myös tärkeää huomioida omat toiminnan 

kehittämiselle osoitetut resurssit luodessaan toimintasuunnitelmia. Tärkeintä on ensiksi 

kehittää hankintaa sellaisten tuotteiden ja toimittajien osalta, joista saatavilla eniten hyötyä. 

Todennäköisesti kaikkiin mahdollisiin kehityskohteisiin ei voida heti puuttua, joten priorisointi 

on oleellinen osa toimintasuunnitelman luomista. (Olsen & Ellram 1997)  

 

2.4.1 Strategiset tuotteet 

 

Strategisten tuotteiden hallintaan täytyy käyttää eniten aikaa (Gattorna et al. 1998, s. 289)  ja 

tärkeää on luoda läheinen ja pitkäaikainen suhde toimittajan kanssa, jotta toiminnan 

kehittämiseen voidaan panostaa yhdessä (Olsen & Ellram 1997). Strategisten tuotteiden 

hankinnassa päätökset tehdään korkeimmalla mahdollisella tasolla, esimerkiksi 

hankintapäällikön toimesta (Kraljic 1983). Tärkeää on, että näiden tuotteiden kohdalla 

yhteistyö tuo hyötyä molemmille osapuolille ja molemmilla osapuolilla on samat päämäärät 

(Gattorna et al. 1998, s. 289). 

 

Olsenin ja Ellramin suosittelevat, että jos strategisten tuotteiden toimittajan yhteistyö on 

houkuttelevaa, mutta ei kovin vahvaa – eli soluissa 1, 2, tai 4 – sitä kannattaa lähteä kehittämään 

vahvempaan suuntaan eli lisätä panoksia yhteistyöhön ja pyrkiä parantamaan omaa asemaa 

toimittajan silmissä. Jos toimittajasuhteen houkuttelevuus on korkea ja suhde on vahva – eli 

soluissa 3, 5 tai 6 – järkevä strategia olisi ylläpitää ja varmistaa näiden suhteiden säilyvyys 

strategisten tuotteiden kohdalla. Jos suhde on soluissa 7, 8 tai 9, toimiva strategia olisi 

mahdollisesti vaihtaa toimittajaa, mutta varmistaa samalla tuotteen jatkuva saatavuus. 

Huomioon on myös otettava, onko suhteella vaikutusta muihin toimittaja- tai asiakassuhteisiin. 

Strategisesti tärkeiden tuotteiden osalta toimittajan vaihtamisessa kannattaa olla varovainen, 

koska voi olla parempi jatkaa tunnetun toimittajan kanssa kuin yrittää muodostaa suhdetta 

tuntemattomaan toimittajaan. Jos vanhan toimittajan kanssa päädytään jatkamaan, on tärkeää 

kehittää toimintaa, jotta siitä tulisi houkuttelevampaa.  (Olsen & Ellram 1997)  
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2.4.2 Pullonkaulatuotteet 

 

Pullonkaulatuotteiden hankinnassa on tärkeää varmistaa tuotteiden saatavuus lyhyellä 

aikavälillä ja olla valmiina jopa maksamaan hieman enemmän tai tarjoamaan pidempiaikaista 

sopimusta, jotta omaa asemaa saa parannettua. Toimittajien kontrollointi on tärkeää ja 

toimitusten epävarmuuteen voi varautua esimerkiksi normaalia suuremmilla 

varmuusvarastoilla. (Kraljic 1983) Näiden tuotteiden osalta voisi myös etsiä korvaavia tuotteita 

ja kehittää yhteistyötä toimittajan kanssa (Olsen & Ellram 1997). Pullonkaulatuotteiden osalta 

täytyy myös kehittää varasuunnitelmia, jolla varaudutaan ongelmiin toimituksissa (Hesping 

2016). 

 

Olsenin toimittajasuhteen arvioinnin perusteella pullonkaulatuotteiden hankinnassa on tärkeää 

vahvistaa yrityksen kannalta houkuttelevia toimittajasuhteita, jotta varmistetaan suhteen 

säilyvyys. Koska toimitusten hallinta on vaikeaa, tarjolla ei ole paljoa vaihtoehtoja, mikä 

vaikuttaa toimittajan valintaan. Toimittajasuhdetta voi vahvistaa lisäämällä kommunikointia tai 

lupaamalla enemmän volyymiä ja pyrkimällä saamaan toimittaja esimerkiksi osaksi 

tuotekehitystä. Toimittajasuhteet soluissa 3, 5 ja 6 täytyy pyrkiä ylläpitämään, aivan kuten 

strategisten tuotteiden osalta. Soluissa 7, 8 ja 9 olevien suhteiden osalta vaihtamista on 

harkittava tarkasti myös pullonkaulatuotteiden kohdalla, sillä toimittajakenttä on haastava ja 

harvalukuinen ja voi olla parempi toimia vanhan toimittajan kanssa kuin vaihtaa kokonaan 

uuteen. Silloin täytyy pyrkiä kehittämään toimintaa ja suhteen houkuttelevuutta yhdessä 

toimittajan kanssa. (Olsen & Ellram 1997) Olsenin ja Ellramin mukaan strategisiin ja 

pullonkaulatuotteisiin toimivat hyvin pitkälti samanlaiset keinot. Strategisten tuotteiden osalta 

on yhteistyöstä saatavissa kuitenkin enemmän hyötyä, koska ne ovat yrityksen tärkeimpiä 

hankintoja ja merkittäviä myös taloudellisesti. Pullonkaulatuotteiden kohdalla tärkeintä on vain 

varmistaa saatavuus, ettei niistä ole haittaa ja taloudellinen vaikutus ei ole niin suuri. 

Strategisiin tuotteisiin täytyy täten pyrkiä panostamaan enemmän.  
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2.4.3 Hyödynnettävät tuotteet 

 

Hyödynnettävien tuotteiden ryhmä sisältää tuotteita, joita on helppo hallita ja jotka ovat tärkeitä 

yritykselle. Tässä ryhmässä on myös rahallisesti eniten arvoa (Olsen & Ellram 1997), joten 

tämän ryhmän hankinnoissa on tärkeä saavuttaa kustannussäästöjä. Krajlickin mukaan tämän 

tuoteryhmän tuotteissa on tärkeää hyödyntää ostovoimaa ja valita toimittaja tarkkaan. Näissä 

tuotteissa on hinnalla tärkeä rooli. (Kraljic 1983) Kun toimittajia on paljon tai tuotteen ostoja 

on helppo hallita, ostajalla on enemmän mahdollisuuksia eikä se ole niin riippuvainen yhdestä 

toimittajasta. 

 

Toimittajasuhteiden kannalta soluissa 1, 2 ja 4 olevia suhteita tulee myös näiden tuotteiden 

osalta pyrkiä vahvistamaan. Jotta suhden pysyisi mahdollisimman kevyenä, se kannattaa 

kuitenkin tehdä niin, ettei siihen tarvitse panostaa enemmän yrityksen resursseja ja aikaa. 

Esimerkiksi toimittajalle voi antaa enemmän volyymiä. Vahvasta yhteistyöstä saatava hyöty 

tässä tuoteryhmässä on suhteellisen pieni, joten vahvaan yhteistyöhön ei voi käyttää liikaa 

yrityksen resursseja. Jos tässä ryhmässä on vahvoja, mutta ei niin houkuttelevia suhteita – solut 

3, 4 ja 6 – tulisi houkuttelevuutta parantaa erilaisilla ostosopimuksilla tai ainakin varmistaa, 

ettei suhteen ylläpitoon käytetä liikaa resursseja. Tarpeen vaatiessa tulisi vähentää käytettyjä 

resursseja myös sillä riskillä, että suhde heikkenee. Tässä ryhmässä soluissa 7, 8 tai 9 olevien 

toimittajien vaihto voi olla järkevää, sillä toimitusten riski on pieni ja toimittajakentän hallinta 

on helpompaa. (Olsen & Ellram 1997)  

 

2.4.4 Ei-kriittiset tuotteet 

 

Ei-kriittisten tuotteiden kohdalla täytyy keskittyä hallinnollisten kustannusten vähentämiseen, 

tuotteiden standardisointiin ja toimittajien määrän vähentämiseen (Olsen & Ellram 1997). 

Krajlicin mukaan tärkeää on tehokas prosessi ja varastojen optimointi. Hallinnollisia 

kustannuksia pystytään vähentämään sillä, että tilauksia hallinnoidaan alemmalla tasolla. 

(Kraljic 1983) Näissä tuotteissa voidaan hyödyntää jonkinlaista varaston automatisointia, sillä 

tärkeintä on säästää aikaa tärkeämpien kohteiden hankintaan (Gattorna et al. 1998, s. 288-289). 
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Ei-kriittisten tuotteiden osalta toimittajasuhteiden hallinnassa on tärkeää kiinnittää huomiota 

tehokkuuteen. Toimittajasuhteiden kehittämiseen ei tulisi kuluttaa resursseja, ennemminkin 

niitä täytyy vähentää, jos se on mahdollista. Houkuttelevia, mutta ei niin vahvoja suhteita voi 

vahvistaa kuten hyödynnettävissä tuotteissa esimerkiksi lisäämällä volyymiä, mutta 

käyttämättä siihen enempää resursseja. (Olsen & Ellram 1997)  
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3 TOIMITUSKETJUN YHTEISTYÖ 

 

Tässä luvussa käsitellään yleisesti toimitusketjun ongelmia ja esitetään syitä, miksi 

yhteistyömalleja tarvitaan. Tässä luvussa käsitellään syitä sekä ostajan että toimittajan kannalta, 

koska toimitusketjuyhteistyössä molemminpuolinen hyöty on edellytys toiminnalle. Luvussa 

esitellään syvemmin neljä erilaista yhteistyömallia sekä niiden ominaisuuksia ja vaatimuksia. 

Lopuksi vertaillaan malleja toisiinsa tavoitteena yleiskuvan luominen siitä, millaisia eroja 

malleilla on ja mihin tilanteisiin eri mallit sopeutuisivat. 

 

3.1 Yhteistyön syyt 

 

Toimitusketjussa eri organisaatiot ohjaavat ja kehittävät yhteistyössä materiaalien ja palvelujen 

liikkumista ja niistä aiheutuvaa rahan ja tiedon liikkumista. Toimitusketjuissa on yleensä paljon 

osapuolia. (Ritvanen et al. 2011, s. 19-25) Perinteisesti toimitusketjut ovat toimineet niin, että 

jokainen ketjun osa on hallinnoinut omia tilauksiaan ja varastojaan itsenäisesti niin muita ketjun 

jäseniä huomioimatta. (Holweg et al. 2005).  

 

Perinteisessä toimitusketjussa, jossa yhteistyötä ketjun sisällä ei ole tehty, korostuvat tietyt 

ongelmat. Bullwhip-efekti johtuu siitä, että tieto todellisesta asiakaskysynnästä ei etene 

ketjussa, vaan kysyntä välittyy vain tilauksien kautta ketjun ylävirtaan, jolloin kysyntä 

vääristyy. Kun jokainen ketjun jäsen pyrkii maksimoimaan omaa hyötyään, todellisuudessa 

koko ketjun suorituskyky heikkenee. (Chopra & Meindl 2013, s. 262-264) Asiakaskysynnän 

vaihtelu korostuu jokaisella portaalla ylävirtaan, kun jokainen ketjun porras varautuu kysynnän 

muutoksiin ja tilaa varmuuden vuoksi vähän ylimääräistä (Holweg et al. 2005). Bullwhip 

efektin vaikutus tuotteen kannattavuuteen voi olla jopa 30% (Metters 1997) .   

 

Bullwhip-efektin ongelmia voidaan ehkäistä paremmalla tiedon jakamisella, jakelukanavien 

yhteen sulauttamisella mukaan lukien hinnoittelu, kuljetukset ja varastosuunnittelu sekä koko 

ketjun suorituskyvyn tehostamisella, joka tarkoittaa esimerkiksi toimitusviiveiden 

pienenemistä ja kustannusten vähenemistä. (Lee, H. L. 2015) Toimitusketjun yhteistyömallit 

vähentävät siis bullwhip efektiä, sillä niissä pyritään juuri parantamaan tiedonkulkua ketjussa 

ja kehittämään yhteisiä toimintatapoja ketjun tehostamiseksi. 
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Konsultit ja akateemikot ovat suositelleet yhteistyötä toimitusketjuissa jo 1990-luvulta lähtien. 

Laajalti on ymmärretty, että saumattomalla ja synkronoidulla toimitusketjulla saavutetaan 

merkittäviä hyötyjä reagointikyvyssä ja alhaisemmissa varastotasoissa. Siitä huolimatta 

yhteistyön toteutus ei ole ollut niin näkyvää, kuin olisi oletettu. (Holweg et al. 2005)  

 

Toimitusketjulla voidaan vaikuttaa monelta osin yrityksen kannattavuuteen ja omistajille 

tuotettuun arvoon, kuten kuvasta 1 huomataan. Hyvällä toimitusketjun hallinnalla saadaan 

vähennettyä toimintaan sitoutunutta pääomaa alentuneilla varastotasoilla ja parannettua 

myyntiä paremmalla asiakastarpeeseen vastaamisella, lyhyemmillä toimitusajoilla ja 

paremmalla saatavuudella. Sillä saa myös vähennettyä liiketoiminnan kustannuksia 

kuljetuksista ja materiaalivirroista sekä hankinnoista. (Gattorna et al. 1998, s. 20-23) 

Vaikutuksia arvonmuodostukseen tulee siis sekä kannattavuuden että sitoutuneen pääoman 

muodossa. 

 

 

3.2 Yhteistyömallit  

 

Toimitusketjun yhteistyölle on kehitetty useita eri malleja. Monet mallit ovat yksinkertaisia ja 

tehokkaita, ja niistä on olemassa todellisia menestystarinoita usealta teollisuuden alalta. 

(Holweg et al. 2005) Yhteistyö organisaatioiden välillä voi olla monen eri tasoista. Lambert et 

al. (1996) jaottelee yhteistyön kuuteen eri tasoon. Alin taso lähtee sieltä, ettei yhteistyötä 

Kuva 1 Toimitusketjun hallinnan vaikutukset (mukaillen Gattorna et al. 1998) 
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käytännössä ole lainkaan, vaan yritykset vain ostavat ja myyvät tuotteita toisilleen, usein 

toistuvasti, mutta toiminta ei tähtää yhteiseen hyötyyn eikä sitä ole sen tarkemmin yhdessä 

suunniteltu. Seuraavilla tasoilla aletaan puhua kumppanuuksista, jotka ovat tämän työn 

kannalta tärkeimmässä roolissa. Niihin kuuluvat esimerkiksi VMI- ja CPFR-mallit, jotka 

esitellään tässä työssä tarkemmin. Kaikista syvimmät yhteistyön tasot ovat yhteisyritykset ja 

vertikaalinen integraatio, joita ei tässä työssä käsitellä ollenkaan. (Lambert et al. 1996)  

 

Holweg määrittelee yhteistyön kahden kriteerin mukaan joko suunnittelu- tai 

varastointiyhteistyöksi. Syvin yhteistyön muoto on synkronoitu toimitus, jossa tehdään 

yhteistyötä molemmilla tavoilla. (Holweg et al. 2005) Esimerkiksi CPFR- malli vastaa hyvin 

läheisesti Holwegin määritelmää synkronoiduista toimituksista. Siinä tehdään yhteistyötä sekä 

suunnittelussa että varastoinnissa. 

 

Yhteistyöhön lähteäkseen molempien osapuolten on saavutettava merkittäviä hyötyjä 

yhteistyöstä. Yleisimpiä hyötyjä ovat kustannussäästöt tai sitoutuneen pääoman säästöt, 

parantunut asiakkaan palvelu, markkinointihyödyt ja voiton vakaus tai kasvu. (Lambert et al. 

1996)  

 

Kuten kuvasta 2 huomataan, toimitusketjun yhteistyömallit ovat kehittyneet pikkuhiljaa kohti 

tiiviimpää yhteistyötä. Ensimmäinen malli on ollut sähköinen datanvaihto, josta tässä työssä 

käytetään nimeä tiedonsiirron mallit ja josta on kehitytty kohti CPFR-mallia. Tässä työssä 

tarkemmin esitellään tiedonsiirto, VMI, kaupintavarasto ja CPFR. 

 

3.2.1 CPFR 

 

Collaborative planning forecasting and replenishment eli CPFR on viimeisin 

toimitusketjuyhteistyö malli, joka verrattuna edellisiin, esimerkiksi VMI-malliin, ottaa 

Kuva 2 Toimitusketjun yhteistyö mallien kehitys, (mukaillen Attaran 2007) 
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täydennysten lisäksi paremmin huomioon yhteisen kysynnän ennustamisen. (Kamalapur 2013) 

Nimensä mukaisesti CPFR eli yhteistyössä tehtävä suunnittelu, ennustus ja täydennys on syvä 

yhteistyön muoto, joka vaatii yritysten synkronoidun datan ja tarkat standardit tiedon vaihdolle. 

Osapuolten täytyy määrittää yhteistyön laajuus, osapuolten roolit, vastuut ja selvät 

tarkastuspisteet. Osapuolet ennustavat yhdessä kuluttajien loppukysyntää ja tätä ennustetta 

sitten käytetään tulevien tilausten ja toimitusten vaatimuksena. (Chopra & Meindl 2013, s. 276-

277)  

 

CPFR-malli vaatii syvää ja luottamuksellista yhteistyötä osallistuvilta yrityksiltä. CPFR on 

hallinnollinen konsepti, joka käsittelee koko arvoketjua yhtenä kokonaisuutena. Se käsittää 

koko ketjun aina tavarantoimittajasta kuluttajaan saakka. Näin se tarjoaa mahdollisuuden 

kokonaiskustannusten vähentämiseen. (Seifert 2003, s. 27-30) CPRF tarjoaa kuitenkin 

mahdollisuuden soveltaa ja hyötyä mallista myös vain kahden toimijan välillä. (Attaran 2007)  

 

Cassivin (2006) mukaan CPFR-mallin voi jakaa viiteen eri osaan: 

1. Sopimus 

2. Yhteinen liiketoimintasuunnitelma 

3. Myyntiennusteyhteistyö 

4. Tilausennusteyhteistyö 

5. Tilauksen muodostaminen 

 

Näistä kaksi ensimmäistä ovat olennaisia, sillä niissä määritetään vaatimukset ja tavoitteet 

yhteistyölle. Näissä vaiheissa sovitaan myös tiedon ja strategioiden jakamisesta osapuolten 

välillä. Loput kolme vaihetta ovat pitkälti operatiivisia ja nojaavat kahdessa ensimmäisessä 

vaiheessa tehtyihin päätöksiin. (Cassivi 2006) 

 

CPFR:stä saatavat hyödyt liittyvät paremmasta kysyntätiedosta ja ennusteesta johtuen 

parempaan tehokkuuteen toimitusketjussa ja parantuneeseen toimitusvarmuuteen. Myös 

kapasiteetin hallintaan on saatavissa hyötyjä, kun tilaus- ja valmistuseräkokoja suunnitellaan 

paremmin, niihin voidaan varautua ennakkoon ja ne voidaan optimoida kokonaisuuden 

kannalta mahdollisimman tehokkaaksi. (Kamalapur 2013)  
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CPRF:stä saatavissa oleviin hyötyihin vaikuttavat useat erilaiset asiat. Kysynnän vaihtelevuus, 

kapasiteetin määrä, jälkitilausten kustannukset ja toimitusviive vaikuttavat siihen, miten paljon 

CPRF malli pystyy tehostamaan toimintaa. Mitä haastavampi hallittava ketju on, eli mitä 

vaihtelevampaa kysyntä on, mitä tiukemmalla kapasiteetti on, mitä pidempi toimitusviive on ja 

mitä suuremmat jälkitilauskustannukset ovat, sitä enemmän CPRF:n toteutuksesta on saatavissa 

hyötyjä. Jos kysyntä on tasaista ja tilaukset saapuvat nopeasti, normaaliin tilaus-toimitusketjuun 

verrattuna hyödyt jäävät paljon pienemmiksi kuin haastavammassa ketjussa. (Kamalapur 2013) 

Myös nämä toimituksiin liittyvät asiat on siis huomioitava suunniteltaessa mahdollista 

yhteistyötä toimitusketjussa. CPRF vaatii yhteistyöltä paljon, joten siitä on myös saatava suuret 

hyödyt, jotta se on kannattavaa.  

 

3.2.2 VMI 

 

Vendor managed inventory eli VMI tarkoittaa sitä, että toimittaja on vastuussa kaikista 

täydennyksistä ja päätöksistä asiakkaan varastoissa. VMI:ssä toimittaja saa tarkan tiedon 

asiakkaan varastotasoista (Holweg et al. 2005). Joissain tapauksissa jaetaan myös tarkka 

kysyntätieto asiakkaalta. (Chopra & Meindl 2013, s. 275) Kuvassa 3 on esitetty, kuinka VMI 

vaikuttaa päätöksentekoon toimitusketjussa. Kysyntätieto tulee suoraan toimittajalle ja 

vaikuttaa jo kapasiteettipäätöksiin, joten varautuminen kysynnän vaihteluihin on tehokkaampaa 

kuin perinteisessä tilanteessa, jossa reagoidaan vaan tilauksiin. VMI-mallissa toimittaja on 

vastuussa myös asiakkaan tilauspäätöksistä, joita kuvassa kuvaa katkoviivalaatikko. 

 

Kuva 3 VMI malli (mukaillen Holweg et al. 2005) 
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VMI:ssä toimittaja voi tehostaa omaa toimintaansa tekemällä parempia päätöksiä paremmilla 

tiedoilla koskien esimerkiksi tuotannon suunnittelua ja sopivampia täydennyseräkokoja, kun 

sillä on tarkempi käsitys tulevista täydennyksistä varastotasojen tiedon kautta. Toimittaja 

hyötyy VMI:ssa myös varastotasoissa. Kun se hallinnoi molempia varastoja, se saa tietoa myös 

asiakkaan varastoista. Toimittajan ei tarvitse pitää varmuusvarastoja useassa paikassa, vaan se 

voi ajatella varastoa kokonaisuutena, mikä laskee varastotasoa ja varastoon sitoutunutta 

pääomaa. Tämä tehostaa koko ketjua. Asiakas saa hyötyjä varmemmilla toimituksilla, kun 

toimittajalla on aikaa varautua toimituksiin paremman tiedonjaon perusteella. (Gattorna et al. 

1998, s. 387-390) Asiakas myös säästää aikaa omassa toiminnassaan, kun sen ei tarvitse 

huolehtia varaston täydennyksistä, vaan se voi keskittyä johonkin tärkeämpään asiaan. 

Kyseessä on siis molemminpuolinen hyöty, mikä onkin ehtona yhteistyölle. 

 

Myös VMI:ssä hyötyjen kohdalla vaikuttaa kysynnän vaihtelu, kapasiteetin määrä, 

jälkitilauskustannukset ja toimitusten viive. VMI:llä voidaan saavuttaa yleensä pienemmät 

hyödyt vastaavissa tilanteissa kuin CPFR:llä, mutta VMI:n toteuttaminen ei vaadi niin paljoa 

resursseja osapuolilta. (Kamalapur 2013) VMI voi järkevämpi vaihtoehto kuin CPFR sellaisissa 

tilanteissa, joissa hyötyjä ei ole mahdollista saavuttaa niin paljoa, että vaativan mallin käyttö 

olisi mahdollista, mutta toimintaa täytyisi kuitenkin jollain tavalla tehostaa. 

 

3.2.3 Kaupintavarasto 

 

Kaupintavarasto tarkoittaa varastoa, jonka omistaa toimittaja, mutta joka sijaitsee asiakkaan 

tiloissa. Kaupintavarastossa omistajuus vaihtuu vasta siinä vaiheessa, kun asiakas ottaa tuotteen 

pois varastosta. Kaupintavarastoa ei Holwegin mukaan voi välttämättä edes pitää yhteistyön 

mallina, koska omistajuuden muutos ei välttämättä muuta varaston täydennystapoja, eikä sillä 

välttämättä saavuteta dynaamisia hyötyjä.  (Holweg et al. 2005) Tällöin kaupintavarastoa siis 

käsitellään kuten normaalia varastoa, mutta omistajuus on vain toimittajalla.  

 

Kaupintavarastoa voidaan kuitenkin hallita kuin VMI:tä, jolloin toimittajalla on sekä 

päätäntävalta että varaston omistus. Silloin asiakkaalta säästyy sekä varastoon sitoutunut 

pääoma että vaiva varaston ylläpidosta. Toimittaja saavuttaa samoja hyötyjä kuin VMI:ssä, 
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mutta omistaa varaston. (Giri 2017) Varaston sijoittaminen asiakkaan tiloihin myös sitoo 

asiakasta, sillä se ei voi ainakaan niin helposti vaihtaa toimittajaa, kun sillä on jo sopimus 

kaupintavarastosta. Tässä työssä kaupintavarastosta puhuttaessa tarkoitetaan tällaista tapaa 

toimia, jossa toimittaja hallinnoi ja omistaa varaston. 

 

3.2.4 Tiedonjaon mallit 

 

 

Kuva 4 Tiedonjaon malli (mukaillen Holweg et al. 2005) 

 

Tiedonjaolla tarkoitetaan sitä, että tilaaja ja toimittaja toimivat edelleen itsenäisesti ja tilaavat 

ja täydentävät varastoja omien päätöksiensä mukaan, mutta alkavat jakaa tai vaihtaa tietoa 

keskenään esimerkiksi kysynnästä tai ennusteesta. Kuvassa 3 on havainnollistettu tiedonjaon 

vaikutusta – tarkempaa tietoa käytetään jo toimittajan kapasiteettipäätöksiin, jolloin 

toimitusketjun reagointikyky paranee. Näin toimittaja saa käyttöönsä todellisen kysyntätiedon, 

eikä sen tarvitse päätellä kysyntää asiakkaan tilauksista. (Holweg, Disney et al. 2005) Tiedon 

puutteet todettiin yhdeksi merkittävimmistä bullwhip efektin aiheuttajista, joten jo tiedon 

jakamisen avulla voidaan saavuttaa tehokkuutta toimitusketjuun. Suurimmat hyödyt 

tiedonjakamisesta saadaan, kun todellinen loppuasiakkaan kysyntätieto jaetaan koko 

toimitusketjun läpi. Näin vältytään kysyntätiedon vääristymiseltä ketjun ylävirtaan mennessä. 

(Skjott-Larsen 2007)  

   

 

3.3 Yhteistyömallien hyödyt ja vaatimukset 
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Kuten taulukosta 3 nähdään, erilaisilla yhteistyömalleilla on paljon erilaisia hyötyjä ja toisaalta 

myös vaatimuksia. Nämä ovat hyvin yhteydessä toisiinsa – mitä enemmän mallista on 

saatavissa hyötyjä, sitä enemmän siihen on panostettava ja sitä enemmän se vaatii osapuolilta. 

Taulukosta huomataan, että tässä työssä esitellyistä malleista CPFR on raskain ja toisaalta 

tarjoaa eniten hyötyjä, kun taas tiedonjaon mallit –riippuen toki jaetun tiedon määrästä ja 

laadusta sekä käyttötarkoituksista – on lähtökohtaisesti kevyimpiä ja hyödyiltään pienempiä. 

VMI ja kaupintavarasto sijoittuvat näiden mallien väliin.  

 

Taulukko 3 Mallien hyödyt ja vaatimukset 

 

CPRF-malliin liittyvät sopimukset ovat raskaimpia ja vaativimpia, mitä yhteistyömalleissa on. 

CPFR-mallin hyödyntäminen aloitetaan osapuolten välisillä yhteisillä sopimuksilla, joissa 

määritetään ainakin yhteistyön tavoitteet ja päämäärät sekä kyvyt, resurssit ja systeemit, joilla 

yhteistyötä toteutetaan. Sopimuksessa määritetään myös tiedonjakamisen tarpeet. Sopimuksen 

tekeminen käsittää Seifretin mukaan yhteensä kymmenen kohtaa. CPFR on niin syvän 

yhteistyön malli, että siinä tehdään myös yhteinen liiketoimintasuunnitelma, joka luo myös 

pohjaa yhteistyön toteuttamiselle. (Seifert 2003, s. 36-37) 

 

VMI malliin liittyvissä sopimuksissa toimittajan ja ostajan välillä sovitaan varaston minimi- ja 

maksimirajat sekä niiden ylittämiseen tai alittamiseen liittyvät sanktiot, joiden avulla toimittaja 

ohjaa varastoa itsenäisesti. VMI-sopimuksessa voidaan määritellä lisäksi puutetilanteista 

aiheutuvat rangaistukset ja varastonpitokustannuksiin liittyvä jako, esimerkiksi tilanteissa, 
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jossa varaston ylläpitäminen ostajan tiloissa on merkittävästi edullisempaa kuin toimittajan 

tiloissa ja toimitukset ovat kalliita. Tällaisissa tilanteissa on kokonaiskustannuksiltaan 

järkevämpää pitää varastoa enemmän asiakkaalla ja jakaa siitä aiheutuvat kustannukset. (Lee, 

J. 2018)  

 

Kaupintavarastossa, jota toteutetaan VMI-mallin mukaan, sovitaan normaalien, edellä 

esiteltyjen VMI sopimusten lisäksi varaston omistuksesta ja omistuksen siirtymisestä, sekä 

siitä, kuka on vastuussa varastorakennuksista aiheutuvista kustannuksista kuten vuokrista ja 

sähkölaskuista. Kaupintavarastoa voi toteuttaa myös ilman muuta yhteistoimintaa toimittajan 

kanssa, jolloin sovitaan vain varaston omistukseen liittyvistä asioista. (Lee, J. 2014)  

 

Kaikki tässä työssä esitetyt yhteistyömallit perustuvat informaation jakoon osapuolten välillä, 

joten sen tehokas jakaminen on vaatimuksena mallien toteuttamiselle. Informaation jakaminen 

on nykyään internetin välityksellä helppoa – tiedon jakamisen vaatimukset toki vaihtelevat, 

mutta yksinkertaisimmissa kysyntätiedon jakamisessa se ei vaadi monimutkaista järjestelmää. 

Tiedon jakaminen onkin yleistynyt merkittävästi. (Attaran 2007)  
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4 YHTEISTYÖMALLIT OSANA HANKINTASTRATEGIAA 

 

Työssä on esitelty hankintastrategioita ja toimitusketjun yhteistyömalleja. Tässä luvussa 

analysoidaan toimitusketjuyhteistyömalli kerrallaan, sekä Krajlicin että Olsenin ja Ellramin 

mallien pohjalta, millaisiin tilanteisiin eri mallit soveltuisivat. 

 

4.1 Yhteistyön edellytykset 

 

Kuten hankintastrategioiden käsittelyssä huomattiin, erilaisilla tuotteilla, materiaaleilla ja 

palveluilla on paljon erilaisia ominaisuuksia ja vaatimuksia koskien niiden hankintaa. 

Taloudellinen vaikutus, toimittajakentän laajuus ja tuotteen kriittisyys oman toiminnan 

kannalta sekä olemassa olevat toimittajasuhteet vaikuttavat kaikki siihen, kuinka tuotetta 

kannattaa hankkia. Lisäksi toimitusketjuyhteistyömalleissa on paljon erilaisia vaihtoehtoja, 

jotka vaativat erilaisia panostuksia yhteistyöhön. On tärkeää miettiä, millaista yhteistyötä 

toteutetaan minkäkin hankittavan hyödykkeen kohdalla, jotta kokonaishyöty saataisiin 

mahdollisimman suureksi.  

 

Lambert et al muistuttaa artikkelissaan, että yhteistyön syntyminen ja kehittyminen edellyttää 

molempia osapuolia motivoivia tekijöitä.  Syyt ovat harvoin molemmille osapuolille samat, 

mutta tärkeää on, että molemmille osapuolille ne ovat kuitenkin riittävän merkittävät. 

Mahdollisia syitä yhteistyölle voivat olla kustannustehokkuuden parantuminen, asiakkaiden 

palvelun parantuminen, markkinointihyödyn saavuttaminen ja tuottojen vakaus tai kasvu. Mitä 

enemmän syitä tietyn yhteistyön kannalta on olemassa, sitä enemmän mahdollisesta 

yhteistyöstä on saatavissa hyötyjä. Jos syitä yhteistyön kehittämiseen ei ole, ei siitä ole 

saatavissa myöskään hyötyjä, joten sitä ei kannata lähteä kehittämään. (Lambert et al. 1996)  

 

Yrityksen pitää tunnistaa oikeat tilanteet ja mahdollisuudet, joissa todella hyödytään 

yhteistyöstä, ja varmistaa, että resurssit käytetään oikein yhteistyön kehittämiseen juuri näiden 

toimittajien välillä. Kun yhteistyön syvyyttä sitten arvioidaan, siihen vaikuttavat sekä 

yhteistyöstä saatavat hyödyt, että se, kuinka hyvin osallistuvien organisaatioiden 

toimintaympäristöt tukevat yhteistyötä näiden välillä. (Lambert et al. 1996) Olsenin ja Ellramin 

sekä Krajlicin portfoliomalleja voidaan käyttää tässä arvioinnissa. Niiden mukaan strategiset 
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tuotteet ovat yritykselle kaikista tärkeimpiä ja vaikeimmin hallittavia, joten niiden hankintaan 

suositellaan hyödynnettävän läheistä ja syvää yhteistyötä toimittajan kanssa. (Olsen & Ellram 

1997, Kraljic 1983) 

 

Muistakin portfoliomallin tuoteryhmistä on mahdollista muodostaa järkevää ja molempia 

osapuolia hyödyntävää yhteistyötä. Gattorna ehdottaa vähemmän merkittäville ja helposti 

hallittaville ei-kriittisille tuotteille mahdollisimman automaattista ja omalle toiminnalle helppoa 

hallintaa, jotta oman hankinnan aikaa saadaan säästettyä merkittävämpien tuotteiden 

hankintaan. Tähän tarkoitukseen hän ehdottaa esimerkiksi VMI:tä, jossa toimittaja hallinnoi 

varastoa sovittujen raamien sisällä, eli varaston hallinta on ulkoistettu. (Gattorna et al. 1998, s. 

289) Myös pullonkaulatuotteille suositellaan yhteistyötä, jotta varmistetaan toimitusvarmuus.  

(Olsen & Ellram 1997) Hyödynnettävien tuotteiden osalta kilpailutus on suuressa roolissa, 

koska niissä on paljon toimittajia, ostojen merkitys on suuri ja tuotteiden euromääräinen osuus 

merkittävä, joten pienikin hinnan muutos aiheuttaa suuria vaikutuksia. (Krajlic 1983) Niiden 

osalta yhteistyö jää siis vähäisemmäksi, koska hintakilpailun vuoksi ei haluta sitoutua liian 

tiukasti yhteen toimittajaan.  

 

4.2 CPFR 

 

Esitellyistä toimitusketjuyhteistyön malleista CPFR on syvin ja läheisin yhteistyömalli, jossa 

yritykset muodostavat yhteisen sopimuksen ja liiketoimintasuunnitelman, jonka pohjalta he 

lähtevät yhteistoimintaa tekemään. Krajlicin tuoteanalyysin perusteella CPFR voisi olla hyvä 

tapa hankkia strategisia nimikkeitä, joiden ostot ovat tärkeitä ja joiden toimitusten epävarmuus 

on suuri eli niiden saatavuuden varmistaminen on tärkeää. CPFR:n avulla saataisiin 

huolehdittua tuotteiden laadusta ja tehtyä kysyntäennusteita yhdessä toimittajan kanssa, jolloin 

toimitusvarmuutta saataisiin parannettua. CPFR-mallin hyödyt ovat nimenomaan siinä, että 

toimintaa saadaan kehitettyä ja toimitusketjua tehostettua, kun toimitaan yhdessä, eikä jokainen 

tavoittele vain omaa etuaan. Kun kysyntätietoa jaetaan ja ennusteita sekä toimintasuunnitelmia 

tehdään yhdessä, se ehkäisee tehokkuutta heikentävää bullwhip-efektiä ja mahdollistaa 

paremman toiminnan suunnittelun, jolloin puutetilanteet vähenevät (Attaran 2007). 
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Olsenin ja Ellramin toimittaja-analyysin perusteella CPRF:ää olisi paras toteuttaa 

houkuttelevien toimittajien kanssa, jolloin mallin avulla panostettaisiin suhteen vahvuuden 

kehittämiseen. Strategisten tuotteiden osalta CPFR voisi olla paras vaihtoehto kehittää suhteen 

vahvuutta, koska se on esitellyistä malleista läheisin ja siinä on saatavilla eniten hyötyjä.  Jos 

taas toimittaja ei ole niin houkutteleva, ei välttämättä kannata pyrkiä rakentamaan niin tiivistä 

yhteistyötä kuin CPFR edellyttää.  

 

Yhteistyöstä saataviin hyötyihin vaikuttavat myös kysynnän luonne ja toimitusketjun 

ominaisuudet, kuten toimitusviive ja jälkitilauskustannus sekä kapasiteetin määrä, jotka on 

otettava huomioon suunniteltaessa yhteistyötä. Jos tuotteen kysyntä on tasaista, tilausviive on 

pieni ja kapasiteettia on mahdollista säätää, CPFR:stä saatavat hyödyt eivät ole niin merkittäviä. 

(Kamalapur 2013) Tällöin voisi mahdollisesti harkita muita malleja, jotka eivät vaadi niin 

paljon resursseja. Strategisten tuotteiden kohdalla saatavuuden varmistaminen on kuitenkin 

tärkeää, sillätoimitusten hallinta ei ole helppoa ja taloudellinen vaikutus tuotteilla on suuri. 

CPFR voi olla perusteltu myös tältä osin – syvemmän yhteistyön avulla saadaan sitoutettua 

toimittajaa ja varmistettua tuotteen saatavuus. 

 

CPFR ei sovellu muille Krajlicin tuoteanalyysin ryhmille, koska se on niin läheinen ja paljon 

panostusta vaativa yhteistyömalli. Hyötyjä pitää olla saatavilla paljon, jotta sitä on järkevää 

toteuttaa, joten muista ryhmistä sopivan tuotteen ja toimittajan löytäminen voisi olla vaikeaa. 

 

4.3 VMI  

 

VMI:lle on löydettävissä useita eri toteutuskohteita Krajlicin tuoteanalyysin pohjalta. VMI:tä 

voidaan käyttää pullonkaulatuotteiden osalta saatavuuden varmistamiseen. Kun toimittaja tietää 

kysynnän ja tarkat varastotasot, on sen helpompi suunnitella omaa toimintaansa ja varautua 

varaston täydennyksiin. Pullonkaulatuotteiden osalta toimittaja-analyysillä ei ole niin suurta 

merkitystä, koska toimittajia ei ole välttämättä tarjolla useampia, eikä valinnan mahdollisuutta 

näin ollen juurikaan ole. Yhteistyötä voidaan joutua tekemään saatavuuden varmistamiseksi, 

vaikka se ei olisi houkuttelevaa. Pullonkaulatuotteiden osalta toimittajalle voidaan myös 

maksaa hieman enemmän, kunhan tuotteita saadaan hankittua (Olsen & Ellram 1997). Näin 

voidaan mahdollisesti parantaa omaa asemaa toimittajaan nähden. Kun toimittajan kanssa on 
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näissä malleissa tehty sopimukset varaston ylläpidosta ja sovittu sanktioista, jos sopimuksen 

rajoissa ei pysytä, se myös motivoi toimittajaa huolehtimaan toimituksista paremmin kuin 

tilanteessa, jossa tehdään vain tilauksia. 

 

Toisaalta VMI:tä voidaan hyödyntää myös strategisten tuotteiden hankinnassa silloin, kun 

toimittaja-analyysin perusteella toimittajan houkuttelevuus on joko kohtalainen tai alhainen, 

jolloin ei haluta tehdä niin syvää yhteistyötä kuin CPFR-malli vaatisi. Välttämättä toimittajaa 

ei pystytä vaihtamaan, vaikka se ei houkutteleva olisikaan, koska toimitusten epävarmuus on 

suuri, jolloin mahdollisia toimittajia ei välttämättä ole paljoa. Strategisten tuotteiden osalta 

yhteistyöstä kuitenki  olisi hyötyä, jolloin VMI voisi olla hyvä vaihtoehto tehdä yhteistyötä. 

VMI:n avulla suhde saadaan kuitenkin vahvemmaksi ja läheisemmäksi, kuin ilman yhteistyötä, 

eikä varaston hallintaan vaadita työtä. Tuotteiden tärkeys on otettava huomioon sopimusta 

tehtäessä toimittajan kanssa. 

 

Gattornan mukaan VMI-mallia voidaan käyttää myös automatisoimaan ei-kriittisten tuotteiden 

hankintaa (Gattorna et al. 1998). Silloin saadaan säästettyä aikaa tärkeimpien tuotteiden 

hankintaan, vaikka jouduttaisiin vähän maksamaankin toimittajalle varaston ylläpidosta. 

Ostojen tärkeys on kuitenkin pieni, eli niistä ei todennäköisesti ole kilpailuttamalla saatavissa 

merkittävää hyötyä. Kun toimittajia on paljon, toimitusten epävarmuus on pieni, jolloin voidaan 

valita tarkkaan minkä toimittajan kanssa VMI:tä lähdetään toteuttamaan. 

 

4.4 Kaupintavarasto 

 

Kaupintavarasto on hyvin samanlainen malli kuin VMI – niitä erottaa vain varaston omistajuus, 

joten niihin pätevät melko samanlaiset periaatteet. Kaupintavarastomallissa ennen yhteistyön 

aloittamista sovitaan yhdessä toimittajan ja tilaajan kanssa varaston ohjauksen säännöistä ja 

rajoista, sekä sovitaan hinnasta ja kustannuksista (Lee, J. 2014). Tilaajalta se ei vaadi työtä 

yhteistyön aikana, joten se säästää aikaa ja resursseja muiden tuotteiden hankintaan.   

 

Kaupintavarastoa voidaan käyttää pullonkaulatuotteiden osalta varmistamaan saatavuutta 

VMI:n tavoin. Kun toimittaja omistaa varaston ja tietää tarkat varastotasot sekä tuntee 

kysynnän, on sen helpompi suunnitella omaa toimintaansa ja varautua varaston täydennyksiin. 
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Pullonkaulatuotteiden osalta toimittajalle voidaan myös maksaa hieman enemmän, kunhan 

tuotteita saadaan hankittua (Olsen & Ellram 1997). Ostojen merkitys on kuitenkin pieni, joten 

pienillä hinnan muutoksilla ei välttämättä ole suurta merkitystä koko yrityksen 

kannattavuudelle. Ostojen pieni tärkeys myös laskee toimittajan riskiä varaston omistamisesta, 

koska se ei sido niin paljon pääomaa kuin tärkeämpien strategisten tuotteiden kohdalla. Kuten 

VMI:ssä, myös kaupintavarastomallissa on toimittajan kanssa tehty sopimukset varaston 

ylläpidosta ja sovittu sanktioista, mikä osaltaan motivoi toimittajia huolehtimaan toimituksista 

paremmin. 

 

Kaupintavarastoa voidaan käyttää myös strategisten tuotteiden hankintaan, joissa toimittaja-

analyysin perusteella toimittajan houkuttelevuus on joko kohtalainen tai alhainen, jolloin ei 

haluta tehdä niin syvää yhteistyötä kuin CPFR-malli vaatisi. Toimittajaa ei pystytä aina 

vaihtamaan, vaikka se ei houkutteleva olisikaan, koska mahdollisia toimittajia ei välttämättä 

ole paljoa, jolloin toimitusten epävarmuus on suuri. Strategisten tuotteiden kohdalla 

kaupintavarasto voi kuitenkin olla hankalasti toteutettavissa, koska tuotteiden tärkeys on suuri, 

jolloin niiden hintakin on todennäköisesti suurempi ja ne sitovat paljon pääomaa. Toimittaja ei 

välttämättä halua sitoa omaa pääomaansa varastoon. 

 

4.5 Tiedonjaon mallit 

 

Tiedonjaon mallit vaativat esitellyistä malleista vähiten työtä, mutta niiden hyötykin kohdistuu 

lähinnä toimitusvarmuuden parantamiseen ja pidemmässä toimitusketjussa koko ketjun 

tehokkuuden parantamiseen. Tiedonjaosta saadaan hyötyä, kun todellista kysyntätietoa jaetaan 

ketjussa ostajalta ylöspäin toimittajalle, jolloin toimittaja osaa varautua todellisen kysynnän 

muutoksiin eikä reagoi pelkästään tilauksiin, jolloin ehkäistään muun muassa bullwhip efektiä. 

(Skjott-Larsen 2007)  

 

Tiedonjaon mallien kohdalla sovellusmahdollisuuksia voisi löytää Krajlicin tuoteanalyysin 

perusteella hyödynnettävien tuotteiden ryhmästä. Krajlicin mukaan hyödynnettävien tuotteiden 

osalta hankinnan pitäisi perustua kilpailutukseen, jolloin saadaan hyödynnettyä ostajan 

markkinoita, kun toimittajia on useita (Krajlic 1983), mutta Olsen ja Ellram ehdottavat myös 

tälle ryhmälle tehtäväksi molempia osapuolia hyödyttävää yhteistyötä (Olsen & Ellram 1997). 
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Toimittaja-analyysin perusteella houkuttelevan toimittajan kanssa, jonka suhteen vahvuus on 

heikko, voi olla järkevää tehdä yhteistyötä myös hyödynnettävien tuotteiden osalta. Tällöin 

tiedonjaon malli voi olla sopiva tapa toteuttaa yhteistyötä. Ryhmässä volyymi on yleensä 

euromääräisesti suuri, jolloin toiminnan tehokkuudessa saatavat pienet hyödyt esimerkiksi 

varastoinnin määrässä ja toimitusten ja tuotannon optimoinnissa voisivat tuoda hyötyjä 

molemmille osapuolille. Malli ei kuitenkaan vaadi paljoa työtä eikä sido pitkäaikaiseen 

suhteeseen.  
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5 JOHTOPÄÄTÖKSET JA YHTEENVETO 

 

Työssä havaittiin, että hyödyntämällä hankintastrategioiden toteutukseen toimitusketjun 

yhteistyömalleja, on mahdollista tehostaa yrityksen toimintaa sekä hankinnassa että 

toimitusketjussa. Näin on mahdollista löytää oikeat tuotteet ja toimittajat, joiden kohdalla 

yhteistyön tekeminen on järkevää ja joista on saatavilla kaikista eniten hyötyä, ja panostaa 

enemmän yhteistyön kehittämiseen niiden tuotteiden kohdalla. Organisoimalla hankintoja 

mahdollisimman strategisesti on mahdollista saavuttaa myös hyötyjä hankintahinnassa, 

toimitusvarmuudessa ja toiminnan tehokkuudessa sekä tukea oman liiketoimintastrategian 

toteutumista mahdollisimman hyvin. Oikeiden tuotteiden kohdalla tapahtuvan toimitusketjun 

yhteistyön avulla voidaan lisäksi saavuttaa kustannushyötyjä varastoinnissa, 

kuljetuskustannuksissa, hankintahinnassa ja toimitusvarmuudessa.  

 

Kaikkien tuotteiden kohdalla resursseja ei kannata kuluttaa yhteistyöhön. Kaikkein raskaimpia 

yhteistyömalleja, jotka vaativat osallistuvilta yrityksiltä eniten työtä, ei kannata toteuttaa kuin 

tärkeimpien tuotteiden kohdalla, joista on saatavissa eniten hyötyja, ja sellaisten toimittajien 

kanssa, joihin on hyvät ja luottamukselliset suhteet ja joiden kanssa toimiminen hyödyttää 

molempia. Tässä resurssien oikein kohdentamisessa auttaa nimenomaan hankintastrategioiden 

luonnissa tehtävät tuote- ja toimittaja-analyysit Krajlicin ja Olsenin sekä Ellramin mallien 

mukaan. Niiden avulla löydetään tärkeimmät tuotteet ja sopivimmat toimittajat, joilta tuotteita 

kannattaa hankkia. Sitten voidaan suunnitella, mitä toimitusketjun yhteistyömallia kannattaa 

mahdollisesti lähteä soveltamaan minkäkin tuotteen kohdalla. 

 

Analysoitaessa tuotteita Krajlicin mallin avulla tuotteet arvioidaan kahdella kriteerillä: ostojen 

tärkeyden mukaan, joka huomioi taloudellisen merkityksen – esimerkiksi ostojen arvon ja 

niiden vaikutuksen tuottavuuteen – ja toimitusten epävarmuuden mukaan. Toimitusten 

epävarmuuteen vaikuttavat muun muassa toimittajakentän laajuus ja tuotteen kompleksisuus, 

joka tekee tuotteen hankinnasta vaikeampaa ja epävarmempaa. Näiden perusteella tuotteet 

jaetaan neljään ryhmään: strategisesti tärkeimpiin, pullonkaulatuotteisiin, hyödynnettäviin 

tuotteisiin ja ei-kriittisiin tuotteisiin. Nämä neljä ryhmää ohjaavat keskittymään hankinnassa 

oikeisiin asioihin. 
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Toimittajasuhteita arvioidaan Olsenin ja Ellramin mallin avulla niin ikään kahdella kriteerillä, 

suhteen houkuttelevuuden ja suhteen vahvuuden mukaan. Näiden avulla löydetään toimittajat, 

joiden kanssa yhteistyötä kannattaa syventää, ja mahdolliset toimittajat, joiden kanssa 

toimiminen ei kyseisellä hetkellä ole niin houkuttelevaa. Toimintasuunnitelmia suhteiden 

kehittämiseen ja yhteistyön tekemiseen voidaan tehdä toimittajasuhteen analysoinnin ja 

tuoteanalyysin perusteella. Tässä vaiheessa voidaan miettiä, mikä toimitusketjun yhteistyömalli 

sopisi minkäkin tuotteen ja toimittajan kohdalle, mikäli on päätetty, että yhteistyötä kannattaa 

tehdä. Niiden perusteella voidaan myös todeta, ettei yhteistyölle ole tarvetta ja tehostaa 

hankintaa mahdollisesti muulla tavoin. Kaikista syvimmän yhteistyön mallit sopivat tuotteille, 

jotka ovat sekä taloudellisesti kaikista tärkeimpiä että haastavimpia hankkia, silloin yhteistyöstä 

on saatavissa mahdollisimman paljon hyötyjä. Kevyemmät yhteistyömallit sopivat tilanteisiin, 

joissa yhteistyöhön ei ole mahdollista tai järkevää panostaa kovin paljoa, mutta hyötyjä 

yhteistyöstä on kuitenkin saatavilla. Kaikkien tuotteiden kohdalla yhteistyötä ei kannata tehdä 

välttämättä ollenkaan. 
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