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Tamén kandidaatintyon tavoitteena on selvittdd, kuinka hankintastrategiat
vaikuttavat yhteistydmallien toteuttamiseen toimitusketjussa. Ty0 toteutetaan
Kirjallisuuskatsauksena. Tydssa tutustutaan hankintastrategioihin ja esitellaan
nelja toimitusketjun yhteistydmallia, joiden kayttod perustellaan erilaisten

tuotteiden hankinnalle asettamilla vaatimuksilla.

Tyon tuloksena todetaan hankintastrategioilla olevan merkittdvia vaikutuksia
sithen, kannattaako toimitusketjuyhteisty6ta tehdd ja kuinka ldheisesti.
Hankintastrategioihin vaikuttavia tekijoitd ovat yksittaisen tuotteen osalta
hankintojen taloudellinen vaikutus ja toimituskentédn laajuus, joka voi johtua
tuotteen kompleksisuudesta tai tiukoista vaatimuksista. Liséksi olemassa olevien
toimittajien suhteen houkuttelevuus sekd suhteen vahvuus vaikuttavat siihen,

kuinka syvaa yhteistyotd kyseisen toimittajan kanssa halutaan tehda.

Toimitusketjun yhteistydmalleista osa vaatii syvéa ja laheista yhteisty6ta, johon
tdytyy panostaa paljon aikaa ja resursseja, ja osa on vaatimuksiltaan vahdisempié.
Hankintastrategioiden perusteella voidaan péatella mitd tuotteita hankittaessa
kannattaa kayttdd mitékin yhteistyomallia, tai kannattaako yhteisty6td tehda

ollenkaan.
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1 JOHDANTO

1.1 Tyon tausta ja tavoitteet

Hankintastrategioiden rooli on kasvanut yritysten tehdessa hankintoja yhd enemman ja
monimutkaisemmin (Anderson & Katz 1998). Hankintojen strategiseen hallintaan on kehitetty
useita erilaisia portfoliomalleja (Lee & Drake 2009). Liséksi toimitusketjuyhteistydon malleja
on Kehitetty parantamaan toimittajien ja ostajien valista yhteisty6td ja tehostamaan koko

toimitusketjua (Holweg et al. 2005).

Tyon tarkoituksena on luoda kattava kirjallisuuskatsaus materiaalihankintoihin liittyvien
strategisten valintojen vaikutuksesta toimitusketjuyhteistyohon. Tyon tavoitteena on selvittaa,
kuinka hankintastrategian paéatokset vaikuttavat yhteistyéhén ja milla tavalla yhteistyota
voidaan tehdd. Ty0dssé selvitetdan millaisia paatoksia hankintastrategiat siséltavat ja millaisia
yhteistydmalleja on olemassa, sekd millaisia erilaisia vaatimuksia ja saavutettavia hyotyja
néissd on ja miten niiden yhdistdminen onnistuu vaatimusten ja hyo6tyjen pohjalta.
Tutkimuskysymyksend tydssd on, kuinka hankintastrategiat vaikuttavat yhteisty6hon
toimitusketjuissa. Tavoite on yhdistdd néitd aihealueita siten, ettd hankintastrategioista
I0ydettdisiin  syyt ja toteutusmahdollisuudet sille, millaisia yhteistydmalleja missakin

tilanteessa on jarkevaa hyodyntaa.

1.2 Tyon toteutus ja rakenne

Ty0 toteutetaan Kirjallisuustyond, jossa tutustutaan aiheesta julkaistuihin artikkeleihin ja
Kirjoihin, minkd pohjalta luodaan raportti. Tyon rakenne etenee siten, ettd toisessa luvussa
esitelld&n hankintastrategioihin vaikuttavia asioita ja malleja niiden luomiseen hyddyntéen
Krajlicin portfoliomallia tuotteiden luokitteluun. Luvussa esitellddn myods Olsenin ja Ellramin
mallia toimittajasuhteiden luokitteluun ja hallintaan. Naitd yhdistelemalla luodaan pohja sille,
kuinka erilaisia tuotteita tulisi hankkia erilaisilta toimittajilta. Kolmannessa luvussa késitellaan
toimitusketjua, toimitusketjunyhteistyémalleja sekd syitd yhteistyomallien kadyttamiselle.
Malleista esitetddn selventdva taulukko, jossa kootaan yhteen erilaisten mallien hyddyt ja

vaatimukset niiden toteuttamiselle. Neljannessé luvussa sovelletaan hankintastrategioita ja



yhteistydmalleja toisiinsa sekd esitetddn mahdollisuuksia yhteistyomallien kayttamisesta
strategian tukemiseen aiemmissa luvuissa esille tulleiden ominaisuuksien ja vaatimuksien
pohjalta. Tarkoituksena on 10yta4 selkeitd malleja, kuinka yhteisty6ta voisi toteuttaa erilaisille
tuotteille ja tuoteryhmille, ja esittdad mitd hyotyja naill4 voidaan saavuttaa, kuinka merkittavia

ne ovat ja kuinka ne jakautuvat eri osapuolten kesken.

1.3 Tyobn rajaus

Ty0 on rajattu kasittelemé&an itsendisesti toimivia teollisuusyrityksid. Tyossa ei kasitella
vertikaalista eikd horisontaalista integraatiota tai yhteisyrityksid. Tydssé keskitytddn ennen
kaikkea ostavaan osapuoleen. Tyo kasittelee nimenomaan hankintastrategiaan ja toimitusketjun
yhteistyota sekd sen syitd. Tyossa ei perehdyta liiketoimintastrategiaan ja sieltd lahtevaan
yhteistyohon esimerkiksi tuotekehityksen osalta, vaan kyse on nimenomaan materiaaleja ja

palveluita koskevista hankinnoista, joiden osalta yhteisty6ta tehdaén.



2 HANKINTASTRATEGIAT

Hankintojen rooli on kasvanut ja asema muuttunut yha tarkedmmaksi yrityksissé. (Gattorna et
al. 1998, s. 285-286) Tassd luvussa kasitellddn hankintojen roolin muutosta entistd
strategisemmaksi ja esitetddn keinoja hankintastrategian kehittdmiseen Krajlicin sek& Olsenin
ja Ellramin malleja hyodyntéden. Luvun tarkoituksena on luoda ymmarrys hankintaan

vaikuttavista asioista sekéd hankintastrategioiden avulla saavutettavista hyodyista.

2.1 Hankintojen roolin muutos

Hankintojen roolia tarke&dnd osana yrityksen liiketoimintaa alettiin Kirjallisuudessa kasitella
vasta 1980-luvulla. Siihen asti hankinnat olivat vain yksi operatiivinen osasto, joka hankki
tuotteita mahdollisimman halvalla. (Gattorna et al. 1998, s. 285-286) Hankintoihin kaytetaan
jopa yli 50% liikevaihdosta (Weele 2014, s. 12), joten siitd on tullut yksi tarkeimmista yrityksen
menestykseen vaikuttavista tekijoista (Lee & Drake 2009).

Yritysten etsiessé kilpailuetua ne ovat arvioineet hankintojen roolia uudelleen. Aiemmin vain
yhdestd suppeasta yrityksen osasta on nyt tulossa tarked osa yrityksen arvon muodostusta.
Hankinnan rooli on siis muuttunut, kun yritysten vélinen kilpailu on koventunut. Hankinnasta
on myos tullut yh& tarkedmpi osa yritysten strategiaa ja strategiset valinnat vaikuttavat
hankintoihin yhd enemman. (Gattorna et al. 1998, s. 285-290)

Kun yrityksen hankittavien tuotteiden ja palveluiden maéra on kasvanut ja ne ovat muuttuneet
yh& monimutkaisemmiksi ja hankintakenttd on laajentunut, on hankintoja alettu ké&sitell& yha
enemman osana yrityksen strategiaa. Samalla hankintojen merkitys on kasvanut. (Anderson &
Katz 1998) Krajlic totesi jo vuonna 1983, ettd ostotoiminnan on muututtava operatiivisesta

toiminnasta strategiseksi toiminnaksi (Kraljic 1983).

Hankinnat voidaan jakaa kolmeen osaan: strategiselle, taktiselle ja operatiiviselle tasolle.
Strateginen taso méérittdd alempien tasojen toimintaa, silla strategian tehtdvd on ohjata
hankintojen toimintaa oikeaan suuntaan. (Baily 2005) Hankintastrategioiden luominen vaatii,

ettd hankintaosastot toimivat tiiviissd yhteistydssa yrityksen muiden osastojen, kuten



tuotannon, tuotekehityksen ja markkinoinnin sek& myynnin, kanssa (Gattorna et al. 1998, s-
290-292). Hankintoja ei voida siis en&a erottaa taysin omaksi osakseen, vaan niiden on tehtava

yhteistyoté laajemmin yrityksen sisélla.

Hankinnan porfoliomallit ovat keino kehittdd hankintastrategiaa ja ne ovat saaneet suuren
huomion niin akateemisella kentallda kuin liike-elaméssakin ja on osoitettu, ettd ne ovat
tehokkaita keinoja kehittdd ostostrategioita, jotka ovat linjassa liiketoimintastrategian kanssa.
(Lee & Drake 2009) Portfoliomalli, jossa tuotteita jaotellaan ryhmiin erilaisten ominaisuuksien
perusteella, auttaa maéaritteleméaan tuotteille sopivia tapoja hankkia niitd. Naiden avulla saadaan
selville, mihin tuotteisiin tdytyy panostaa ja mité tuotteita kannattaa automatisoida ja saastaa
aikaa. N&in saadaan tehostettua toimintaa ja panostettua resursseja oikeiden tuotteiden
hankintaan. Hankintastrategioiden avulla voidaan saavuttaa hyotyja hinnassa, kun hankitaan
oikeita tuotteita keskitetysti ja tarkkaan harkituilta toimittajilta hyddyntden mahdollisesti
jonkinlaista yhteistyotd, ja tehokkuudessa, kun vahemman térkeitd tuotteita hankittaessa
paatokset 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
merkityksestd ja niiden hankinnan haastavuudesta. Krajlicin mallin voi jakaa neljaan
askeleeseen: ensin analysoidaan tuotteita ja jaotellaan niitd nelikenttd&n sopiviin laatikoihin,
sitten analysoidaan omaa ja toimittajan valista neuvotteluvoimaa ja valitaan sen mukaan sopiva
strategiatyyppi, jonka jalkeen kehitetddn jokaiselle tuotteelle sopiva hankintastrategia

yhdistellen tuotteen vaatimuksia neuvotteluvoiman tuomiin vaatimuksiin. (Kraljic 1983)



Taulukko 1 Krajlicin malli (Kraljic 1983)

Hybdynnettivit Strategiset
Suuri
Hybdynn& ostovoima Pitkdaikaiset suhteet
Valitse toimittaja tarkasti Liheinen yhteistyd
Ostojen
tarkeys
Ei kriittiset Pullonkaula
Varmista tehokkuus Varmista saatavuus
Pieni
Pieni Toimitusten epdvarmuus Suuri

Tuotteita voidaan jaotella Krajlickin portfoliomallin mukaan kahdella kriteerilld, kuten
taulukosta 1 ndhdéan: toimitusten epdvarmuuden mukaan ja ostojen tarkeyden mukaan. Né&ill&
tekijoilla pystytadn maarittamaan tuotteiden merkitysta yritykselle, seké niiden hankinnassa
huomioitavat tarpeet. (Kraljic 1983)

Ostojen térkeyttd voidaan arvioida taloudellisella vaikutuksella, esimerkiksi ostojen
kokonaisarvolla tai niiden merkitykselld tuottavuuden kannalta. Toimitusten epavarmuuteen
vaikuttavat toimittajien niukkuus, mahdolliset monopolit, tuotteen monimutkaisuudesta
johtuva vaikea valmistettavuus tai muut asiat, jotka hankaloittavat toimitusketjua. Kun tuotteet
on arvioitu néilla kriteereilld ja molempien mukaan valittu joko pieni tai suuri vaikuttavuus,

niille 16ytyy nelikentéstd oma paikkansa. (Kraljic 1983)

Neuvotteluvoiman hahmottaminen suhteessa toimittajaan on tdrkedd, jotta osataan luoda
oikeanlaista strategiaa tuotteen hankintaan. Krajlicin mukaan neuvotteluvoiman aiheuttamia
strategioita on kolme: hyvéksikayttd, tasapaino ja monipuolistaminen. Hyvaksikayttdmisen
strategiaa  pystytddn toteuttamaan silloin, kun ollaan toimittajaa vahvemmassa
neuvotteluasemassa. T&ssa strategiassa pystytaan painostamaan toimittajaa ja saamaan itselle
edullisempia sopimuksia omasta vahvuudesta johtuen. Tassd asemassa voidaan keskittya

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



Tarkedd on kuitenkin huolehtia, ettei vaaranneta pitkan aikavalin toimittajasuhteita liian
voimakkaalla oman aseman hyddyntdmiselld. Tasapainoinen strategia on kyseessa silloin, kun
molemmat osapuolet ovat yhtd vahvoja. Silloin taytyy l6ytaa toiminnalle sopiva balanssi.
(Kraljic 1983)

Monipuolistaminen sopii yrityksen strategiaksi silloin, kun oma neuvotteluasema on heikko.
Silloin toimituksia on turvattava sopimuksilla, etsittdva uusia toimittajia aktiivisesti ja
mietittdvd korvaavia tuotteita. Yrityksen on pyrittdvd puolustautumaan ja minimoimaan
aiheutuneet haitat. Toimitusten varmistamiseksi voidaan joutua antamaan myodnnytyksié

esimerkiksi korkeampina hintoina tai pidempina sopimuksina. (Kraljic 1983)

2.3 Olsenin ja Ellramin malli

Olsenin ja Ellramin (1997) portfoliomalli on kehitetty helpottamaan toimittajasuhteiden
hallintaa. Heiddn mallinsa voidaan hallita kolmen askeleen avulla. Ensiksi analysoidaan
hankittavia tuotteita siihen soveltuvalla portfoliomallilla ja, aivan kuten Krajlicin mallissa,
jaetaan tuotteet ryhmiin ja esitetddn ideaalinen strategia jokaisen ryhmén tuotteiden hankintaa.
Seuraavaksi analysoidaan yrityksen olemassa olevia suhteita nykyisiin toimittajiin ja niiden
suhteiden houkuttelevuutta omalla mallillaan. Naiden perusteella kolmannessa vaiheessa
luodaan toimintaohjeita, kuinka nykyisia suhteita tulisi mukauttaa ja sopeuttaa huomioimalla
ideaalitilanne, joka on madritetty ensimmaisessé vaiheessa, ja tdmanhetkiset toimittajasuhteet,
jotka on kuvailtu toisessa vaiheessa. Lopulta priorisoidaan ndma toimenpiteet jarjestykseen,

jossa niitd on jarkevéaa lahted toteuttamaan. (Olsen & Ellram 1997)

Olsenin portfoliomallissa tuotteita arvioidaan kahdella kriteerillda kuten aiemmin esitellyssa
Krajlicin mallissakin: ostotilanteen hallinnan hankaluudella seké ostojen tarkeydelld. Olsenin
ja Ellramin mallissa on siis taltd osin hyvin paljon samankaltainen kuin Krajlickin malli.
Olsenin ja Ellramin mallissa on apuna kysymyksid, joiden avulla ostettavia tuotteita voidaan
arvioida ja jotka helpottavat hahmottamaan tarkeimpid huomioon otettavia asioita.
Ostotilanteen hallinnan epavarmuuteen liittyy ostettavan tuotteet uutuus tai kompleksisuus seké
toimittajakentdn luonne. Toimittajakentan vaikutukseen liittyvat toimittajien voima johtuen

heiddn koostaan, toimittajien lukumé&ard, resurssiriippuvuus ja korvaavan tuotteen
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puuttuminen. Ostojen tarkeyteen vaikuttavia tekijoitd ovat kilpailukykytekijat, taloudelliset

tekijat seka yrityksen julkisuuskuvaan vaikuttavat tekijat. (Olsen & Ellram 1997)

Toisin kuin Krajlicin mallissa, tdssd mallissa ei keskityta niin voimakkaasti neuvotteluvoimaan,
vaan Olsenin ja Ellramin mukaan on oleellisempaa keskittyd laajemmin toimittajasuhteen
houkuttelevuuteen sekd suhteen vahvuuteen, joihin neuvotteluvoima toki osana vaikuttaa.
Kuten taulukosta 2 nahd&éan, jokainen toimittajasuhde arvioidaan molemmilla akseleilla

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

Taulukko 2 Toimittajasuhteen arviointi (Mukaillen Olsen & Ellram 1997)

1 2 3
o
=z
=]
e

Toimittajan = * . &
=
houkuttelevuus =
o
=
[=]
e

7 8 9
=
ar
£
B
=

Alhainen Kohtalainen Korkea

Suhteen vahvuus
Toimittajan houkuttelevuus kuvaa sitd, kuinka mielellaan toimittaja halutaan pitéa toimittajana.
Siind mietitaddn, miksi juuri kyseinen toimittaja on hyvé ja miksi se tulisi valita toimittajaksi.
Jos suhteen houkuttelevuus on korkea, kyseinen toimittajan kanssa halutaan jatkaa yhteisty6ta,
mutta jos houkuttelevuus on alhainen, toimittajaa voidaan mahdollisuuksien rajoissa vaihtaa.
Suhteen houkuttelevuutta arvioidaan taloudellisilla, suorituskyvyllisillg, teknologisilla ja
organisaatioon liittyvilld asioilla. (Olsen & Ellram 1997) Suhteen houkuttelevuutta arvioitaessa

on siis kysymys siita, kuinka paljon hyo6tya suhteesta on saatavissa.
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Suhteen vahvuutta arvioitaessa tarkastellaan olemassa olevaa suhdetta toimittajaan ja
kasitelladn asioita, jotka luovat siteitd toimittajan ja asiakkaan vélille. Suhteen vahvuutta
arvioidaan muun muassa taloudellisilla asioilla, suhteen luonteella, yhteistyén tasolla ja
toimijoiden l&heisyydelld. Taloudellisia asioita ovat ostojen euromadrdinen arvo, ostajan
tarkeys toimittajalle ja suhteen paattymisen kustannuksen, joita voi syntyé suhteeseen tehtyjen
investointien menetyksestd, koska niitd ei voi siirtaa toiselle toimittajalle tai toiseen suhteeseen.
Suhteen luonteeseen vaikuttavia asioita ovat ostotapahtumaan liittyvét suhteesta vahvempia
tekevat asiat, esimerkiksi pelkkien tuotteiden vaihdon liséksi myds tietotaidon vaihto ja
henkilokohtaiset kontaktit. Yhteistyon taso voidaan jakaa kolmeen osaan: kehitysty6hon,
tekniseen yhteistydhon ja johtamisen integrointiin. Suhteen l&heisyyttd kuvaa toimittajan ja
asiakkaan valinen sosiaalinen, kulttuurinen, teknologinen, ajallinen ja maantieteellinen
laheisyys. (Olsen & Ellram) Suhteen vahvuudessa arvioidaan olemassa olevan suhteen

vahvuutta, eika oteta kantaa suhteen kannattavuuteen.

Tuotteiden ja toimittajasuhteiden analyysien pohjalta voidaan kehittdd toimintasuunnitelmia,
kuinka toimittajasuhteita pitéisi hallita. (Olsen & Ellram 1997) Olsenin ja Ellramin mallin
avulla voidaan 10ytd4 olemassa olevista toimittajasuhteista epakohtia tilanteissa, joissa jokin
suhde on todella vahva, mutta toimittaja ei ole houkutteleva, tai jos jokin toimittaja on todella
houkutteleva, mutta suhde ei ole vahva. Néiden korjaamiseen voidaan kdyttaa resursseja, jotta

yhteistyoté tehddén 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 nelikentan osalle on etukéteen mietitty sopivat,
hankintoja jarkevoittdvat ja tehostavat lahestymistavat (Gattorna et al. 1998, s. 288-289).
Madritelty on myds, milla tasolla hankintapaatoksia tehdaan, riippuen kunkin tuoteryhman
tarkeydesta (Kraljic 1983).

Olsonin ja Ellramin mallin mukaan mééritelty toimittajasuhde vaikuttaa yhteistyohalukkuuteen
myo6s tuoteryhmien sisalla. Heidan mukaansa hankintaan ja toimittajasuhteisiin liittyvat

strategiat jakaantuvat kolmeen osaan: suhteen vahvuuden kehittdmiseen, suhteen
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houkuttelevuuden parantamiseen ja suhteeseen kaytettyjen panosten pienentdmiseen. Kaikkia
strategioita voi esiintyd kaikissa tuoteryhmissa ja kaikissa toimittajasuhteiden arvioinnissa

muodostetuissa ryhmissé. (Olsen & Ellram 1997)

Olsenin ja Ellramin mukaan yrityksen on myds tarkedd huomioida omat toiminnan
kehittdmiselle osoitetut resurssit luodessaan toimintasuunnitelmia. Tdrkeintd on ensiksi
kehittdd hankintaa sellaisten tuotteiden ja toimittajien osalta, joista saatavilla eniten hyotya.
Todennékoisesti 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 taytyy kdyttaa eniten aikaa (Gattorna et al. 1998, s. 289) ja
tarkedd on luoda laheinen ja pitkéaikainen suhde toimittajan kanssa, jotta toiminnan
kehittdmiseen voidaan panostaa yhdessd (Olsen & Ellram 1997). Strategisten tuotteiden
hankinnassa péaatokset tehdddn korkeimmalla ~mahdollisella tasolla, esimerkiksi
hankintapaallikon toimesta (Kraljic 1983). Tarke&a on, ettd n&diden tuotteiden kohdalla
yhteisty0 tuo hyotyd molemmille osapuolille ja molemmilla osapuolilla on samat paaméaaréat
(Gattorna et al. 1998, s. 289).

Olsenin ja Ellramin suosittelevat, ettd jos strategisten tuotteiden toimittajan yhteistyd on
houkuttelevaa, mutta ei kovin vahvaa — eli soluissa 1, 2, tai 4 — sitd kannattaa lahte& kehittdmaan
vahvempaan suuntaan eli lisétd panoksia yhteistydhon ja pyrkid parantamaan omaa asemaa
toimittajan silmissé. Jos toimittajasuhteen houkuttelevuus on korkea ja suhde on vahva — eli
soluissa 3, 5 tai 6 — jarkeva strategia olisi yllapitdd ja varmistaa naiden suhteiden sailyvyys
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 my@s otettava, onko suhteella vaikutusta muihin toimittaja- tai asiakassuhteisiin.
Strategisesti tarkeiden tuotteiden osalta toimittajan vaihtamisessa kannattaa olla varovainen,
koska voi olla parempi jatkaa tunnetun toimittajan kanssa kuin yrittdd muodostaa suhdetta
tuntemattomaan toimittajaan. Jos vanhan toimittajan kanssa pééadytéén jatkamaan, on tarkeaa

kehittd4 toimintaa, jotta siitd tulisi houkuttelevampaa. (Olsen & Ellram 1997)
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2.4.2 Pullonkaulatuotteet

Pullonkaulatuotteiden hankinnassa on térked4 varmistaa tuotteiden saatavuus lyhyelld
aikavalilla ja olla valmiina jopa maksamaan hieman enemmén tai tarjoamaan pidempiaikaista
sopimusta, jotta omaa asemaa Ssaa parannettua. Toimittajien kontrollointi on tdrkeda ja
toimitusten  epavarmuuteen  voi  varautua  esimerkiksi  normaalia  suuremmilla
varmuusvarastoilla. (Kraljic 1983) Naiden tuotteiden osalta voisi myos etsi& korvaavia tuotteita
ja kehittad yhteisty6ta toimittajan kanssa (Olsen & Ellram 1997). Pullonkaulatuotteiden osalta
taytyy myos kehittdd varasuunnitelmia, jolla varaudutaan ongelmiin toimituksissa (Hesping
2016).

Olsenin toimittajasuhteen arvioinnin perusteella pullonkaulatuotteiden hankinnassa on tarkeaa
vahvistaa yrityksen kannalta houkuttelevia toimittajasuhteita, jotta varmistetaan suhteen
sdilyvyys. Koska toimitusten hallinta on vaikeaa, tarjolla ei ole paljoa vaihtoehtoja, mika
vaikuttaa toimittajan valintaan. Toimittajasuhdetta voi vahvistaa lisadmalla kommunikointia tai
lupaamalla enemmén volyymid ja pyrkimdlld saamaan toimittaja esimerkiksi o0saksi
tuotekehitystd. Toimittajasuhteet soluissa 3, 5 ja 6 taytyy pyrkia yllapitdmaan, aivan kuten
strategisten tuotteiden osalta. Soluissa 7, 8 ja 9 olevien suhteiden osalta vaihtamista on
harkittava tarkasti myos pullonkaulatuotteiden kohdalla, silla toimittajakentta on haastava ja
harvalukuinen ja voi olla parempi toimia vanhan toimittajan kanssa kuin vaihtaa kokonaan
uuteen. Silloin taytyy pyrkid kehittdm&an toimintaa ja suhteen houkuttelevuutta yhdessa
toimittajan kanssa. (Olsen & Ellram 1997) Olsenin ja Ellramin mukaan strategisiin ja
pullonkaulatuotteisiin toimivat hyvin pitkalti samanlaiset keinot. Strategisten tuotteiden osalta
on yhteistyodsta saatavissa kuitenkin enemman hyotyd, koska ne ovat yrityksen tarkeimpia
hankintoja ja merkittavia myos taloudellisesti. Pullonkaulatuotteiden kohdalla tarkeinta on vain
varmistaa saatavuus, ettei niistd ole haittaa ja taloudellinen vaikutus ei ole niin suuri.

Strategisiin tuotteisiin taytyy taten pyrkia panostamaan enemman.



14

2.4.3 Hyddynnettavét tuotteet

Hyddynnettavien tuotteiden ryhma siséltaa tuotteita, joita on helppo hallita ja jotka ovat tarkeita
yritykselle. Tdssé ryhméassa on myds rahallisesti eniten arvoa (Olsen & Ellram 1997), joten
tdmén ryhméan hankinnoissa on tarkeé saavuttaa kustannussaéstoja. Krajlickin mukaan tdman
tuoteryhman tuotteissa on tarke&é hyddyntéa ostovoimaa ja valita toimittaja tarkkaan. N&issa
tuotteissa on hinnalla tarkea rooli. (Kraljic 1983) Kun toimittajia on paljon tai tuotteen ostoja
on helppo hallita, ostajalla on enemmaéan mahdollisuuksia eika se ole niin riippuvainen yhdesta

toimittajasta.

Toimittajasuhteiden kannalta soluissa 1, 2 ja 4 olevia suhteita tulee myds ndiden tuotteiden
osalta pyrkia vahvistamaan. Jotta suhden pysyisi mahdollisimman kevyend, se kannattaa
kuitenkin tehd& niin, ettei siihen tarvitse panostaa enemman yrityksen resursseja ja aikaa.
Esimerkiksi toimittajalle voi antaa enemman volyymia. Vahvasta yhteistydsta saatava hyoty
tassé tuoteryhméssé on suhteellisen pieni, joten vahvaan yhteistydhon ei voi kayttaa liikaa
yrityksen resursseja. Jos tassé ryhmassa on vahvoja, mutta ei niin houkuttelevia suhteita — solut
3, 4 ja 6 — tulisi houkuttelevuutta parantaa erilaisilla ostosopimuksilla tai ainakin varmistaa,
ettei suhteen yllapitoon kéytetd liikaa resursseja. Tarpeen vaatiessa tulisi vahentaa kaytettyja
resursseja myos silla riskillg, ettd suhde heikkenee. Tdssa ryhmadssé soluissa 7, 8 tai 9 olevien
toimittajien vaihto voi olla jarkevad, silla toimitusten riski on pieni ja toimittajakentén hallinta

on helpompaa. (Olsen & Ellram 1997)

2.4.4 Ei-kriittiset tuotteet

Ei-kriittisten tuotteiden kohdalla taytyy keskittyd hallinnollisten kustannusten véhentdmiseen,
tuotteiden standardisointiin ja toimittajien mé&&ran vahentamiseen (Olsen & Ellram 1997).
Krajlicin mukaan tarkedd on tehokas prosessi ja varastojen optimointi. Hallinnollisia
kustannuksia pystytdan vahentdmaan silla, ettd tilauksia hallinnoidaan alemmalla tasolla.
(Kraljic 1983) Naissa tuotteissa voidaan hyddyntéé jonkinlaista varaston automatisointia, silla

tarkeintd on s&astad aikaa tarkedmpien kohteiden hankintaan (Gattorna et al. 1998, s. 288-289).
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Ei-kriittisten tuotteiden osalta toimittajasuhteiden hallinnassa on tarkeé&é kiinnittdd huomiota
tehokkuuteen. Toimittajasuhteiden kehittdmiseen ei tulisi kuluttaa resursseja, ennemminkin
niitd taytyy vahentaa, jos se on mahdollista. Houkuttelevia, mutta ei niin vahvoja suhteita voi
vahvistaa kuten hyddynnettavisséd tuotteissa esimerkiksi lisadméalld volyymid, mutta

kayttdmatta sithen enempaa resursseja. (Olsen & Ellram 1997)
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3 TOIMITUSKETJUN YHTEISTYO

Tassa luvussa késitelladn yleisesti toimitusketjun ongelmia ja esitetddn syitd, miksi
yhteistydmalleja tarvitaan. Tassé luvussa kasitelldén syitd seka ostajan etta toimittajan kannalta,
koska toimitusketjuyhteistydssa molemminpuolinen hyoty on edellytys toiminnalle. Luvussa
esitelladn syvemmin nelja erilaista yhteistydmallia seka niiden ominaisuuksia ja vaatimuksia.
Lopuksi vertaillaan malleja toisiinsa tavoitteena yleiskuvan luominen siit4, millaisia eroja

malleilla on ja mihin tilanteisiin eri mallit sopeutuisivat.

3.1 Yhteistyon syyt

Toimitusketjussa eri organisaatiot ohjaavat ja kehittavét yhteistydssa materiaalien ja palvelujen
liikkumista ja niistd aiheutuvaa rahan ja tiedon liikkumista. Toimitusketjuissa on yleensé paljon
osapuolia. (Ritvanen et al. 2011, s. 19-25) Perinteisesti toimitusketjut ovat toimineet niin, etta
jokainen ketjun osa on hallinnoinut omia tilauksiaan ja varastojaan itsendisesti niin muita ketjun

jasenid huomioimatta. (Holweg et al. 2005).

Perinteisessa toimitusketjussa, jossa yhteistyotd ketjun sisélla ei ole tehty, korostuvat tietyt
ongelmat. Bullwhip-efekti johtuu siitd, ettd tieto todellisesta asiakaskysynnasta ei etene
ketjussa, vaan kysyntd vélittyy vain tilauksien kautta ketjun yldvirtaan, jolloin kysynta
vaaristyy. Kun jokainen ketjun jasen pyrkii maksimoimaan omaa hyo6tyéaan, todellisuudessa
koko ketjun suorituskyky heikkenee. (Chopra & Meindl 2013, s. 262-264) Asiakaskysynnén
vaihtelu korostuu jokaisella portaalla ylavirtaan, kun jokainen ketjun porras varautuu kysynnén
muutoksiin ja tilaa varmuuden vuoksi véhan ylimaaréistd (Holweg et al. 2005). Bullwhip

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

Bullwhip-efektin ongelmia voidaan ehkéistd paremmalla tiedon jakamisella, jakelukanavien
yhteen sulauttamisella mukaan lukien hinnoittelu, kuljetukset ja varastosuunnittelu seké koko
ketjun suorituskyvyn tehostamisella, joka tarkoittaa esimerkiksi toimitusviiveiden
pienenemistd ja kustannusten véhenemistd. (Lee, H. L. 2015) Toimitusketjun yhteistydmallit
vahentavat siis bullwhip efektid, sill& niissa pyritdan juuri parantamaan tiedonkulkua ketjussa

ja kehittamé&an yhteisié toimintatapoja ketjun tehostamiseksi.
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Konsultit ja akateemikot ovat suositelleet yhteisty6té toimitusketjuissa jo 1990-luvulta l&htien.
Laajalti on ymmarretty, ettd saumattomalla ja synkronoidulla toimitusketjulla saavutetaan
merkittdvid hyotyjd reagointikyvysséd ja alhaisemmissa varastotasoissa. Siitd huolimatta

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

Toimitusketjulla voidaan vaikuttaa monelta osin yrityksen kannattavuuteen ja omistajille
tuotettuun arvoon, kuten kuvasta 1 huomataan. Hyvélla toimitusketjun hallinnalla saadaan
vahennettyd toimintaan sitoutunutta pddomaa alentuneilla varastotasoilla ja parannettua
myyntid paremmalla asiakastarpeeseen vastaamisella, lyhyemmilld toimitusajoilla ja
paremmalla saatavuudella. Silla saa my6s vahennettyd liiketoiminnan kustannuksia
kuljetuksista ja materiaalivirroista seka hankinnoista. (Gattorna et al. 1998, s. 20-23)
Vaikutuksia arvonmuodostukseen tulee siis sek& kannattavuuden ettd sitoutuneen p&&oman

muodossa.

Tulot Parantunut asiakaspalvelu ja tuotteen saatavuus,
kasvanut markkinaosuus
Kannattavuus
Alentuneet kuljetus, varastointi, materiaalinhallinta
ja jakelukustannukset
Osakkeenomistajan
arvonmuodostus . o T .

Pienemmadt raaka-aine ja valmistuote varastot

Kayttipddoma

Investoitu pddoma

Kiinted p&&oma Vihemmadn varastoja, pienemmadt varastoiden

kiintedt kustannukset

Kuva 1 Toimitusketjun hallinnan vaikutukset (mukaillen Gattorna et al. 1998)

3.2 Yhteistyomallit

Toimitusketjun yhteistydlle on kehitetty useita eri malleja. Monet mallit ovat yksinkertaisia ja
tehokkaita, ja niistd on olemassa todellisia menestystarinoita usealta teollisuuden alalta.
(Holweg et al. 2005) Yhteistyd organisaatioiden valilla voi olla monen eri tasoista. Lambert et

al. (1996) jaottelee yhteistyon kuuteen eri tasoon. Alin taso lahtee sielt, ettei yhteistyota
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kaytdnnossa ole lainkaan, vaan yritykset vain ostavat ja myyvat tuotteita toisilleen, usein
toistuvasti, mutta toiminta ei t4htdd yhteiseen hyotyyn eika sitd ole sen tarkemmin yhdessa
suunniteltu. Seuraavilla tasoilla aletaan puhua kumppanuuksista, jotka ovat tdman tyon
kannalta tarkeimmaéssa roolissa. Niihin kuuluvat esimerkiksi VMI- ja CPFR-mallit, jotka
esitelladn tdssa tyodssa tarkemmin. Kaikista syvimmét yhteistyon tasot ovat yhteisyritykset ja

vertikaalinen integraatio, joita ei tdssa tyossa kasitelld ollenkaan. (Lambert et al. 1996)

Holweg madrittelee yhteistyon kahden kriteerin  mukaan joko suunnittelu- tai
varastointiyhteistyoksi. Syvin yhteistydn muoto on synkronoitu toimitus, jossa tehdaan
yhteistyotd molemmilla tavoilla. (Holweg et al. 2005) Esimerkiksi CPFR- malli vastaa hyvin
laheisesti Holwegin méaritelmé&é synkronoiduista toimituksista. Siind tehdadn yhteisty6té seka

suunnittelussa etta varastoinnissa.

Yhteistydhon lahtedkseen molempien osapuolten on saavutettava merkittavia hyotyja
yhteistyOstd. Yleisimpid hyotyja ovat kustannusséastot tai sitoutuneen pd&oman saastot,
parantunut asiakkaan palvelu, markkinointihyddyt ja voiton vakaus tai kasvu. (Lambert et al.
1996)

Kuten kuvasta 2 huomataan, toimitusketjun yhteistyomallit ovat kehittyneet pikkuhiljaa kohti
tilviimpaa yhteistyota. Ensimmainen malli on ollut sahkdinen datanvaihto, josta tdssé tydssa
kaytetddn nimed tiedonsiirron mallit ja josta on kehitytty kohti CPFR-mallia. Tassé& tydssé

tarkemmin esitelldan tiedonsiirto, VMI, kaupintavarasto ja CPFR.

Sahkdinen Jatkuva

datanvaihto tdydentdminen

Kuva 2 Toimitusketjun yhteistyd mallien kehitys, (mukaillen Attaran 2007)

3.21 CPFR

Collaborative planning forecasting and replenishment eli CPFR on viimeisin

toimitusketjuyhteistyd malli, joka verrattuna edellisiin, esimerkiksi VMI-malliin, ottaa
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taydennysten lisdksi paremmin huomioon yhteisen kysynnan ennustamisen. (Kamalapur 2013)
Nimens& mukaisesti CPFR eli yhteistydssa tehtdva suunnittelu, ennustus ja tdydennys on syva
yhteistydn muoto, joka vaatii yritysten synkronoidun datan ja tarkat standardit tiedon vaihdolle.
Osapuolten taytyy maéérittdd yhteistyon laajuus, osapuolten roolit, vastuut ja selvat
tarkastuspisteet. Osapuolet ennustavat yhdessa kuluttajien loppukysyntad ja tatd ennustetta
sitten kdytetdan tulevien tilausten ja toimitusten vaatimuksena. (Chopra & Meindl 2013, s. 276-
277)

CPFR-malli vaatii syvaa ja luottamuksellista yhteisty6ta osallistuvilta yrityksiltd. CPFR on
hallinnollinen konsepti, joka kasittelee koko arvoketjua yhtend kokonaisuutena. Se kasittadé
koko ketjun aina tavarantoimittajasta kuluttajaan saakka. N&in se tarjoaa mahdollisuuden
kokonaiskustannusten véhentamiseen. (Seifert 2003, s. 27-30) CPRF tarjoaa kuitenkin

mahdollisuuden soveltaa ja hyotyd mallista myd6s vain kahden toimijan valilla. (Attaran 2007)

Cassivin (2006) mukaan CPFR-mallin voi jakaa viiteen eri osaan:
1. Sopimus
2. Yhteinen liiketoimintasuunnitelma
3. Myyntiennusteyhteistyd
4. Tilausennusteyhteistyo
5

. Tilauksen muodostaminen

Néistd kaksi ensimmaistd ovat olennaisia, silla niissd méaéritetddn vaatimukset ja tavoitteet
yhteistyOlle. Néissa vaiheissa sovitaan myds tiedon ja strategioiden jakamisesta osapuolten
valilla. Loput kolme vaihetta ovat pitkélti operatiivisia ja nojaavat kahdessa ensimmaisessé

vaiheessa tehtyihin péatoksiin. (Cassivi 2006)

CPFR:st4 saatavat hyddyt liittyvat paremmasta kysyntdtiedosta ja ennusteesta johtuen
parempaan tehokkuuteen toimitusketjussa ja parantuneeseen toimitusvarmuuteen. Myos
kapasiteetin hallintaan on saatavissa hyotyja, kun tilaus- ja valmistuserdkokoja suunnitellaan
paremmin, niihin voidaan varautua ennakkoon ja ne voidaan optimoida kokonaisuuden

kannalta mahdollisimman tehokkaaksi. (Kamalapur 2013)
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CPRF:sta saatavissa oleviin hyotyihin vaikuttavat useat erilaiset asiat. Kysynnan vaihtelevuus,
kapasiteetin maéra, jalkitilausten kustannukset ja toimitusviive vaikuttavat siihen, miten paljon
CPRF malli pystyy tehostamaan toimintaa. Mitd haastavampi hallittava ketju on, eli mita
vaihtelevampaa kysynté on, mité tiukemmalla kapasiteetti on, mité pidempi toimitusviive on ja
mitd suuremmat jalkitilauskustannukset ovat, sita enemmén CPRF:n toteutuksesta on saatavissa
hyotyja. Jos kysynté on tasaista ja tilaukset saapuvat nopeasti, normaaliin tilaus-toimitusketjuun
verrattuna hyodyt jadvat paljon pienemmiksi kuin haastavammassa ketjussa. (Kamalapur 2013)
My0ds nama toimituksiin liittyvat asiat on siis huomioitava suunniteltaessa mahdollista
yhteistyotd toimitusketjussa. CPRF vaatii yhteisty0lta paljon, joten siitd on myds saatava suuret

hyddyt, jotta se on kannattavaa.
3.22 VMI

Vendor managed inventory eli VMI tarkoittaa sitd, ettd toimittaja on vastuussa kaikista
tdydennyksista ja paatoksistd asiakkaan varastoissa. VMI:ssé toimittaja saa tarkan tiedon
asiakkaan varastotasoista (Holweg et al. 2005). Joissain tapauksissa jaetaan myos tarkka
kysyntatieto asiakkaalta. (Chopra & Meindl 2013, s. 275) Kuvassa 3 on esitetty, kuinka VMI
vaikuttaa péaatoksentekoon toimitusketjussa. Kysyntédtieto tulee suoraan toimittajalle ja
vaikuttaa jo kapasiteettipaatoksiin, joten varautuminen kysynnan vaihteluihin on tehokkaampaa
kuin perinteisessa tilanteessa, jossa reagoidaan vaan tilauksiin. VMI-mallissa toimittaja on

vastuussa myos asiakkaan tilauspaatoksistd, joita kuvassa kuvaa katkoviivalaatikko.

Kysyntatieto

A — i '

Tilauspaatds Kapasiteetti
pdatds

Tilausp&atds

Kysyntd r

Kuva 3 VMI malli (mukaillen Holweg et al. 2005)
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VMI:ssé toimittaja voi tehostaa omaa toimintaansa tekemélla parempia paatoksia paremmilla
tiedoilla koskien esimerkiksi tuotannon suunnittelua ja sopivampia tdydennyserédkokoja, kun
silld on tarkempi kasitys tulevista tdydennyksistd varastotasojen tiedon kautta. Toimittaja
hyotyy VMI:ssa myos varastotasoissa. Kun se hallinnoi molempia varastoja, se saa tietoa myos
asiakkaan varastoista. Toimittajan ei tarvitse pitdd varmuusvarastoja useassa paikassa, vaan se
voi ajatella varastoa kokonaisuutena, mikéd laskee varastotasoa ja varastoon sitoutunutta
pddomaa. Tdma tehostaa koko ketjua. Asiakas saa hyotyja varmemmilla toimituksilla, kun
toimittajalla on aikaa varautua toimituksiin paremman tiedonjaon perusteella. (Gattorna et al.
1998, s. 387-390) Asiakas myQds saastda aikaa omassa toiminnassaan, kun sen ei tarvitse
huolehtia varaston taydennyksistd, vaan se voi keskittyd johonkin tdrkedmp&én asiaan.

Kyseessa on siis molemminpuolinen hyoty, mika onkin ehtona yhteistydlle.

Myos VMI:ssé hyotyjen kohdalla vaikuttaa kysynnan vaihtelu, kapasiteetin maéara,
jalkitilauskustannukset ja toimitusten viive. VMI:II4 voidaan saavuttaa yleensa pienemmat
hyodyt vastaavissa tilanteissa kuin CPFR:11a, mutta VMI:n toteuttaminen ei vaadi niin paljoa
resursseja osapuolilta. (Kamalapur 2013) VMI voi jarkevampi vaihtoehto kuin CPFR sellaisissa
tilanteissa, joissa hyotyja ei ole mahdollista saavuttaa niin paljoa, ettd vaativan mallin kéytté

olisi mahdollista, mutta toimintaa taytyisi kuitenkin jollain tavalla tehostaa.

3.2.3 Kaupintavarasto

Kaupintavarasto tarkoittaa varastoa, jonka omistaa toimittaja, mutta joka sijaitsee asiakkaan
tiloissa. Kaupintavarastossa omistajuus vaihtuu vasta siind vaiheessa, kun asiakas ottaa tuotteen
pois varastosta. Kaupintavarastoa ei Holwegin mukaan voi valttdmatta edes pitda yhteistyon
mallina, koska omistajuuden muutos ei valttdmatta muuta varaston tdydennystapoja, eika silla
valttamétta saavuteta dynaamisia hyotyja. (Holweg et al. 2005) Tall6in kaupintavarastoa siis

kasitelldan kuten normaalia varastoa, mutta omistajuus on vain toimittajalla.

Kaupintavarastoa voidaan kuitenkin hallita kuin VMI:t4, jolloin toimittajalla on seka
paatantdvalta ettd varaston omistus. Silloin asiakkaalta s&astyy sekd varastoon sitoutunut

paddoma ettd vaiva varaston yllépidosta. Toimittaja saavuttaa samoja hyotyja kuin VMI:ssa,
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mutta omistaa varaston. (Giri 2017) Varaston sijoittaminen asiakkaan tiloihin myds sitoo
asiakasta, sill4 se ei voi ainakaan niin helposti vaihtaa toimittajaa, kun sill& on jo sopimus
kaupintavarastosta. Tassd tydssa kaupintavarastosta puhuttaessa tarkoitetaan tallaista tapaa

toimia, jossa toimittaja hallinnoi ja omistaa varaston.

3.2.4 Tiedonjaon mallit

Kysyntdtieto

4 :
Toimittaja

Tilauspaatds Kapasiteetti
paatds

Tilauspaatbs

Kysynta

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

Tiedonjaolla tarkoitetaan sit4, ettd tilagja ja toimittaja toimivat edelleen itsendisesti ja tilaavat
ja tdydentavat varastoja omien péaatoksiensa mukaan, mutta alkavat jakaa tai vaihtaa tietoa
kesken&an esimerkiksi kysynnésté tai ennusteesta. Kuvassa 3 on havainnollistettu tiedonjaon
vaikutusta — tarkempaa tietoa kaytetddn jo toimittajan kapasiteettipdatoksiin, jolloin
toimitusketjun reagointikyky paranee. Nain toimittaja saa kayttoonsé todellisen kysyntétiedon,
eiké sen tarvitse paatella kysyntéa asiakkaan tilauksista. (Holweg, Disney et al. 2005) Tiedon
puutteet todettiin yhdeksi merkittavimmistd bullwhip efektin aiheuttajista, joten jo tiedon
jakamisen avulla voidaan saavuttaa tehokkuutta toimitusketjuun. Suurimmat hyddyt
tiedonjakamisesta saadaan, kun todellinen loppuasiakkaan kysyntétieto jaetaan koko
toimitusketjun l&pi. Néin véltytdan kysyntétiedon vaaristymiselta ketjun ylavirtaan mennessa.
(Skjott-Larsen 2007)

3.3 Yhteistydmallien hyodyt ja vaatimukset
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Kuten taulukosta 3 nahdaan, erilaisilla yhteistyémalleilla on paljon erilaisia hy6tyja ja toisaalta
my0s vaatimuksia. Nama ovat hyvin yhteydessa toisiinsa — mitd enemman mallista on
saatavissa hyotyjé, sitd enemman siihen on panostettava ja sitd enemman se vaatii osapuolilta.
Taulukosta huomataan, ettd tdssé tyossa esitellyista malleista CPFR on raskain ja toisaalta
tarjoaa eniten hyodtyjd, kun taas tiedonjaon mallit —riippuen toki jaetun tiedon maarasta ja
laadusta sek& kéayttotarkoituksista — on ldhtokohtaisesti kevyimpié ja hyodyiltddn pienempid.

VMI ja kaupintavarasto sijoittuvat ndiden mallien véliin.

Taulukko 3 Mallien hy6dyt ja vaatimukset

Hyodyt

Vaatimukset

CPFR

VMI

Kaupintavarasto

Tiedonjaon mallit

* Toimitusketjun
tehokkuus

+ Toimitusvarmuus

* Asiakastarpeeseen
vastaaminen

* Joustavuus

*  Tuotteiden laatu

Varaston hallinta ei
vaadi tydtd

Alemmat
kokonaisvarastotasot

+ Varaston hallinta ei
vaadi tyota eika
padaomaa

+  Alemmat
kokonaisvarastotasot

* Parantunut
toimitusvarmuus

* Vie paljon aikaa ja
resursseja, malliin
taytyy panostaa

* Raskaat sopimukset ja
toimintasuunnitelmat
osapuolten valilla

Sopiva luotettava
toimittaja

Sopimukset varaston
rajoista, vaatimuksista ja
sanktioista

+ Sopiva luotettava
toimittaja

+  Sopimukset
kustannuksista,
varaston rajoista,
vaatimuksista ja

*  Kevyt malli, tapaus
kohtaisesti
vaatimuksia.

* Sopimukset, mitd
tietoa jaetaan ja mihin
sitd kdytetddn

sanktioista

CPRF-malliin liittyvat sopimukset ovat raskaimpia ja vaativimpia, mita yhteistyémalleissa on.
CPFR-mallin hyddyntdaminen aloitetaan osapuolten valisilla yhteisilla sopimuksilla, joissa
maadritetadn ainakin yhteistyon tavoitteet ja paamaarat seka kyvyt, resurssit ja systeemit, joilla
yhteistyOté toteutetaan. Sopimuksessa madritetddn myaos tiedonjakamisen tarpeet. Sopimuksen
tekeminen késittdd Seifretin mukaan yhteensd kymmenen kohtaa. CPFR on niin syvan
yhteistyon malli, ettd siind tehdadn myos yhteinen liiketoimintasuunnitelma, joka luo myds
pohjaa yhteistyon toteuttamiselle. (Seifert 2003, s. 36-37)

VMI malliin liittyvissa sopimuksissa toimittajan ja ostajan vélilla sovitaan varaston minimi- ja
maksimirajat seka niiden ylittdmiseen tai alittamiseen liittyvéat sanktiot, joiden avulla toimittaja
ohjaa varastoa itsendisesti. VMI-sopimuksessa voidaan madritelld lisdksi puutetilanteista

aiheutuvat rangaistukset ja varastonpitokustannuksiin liittyva jako, esimerkiksi tilanteissa,
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jossa varaston yllapitdminen ostajan tiloissa on merkittavésti edullisempaa kuin toimittajan
tiloissa ja toimitukset ovat kalliita. Tallaisissa tilanteissa on kokonaiskustannuksiltaan
jarkevampaé pitad varastoa enemman asiakkaalla ja jakaa siitd aiheutuvat kustannukset. (Lee,
J. 2018)

Kaupintavarastossa, jota toteutetaan VMI-mallin mukaan, sovitaan normaalien, edelld
esiteltyjen VMI sopimusten liséksi varaston omistuksesta ja omistuksen siirtymisestd, seka
siitd, kuka on vastuussa varastorakennuksista aiheutuvista kustannuksista kuten vuokrista ja
séhkolaskuista. Kaupintavarastoa voi toteuttaa my6s ilman muuta yhteistoimintaa toimittajan

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

Kaikki tassé tydssa esitetyt yhteistydmallit perustuvat informaation jakoon osapuolten valilla,
joten sen tehokas jakaminen on vaatimuksena mallien toteuttamiselle. Informaation jakaminen
on nykyaan internetin valitykselld helppoa — tiedon jakamisen vaatimukset toki vaihtelevat,
mutta yksinkertaisimmissa kysyntatiedon jakamisessa se ei vaadi monimutkaista jarjestelmaa.

Tiedon jakaminen onkin yleistynyt merkittavasti. (Attaran 2007)
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4 YHTEISTYOMALLIT OSANA HANKINTASTRATEGIAA

Ty0Ossé on esitelty hankintastrategioita ja toimitusketjun yhteistyomalleja. Téssa luvussa
analysoidaan toimitusketjuyhteistydmalli kerrallaan, seka Krajlicin ettd Olsenin ja Ellramin

mallien pohjalta, millaisiin tilanteisiin eri mallit soveltuisivat.

4.1 Yhteistyon edellytykset

Kuten hankintastrategioiden kasittelyssd huomattiin, erilaisilla tuotteilla, materiaaleilla ja
palveluilla on paljon erilaisia ominaisuuksia ja vaatimuksia koskien niiden hankintaa.
Taloudellinen vaikutus, toimittajakentdn laajuus ja tuotteen Kriittisyys oman toiminnan
kannalta sek& olemassa olevat toimittajasuhteet vaikuttavat kaikki siihen, kuinka tuotetta
kannattaa hankkia. Liséksi toimitusketjuyhteistydmalleissa on paljon erilaisia vaihtoehtoja,
jotka vaativat erilaisia panostuksia yhteistydhon. On tarkedd miettid, millaista yhteistyota
toteutetaan minkakin hankittavan hyddykkeen kohdalla, jotta kokonaishyoty saataisiin

mahdollisimman suureksi.

Lambert et al muistuttaa artikkelissaan, ettd yhteistyon syntyminen ja kehittyminen edellyttaa
molempia osapuolia motivoivia tekijoitd. Syyt ovat harvoin molemmille osapuolille samat,
mutta tarkedd on, ettd molemmille osapuolille ne ovat kuitenkin riittdvdn merkittavat.
Mahdollisia syitd yhteisty6lle voivat olla kustannustehokkuuden parantuminen, asiakkaiden
palvelun parantuminen, markkinointinyddyn saavuttaminen ja tuottojen vakaus tai kasvu. Mita
enemman syitd tietyn yhteistydn kannalta on olemassa, sitd enemman mahdollisesta
yhteistyOstd on saatavissa hyotyja. Jos syitd yhteistyon kehittdmiseen ei ole, ei siitd ole

saatavissa myodskaan hyotyja, joten sita ei kannata lahted kehittdmaan. (Lambert et al. 1996)

Yrityksen pitdd tunnistaa oikeat tilanteet ja mahdollisuudet, joissa todella hyddytaan
yhteisty0std, ja varmistaa, etta resurssit kdytetddn oikein yhteistyon kehittdmiseen juuri néiden
toimittajien valilla. Kun yhteistydn syvyyttd sitten arvioidaan, siihen vaikuttavat sek&
yhteistyOstd saatavat hyodyt, ettd se, kuinka hyvin osallistuvien organisaatioiden
toimintaymparistot tukevat yhteistyota naiden valilla. (Lambert et al. 1996) Olsenin ja Ellramin

sekd Krajlicin portfoliomalleja voidaan kayttaa tassé arvioinnissa. Niiden mukaan strategiset
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tuotteet ovat yritykselle kaikista tarkeimpid ja vaikeimmin hallittavia, joten niiden hankintaan
suositellaan hyédynnettdvan l&heistd ja syvaa yhteistyota toimittajan kanssa. (Olsen & Ellram
1997, Kraljic 1983)

Muistakin portfoliomallin tuoteryhmistd on mahdollista muodostaa jarkevaa ja molempia
osapuolia hyddyntédvaa yhteistyotd. Gattorna ehdottaa véhemman merkittaville ja helposti
hallittaville ei-kriittisille tuotteille mahdollisimman automaattista ja omalle toiminnalle helppoa
hallintaa, jotta oman hankinnan aikaa saadaan saastettyd merkittdvdmpien tuotteiden
hankintaan. Tahan tarkoitukseen hén ehdottaa esimerkiksi VMI:t4, jossa toimittaja hallinnoi
varastoa sovittujen raamien sisalla, eli varaston hallinta on ulkoistettu. (Gattorna et al. 1998, s.
289) Myos pullonkaulatuotteille suositellaan yhteisty6ta, jotta varmistetaan toimitusvarmuus.
(Olsen & Ellram 1997) Hyodynnettdvien tuotteiden osalta kilpailutus on suuressa roolissa,
koska niissd on paljon toimittajia, ostojen merkitys on suuri ja tuotteiden euromaarainen osuus
merkittava, joten pienikin hinnan muutos aiheuttaa suuria vaikutuksia. (Krajlic 1983) Niiden
osalta yhteisty6 jaa siis vahdisemmaksi, koska hintakilpailun vuoksi ei haluta sitoutua liian

tiukasti yhteen toimittajaan.

42 CPFR

Esitellyista toimitusketjuyhteistydn malleista CPFR on syvin ja laheisin yhteistydmalli, jossa
yritykset muodostavat yhteisen sopimuksen ja liiketoimintasuunnitelman, jonka pohjalta he
lahtevat yhteistoimintaa tekemaén. Krajlicin tuoteanalyysin perusteella CPFR voisi olla hyva
tapa hankkia strategisia nimikkeitd, joiden ostot ovat térkeitd ja joiden toimitusten epavarmuus
on suuri eli niiden saatavuuden varmistaminen on tarkedd. CPFR:n avulla saataisiin
huolehdittua tuotteiden laadusta ja tehtya kysyntédennusteita yhdessa toimittajan kanssa, jolloin
toimitusvarmuutta saataisiin parannettua. CPFR-mallin hyddyt ovat nimenomaan siind, etta
toimintaa saadaan kehitettyd ja toimitusketjua tehostettua, kun toimitaan yhdessé, eika jokainen
tavoittele vain omaa etuaan. Kun kysyntatietoa jaetaan ja ennusteita sekd toimintasuunnitelmia
tehd&d&n yhdessd, se ehkaisee tehokkuutta heikentdvaa bullwhip-efektid ja mahdollistaa

paremman toiminnan suunnittelun, jolloin puutetilanteet vahenevét (Attaran 2007).
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Olsenin ja Ellramin toimittaja-analyysin perusteella CPRF:&4 olisi paras toteuttaa
houkuttelevien toimittajien kanssa, jolloin mallin avulla panostettaisiin suhteen vahvuuden
kehittdmiseen. Strategisten tuotteiden osalta CPFR voisi olla paras vaihtoehto kehittdd suhteen
vahvuutta, koska se on esitellyistd malleista laheisin ja siind on saatavilla eniten hy6tyja. Jos
taas toimittaja ei ole niin houkutteleva, ei valttaméatta kannata pyrkia rakentamaan niin tiivista

yhteistyoté kuin CPFR edellyttaa.

Yhteistyostd saataviin hyotyihin vaikuttavat myds kysynnén luonne ja toimitusketjun
ominaisuudet, kuten toimitusviive ja jalkitilauskustannus sekd kapasiteetin méard, jotka on
otettava huomioon suunniteltaessa yhteisty6ta. Jos tuotteen kysyntd on tasaista, tilausviive on
pieni ja kapasiteettia on mahdollista sd4tédd, CPFR:std saatavat hyddyt eivat ole niin merkittavia.
(Kamalapur 2013) Talldin voisi mahdollisesti harkita muita malleja, jotka eivét vaadi niin
paljon resursseja. Strategisten tuotteiden kohdalla saatavuuden varmistaminen on kuitenkin
tarkeaa, sillatoimitusten hallinta ei ole helppoa ja taloudellinen vaikutus tuotteilla on suuri.
CPFR voi olla perusteltu myos taltd osin — syvemman yhteistyon avulla saadaan sitoutettua

toimittajaa ja varmistettua tuotteen saatavuus.

CPFR ei sovellu muille Krajlicin tuoteanalyysin ryhmille, koska se on niin l&heinen ja paljon
panostusta vaativa yhteistydmalli. HyOtyjé pitaé olla saatavilla paljon, jotta sitd on jarkevéa

toteuttaa, joten muista ryhmista sopivan tuotteen ja toimittajan I6ytdminen voisi olla vaikeaa.

43 VMI

VMlI:lle on ldydettavissa useita eri toteutuskohteita Krajlicin tuoteanalyysin pohjalta. VMI:t&
voidaan kayttad pullonkaulatuotteiden osalta saatavuuden varmistamiseen. Kun toimittaja tietaa
kysynnén ja tarkat varastotasot, on sen helpompi suunnitella omaa toimintaansa ja varautua
varaston tadydennyksiin. Pullonkaulatuotteiden osalta toimittaja-analyysilla ei ole niin suurta
merkitystd, koska toimittajia ei ole valttamatta tarjolla useampia, eikd valinnan mahdollisuutta
néin ollen juurikaan ole. Yhteistyota voidaan joutua tekemadn saatavuuden varmistamiseksi,
vaikka se ei olisi houkuttelevaa. Pullonkaulatuotteiden osalta toimittajalle voidaan myos
maksaa hieman enemman, kunhan tuotteita saadaan hankittua (Olsen & Ellram 1997). N&in

voidaan mahdollisesti parantaa omaa asemaa toimittajaan ndhden. Kun toimittajan kanssa on
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néissa malleissa tehty sopimukset varaston yllapidosta ja sovittu sanktioista, jos sopimuksen
rajoissa ei pysytd, se my6s motivoi toimittajaa huolehtimaan toimituksista paremmin kuin

tilanteessa, jossa tehdaan vain tilauksia.

Toisaalta VMI:t4 voidaan hyddyntdd myos strategisten tuotteiden hankinnassa silloin, kun
toimittaja-analyysin perusteella toimittajan houkuttelevuus on joko kohtalainen tai alhainen,
jolloin ei haluta tehda niin syvéa yhteistyta kuin CPFR-malli vaatisi. Valttdméatta toimittajaa
ei pystytd vaihtamaan, vaikka se ei houkutteleva olisikaan, koska toimitusten epdvarmuus on
suuri, jolloin mahdollisia toimittajia ei valttaméattd ole paljoa. Strategisten tuotteiden osalta
yhteistyOstéd kuitenki olisi hyotyd, jolloin VMI voisi olla hyvé vaihtoehto tehda yhteistyoté.
VMI:n avulla suhde saadaan kuitenkin vahvemmaksi ja laheisemmaksi, kuin ilman yhteistyota,
eikd varaston hallintaan vaadita ty6td. Tuotteiden tdrkeys on otettava huomioon sopimusta

tehtéessa toimittajan kanssa.

Gattornan mukaan VMI-mallia voidaan kéayttdd myos automatisoimaan ei-Kriittisten tuotteiden
hankintaa (Gattorna et al. 1998). Silloin saadaan séastettyd aikaa tdrkeimpien tuotteiden
hankintaan, vaikka jouduttaisiin vahadn maksamaankin toimittajalle varaston yllapidosta.
Ostojen tarkeys on kuitenkin pieni, eli niisté ei todennakdisesti ole kilpailuttamalla saatavissa
merkittavaa hyotyd. Kun toimittajia on paljon, toimitusten epdvarmuus on pieni, jolloin voidaan

valita tarkkaan minka toimittajan kanssa VMI:té lahdetéén toteuttamaan.

4.4 Kaupintavarasto

Kaupintavarasto on hyvin samanlainen malli kuin VMI — niité erottaa vain varaston omistajuus,
joten niihin patevat melko samanlaiset periaatteet. Kaupintavarastomallissa ennen yhteistyon
aloittamista sovitaan yhdessa toimittajan ja tilaajan kanssa varaston ohjauksen saénndista ja
rajoista, seka sovitaan hinnasta ja kustannuksista (Lee, J. 2014). Tilaajalta se ei vaadi tyota

yhteistyon aikana, joten se sadstad aikaa ja resursseja muiden tuotteiden hankintaan.

Kaupintavarastoa voidaan kéyttdd pullonkaulatuotteiden osalta varmistamaan saatavuutta
VMI:n tavoin. Kun toimittaja omistaa varaston ja tietdd tarkat varastotasot sekd tuntee

kysynnén, on sen helpompi suunnitella omaa toimintaansa ja varautua varaston tdydennyksiin.
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Pullonkaulatuotteiden osalta toimittajalle voidaan myds maksaa hieman enemman, kunhan
tuotteita saadaan hankittua (Olsen & Ellram 1997). Ostojen merkitys on kuitenkin pieni, joten
pienilld hinnan muutoksilla ei Valttdmattd ole suurta merkitystd koko yrityksen
kannattavuudelle. Ostojen pieni tarkeys myos laskee toimittajan riskié varaston omistamisesta,
koska se ei sido niin paljon pddomaa kuin tarkedmpien strategisten tuotteiden kohdalla. Kuten
VMI:ssd, myos kaupintavarastomallissa on toimittajan kanssa tehty sopimukset varaston
yllapidosta ja sovittu sanktioista, mik& osaltaan motivoi toimittajia huolehtimaan toimituksista

paremmin.

Kaupintavarastoa voidaan kdytt4d myos strategisten tuotteiden hankintaan, joissa toimittaja-
analyysin perusteella toimittajan houkuttelevuus on joko kohtalainen tai alhainen, jolloin ei
haluta tehda niin syvaa yhteisty6ta kuin CPFR-malli vaatisi. Toimittajaa ei pystytd aina
vaihtamaan, vaikka se ei houkutteleva olisikaan, koska mahdollisia toimittajia ei vélttdmatta
ole paljoa, jolloin toimitusten epavarmuus on suuri. Strategisten tuotteiden kohdalla
kaupintavarasto voi kuitenkin olla hankalasti toteutettavissa, koska tuotteiden tarkeys on suuri,
jolloin niiden hintakin on todennékdisesti suurempi ja ne sitovat paljon padomaa. Toimittaja ei

valttdmatta halua sitoa omaa pddomaansa varastoon.

4.5 Tiedonjaon mallit

Tiedonjaon mallit vaativat esitellyistd malleista vahiten ty6td, mutta niiden hyotykin kohdistuu
ldhinnd toimitusvarmuuden parantamiseen ja pidemmassa toimitusketjussa koko ketjun
tehokkuuden parantamiseen. Tiedonjaosta saadaan hyotyd, kun todellista kysyntétietoa jaetaan
ketjussa ostajalta ylospdin toimittajalle, jolloin toimittaja osaa varautua todellisen kysynnén
muutoksiin eika reagoi pelkastéan tilauksiin, jolloin ehkdistddn muun muassa bullwhip efektia.
(Skjott-Larsen 2007)

Tiedonjaon mallien kohdalla sovellusmahdollisuuksia voisi 16ytad Krajlicin tuoteanalyysin
perusteella hyddynnettavien tuotteiden ryhmasté. Krajlicin mukaan hyddynnettavien tuotteiden
osalta hankinnan pitéisi perustua Kkilpailutukseen, jolloin saadaan hyodynnettyd ostajan
markkinoita, kun toimittajia on useita (Krajlic 1983), mutta Olsen ja Ellram ehdottavat myods

talle ryhmalle tehtdvaksi molempia osapuolia hyodyttavaa yhteistyotd (Olsen & Ellram 1997).
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Toimittaja-analyysin perusteella houkuttelevan toimittajan kanssa, jonka suhteen vahvuus on
heikko, voi olla jarkevad tehdd yhteisty6td myods hyddynnettévien tuotteiden osalta. Talloin
tiedonjaon malli voi olla sopiva tapa toteuttaa yhteisty6td. Ryhmaéssa volyymi on yleensé
euromaéaraisesti suuri, jolloin toiminnan tehokkuudessa saatavat pienet hyodyt esimerkiksi
varastoinnin madrdssd ja toimitusten ja tuotannon optimoinnissa voisivat tuoda hyotyja
molemmille osapuolille. Malli ei kuitenkaan vaadi paljoa ty6td eikda sido pitkdaikaiseen

suhteeseen.
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5 JOHTOPAATOKSET JA YHTEENVETO

Ty0Ossé havaittiin, ettd hyodyntdmalld hankintastrategioiden toteutukseen toimitusketjun
yhteistydmalleja, on mahdollista tehostaa yrityksen toimintaa sekd hankinnassa etté
toimitusketjussa. N&in on mahdollista 16ytda oikeat tuotteet ja toimittajat, joiden kohdalla
yhteistyon tekeminen on jarkevaa ja joista on saatavilla kaikista eniten hyotyd, ja panostaa
enemman yhteistyon kehittdmiseen niiden tuotteiden kohdalla. Organisoimalla hankintoja
mahdollisimman strategisesti on mahdollista saavuttaa myds hyoétyja hankintahinnassa,
toimitusvarmuudessa ja toiminnan tehokkuudessa sekd tukea oman liiketoimintastrategian
toteutumista mahdollisimman hyvin. Oikeiden tuotteiden kohdalla tapahtuvan toimitusketjun
yhteistydon avulla  voidaan  lisdksi  saavuttaa  kustannushyodtyja  varastoinnissa,

kuljetuskustannuksissa, hankintahinnassa ja toimitusvarmuudessa.

Kaikkien tuotteiden kohdalla resursseja ei kannata kuluttaa yhteistyohon. Kaikkein raskaimpia
yhteistyomalleja, jotka vaativat osallistuvilta yrityksilta eniten ty6td, ei kannata toteuttaa kuin
tarkeimpien tuotteiden kohdalla, joista on saatavissa eniten hyotyja, ja sellaisten toimittajien
kanssa, joihin on hyvét ja luottamukselliset suhteet ja joiden kanssa toimiminen hyddyttaa
molempia. T&ssa resurssien oikein kohdentamisessa auttaa nimenomaan hankintastrategioiden
luonnissa tehtdvat tuote- ja toimittaja-analyysit Krajlicin ja Olsenin sekd Ellramin mallien
mukaan. Niiden avulla 16ydetaan tarkeimmat tuotteet ja sopivimmat toimittajat, joilta tuotteita
kannattaa hankkia. Sitten voidaan suunnitella, mitd toimitusketjun yhteistyémallia kannattaa

mahdollisesti lahtea soveltamaan minkakin tuotteen kohdalla.

Analysoitaessa tuotteita Krajlicin mallin avulla tuotteet arvioidaan kahdella kriteerill&: ostojen
tarkeyden mukaan, joka huomioi taloudellisen merkityksen — esimerkiksi ostojen arvon ja
niiden vaikutuksen tuottavuuteen — ja toimitusten epdvarmuuden mukaan. Toimitusten
epavarmuuteen vaikuttavat muun muassa toimittajakentén laajuus ja tuotteen kompleksisuus,
joka tekee tuotteen hankinnasta vaikeampaa ja epdvarmempaa. Ndiden perusteella tuotteet
jaetaan neljddn ryhmaan: strategisesti tarkeimpiin, pullonkaulatuotteisiin, hyddynnettéviin
tuotteisiin ja ei-kriittisiin tuotteisiin. Namé nelja ryhmé&a ohjaavat keskittymaan hankinnassa

oikeisiin asioihin.
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Toimittajasuhteita arvioidaan Olsenin ja Ellramin mallin avulla niin ikdén kahdella kriteerilla,
suhteen houkuttelevuuden ja suhteen vahvuuden mukaan. N&iden avulla 16ydetaén toimittajat,
joiden kanssa yhteistyOta kannattaa syventdd, ja mahdolliset toimittajat, joiden kanssa
toimiminen ei kyseisella hetkelld ole niin houkuttelevaa. Toimintasuunnitelmia suhteiden
kehittdmiseen ja yhteistydn tekemiseen voidaan tehdd toimittajasuhteen analysoinnin ja
tuoteanalyysin perusteella. Tassa vaiheessa voidaan miettid, mika toimitusketjun yhteistyomalli
sopisi minkakin tuotteen ja toimittajan kohdalle, mikali on paatetty, ettd yhteistyota kannattaa
tehdd. Niiden perusteella voidaan my0s todeta, ettei yhteisty6lle ole tarvetta ja tehostaa
hankintaa mahdollisesti muulla tavoin. Kaikista syvimmaén yhteistydon mallit sopivat tuotteille,
jotka ovat sekd taloudellisesti kaikista tarkeimpié ettd haastavimpia hankkia, silloin yhteistyosta
on saatavissa mahdollisimman paljon hyotyja. Kevyemmat yhteistydmallit sopivat tilanteisiin,
joissa yhteistydhon ei ole mahdollista tai jarkevdd panostaa kovin paljoa, mutta hyotyja
yhteistyosté on kuitenkin saatavilla. Kaikkien tuotteiden kohdalla yhteisty6ta ei kannata tehda

valttdmatta ollenkaan.
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