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1 JOHDANTO

Tama ty6 on tehty Lappeenrannan teknillisen yliopiston tuotantotalouden osaston
toimitusketjun johtamisen pdadaineen kandidaatintyénd. Tyon aiheena on
yhteistyon riskit toimitusketjussa. Tyd on tehty parityond, kéayttden hyvaksi
ajantasaisia kirjallisuuslahteitd. Seuraavaksi kdymme l&pi tyon taustan, tavoitteet

ja rajaukset seka rakenteen.

1.1 Tausta

Nykypédivdnd hyvin suuri o0sa yritystoiminnasta perustuu materiaalien
lilkuttamiseen ja informaation jakamiseen yritysten valilla. Yritysten
tarkoituksena on tuottaa omistajilleen voittoa, mika edellyttda liikevaihdon
maksimoimista sekd tuotteiden tai palveluiden tuottamista ja liikuttamista
mahdollisimman  kustannustehokkaasti. ~ Kuluttajien  vaatimukset koskien
tuotteiden hintaa ja laatua kasvavat alinomaa. On yhd harvinaisempaa, etta
yritykset pystyvét tyydyttdmadn kaikki asiakkaidensa tarpeet toimimalla taysin
itsendisesti. Tuotteiden ja palveluiden tuottamiseksi, yritysten on muodostettava
toimitusketjuja ja huomioitava siind toimivat muut yritykset. VVoidakseen vastata
muuttuvien markkinoiden haasteisiin, toimitusketjujen on myds pystyttava

jatkuvasti kehittymaan.

Toimitusketjun toimivuuden ja kehittymisen kannalta on suotavaa, ettd siind
toimivien yritysten valilla tehdaan yhteistyota. Yhteistydn ansiosta muun muassa
yritysten palvelutaso, kustannustehokkuus ja joustavuus paranevat. Yhteistyo
antaa siis toimitusketjuosapuolille mahdollisuuden voitokkaaseen toimintaan ja
parempaan asiakastyytyvéisyyteen. Mitd intensiivisempaa ja pitkékestoisempaa
yhteisty0 on, sitd suuremmat ovat usein myo0s siitd syntyvét hyodyt. Kaikki ei
kuitenkaan ole niin yksinkertaista, silla yhteistyon etujen saavuttamisen taustalla

piilee my0s riskejd ja ongelmia.



1.2 Tavoitteet ja rajaukset

Taman tyon tavoitteena on kartoittaa toimitusketjuyhteistydssa ilmenevia riskejéa.
Yhteistyomallien kdyttoonottoa ja etuja késitellaén kirjallisuudessa paljon, mutta
niiden soveltamiseen liittyvid ongelmia huomattavasti vdhemman. T&std syystéa
olemme pééatténeet pureutua toimitusketjuyhteistyon riskeihin ja ongelmiin, seka

pohtia joitain yksinkertaisimpia keinoja niiden valttamiseksi.

Tarkastelun  kohteena on tarkemmin kaksi yhteistyomallia: VMI -
tdydennysyhteistyd ja CPFR -suunnitteluyhteistyd. VMI -mallissa yhteistyo
keskittyy vain kahden toimijan valille, kun taas CPFR -mallissa on osallisena
yleensd useampi kuin kaksi toimitusketjun yritystd. Vertailukohtana néille
yhteistyomalleille k&ytetd&n perinteistd toimitusketjua, jossa varsinaisia
pitk&kestoisia yhteistyosopimuksia toimittajien ja asiakkaiden valille ei ole

solmittu.

Tyossa tarkasteltavat riskit on jaoteltu kolmeen Kkategoriaan: informaatio-,
materiaali- ja rahavirtojen riskeihin. Pyrimme tarkastelemaan riskej&, joihin
toimitusketjuyhteistyon osapuolilla on véliton mahdollisuus vaikuttaa. Haluamme
nain rajata ulkopuolelle riskit, jotka johtuvat toimitusketjun ulkopuolisista

tekijoistd, kuten esimerkiksi luonnonkatastrofeista tai finanssikriiseisté.

1.3 Rakenne

Tyon lahtokohtana k&dymme [&pi tarkasteltavien yhteistyomallien ja riskien
valintaperusteet. Taman jalkeen on vuorossa toimitusketjuyhteistyon syyt, joiden
avulla perustelemme yhteistydstd saatavia etuja. Kolmannessa kappaleessa
esittelemme tarkastelussa olevat yhteistydomallit, niiden toimintaperiaatteen ja
ominaisuudet. Kun toimitusketjuyhteistyon taustat ja mallit on esitelty, kdymme
l&pi malleissa ilmenevat riskit ja ongelmat. Lopuksi veddmme yhteen yleisimmat

riskit ja niiden aiheuttajat seka esitdmme riskien hallintakeinoja.



2 LAHTOKOHDAT

Tarkastelemme toimitusketjuyhteistyon riskeja kolmessa toimitusketjutyypissé.
Riskit olemme jakaneet kolmeen kategoriaan, joihin Kkartoittamamme riskit
padosin  kuuluvat.  Perustelemme téssd  kappaleessa tarkastelemamme

yhteistydémallien ja riskikategorioiden valinnat.

2.1 Yhteistyomallien valinta

Saadaksemme  mahdollisimman  kattavan kuvan toimitusketjuyhteistyon
aiheuttamista riskeisté ja ongelmista, olemme valinneet perinteisen toimitusketjun

vertailukohdaksi kaksi yhteistyomallia, jotka ovat

e VMI (Vendor Managed Inventory)

e CPFR (Collaborative Planning, Forecasting and Replenishment).

VMI -taydennysyhteistyd perustuu toimittajan ja asiakkaan valiseen yhteistyohon,
jossa toimittaja on vastuussa asiakkaan varastotdydennyksistd. Tamaén
mahdollistamiseksi asiakkaan on toimitettava reaaliaikaista kysyntd- ja
varastotasotietoa toimittajalle. CPFR -suunnitteluyhteistytssé yhteistydkumppanit
jakavat informaatiota kumpaankin suuntaan toimitusketjussa, mahdollistaen
kattavamman  kysyntdennusteen. Kerromme yhteistydmalleista tarkemmin

kappaleessa nelja.

Holweg (2005, s. 172) on jakanut toimitusketjut neljaan tyyppiin, sen mukaan
kéytetddnké niissa taydennys- tai suunnitteluyhteistyotd. Toimitusketjujen
luokittelu voidaan ulottaa toki laajemmallekin, kuten esimerkiksi uusien
tuotteiden promootiomalleihin, mutta ndmd nelja toimitusketjuluokkaa ovat

yritysmaailmassa yleisimmin kaytettyja.

Kuvassa 1 on Holwegin toimitusketjutyypit (0-3). Harmaalla pohjalla nakyy

valitsemamme kolme toimitusketjutyyppid. Vertailukotanamme on tyyppi 0, eli



perinteinen toimitusketju, jossa varastotdydennys- ja suunnitteluyhteistyotd ei
Holwegin mukaan tapahdu. Tyyppi 1 Kké&sittdd informaation jakamisen
toimitusketjussa, mikd mahdollistaa paremman valmiuden ennustaa kysyntaa,
mutta se sulkee ulkopuolelleen varastotaydennysyhteistyon. Halusimme
sisallyttdd tadydennysyhteistyon kasiteltdviin - malleihin, ja t&st4d syysta
vertailukohdaksi valitsimme mahdollisimman yksinkertaisen mallin. Sen lisaksi,
perinteinen toimitusketju mahdollistaa jarjestelméallisemmén ldhestymisen
tyyppeihin 2 ja 3. (Holweg et al., 2005, s. 172)

Tyyppiin 2 kuuluvat toimittajavastuiset yhteistyomallit, kuten VMI -
tdydennysyhteistyd. Muita samantyyppisia yhteistyémalleja ovat muun muassa
VMR (Vendor Managed Replenishment) ja QRM (Quick Response
Manufacturing) (Holweg et al., 2005, s. 174). Kirjallisuudessa on kuitenkin
huomattavasti enemman informaatiota tarjolla VMI -mallista, joten sen

valitseminen tarkasteluun tuntui jarkevimmalta.

Tyyppi 3 kasittad toimitusketjut, jossa hyddynnetd&n synkronoituja toimituksia.
Tama tarkoittaa sek& informaation jakoa ettd varastotdydennysten vastuunjakoa
yhteistydssa toimivien osapuolten vélilld. Olemme valinneet tarkastelun kohteeksi
CPFR -suunnitteluyhteistyomallin, joka on luonnollinen valinta VMI -mallin
jatkeeksi. CPFR -mallin avulla voidaan paikata useimpia VMI -malliin liittyvia
ongelmia, silld siind voidaan hyddyntad koko toimitusketjussa olevaa osaamista
varastotasojen, ennusteiden ja markkinointisuunnitelmien laadinnassa (Sari, 2008,
s. 576).



o i Tyyppi 1 Tyyppi 3
g Zz Informaation Synkronoidut
g jakaminen toimitukset
= CPFR
®
E
c - i
E | _ Tyyppi 0 Tyyppi 2
5,’ w Perinteinen Toimittajavastuiset

Toimitusketju taydennykset

VMI
Ei Kylla
Varastotiaydennysyhteistyo

Kuva 1. Toimitusketjuyhteistyon tyypit. (Holweg et al., 2005, s. 172)

2.2 Riskien luokittelu

Riskeja on paljon erilaisia ja ne voidaan lajitella moniin eri luokkiin, mutta tassa
tyossé me keskitymme vain riskeihin, jotka liittyvat yritysten valiseen
yhteistyéhon. Olemme halunneet rajata kartoitettavien riskien ulkopuolelle

esimerkiksi luonnonkatastrofeista tai finanssikriiseista johtuvat riskit.

Waters (2009, s. 478) on jaotellut riskit kolmeen yleisimp&én riskityyppiin, jotka
liittyvat

¢ informaatio-
e materiaali- ja

e rahavirtoihin

Informaation jakaminen on lahtékohtana yhteistydlle, joka on hyvin usein ainoa
mahdollisuus kehittda toimitusketjua. Informaation jakamisen riskiné on kuitenkin
yrityksille elintdrkeiden tietojen vuotaminen kolmansille osapuolille. (Waters,
2009, s. 486)



Toimitusketjun  tehokkuudelle ja suorituskyvylle on oleellista miten
materiaalivirtoja kasitelladn. Materiaalivirtoihin sisaltyy fyysistd liikettd ja ne
tapahtuvat toimittajalta asiakkaalle. Oleellisena hairidtekijana materiaalivirtoihin
liittyen on epdonnistunut toimittajan valinta. Ilmeisin riski materiaalivirtoihin
liittyen on, etteivat oikeat toimitukset saavu oikeaan aikaan oikeaan paikkaan.
(Tang & Nurmaya Musa, 2010, s. 3).

Rahavirtoihin liittyvat riskit syntyvat yrityksen kyvyttdomyydesta hoitaa
rahaliikennettd. My0s yhteistyOyritysten taloudellinen vahvuus ja kyky hoitaa
omia raha-asioitaan vaikuttavat rahavirtoihin liittyviin riskeihin. (Tang &
Nurmaya Musa, 2010, s. 5)



3 SYYT YHTEISTYOHON

Yleisesti yhteistyd ja kysyntaperusteisten filosofioiden kehittdmisen péaéajureita
ovat liiketoiminnan lisdaantynyt Kkilpailu, lyhentyneet tuotteiden elinkaaret,
epavarma kysyntd ja monimutkaistuneet toimitusketjut (Fisher, 1997, s. 106).
Olemme Kkartoittaneet toimitusketjuyhteistyohon ryhtymiselle erilaisia syité, jotka
ovat karkeammin ryhmitelty kahteen paédluokkaan: kilpailukyvyn parantamiseen

ja tuotteen tai palvelun ominaisuuksien vaikutuksiin.

3.1 Kilpailukyvyn parantaminen

Logistinen osaaminen lisaa yrityksen ulkoista tehokkuutta ja sen avulla on hyvé
erottautua kilpailijoista. Ulkoista tehokkuutta on ensimerkiksi hyvé toimitus- ja
palvelukyky sekd joustavuus. Keskittymalld edelld mainittujen osa-alueiden
erilaistamiseen, saavutetaan kilpailuetuja, jotka voivat olla pohja pitkaaikaiselle
asiakassuhteelle (Sakki, 1999, s. 162). Pitk&aikaiset asiakassuhteet puolestaan
tuovat mukanaan tasaisen liikevaihdon ja ndin mahdollistavat osaltaan yrityksen

olemassaolon.

Yhteistyollda ~ voidaan  parantaa  myds  yrityksen  joustavuutta  ja
kustannustehokkuutta. Hyvan joustavuuden ansiosta yritys pystyy sopeutumaan
muuttuviin olosuhteisiin nopeasti (Sakki, 1999, s. 167). Toimimalla yhteistydssé
muiden toimitusketjun j&senten kanssa, yritys voi vahentdd esimerkiksi
kuljettamisen ja varastoinnin aiheuttamia kustannuksia. Tuotteiden ominaisuudet
ja arvotiheys sek& kysynnan luonne taas asettavat rajat millaisten reittien kautta
tavaraa on kuljetettava (Lovell et al., 2005, s. 144). Tuotteiden ominaisuuksien

vaikutuksista yhteisty6hon kerromme hieman myéhemmin.

Kysynté- ja ennustetietojen puutteet toimitusketjussa vaikeuttavat kaikkien siina
toimivien yritysten toimintaa. Ennusteiden puuttuessa, toimittajat eivat osaa
varautua kysynnan heilahteluihin, mik& johtaa puutetiloihin tai ylitilaamiseen.

Suunnittelemalla ja koordinoimalla prosesseja yhteistyon avulla, toimitusketjussa



toimivat yritykset voivat ehkéistd nditd informaation lapindkymattomyydesta
johtuvia ongelmia. (Lee et al., 1997, s. 95)

3.1.1 Liikevaihto

Yrityksen liikevainto kasvaa, kun se myy tuotteitaan tai palveluitaan
asiakkailleen. Jotta liikevaihto tai toiminta olisi jatkuvaa, on yrityksen kyettédva
tuottamaan asiakkailleen lisdarvoa (Sakki, 1999, s. 161). Yritys voi tuoda
asiakkailleen lisdarvoa kahden ulkoisen ominaisuuden avulla, jotka ovat
toimituskyky ja palvelukyky. (Sakki, 1999, s. 163)

Toimituskyky  kasitteena  tarkoittaa  toimitettujen  tilausten  suhdetta
vastaanotettuihin tilauksiin. Toimituskyvyn seuraamiseksi tarkeille tuotteille tulisi
laatia omat profiilit, missa nakyisi niiden myynnit ja varastomé&érat. On tarked
muistaa, ettd toimituskyky voi olla hyvd, vaikka varastot olisivatkin pienia.
Toimituskyvyn kehittamiseksi on pidettava kirjaa erilaisista tunnusluvuista, mika
vie yritykseltd resursseja. Korkeaan toimituskykyyn péaéstdan ainoastaan
kehittdmalla varastonohjausta, kommunikointia ja yhteistyota. (Sakki, 1999, s.
171)

Palvelukyvylla mitataan yrityksen kykyd toimia asiakkaan vaatimalla tai
edellyttamallda tavalla. On vyleistd, ettd asiakkaat haluavat tuotteensa yha
pienemmissa erissé ja tiheammalla rytmilld. Tilaamisen helppous, laskuttamisen
yksinkertaisuus ja toimituksen seurannan mahdollisuus ovat myos asioita, joiden
avulla yritys voi erottautua Kilpailijoistaan. (Sakki, 1999, s. 175) Palvelukyvyn
kehittdminen edellyttdd tavarantoimittajalta tiivistd yhteistyotd asiakkaiden

kanssa, jotta ndiden erilaiset tarpeet voitaisiin mahdollisimman hyvin tayttaa.



3.1.2  Joustavuus ja kustannustehokkuus

Joustavuuteen liittyy laheisesti ajan hallinta. Ajan hallinnan osaava yritys ly6
kilpailussa helposti esimerkiksi yritykset, joiden strategia perustuu pelk&staan
suuren volyymin etuun tai mataliin tuotantokustannuksiin. (Sakki, 1999, s. 164)

Yrityksen joustavuus ja sopeutumiskyky paranevat varastotasojen pienentdmisella
ja lapimenoaikojen lyhentamiselld. Kun lapimenoaika on lyhyt, voidaan tilaus- tai
toimitusajankohta asettaa mahdollisimman my®éhaiseksi, ja nédin turhien varastojen
pitdmiselta valtytddn. Ldapimenoajan ja sitd kautta tuotteen koko toimitusajan
lyheneminen ovat seurausta yhteistydstd, minkd ansiosta esimerkiksi tuotteen

ominaisuuksien madrittelyyn jaa enemman aikaa. (Sakki, 1999, s. 166-167)

Toimitusketjun kehittdmiseksi tulisi karsia padllekkéin tehtdvida prosesseja.
Yleensé jokainen toimitusketjun yritys tallentaa erikseen samoja tietoja ja pitaa
omia varastoja tuotteille. Naméa paéllekkaiset prosessit ovat seurausta
kokonaisndkemyksen puutteesta. Tavoitteena on, ettd jokainen ketjun jasen osaa
oman tyonsda, mutta paras lopputulos saavutetaan vasta, kun jasenet toimivat
joukkueena (Sakki, 1997, s. 25). Toimitusketjuyhteistydlla voidaan véhentaa
yrityksissa tehtavda péaallekkdista tyotd ja ndin parantaa koko ketjun
kustannustehokkuutta. (Sakki, 1997, s. 34)

3.1.3 Kysynté- ja ennustetietojen lapindkyvyys

Kysynta- ja ennusteinformaation puutteesta johtuvaa ilmiéta kutsutaan Bullwhip -
efektiksi. Suomenkielisessa kirjallisuudessa ilmi6ta kutsutaan myds nimelld
piiskavaikutus.  Bullwhip  -efektin ~ seuraukset  né&kyvdt  esimerkiksi
varmuusvarastojen liiallisena kasvuna. P&&llimmaisind syind siihen pidet&éan
kysyntdennusteen ylipdivittamistd, tilausten kasaantumista, tuotteen hinnan
heilahteluja seka toimittajan sd&nndostelypolitiikkoja puutostilanteissa (Lee et al.,
1997, s. 95-96).
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Waters (2009, s. 143) on kuvannut Bullwhip -efektid seuraavanlaisella
esimerkilla:

Kuvitellaan jalleenmyyjé, joka huomaa jonkin tuotteen kysynnén kasvavan
viikossa viidella kappaleella. Seuraavan kerran, kun myyjan on aika toimittaa
viikoittainen tilauksensa tuotteen toimittajalle, myyja olettaa kysynnan kasvaneen
ja tilaa varmuuden vuoksi kymmenen lisdkappaletta. Toimittaja ndkee kysynnan
kasvaneen kymmenelld, joten se haluaa myods varmistaa tuotteidensa riittavyyden
ja tilaa varastoonsa kaksikymmenté lisdtuotetta. Alueellinen jakelija taas nékee
kysynnan kasvavan toimittajan tilaaman madran mukaisesti, joten sekin paattaa
varautua tilaamalla puolestaan kolmekymmenta lisatuotetta varastoonsa. Kun téta
toimintamallia jatketaan toimitusketjussa, voidaan huomata alkupaan toimittajien

joutuvan koko ajan suurempien kysyntéheilahtelujen kohteeksi.

3.2 Tuotteen tai palvelun ominaisuuksien vaikutus yhteistyéhon

Tuotteiden ominaisuudet, kuten esimerkiksi elinikd, koko, paino ja kayttotarkoitus
madrittelevat millainen toimitusketjuratkaisu on niille parhaiten soveltuva. Jos
tuotteita on mé&ara valmistaa massoittain ja edulliseen hintaan, on niitd pystyttava
toimittamaan kustannustehokkaasti. Jos taas tuotteiden odotettu elinikd on lyhyt,
valmistusmaara pieni ja kate suuri, on niiden saatavuus taattava ja toimitusten

toimittava nopeasti. (Lovell et al., 2005, s. 144)

Fisher on maaritellyt tuotteille yksinkertaistetun jaon, joka perustuu niiden
kysyntdmalleihin. Tuotteet jakaantuvat kahteen p&&ryhmaan: funktionaalisiin ja
innovatiivisiin tuotteisiin, joista kerromme tarkemmin seuraavaksi. (Fisher, 1997,
s. 106)

3.2.1 Funktionaaliset tuotteet

Funktionaalisilla tuotteilla tarkoitetaan arkipdivaisia perustuotteita, joita ihmiset

ostavat paivittdistavarakaupasta. Funktionaalisten tuotteiden tarkoituksena on
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tayttad arkipdivaiset perustarpeet, jotka pysyvét paasdantoisesti suhteellisen
muuttumattomina. Tastd johtuen, tuotteiden kysynta on suhteellisen stabiilia, mika
takaa myynnin helpon ennustettavuuden. Funktionaalisten tuotteiden markkinoilla
on tuotteiden pitk&n elinkaaren vuoksi usein paljon kilpailijoita. Tamén takia
tuotteiden katteet jaavat suhteellisen pieniksi ja niiden myynti on sidottu helppoon
ja varmaan saatavuuteen. (Fisher, 1997, s. 106) Naihin piirteisiin nojaten on
toimitusketjun kustannustehokkuus vélttdmaton tekija tuotteiden kannattavuuden
takaamisessa. Alhaisen myyntihinnan tuotteet olisi parasta saada toimitettua myds
suhteellisen edulliseen hintaan. (Fisher, 1997, s. 108)

Jotta tuotteita olisi mahdollista liikuttaa edullisesti toimitusketjussa, on toimittajan
ja asiakkaan jaettava kulujaan koskevaa informaatiota avoimesti. Tamé edellyttaa
nykypdivdnd muun muassa tietotekniikan hyoddyntamistd ja tietojarjestelmien
yhteensovittamista. (Fisher, 1997, s. 112-113) Tallainen toiminta sitoo
toimitusketjuosapuolet  yhteistyohon ja  luo  alkuasetelmat erilaisille

yhteistydmalleille, kuten VMLI:lle.

3.2.2 Innovatiiviset tuotteet

Innovatiivisiin tuotteisiin lukeutuvat tuotteet, jotka kilpailevat jollain poikkeavalla
ominaisuudella, kuten esimerkiksi muotivaatteet tai alypuhelimet. Poikkeavien
ominaisuuksien takia, tuotteilla on yleensa suuremmat katteet, joiden ansiosta
niilla on mahdollista saavuttaa suuria voittoja lyhyessa ajassa. Innovatiivisten
tuotteiden haittapuolena on, ettd uusien tuotteiden kysyntd on vaikeasti

ennustettavissa ja niiden elinikd on suhteellisen lyhyt. (Fisher, 1997, s. 114-115)

Innovatiivisten tuotteiden menestyksekkddseen hallintaan on hyddynnettava
yhteistyotd toimitusketjussa. Yhteistydon avulla voidaan vaikuttaa tuotteen
lapimenoaikojen lyhentdmiseen, mika helpottaa yrityksen reagointia vaihtelevaan
kysyntadn. Yhteistyd muiden yritysten kanssa ei yksin riit4, vaan on myos

osattava hyodyntaa yrityksen omien tyontekijoiden osaamista. Tdmén sai huomata
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esimerkiksi yhdysvaltalainen talviurheiluvélineitd valmistava yritys nimeltaan
Sport Obermeyer. (Fisher, 1997, s. 115)

Kun Sport Obermeyerin uuden tuotelinjaston kysynta oli ennustettu korkeaksi,
karsi se kuitenkin suurista varastointikustannuksista, mitka puolestaan johtuivat
tuotannon pitkista lapimenoajoista. Kun yrityksen kaikille tyontekijoille kerrottiin
ongelmasta, keksittiin heti ratkaisuja tuotannon nopeuttamiseksi. Yksi naista
ratkaisuista johti viivastyneista sahkopostiviesteistd sakottamiseen. Sakkouhka
vauhditti kysyntéatiedon kulkua tuotantolinjoille, ja tuotanto nopeutui, véhentden

samalla tarvittavien varmuusvarastojen maarad. (Fisher, 1997, s. 115)

3.2.3 Jakamisen ongelma

Jako tuotteiden innovatiivisuuteen ja funktionaalisuuteen ei kuitenkaan ole
asiakkaalle itsestadnselvyys. Monet innovatiiviset tuotteet saatetaan né&hda
samanaikaisesti funktionaalisina. Esimerkkind voidaan kéyttdd autoteollisuutta,
jossa rajan vetaminen vaikkapa avoautojen ja maastureiden kohdalla on haastavaa.
Tama asettaa toimitusketjulle monia eri vaatimuksia. L&ht6kohtana tuotteiden
kannalta sovellettavan toimitusketjun suunnalle on kuitenkin se, onko tuote
riittdvan innovatiivinen kattaakseen toimitusketjussa kéytettdvat suurempia
kustannuksia vaativat toimet. (Fisher, 1997, s. 111-112)
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4 YHTEISTYOMALLIT

Toimitusketjussa tapahtuvaa yhteistyota tarkastellaan kolmen mallin kautta.
Perinteinen toimitusketju toimii niin sanottuna vertailukohtana, koska siind ei
varsinaista sitoutunutta toimitusketjuyhteistyota tapahdu. VMI -mallissa
yhteistydvastuu on painottunut 1ahinn& toimittajalle ja CPFR -mallissa toimittajan

ja asiakkaan vélinen yhteistyd on enemmaén tasapainossa.
4.1 Perinteinen toimitusketju

Perinteisella toimitusketjulla tarkoitetaan tassd yhteydessé toimintamallia, jossa
toimitusketjun jokainen yritys tekee tuotanto- ja tilauspéatoksensa vain omien
tarpeidensa mukaisesti. Jokaisessa toimitusketjun tasossa tuotteiden tilaaminen ja
toimittaminen tapahtuvat ilman sen tarkempaa selvyyttd toimittajien ja
asiakkaiden varastotasojen tilanteesta. Ainoa informaatio, jonka toimittaja saa
asiakkaalta perustuu tilauksessa oleviin tuotemalleihin ja niiden maariin. Samalla
tavoin asiakkaalla ei ole etukédteen selvyyttd toimittajan kyvystda suoriutua
tilauksesta. Tana paivana suurin osa toimitusketjuista toimii juuri talla tavalla.
(Holweg et al., 2005, s. 172) Kuvassa 2 on kuvattu perinteisen toimitusketjun

rakenne; informaatio- ja materiaalivirrat.

Tuotanto

Kuva 2. Perinteisen toimitusketjun rakenne (Sari, 2008, s. 578)

Toimittaja Asiakas Kuluttaja

Yritykset varmistavat toimituskykynsa ja tuotantoprosessiensa eri vaiheiden
toimivuuden pitdmalla monenlaisia varastoja. Varastot ovat merkittdva

kustannustekija yrityksille ja riippuen toimialasta, niihin voi myo6s sitoutua
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runsaasti pddomaa. Esimerkiksi tuotantoyrityksessd, tuotantoprosessin lapaisyajat
ovat monesti pidempid kuin asiakkaiden vaatimat toimitusajat. Palvelutason
yllapitamiseksi on tastd syystd pidettdvd puskurivarastoja. Puskurivarastot
mitoitetaankin haluttavan palvelutason mukaan ja niissd on huomioitava myos
mahdolliset kysynnén kausivaihtelut. Muita varastointitarpeita ovat muun muassa
valivarastot, joissa keskenerdiset tuotteet odottavat seuraavaa tydvaihetta ja
kuljetuksen aikaiset varastot, joiden koot kasvavat mikali tuotantovaiheissa tulee

viivéstysta tai tuotteiden laadunvalvonta pettéa. (Haverila et al., 2005, s. 445-447)

Vaikka yritykset joutuvat pitdmaan korkeita varastotasoja, on Kkyseinen
toimintamalli monelle suurelle toimijalle ainoa toimiva ratkaisu. Kaikki
kumppanit eivat ole vélttdmattd valmiita toimimaan samanlaisilla tilaus- tai
toimitusehdoilla. Useiden nimikkeiden ja pitkélle juurtuneiden jakelurakenteiden
johdosta yritykset eivat halua muuttaa toimintatapojaan toimittaja- ja
asiakassuhteiden paattymisen pelossa. Yhteistyémallin kayttdénotto jonkin
yksittédisen asiakkaan kanssa johtaisi helposti koko jakeluverkoston uudelleen
suunnitteluun, mik4 saattaisi ajaa muita asiakkaita toisten toimittajien puoleen.
Monet yritykset pitavéat joustavaa hankinta- tai toimitusprosessia merkittavimpana
kilpailukeinonaan alhaisempien myyntihintojen tai kuljetuskustannusten sijaan.
(Holweg et al., 2005, s. 173)

4.2 Taydennysyhteisty6 — VMI

VMI (Vendor Managed Inventory) on toimitusketjussa sovellettava
yhteistyomalli, jossa padajatuksena on varaston tdydennysvastuun siirtdminen
toimittajalle.  Edellytyksend  tdlle on  asiakkaan  varastotasojen ja
kysyntainformaation reaaliaikainen nakyminen toimittajalle. Kun toimittaja on
vastuussa asiakkaansa varastotasoista, toimitusketjusta saadaan eliminoitua yksi
varastointi- ja paatoksentekoporras. Taman ansiosta l&pindkyvyys koko
toimitusketjussa paranee, ja kysynnén heilahtelun hallinta helpottuu. Yhteistyon

ansiosta kysynté ja tarjonta kohtaavat toisensa huomattavasti tarkemmin, mika
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vahent&a paallekkéistd varastointia ja parantaa kustannustehokkuutta. (Mangan et
al., 2008, s. 262)

VMI -mallin kaytté pohjautuu nykyaan hyvin pitkalle informaatioteknologioiden
hyddyntdmiseen. Tietotekniikan avulla asiakkaan varastosaldot péivittyvat
toimittajan jarjestelméaédn ilman viivettd, mik& helpottaa reagointia kysynnén
nopeisiin vaihteluihin. Mallin toimivuus toki edellyttdd asiakkaalta saadun
informaation tasmallisyyttéd ja tietotekniikan moitteetonta toimintaa (Mangan et
al., 2008, s. 262). Kuvassa 3 on kuvattu VMI -tdydennysyhteistydssé tapahtuva
informaation reaaliaikainen jakaminen toimittajan ja asiakkaan valilla. Osapuolina

voivat olla myds esimerkiksi valmistaja tai alueellinen jakelija.

Menekki ja varastotasot

Menekki,
Tilaus i varasto- T Kysynta
- 2= taso

Tuotanto Toimittaja Asiakas Kuluttaja

Kuva 3. VMI -tdydennysyhteistyon rakenne (Sari, 2008, s. 578)

Yhdysvaltalainen vahittaiskauppaketju Wal-Mart on yksi tunnetuimmista VMI -
mallin hyodyntéjistd. Toiminnan tukena kéytetddn EDI -jarjestelmaa (Electronic
Data Interchange), mikd on yritysten vélilla kaytettdvd tietojarjestelma.
Jarjestelman ansiosta toimittajien myyntiedustajien ei ole tarvinnut enaa vierailla
Wal-Martin tiloissa tayttdméssa sen varastoja ja laatimassa uusia tilauksia.
(Williams, 2000, s. 61)

Kun toimittajalla on jatkuva nékyvyys asiakkaan varastotasoihin, pystyy asiakas
yllapitdmé&an samaa palvelutasoa kuin aiemmin, mutta pienempien varastotasojen
avulla. Toimittaja tdydentdd omaa varastoaan asiakkaan kysynnan mukaisesti ja
toimittaa tuotteet asiakkaan varastoon sovittuna ajankohtana. Toimittaja tekee siis

omat tilauksensa samaan tapaan kuin asiakas tekisi ilman tadydennysyhteistyon
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kayttoonottoa. Jos toimittajalla on useita asiakkaita, voi se puutetilanteissa omien
intressiensd mukaisesti paattdd mille asiakkaalle se toimittaa tilaukset ja mitka
puolestaan joutuvat odottamaan uutta tdydennyseraa tuotannosta. (Holweg et al.,
2005, s. 17)

VMI:n hyotyja asiakkaalle ovat palvelutason ja tuotteiden saatavuuden
paraneminen seka pienemmat tilaus- ja varastointikustannukset. Toimittajille taas
etuja ovat vahentynyt bullwhip -efekti, tuotantokapasiteetin tehokkaampi
hyddyntdminen ja tdydentdmisen suunnittelun helpompi synkronointi. (Sari, 2008,
S. 576)

4.3 Suunnitteluyhteistyd — CPFR

CPFR (Collaborative Planning, Forecasting and Replenishment) eli
kollaboratiivinen suunnittelu, ennustaminen ja tdydennys on yhteistyomalli, jonka
tavoitteena on parantaa koko toimitusketjun suorituskykyad. Yhdistamalla
suunnittelu, ennustaminen ja tilaus-toimitus prosessit sekd néiden tietovirrat yli
yritysrajojen, voidaan saavuttaa hyotyjd, joihin toimijat eivéat yksin voisi yltaa.
(Salmela et al., 2007, s. 5). Mallissa useampi kuin kaksi osapuolta suunnittelevat
yhteisesti toimintoja, joiden avulla ne kykenevat synkronoimaan esimerkiksi

kysyntdennusteensa. (Danese, 2007, s. 181)

Kuvassa 4 on havainnollistettu kuinka informaation jakaminen CPFR -mallissa
toteutuu kaikkien toimitusketjussa toimivien yritysten vélilla. Talla tavoin
pystytddn lisddmaan lapinakyvyyttd ketjussa ja yhdistdimé&an informaatiota
kokonaisuuksiksi, mika ei olisi mahdollista vain yhden yrityksen toimesta. (Sari,
2008, s. 579)
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Varastotasot, menekki, ennusteet, markkinointisuunnitelmat

o -l

Tuotanto Toimittaja Asiakas Kuluttaja

Kuva 4. CPFR -suunnitteluyhteistydn rakenne (Sari, 2008, s. 578)

Muita toimitusketjun yhteistyohon liittyvia aloitteita ovat olleet mm. ylla esitelty
VMI (Vendor Managed Inventory) ja CR (Continuous Replenishment). VMI -
mallissa tdydennykset pelkan kysyntahistorian ja varastotason perusteella jaivét
monesti epatarkoiksi (Butler, 1999, s. 102). Kysyntdennusteiden puutteesta
johtuen, VMI -malli néhtiin joissain tilanteissa riittdmattémanda. Tamén
seurauksena kehitettiin CR. (Salmela et al., 2007, s. 5)

CR -mallissa toimittajat pyrkivat ennustamaan tulevaisuutta reaaliaikaisen tai
l&hes reaaliaikaisen kulutustiedon eli Point-Of-Sale:n avulla. CR mahdollistaa
reaaliaikaisen Kysynndn muutosten analysoinnin. Malli ei kuitenkaan riita
vastaamaan dynaamisesti epdvarmaan ja vaihtelevaan kysyntaan, jollaista
aiheutuu uusien tuotteiden lanseerauksesta ja asiakkaiden voimakkaista
tarvemuutoksista. Erityisesti innovatiivisille tuotteille CR ja VMI eivét sovellu,
silla tallaisten tuotteiden kysynn&n ennustamisessa ei voida hyodyntdd vanhaa

kysyntatietoa. (Salmela et al., 2007, s. 5)

CPFR -mallin tarkoituksena on mahdollistaa toimitusketjun joustavuus luomalla
tarvittavia ennusteita vahaisestdkin madarasta informaatiota (Salmela et al., 2007,
s. 5). CPFR:n hy6tyja ovat muun muassa pienentyneet varastointikustannukset ja
parempi palvelutaso, kun tarjonta ja Kkysyntd saadaan kohtaamaan
tehokkaammin.(Sari, 2008, s. 577)
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4.3.1 Kaytettavyys

CPFR soveltuu kaytettavaksi erityisesti silloin, kun tuotteen hinta ei ole suurin
kynnyskysymys. Liséksi esimerkiksi silloin, jos tuotteella on vahan tarjoajia ja
tuote on Kkorkeasti differoitu. Jotta CPFR:n vaatimat investoinnit tulisivat
kannattaviksi, tuotantovolyymien on oltava suuria. Maksimaalinen hyoty
implementoinnista saadaan, mikéli mallia kyetd&n soveltamaan seka asiakkaan

ettd toimittajan suuntaan. (Salmela et al., 2007, s. 6)

4.3.2 CPFR:n soveltaminen viitekehyksen avulla

CPFR -yhteistyémallin filosofian pohjana toimii viitekehys, josta l6ytyvat
mallissa sovellettavat toiminnot. Kuvassa 5 esittelemme viitekehyksen, joka
koostuu neljasta toiminnosta ja kahdeksasta tehtdvasta. Viitekehys soveltuu myos
osoittamaan, ettd CPFR:n kayttéonotto voidaan toteuttaa vaiheittain, taydellisen
implementoinnin sijaan. Vaiheittain implementoinnilla tarkoitetaan mallin eri
toimintojen kayttoonottoa askel tai tuoteryhma kerrallaan. On my6s mahdollista
aloittaa pintapuolisemmasta yhteistyostd (kuten edelld mainittu VMI), jota
voidaan sen jalkeen laajentaa syvemmaéksi keskindisen luottamuksen lisdéntyessa.
(Salmela et al., 2007, s. 6)

Kehyksen keskipisteend on loppuasiakas ja reunoilla myyja. Paatasoina on
kuvattu toiminnot (A-D), joihin kuhunkin on siséllytetty kaksi p&éllimmaisté
tehtavadd (1-8). Viitekehyksen toiminnot suoritetaan jatkuvana kiertona A -
sektorin toiminnoissa yhdessa sovittujen saantéjen mukaisesti. Kaikkiin
toimintoihin liittyy oleellisena osana informaationvaihto. (Salmela et al., 2007, s.
6)
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A Strategiaja

D. Analvsointi
suunnttelu

7. Poikkeamien hallinta 1. Yhteistydsopimus

8. Suorituskyvyn arvicint 2 Yhteinen
liiketoimintasuunnitelma

" Toppuasiakas ™ I
~_

5. Tilausten svntvminen 3. Myvyntiennuste

6. Tilausten tavttiminen 4_Tilausten suunmnittelu |
ennustaminen
B . Kysynnin-ja

C . Suorittaminen tarjonnanhallinta

Kuva 5. CPFR:n viitekehys. (Salmela et al., 2007, s. 7)

CPFR:n toteutus viitekehyksen osoittamalla tavalla alkaa perussopimusten
luonnilla. Kuten sektorin A toiminnoista kay ilmi, tulee yritysten aluksi méaarittaa
pelisdanndt yhteistydlle. Tahan sisaltyy sopimus yhteistyon piiriin sisallytettavista
tuotteista ja alueista sekd tavoitteet, jotka yhteistydlle asetetaan. (Salmela et al.,
2007, s. 8)

B -sektorin toimintoihin sisdltyy kysynnan ja tarjonnan yhteensovittaminen.
Yhdistamélla molempien osapuolten ennustetiedot, pyritddn ennustamaan
lopullisen asiakkaan kysyntdd. Oleellisena osana on my6s raportoida
ennustetarkkuudesta molemmin puolin. (Salmela et al., 2007, s. 8)

C -sektorissa suorittamisella tarkoitetaan itse konkreettista toimintaa. Ajan
kuluessa ennusteet vaihtuvat tilauksiksi ja toimituksiksi. Viimeisend osa-alueena
sektorissa D on analysointi. T&lla tarkoitetaan toimitusketjun eri toimintojen,
kuten suorituskyvyn ja poikkeamatilanteiden arvioimista. Analysointi antaa myds

valineita yhteistyon kehittdmiseen jatkoa ajatellen. (Salmela et al., 2007, s. 8)
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5 YHTEISTYONRISKIT

Seuraavaksi kasittelemme edellisessd kappaleessa esittelemiemme mallien
implementointiin liittyvia riskeja. Tarkastelussa olevat riskit on jaoteltu Watersin
(2009, s. 478) mallin mukaisesti liittyen informaatio-, materiaali- ja rahavirtoihin.
Riskien jaottelussa olemme halunneet rajata ulkopuolelle riskit, joiden
tapahtumiin toimitusketjun yrityksilla ei suoranaisesti ole
vaikutusmahdollisuuksia. Naitd riskejda ovat muun muassa maanjaristykset,
metsdpalot ja valuuttakurssien heilahtelut. Pelkkien riskien lisaksi, tarkastelussa
on myos yhteistyon toteuttamisessa ilmenevié ongelmia ja epakohtia.

5.1 Riskit perinteisessa toimitusketjussa

Perinteisen toimitusketjun kohdalla ei voida puhua yhteisty0std johtuvista
riskeistd, koska siind ei varsinaista sitoutunutta toimitusketjuyhteistyota tapahdu.
Kuten aiemmin on jo mainittu, tassa toimintamallissa toimitusketjun jokainen
yritys tekee tuotanto- ja tilauspddtoksensa vain omien tarpeidensa mukaisesti.
Luomme kuitenkin katsauksen toimintamalliin siind mielessa, etta riskind voidaan
my0s pitdd yhteistyostd saatavien etujen menettdmistd ja samalla syyt

yhteistydhon ryhtymiselle selkeytyvt.

5.1.1 Informaatiovirran riskit

Perinteisessdé mallissa asiakas saattaa huomata vasta toimitushetkell&
toimituksessa olevat puutteet. Kun toimittajan kuorma-auto  saapuu
lastauslaiturille ja kontti avataan, saattaa sieltd puuttua merkittdvakin maaré
tuotteita. (Stank et al., 1999, s. 83)

Perinteisessa toimitusketjussa yritykset eivat vélttdmattd ole tietoisia toistensa
taloudellisista tiloista tai tulevaisuuden suunnitelmista, informaation puutteen

vuoksi. Jos jonkin toimitusketjussa toimivan yrityksen intressit eroavat suuresti
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muiden yritysten vastaavista, se ei yleensa edesauta toiminnallaan toimitusketjun

suorituskyvyn maksimointia. (Lee, 2004, s. 110)

5.1.2 Materiaalivirran riskit

Monimutkaisten toimitusketjujen riskind on voitokkaan toiminnan k&antyminen
tappiolliseksi ja jopa asiakassuhteiden paattyminen. Samalla kasvaa riski
varastotasojen liialliseen kasvuun tai puutetilanteisiin. Naistd voi aiheutua
esimerkiksi tuotteiden vanhenemista varastossa teknisesti tai taloudellisesti.
(Haverila et al., 2005, s. 446)

5.1.3 Rahavirran riskit

Jos toimitusketjussa toimivien yritysten intressit eivat ole tasapainossa keskenaan,
ketjun tehokkuus ei maksimoidu. Syyna tédhén on esimerkiksi se, etta toimittajilla
voi olla useita asiakkaita, jotka tuottavat niille voittoa eri suhteessa. Liséksi
useampien asiakkaiden erilaiset tarpeet on paljon vaikeampi tayttad. Asiakkailla
voi olla erilaisia vaatimuksia toimitusaikoihin ja taydennyserdkokoihin liittyen.
Tallaisessa tilanteessa toimiminen on huomattavasti haasteellisempaa kuin
toimiminen vain muutaman samankaltaisen asiakkaan kanssa. (Holweg et al.,
2005, s. 175)

Perinteisen toimitusketjun yritykset voivat joutua vaikeaan tilanteeseen ilman
yhteistyon apua. Jatkuvasti muuttuvassa yritysmaailmassa voi olla vaarallista
pyrkid hyoddyntdmadn kaikki markkinoiden tarjoamat ansaintamahdollisuudet.
llIman yhteistyota, yritys ei valttdmattd pysty keskittdmé&an resurssejaan
haluamalleen alueelle. Silti jotkin yritykset pyrkivat suoriutumaan Kkaikista
vaativimmistakin haasteista rajallisin resurssein, mika saattaa vaarantaa yritysten
ydinprosesseja ja heikentdd yrityksen kilpailukykyd. (Yang & Burns, 2003, s.
2084)
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5.1.4 Kaikkiin virtoihin liittyvét riskit

Perinteisen toimitusketjun toimivuuden kannalta ainoa mahdollisuus on
turvautuminen kysynndn ennustamiseen omiin Kysyntétietoihin perustuen.
Tuotanto- tai tilausmaérien suunnitteluun kaytetddn yrityksissa lukemattomia
ty6tunteja. Siitd huolimatta usein pééadytdan tilanteeseen, jossa huomataan tyon
olleen osittain turhaa. Esimerkiksi jos kausituotteiden kysynndissa tulee yllattavia
muutoksia eikd yritys ole valmistautunut tilaamalla tarpeeksi tuotteita tai

vastaavasti tuotteita on tilattu liikaa. (Williams, 2000, s. 61)

5.2 Riskit taydennysyhteistydssa

VMI -tdydennysyhteistyohon ryhtymisen syitd ovat muun muassa edelld mainitut
perinteisen toimitusketjun riskit. Tdydennysyhteistydon ehk& merkittavimpéana
etuna voidaan sanoa olevan bullwhip -efektin vahentdminen, ja sen sanotaan
olevan ensimmaéinen askel kohti toimitusketjuyhteistyota (Aichlmayr, 2000, s.
61). Toimintamallilla on myo6s heikkoutensa eikd se sovellu kaikille tuotteille.

Kerromme naista lisda seuraavaksi.

Ennen VMI -yhteistydmallin kayttoonottoa, asiakkaan ja toimittajan on
investoitava uuteen tietojarjestelmadn ja ohjelmistoihin, jotka mahdollistavat
informaation kulun kumppaneiden valilla (Mangan et al., 2008, s. 263). Lisaksi on
huomioitava, ettd kayttoonottovaiheessa ei riitd idean myyminen pelkéstdan
yrityksen johdolle, vaan kaikkien tyontekijéiden on ymmérrettavé ja hyvaksyttava
uusi toimintamalli. VMI -mallin kdyttéonottovaihe on jatkuvaa oppimista, ja on
tiedostettava, ettd ongelmia ilmaantuu vaistamatta. (Aichlmayr, 2000, s. 62)

5.2.1 Informaatiovirran riskit
Jotta yhteistyosta saatavat hyddyt olisivat mahdollisimman suuret, tulee asiakkaan

luovuttaa toimittajalle hyvin  yksityiskohtaista tietoa liittyen yrityksen
varastointiin liittyviin strategioihin (Williams, 2000, s. 61). Té&st4d voidaan
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paatelld, ettd informaation luovuttaminen yritysten vélilld nostaa esiin riskejd,
jotka ovat paljon merkittdvampié asiakkaalle. Arkaluontoisten tietojen paatyminen
kolmannelle osapuolelle tulee todenndkdisemmaéksi, kun tietoja on saatavilla
useammasta paikasta. Riski voi korostua, jos sama toimittaja tekee yhteistyota
my0s asiakkaan kilpailijoiden kanssa ja samoja tietoteknisia ratkaisuja kaytetaan
toiminnan tukena. (Waters, 2009, s. 486)

Vaikka VMI -mallissa asiakas jakaa paljon kysyntdinformaatiota toimittajalle,
toimittaja ei kuitenkaan valttaméttd osaa hyddyntdd asiakasta milladn muulla
tavalla. Asiakas on yleensa lahempéand tuotteiden loppukayttajid. Varsinkin jos
puhutaan vaikkapa ruokakaupasta, on sen henkilékunta paremmin tietoinen
ruokatarvikkeiden menekistd. VMI -mallin toimittajat eivét tyypillisesti hyodynna
tdtd ainutlaatuista tietoa ennustaessaan Kkysyntdd. Ne pitdvat asiakasta vain
tuotteidensa jakelijana ja keskittyvét varastotasojen ja myyntitietojen kéyttéon
(Sari, 2008, s. 576). Tama vaikuttaa heikentavasti toimittajan kustannussaasto- ja

ansaintamahdollisuuksiin.

Informaation kasittelyssda on myds ongelmana se, ettd kunnollisia ohjelmistoja
kysyntd- ja varastotietojen jakamiseen on saatavilla kovin véhéan. Kaikille
yrityksille niista ei vélttamatta 10ydy sopivaa tai niitd pystytddan hyodyntdmaan
vain osittain. (Aichlmayr, 2000, s. 62)

5.2.2 Materiaalivirran riskit

Tietoliikenteen lisdksi on pidettdvd huolta tavarantoimituksen toimivuudesta.
Asiakkaan on uhrattava aikaa valvoakseen toimittajan  suoriutumista
tdydennysyhteistyossd. Liséksi on maéariteltdva kunkin tuotteen tilauspiste ja
tdydennyserdkoko. On myds sovittava etukdteen epékuranttien tuotteiden
palautusehdot ja niistd saatavat hyvitykset. Edelld mainitut toimenpiteet sitovat
toimijat tiiviiseen yhteistydhon, mink& seurauksena osapuolten resursseja ei

pystyta hyodyntdmaan yritysten muissa prosesseissa (Williams, 2000, s. 61).
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VMI -mallin heikkoutena on vastaaminen dynaamisesti epévarmaan ja
vaihtelevaan Kkysyntdan. Epdvarmaa kysyntdd saattaa aiheuttaa esimerkiksi
sesonkituotteet, joiden menekki saattaa johtua talven lumitilanteesta. Tallaisten
tuotteiden kysynnén ennustamisessa ei voida tarkasti hyddyntaa edellisten vuosien
kysyntétietoa ja ennusteet voivat poiketa rajustikin. Tilanne yleensa johtaa liian

suuriin varastotasoihin tai puutetilanteisiin. (Salmela et al., 2007, s. 5)

5.2.3 Rahavirran riskit

Ennen toimintamallin k&yttéonottoa on kéytettdva paljon rahaa ennen kuin
yhteistyodstd paastadn hyotymaan, mikéd saattaa heikentdad esimerkiksi yrityksen
maksukykya. Uusien tietojarjestelmien kayttoonotto on kuitenkin usein hyvin
riskialtista, silla testaaminen ja kayttoonotto voivat helposti pitkittyd, ja téstd
syysta myos kustannuksia on hyvin vaikea ennustaa (Aichlmayr, 2000, s. 62).
Taman lisdksi on myds panostettava henkiloston  koulutukseen ja
henkilokemioihin  yhteistydbkumppanin ~ kanssa,  jotta  yhteistyd  olisi

mahdollisimman tuottavaa ja pitkakestoista (Mangan et al., 2008, s. 263).

VMI -mallissa kustannukset ovat usein painottuneet toimittajalle. Vaikka
toimittajat ovat pystyneet vahentdaméédn varastointikustannuksiaan esimerkiksi
asiakkaiden tiloissa olevien kaupintavarastojen avulla, on kustannusten
epatasainen jakautuminen aiheuttanut kitkaa osapuolten valille. Joissakin
tapauksissa asiakas on saattanut Kieltdytyd taysin jakamasta kustannuksia
toimittajan kanssa. (Lee, 2004, s. 111)

5.2.4 Kaikkiin virtoihin liittyvét riskit

Tiiviin  yhteistyon seurauksena toimintamallin vaihtaminen vaikeutuu, jos
jompikumpi  osapuoli on vaikka huomannut valinneensa  vadrédn
yhteistyokumppanin ja haluaa lopettaa toiminnan. Kun VMI -yhteisty6 on otettu
kayttdon ja investoinnit sen toteuttamiseen tehty, asiakkaan kynnys vaihtaa
toimittajaa ~ kasvaa,  johtuen  mittavista  taloudellisista  sijoituksista



25

tietojarjestelmaén ja henkiloston koulutukseen. Asiakas on usein niin sitoutunut
toimittajayritykseen, ettd potentiaalista korvaajaa on hyvin vaikea I0ytaa. Vaikka
sopivahko toimittaja 16ytyisikin, on uuden yhteistyon aloittaminen ja tietotaidon

korvaaminen hyvin aikaa vievé prosessi. (Williams, 2000, s. 60)

5.3 Riskit suunnitteluyhteistytssa

Aiemmin esitellyt perinteisen toimitusketjun ja VMI -tdydennysyhteistyon riskit
ovat pééasiallisia syitd miksi CPFR -suunnitteluyhteisty6td on lahdetty
kehittdamaan. VMI -mallissa asiakas jakaa informaatiota toimittajalle, ja antaa
tdman taydent&a varastoaan. Toimittaja ei kuitenkaan koskaan sano asiakkaalle:
”Tédssd on minun mielipiteeni asioista, mitd mieltd sind olet?” (Aichlmayr, 2000,
s. 64). CPFR antaa uusia tyovalineita toimitusketjun hallintaan, mutta siihenkin

liittyy riskejd, joista kerromme seuraavaksi.

Paallimmaisia hidasteita CPFR:n kayttoonotolle aiheutuu yritysten valisen
luottamuksen, yhteisten tavoitteiden ja mittareiden seka yleisesti paatoksenteon
tukisysteemien puuttumisesta. CPFR:n kayttdonotto vaatii yleensd toisen
vahvemman osapuolen, jolla on resurssit viedd lapi prosessi, jolla yhteisty®
saadaan kayntiin. Yleensa neuvotteluvoima ei jakaudu tasaisesti asiakkaan ja
toimittajan kesken, vaan vahvemmalla osapuolella on padasiallisesti aina parempi
asema vaikuttaa yhteistyon ehtoihin, ja siten saada yhteistydstd kumppaniaan
suuremmat hyoddyt. Vahvempi toimija voi olla kumpi tahansa, toimittaja tai
asiakas. Pienemmat toimijat ovatkin monesti huolissaan jd&vansd vahvemman
osapuolen jalkoihin ja pelk&avéat menettdvansd kontrollin itsendisend toimijana.
Tasta syysta he eivit siis ole valttamétta yhtalaisen halukkaita yhteistoiminnan
synkronointiin. (Salmela et al., 2007, s. 10-11)

5.3.1 Informaatiovirran riskit

CPFR:n kaltainen yhteistyd vaatii toimiakseen paljon informaatiota, joka on
kyettavé jakamaan yhteisty6kumppanien kanssa. Ongelmana on, ettei pienehkdilla
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yrityksilla ole kysyntétietoa valmiina muodossa, jossa se olisi valmis
hyodynnettavaksi tai se ei ole laadullisesti riittdvan kattavaa. Monesti yrityksilla
on kaytosséd myos erilaiset standardit ja filosofiat, joiden synkronointi yhteistyon
mahdollistavalle tasolle vaatii resursseja ja investointeja (Salmela et al., 2007, s.
11).

CPFR:n hybddyntamisessa on paallimmaisend tarve suureen mairaan jaettua
informaatiota. Tama on mallin ensimmdinen kompastuskivi, joka Kkarsii
suurimman osan yrityksista tyytymaan véhadisempéaén yhteistybhon ja jaettuun
vastuuseen (Waters, 2009, s. 486). On myos olemassa riski, ettd toinen osapuoli
kayttda toiselta saamaansa informaatiota toista vastaan, ottaen téstd eradnlaisen
yliotteen. (Fliedner, 2003, s. 18)

Riskiksi voidaan lukea myo0s jaettavan informaation luotettavuus. Laadittaessa
kysyntdennusteita epétasaisen kysynnan tuotteille, jaa ennustetarkkuus yleensé
suhteellisen alhaiseksi (Fisher, 1997, s. 106). Asiakkailla saattaa myds olla
taipumus kasvattaa ennusteitaan toimittajille, ja ndin varmistaa tuotteiden saanti.
Vaikka ennustaminen tapahtuu yhteistydssa, on toinen toimija kykeneva
aiheuttamaan virheitd ennusteeseen, niin tahtoessaan. Vastaavasti toimittajat
saattavat olla ylioptimistisia suorituskykynsd ja kapasiteettinsa suhteen, mika
johtaa  toimitusaikojen venymiseen. Riski kysyntd- ja tarjontatiedon
manipulaatioon on siis todenn&kdinen. Tama heikentdd toimitusketjun
suorituskykyéa ja CPFR:aan liittyvaa informaationjaosta saatavaa hyotya. (Salmela
etal., 2007, s. 17-18)

5.3.2 Materiaalivirran riskit

Materiaalivirtojen riskind yhteistydhon liittyen, luettakoon ensimmaisena
kyvyttdbmyys tunnistaa tuotteiden ominaisuudet ja valita sopiva toimintamalli.
Moni yritys sijoittaa suuria summia toimitusketjun kehittdmiseen, joka ei

kuitenkaan sovellu tuotteelle. Mikali yhteistydmallia ei pystytd sovittamaan
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tuotteen ominaisuuksiin, eivat syvén yhteistyoprosessin vaatimat investoinnit tule
valttamatta kannattaviksi. (Fisher, 1997, s. 106)

Toimitusketjussa saattaa aiheutua ongelmia inhimillisten virheiden ja
tietoteknisten laitteiden kautta. CPFR pohjautuu paljolti sdhkdisessdé muodossa
olevaan informaatioon ja tietotekniikan tai sen osaamisen pettdminen aiheuttaa
ongelmia toimitusketjuun. Sisdisend riskind, huonosti johdetusta systeemista voi
seurata informaatiosysteemille turvallisuusuhkia tai hairi6itd materiaalien
kasittelyyn. (Tang & Nurmaya Musa, 2010, s. 3-5)

5.3.3 Rahavirran riskit

Rahavirtoihin liittyvana riskind toimitusketjun yhteistyéssd, on kumppaneiden
kesken vallitseva heikko kustannustietous. Kustannusten epaméaéardinen
jakautuminen ja kohdistamattomuus aiheuttavat epatietoisuutta tuotteen
todellisesta lopullisesta hinnasta. Kulut saatetaan ilmoittaa esimerkiksi vain
kiinteind kuluina, jolloin todellisten kustannusten suuruus j&a pimentoon (Salmela
et al., 2007, s. 15-16).

CPFR:n implementointiin voi liittyd pienemman toimijan nakdkulmasta suuria
investointeja, jotka on ajettava lapi ennen kuin yhteistydstd saadaan haluttua
hyotya irti (Fliedner, 2003, s. 19). Epavarmuus saavutettavista tuloksista, joilla
investointien kulut katettaisiin lisdd luonnollisestikin haluttomuutta ryhtya

mittaviin muutoksiin oman organisaation sisélla. (Salmela et al., 2007, s. 11)

Vaikka kyseessa onkin yhteistyd, on karkea fakta, ettd yritykset keraavét voittonsa
ostamalla tavaraa halvemmalla ja myymalla sita eteenpéin kalliimmalla (Waters,
2009, s. 486). Yhteistyon tiivistymisen myotd, lisdéntyy monesti myos riippuvuus
toimittajasta, minka vuoksi asiakkaalla on jatkuvasti yhd vdhemmaén keinoja
kustannustason hallintaan. T&lloin ostajan kilpailukyky ei kasva CPFR -mallin
lupaamalla tavalla, vaan murenee véhitellen. (lloranta & Pajunen-Muhonen, 2008,
s. 315)
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5.3.4 Kaikkiin virtoihin liittyvat riskit

Risking yhteistyossa, joka osittain liittyy kaikkiin kolmeen; raha-, materiaali- ja
informaatiovirtoihin on kustannusrakenteista vaikeneminen. Kun pitk&aikainen
toimittaja paasee perille asiakkaan todellisista tarpeista seka vaatimuksista, on
tdman mahdollista optimoida ja rationalisoida toimintaansa (lloranta & Pajunen-
Muhonen, 2008, s. 319). Tallainen tilanne on periaatteessa CPFR:n tavoitteena,
mutta mikali toimittaja on yhteisten tavoitteiden sijasta suuremman oman edun
tavoittelun perassd, j&a tilanteesta saavutettava hyoty pelkastaan hanelle. Tilanne
ei kuulu CPFR:n tavoitetiloihin, ja se tulisi olla véltettavissa. Tilannetta voidaan
helpottaa, mikali molemmat osapuolet noudattavat mallin viitekehyksen A -
sektorin toiminnoissa esitetyn sopimuksen mukaisia ohjeistuksia yhteisista
tavoitteista. (Salmela et al., 2007, s. 11)

Yleisesti yhteistydmalleihin liittyen, tallaista tilannetta pyritdan valttamaan niin
sanottua avointen kirjojen periaatetta soveltamalla. Periaate tarkoittaa kaytantoa,
jossa molemmat osapuolet tarjoavat toisilleen nahtévaksi otetta kirjanpidostaan ja
myyntiraporteistaan, osoittaakseen yhteistyon kannalta oleellisten lukujen
toteutuneen. Kaytannossa lukujen taakse on helppo kuitenkin kétkeda suuria
asioita, kuten esimerkiksi kustannusten jakautuminen yrityksen sisélla. Erityisesti
tybn maaraa ja sitd, onko tyod kohdennettu sovittuihin asioihin, on erityisen vaikea
kontrolloida jaettujen raporttien perusteella. (lloranta & Pajunen-Muhonen, 2008,
s. 319)

Pitkélla tahtaimella CPFR:n kaltaisella yhteisty6lla ndhd&an olevan negatiivisia
vaikutuksia logistiikan kokonaiskustannusiin seka toimitusten oikea-aikaisuuteen.
Tah&n on nahty syynd se, ettd pitkissd asiakassuhteissa toimittaja kokiessaan
olonsa turvatuksi, tdma saattaa menettdd motivaation toimintansa kehittdmiseen
eikd asiakaskaan valttdmatta seuraa riittdvasti markkinoiden kehittymista.
(Salmela et al., 2007, s. 11)
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6. JOHTOPAATOKSET

Taman tyon tavoitteena on kartoittaa yhteistyon riskeja toimitusketjussa. Tassa
kappaleessa kdymme tiivistetysti l&pi oleellisimmat toimitusketjuyhteistydssé
ilmenevat riskit ja niiden aiheuttajat sek& esitimme hallintakeinoja riskien

valttdmiseksi.

6.1 Yhteistyon riskit toimitusketjussa

Seuraavaksi olemme tiivistaneet yhteen yhteistyomallien riskit, joista tarkemmin
kerroimme kappaleessa viisi. Olemme nostaneet esille oleellisimmat informaatio-,
materiaali- ja rahavirtoihin liittyvat riskit. Ensin kdymme l&pi perinteisen
toimitusketjun riskit ja ongelmat, minka jalkeen kerromme yhteistyohon liittyvista

riskeista.

6.1.1 Informaatiovirtaan liittyvat riskit

Perinteisen toimitusketjun riskit johtuvat heikosta informaation jakamisesta. Taméa
aiheuttaa esimerkiksi sen, ettd asiakas ei ole tietoinen toimittajan toimituskyvysta
tilaushetkelld. Toimitusketjun eri osapuolet eivat ole mydskaan tietoisia toistensa
taloudellisesta tilasta tai tulevaisuuden tavoitteista, mika voi johtaa yllattaviin

tilanteisiin tilaus- ja toimitusprosesseissa.

Toimitusketjuyhteistyon ansiosta suurin osa perinteisen toimintamallin riskeista ja
ongelmista saadaan karsittua. Yhteistyd luo kuitenkin uusia riskeja informaation
jaon myotd, kuten esimerkiksi toiminnan kannalta ratkaisevien tietojen
paatyminen kolmannelle osapuolelle. Muita riskeja yhteistyolle ovat asetettujen
tulostavoitteiden saavuttamatta jddminen ja varastointikustannusten kasvaminen.
Nama johtuvat muun muassa virheellisen informaation jakamisesta tai siitd, etta

tuotettua informaatiota ei osata hyddyntaa parhaalla mahdollisella tavalla.
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6.1.2 Materiaalivirtaan liittyvat riskit

Perinteisessd toimitusketjussa riskind on varastotasojen hallitsemattomuus.
Yritykset varmistavat toiminta- ja palvelukykynsa pitamalla erilaisia véli- ja
varmuusvarastoja. Kun kysynnéasté ei ole kattavaa tietoa, saattavat tuotteet jaada
varastoon ja menettdd arvoaan. Riskind on myos, ettd tuotteita ei ole tarpeeksi

vastaamaan Kysyntaa.

VMI ja CPFR -yhteistyémalleilla pystytddn vaikuttamaan puutetilanteista ja
ylitilaamisesta aiheutuviin ongelmiin, mutta niiden kayttd ei kuitenkaan taysin
poista niitd. Jos yritykset eivat osaa huomioida tuotteiden ominaisuuksien
asettamia vaatimuksia toimitusketjulle, ei ennustetietojen kaytosta ole hyétya ja
varastotasojen optimointi vaikeutuu. N&in kay helposti esimerkiksi innovatiivisten
tuotteiden kohdalla, kun edellisten vuosien kysyntatietoa ei ole saatavilla. Riskin&
ovat myods osapuolten eriavat ndkemykset tai toteutustavat varastotasojen
madrittdmisessd. Jos esimerkiksi toimittaja jattdd noudattamatta sovittuja

toimintatapoja, saattaa se heijastua asiakkaan varastotasojen puutetiloina.

6.1.3 Rahavirtaan liittyvat riskit

Perinteisen toimitusketjun ongelmana esimerkiksi toimittajalla on useiden
asiakkaiden tarpeiden tdyttdminen samanaikaisesti, mik& vaatii resurssien
maksimaalista hyddyntdmista. Tallaisen toiminnan riskind on, ettd resursseja ei
tarvittaessa pystyta vapauttamaan yrityksen muihin prosesseihin, jotka voivat olla

toiminnan kannalta yhtd tarkedssa asemassa.

Yhteisty6ll& voidaan paremmin jakaa kustannuksia toimitusketjun yritysten
valillg, ja talla tavoin tehostaa koko ketjun toimintaa. Toisaalta kustannukset
jakautuvat harvoin tasan, miké saattaa johtaa erimielisyyksiin ja jopa yhteistyon
paattymiseen. Kustannusten epdatasaisen jakautumisen takia, yleensa toinen
osapuoli omii oikeuden sanella yhteistyon pelisddnnot. Tamé voi heikent&a

heikomman osapuolen motivaatiota tai kokonaan estdd yrityksen kannattavan
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toiminnan. Yhteistyon riskind on myds, etta toimintamallin aloittamiseksi tehdyt
investoinnit, kuten uusi tietojéarjestelma ja sovellukset, eivédt tuota toivottuja

hyotyja yritykselle.

6.1.4 Kaikkiin virtoihin liittyvét riskit

Perinteisessd toimitusketjussa voidaan tehdd paljon ty6td tuotanto- tai
tilausméaarien ennustamiseksi. Kysyntédennusteet voivat kuitenkin osoittautua
virheelliseksi, jolloin tuotteita valmistetaan joko liikaa tai lilan vahéan. Tallaista
turhaa tyota voidaan vahentdd, toimimalla yhteistyGssa muiden toimitusketjun

yritysten kanssa.

Toimitusketjuyhteistyon riskind voidaan nahdad myos vadran yhteistydkumppanin
valitseminen. Yhteistydon aloittaminen vaatii sitoutumista ja investointeja
yhteistydn  osapuolilta.  Tehtyjen investointien ja tyotuntien jalkeen
yhteiskumppanin  vaihtamisen kynnys kasvaa. Korvaavan kumppanin
Ioytdmisesséd on myo6s haasteensa, silld yhteistyon myo6té hankittua tietotaitoa on
hyvin vaikea korvata.

6.2 Riskien hallinta

Yhteisty6 toimitusketjussa parantaa yleisesti kaikkien ketjussa toimivien yritysten
menestysmahdollisuuksia. Joidenkin yritysten olemassaolo voi taysin riippua
yhteistyostd, ja sen avulla monen yrityksen tuloksellinen toiminta mahdollistuu.
Vaikka tavoitteenamme on ollut riskien kartoittaminen toimitusketjuyhteistygssé,
haluamme kuitenkin korostaa yhteistyon kautta saatavien etujen merkitysta. Jotta
yhteistyOsta saadaan toivottuja hyotyjd, on riskien tunnistamisen liséksi osattava
hallita niitd. Seuraavaksi tuomme esille keinoja, joiden avulla yhteistyon riskeja

voidaan hallita.

Useimmat informaatiovirtoihin liittyvisté riskeistd voidaan véltt44 tai minimoida

hyodyntdmallad ajan tasalla olevia tietoturvaratkaisuja. Jaettavan informaation
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laadun takaamiseksi, on syytd panostaa myo6s kéytettaviin tietojérjestelmiin ja

ohjelmistoihin sek& huolehtia henkildston koulutuksesta.

Materiaalivirran riskien vaikutusta voidaan vahentdd hyodyntamélla koko
toimitusketjussa olevaa osaamista. Yhteistyon avulla yritykset voivat yhdistda
voimavaransa  arvioidessaan  esimerkiksi  sopivimman  kuljetus- ja

valmistusmenetelmén soveltuvuutta tuotteelle.

Jotta yhteistyOlle mééritetyt tavoitteet toteutuisivat, on pelisd&dnnoista sovittava
yhteisesti. Sopimuksien avulla voidaan paattaa osapuolten valisista vastuualueista
ja kustannusten jakautumisesta. Sopimusten tekohetkelld on hyva myds sopia

sanktioista ja niiden aiheutumisperusteista.

Toimitusketjuyhteistyon tuottavuuden ja jatkuvuuden kannalta, on tarke&& ottaa
huomioon yhteistydkumppanit. Ennen yhteistybhon ryhtymista on pyrittavaa
selvittamaan muiden osapuolten kyvykkyys ja intressit. On myds pidettdva huoli
siitd, ettd kaikki osapuolet ovat selvilld yhteistydon tavoitteista ja kokevat
yhteistyon kannattavaksi.
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