| &

Open your mind. LUT.
Lappeenranta University of Technology 4.4.2011

TEKNISTALOUDELLINEN TIEDEKUNTA
TUOTANTOTALOUDEN KOULUTUSOHJELMA
CS20A9000 Kandidaatintyd ja seminaari

Toimitusketjun johtaminen

Palvelutasosta sopiminen VM-
toimintamallissa

Service Level Agreement in VMI

Kandidaatintyd

Aleksi Arva

Tomi Miettinen



SISALLYSLUETTELO

1 JOHDANTO. ..ottt e e anae e e 1
1.1 TYON TAVOILE ..ttt 1
1.2 Ty0On rajaus ja rakenNe ..........coocuiiiiiieiiiiee e 1

2 VENDOR MANAGED INVENTORY .....cooiiiiiiiiiieeniee e 3
2.1 VMI-MEEMTEIMAE ..ot 3
2.2 VMI-YheIStYON taSOL .......eveiiiieiiiieeiiee et 4
2.3 VMI:n menestystekijat ja syyt epdonnistumisille.............ccccoveiniieninnns 8

2.3.1 VMI:Nn menestyStekijat.........cccveiiiiiiiieiiie e 9
2.3.2 VMI:n epédonnistumiseen johtavat tekijat ............ccccoevveiiiinininnnns 10

3 PALVELUTASOSOPIMUKSET .....cciiiiiiiiieiiiee et 11

4 VMI-SOPIMUKSET ...ttt 15
4.1 VMI-S0pIimUKSEN SISAIO.........eeeeiiiiiiiiieiieece e 15
4.2 Palvelutasosta sopiminen osana VMI -SOPIMUSEA ........eeevvvveeiiiieeiiiieennenn. 19

5 PALVELUTASOSOPIMUKSEN MAARITTAMINEN...........cccceveveunee 21
5.1 Vastuunjako palvelutason toteutumiSesta ...........cccevvveeiieeeiiieesiiee e, 21
5.2 (s,S)-varastonohjausjarjestelman yla- ja alarajojen maaritys.................. 23
5.3 SUOITUSKYKYMITLAITE.......vvieiiieeiiiee e 26
5.4 Rangaistus- ja palkitsemisjarjestelmat...........cccccooviiiiniie i, 28

6 JOHTOPAATOKSET ..coouiiieieetceeeee ettt 30
6.1 Perehtyneisyys VMI-konseptiin ennen sopimuksen laatimista................ 30
6.2 Huomioitavia asioita palvelutasosopimukseen liittyen...........cccccccveenee. 31
6.3 VMI-sopimuksen muokattavuus ja joustavuus toimittajalle..................... 32
6.4 Suorituskykymittareiden valinta............cccccovviiiiiiiinec e, 33

LAHTEET ..ottt ettt 35




1 JOHDANTO

Tama tyd on tehty Lappeenrannan teknillisen yliopiston teknistaloudellisen tiedekunnan
tuotantotalouden koulutusohjelmassa toimitusketjun johtamisen p&&aineen kandidaatintutkinnon
opinndytetydksi. Tyon tarkoituksena on tutkia palvelutasosta sopimista VMI-toimintamallissa

kirjallisuuskatsauksena.

1.1 Tyon tavoite

Tyon tavoitteena on tutkia mitd osa-alueita liittyy palvelutasosopimukseen VMI-mallissa ja mita
asioita tulisi huomioida palvelutasosta sovittaessa, jotta VMI-toimintamalli onnistuisi
mahdollisimman hyvin. Yhtend tavoitteena on, ettd tyostd ilmik&yvia asioita voitaisiin kayttaa

apuna VMI-toimintamallien sopimuksia muodostettaessa.

Muodostimme tydmme tutkimuskysymyksiksi seuraavat kysymykset:
Mité osa-alueita liittyy palvelutasosopimukseen VMI-toimintamallissa?

Mihin asioihin tulee kiinnittdd huomiota palvelutasosta sovittaessa VMI-toimintamallin

onnistumisen kannalta?

1.2 Tyon rajaus ja rakenne

Késittelemme VMI:n palvelutason sopimisessa huomioitavia asioita yleisesti. Tutkimus ei
keskity yksittaisiin VMI-variaatioihin tai tiettyihin toimintaymparistoihin.
Varastonohjausjérjestelman  osalta  tutkimuksessa on  Kkasitelty ainoastaan  (s,S)-
varastonohjausjarjestelmaéd. Vaikka eri toimintaymparistdissa ja VMI:n variaatioissa VMI-
sopimuksen ja palvelutason osalta huomioitavat asiat vaihtelevat tilannekohtaisesti, ovat tyossa
esitetyt ndkokulmat ja k&ytetyt esimerkit sellaisia, ettd ne antavat suunnan ja viitekehyksen

huomioitaville asioille kaikissa toimintaympaéristoissa ja VMI:n variaatioissa.



Tyon alussa esittelemme VMI-mallin ja tasot, joilla VMI-yhteisty6ta voidaan harjoittaa. Taman
jalkeen késittelemme lyhyesti VMI:n keskeiset menestystekijat seka tarkeimmat syyt VMI-
mallien ep&onnistumisille. N&m& menestystekijat ja syyt ep&onnistumisille on syyté tunnistaa
ennen palvelutasosopimuksen laatimista. Seuraavaksi esittelemme palvelutasosopimusten
ominaispiirteet, tarkoituksen, hyvan palvelutason ominaisuudet sekd keskeiset syyt
palvelutasosopimusten epaonnistumisille. Tamén jalkeen kadymme Il&pi VMI-sopimuksen
yleisrakenteen ja asiat, joista VMI-sopimuksen eri osioissa sovitaan. Sopimuksen yleisrakenteen
késittelyn jalkeen syvennymme tarkemmin palvelutasosopimukseen osana VMI-sopimusta.
Tuomme esille palvelutason yllapitdmisen toimintaperiaatteen, joka perustuu osapuolten
vastuisiin, suorituskyvyn mittaamiseen ja mahdollisesti halutun suorituskyvyn rikkomisesta
jaettaviin rangaistuksiin. Palvelutason yllapitdmisen eri osa-alueita ja niiden merkitystd VMI-
toiminnalle kasitelldadn kutakin erikseen. Esittelemme tydssa my6s varastotasoista sopimisen
(s,S)-varastonohjausjarjestelméssa ja kasittelemme asiakkaan ja toimittajan motiivit ndiden
parametrien maarittamiselle. Esitdmme liséksi toimintatavan, jolla ndistd VMI-toimintaa
ohjaavista parametreista voidaan sopia yhteisesti. Viimeisessa luvussa kokoamme yhteen

johtopaatokset VMI-toiminnan palvelutasosta sovittaessa huomioitavista keskeisista asioista.



2 VENDOR MANAGED INVENTORY

Perinteisessa toimitusketjussa varastonohjaus on varaston omistajan vastuulla. Yritys ostaa
materiaaleja joko jalleenmyytévéksi tai kulutettavakseen, ja tilanteissa, joissa kysynt&dad ja
tarjontaa ei saada kohtamaan tdydellisesti, syntyy varastoja. Aina téllainen perinteinen
toimitusketjun malli, jossa jokainen toimitusketjun osapuoli toimii itsendisesti, ei ole paras
toimintatapa. Usein toimittaja yll&pita4 varastoa, jolla se varautuu asiakkaan odottamattomaan tai
arvaamattomaan kysyntéan, samanaikaisesti asiakas varautuu omilla varastoillaan oman
kysyntdnsa epavarmuuteen sekd toimittajan mahdollisiin toimitusongelmiin. Toimintatapa johtaa
turhiin pé&éllekkaisyyksiin varastoinnissa, mik& johtaa kokonaiskustannusten nousuun. (Baily et
al. 2005, s. 154-155) Vendor managed inventory eli VMI on toimintamalli, jonka avulla t&t4

varastoinnin pééllekkaisyyttd voidaan eliminoida tinkimatta palvelutasosta.

2.1  VMI-méaaritelma

VMI-toimintamallissa varaston tdydennykset on annettu toimittajan tai muun toimitusketjun
ylavirran toimijan tehtévéksi (Lysons & Farrington 2006, s. 357). Tutkijat Cardiffin Business
Schoolista ovat madritelleet VMI:n seuraavasti (Baily et al. 2005, s. 155):

VMI on yhteistyOstrategia asiakkaan ja toimittajan valilla tuotteiden saatavuuden optimoimiseksi
mahdollisimman vahilla kustannuksilla molemmille yrityksille. Toimittaja ottaa vastuulleen
asiakkaan varaston operatiivisen johtamisen yhteisesti sovittujen suorituskykytavoitteiden
viitekehyksen puitteissa, jossa tavoitteita mitataan ja paivitetddn yhtamittaisesti jatkuvan

kehityksen turvaamiseksi.

Mééritelma siséltdd VMI-mallin keskeisimmét piirteet: yhteistyd, minimaaliset kustannukset
molemmille osapuolille, viitekehys toiminnalle sekd toiminnan jatkuva kehittdminen. VMI-malli
vaatii toimitusketjun lapindkyvyyttda ja tdydellisen luottamuksen osapuolten vélille. Siksi

yhteistyd on keskeinen termi VMI-toiminnassa. VMI-toiminta ei ole kustannusten allokointia



osapuolten valilla, vaan toiminnalla saavutetaan kustannusten vaheneminen molemmille
osapuolille. Toiminnan viitekehys sisaltaa pelisddnnot siitd, miten toimintaa harjoitetaan ja mitka

ovat osapuolten vastuut. (Baily et al. 2005, s. 155)

Tutkijat puhuvat VMI:sta kirjallisuudessa monella eri termilld. Vaikka tutkijoiden kayttamét
termit ovat erilaisia, on VMI:n keskeinen konsepti sama. (Marqués et al. 2010, s. 548) VMI-
variaatioita ovat ainakin seuraavat varastointiyhteistyomallit: kaupintavarasto, CR (Continuous
Replenishment), VMR (Vendor Managed Replenishment), SMI (Supplier Managed Inventory),
CMI (Co-Managed Inventory), CRP (Continuous Replenishment), SAIM (Supplier-assisted
Inventory Management), SAIR (Supplier-assisted Inventory Replenishment), ECR (Efficient
Consumer Response). (Lysons & Farrington 2006, s. 357; Marques et al. 2010, s. 549; Pesu,
2007, s. 18) Eri VMI-variaatiot eroavat toisistaan ldhinnd vastuukysymyksissa (Pesu, 2007, s.
18).

2.2 VMI-yhteistyon tasot

VMI-toimintaa voidaan harjoittaa monella tasolla ja osittain tasta syystd VMI:n maaritelm& on
jokseenkin hailyva. VMI on arkikaytdssé vakiintunut hyllytyspalvelun nimeksi, mutta toisaalta
se voi olla my6s yhteistyofilosofia, joka ohjaa varastontdydennyksid ja tuotannonsuunnittelua
jopa monella toimitusketjun tasolla (Hemild et al. 2007, s. 17, Holweg et al. 2005, s.170).
Seuraavassa esittelemme Holweg et al. médrittelemdt toimitusketjuyhteistydon tasot
havainnollistaaksemme VMI-toiminnan erot eri tasoilla. Se, milla tasolla VMI-toimintaa

harjoitetaan méaraa pitkalti toiminnasta saavutettavat hyodyt.

Holweg et al. esittdvat tutkimuksessaan nelja toimitusketjuyhteistyon tasoa. Nama tasot on
esitetty kuvassa 1. Nollataso vastaa perinteistd toimitusketjua, jossa osapuolet toimivat
itsendisesti ilman virallista yhteistyotd. Tasolla yksi toimittaja ja asiakas toimivat edelleen
itsendisesti, mutta harjoittavat informaation vaihtoa parantaakseen tuotannonsuunnittelua,

kysyntdennusteita ja pitkan tdhtdimen suunnitelmia. (Holweg et al. 2005, s. 172-173)
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Kuva 1. Toimitusketjuyhteistyon tasot. (Holweg et al. 2005, s. 172)

Yhteistyd muuttuu vajaasti hyddynnetyksi VMI-toiminnaksi toimitusketjuyhteistyon tasolla
kaksi. Té&lla tasolla toimittaja ottaa vastuulleen asiakkaan varaston tdydennyksen ja palvelutason
yllapidon. Toimittajalla on kaytettadvissd sama kysyntétieto, jota asiakas kaytti aikaisemmin
tilausten tekemiseen. Taman avulla sama palveluaste voidaan saavuttaa pienemmilla
varastotasoilla. Tason kaksi toimitusketjuyhteistyd voisi poistaa bullwhip-efektin vaikutuksen
osapuolten valiltd kokonaan, mutta ongelmaksi muodostuu usein se, ettd toimittaja ei onnistu
hyodyntdmadn asiakkaalta saatavaa kysyntdinformaatiota tuotannonsuunnittelussaan. Tasta
johtuen toisen tason toimitusketjuyhteistydssé on edelleen kaksi paatoksentekopistettd ja tarve
kahdelle puskurivarastolle. Tilannetta on havainnollistettu kuvassa 2. Lopputuloksena saadaan
vahennettyd péallekkaistd varastointia, mutta taydellinen hyoty yhteistyostd osapuolten vélilla
saadaan vasta toimitusketjun kolmannella tasolla, jossa yksi paatoksentekopiste osapuolten
valilla eliminoidaan ja muodostetaan osapuolten vélille yhteinen varasto, jota ohjataan asiakkaan
kysyntatiedolla. (Holweg et al. 2005, s. 174-176)
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Kuva 2. Toisen tason toimitusketjuyhteisty®. (Holweg et al. 2005, s. 175/Huiskonen 2010)

Toimitusketjuyhteistyon viimeisestd, kolmatta tasoa, kutsutaan synkronoiduksi toimitusketjuksi.
Talla tasolla harjoitetaan varastointiyhteistyon liséksi suunnitteluyhteistyotd. Kuten jo edellisessa
kappaleessa todettiin, toimittaja synkronoi asiakkaalta saatavan Kkysyntatiedon omaan
tuotannonsuunnitteluunsa. N&in ollen toimittajan on mahdollista eliminoida yksi
paatoksentekopiste osapuolten valiltd yhdistamalla asiakkaan ja toimittajan varastot yhdeksi
yhtendiseksi varastoksi. Tdman varaston ohjaus tapahtuu asiakkaan kysyntétiedon perusteella.
Yhteisen varaston avulla on mahdollista poistaa bullwhip-efektin vaikutus, silla kysyntakéyré ei
paase voimistumaan yhden p&aatoksentekopisteen ansiosta. Tarve kahdelle puskurivarastolle
poistuu ja varastoinnin tarve véhenee. Tdma on havainnollistettu kuvassa 3. Taulukossa 1 on
esitelty toimitusketjuyhteistyolld yleisesti saavutettavat hyodyt ja lisdksi synkronoidun
toimitusketjun avulla saavutettavat mahdolliset lisdhyodyt. (Holweg et al. 2005, s. 175-176)
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Kuva 3. Toimitusketjuyhteistyon taso kolme. (Holweg et al. 2005, s. 177/Huiskonen, 2010)

Taulukko 1. Toimitusketjuyhteistyolla saavutettavat hyddyt. (Holweg et al. 2005, s. 176)

Toimitusketjuyhteistydlla tyypillisesti Lisdhyddyt, joita ei tyyppillisesti saavutetailman
saavutettavat hyodyt: toimitusketjun synkronointia:

1. Yhteinen kysynnén ennustaminen 1. Bullwhip-efektin eliminoituminen varaston ja
mahdollistaa paremman palveluasteen tédydennyspéaatosten yhteen linkittdmisen avulla
tai varastokustannusten laskun, mutta 2. Varastotasojen vahennys jopa 50 %:lla

ei tavallisesti molempia samanaikaisesti tinkimatta palveluasteeesta ja tehokkaampi

2. Tilausten siirtyminen toimittajan vastuulle kapasiteetin kayttd lapinakyyvyden tuoman
vahentaa asiakkaan prioirisoinnin toivossa joustavuuden avulla

tekemidylisuuria tilauksia 3. Tehokkaampi kuljetusresurssien kayttd, koska

informaation jako mahdollistaa paremman
kuormien suunnittelun

4. Tuotantoa rajoittavien komponenttien
riskié pystytaan hallitsemaan paremmin
seurannan avulla

Huomioitavaa kolmannen tason toimitusketjuyhteistyosséd on se, ettd saavutettavien hyotyjen
kannalta ei ole merkitystd kumpi osapuoli oikeastaan tekee yhteisen VMlI-varaston
tdydennystilaukset. Tdémén takia puhuminen VMI:std voi olla harhaanjohtavaa, silla myo6s

asiakas voi ottaa vastuulleen tilausten laatimisen. (Holweg et al. 2005, s. 178)

Viimeisen toimitusketjuyhteistyon taso ei sovellu Holweg et al. mukaan kaikkiin tilanteisiin.
Useita avaintekijoitd tulee tarkastella ennen kuin valitaan toimitusketjuyhteistyon tavoiteltava

taso. Yritysten toimipisteiden etédisyydet, logistinen l&pimenoaika ja tuotteen ominaisuudet



maarittdvat, mika toimitusketjuyhteistydon taso ja minka tyyppinen toimitusketjuyhteistyo
soveltuu eri tilanteisiin parhaiten. (Holweg et al. 2005, s. 178)

VMI-toimintamalli voi lukeutua joko toimitusketjuyhteistyon tasolle kaksi tai kolme (Claassen et
al. 2008, s. 412). Mikali VMI-mallissa toimittaja ei kykene hyddyntdmaan kysyntainformaatiota
tuotannossaan, jaddaan usein yhteistyon tasolle kaksi ja télléin osa yhteistydn mahdollisista
hyodyistd jaa kayttamattd. Toimittajan yleisin  haaste hyddyntdd kysyntdinformaatiota
tuotannonsuunnittelussaan on se, ettd VMI-mallin asiakas on vain yksi toimittajan asiakkaista.
Talloin tuotannonsuunnittelussa on vahemman joustoa ja kysyntéinformaation hyédyntdminen

muodostuu ongelmalliseksi (Holweg et al. 2005, s. 175).

Ennen VMI-toimintaan ryhtymistd on oleellista tunnistaa toisen ja kolmannen
toimitusketjuyhteistydtason erot. Tdhdn on syynd se, ettd osapuolet ymmaértavat oman etunsa
VMI-sopimuksen laatimisessa ja osaavat vaatia toiminnan kannalta oleellisia asioita. Etenkin
toimittajan on tarke&& tiedostaa, ettd hydtyminen VMI-toiminnasta on voimakkaasti sidoksissa
sithen, miten se pystyy hyodyntdmaan kysyntdinformaation kautta saamansa joustavuuden
(Savasaneril & Erkip, 2010, s. 455). Tésta johtuen toimittajan on pystyttdva neuvottelemaan
VMI-sopimuksessa asetettavat suorituskyvyn rajat sellaisiksi, ettd ne antavat mahdollisuuden

joustavaan tuotannonsuunnitteluun.

2.3 VMI:n menestystekijat ja syyt epaonnistumisille

Ennen VMI-sopimuksen valmistelua sopijaosapuolten tulee ymmartaa, mitka tekijat ensinnékin
johtavat menestykseen VMI-toimintamalleissa. Toiseksi sopijaosapuolten tulisi tiedostaa ne
seikat, joiden takia VMI-mallit epdonnistuvat. Seuraavassa kdymme lyhyesti lapi keskeiset

menestystekijat ja keskeiset syyt VMI-mallien epdonnistumisille.



2.3.1 VMI:n menestystekijat

VMI-toimintamallien onnistumisen kannalta voidaan listata kolme oleellista menestystekijaa.
Ensinnékin sopijaosapuolten vélisen liiketoimintasuhteen laatu on tdrkedssd osassa VMI:n
menestymisen kannalta. Mikéli liiketoimintasuhde pohjautuu keskindiseen riippuvuussuhteeseen,
avoimuuteen, luottamukseen, rehellisyyteen, osapuolten valiseen kemiaan, tihe&én
vuorovaikutukseen ja sitoutumiseen, on VMI-toimintamallilla paremmat edellytykset onnistua.
Sitoutumisella  tarkoitetaan tadssd& molemminpuolista halua  panostaa  pitkéik&iseen
yhteistyosuhteeseen. Yrityksen johdon lisaksi muilla organisaation tasoilla sitoutuminen on
tarkeda. (Claassen et al. 2008, s. 408, 411)

Toisena tarkednd VMI-toimintamallien menestystekijand on tiedon jakaminen. Jakamalla tietoa
esimerkiksi yhteisista tavoitteista ja padméaaristd voidaan luoda yhteisymmarrysta toimijoiden
vélille ja samalla edistdd paatoksentekoa ja toimintaa toimitusketjun sisélld. Lisdksi tiedon
jakamisella voidaan helpottaa toimintaan liittyvdd ennustamista sek& luoda lapinakyvyytta
toimitusketjuun. Mitd laajemmin tietoa osapuolten valilla jaetaan, sitd menestyksellisemmin
VMI-toimintaa voidaan harjoittaa. (Claassen et al. 2008, s. 408, 411)

Kolmas VMI-toimintamallien onnistumisen kannalta tarked menestystekija on tietojarjestelmien
laatu. Tietojarjestelmien laatu koostuu laajasta yhteydenpidon rajapinnasta ja selvasti
tunnistetuista suorista yhteydenpitokanavista. Myos tietojérjestelmien yhteensopivuus nahdaan
yhteisty6td mahdollistavana tekijand. Tietojarjestelmien tulisi mahdollistaa seuraavia asioita
(Claassen et al. 2008, s. 408):

e Tiedon saatavuus ja nakyvyys
¢ Aineiston saatavuus yhdesté paikasta
o Paitoksenteon perustuminen koko toimitusketjusta saataviin tietoihin

e Yhteisty0 toimitusketjun osapuolten kesken
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2.3.2 VMI:n epéonnistumiseen johtavat tekijat

Aina VMI-mallien k&yttoonotto ei onnistu toivotulla tavalla ja joissakin tapauksissa VMI-
toiminnan tulokset saattavat olla jopa haitallisia (Yao et al. 2007, s. 671). VMI:n
epéonnistuminen voi johtua joko toimintaymparistostd, kuten markkinaympéristosta tai
toimitusketjun erityispiirteistd, mutta myds VMI:n sisdisestd dynamiikasta (Marqueés et al. 2010
s.553). VMI:n dynamiikkaan liittyvat tekijat ovat oleellisia VMI-sopimuksen teon kannalta,
koska niihin VMI:n sopijaosapuolet pystyvat vaikuttamaan. Sari tiivistad tutkimuksessaan
kirjallisuudessa esiteltdvat epdonnistumiseen johtavat VMI:n siséiset tekijat seuraavasti (Sari,
2007, s. 530):

1. Jaetaan vanhentunutta tai epétarkkaa myynti- tai varastotietoa riittamattoman
informaatiojarjestelman ja keskindisen luottamuksen puutteen johdosta.
2. Asiakas on jatetty pois kysyntdennusteiden valmisteluprosessista, minkd johdosta

kysyntdennusteet ovat epétarkkoja.

Osapuolten sitoutumattomuus toimintaan on myods keskeinen syy VMI:n ep&onnistumiselle
(Marques et al. 2010, s. 553). Toisaalta sitoutumattomuus usein johtaa edelld mainittuihin
epéaonnistumisen syihin. Jaettavaan tiedon merkityksen ymmaértaminen on erittdin tarkedd. Vigtil
ja Dreyer tutkivat tiedon ja tieto- sek& viestintateknologioiden merkitystd VMI:lle, ja tekivat
johtopaatoksen, ettd tiedon jaon merkityksen ymmartamattomyys ja luottamuksen puute jaettuun
tietoon voivat selittdd osittain VMI-mallien epdonnistumista tiedonjaon osalta. (Vigtil & Dreyer,
2007, s. 447)

Y leisesti epdonnistumisiin johtavien tekijéiden osalta voidaan sanoa, ettd luottamuksen puute ja
tiedonjaon puutteet ovat yhteisida nimittajia VMI:n epdonnistumiselle (Claassen et al. 2008, s.
406). Siksi onkin térkedd rakentaa VMI-sopimus siten, ettd sitd ohjaa keskindinen luottamus,
eivitkd rangaistukset tai tiukat vaatimukset. VMI-sopimus tulisi laatia siten, ettd VMI-
toiminnassa jaettava tieto on tarkkaa ja ajantasaista, jotta tietoon voidaan luottaa ja sitd voidaan

hyodyntaa.
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3 PALVELUTASOSOPIMUKSET

Tassé luvussa kdymme l&pi palvelutasosopimusta yleisesti. Mé&érittelemme hyvén palvelutason
ominaisuudet ja palvelutasosopimuksen ominaispiirteitd liittyen rakenteeseen ja siséltoon.
Liséksi tarkastelemme logistisen palvelutasosopimuksen erityispiirteité ja
palvelutasosopimuksen  hyotyjd sekd syitd, jotka johtavat palvelutasosopimusten

epaonnistumiseen.

Palvelutasosopimuksilla tarkoitetaan korkean abstraktiotason kuvauksia, joissa maéaritellaén,
kuinka palvelun tulisi toimia yhteistyokumppaneiden kesken. Palvelutasosopimuksista k&ytetdan
Iyhennettd SLA (Service Level Agreement). (Wargh 2007, s. 1) Palvelutasolle ei kuitenkaan ole
olemassa yleisesti hyvaksyttyd méaaritelmad. Madritelmét ovat tilannekohtaisia ja saattavat
vaihdella eri henkil6iltd kysyttdessd. Usein palvelutaso méaaritelld&dn kuvaamalla niitd toimintoja,
joita pidetddn kaikkein tarkeimpand yrityksen ja sen asiakkaan valisessd kanssak&dymisessa.
Palvelutasoon kuuluvina tekijoind voidaan vyleisesti pitdd niitd toimintoja, jotka johtavat

asiakastyytyvaisyyteen. (HOlsa & Tuominen 1992, s. 2)

Palvelutaso voidaan nahda vaatimuksena tietysta suorituskyvystd. Nama vaatimukset ovat usein
jaettu ulkoisiin ja sisaisiin  sopimuksiin. Palvelutasosopimuksissa maaritellddn usein
rangaistukset etukédteen sovittujen suorituskykytasojen rikkomisesta. Lysons ja Farrington

madrittelevat palvelutasolle seuraavia hyvid ominaisuuksia (Lysons & Farrington 2006, s. 388):

e Kohtuullisuus. Tarpeettoman korkea palvelutaso voi aiheuttaa korkeita kustannuksia. Se
voi kiinnittdd palveluntarjoajan huomion liiaksi sellaisiin palvelun osa-alueisiin, joista
palveluntarjoaja kokee tulevansa tarkkailluksi sellaisten osa-alueiden kustannuksella,
joita ei tarkkailla.

e Priorisointi. Asiakkaan tulee tunnistaa tarvitsemansa palvelun tarkeimmét osa-alueet ja
asettaa ne tarkeysjarjestykseen. Toimittaja kiinnittdd huomioita juuri néihin palvelun osa-
alueisiin.

e Seurattavuus.  Subjektiivisten,  aineettomien tai = mittaamattomissa  olevien

palvelutasomaaritysten tekemista tulisi valttaa.
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e Ymmarrettavyys. Palvelutasomé&dritysten tulee olla sek& asiakkaiden ettd toimittajien

helposti ymmaérrettavissa.

Hiles méérittelee palvelutasosopimuksen seuraavalla tavalla:

Palveluntuottajan ja sen kayttajan valinen sopimus, joka maédarittelee liiketoiminnan tarpeen

kannalta palvelun véhimmaisvaatimukset.

Yleensa palvelutasosopimus ei ole muusta sopimuksesta erillinen, vaan sisdltyy osaksi
ulkoistussopimusta. (Lysons & Farrington 2006, s. 506) N&in on my6s VMI-toimintamallien
sopimuksissa, joissa palvelutasosopimus on yksi osa varsinaista VMI-sopimusta (Zammori et al.
2009, s. 169).

Palvelutasosopimuksessa on kuvattuna tuotettavat palvelut, palvelun tuottaja, kuinka usein
palvelua tuotetaan ja palvelun standardi. Lisdksi palvelutasosopimuksessa kuvataan usein
palvelun tuottajan saama vastine tuottamastaan palvelusta. Kun palvelutasosopimus on laadittu ja
allekirjoitettu, médrittelee se ne asiat, joihin palvelun toimittajan suoritusta verrataan.
Palvelutasosopimus madrittelee kummankin osapuolen odotukset; asiakas saa konkreettisen
kuvan siitd, mita toimittaja voi tarjota ja toimittaja kuvan asiakkaan roolista
liiketoimintasuhteessa. (Salmi 2002, s. 18)

Muuttuvien liiketoimintaympadristdjen ja muuttujien takia on Il&dhes valttdmatonts, etta
palvelutasosopimus on hyvin Kkorkeatasoinen kuvaus yhteistyokumppaneiden valisesta
toiminnasta. Kuitenkaan palvelutasosopimuksen ei tarvitse olla staattinen asiakirja, vaan
sopimusta voidaan muuttaa kesken sopimuskauden. Palvelutasosopimus tulisi pyrkia
maarittdmaadn melko yleisluontoiseksi. Talloin on helpompaa tehdda mahdolliset, yleensa
tekniseen ymparistoon kohdistuvat muutokset alemman tason sopimuksiin ja palvelumaarityksiin

rikkomatta korkeamman palvelutasosopimustason sopimuksen eheytté. (Wargh 2007, s. 3)



13

Logististen suorituspohjaisten sopimusten palvelutasosopimuksissa toimittaja ja asiakas
sitoutuvat ennalta mé&&ratyn suorituskyvyn saavuttamiseen. Palvelutasosopimuksessa
madritelldan palvelut, joita kumpikin sopimuksen osapuoli on velvollinen toimittamaan. Lisaksi
madritelld&n suorituskykymittarit, joilla mitataan ja arvioidaan saavutettua palveluiden
suorituskykyé. Sanktiot ja kannustimet ovat sidottuja suorituskykymittareihin, jotta yhtenevé
palkitsemisen ja rangaistukset huomioon ottava kannustinjarjestelma pystytdan maarittdmaan.
Liséksi palvelutasosopimuksessa mééritelladn mahdollisuus tehdd mééaraaikaistarkastuksia, joissa
tarkistetaan toiminnan ja laatustandardien sdailyminen sopimuksen ehtojen mukaisena. (Zammori
et al. 2009, s. 171)

Palvelutasosopimuksen hyotyja ovat (Lysons & Farrington 2006, s. 506):

e Yksittaisten palvelujen asiakkaat ja palveluntuottajat ovat selkedsti tunnistettavissa.

e Huomio kiinnittyy paremmin siihen, mité tietyt palvelut saavat aikaiseksi, eika siihen,
mit& niiden pitéisi saada aikaiseksi.

e Asiakas on tietoisempi siitd, mitd palveluja se saa ja mitd muita palveluita
palveluntuottaja voi tarjota.

e Asiakkaan tarvitsemat palvelut ja palvelutasot voidaan tunnistaa ja muokata tarvittaessa
kustannusten pienentdmiseksi.

e Arvoa lisddvat palvelut ja palvelutasot voidaan helpommin erottaa niistd, jotka eivét lisaa
arvoa.

e Asiakkaan tietoisuus palvelujen tai palvelutasojen kustannuksista kasvaa ja asiakas voi
arvioida palveluja tai palvelutasoja hyoty-kustannusperiaatteella.

e Palvelujen ja palvelutasojen seuranta helpottuu.

e Palvelutason toteutumatta jadmisen syitd voidaan poistaa ja parantaa toimintaa asiakkaan
raportoinnin avulla.

e Yhteisymmarrys ja luottamus asiakkaan ja palveluntoimittajan véalilla paranee.

Lysonsin ja Farringtonin mukaan keskeisimpia palvelutasosopimusten epdonnistumisen syité
ovat (Lysons & Farrington 2006, s. 506-507):
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Sitoutumisen puute joko asiakkaan ja/tai palveluntarjoajan osalta.

Tukirakenne organisaatiossa palvelutason yllapitamiseksi on riittdméaton.

Tyomaédrien lisadntyminen palvelutasosopimuksen tayttdmiseksi ilman kompensointia
muiden tdiden vahentdmisen kautta.

Palvelutasosopimukset ovat liian yksityiskohtaisia.

Palvelutasosopimukset eivét ole riittavéan yksityiskohtaisia.

Palvelutasosopimuksen tarkoituksen, hyotyjen ja kéyttoonoton kannalta riittdmaton

henkildston kouluttaminen.
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4 VMI-SOPIMUKSET

VMI-sopimukset ovat sopijaosapuolten keskendén tekemid sopimuksia, eikd niille ole olemassa
lain velvoittamaa muotoa. Sopimusten tavoitteena on méaarittdd yhteistyon vastuut ja tehtavét,
siten ettd molemmille osapuolille on selvdd, mita yhteistyolt4 odottaa. (Zammori et al. 2009,
168)

Lynchin ja Heffernanin mukaan muodostaakseen luottamuksen ja varmistaakseen toiminnan
jatkuvuuden logistisessa yhteisty6toiminnassa osapuolten on péastdva yhteisymmarrykseen
kaikista sopimuksen ehdoista ja kirjattava ne sopimukseen. Nain molemmat osapuolet tietavét,
mitd4 odottaa toiminnalta ja mahdolliset ristiriidat voidaan valttad. Haasteellista sopimusten
laadinnassa on, ettd vaikka sopimusehdot tulisi olla tarkkaan laadittuja ja molemminpuolisesti
hyvaksyttdja, niiden tulisi kuitenkin olla my0s joustavia. VMI-toiminta on pitkékestoista
yhteisty6td osapuolten valilla ja toimintaympéristdé muuttuu ajan kuluessa. Tastd syysta VMI-
sopimusten tulee olla maaritelty joustaviksi ja helposti muunneltaviksi. Joustavuuden
takaamiseksi VMI-sopimusrunko on jaettu osa-alueisiin, jotka kattavat ensinnakin sopimuksen
oikeudelliset ja yleiset asiat sek& toiseksi sopimuksen teknisen ja yksityiskohtaisen sisallon.
Talla tavoin muutoksia voidaan tehdd yksittéisiin - osa-alueisiin  muuttamatta koko

sopimusrunkoa. (Zammori et al. 2009, s. 168-169)

4.1 VMlI-sopimuksen sisaltd

Téssd kappaleessa esitellddn Zammori et al. muodostama VMI-sopimusrunko.  Té&ma
sopimusrunko siséaltdd keskeiset osa-alueet, jotka tulee VMI-sopimuksia laadittaessa kasitella.
Nadma osa-alueet ovat sopimuksen johdanto (preamble), puitesopimus (whereas clause),
sopimuksen kattavuus (scope of work), sopimusehdot (terms and conditions),
palvelutasosopimus (service level agreement) ja liitteet (annexes). Sopimusrunko on tarkemmin
késitelty kuvassa 4. Sopimusrunko toimii viitekehyksend sopimuksen laatimisessa, mutta osa-

alueiden yksityiskohtaisempi siséllon méarittely, kuten tekniset yksityiskohdat, toimialasta ja
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toiminnasta riippuvat tekijat maaritelladn aina tilannekohtaisesti. (Zammori et al. 2009, s. 168)

VMI-sopimuksen rakenteen osa-alueiden siséltod on kuvailtu seuraavassa lyhyesti.

- —

— "

Preamble [1]

 —

Whereas Clause [2]

e |
. s
it

» | Scope of Work [3] v\\
L e il X

_Replenishment Entrusting [3.1] |

' Products [3.2]

' LH"Fmrfhmm’ and Facilities [3.3] \"x
Condition for storage [3.4] I ) B

Operating Structure [3.6] ‘

— —
[~ - 1

o ?-e-rms and
Conditions [4]

- = /

+ Terms & Renewal Options(4.1] | /
3 Notice of claim [4.2] |

Liability for ind. accidents {4.3] |
—Liability for damages [4.4]
Applicable insurance [4.5]
_Hold Harmless Clause [4.6]
| Force Majeur (4.7]
L Prices and invoices [4.8,
| Property of initial stock [4.9] |
L\ Amendments [4.10]

7~ = Confidentiality [4.12]

Information System [3.5] | ™

Applicable law [4.13]

I

L ¥ ~ Qualified court of justice [4.14]
I~ -'/_/ T
- Service Level
Agreement [5]
L —

‘ Supplier's Responsibilities [3.1]
- Ci r's Responsib. [5.2]
Inspections [3.3] | ;
Penalties & Benefits [5.4]
KPIs [5.5]
Permitted use [5.6]

Data alig 1[A] l
Ly 1
| Demand information [B] |
" Purchase messages [C]
Receipt messages [D]

Financial messages [E] 1

Technical specification [F]

F.1 Product

F.2 Warchouse and facilities
F.3 Tracking system

F.4 Information System

F.4. Declaration of
compliance

F.5 Procedures

F.6 Threshold Values

Kuva 4. VMI -sopimuksen rakenne ja eri osa-alueet. (Zammori et al. 2009, s. 169)

VMI-sopimuksen johdannossa kuvaillaan sopimuksen yleisrakenne sek& asiakas ja toimittaja

esittdvat aikomuksensa aloittaa VVMI-yhteistyd. Johdannossa kasitellddn lisaksi molempien
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osapuolten térkeat yritystiedot, kuten yritysten nimet, rekisterdidyt padkonttorit, verotunnukset ja
muu oleellinen tieto sopijayrityksista. (Zammori et al. 2009, s. 170)

Puitesopimuksessa késitellddn sopimuksen péépiirteet ja tuodaan ilmi molempien osapuolten
halukkuus aloittaa luottamukseen ja molemminpuoliseen yll&pitoon perustuva yhteistydsuhde.
Puitesopimuksessa késitellddn myos sopimuksen sisaltamat palvelut ja sitoudutaan noudattamaan

sopimuksessa myohemmin madriteltavid ehtoja ja méérayksia. (Zammori et al. 2009, s. 170)

Sopimuksen kattavuus-osioissa kuvaillaan, kuinka asiakkaan ja toimittajan odotetaan toimivan
ottaen huomioon sopimuksen tekniset yksityiskohdat. Tdssa sopimuksen osiossa méaaritelldén
tarkkaan, mitka asiat sisaltyvat sopimuksen palveluihin ja mitka eivat. Esimerkiksi mééritellaan,
mitkd tuotteet sopimukseen kuuluvat, mit4 informaatiojéarjestelmaa kaytetddn, missa tuotteita
varastoidaan ja mitkd ovat varastoinnin ehdot. Tarkoituksena on maééritellda tarkalleen
sopimuksen kattavuus, jotta valtytdan vaarinymmarryksilta sopimuksen tulkinnassa. (Zammori et
al. 2009, s. 169-170)

Sopimusehdot-osiossa késitelladn sopimuksen oikeudellista puolta ja se sisdltdé useita alakohtia.
Ensimmadisessd osiossa kasitelladn liiketoimintasuhteen ehdot, vaihtoehdot sopimuksen
paattamiseen ja sen mahdollistavat syyt ja tekijat. Sopimuksen purkamiseen liittyvissa syissé
viitataan palvelutasosopimukseen, jossa haluttu suorituskyky ja rangaistukset sekd seuraukset
halutun suorituskyvyn rikkomisesta on kasitelty yksityiskohtaisemmin. T&ssa sopimusehtojen
osiossa kasitellaan lisaksi sopimuksen osa-alueiden péivittamista koskevat asiat. (Zammori et al.
2009, s. 170)

Sopimusehtojen toisessa osiossa kuvataan osapuolten vastuut erilaisissa poikkeustilanteissa
(Zammori et al. 2009, s. 170):

e teollisuusonnettomuudet
e varastoitaville tuotteille aiheutuneet vahingot

e sopimuksen tuotteiden varkaudet ja muut odottamattomat menetykset.
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Kaikki kéytossé olevat vakuutukset ja korvausvastuut on késitelty tdssé sopimusehtojen osiossa.
Erds tarked sopimusehdoissa késiteltdva asia on sopimuksen taloudelliset ndkdkulmat. Né&ita ovat
Iyhyesti kasiteltynd (Zammori et al. 2009, s. 171):

e tuotteiden hinnat
e maksutavat ja maksuehdot
e sopimuksen aloituskustannukset

e rangaistukset.

Viimeiseksi sopimusehdoissa on 0sio, jossa on sovittu kaiken osapuolten valilla jaettavan tiedon

ehdottomasta luottamuksellisuudesta. (Zammori et al. 2009, s. 170)

VVMI-sopimuksen liitteissd on madritelty tarkemmin VMI-sopimuksen pé&&arungossa sivuttuja
teknisid yksityiskohtia. Liitteiden oleellisin osio on tekniset maaraykset, jossa on hyvin tarkasti
esitetty kaikki sopimuksen tilannekohtaiset teknisiin ominaisuuksiin liittyvat yksityiskohdat.
Teknisiin  méaarayksiin siséltyy esimerkiksi varastotasojen minimi- ja maksimiarvot seka
suorituskykymittareiden kynnysarvot. Nama yksityiskohdat on maaritetty erikseen liitteissg,
koska niita tulee pystyd muokkaamaan yhteistyon edetessd vaivattomasti. (Zammori et al. 2009,
s. 169-171) Tekniset maaraykset voivat lisaksi kasitella mm. seuraavia asioita (Zammori et al.
2009, s. 171):

e tuotteiden ominaisuudet

e tuotantolaitokset ja toimitilat
e laitteistot

¢ informaatiojarjestelmat

o tietotyypit; ja

e operatiiviset toimintatavat
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4.2 Palvelutasosta sopiminen osana VMI -sopimusta

VMI-mallin palvelutasosopimus on jaettu kuuteen eri osa-alueeseen. N&ma osa-alueet ovat
toimittajan vastuut palvelutasosta, asiakkaan vastuut palvelutasosta, varastoinnin tarkastukset,
sanktiot ja kannustimet, suorituskykymittarit ja varastoitavan tavaran sallittu kayttd. (Zammori
et al. 2009, s. 169) Namé4 osa-alueet méaérittelevat, mitd palvelulta odotetaan ja miten palvelun
odotuksien toteutumista mitataan k&ytdnnossd. Lisaksi maédritelld&dn rangaistukset, mikali
palvelutaso ei vastaa sovittua. Toisaalta voidaan maarittdd my0s kannustimia, jotta

palvelutasossa pysyminen toteutuisi mahdollisimman hyvin.

Toimittajalla ja asiakkaalla on omat vastuunsa palvelutason yllapitamisestd. Vaikka Vendor
managed inventory termind viittaa siihen, ettd VMI on toimittajan asiakkaalle tarjoamaa
palvelua, on VMI tosiasiassa yhteistydomalli. Tastd syystd VMI-mallin palvelutason toteutuminen
asettaa vastuita molemmille osapuolille. Esimerkiksi asiakkaan on jaettava reaaliaikaista
kysyntdinformaatiota toimittajalle ja toimittajan on pidettdva varastotaso sovittujen rajojen

valissa. Palvelutasosopimuksen vastuita on késitelty tarkemmin my6hemmin.

VMI-mallilta odotettava palvelutaso ja VMI-toiminnasta saatavat hyddyt riippuvat monesta
asiasta. Vaikuttavia asioita ovat esimerkiksi toimitusvarmuus, informaation laatu, tuotteiden
laatu, toimitusnopeus ja palveluaste. Naille toiminnan keskeisille osa-alueille on
palvelutasosopimuksessa méaritettdva rajat ja suorituskykymittarit, jotka mittaavat toiminnan
onnistumista (Zammori et al. 2009, 177). Esimerkiksi toimitusvarmuudelle voidaan asettaa
mittariksi myodhéstyneiden toimitusten maard vuodessa ja raja siitd, kuinka monta my6héstymista

vuodessa sallitaan.

Palvelutasosopimuksessa madritetddn myos VMI-varaston kayttoon liittyvat sd&nnot. Saannot
tulee méaarittad, ettei asiakas voi kayttdd hyvékseen palvelutason rikkomuksista méaéritettavia
rangaistuksia. Jos mink&anlaisia saanttja varaston kaytolle ei olisi médritetty, niin asiakas voisi
teoriassa esimerkiksi myyda varastoitavat tuotteet ja vaatia sitten toimittajalta korvauksia

palvelutason rikkomisesta.
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Kuvassa 5 on esitetty VMI-toiminnan palvelutasosopimuksen toimintaperiaate ja eri osa-

alueiden linkittyminen toisiinsa palvelutason yll&pitamiseksi.

Toimittajan vastuu

palvelutasosta Suorituskykymittarit

MITTAAVAT

Toimitusvarmuus

Palveluaste

PALVELUTASOSTA
Rangaistukset/kannustimet SOPIMINEN VMI-

MALLISSA

Toimitusnopeus

Tuotteiden laatu

Informaation jakaminenja
informaation tarkkuus

Asiakkaanvastuu
palvelutasosta

P -

Ny Py Ly B I

r
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1

Kuva 5. Palvelutason yllapidon toimintaperiaate VMI -yhteistyssa.
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5 PALVELUTASOSOPIMUKSEN MAARITTAMINEN

Tassa luvussa kaydaan lapi tarkemmin palvelutasosopimuksen osa-alueita ja niitd asioita, joita
tulee ottaa huomioon palvelutasosopimusta méaéritettdessa. Palvelutasosopimuksessa tulee
madrittdd vastuunjako sopijaosapuolten valille. Palvelutason kannalta olennainen osa
sopimuksen madrittelyssd on se, kuinka varaston tdydentdmisestd sovitaan. Varaston
tdydentdmiseen on olemassa useita erilaisia malleja, tdssé tyossd kasittelemme varaston
taydentamistd vain (s,S)-varastonohjausjarjestelmédssa. Varaston tdydentdmisesté ei varsinaisesti
sovita palvelutasosopimuksessa, vaan se sisaltyy VMI-sopimuksen teknisiin méarayksiin. Asia
on kuitenkin kasitelty tassd yhteydessa sen takia, ettd se vaikuttaa oleellisesti
palvelutasosopimuksessa maédriteltaviin asioihin. Lisdksi palvelutasosopimukseen tulee

madritell& suorituskykymittarit, joihin rangaistus- ja palkitsemisjarjestelmat sidotaan.

5.1 Vastuunjako palvelutason toteutumisesta

Palvelutason yllapitdmiseksi asiakkaalle sekd toimittajalle maaritellaan palvelutasosopimuksessa
erilaisia vastuita ja tehtavid. Palvelutasosopimus tehd&an aina tilannekohtaisesti ja vastuut voivat
vaihdella sopijaosapuolten toimialasta, muusta toiminnasta ja VMI-sopimuksen teknisista
yksityiskohdista riippuen. Lisdksi vastuisiin vaikuttaa oleellisesti se, minkalaista VMI-toimintaa
harjoitetaan. Esimerkiksi asiakkaan ja toimittajan vastuut vaihtelevat oleellisesti, mikali
toimittaja ei omista asiakkaan tiloissa olevaa varastoa, kuten VMI:n kaupintavarastomalleissa.
Seuraavassa on esitelty esimerkinomaisesti toimittajalle ja asiakkaalle kuuluvia vastuita
palvelutason yll&pitdmiseksi. Luetellut tehtdvat ja vastuut eivat ole yleismaailmallisia, mutta

toimivat ohjenuorana palvelutasosopimuksen vastuunjakamiselle.

Toimittajan keskeisimmat vastuut (Zammori et al. 2009, s.183):

e Toimittaja on vastuussa hankintatilauksien luomisesta ja varastojen tdydennyksesta.

e Toimittaja pitéa jatkuvasti varastotason minimi- ja maksimirajojen valissa.



22

e Toimittaja saa vapaasti maérittda tuotantosuunnitelmansa, varastojen taydennyspisteet,
tdydennyserakoot sekd tdydennyssyklin. Toisaalta on suositeltavaa madritella
taydennysprosessille toimintaperiaate.

e Toimittaja on velvollinen ilmoittamaan tuotannon ja varastoinnin strategioiden
muutoksista asiakkaalle.

e Toimittaja hyvéksyttdd lahetykset asiakkaalla ennen lahettdmistd ja informoi asiakasta

taydennyskuljetuksen saapumisajasta ja sisallosté.

Liséksi toimittajalla voi olla esimerkiksi seuraavanlaisia vastuita:

e Tuotteiden pakkausten standardisointi. Lisaksi pakkausten voidaan velvoittaa sisaltavan
tunnistekoodin, jonka avulla ne voidaan késitella informaatiojarjestelméssa. (Zammori et
al. 2009, s. 183)

e Oman varmuusvaraston pitdaminen erilaisten hairidtilanteiden varalta.

e VMI-yhteistybasiakkaan priorisointi puutostilanteissa suhteessa muihin asiakkaisiin.

Myo6s asiakkaalle kuuluu vastuita palvelutason vyllapitdmisestd. Asiakkaan keskeisiin

vastuualueisiin kuuluu Zammorin et al. mukaan seuraavanlaisia asioita:

e Asiakas takaa todellisten varastotasojen lapinédkyvyyden (Zammori et al. 2009, s. 184),
jotta toimittajalla on hyddynnettdvissd todenmukaista tietoa varastotdydennysten
suunnittelussa.

e Asiakas sitoutuu toimittamaan myyntitietoa tai tuotantosuunnitelmansa tietoja
sopimuksen teknisten yksityiskohtien mukaisesti (Zammori et al. 2009, s. 184), jotta
toimittaja kykenee hyddyntdmadn tata tietoa suunnitellessaan omaa tuotantoaan ja
asiakkaan varastotadydennyksié.

o Asiakas maéarittelee toimittajalta ostettavan vahimmadistilausmaardn ja sitoutuu
noudattamaan sopimuksen mukaisia hintatasoja, taloudellisia k&ytanteitd ja
laskutusehtoja. (Zammori et al. 2009, s. 184)

e Asiakas saa ottaa kayttdonsd varastoitavia tuotteita vain yhteisesti sovitulla tavalla.
(Zammori et al. 2009, s. 169)
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Lisdksi Zammori et al. mé&érittelevat asiakkaan vastuiksi seuraavia asioita, olettaen, ett4
toimittaja omistaa varastossa olevat tavarat ja asiakas omistaa varastotilat. Namé& vastuut ovat
kuitenkin riippuvaisia siit4, kuinka VMI-sopimus madaritell&an, erityisesti varaston omistajuuteen
osalta ja voidaan ndhdd my6s mahdollisina toimittajan vastuualueina (Zammori et al. 2009, s.
184):

e Asiakas jarjestdd varastotilat sopimuksen teknisten yksityiskohtien sisdltdmien
toimintaedellytysten mukaiseksi.
e Asiakas ottaa taloudellisen vastuun fyysisista varastotiloista.

o Asiakas séilyttad varaston operatiivisen johtamisen itsellaén, ellei toisin sovita.

5.2 (s,S)-varastonohjausjarjestelman yla- ja alarajojen maaritys

Yleinen VMI-varastonohjausjérjestelmé on (s,S)-jarjestelmd, jossa madritetddn varastotason
alaraja s ja varastotason yldraja S. Asiakkaalle s ja S arvot asettavat rajat, jotka ohjaavat
toimittajan toimintaa (Fry 2002, s.39). liman rajoja, voitaisiin kuvitella tilanne, jossa toimittaja
lahettdd koko varastonsa asiakkaan tiloihin  tuotantosyklinsd alussa sadstédékseen
varastonpitokustannuksissa (Fry 2002, s.39). Toimittaja sitoutuu VMI-sopimuksessa pitdmaan
varastotason ndiden rajojen valissd rangaistuksen uhalla. Rangaistukset maaraytyvat seka
varastotason ylityksesta ettd sen alittamisesta. Rangaistuksia langetetaan usein vuositasolla muun

suorituskyvyn arvioinnin yhteydessa. (Fry 2002, s. 20)

Varastotasojen yla- ja alarajojen maarittdminen tapahtuu VMI-malleissa usein asiakkaan toimesta
(Savasaneril & Erkip, 2010, s. 455). Asiakas madrittdd useasti rajat niin tiukoiksi, ettd se ei
mahdollista joustavuutta toimittajan tuotannon- ja tdydennyskuljetustensuunnittelulle ja tésta
johtuen VMI:n kaikki mahdolliset hyodyt ja&vat saavuttamatta (Claassen et al. 2008, s. 412).
Seuraavassa esitelld&dn, miten yla- ja alarajoista voidaan sopia yhteisesti, jotta molemmat

osapuolet hyotyisivat VMI-toiminnasta mahdollisimman hyvin.

Kéytannossa yla- ja alarajojen méaérittdmiseen on monenlaisia l&hestymistapoja. Fry esittada

vaitoskirjassaan yhdeksi l&hestymistavaksi rajojen maarittdmiseksi, ettd asiakas ja toimittaja
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neuvottelevat yla- ja alarajan valisen erotuksen. Asiakkaalla ja toimittajalla on erilaiset motiivit
varastotasojen madrittdmiseen. Motiiveja on késitelty tarkemmin taulukossa 2. Asiakkaan
kannalta olisi edullisinta, jos varastojen yla- ja alarajan valinen erotus olisi nolla (S - s = 0).
Tama maksimoisi sopimusrikkomuksista saatavat sanktiomaksut. Toisaalta taas toimittajan
kannalta edullisinta olisi asettaa S - s = oo, jolloin sen ei tarvitsisi maksaa varastotasojen
ylityksestd tai alituksesta koituvia sanktiomaksuja. Toimittaja saisi toimintaansa téllaisessa
tilanteessa myo6s &arimmadisen joustavuuden. Johtuen ndistd kahdenlaisesta nédkokulmasta on
toimittajan ja asiakkaan neuvoteltava varastotasojen ylérajan ja alarajan erotus Q (S - s = Q).
Neuvottelujen jalkeen yhtend k&ytantond on, ettd asiakas saa madrittd4 varastotason yléarajan S,

josta vahentamalla Q, maaraytyy varaston alaraja s. (Fry 2002, s. 38-39)

Se, miten asiakas madrittad ylarajan S riippuu siitd, mihin asiakas pyrkii VMI-mallilla. Y leisesti
asiakas  hyotyy  toimitusketjuyhteistyostd  joko  palvelutason  parantumisen  tai
varastointikustannuksissa sadstamisen kautta. Usein asiakas keskittyy tavoittelemaan
vaihtoehtoisesti jompaakumpaa ndistad hyodyista. (Holweg et al. 2005, s.176) Mikali asiakas
haluaa siis parantaa esimerkiksi palveluastettaan, niin se voi maarittdd S-parametrin sen verran
korkeaksi, ettd palveluaste paranee lahtotasoon verrattuna. Kohtuullisuus rajan méérittamisessa
on kuitenkin tarke&& koko toimitusketjun hyotyjen kannalta. Miké&li asiakas maarittaa rajan liian
korkeaksi, ei toimittaja voi taysin huomioida koko toimitusketjun etua t&ydennyspaatoksia
tehdesséan (Claassen et al. 2008, s. 412). Liséksi lilan Kkorkeat varaston ala- ja ylarajat
aiheuttavat turhaa varastointia toimitusketjussa, mika johtaa rajallisiin kustannussééstéihin VMI-

toiminnasta (Claassen et al. 2008, s. 412).
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Taulukko 2. Asiakkaan ja toimittajan motiivit s- ja S-parametrien méérityksiin olettaen, ettd toimittaja

omistaa varastoitavat tuotteet. (Valentini & Zavanella 2003, s. 221)

s-tason maarittaminen

S-tason maarittdminen

Mahdollisimman alhaiseksi.
Pienemmalla varastolla
toimittaja joutuu sitouttamaan
vahemman p&&domaa varastoon
ja vaihtoehtoiskustannukset
pienenevat.

Toimittaja

Mahdollisimman korkeaksi.
Asiakas hyotyy korkeasta
varaston alarajasta
varmuusvaraston muodossa,
toimittajan kantaessa

Asiakas

Mahdollisimman korkeaksi.
Toimittaja pystyy varastoimaan
tuotteita enemmaén asiakkaan
tiloissa ja vapauttamaan tiloja
omista varastoista. Toimittaja
voi lisaté joustavuutta
tuotannossa.

Mahdollisimman lahelld s-tasoa.
Asiakkaan taytyy tehda
tilarajoituksia varastoitaville
tuotteille, joka myds véahentaa
haasteita niiden ké&sittelyssa.

taloudellisen vastuun
varastoitavista tuotteista.

Varaston yl4&- ja alarajoja on tarvittaessa voitava my0s muuttaa vastaamaan muutoksia
kysynndssa. Ympadriston muutoksista johtuen parametreja s ja S tulee voida muuttaa siten, etté ne
ovat toiminnallisesti ja taloudellisesti jarkevilld tasoilla. VMI-toimintamallien yhtend
tarkoituksena on vahentd4 kysynnan vaihtelua toimitusketjussa. Mikali varaston yla- ja alarajoja
paivitetdan jatkuvasti, esimerkiksi viikkotasolla, jaavat VMI-toimintamallin hyddyt vahaisiksi.
Tama itse asiassa voi jopa vahvistaa bullwhip-efektid. Parametrit s ja S tulisi molempien
osapuolten kannalta maéarittdd alun perinkin sellaisiksi, ettd ne sallivat riittdvan todellisen
kysynnan mukaisen varastotasojen vaihtelun ja néin ollen tarjoaa sen joustavuuden, joka on
VMI-toimintamallin onnistumisen kannalta térkedd. Parametrien tulisi my0s olla riittdvén
helposti vaihdettavissa yksittaisend osana VMI-sopimusta. Parametreja tulisi muuttaa vain silloin,
kun todellisessa kysynnassé tapahtuu merkittavia muutoksia. Muutosten tulisi olla maltillisia ja
vain pieni osa muutoksesta tulisi implementoida k&ytantoon yhdelld kertaa ja pyrki& jakamaan

muutos pidemmélle aikajaksolle. (Kaipia et al. 2006, s. 109-110)
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5.3 Suorituskykymittarit

Jotta voitaisiin arvioida VMI-toiminnan suoritustasoa, on maaritettdva suorituskykymittarit ja
niille kynnysarvot, joita VMI-toiminnassa noudatetaan. Kynnysarvojen rikkominen aiheuttaa
rangaistuksia tai voi johtaa jopa VMI-sopimuksen purkamiseen. Suorituskykymittarit ja
kynnysarvot madritetddn palvelutasosopimuksessa sekd asiakkaan toiminnalle ettd toimittajan
toiminnalle. Samalla eritelld&n, mitkd kynnysarvojen rikkomukset johtavat rangaistuksiin ja
mitkd sopimuksen purkamiseen. Liséksi voidaan madrittdd osapuolille kannustimia tietyn

suoritustason pitamisestd. (Zammori et al. 2009 s. 177, 184)

Suorituskykymittareiden valinta tulisi tehd& siten, ettd otetaan huomioon kausaalisuus. Tulisi
mitata niitd asioita, joilla on vaikutusta todelliseen haluttuun palvelutasoon. Mittareiden valinta
vaikuttaa toimittajan ja asiakkaan toimintatapoihin ja resurssien ohjaukseen. Liséksi tulisi mitata
vain muutamaa yksittdista tekijad palvelutasoon liittyen. Liian montaa, yleensd kymmenig,
mittareita k&ytettdessa ovat ne helposti keskendén ristiriidassa ja toisaalta useiden mittareiden
seasta on vaikeaa hahmottaa todellista suorituskyvyn tasoa. Mitattavien asioiden tavoitetasot on
syyté asettaa realistisiksi ja taloudellisesti toteutuskelpoisiksi molempien osapuolten osalta.
(Ittner & Larcker 2003, s. 90-92)

Mittarit tulisi ndin ollen valita siten, ettd sopimusosapuolet tiedostavat sen, mitd vaikutuksia
mittarin valinnalla on operatiiviselle toiminnalle. Mittarin valinta tulee vaikuttamaan ohjaavasti
kummankin osapuolen toimintaan, kun sen kynnysarvoja pyritdan toteuttamaan. Mittarit eivéat
sindnséd ohjaa toimintatapoja, vaan toiminnan tulosta. On huomattu, ettd loppuasiakkaan
palvelutasoon voi tietyssd VMI-toimintamalliymparistdisséa vaikuttaa Kkuitenkin toimittajan
palvelutason liséksi tapa, jolla toimittaja toteuttaa palvelutasovaatimuksen (Choi et al. 2004, s.
55). Mittareiden valinta tulisi toteuttaa silla tavalla, ettd sopijaosapuolet huomioivat sen, mité
VMI-toimintamallilla ~ halutaan  erityisesti  saavuttaa, parempaa palvelutasoa vai

kustannusséastoja.
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Toimittajan n&kokulmasta suorituskykymittareiden tulisi pystyd maarittdméaan esimerkiksi
seuraavia asioita (Zammori et al. 2009, s.184):

e Vastaanotetun varastodatan tarkkuus.
e Tilausten maksimaalinen vaihtelu.

e VMI -varastotilan kunnossapito.

Asiakkaan n&kokulmasta suorituskykymittareiden tulisi pystyd méaarittdmaan esimerkiksi

seuraavia asioita (Zammori et al. 2009, s.184):

e Varastotasojen yllapito sovituissa rajoissa.
e Varaston puutostilanteiden yleisyys.
e Toimitustietojen oikeellisuus.

e Sisdinen laatu.

Taulukossa 3 on annettu esimerkkeja siita millaisia mittareita VMI-sopimuksen palvelutason
suorituskykymittareina voidaan kaytdnnossa kayttad. Mittareiden valintaan vaikuttavat kuitenkin
useat asiat, kuten esimerkiksi VMI-sopijaosapuolten toimiala ja siksi eri tilanteisiin on valittava

erilaisia mittareita ja asetettava toimintaymparistoon soveltuvia kynnysarvoja néille mittareille.
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Taulukko 3. Esimerkkeja suorituskykymittareista. (Zammori et al. 2009, s. 178)

Suorituskykymittari

Asiakkaan suorituskykymittari Toimittajan suorituskykymittari
Mittari Kynnysarvo Mittari Kynnysarvo
Lukkoonlydtyjen <1/kk Varaston ylarajan ~ <1/kk
tilausten muutokset ylittdminen
Tilausmuutosten <2kpl Varaston alarajan <1
maksimikoko alittaminen neljannesvu

osittain
Tilausmuutosten <0,5kpl Varaston <35kpl
keskimaéarainen koko maksimikoko
Suunniteltujen tilausten <2 /kk Palveluaste >99,5%
muutokset
Maksimivaihtelu <15% Maksimiaika <1ld
suunniteltujen tilausten varaston tyhjana
koosta olemiselle
Varastotiedon tarkkuus  >99 % Toimitustietojen  >99%

tarkkuus

5.4 Rangaistus- ja palkitsemisjarjestelmat

Rangaistus- ja palkitsemisjarjestelmat toimivat voimakkaina kannustimina sovittujen
varastotasojen yllapitdmisessd VMI-toiminnassa (Fry 2002, s. 20-21). Sopimuksessa asetetuille
suorituskykymittareille tulee méérittad kahdenlaiset kynnysarvot, sellaiset arvot, jotka johtavat
rangaistukseen, ja sellaiset arvot, joiden perusteella sopimus voidaan purkaa (Zammori et al.
2009, 5.186).

VMI-sopimuksessa madritellyilla rangaistuksilla voidaan vaikuttaa voimakkaasti siihen,
saavutetaanko yhteistyolla kustannussééstoja toimitusketjussa. Nyrkkisadntond toimittajan
varastontdydennystoimintaan tulisi lisdta joustavuutta, esimerkiksi mahdollistamalla suuri
vaihteluvali varaston koossa. N&in voidaan edesauttaa toimittajan hyotymista VMI-
toimintamallista. Rangaistukset tulee kuitenkin asettaa silla tavalla, ettd toimittajalle ei ole

hyodyllisempdd maksaa rangaistuksia kuin toimia sopimuksen mukaisesti. Miké&li varaston



29

koossa on suuri vaihteluvéli, kovat rangaistukset johtavat pienempiin kokonaiskustannuksiin
toimitusketjussa. VMI-toimintamallin toimiessa huonosti, kantaa toimittaja usein taloudellisen
taakan. Rangaistusten oikeanlainen asettelu on hyva tapa, jolla voidaan saada toimittaja
hyotymaan VMI-toimintamalliin siirtymisestd. (Fry 2002, s. 114-115, 117, 133-134)

On huomioitava, ettd VMI-toimintamallien tulisi perustua ensisijaisesti keskindiseen
luottamukseen toimijoiden valill4. Tiukasti asetettuja kynnysarvoja ja rangaistuksia tulee pyrkié
valttamaan. VMI-toimintamallissa tulisi pyrkid dynaamiseen tuotannon ja tdydennysten
suunnitteluun, ennemmin kuin voimakkaasti ohjaamaan osapuolten toimintaa haluttuun suuntaan

rangaistusten ja rajoitusten avulla. (Claassen et al. 2008, s. 408, 412)
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6 JOHTOPAATOKSET

Tassé tutkielman osiossa kokoamme tydn keskeiset johtopd&atOkset yhteen. Johtopaatokset
jakaantuvat neljdan teemaan, jotka ovat perehtyneisyys ja tieto ennen VMI-sopimuksen tekoa,
yleisesti huomioitavaa palvelutasosopimuksista, VMI-sopimuksen helppo muokattavuus ja

joustavuuden luominen toimittajalle sek& suorituskykymittareiden valinta.

6.1 Perehtyneisyys VMI-konseptiin ennen sopimuksen laatimista

Ennen VMI-sopimuksen tekoa molempien sopijaosapuolten taytyy ymmaértad VMI-mallin
toimintaperiaate, VMI-mallin keskeiset menestystekijat ja toisaalta myos tekijat, jotka johtavat
usein epdonnistumiseen. Tatd kautta sopijaosapuolet osaavat huomioida sopimuksessa asiat,

jotka johtavat VMI-mallin onnistumiseen ja vélttd4d mahdolliset kompastuskivet.

Tiedon jakaminen on yksi VMI-toiminnan kulmakivistd. Ennen sopimuksen tekemistd
osapuolten on varmistuttava siitd, ettd molemmat ymméartdvat tiedonjaon merkityksen
toiminnalle. Vigtilin ja Dreyerin tutkimuksessa todettiin, ettd tiedonjaon merkityksen
ymmartadmattomyys on keskeinen syy tiedonjaon ongelmiin (Vigtil & Dreyer 2008, s. 447).
Tastd syystd on varmistuttava, ettd molemmin puolin on selvdd, miksi tietoa jaetaan
yhteistyomallissa. Tiedon jaon merkityksen ymmadrtdminen voidaan varmistaa esimerkiksi
yhteisilla koulutustilaisuuksilla.  Merkityksen ymmartdmisen myotad télle VMI-toiminnan
kannalta keskeiselle menestystekijalle osataan asettaa riittavat suorituskykymittarit, jotka
valvovat tiedon laatua ja oikeanlaista tietoa ymmarretddn jakaa menestyksellisen VMI-toiminnan

kannalta riittavasti.

Myo6s Holweg et al. méérittelemat toimitusketjuyhteistyon tasot on tarked ymmaértdd ennen
sopimusta. VMI-toiminnasta saadaan kaikki hyoty irti molempien osapuolten osalta
toimitusketjuyhteistyén viimeiselld tasolla, kun toimitusketjusta voidaan poistaa yKksi

paatoksentekopiste (Holweg et al. 2005, s. 176). Toisaalta toimitusketjuyhteistydn viimeista
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tasoa ei ole aina jarkevéé tavoitella, vaan toimitusketjuyhteistydtason valintaan vaikuttavat muun
muassa yritysten toimipisteiden etéisyydet, tuotteen ominaisuudet, kysynnan ominaisuudet ja
logistinen lapimenoaika (Holweg et al. 2005, s. 178). Toimitusketjuyhteistyon kolmannen eli
viimeisen tason saavuttaminen edellyttaa sité, etté toimittaja onnistuu synkronoimaan asiakkaalta
saamansa kysyntdtiedon omaan tuotantoonsa, eikd& ndin ollen ole tarvetta pitdd kahta
puskurivarastoa (Holweg et al. s.175). Tassa onnistumisen perusedellytys on, ettd toimittaja osaa
vaatia joustavuutta palvelutasosopimuksessa sovittaviin suorituskykymittareiden kynnysarvoihin
ja varastotasojen minimi- ja maksimiarvoihin. Miké&li toimittaja ei nditd asioita osaa vaatia
sopimusta tehtdessd, voi sen taloudellinen hydtyminen VMI-mallista jaadé véhaiseksi tiukkojen
rajojen vuoksi. Toisaalta toimittajalle voi riittdd motiiviksi VMI-toimintaan sekin, ettd se saa

sidottua asiakkaan pitkaaikaiseen liiketoimintasuhteeseen (Dong & Xu, 2002, s. 88).

6.2 Huomioitavia asioita palvelutasosopimukseen liittyen

VMI-toiminnan palvelutasosopimusta tehdessé tulee huomioida, ettd palvelutaso on méaritelty
sopivalle tasolle. Tarpeettoman korkea palvelutaso ei palvele kenenk&én etua, silla se kasvattaa
kustannuksia (Lysons & Farrington 2006, s. 388). Sopimusta muodostettaessa tulisi keskittya
niihin palvelun osa-alueisiin, joilla on suurin vaikutus toimitusketjun toiminnalle ja asettaa ne
tarkeysjarjestykseen. Palvelutason tulisi olla mitattavissa ja maaritysten tulisi olla kummankin

osapuolen helposti ymmarrettavissa.

VMI-toimintamallista sovittaessa kumpikin sopijaosapuoli tulisi ndhdé seké palvelun asiakkaana,
etta palvelun tuottajana. Toimittaja tuottaa varastontaydennyspalvelun toimitusketjun asiakkaalle
ja toimitusketjun asiakas tuottaa tietopalveluita toimittajalle. Palvelutasosopimus selkeyttaa sitd,
mit& palveluita kummaltakin sopijaosapuolelta on odotettavissa. Sopimuksen teko mahdollistaa
sen, ettd pystytddn herkemmin havaitsemaan ja poistamaan sellaiset toiminnot, jotka eivat tuo
lisdarvoa tai ovat muulla tavalla turhia. Lisdksi muun muassa kustannustietoisuus, palvelutasojen

seuranta ja luottamus osapuolten valilla paranee palvelutasosopimuksen myota.
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Sopijaosapuolten tulisi huolehtia siitd, ettd ne ovat kykenevid sitoutumaan pitkaksi aikaa
liilketoimintasuhteeseen. Ennen sopimuksen laadintaa kummankin sopijaosapuolen tulee myoés
tutkia organisaation sisdisia tekijoitd, joiden laiminlydminen voi estdd VMI-sopimuksen
toimivuuden. Organisaation tukirakenteen, riittdvien resurssien ja henkiloston osaamisen

varmistaminen on oleellista ennen yhteistyon aloittamista.

6.3 VMlI-sopimuksen muokattavuus ja joustavuus toimittajalle

VMI-toiminta on luonteeltaan pitkdaikaista yhteistyotoimintaa. Ajan myo6ta olosuhteet ja
toimintaymparistd6  muuttuvat, minkd wvuoksi my6s VMI-toimintaa on muokattava
toimintaymparistoon sopivaksi. Siksi on tarkedd, ettd VMI-sopimus on rakennettu siten, ettd
suorituskykymittareiden kynnysarvot, varastotasojen minimi- ja maksimirajat sek& muut
toiminnan tekniset yksityiskohdat on sisdllytetty VMI-sopimuksen liitteisiin. Talla tavoin
voidaan toiminnan kannalta oleellisia yksityiskohtia muuttaa muokkaamatta koko

sopimusrunkoa ja mahdollistaa toiminnan jatkuva kehittdminen vaivattomasti.

Toimittajan hydtyminen VMI-toiminnasta riippuu siit4, miten se onnistuu hyddyntdméan VMI-
toimintamallin suoman joustavuuden (Savasaneril & Erkip, 2010, s. 455). Mahdollisuus
hyodyntdad joustavuutta riippuu monesta tekijastd, kuten siitd kuinka suuri osa toimittajan
tuotannosta sisdltyy VMI-toimintaan. Varastotasojen minimi- ja maksimiarvojen sekd
suorituskykymittareiden kynnysarvojen maéaérittamiselld, voidaan kuitenkin merkittavasti
vaikuttaa toimittajan joustavuuden maarédén. Mitd suurempi varastotasojen yla- ja alarajojen
valinen erotus on, sitd enemmén toimittajalla  on joustavuutta téydennysten- ja
tuotannonsuunnittelussaan ja sitd paremmin se pystyy hyodyntdmadan tuotanto- ja
kuljetuskapasiteettiaan sekd vahentdmadn puskurivarastointia omissa tiloissaan. Siksi toimittajan
voi olla edullista sitoutua suuriinkin rangaistuksiin, mikéali varastotasojen rajat maéaritetaan

valjasti.



33

Usein asiakas maarittad yksin VMI-sopimuksen keskeiset kynnysarvot ja varastotasot, joiden
valilla toimittajan on varastoa pidettdvd. Tama on ristiriidassa sen kanssa, mitd VMI-toiminnalla
tulisi pyrkié saavuttamaan (Claassen et al. 2008, s. 412). Yksi keskeinen menestystekija VMI:n
onnistumiselle on osapuolten vélinen luottamus. Siksi varastotasoista ja muista
suorituskykymittareiden  kynnysarvoista tulisi sopia yhteisesti. Yhteisesti maaritetyt
varastotasojen parametrit ja suorituskykymittareiden kynnysarvot toimivat pohjana luottamuksen
syntymiselle  VMI-malleissa ja ohjaavat toimintaa toimitusketjun kokonaishy6dyn
saavuttamiseksi. Yksin asiakkaan toimesta asetetut tiukat rajat véhentdvat merkittavasti
toimittajan joustavuutta tdydennysten ja tuotannonsuunnittelun osalta vahentéen ndin koko VMI-
toiminnasta saatavia mahdollisia hyotyja (Claassen et al. 2008, s. 412). Myds Henningsonin ja
Lindénin tutkimus tukee yhteisesti sovittuja varaston minimi- ja maksimi arvoja. Henningson ja
Lindén tutkivat Ikean VMI-malleja tekivat havainnon, ettd menestyksekkdimmissd VMI-
toimintamalleissa varastotasojen yla- ja alarajat oli madritetty osapuolten valilla yhteisesti
(Henningson & Lindén, 2005, s. 58).

6.4 Suorituskykymittareiden valinta

Suorituskykymittareiden valinnassa tulee huomioida se, ettd mittaamisen kohde madrittelee
hyvin paljon sit4, mihin seikkoihin sopimuksen osapuolet painottavat toimintaansa. Claassen et
al. artikkelissa mainituille  VMI-toiminnan menestystekijoille, liiketoimintasuhteen ja
tietojarjestelmien laadulle sek& tiedon jakamisen laajuudelle tulisi luoda suorituskykymittarit ja
sitoa palkitsemis- ja rangaistusjarjestelmat niihin. Mittareiden tulisi olla sellaisia, ettd niiden
noudattaminen johtaisi ndiden kolmen menestystekijdn osalta toiminnan kehittdmiseen. Tall4
tavalla voidaan turvata VMI-toiminnan menestyksellisyys ja osaltaan turvata sovittujen

palvelutasojen saavuttaminen.

Rangaistus- ja palkitsemisjarjestelmia voidaan kéyttdd apuna, kun halutaan varmistua siita, etta
osapuolten toiminta vastaa sopimuksen ehtoja. Rangaistusten tulee olla sellaisia, ett4d on
kannattavampaa toimia sopimuksen mukaisesti kuin rikkoa sitd (Fry 2002, s. 114). Myos

rangaistuksia maéritettdessa on muistettava, ettd VVMI-toiminnan tulisi perustua luottamukseen.



Siksi rangaistuksia ei tulisi k&yttdd sopijaosapuolten toiminnan kontrollointiin,

sopimusehtojen noudattamisen varmistamiseen.
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