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1 JOHDANTO

1.1 Tutkielman taustat

Markkinoiden kansainvalistyminen ja sitd myo6ta kilpailun Kiristyminen pakottavat
yritykset vastaamaan nopeammin asiakastarpeiden muutoksiin tuotekehityksen
nopeuttamisella ja ldpimenoajan lyhentdmiselld. Asiakkaat voivat valita
suuremmasta maarasta tuotevaihtoehtoja ja vaativat valikoiman lisdksi tuotteilta
samanaikaisesti laatua ja toimitusvarmuutta. Toimitusketjun tehtdvand on
toimittaa oikea tuote, oikeaan aikaan ja oikealle asiakkaalle. Lambert et al. (1996,
s. 15) mukaan liiketoimintaymparistd asettaa nykyaén tiukentuneet edellytykset
yritysten toiminnalle. Kilpailun my6ta on tullut tarpeelliseksi muodostaa lahempia
suhteita toimittajien, asiakkaiden ja kolmansien osapuolten kanssa, jotta kasvu ja

markkina-asema pystytaan sailyttamaan.

1.2 Tutkielman tavoitteet ja rajaukset

Tutkielman p&&tavoite on kartoittaa erilaisia toimitusketjuyhteistyon kaytannon
toteutusmalleja ja arvioida niiden soveltuvuutta toimitusketjuissa yleisesti
kohdattaviin ongelmiin. Vaikka yhteistydomallien laajuudet vaihtelevat, yritetdan
niiden ongelmanratkaisuun soveltuvuutta kuitenkin arvioida samoilla kriteereilla.
Tama asettaa vaatimuksia ongelmien selkedlle jasentéamiselle, jotta mallien
soveltuvuus olisi arvioitavissa ja tulokset vertailukelpoisia. Tutkielman
lopputuloksena on  tavoitteena  muodostaa  viitekehys  yhteistydmallin
ongelmanratkaisuun soveltuvuuden arvioimiseksi. Téllaista viitekehystd olisi
mahdollista kayttada tyokaluna ongelmien ratkaisussa, yhteistyon suunnittelussa ja

paatoksenteossa. Tutkielman tutkimuskysymykset kuuluvat taten seuraavasti:

1. Mitd erilaisia ongelmia ja ilmidita perinteisissd toimitusketjuissa
kohdataan?
2. Minkalaisia toimitusketjuyhteistyon kaytdnnon toteutusmalleja on

olemassa?



3. Miten I0ydetyt yhteistydmallit soveltuvat toimitusketjun ongelmien

ratkaisemiseen?

Tutkielmassa keskitytddn tietoisesti yhteistydmalleihin, jossa toimitusketjun
osapuolet ovat itsendisid. Yritysten ollessa ja toimiessa ik&&n kuin samana
yrityksend, puhutaan yhteisyrityksistd ja vertikaalisesta integraatiosta. Né&iden
tasojen tarkastelu jatetdan tdssa tutkielmassa pois. Tarkasteltavat yhteistyomallit
késittelevat varastojen tdydennyksid ja informaation jakamista. Tutkielma ei ota
kantaa tuotekehitysyhteistyohon. Koska tyon tarkoituksena on kuvata eri mallien
soveltuvuutta ongelmien ratkaisuun, emme kasittele sopimusten siséltoja,

yritysjuridiikkaa ja vastuunjakoa.

1.3 Tutkielman rakenne

Jotta tutkielmalle saataisiin riittdva teoreettinen pohja, vaatii se aineiston
kerdadmista toimitusketjujen ongelmista ja yhteistyomalleista. Tutkielman alussa,
toisessa kappaleessa, pyritdan jasentdmadn toimitusketjujen yleiset ongelmat ja
ilmioét ja kuvaamaan niiden keskeinen sisdlté. Kolmannessa kappaleessa
madritetddn, millaista toimitusketjuyhteistyd on ja millaisilla malleilla sit&

voidaan toteuttaa.

Kappaleessa 4 tehd&d&n ongelmien ja mallien selvityksen jalkeen jokaiselle
yhteistyomallille arvio siitd, miten se ratkaisee tunnistettuja toimitusketjun
ongelmia. Arvio muodostetaan yhteisesti teoreettisen ja empiirisen aineiston
perusteella, jolloin havaitaan myds mahdollisia ristiriitoja teorian ja kaytdnnon
valilla.  Taman  lisdksi  havaitaan my6s sellaiset ongelmat, joita
toimitusketjuyhteisty6ll& ei voida tdysin ratkaista. Kun jokainen malli on arvioitu,
muodostetaan tuloksista kappaleessa 5 viitekehys, jonka avulla mallien
soveltuvuutta ongelmien ratkaisuun voidaan vertailla. Viitekehyksen avulla on
mahdollista tehda johtop&&toksia toimitusketjuyhteistyon yleisestd luonteesta ja

teorian vastaavuudesta empiiriseen aineistoon.



2 TOIMITUSKETJU JA SEN ONGELMAT

Toimitusketjun johtamiselle ei ole yhtd tarkkaa maéaritelmaa, silla useimmat alan
tutkijat luovat omanlaisensa maaritteen. Lysons & Farrington (2006, s. 95)

tunnistavat toimitusketjun johtamiselle kolme luonteenpiirretta:

e Se on tapa tarkastella toimitusketjua yhtend kokonaisuutena ja
tavaravirtojen johtamista toimittajalta loppukayttéjalle.

e Se on strateginen suuntaus yhteisin ponnistuksin synkronoida ja
suunnata yrityksen siséiset ja ulkoiset operatiiviset ja strategiset
kyvykkyydet yhdeksi yhtendiseksi kokonaisuudeksi.

e Se on asiakaslahtdinen tapa tarjota ainutlaatuista arvoa asiakkaan

tarpeiden tyydyttamiseksi.

Lysons ja Farrington esittelevat my6s neljd toimitusketjun johtamisen
mahdollistajaa, jotka on kaikki oltava kunnossa toimitusketjun johtamisen
onnistumiseksi. N&mé& ovat: organisaation rakenne, teknologia, strategiset
kumppanuussuhteet ja toimiva henkilostohallinto. (Lysons & Farrington 2006, s.
97-98)

Mééritelmien perusteella voidaan saada kohtuullinen kuva siit4, mité
toimitusketjun johtaminen vaatii. Toimitusketjuissa on kuitenkin paljon ongelmia,
jotka johtuvat useimmiten siitd, ettd yksi tai useampi toimitusketjun mahdollistaja
on heikosti omaksuttu. Puutteista seuraa ongelmia materiaali- ja
informaatiovirtojen tasmaéllisyydessé ja siten paljon ylimaardisia kustannuksia.
Tassd kappaleessa kasitellddn toimitusketjussa yleisesti esiintyvid ongelmia, syité

niiden olemassaoloon ja ongelmista seuraavia ilmioitéa.

2.1 Perinteinen toimitusketju

Perinteisessa toimitusketjussa jokainen ketjun osapuoli suorittaa tuotantonsa ja
tdydentda varastoaan huomioimatta ketjun yl&- tai alavirran toimijoita. Useimmat

toimitusketjut toimivatkin yha néin. Té&llaisessa toimitusketjussa ainut yritysten



kaytettavissa oleva informaatio on asiakkaan tekema tilausinformaatio, joka ei
aina ole tasainen todellisen kysynnan kanssa. Tallaisesta puutteellisesta
informaationvaihdosta toimitusketjussa seuraa monia ongelmia ja ilmidité, kuten
bullwhip-efektid. (Holweg et al. 2005, s. 172-173)

2.2 Bullwhip-Efekti

Bullwhip-efekti kuvaa toimitusketjussa aiheutuvaa tilausten ja varastotason
lisddntymista kohti toimitusketjun yldvirtaa. Tatd yllattden voi esiintyd myos
vakaalla loppukysynnélla. (Stadtler & Kilger 2008, s. 27) Bullwhip-efekti johtuu
toimitusketjun heikosta koordinaatiosta, jolloin toimitusketjun vaiheet ovat
keskend&n ristiriitaisia tai informaation vaihto ketjussa on riittdméatonta. Kysynta
vaaristyy ketjussa, kun eri osapuolille kysyntdarviot vaikuttuvat hyvin erilaisilta.
(Chopra & Meindl 2001, s. 360)

Lee et al. (1997, s. 95) tunnistavat bullwhip-efektin johtuvan neljésté tekijasta:
kysyntédennusteiden epétarkkuudet ja kerroinvaikutus, tilausten kasaantuminen,
hintaheilahtelut sekd sdanndstely ja puutetilakeinottelu. Liséksi Bhattacharya &
Bandyopadhyay (2010, s. 2-3) hahmottavat bullwhip-efektin taustalla olevan
my6s muita toiminnallisia syitd, joita ovat pitkdt toimitusajat, epéeksaktit
varastonpito-  ja  tdydennysmenetelmat, huonot  valvontajarjestelmat,
lapindkyvyyden puute, toimitusketjun moniportaisuus, palautteen heikko
huomiointi, osaoptimointi ja kapasiteetin rajoitukset. Kayttdytymisestad johtuvia
syitd ovat aikaviiveen huomioimattomuus tilauspaatoksissa, oppimisen ja
harjoittelun puute ja varastopuutetilojen pelko. Naitd Lee et al. (1997, s. 95)

kutsuvat toimitusketjun paattavien osapuolien jarjenmukaiseksi toiminnaksi.

Bullwhip-efekti aiheuttaa toimitusketjussa seuraavia ongelmia: ylimadraisia
varastoja koko Kketjussa, riittdmatonta tai liiallista kapasiteettia, tuotteiden
saatavuusongelmia, korkeammat toimitusketjun kokonaiskustannukset, liikevoiton
menetystd ja epatarkkoja tuotantosuunnitelmia. (Bhattacharya & Bandyopadhyay
2010, s. 2-3) Kuvassa 1 on esitelty bullwhip-efektin vaikutusta tyypilliselle
kuluttajahyodykkeelle. Vaikka loppukysyntd on kohtuullisen vakaata, tapahtuu

4



voimakasta muuttumista tilauksissa kohti ylavirtaa. Jotta bullwhip-efektia
voitaisiin estdd, on ymmarrettdva syyt sen taustalla. Tarkein keino ilmion
vaikutusten ehk&isyyn on koordinoinnin kehittdminen eli informaation jaon
parantaminen, jakelukanavien tasaus ja yhteinen operatiivinen tehokkuus. (Lee et
al. 1997, s. 95, 98)
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Kuva 1. Tilausten muuntumisen kasvaminen toimitusketjun ylavirtaa kohti
(mukaillen Lee et al. 1997, s. 94)

2.3 Toimitusketjun siiloajattelu

Toimitusketjun eri vaiheet voivat olla ristiriitaisia, jos ketjun eri vaiheilla on eri
omistajat. Talloin on vaara, ettd jokainen ketjun vaihe yrittdd maksimoida oman
tuottonsa. Téastd seuraa heikentynyt yhteistoiminta, joka usein laskee koko ketjun
saamia tuottoja. (Chopra & Meindl 2001, s. 360) Haasteeksi toimitusketjussa
muodostuu usein ajattelutapa, jossa pyritddn maksimoimaan oman yrityksen
hyoty, koko toimitusketjun hyddyn sijaan. T&té tapahtuu etenkin kun yritys yrittaa
hankkia toimitusketjun yldvirrasta mahdollisimman halvalla ja myyda
toimitusketjun alavirtaan mahdollisimman Kkalliilla. Tall6in ei saavuteta koko

toimitusketjun kannalta suurinta kokonaishydtyd ja toimitusketju ei ole



optimaalinen. Loppuasiakas on ainut, joka tuo ketjuun rahaa ja taten tulisi ketju
suunnitella siten, ettd koko ketjussa loppuasiakkaalle tuotettu hyéty maksimoituu.
Ongelmat ja siilomaisuus voivat korostua, jos jollain toimitusketjun jasenelld on
hyvin suuri neuvotteluvoima. Apuna tahan tulisi kayttdd koko ketjun kasittavia

suoritusmittareita. (Simatupang et al. 2004, s. 59-61)

2.4 Yleiset ongelmat toimitusketjussa

Toimitusketjun koordinaation ongelmatyyppejd on tunnistettu eri teorioiden
perusteella yhteensd viisi erilaista. Chopra & Meindl (2001, s. 363) esittavat
ongelmien liittyvan kannustimien jakamiseen, informaation jakamiseen, ketjun
toiminnallisuuteen, hinnoitteluun ja kayttdytymiseen. Taulukossa 1 on esitelty eri

ongelmatyypit ja tehty niiden sisélloista ja vaikutuksista lyhyet kuvaukset.

Taulukon tiedot ovat tiivistelma tassa kappaleessa (2.4) kasiteltavista aineistosta.

Taulukko 1. Tiivistelma toimitusketjun ongelmista

Ongelma

Kuvaus

Seuraus

Kannustimien
epéatasapaino

Ketjun toinen osapuoli hyotyy
suhteesta huomattavasti
enemman kuin toinen

Huono motivaatio
yhteisty6lle

Informaationjako-
ongelmat

Osapuolet eivat saa toisiltaan
riittdvaa tietoa toimiakseen
optimaalisesti toimitusketjussa

Y limé&aréisia varastoja ja
puutetilanteita, bullwhip-
efekti korostuu

Toiminnalliset
ongelmat

Ké&ytannon ongelmat kysyntaan
vastaamisessa

Toimitusongelmat,
bullwhip-efekti korostuu

Hinnoittelusta
johtuvat ongelmat

Hinnoittelumuutokset
aiheuttavat kysyntépiikkeja
toimitusketjussa

Puutetilanteet,
yliméaraiset varastot,
bullwhip-efekti korostuu

Kéyttaytymis-
ongelmat

Yrityskulttuurista ja
luottamuksen puutteesta
johtuva tehokkuuden
kérsiminen

Kaksinkertainen tyo,
opportunismi, konfliktit




2.4.1 Kannustimien epétasapaino

Kannustimien  epétasapainon  ongelma  johtuu  osapuolten  valisesta
johdonmukaisten ja sovittujen kannustimien puutteesta. Kun osapuolet eivét toimi
samojen kannustinperiaatteiden mukaisesti, on myds yhteisty6 ketjussa vahaisté ja
taten toiminta tehotonta. Toimittajat usein haluaisivat toimittaa valmistajille suuria
erid tasaisin véliajoin. Valmistajat taas haluaisivat vastaavasti toimittajien
tarjoavan JIT-toimituksia pienin erin. Talléin toimittajan tavoitteet ovat
ristiriidassa valmistajan kanssa. Jakamalla kannustimet eli riskit, kustannukset ja
hyddyt motivoituvat osapuolet toimimaan paremmin yhteisen toimitusketjun
eteen. (Piplani & Fu 2005, s. 599)

Kannustimien epéatasapainoon kuuluvat my0s yritysten siséiset
palkitsemisjérjestelméat, jotka perustuvat osaoptimointiin ja funktionalisuuden
korostumiseen. Ne voivat johtaa tilanteeseen, joissa tyontekijd ei motivoidu
tekemadn paatoksia toimitusketjun kokonaishyddyn kannalta. Tallainen voi olla
esimerkiksi tilanne, jossa kuljetuspéallikon palkkiot perustuvat kuljetuksen
yksikkokustannuksiin. T&lléin han pyrkii toimimaan palkkiojarjestelménsa
mukaisesti, vaikka se nostaisi varastotasoja ja laskisi asiakaspalvelua. (Chopra &
Meindl 2001, s. 364)

2.4.2 Informaationjako-ongelmat

Informaation jakamisen ongelmat aiheuttavat paljon haittoja toimitusketjuissa,
kuten bullwhip-efektid. Talloin paatoksentekoon tarvittavaa informaatiota ei ole
joko saatavilla, tai se on huonolaatuista. Vaikka informaationjako on viime
vuosina helpottunut huomattavasti internetin ansiosta, on toimitusketjuissa
edelleen huomattavasti informaationjako-ongelmia. Tarvittava informaatio voi
puuttua, kun sitd ei ole olemassa tai kumppani ei halua jakaa sitd huonojen
kannustimien  vuoksi. Toiseksi olemassa oleva informaatio voi olla
kéayttaméattomissa riittavien informaationvaihto- tai hakujarjestelmien puutteessa.

Lisaksi informaatio voi vééaristya tiedonsiirron aikana. (Piplani & Fu 2005, s. 600)



Chopra & Meindl (2001, s. 364-365) méarittelevét informaationjako-ongelmien
tarkoittavan tilannetta, jossa vadristynyt tai heikko informaatio toimitusketjun
osien valilla johtaa kysyntdepévarmuuteen. He jakavat informaationjako-ongelmat
kahteen luokkaan: kysyntainformaation perustumiseen vain tilauksiin
asiakaskysynndn sijaan ja informaation jaon puutteeseen. Esiteltyjen lahteiden
perusteella voidaan informaatio-ongelmat tiivistad tilanteiksi, joissa osapuolet

eivat saa toisiltaan riittavaa tietoa toimiakseen optimaalisesti toimitusketjussa.

2.4.3 Toiminnalliset ongelmat

Toiminnalliset ongelmat tarkoittavat ongelmia, joita syntyy asiakkaan tilaukseen
vastaamisesta. Tallaisia ongelmia syntyy lilan suurista eristd, pitkista
tdydennysajoista, sadnnostelystd ja puutekeinottelusta. Suuret erdt saavat
kysyntdvirran vaikuttamaan paljon epdvakaammalta kuin todellinen kysynta on.
Saannostely ja puutekeinottelu aiheuttavat helposti tilauserien paisumisen, jolloin
asiakkaat tilaavat enemman tuotteita kuin he oikeasti tarvitsevat. Talloin myos
valmistaja voi kuvitella kysynndn olevan kasvanut tilauserien kasvaessa.
Toiminnalliset ongelmat aiheuttavat toimitusketjussa muun muassa bullwhip-
efektid. (Chopra & Meindl 2001, s. 366-367)

Toiminnallisiin ongelmiin on maariteltavissa my0s prosessien epatasapainoon
liittyvat ongelmat, joissa yritysten sisdiset ja toimitusketjun eri osapuolten valiset
prosessit eivat ole synkronoituja. Ongelman selvittdmiseksi on maééritettava
prosessien véliset vuorovaikutussuhteet. On maaritettdvd mitd missékin
prosessissa tehd&an ja mit4 prosessissa on tiedettava. (Piplani & Fu 2005, s. 600)
Lisdksi Robeson et al. (1994, s. 709) ovat havainneet, ettd usein prosessit,
esimerkiksi logistiikka tai tuotannonsuunnittelu, toimivat usein yksindan hyvin,
mutta yhdistettdessa ne osaksi toimitusketjua niiden koordinointi vaikeutuu.
Ongelmat lisédantyvat, kun toimitusketjulta vaaditaan joustavuutta tai jonkin

poikkeustapauksen sattuessa kohdalle.



2.4.4 Hinnoittelusta johtuvat ongelmat

Hinnoitteluongelmalla tarkoitetaan tilannetta, jossa tuotteen hinnoittelumuutokset
vaikuttavat merkittdvasti tilauskokoihin. Hinnoitteluongelmat voidaan jakaa
paljousalennuksiin ja hintaheilahteluihin. Paljousalennuksissa alennus perustuu
suuriin eratilauksiin. Kuten edellisesséd kappaleessa todettiin, suuret erdkoot
aiheuttavat ongelmia toimitusketjuihin. Hintaheilahteluissa asiakas ostaa
hetkellisen alennuksen vuoksi erdn, joka vastaa pidemman ajan tarvetta. Talloin
kysyntd on valmistajan ndakokulmasta hetkellisesti hyvin suurta. Suuren kysynnan
jalkeen alennus poistetaan ja kysyntd laskee alle normaalitason, silla asiakkaat
ovat ostaneet ylimadréisia tuotteita varastoon. Hinnoittelumuutokset aiheuttavat
taten epdatasaista kysyntdd sekd jalleenmyyjélle, ettd koko toimitusketjulle.
(Chopra & Meindl 2001, s. 367-368)

2.4.5 Kayttdytymisongelmat

Kéayttaytymisongelmilla tarkoitetaan organisaatiokulttuurin  piirteitd, jotka
haittaavat toimitusketjun toimintaa. Nama usein liittyvat ketjun rakenteeseen ja
kommunikaatioon sen sisdlla. Yksi ongelma on paikallisuus, jolloin jokainen
havaitsee vain oman tyonsd eikd ymmarrd sen vaikutuksia toisaalla, jossa
havaitaan tyon todellinen onnistuminen. Koska oman tyon jalki ndkyy vasta
seuraavassa vaiheessa, on my6s omista virheistad vaikea tehdd johtopadtoksia ja
oppia. Ongelmatilanteissa paikallisuus aiheuttaa helposti syyttelevan asenteen,
jossa ongelmat ndhd&én toisen osapuolen aiheuttamina ja ketjun viereinen lenkki
nahddaan ennemmin vihollisena kuin kumppanina. (Chopra & Meindl 2001, s.

368) Paikallisuusongelmat ovat seurausta aikaisemmin kuvatusta siiloajattelusta.

Kéyttaytymisongelmien voidaan sanoa usein johtuvan luottamuksen puutteesta
toimitusketjussa. Luottamus tarkoittaa, ettei yksikddn osapuoli odota toisen
osapuolen olevan opportunistinen tai rikkovan suhteen normeja. Lisdksi
luottamuksen alla oletetaan, ettd toinen osapuoli kykenee suorittamaan sovitut

tehtavat. Kun toimitusketjun jasenten valill4 on luottamus, olettavat kaikki toisten



toimivan hyvéssa tahdossa yhteisen edun mukaisesti. (Lyles et al. 2008, s. 171)
Myb6s Chopra ja Meindl tunnistavat luottamuksen merkityksen toimitusketjussa:
Luottamuksen puute aiheuttaa kaksinkertaista tyotd. Esimerkking tasta on
ldhetysten tarkistaminen sek& lahetettdessd, ettd vastaanotettaessa. Merkittdvin
seuraus luottamusongelmasta toimitusketjussa on heikko tiedonsiirto. Tietoa ei
luottamuksen vuoksi jaeta tai saatua informaatiota ei kdytetd, koska siihen ei
luoteta. (Chopra & Meindl 2001, s. 368) Jos toimitusketjun osapuolet eivat luota
toisiinsa, ei toiminta ole tehokkainta, eika koko ketjun yhteisty6 voi olla riittavalla
tasolla. Win-win suhteen luominen vaatiikin luottamusta toimitusketjun

osapuoliin.

2.5 Toimitusketjun rajoitteet ja pullonkaulat

Rajoite on mik& tahansa organisaation, operaation tai jarjestelman rajoittava
tekij4, joka estdd sen maksimaalisen suorituksen. Se voi olla fyysinen rajoite,
kuten riittamaton tyovoima tai aineeton, kuten huono suunnittelu tai heikko
motivaatio. Toimitusketjujen kapasiteetti ei ole aivan tasainen koko ketjun Iapi,
vaan jokaisella osalla on oma kapasiteettinsa. Kun toimitusketju on hyvin
suunniteltu ja sen osien kapasiteetit ovat samaa tasoa, sanotaan sen olevan
tasapainoinen. Kuitenkin toimitusketjussa on aina jokin kohta, joka rajoittaa koko
toimitusketjun suorituskykya. Toimitusketjun osaa, joka rajoittaa toimitusketjun
kokonaistuotantoa, kutsutaan pullonkaulaksi. Pullonkaula toimii taydella
kapasiteetillaan toisin kuin muut kohdat, joissa on vajaata kapasiteettia. Tehokas
toimitusketjun johtaminen vaatii resurssien keskittdmistad rajoitteisiin  ja
pullonkaulakohtiin. Usein tdm& ja& huomioimatta ja yritykset kehittévét
toimintaansa vaarasta kohtaa, jolloin ketjun suorituskyky ei parane ollenkaan.
(Waters 2009, s. 235-237; Hsiao et al. 2009, s. 409)
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3 TOIMITUSKETJUYHTEISTYO

3.1 Yhteisty0 yritysten valilla

Yritysten valisen yhteistyon taso vaihtelee heikosta ja lyhytaikaisesta
yhteisponnistuksesta pitk&aikaiseen, strategiseen ja arvoa luovaan partnership-
suhteeseen. Yritykset voivat olla samanaikaisesti mukana useissa erilaisissa
yhteistyosuhteissa eri osapuolien kanssa. Yhteisty0 yritysten valilla ei ole koskaan
pelkkd sopimus, vaan suhde on kehittyva ja sisaltdd potentiaalia kehittyd eri
suuntiin. (Kanter 1994, s. 98)

Lambert et al. (1996, s. 2) jaottelevat yritysten valisen vuorovaikutuksen kuuteen
eri tasoon, joita on havainnollistettu kuvassa 2. Ensimmadiselld tasolla yritysten
valilla ei ole muodollista yhteistyotd, vaan yritykset tekevat bisnestd keskendén

ilman sitoumuksia tai sopimuksia tulevaisuudesta.

Yhteistyon eri tasot

Partnership-suhteet

. R Tasol Taso 2 Taso 3 _— . .

Ei yht1e|styota Lyhytaikaiset Moniulotteinen Keskindinen YhFe isyritykset Vertl kaalln_en

(Arm’s length) S . (Joint Ventures) integraatio
suhteet yhteistyd riippuvuus

Kuva 2. Yhteistyon eri tasot (mukaillen Lambert et al. 1996 s. 2)

Taman tutkielman kannalta keskeisimpid ovat kuvassa esitetyt kolmen eri tason
partnership-suhteet. Tason 1 partnershipit ovat luonteeltaan lyhytaikaisia kahden
organisaation valisid kumppanuuksia ja yhteistyétd on vain jonkin yritysten
funktion tai yksikon valill&. Tason 2 partnership tarkoittaa moniulotteista
yhteistyotd, joka méérittdd molempien yritysten liiketoiminnan suuntaa jo
strategisellakin tasolla. Tasolla 2 yritysten osastoista useammat ovat
vuorovaikutuksessa partnership-yrityksen kanssa. Tasolla 3 yritykset ovat

merkittavasti integroituneet toisiinsa niin operationaalisella kuin strategisella
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tasolla. Partnershipistd ei voida puhua endd mairdaikaisena, koska yritysten
perustason liiketoiminta on riippuvaista partnership-yrityksesta. (Lambert et al.
1996, s. 2-3)

Virolainen (1998, s. 102) esittdd partnershipin olevan suotuisa vaihtoehto, kun
yritysten véliset transaktiot sitovat keskisuuren mé&ardn padomaa, sisaltavat
epavarmuuksia vain vahan tai jonkin verran, tapahtuvat toistuvasti ja vaativat
toiselta osapuolelta ajoittain myos joustavuutta. Myos vélitettdvien hyodykkeiden
monimutkaisuus ja toimittajiin kohdistuvan riskin suuruus ovat partnershipin

valintaa puoltavia tekijoita.

3.2 Yhteistyo toimitusketjussa

Tutkielman kannalta yhteistyon méaaritelmaa on tarpeellista tarkentaa koskemaan
enemman toimitusketjua. Gattorna et al. (2009, s. 67-69) madrittelevat
toimitusketjuyhteistyon tarkoittavan resurssien tarjoamista yhteiseen toimintaan,
jotta saavutettaisiin tehokas toiminto, joka on sopusoinnussa Yyhteisten
strategioiden ja paadmaérien kanssa sek& aiheuttaa molemminpuolista hy6tya.
Yhteistyolla saavutetaan enemman kuin kumpikaan organisaatio voisi saavuttaa
yksindan. Yhteistyolla saavutettu win-win suhde vaatii toimiakseen
yhteistoiminnallisuutta, koordinointia sekéd luottamusta, joka on yritysten vélisen

suhteen kulmakivi.

Rinnalle on hyva ottaa toinen maéarittely kokonaiskuvan paremmaksi
hahmottamiseksi. Sahayn (2003, s. 77) ja van Weelen (2002, s. 165) ndkemyksia
yhdistelemalld  toimitusketjuyhteistyén  osapuolet  pyrkivat  sovittamaan
toimitusketjuaan paremmin kysynt&d vastaavaksi. Yhteistyon avulla molemmat
yritykset voivat parantaa ymmartdmystaan kysynnan luonteesta helpottaen sen
ennustamista. Yhteistyoll4& pyritddn saavuttamaan parannuksia logistiikassa,

laadussa ja parantamaan tuotetta paremmin asiakastarvetta vastaavaksi.
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3.3 Yhteistydn toteutuspaikat toimitusketjussa

Stadtler & Kilger (2008, s. 267-268) mukaan yhteisty0 toimitusketjussa voi olla
yksi- tai moniportaista. Yhteistyd on joko asiakas- tai toimittajavetoista ja
yhteistyon  vetgjalla on johtava rooli yhteistyon implementoinnissa.
Toimitusketjuyhteistyd on mahdollista kaikkien ketjun osapuolten valill4. Sahayn
(2003, s. 77-78) nakemys erilaisista yhteistyoportaista on samansuuntainen
Stadtlerin & Kilgerin kanssa, ja hén jaottelee toimitusketjuyhteistyon karkeasti

kolmeen pééluokkaan:

e toimittajan ja valmistajan vélinen yhteistyo
¢ valmistajan ja asiakkaan vélinen yhteistyo

e minka tahansa ketjun jasenen yhteistyé kolmannen osapuolen kanssa.

Valmistaja on tdssa pelkistetyssa mallissa osapuoli, joka on toimitusketjussa ns.
valikasi. Liike-elamassa esimerkiksi raaka-aineita jalostavat yritykset ovat
tallaisessa asemassa. Jaottelua on havainnollistettu kuvassa 3 ja seuraavaksi

kéaydaan lapi eri paéaluokkien sisallot.

Toimittaja Valmistaja

« Synkronoitu

tuotannon Kysyntétiedon Asiakas
suunnittelu jakaminen ja tai
« Tuotekehitys- ennustaminen ..
yhteisty6 Jakelija

I I 5

Kolmasosapuoli: Logistiikka- ja jakeluyhteistyd

Kuva 3. Toimitusketjuyhteistyon toteutusmahdollisuudet (mukaillen Sahay et al.
2003)
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3.3.1 Toimittajan ja valmistajan vélinen yhteistyo

Toimittajan ja valmistajan valinen yhteistyo on luonteeltaan joko tuotekehitysta tai
toimitusten synkronointia valmistajan oman aikataulun kanssa. Valmistajan ja
toimittajan vélinen yhteisty0 helpottaa usein tuotekehitystd ja vahentda varsinkin
myOGhemmin ilmenevid ongelmia tuotteessa. (Sahay 2003, s. 77) Synkronoitu
tuotannonsuunnittelu on edellytys lean-ajattelun toteutumiselle toimitusketjussa.
Kun toimitukset saadaan mahdollisimman sujuviksi ja tarvetta vastaaviksi,
pysyvat molempien osapuolten kustannukset minimissé ja kapasiteetin kayttoaste
optimaalisena. (Sahay 2003, s.77; Gattorna 1998, 339-342)

3.3.2 Valmistajan ja asiakkaan vélinen yhteistyo

Valmistajan ja asiakkaan vélinen yhteisty6 liittyy kysyntdtiedon jakamiseen ja
varastotasojen yllapitoon. Yhteistyon fokuksena on lisatd ymmarrysta siitd, miten
loppuasiakkaan tarve tyydytetddn tehokkaasti ilman ylimaardisia kustannuksia.
Kysyntatietoon  liittyvd  yhteistyd0  edellyttdd = molemmilta  osapuolilta
mahdollisuutta  vaikuttaa  toistensa  kysynt&ennusteisiin. Esimerkiksi
tuotepromootiot ja Kkysyntdvaihteluita aiheuttavat toimenpiteet tulee olla
molempien osapuolten tiedossa. (Sahay 2003, s. 77-78) Yhteistyon térkeytta
korostavat myds Kulp et al. (2004, s. 443) empiiriseen aineistoon perustuvassa
tutkimuksessaan. Paatelmana on, ettd valmistaja-asiakas ymparistossa toimivista
yrityksista menestyvat selkeésti parhaiten ne, jotka parantavat yhteistyolla omia
tuotantosuunnitelmiaan, varastonhallintaa ja pyrkivat parantamaan omia

tuotteitaan yhteistyon kautta saatavan tiedon avulla.

3.3.3 Yhteisty0 kolmannen osapuolen kanssa

Yhteistyd kolmannen osapuolen kanssa keskittyy vyleensd logistiikka- ja
jakeluyhteistyohon. Pelkkid logistiikkaratkaisuja tarjoavat kolmannen osapuolen
yhteistyokumppanit ovat niin kutsuttuja 3PL-yrityksid. Yhteistyon seuraava aste

on téassa viitekehyksessd 4PL-yritys, joka ottaa osan yrityksen liiketoiminnasta

14



tdysin omaan hoitoonsa. 3PL- ja 4PL-ratkaisuilta haetaan usein tehostuksia
yrityksen tavaravirtoihin. (Sahay 2003, s. 78) Téllaista logistiikan ulkoistamista
voivat tukea strategiset, taloudelliset ja operationaaliset syyt. Strategisesta
nakokulmasta ulkoistaminen auttaa palvelun hankkivaa yritystd keskittymaan
enemman ydinosaamiseensa ja usein parantamaan asiakaspalvelua toimitusten
tehostuessa. Taloudellisesti logistiikan jarjestelyihin ei tarvitse tehd& niin suuria
investointeja ja kuljetuskustannukset vahentyvat tehostuneen toiminnan myoté.
(Gattorna 1998, s. 426-428)

3.4 Haasteet yhteistyossa

Ramesh et al. (2010, s. 178-180) jaottelevat toimitusketjuyhteistyon haasteet:

e luottamuspula yhteistyon osapuolien vélilla

e asennoituminen ja heikko koulutus yhteistytssa tarvittaviin taitoihin
e yhteistyon ja strategian suunnittelun véhaisyys

e ei ylimman johdon sitoutumista

e ei ndkemysta tai ymmarrysté toimitusketjusta

e osapuolten teknologisten tasojen ero

e puutteellinen tiedon jakaminen osapuolten kesken

e haluttomuus jakaa riskit ja hyodyt

o epdkelvot ja riittamattomat arviointiperusteet ja mittarit.

N&m& ongelmat johtavat toimitusketjussa lapindkyvyyden puutteeseen ja
joustamattomuuteen, kilpailuedun menettdmiseen ja yrityksen toiminnan
harhateille joutumiseen véaranlaisten operatiivisten tavoitteiden myot4. Kuvassa 4
on esitelty haasteiden ja ongelmien syy-seurausketjua. Perimmaisend haasteena
tutkimuksen perusteella on nékemys ja ymmartdmys toimitusketjusta. Jos
yritykset eivat pysty selkedsti maarittelemaan, minkalaisissa toimitusketjun osissa
yhteistyota tehdaan, ei koko sopimukselle ole olemassa perustaa. (Ramesh et al.
2010, s. 185-189)
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Kilpailuedun
puuttuminen

i

Toimitusketjun
joustamattomuus

T

Mittareiden | Nakyvyydenpuute [ Véadranlaiset
sopimattomuus <—  toimitusketjussa |« operatiiviset tavoitteet

i

Haluttomuus jakaa [ Puutteellinentiedon [ Luottamuksen puute

riskit ja hyodyt < | jakaminen <— osapuolten valilla
Uusien —1  Teknologiset erot
toimintatapojen ja |«  osapuolten valilla
taitojen puutteellinen )
koulutus Yhteistydn ja strategian
suunnittelun vahaisyys
T

Ei ylimmén johdon
sitoutumista
T
Heikko ymmértdmys ja
nékemys toimitusketjusta

Kuva 4. Yhteistyon haasteiden ja ongelmien syy-seurausketju. (mukaillen
Ramesh et al. 2010, s. 187)

Viskarilla (2008, s. 51-61) on samankaltaisia ndkemyksid Rameshin kanssa
toimitusketjuyhteistyon haasteista. Hanen mukaansa toimitusketjuyhteistyon
haasteita ovat luottamuksen puute, hyédyn epétasainen jako, muutosvastarinta,

liiketoimintaympériston epétasaisuus ja teknologian epatasaisuus.

Yhteistyosuhteet herattavat myos kritiikkid. Ramsayn (1996) mielestda monissa
yhteistyosuhteita késittelevissa tutkimuksissa keskitytddn liikaa positiivisiin
vaikutuksiin ja ndiden vaikutusta jopa liioitellaan. Han nékee, ettd useissa
tilanteissa  yrityksille sopisi  yhteistydsuhteen sijaan  markkinalahtdinen
painostusasema, jossa kaytettdisiin suurta neuvotteluasemaa ja poljettaisiin

toimittajien hintoja alaspain.
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3.5 Toimitusketjuyhteistyon eri kdytannon toteuttamismalleja

Tassd  kappaleessa  késitellddn  erilaisia  kaytdnnon  toteuttamismalleja
toimitusketjuyhteistyolle. Esitellyt yhteistyomallit ovat yleisesti Kirjallisuudessa ja
kéaytannossa esiintyvié. Eri Kirjallisuuslahteissé on pienid eroavaisuuksia mallien
toteutustavoissa ja siksi niita kasitellaankin useiden lahteiden avulla paremman
kokonaiskuvan saamiseksi. Esiteltdvia malleja ovat kaupintavarasto, varaston

jatkuva tdydentaminen, VMI, CPFR ja synkronoidut toimitukset.

3.5.1 Kaupintavarasto (Consignment stock)

Kaupintavarasto on toimitusketjun varastoista tehtdva taloudellisen vastuun
jakaminen. Kaupintavarasto tarkoittaa valmistevarastoa, joka sijaitsee fyysisesti
asiakkaan luona, mutta taloudellinen vastuu varastosta on silti toimittajan.
Tallainen jarjestely ilmenee yleensa VMI-mallin yhteydessa, mutta sellainen
voidaan my0ds perustaa ilman muuta muodollista yhteisty6td. Kaupintavaraston
avulla ostava yritys voi siirtéd taloudellisen vastuun tuotevarastoista valmistajalle,
mutta toisaalta valmistavan yrityksen ei tarvitse pitdd omissa tiloissaan
puskurivarastoa ostavan yrityksen tilauksille. (Holweg et al. 2005, s. 174;
Valentini & Zavanella 2003, s. 222-223)

3.5.2 \Varaston jatkuva tdydentdminen (Continuous replenishment)

Varaston jatkuva taydentdminen on menetelmd, jossa toimittaja téydentda
asiakkaan varastoja myyntitietojen ja varastotasojen perusteella. Varastotasojen
seuranta ja tdydennykset tapahtuvat yleensd automaattisesti, ennalta sovittujen
kaytantdjen mukaan. Automatisointi hoidetaan lahes poikkeuksetta séhkdiselld
tiedonsiirrolla. Menetelma edellyttdd osapuolilta riittdvaa teknologista tasoa, jotta
tarvittavan kysyntéatiedon riped siirtyminen yldvirtaan (sahkdisesti) on
mahdollista. CR keskittyy vain varastotasojen yllapitdmiseen, mutta siitd on tehty
jatkosovelluksia kuten myohemmin esiteltdvd CPFR, joka siséltda toimenpiteita
my6s Kysynnan ennustamiselle yhteistyossa. (Viskari 2008, s. 40; Chopra &
Meindl 2001)
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3.5.3 VMI/VMR

VMI eli  vendor-managed inventory tarkoittaa  varastotdydennysten
vastuunjakomallia, jossa toimittaja ottaa vastuun asiakkaan varastotasojen ja
palveluasteen yllapitdmisestd. T&std jarjestelystd voidaan k&yttdd myos termid
VMR eli vendor-managed replenishment. Toimittaja saa jarjestelyn ohella
loppukysynnan taysin nakyviinsa ja pystyy my0s suunnittelemaan omaa
tuotantoaan todellisen kysynndn perusteella. VMI:n toimintaperiaatetta on
havainnollistettu kuvassa 5. (Holweg et al. 2005, s. 174; Chopra & Meindl 2001,
S. 247)

Tilauspaatos

Tilauspéatos

Asiakas

Kysynta

Kuva 5. VMI-mallin periaate. (mukaillen Holweg et al. 2005, s. 175)

VMI vaatii toimittajalta varastonhallinnan osaamista, silla puutostilanteet
hallinnoitavassa varastossa ovat toimittajan ongelmia ja vaikuttavat usein myos
asiakassuhteen kestoon negatiivisesti. VMI:n kohdalla huono kysyntdinformaatio
alheuttaa  perinteistd ~ toimitusketjua  merkittdvimpia  ongelmia,  silla
toimitusketjussa on vdhemman puskurivarastoja, joilla puutetiloja voitaisiin
paikata. Oikein hallinnoituna VMI-mallit useimmiten sitouttavat sopimuksen
osapuolia ja tehostavat toimitusketjun toimintaa. Toimittajan tulisi pyrkia

mahdollisimman suureen mé&rdadn VMI-sopimuksia asiakkaidensa kanssa, jotta
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kysyntatiedon hyodyt toimittajan tuotannonohjauksessa alkavat toden teolla
nakya. (Gattorna 1998, s. 388-389; Viskari 2008, s. 53)

3.5.4 CPFR

Yhteistyossa tehtdvédn  kysyntasuunnittelun tarkoituksena on tarkentaa
kysyntdennusteita eri osapuolille toiminnan paatoksenteon tueksi. Jaettavat tiedot
liittyvat asiakaskayttdytymiseen ja operationaaliseen toimintaan ja tietojen
perusteella voidaan tehdd myods yhteisia paatoksid. Tiedon l&pindkyvyys ja
yhteinen késittely véhentad tiedon véaristymisesté johtuvia ongelmia. Esimerkiksi
pelivaran tai oman ndkemyksen lisédminen ennusteisiin on erittdin haitallista, kun

se toistuu useassa toimitusketjun jasenessé. (Gattorna 1998, s. 200)

CPFR eli collaborative planning, forecasting and replenishment on
yhteistydmenetelm& loppukysynnén parempaan ennustamiseen ja varastotasojen
yllapitamiseen. CPFR:n toteuttaminen on jaettu useampaan vaiheeseen kuvan 6
mukaisesti. Ensimmaisessé vaiheessa yhteistyon osapuolet tekevét sopimuksen ja
hahmottelevat yhteista toimintaansa. Taman suunnittelutason tarkeyttd ei voi
lilaksi korostaa, sillda CPFR on sopimuksenvaraista toimintaa ja toiminnan tulee
olla tavoitteellista, jotta kayttokelpoista tietoa saataisiin myohemmisséa vaiheissa.
Toinen ja kolmas vaihe ovat CPFR:n operationaalista toimintaa: toisessa vaiheessa
osapuolet jakavat sopimuksessa kysynnan ennustamisen kannalta olennaiset tiedot
keskenddn ja hahmottavat, millaisiksi tilauserien osapuolelta toiselle tulisi
muodostua. Kolmas vaihe on muodostettujen ennusteiden pohjalta toimimista ja
tilausten tekemista. (Cassivi 2006, s. 250)
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Suunnittelu

Sopimuksen tekeminen

vy y

Yhteinen toimintasuunnitelma

Ennustaminen

Myyntiennusteyhteisty®

v v v

Tilausennusteyhteisty®

Taydentaminen

Tilauksien luonti

Kuva 6. CPFR-mallin prosessikuvaus (mukaillen Cassivi 2006, s. 250)

3.5.5 Synkronoidut toimitukset (Synchronized supply)

Gattorna (1998, s. 100-102) kritisoi yritysten logistiikkatoimintojen siséista
integroimista, esimerkiksi kysyntatiedon kayttdmistd raaka-ainevarastojen
taydennyksiin. Materiaalivirtojen tulisi olla synkronoituja koko toimitusketjussa,
jolloin kysyntdimpulssi valittyisi suoraan raaka-ainetoimittajalle ja toimitukset

olisivat synkronoituja.

Synkronoidut toimitukset on toimitusketjujarjestely, jossa toimittaja saa
loppukysynnén ja asiakkaan materiaalivirrat taysin hallintaansa. Toimittaja voi
talloin suunnitella omaa toimintaansa paremmin todellista kysyntééd vastaavaksi.
Tallaisessa  jarjestelméssd  bullwhip-efektin  vaikutukset h&viavat, koska
asiakastilaus on reaaliaikainen impulssi koko toimitusketjulle. Toimitusketju on
talloin saumaton, eik& portaittaisia péaatoksia tarvitse tehdd. Menetelmén
toteuttaminen kéaytannossé edellyttaa nykyaikaista ja tehokasta
informaatioteknologiaa. Synkronoidun toimitusketjun mallia on havainnollistettu
kuvassa 7. (Holweg et al. 2005, s. 175-177)
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Tilauspaatds

Asiakas Toimittaja

Kysynta

Kuva 7. Kysyntatiedon linkittdminen koko toimitusketjuun. (mukaillen Holweg et
al. s. 177)

3.6 ECR

Efficient customer responsea eli ECR:44 on kéytetty paljon jalleenmyyjien ja
ruoantuottajien valilld&. Sen tarkoituksena on saada jalleenmyyjét ja tuottajat
tekema@an tiiviimpaa yhteistyota saavuttaakseen asiakkaan kysynnéan tehokkaasti.
Siing tehdadn yhteistyoté tuotteen ja valikoiman hallinnassa sekd logistiikassa,
jotta tuotettaisiin maksimaalinen hyoty loppuasiakkaalle helpommin, nopeammin
ja halvemmalla. (van Weele 2002, s. 317) ECR ei niinkddn ole yksittainen
toimitusketjuyhteistyobn muoto, vaan pikemminkin yhteistyota hyddyntava
ajatusmaailma. ECR ei poissulje aiemmin esiteltyja yhteistydmuotoja vaan naita
voi myo6s hyddyntédd ECR:n puitteissa. Useimmiten ECR:sséd kdytetaankin jatkuvia
taydennyksia.

ECR:n edut saavutetaan yhteistyolla sekd informaation ja osaamisen jaolla. ECR
on tyokalu siilomaisen toimitusketjun yhtendistimiseen asiakkaalle arvoa
tuottavalla tavalla. ECR:ss& luodaan prosessindkokulma koko toimitusketjun
kattavien ydinprosessien ympérille. Taémén saavuttamiseksi on kaytetty kahta
elintarviketoimialalle ominaista keinoa: kategoriajohtamista ja sahkoista
kassapaateinformaatiota. Kategoriajohtamisessa siirretddn nakdkulma pois

yksittaisista bréndeistd ja tarjotaan asiakkaille kokonaisvaltainen tuotevalikoima.
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Kassapdateinformaation avulla saadaan tarkkaa ja reaaliaikaista tietoa
myyntiluvuista l&pi ketjun. Gattorna tiivistdd ECR:n olevan koko toimitusketjun
lapdisevad kysynnan ja tarjonnan hallintaa hyvaksikéyttden tdmén mahdollistavaa
teknologiaa. (Gattorna 1998, s. 107)

3.7 Informaatioteknologian hyddyntadminen yhteistydssa

Edelld esitellyistda malleista havaittiin oikeanlaisen tiedonsiirron merkittava
vaikutus toimitusketjun johtamiselle. Tama kappale kasittelee
informaatioteknologian ~ hyodyntdmistd  yhteistydon  tukena. Prasad &
Sounderpandian (2003, s. 247-249) toteavat informaatiojarjestelmien olevan
elinehto toimitusketjun koordinoimiseksi. He nékevat koordinoinnin olevan
viisainta toteuttaa internet-pohjaisen sovelluksen avulla, josta kaikki
toimitusketjun osapuolet saisivat relevanttia ja reaaliaikaista informaatiota.
Chopra & Meindl (2001, s. 336-337) tunnistavat informaatioteknologialla olevan
merkittdvd vaikutus toimitusketjussa, silld sen avulla voidaan tehdd oikeita
paéatoksia funktioita ylittavissa kysymyksissa. Informaatioteknologian avulla tulisi
valittdd ketjun siséalla tietoa toimituksista, tuotannosta, jakelusta ja kysynnésta.
Né&iden jakamiseen tehokkaita teknologioita ovat etenkin EDI (Gattorna 1998, s.
201), ERP (Chopra & Meindl 2001, s. 343) ja RFID (Li 2007, s. 298).

EDI eli electronic data interchange on standardoitu tapa viestittdd informaatiota
etéisesti tietokoneiden valilla (Waters 2009, s. 44). Sen avulla voidaan viestittaa
muun muassa tdydennystilauksista, varastotasoista, kassapéateinformaatiosta,
kysyntéennusteista ja lahetysilmoituksista. EDI:n avulla vahenevét papereiden
lahettdminen, tietovirheet ja transaktiokustannukset seké liikkuvaa informaatiota
voidaan hyddyntaa valittomasti. (Gattorna 1998, s. 201, 299)

ERP (enterprise resource planning) eli toiminnanohjausjarjestelmd on
operatiivinen it-jarjestelmd, johon kerdtd&n tietoa Kkaikista organisaation
funktioista. ERP:n tarjoaman reaaliaikaisen informaation kattavuuden ansiosta se
toimii kokonaisvaltaisena péatoksenteon tukena toimitusketjun johtamisessa.
(Chopra & Meindl 2001, s. 343)
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RFID eli radio frequency identification on uudehko teknologia, jossa tuotteisiin,
pakkauksiin tai laatikoihin lisatéan aktiivinen lahetin, josta saadaan tietoa tuotteen
olinpaikasta ja alkuperdstd. Wal-Mart on onnistuneesti kéyttanyt RFID-
teknologiaa ja sen avulla saanut vahennettyd varastonpuutetiloja. (Li 2007, s.
298-299) RFID-tietoa voidaan soveltaa standardoidusti kayttdmalla EPC (The
electronic product code) tiedostoformaattia. (Pramatari 2007, s. 212)

Taulukossa 2 on esitelty informaationvaihtoa eri yhteistydmalleilla ja niihin
vaadittavaa teknologiaa. Taulukosta havaitaan kehittyneemman teknologian
korostunut asema toimitusketjun johtamisen ja yhteistyon kannalta. Siirryttdessa
taulukossa vasemmalta oikealle kohti kehittyneempid yhteistydn muotoja
korostuvat myds teknologian vaatimukset. Pramatarin (2007, s. 211) mukaan
tiedonsiirto on moninaisempaa ja tehokkaampaa kaytettdessaé XML-formaattia

kuin EDI-formaattia. XML on HTML:n tyylinen merkintakieliformaatti.

Taulukko 2. Informaation vaihto ja siihen vaadittava teknologia
yhteistyomalleilla. (mukaillen Pramatari 2007, s. 212)

Perinteinen VMI CPFR RFID:a
tilausprosessi hyodyntava
yhteistyo
Vaihdettava Tilauksia Tilaukset Tilaukset Tuotteen
Informaatio | | hetysten | Lahetys- Varaston- hyllytiedot
madritteita suositukset tilaraportit Tyhjentyneiden
Varaston- Myynti- hyllyjen tiedot
tilaraportit ennusteet Tarkat

varastotiedot

Kampinjla- . (mm. parasta
suunnitelmat | oo ovm)
Tuotehistoria
Informaatiota | Paperi EDI XML XML internetin
tukeva EDI internetin kautta
teknologia kautta EPC

ERP
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4 ONGELMANRATKAISU
TOIMITUSKETJUYHTEISTYOLLA

Tassa kappaleessa arvioidaan erilaisten yhteistydmallien  soveltuvuutta
tunnistettuihin toimitusketjun ongelmiin. Lisaksi pyritddn kuvailemaan, mihin

toimitusketjuongelmiin ei 16ydy kunnollisia ratkaisuja yhteistyon avulla.

4.1 Ongelmien ratkaisu kaupintavarastolla

Kaupintavarasto (consignment stock) on toimitusketjuyhteistydmalli, jossa
yhteistyo ei ole kovinkaan syvaa. Sen avulla voidaan kuitenkin parantaa toimintaa
monien esitettyjen toimitusketjun ongelmien kohdalla. Kirjallisuudessa nakemys
kaupintavarastosta vaihtelee, silld Holweg et al. (2005, s. 174) pitavét sitd
perinteisen toimitusketjun tyylisena ratkaisuna, jossa informaationvaihto on hyvin
vahdista. Zavanella & Zanoni (2008, s. 225-227) taas pitavat sitd VMI:n muotona,
jossa tiedonsiirtoa on parannettu esimerkiksi EDI:n kayton avulla. My6s Battini et
al. (2010, s. 2056) ja Valentini & Zavanella (2003, s. 216) tunnistavat
informaation vaihdon parantuvan kaupintavarastolla, jolloin menetelmalla voidaan

vahentdd informaationvaihto-ongelmia ja bullwhip-efektia.

Valentini & Zavanella (2003, s. 216) ja Williams (2000, s. 63) totesivat
kaupintavaraston myds syventdvdn ja vahvistavan toimittajasuhdetta. Téten
voidaan myos luottamusongelmien pienenevan, vaikkei kaupintavarastolla voi
varsinaisesti koko ongelmaa poistaa. Zavanella & Zanoni (2008, s. 226) toteavat
kaupintavaraston tarjoavan usein enemman kannustimia ostajalle. Williams (2000,
s. 59-63) ja Battini et al. (2010, s. 2056) perustelevat kaupintavaraston tarjoavan
kuitenkin molemmille osapuolille runsaasti hyotyja. Nama hyoédyt on koottu
taulukkoon 3. Taman perusteella voidaan todeta kaupintavaraston tarjoavan myos
kannustimien epatasapaino-ongelmaan vastauksen, tosin ei valttdmatta taytta

ratkaisua.
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Taulukko 3. Kaupintavaraston hyodyt ostajalle ja toimittajalle. (Williams 2000;
Battini et al. 2010)

Kaupintavaraston hyodyt ostajalle | Kaupintavaraston hyddyt toimittajalle

Materiaalit aina saatavilla Kuljetusten optimointi

Johtamiskustannukset laskevat Tuotantoerakokojen optimointi

Hankinnan toimitusajat laskevat Kysynndstd  parempaa  informaatiota
(EDI:navulla)

Tuotanto on joustavampaa Varastotilan tarve laskee

Raaka-aineen maksu kayton mukaan | Pitk& toimitussuhde

Pienentyneet varastointikustannukset
(Kaésittely- ja tilakustannukset)

Edelld mainittujen perusteiden mukaan voidaan kaupintavarastolla parantaa
toimitusketjun ongelmista ainakin kannustimien epétasapainoa, informaationjakoa
ja kayttdytymisongelmia. Tama yhteistyomalli ei ole t&ysimittainen ratkaisu
vakaviin kannustin-, kayttdytymis- tai informaatio-ongelmiin, mutta toisaalta sen
implementointi ei vaadi valtavia resursseja. Kaupintavaraston kaytolle on siis
epéileméattd helppo l6ytéda kayttokohteita. Mallin soveltuvuudet ongelmiin on

esitetty taulukossa 4.

Taulukko 4. Kaupintavaraston soveltuvuus ratkaisuna toimitusketjun ongelmiin.

Ongelmakohde Soveltuvuus ratkaisuksi
Kannustimien epatasapaino Soveltuu vahén
Informaation jako Soveltuu

Toiminnallisuus

Hinnoittelu

Kéyttaytyminen Soveltuu vahén

4.2 Ongelmien ratkaisu varastojen jatkuvalla tdydentamisella

Jatkuvien tdydennysten yhteistydmallista on paljon esimerkkejd 1990-luvulta
ldhtien. Crapser (1994, s. 76-77) raportoi ladkehuollon vélineitd valmistavan ja
myyvén yrityksen jatkuvien tdydennysten yhteishankkeesta. Yhteistyoyritykset
paattivat parantaa Kkilpailukykydan tehostamalla yhteisen toimitusketjun
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operatiivista toimintaa. 1990-luvulla huimasti kehittyneet EDI-ratkaisut
mahdollistivat  jatkuvien t&ydennysten toteuttamisen, koska varasto- ja
myyntitiedot olivat nopeasti vélitettavissa.

Yrityksien tavoitteista hankkeessa kerrotaan vain kilpailukyvyn parantaminen,
joka lopulta my6s saavutettiin. Tdydennystilaukset tapahtuvat tihedmmin ja
myyvélle yritykselle ei synny hankinnoista minkaanlaisia transaktiokustannuksia,
koska toimittavan yrityksen jarjestelmd hoitaa taydennykset automaattisesti.
Varastotasot ovat pudonneet koko toimitusketjussa, palveluaste on séilynyt
hyvana ja valmistavan yrityksen on helpompi koordinoida tuotantoaan, koska se
nakee todellisen loppukulutuksen jarjestelméssaan. (Crapser 1994, s. 78-79)

Parks & Popolillo (1999, s. 26) raportoi yhdysvaltalaisen péivittéistavaroita
valmistavan Procter & Gamblen jatkuvien tdydennysten yhteistyoratkaisuista sen
lukuisten asiakkaiden kanssa. 40 prosenttia yrityksen toimittamista tehdadn
tdydennysjérjestelmén kautta ja se saavuttaa 95 prosentin palveluasteen
jarjestelman piirisséd olevien asiakkaiden kanssa. Jarjestelman ulkopuolisille
asiakkaille palveluaste on 90 prosenttia. Taydennysjérjestelman implementoinnin
jalkeen Procter & Gamblen Kkasittelemét asiakaspalautukset véhenivat 36
prosenttia ja toimitusvauriot 20 prosenttia. Yrityksen asiakkaiden eli
paivittaistavaroiden jalleenmyyjien varaston kiertonopeus kaksinkertaistui,
varastotasot véahenivat 12,5 paivan kulutusta vastaavalla mééarallg, kasittelykulut

laskivat tuntuvasti ja yritysten myynti ja palveluaste parani joitain prosentteja.

Jatkuvat tdydennysjarjestelmét ja hankkeet vaikuttavat raporttien perusteella
olevan arkipéivaa erityisesti elintarviketeollisuudessa, jossa volyymit ovat suuria
ja yksittaisiin tuotteisiin sitoutunut padoma melko pieni. Aineiston perusteella
tdydennysjérjestelmat asettavat edellytyksia séhkoiselle tiedonsiirrolle, mutta
teknologian ei viel& tdssa mallissa tarvitse olla kovin edistynyttd. Taman tunnistaa
my6s Pramatari (2007, s. 211-213), jonka mukaan CRP-ratkaisussa siirtyvé tieto
on sen verran rajoittunutta ja yksinkertaisessa muodossa, ettei se vaadi teknisesti

monimutkaisia jarjestelmia tuekseen.
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Jatkuvat tdydennykset ovat toteutukseltaan siis melko yksinkertaisia, mutta voivat
tehokkaasti laskea erityisesti varastoon sitoutuvaa pddomaa koko toimitusketjussa.
Loppukulutuksen tiedon jakaminen yldvirtaan parantaa ainakin jokseenkin
informaation jakamisen ongelmia ja mahdollisesti kohentaa my6s toimitusketjun
kayttaytymistd. Jatkuvat tdydennykset soveltuvat kuitenkin selkedsti eniten
toimitusketjun toiminnallisiin ongelmiin. Yhteistydmallilla ei vaikuttaisi olevan
huomattavia vaikutuksia kannustimiin tai hinnoitteluun liittyviin seikkoihin.

Soveltuvuudet on koottu yhteen taulukkoon 5.

Taulukko 5. Jatkuvien taydennysten soveltuvuus toimitusketjun ongelmiin.

Ongelmakohde Soveltuvuus ratkaisuksi

Kannustimien epatasapaino

Informaation jako Soveltuu
Toiminnallisuus Soveltuu hyvin
Hinnoittelu

Kéyttaytyminen Soveltuu vahén

4.3 Ongelmien ratkaisu VMI/VMR:Il&

Lysons & Farrington (2006, s. 359) toteavat VMI:n tasaavan toimittajalle ndkyvéaé
kysyntdd toimitusketjussa, sitouttavan asiakkaat pitkaikaisiin yhteistydsuhteisiin
ja lisddvan ketjun joustavuutta. Toisaalta toimittaja joutuu tekemadén
lisdinvestointeja ja sitomaan padomaa VMI:n yll&pitoon. VMI-mallissa asiakas
kokee hyotyja laskeneiden hallinnointi- ja tyokustannusten ja muuhun kayttoon
vapautuvan p&doman muodossa. Myos toimitusajat lyhentyvdt yleensa
toimittajalta asiakkaalle.

Holmstromin (1998, s. 1-5) tutkimuksessa haettiin ratkaisuja pakattujen
kulutustarvikkeiden tukkukauppiaan ja jalleenmyyjan ongelmiin. Ongelmia olivat
erityisesti  pitkien téydennysaikojen ja loppukysynndn vaaristyminen ja
kertautuminen toimitusketjussa. Tamé& johti ylimadréisiin varastotasoihin niin

jalleenmyyjélla kuin tukkukauppiaalla, jotta palveluasteet pystyttiin pitdmaan
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siedettdvind. VMI:n implementoinnilla saatiin selkeitd ratkaisuja yritysten
ongelmiin: jalleenmyyja onnistui VMI:n avulla vahentdmadn kasittely- ja
kuljetuskustannuksia kaikissa tuotenimikkeissd. Yrityksen keskimaaréiset
varastotasot putosivat ldhes puolella, vaikka palvelutaso séilyi yhtd hyvana.
Kysynnédn vaihtelu putosi kolmasosaan alkuperdisestd arvosta. MyGs
keskimadréinen toimitusaika lyheni huomattavasti. Ndma tekijat yhdessé loivat

jalleenmyyjélle huomattavan kilpailuedun.

Holmstromin tutkimuksen toimitusketjun ongelmissa on selkeésti kyse bullwhip-
efektista. I1lmion taustalla ovat aikaisemmin tunnistamamme toiminnalliset
ongelmat: asiakkaan tilaukseen vastaaminen oli hankalaa, koska kysyntd oli
epasaannollistd, toimitusajat pitkia, eika todellisesta loppukysynnésté ollut tietoa.
Sindnsa kyse oli myds informaation jakamisen ongelmista, mutta tutkimuksen

toimitusketjussa tietoa ei luultavasti edes yritetty jakaa aktiivisesti.

Reddy & Vrat (2007, s. 84) simuloivat empiirisen aineiston avulla renkaita
valmistavan yrityksen VMlI-ratkaisun implementoinnin vaikutuksia. Yrityksen
ongelmiksi linjataan korkeat varastotasot ja varastonpitokustannukset. Ongelmat
johtuvat harvoin tulevista, suurikokoisista tilauksista, tilausten késittelyn
vaikeudesta ja korkeista hankintakustannuksista. Tutkimus on tehty toimittajan
nakokulmasta ja simuloinnin lopputuloksena nahd&&n selkeitd hyotyja
varastotasojen ja kustannuksien tippumisena koko ketjussa, tilausten kasittelyn
helpottumisena ja hukkatuotannon vahentymisend. Reddyn tutkimuksen
lopputulokset ovat hyvin linjassa Holmstromin tutkimuksesta todettujen asioiden
kanssa, mutta VMI:a toimittajandkokulmasta tarkasteltaessa tulee selkedsti esille
my0s toimittajan sisdisen toiminnan helpottuminen. Tall6in VMI:n voidaan ndhda
ehkdisevdan myos pullonkaulojen syntymistd toimitusketjuun, kun toimittaja

pystyy optimoimaan oman kapasiteettinsa kayton.

Waters (2009, s. 365) esittelee kirjassaan 6ljyé ja kemikaaleja valmistavan BHP:n
ja sille valmistusprosessissa tarvittavia aineita toimittavan Nalco/Exxon Energy

Chemicals -yhtion vélistd VMI-sovellusta. Casen toimitusketjua péaatettiin

28



parantaa, koska varmuusvarastotasot olivat kasvaneet hyvin suuriksi, tilausten ja
varastojen hallinta oli hoidettu huonosti ja tilaukset yleensa lykk&é&ntyivat ja
viivastyivat sekavuuksien vuoksi. Yritykset yhdistivat varastonsa ja lyhensivat
toimitusketjua  tdten  huomattavasti, varaston tdydennykset annettiin
Nalco/Exxonin haltuun. Lopputuloksena yritykset onnistuivat sailyttamaan
palveluasteen samana, vahentden varastointikustannuksia 28 prosentilla. Liséksi
mallilla oli monia muita positiivisia vaikutuksia, kun varastoon sitoutunut padoma

saatiin muuhun kayttoon.

Yleisesta linjasta poiketen Holweg et al. (2005, s. 175) antaa risuja VMlI:lle
bullwhip-efektin eliminoimisessa. VMI:ssa ei pystyta tdysin eliminoimaan
inhimillisestd toiminnasta syntyvia vaaristymid, koska toimittaja joutuu tekemaan
erikseen padtoksid omista tdydennyksistddn ja asiakkaan taydennyksista.
Parempiin tuloksiin paastdan Holwegin mukaan vain toimitusten synkronoinnilla
koko toimitusketjussa. Synkronoimisen soveltuvuutta ongelmien ratkaisemiseen

tarkastellaan kappaleessa 4.5.

Empiiristen tutkimusten pohjalta vaikuttaisi silta, ettd VMI on parhaimmillaan
juurikin toimitusketjun toiminnallisten ongelmien ratkaisussa. Toisaalta malli voi
olla myo6s ratkaisu informaationjako-ongelmiin, jos yrityksilld on ennestéan
huonosti toimivia, epédformaaleja kaytantoja valittad kysyntéatietoa. VMI ratkaisee
mya0s hinnoitteluun liittyvid pulmia, koska ostava yritys ei tee tilauksia eika silla
ole taten tarvetta keinotella hinnoilla. VMI saattaa poistaa pullonkauloja
tehostamalla erityisesti toimittajan tuotannonsuunnittelua ja kapasiteetin
kayttoastetta. Kayttaytymisongelmiin ja kannustinongelmiin VMI ei vaikuttaisi
olevan parhaimmillaan, koska implementointi edellyttdd Iluottamuksen ja
yrityskulttuurien olevan jokseenkin kunnossa jo ennestddn. Toisaalta selked
vastuunjako helpottaa yritysten yhteistoimintaa ja voi ehkaistd asenteita tai
yrityskulttuurien ristiriitoja. VMI:n soveltuvuus ratkaisuna erilaisiin ongelmiin on

esitetty taulukossa 6.

29



Taulukko 6. VMI:n soveltuvuus ratkaisuna toimitusketjun ongelmiin.

Ongelmakohde Soveltuvuus ratkaisuksi

Kannustimien epatasapaino

Informaation jako Soveltuu

Toiminnallisuus Soveltuu hyvin
Hinnoittelu Soveltuu vahan
Kéyttaytyminen Soveltuu vahén

4.4 Ongelmien ratkaisu CPFR:Il1&

Chang (2007, s. 202) esittelee yrityscasen JP Computerista, suuresta
kansainvélisestd tietotekniikan jalleenmyyjéayrityksestd, joka haki tehostusta
toimintaansa CPFR:n implementoinnin avulla. Yrityksella oli erittdin laaja
verkosto myymaloitd, jotka olivat ikd&n kuin yrityksen sisdisid asiakkaita.
Myyméloista tulevan tiedon kasittely ja johdon paatoksenteko tuotti yritykselle
huomattavia ongelmia. Erityisesti kysyntdvaihteluihin reagointi oli hankalaa,
koska informaatiota oli niin paljon ja kaikki tieto tuli kasitella manuaalisesti. Kyse

oli siis erityisesti informaation jakamisen ongelmista.

Yritys kehitti CPFR-mallin, jossa varasto- ja myyntitiedot toimitetaan suoraan JP
Computersin omille toimittajille, jotka puolestaan toimittavat néiden tietojen
perusteella tdydennykset suoraan myymaéloihin.  Malliin  sisdltyi myo0s
automaattinen vaihtoehtoisen toimitustavan etsintd, mikali toimittaja ilmottaa
jarjestelmdé&n omasta puutetilanteestaan. CPFR:n implementoinnilla JP Computers
paransi varaston ja siihen sitoutuneen p&ddoman kiertonopeutta 50 prosentilla,
puolitti varaston puutostilanteet ja paransi palveluastettaan. Malliin liittyvaksi
ongelmaksi  muotoutui  kuitenkin  toimittajien  sitoutuneisuus  pelkastéan
jarjestelman kautta valitettavaan informaatioon. Tietoa ei valittynyt esimerkiksi JP
Computersin ja sen Kkilpailijoiden myyntikampanjoista tai muista kysynt&éan
vaikuttavista ulkoisista markkinatekijoista. (Chang 2007, s. 202-204, 208)
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Changin tutkimuksessa her&dd kysymys, oliko CPFR-mallina esitelty toteutus
todella maaritelman mukainen. Malliin kuuluu olennaisesti myds ennustaminen
(forecasting), mutta pelkk& tiedon jakaminen kulutuksesta ja varastotasoista ei
taytda méaaritelmad. Kyse olikin ehkd enemmén continuous replenishment (CR)

tyyppisesté ratkaisusta.

Chung (2005, s. 563-565) esittelee yrityscasen kuparilaminaatteja valmistavan
yrityksen ja sen asiakkaiden yhteisestd CPFR-mallin implementoinnista.
Muuttuvan ja epdvarman toimialaympadriston johdosta yritys oli joutunut
lisddmdan tuotantoaan ja samalla kohdannut lukuisia ongelmia. Ongelmat oli

listattu seuraavasti:

o ylim&&rdiset varastotasot palveluasteen sailyttamiseksi

e pidentyneet toimitusajat tuotantojonojen kasvaessa

e hukkatuotannon lisd&dntyminen

e varastotilan riittamattomyys, toistuvat puutetilanteet

e kasvaneet kuljetuskustannukset, kun kiireelliset toimitukset joudutaan

kuljettamaan kalliilla lentorahdilla.

Yritys oli asettanut CPFR-mallin implementoinnin vaikutustavoitteiksi pienentaé
raaka-ainevarastoja, parantaa  kulutusennusteiden  tarkkuutta,  vahentda
puutostilanteita ja parantaa reaktioaikaa tuotesuunnittelussa tehtéviin muutoksiin.
Mallin implementoinnista havaittiin positiivisia vaikutuksia jo lyhyella aikavélilla.
(Chung 2005, s. 571-572)

e \arastotasot  putosivat  kahdessa  kolmesta  raaka-aineesta
huomattavasti, varastotasojen vaihtelu vaheni radikaalisti.

e \arastojen puutetilanteet véhentyivat merkittavasti.

e Kulutuksen ja tilausten ennusteet paranivat jonkin verran.

o Keskiméardinen tilauksen toimitusaika putosi viidestd viikosta
kahteen viikkoon.

e Tuotannon keskimé&ardinen I|4pimenoaika putosi 56 pdivasta 31
paivaan. (Chung 2005, s. 571-572)
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Attaran & Attaran (2007, s. 398-400) ovat koonneet aineistoa CPFR:n jollain
tasolla implementoineista yrityksistd ja sen vaikutuksista. Mallia ovat
hyddyntédneet monet erittdin suuret ja tunnetut kansainvéliset yritykset, kuten
Coca-Cola, Wal-Mart ja Dell Computers. CPFR:n todetaan tehokkaasti poistavan
osapuolten valisia epdvarmuuksia, kun kaikki kysyntddn ja tuotantoon liittyva
tieto jaetaan. Yleisia mitattavissa olevia vaikutuksia ovat hankinta- ja
varastokustannusten vaheneminen, varastonkierron nopeutuminen, joustavuus ja

ennustevirheiden véhentyminen.

CPFR:n implementoinnin positiiviset vaikutukset nayttdvét johtavan erityisesti
operatiiviseen toimintaan liittyvien kustannusten laskuun. Hyddyt yhdistdmalla
CPFR:n tuntuisi tuovan ratkaisuja kaikkiin toimitusketjun kdytdnnon toimintaan
liittyviin  ongelmiin. Mallin ydinajatuksena on informaation jakamisen
parantaminen er&anlaisen standardoinnin myo6td ja tiedon lapindkyvyyden ja
yhteisen suunnittelun myo6ta toimitusketjun toiminnallisuus-, kéyttaytymis- ja
hinnoitteluongelmat véhenevat hyvin todenndkdisesti. Lisdksi pullonkaulojen
I6ytdminen on aiempaa helpompaa, koska yhteinen ndkemys on aina parempi kuin

yksittdinen.

CPFR:n hyoddynnettdvyys informaationvaihdossa vaatii my6s siihen sopivan
teknologisen sovelluksen, jossa hyddynnetdan uusia sovelluksia, kuten XML:&4 ja
ASC:ta. Néaiden kayttoonoton jalkeen CPFR:II4 voidaan vastata informaationjako-
ongelmaan huomattavasti paremmin kuin VMI:114 ja jatkuvilla tdydennyksilla.
(Pramatari 2007, s. 210-212)

CPFR ei suoranaisesti sisalla kannustimien uudelleenjakamiseen liittyvia
toimenpiteitd. Luottamusongelmista puhuttaessa mallin implementointi edellyttaa
osapuolten valisen luottamuksen olevan jo tietylld tasolla, joten suoraksi
ratkaisuksi siitd ei ole. Toisaalta epavarmuuksien vaheneminen ja osapuolten
keskindisen toiminnan ymmartaminen varmasti parantaa luottamusta merkittavasti
implementoinnin myotd. CPFR:n soveltuvuutta erilaisiin ongelmiin on kuvattu

taulukossa 7.
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Taulukko 7. CPFR:n soveltuvuus ratkaisuna toimitusketjun ongelmiin.

Ongelmakohde Soveltuvuus ratkaisuksi

Kannustimien epatasapaino

Informaation jako Soveltuu hyvin
Toiminnallisuus Soveltuu
Hinnoittelu Soveltuu
Kéyttaytyminen Soveltuu vahén

4.5 Ongelmien ratkaisu synkronoiduilla toimituksilla

Synkronoidut toimitukset vaativat syvdd yhteistyotd yritysten valilla. Taman
vuoksi se on myos tehokas ratkaisu useisiin ongelmiin toimitusketjussa. Holweg
et al. (2005, s. 175-177) mukaan synkronoidut toimitukset ovat toimiva ratkaisu
informaationvaihto-ongelmiin, silla siind loppukysyntd on nakyvissd koko
ketjuun. Taman vuoksi myos bullwhip-efektin vaikutukset pienevéat merkittavasti.
Kehittyneen informaation vaihdon avulla toimittaja voi suunnitella omat tuotanto-
ja tdydennyssuunnitelmansa ja tdten saavuttaa myos ratkaisuja toiminnallisiin

ongelmiin sek& mahdollisiin pullonkaulatilanteisiin.

Cloetta Fazerilla on onnistuttu luomaan synkronoitujen toimitusten kaltainen
jarjestelmd, jossa viiden suurimman toimittajan prosessit on otettu tarkkaan
huomioon yrityksen sisdisissa prosesseissa. Téssd menetelméssd on hyddynnetty
VMI:n ja CPFR:n elementtejd. Jarjestelyn vaikutuksesta yrityksen varastotasot
laskivat kolmen viikon kysynnén verran, johtaen merkittaviin sééstoihin. (Holweg
2005, s. 176-177)

Synkronoidut toimitukset vaativat uusien ja tehokkaiden teknologioiden, kuten
RFID:n, kayttod. Pramatari (2007, s. 217) tunnistaa RFID-teknologiaa
hyodyntavalla  yhteistyolla  voitavan  seurata  hinnoittelun  vaikutusta
kysynnanmuutoksiin. Teknologiaa hyddyntamélld voidaan my6s varastotasoja
seurata aivan uudella tavalla, silldi RFID:n avulla saadaan tietoon esimerkiksi

varastossa olevien tuotteiden parasta ennen -péaivamaarat.
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Kim (2006, s. 359-367) kuvaa artikkelissaan prosessiketjuratkaisua, jonka
logiikka on hyvin lahelld synkronoituja toimituksia. H&n mukaansa
yhtendistyneen péaéatoksenteon sekd yhteisten tavoitteiden ja mittaamisen avulla
toimitusketjun osa-optimointi ja siilomainen ajattelu vahenee huomattavasti.
Kannustimet ja mittarit asetetaan siten, ettd toiminta maksimoi prosessin hyodyn.
Prosessiketjun toimivuuden kannalta kayttaytymis- ja luottamusongelmat on
tarked ratkaista. Malli ei kuitenkaan tarjoa suoraa ratkaisua néille, mutta on
CPFR:n tavoin varmasti omiaan lisddmé&&n luottamusta perustasolta ylospain.
Taulukkoon 8 on koottu yhteistyokeinon soveltuvuus ratkaisuksi toimitusketjun

yleisiin ongelmiin.

Taulukko 8. Synkronoitujen toimitusten soveltuvuus ratkaisuna toimitusketjun
ongelmiin.

Ongelmakohde Soveltuvuus ratkaisuksi
Kannustimien epatasapaino Soveltuu vahén
Informaation jako Soveltuu hyvin
Toiminnallisuus Soveltuu
Hinnoittelu Soveltuu
Kéyttaytyminen Soveltuu vahén

Synkronoiduista toimituksista ei 16ydy kovin kattavasti sovellusesimerkkeja,
mutta aiheeseen liittyva teoria on melko uutta. Taysin synkronoitu toimitusketju
on kuitenkin periaatteeltaan ihanteellinen toimitusketjuratkaisu ja sen

toteuttaminen helpottuu kehittyvén teknologian myoté.
4.6 ECR:n merkitys ongelmanratkaisun kannalta
Koska ECR on pikemminkin filosofia kuin varsinainen yhteistyomalli, on sitd
suoranaisesti vaikea vertailla kaytdnnon yhteistyomalleihin. Ajattelu on kuitenkin

niin laajalle levinnyttd ja edistdd muiden yhteistyomallien kayttod, ettd sen

késittely tassa tyossa on tarpeellista.
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ECR-menetelméa kaytettdessd toimintaan sisallytetddn mahdollisesti jo jokin
edelld késitelty toimitusketjuyhteistydomuoto. Usein ECR:ssa hyoddynnetéan
jatkuvia tdydennyksid. ECR:n avulla on saatu vahennettyd toimitusketjun
sillomaisuutta. (Gattorna 1998, s. 108-112)

Hofstetter (2006, s. 20-29) havaitsi paljon hyotyja tutkiessaan ECR:n vaikutuksia
ldhes tuhannessa sitd kayttdvassa yrityksessa. Tuloksissa han vertaili ECR:&&
hyodyntévia yrityksid niihin, jotka eivat kdytd ECR:&a. Tuloksena havaittiin
ECR:44 kayttavien palveluasteen olevan 5,7 prosenttia korkeampi, varastotasot
kymmenen pdivan kulutusta pienemmat, tuotteiden saatavuuden (on-shelf
availability) 4,9 prosenttia korkeampi ja toimitusajat noin kaksi péivaa
lyhyemmat. Lisdksi h&n havaitsi hyotyd toiminnallisiin ongelmiin, huomattavaa

hyotyé luottamusongelmiin ja yhtendistetympad paatoksentekoa.

4.7 Mitd ongelmia toimitusketjuyhteisty0 ei ratkaise?

Aineiston perusteella toimitusketjuyhteistyolla ei voida ratkaista kannustinten
epétasapainoa tai kayttaytymisongelmia kovinkaan tehokkaasti. Kannustimet ja
kayttaytyminen ovat jokseenkin yrityskulttuurillisia seikkoja ja erityisesti
kannustimet perustuvat useimmiten erilaisiin sopimuksiin osapuolten valilla. Kun
yritykset tavoittelevat yhteistyémallin k&yttod, on se yleensd kuitenkin merkki
siitd, ettd yritysten valilla on luottamusta ja kannustimet halutaan jakaa. Ennen
kuin malleja on mahdollista implementoida, on yritysten vélinen luottamus oltava
riittavalla perustasolla. Aiemmin teorian pohjalta  tunnistetuissa
toimitusketjuyhteistyon haasteissa on myds tunnistettu kannustinten epétasaisuus
sekd luottamus- ja kayttdytymisongelmat. Voidaankin tdten todeta, ettd kerétyn
aineiston perusteella ndmad ovat todellisia ongelmia ja aiheuttavat haasteita

yrityksille.

Toimitusketjun pullonkaulojen ratkaiseminen yhteistyolld ei ole selvid, koska
mallin tulee aidosti tuoda parannuksia juuri sen osapuolen toimintaan, joka

pullonkaulan aiheuttaa. Toiminnalliset  parannukset saattavat ehkaistéd
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pullonkauloja, mutta niiden todellinen poistaminen vaatii selvityksen
toimitusketjun eri osien kapasiteeteista ja sujuvuudesta sekd sen perusteella

suoritettavan kehitysprojektin.

Yhteistyomalleissa ei  ole  yleisesti  havaittavissa ~ mittareiden  ja
kokonaispdamaérien yhtendistamistd. Esimerkiksi malleilla ei havaittu koko
ketjun l4pdisevédd loppuasiakkaan hyddyn maksimointia. Synkronoitujen
toimitusten malli saattaisi tarjota tahankin parannuksen, koska toimitusketjun
prosessimaisuus kannustaa sen mittaamiseen kokonaisuutena. Lisdksi ECR:n
periaatteet kannustavat hahmottamaan kokonaisuuden ja pyrkimaéan kohti yhteisia

padadmaaria.
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5 JOHTOPAATOKSET

5.1 Yhteistydmallien soveltuvuuksien kasittely

Yhteistyomallit tuntuvat l&hes poikkeuksetta ratkaisevan toiminnallisia ongelmia
ja informaation jakamisen ongelmia. Tama tuskin lienee sattumaa, silla
toimitusketjussa tiedon puutteellinen valittyminen on yksi keskeisimpid ongelmia
ja se voi olla myds muiden ongelmien taustalla. Toiminnallisuuden parantamisella
on positiivisia  vaikutuksia  yritysten taloudelliseen  menestykseen ja
suorituskykyyn, joten ehk&pa siksi juuri namd mallit ovat vakiintuneita
kaytantoja.  Yhteistyomallit  tarjoavat  v&hdan  ratkaisuja ~ kannustinten
epatasapainoon ja  kayttaytymisongelmiin.  Aineiston perusteella kootut
soveltuvuudet on esitetty taulukkoon 9, jota voi kayttdd hyodyksi arvioitaessa

yhteistydmallin soveltuvuutta yrityksen ongelmien ratkaisemiseen.

Taulukko 9. Yhteenveto yhteistyomallien soveltuvuudesta erilaisiin ongelmiin

Kaupinta | Jatkuvat VMI/ CPFR Synkronoidut
-varasto | tdydennykset | VMR toimitukset
Kannustimien Soveltuu Soveltuu
epatasapaino vahan vahan
Informaation- Soveltuu | Soveltuu Soveltuu | Soveltuu Soveltuu
jako hyvin hyvin
Toiminnallisuus Soveltuu Soveltuu | Soveltuu Soveltuu
hyvin hyvin
Hinnoittelu Soveltuu | Soveltuu Soveltuu
vahéan
Kéyttdytyminen | Soveltuu | Soveltuu Soveltuu | Soveltuu Soveltuu
vahéan vahéan vahéan vahéan vahéan

Mallit on karkeasti jaettavissa toiminnallisuuskeskeisiin ja informaatiokeskeisiin.
Jatkuvat tdydennykset ja VMI/VMR ovat enemmén kaytannonlaheisia ratkaisuja,
jolloin niiden fokus on toiminnallisuuden parantamisessa. Tama on térkeda
liiketoimintaympaérist0issd, joissa volyymit ovat suuria ja kysynté stabiilia, koska
mallit eivét tarjoa apuja kysynndn ennustamiseen. Nama mallit ovat kohtalaisen
helppoja implementoida, eivatka vélttdméattd vaadi mittavia investointeja tai

korkeaa teknologiaa toimiakseen.
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CPFR ja synkronoidut toimitukset ovat kokonaisvaltaisempia jarjestelyjé ja niiden
fokus on parantaa informaation l&pinakyvyyttd korkealle tasolle. Ndiden mallien
implementointi vaatii huomattavan maarén resursseja, eikd lopputuloksena
valttamattd saavuteta kaikkia hyotyja. Mallit ovat parhaimmillaan silloin, kun
osapuolten on edullista ryhtyad syvalliseen yhteistydhon ja yritysten vélinen
toiminta on laajamittaista. CPFR tarjoaa ratkaisuja myos kysyntédennusteiden
parantamiseen, joten se soveltuu hyvin ympéristoon, jossa kysynté on epdvarmaa.
Synkronoitujen toimitusten implementointi kannattaa erityisesti silloin, kun

volyymit ovat korkeita ja toimitusketjuun sitoutuu paljon pddomaa.

Kaupintavarasto on tasoltaan yksinkertainen ja sen voisi luokitella vain
eradénlaiseksi kaytannoksi toimitusketjussa. Mallilla on kuitenkin vaikutuksia
useampaan ongelmakohtaan ja sen on havaittu hyddyttdvdn molempia osapuolia.
My0s kaupintavarastolla on informaation valittymista parantava vaikutus, koska
toimittajan  ymmartamys kysynndstd lisadntyy vaistdmattd sen ottaessa
taloudellisen vastuun varastosta. Kaupintavaraston implementointi on helppoa ja

sitd voikin siksi kayttaa askeleena kohti kehittyneempia yhteistyémalleja.

Yhteistyomallit ovat sijoitettavissa aiemmin esitetyille partnershipin tasoille,
koska niiden vaatimat investoinnit seka yhteistyon syvyys ja merkitys yrityksille
vaihtelevat. Kaupintavarasto on malleista kevyin ja sitd sovelletaan pé&&asiassa
partnershipin alemmilla tasoilla. VMI ja jatkuvat tdydennykset soveltuvat
monipuolisesti erilaisiin suhteisiin, mutta aivan kertaluonteiseen yhteistyohon ne
eivat sovellu. CPFR ja synkronoidut toimitukset vaativat molemmilta osapuolilta
paljon, ja niitd tuleekin kayttdd vain kun yritysten keskindinen riippuvuus on

korkealla tasolla. Mallien sijoittumista on havainnollistettu kuvassa 8.
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Taso 1 Taso 2 Taso 3
Lyhytaikaiset Moniulotteinen Keskinainen
suhteet yhteisty0 riippuvuus
Synkronoidut
Kaupintavarasto toimitukset
VMI, Jatkuvat tdydennykset
CPFR

Kuva 8. Yhteistydmallien sijoittuminen eri partnership-tasoille

Kirjallisuudessa on yleisesti havaittu, ettd yhteistydmallien kayttdminen ehkaisee
bullwhip-efektid. Tama lienee seurausta parantuneesta informaation jakamisesta ja
ketjun toiminnallisuudesta. Bullwhip-efektin ehk&iseminen onkin varmasti yksi
merkittdvd motiivi yrityksille ryhtyd toimitusketjuyhteistyohon. Bullwhipin
kannalta synkronoidut toimitukset on ihanteellinen ratkaisu, mutta myos
kevyemmilla malleilla kuten VMI:II& voidaan kohtuullisen hyvin vahentda
bullwhipin esiintymistd. 1Imidn syntymisen taustalla ovat myos toimitusketjussa
tehtdvat itsendiset paatOkset ja voidaan sanoa, ettd mitd paremmin tilaus- ja
toimituspaatosten tekoa saadaan keskitettyd tai vaihtoehtoisesti vahennettyd, sitd
paremmin voidaan myds bullwhip-efektid ehkaistd. Tastd esimerkkind bullwhip-
efektid aiheuttavan puutetilakeinottelun vaikutukset vahentyvét jarjestelméssa,

jossa toimittaja tekee paatokset asiakkaan varaston taydennyksista.

5.2 Luottamuksen merkitys yhteistydssa

Toimitusketjuyhteistyén onnistuminen asettaa huomattavasti vaatimuksia
osapuolten valiselle luottamukselle. Tiivis ja avoin yhteistyomalli, esimerkiksi
CPFR, lisda selkeé&sti yhteistydon osapuolten vélistd luottamusta, mutta sen
implementointi ei ole mahdollista jos luottamus ei ole ennestdan jo hyvélla
pohjatasolla. Yksikaan yhteistydmalleista ei sindnsa ole ratkaisu luottamuksen ja
kayttaytymisen parantamiseen, mutta  esimerkiksi kaupintavaraston
implementointi voisi olla hyva tapa aloittaa luottamuksen rakentaminen. Tallainen
jarjestely  voi  mybhemmin  johtaa  syventyvadn  yhteistydhon ja

monimutkaisempien mallien implementointiin.
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ECR-ajattelu vaikuttaisi tarjoavan parannuksia toimitusketjun
kayttaytymisongelmiin,  koska se  ohjaa  yrityksid  kokonaishyddyn
tavoittelemiseen. Lis&ksi on oletettavaa, ettd yritysten omaksuessa ECR:n
periaatteita omiin yhteistydsuhteisiinsa, on kannustimien tasaisempi jakautuminen
my0s mahdollista. Vaikka sovellettava yhteistyomalli olisi toimiva, vaatii se
tuekseen oikeanlaista ajattelutapaa ja asennoitumista, jota esimerkiksi ECR:n

kaltainen filosofia tarjoaa.

5.3 Tulosten arviointi ja jatkotutkimuskohteet

Tutkimustuloksien perusteella vaikuttaisi siltg, ettd myds tamén tutkielman
tutkimuskysymyksiin ~ onnistuttiin ~ vastaamaan  tavoitteiden = mukaisesti.
Y hteistydmallit ja ongelmat pystyttiin jasentdmaén selkedsti, ja lopputulokset ovat
esitettdvissa  vertailukelpoisessa ~ muodossa.  Ongelmien  ratkaisemisen
mahdollisuuksien lisaksi saatiin kuva siit4, millaisiin partnership-suhteisiin

yhteistydmalleja voidaan soveltaa.

Ty0Ostéd jai monia ratkaisemattomia kysymyksid, joita ei kaikkia luonnollisesti
voitu kasitelld yhden tyon puitteissa. Mielenkiintoisimmat avoimet kysymykset
liittyvat luottamuksen kehittdmiseen toimitusketjussa, silla sen vaikutus tuntuu
olevan hyvin merkittdvd monilla ketjun osa-alueilla. Liséksi yhteistydomallien
investointivaatimuksista ei ole tehty tarkkaa selvitystd. Vaikuttaisi kuitenkin silta,
ettd mitd enemman resursseja yhteistydmalliin panostetaan, sitd enemman hyotyja
on saavutettavissa sen avulla. Emme mydskaan tyon puitteissa ottaneet kantaa
siihen, kuinka taloudellisesti merkittdva suhteen on oltava, jotta yhteistydmallien
kayttoonotto olisi kannattavaa. Tassa tutkielmassa yhteistydmalleja on sovellettu
yksinkertaisiin toimitusketjuihin, mutta niiden soveltuvuutta monimutkaisissa

toimittajaverkostoissa tulisi tutkia erikseen.
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