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1 Johdanto

Kannattavan yritystoiminnan perusedellytyksend on voiton tuottaminen. Voiton avulla
yritys kattaa liiketoiminnasta syntyvat Kkiintedt ja muuttuvat kustannukset sek&
mahdollistaa  investointien  tekemisen  liiketoiminnan  jatkon  turvaamiseksi
tulevaisuudessa. Osakeyhtidlaki mééarittdd osakeyhtion toiminnan tarkoitukseksi voiton

tuottamisen osakkeenomistajille, jollei toisin maarata (Finlex 2006).

Jokaisella toimialalla on kuitenkin omat erityspiirteensa. Péivittdistavarakaupan
tehtdvand on huolehtia yritystoiminnan taloudellisen kannattavuuden lisdksi muun
muassa elintarviketurvallisuudesta sek& varmistaa elintarvikehuollon ja jakeluverkoston
toimintaa koko maan osalta (PTY 2013). Vaikka jakeluverkosto olisi peittdvyydeltaan
miten laaja tahansa, se ei itsessadn viela riitd vastaamaan siihen, kuinka tuotteet saadaan
toimitetuksi oikeaan paikkaan ja oikeaan aikaan. Tamén ongelman ratkaisemiseksi
vaaditaan laaja-alaista yhteisty6td hyvin monen eri toimijan valilla. Mikéli
paivittdistavarakaupan toimija haluaa palvella asiakkaitaan mahdollisimman hyvin

konkreettisella tasolla, silloin on pidettava huolta tuotteiden saatavuudesta.

Paivittaistavarakauppa ry:n jasenyritykset eldvat nyt haasteellisia aikoja. Syyskuun 2013
lilkevaihto laski 3,8 % tavaratalo- ja hypermarketketjujen osalta verrattuna syyskuun
2012 tilanteeseen. Erityisesti kéyttotavarakaupan liikevaihto (-8,0 %) laski roimasti
vertailuajankohtaan.  Pdivittaistavarakauppa ry:n johtaja, Kari Luoto, nékee
kayttotavarakaupan myynnin laskun huolestuttavana ja kertovan omalta osaltaan
yleisestda taloustilanteesta. (PTY 2013.) Ylimadréisten kustannusten karsiminen ja
toimintojen tehostaminen ovat usein ensimmaisia toimenpiteitd, joiden avulla yritykset
pyrkivét selviytymdan heikentyvdssa markkinatilanteessa. Toimitusketjujen toimintojen

kehittaminen on yksi kustannuksia leikkaavia tekijoita.

Tuotteen paatyminen alkutuottajalta kuluttajan ostoskoriin on monimutkainen ja pitk&
prosessi. Tassa tutkimuksessa tarkastellaan tavarantoimittajien (valmistajien) ja
tukkukaupan (asiakkaan) valista toimintaa, tarkemmin sanottuna sitd kuinka pidetdan
huolta tuotteiden saatavuudesta véhittdiskaupoille (jalleenmyyjille) ja sitd kautta
kuluttajille. Tavarantoimittajien ja tukkukaupan vélistd yhteistyo6td on lahestytty
luottamukseen ja sitoutumiseen vaikuttavien tekijoiden kautta. Kun kysymyksessa on
toimitusketjussa tapahtuva tavaravirran hallinta, tarvitaan siihen olennaisesti kuuluvien

prosessien madrittelyd. Tavaravirtaan liittyen tassa tutkimuksessa keskitytdén toimittajan
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hallinnoiman varaston (engl. vendor managed inventory) eli VMI-mallin k&yttoon eri

tapauksissa varaston tdydentdmisessa.

1.1 Tutkimuksen tavoitteet

Kahden eri toimijan, ostajan ja myyjan, valilla oleva yhteistyd, siihen sitoutuminen ja
luottamus ovat ensiarvoisen tarkedssa asemassa liiketoimintaa harjoitettaessa. Nama asiat
patevat myos VMI-mallia kaytettdessa. lhanteellisessa tilanteessa kumpikin toimija
hyotyy mallin kaytostd, mutta on myds mahdollista ettd vain toinen osapuoli saa hyotya,
tai sitten ei kumpikaan. Tamén tutkimuksen tavoitteena on selvittdd kotimaisen
paivittdistavarakaupan toimijan ja eri tavarantoimittajien vélilla olevien VMI-

toteutuksien toimivuutta ja niiden mahdollista kehittdmista.

Tutkimuskysymykseksi madrittyi edella mainitut tavoitteet huomioon ottaen mitka
tekijat vaikuttavat toimittajan hallinnoiman varaston toimivuuteen varaston
taydentamisessa? Alakysymyksiksi asettuivat kirjallisuuskatsauksen ja aikaisempien

alaan liittyvien tutkimusten perusteella seuraavat kysymykset:

- Miten yhtenevaiset nakemykset seka asiakkaalla ettd toimittajalla ovat VMI-
toteutuksen toimivuudesta?

- Mikali nakemyseroja on olemassa, misté ne johtuvat, ja kuinka toimintaa voidaan
kehittaa tulevaisuutta ajatellen?

- Onko VMI-malli toimiva ratkaisu varaston tdydentdmiseen?

1.2 Tutkimuksen rakenne ja keskeiset kasitteet

Luvussa kaksi késitelladn kirjallisuuden avulla toimitusketjuyhteistyohon liittyvia
tekijoitd. Luvussa kolme kéydaan l&pi tarkemmin toimitusketjun hallintaa ja siihen
olennaisesti liittyvid asioita tdman tutkimuksen kannalta katsottuna. Luvussa nelja
tehdd&n yhteenveto Kirjallisuuskatsauksessa kasitellyistd asioista, ja muodostetaan
tutkimuksen teoreettinen viitekehys, jonka pohjalta tutkimuksen empiriaa lahdettiin
toteuttamaan. Luvussa viisi esitellddn kaytetyt tutkimusmenetelmat sekd@ aineiston
kerd&dmiseen ja analysointiin olennaisesti kuuluvat asiat. Luvussa kuusi tarkastellaan

saatua tutkimusmateriaalia ja peilataan sitd Kkirjallisuuskatsauksessa kasiteltyihin
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teorioihin. Luvun seitsemé&n aiheena on tehdyn tutkimuksen pohdintaa, tulosten
yhteenvetoa, johtopaatokset ja mahdollisten jatkotutkimusaiheiden miettiminen.
Keskeisimmat késitteet tdman tutkimuksen kannalta ovat luottamus ja sitoutuminen
yhteistyohon, toimitusketjun hallinta, toimitusketjuyhteistyd, toimitusketjun yl&- ja
alavirta ja VMI-malli.

Luottamus ja sitoutuminen yhteistyohon

Morgan ja Hunt (1994) nékevét luottamuksen ja sitoutumisen kehittyvan sellaisissa
olosuhteissa  jossa  yhteistyokumppanille  tarjotaan liiketoiminnan  kannalta
mahdollisuuksia ja hydtyja, yritysten arvot ovat samankaltaiset, tiedonkulku on
esteetonta ja tehokasta eikda kumppania pyritd kéyttdmaan negatiivisessa mielessa
hyvaksi. Vahva luottamus ja sitoutuminen yhteiseen tekemiseen kumppanien vélill4 on
edellytys toimivalle toimitusketjuyhteistyolle. (Kwon ja Suh 2004)

Toimitusketjuyhteistyo

Taieb ja Affes (2003) nakevét yhteistydsuhteelle ominaisina piirteind halun tydskennella
yhdessd, jakaa tietoa sekd oppimista suorituskyvyn parantamiseksi ja yhteisen padméaaran
saavuttamiseksi. Tiedon jakaminen toimitusketjussa olevien toimijoiden vélilla on
tarkeda koko ketjun toiminnan kannalta. Du ym. (2012) mukaan onnistunut strateginen
kumppanuus toimijoiden valilla luo edellytykset tehokkaaseen tietojen jakamiseen
huomioon ottaen toimijoiden keskindisen riippuvuuden, luottamuksen ja sitoutumisen.
Shih ym. (2012) mukaan tiedon jakaminen kumppaneiden kesken on kannattavampaa

kuin yrittaa leikata kustannuksia itsenéisesti.

Toimitusketjun hallinta

Toimitusketjun hallinnan tarkoitus on varmistaa ja tdyttda asetetut tavoitteet tuotteiden
toimitusten suhteen |&pi moniportaisen toimitusketjun mahdollisimman pienilla
kustannuksilla. Toimitusketjuun kuuluvat toimijat ovat sidoksissa toisiinsa eri prosessien
kautta yl&- tai alavirran suuntaan, ja ndiden prosessien tarkoituksena on tuottaa arvoa

tuotteiden tai palveluiden muodossa loppukéyttajélle. (Christopher 1998, 13-15.)



Toimitusketjun yla- ja alavirta

Toimitusketjuun kuuluvia toimijoita jaetaan usein kuuluvaksi joko yldvirtaan tai
alavirtaan.  Toimitusketjun  yldvirran  toimijat ovat Kkarkeasti — madriteltynd
valmistajayrityksid, alihankkijoita, tavarantoimittajia tai jakelijoita. Toimitusketjun
alavirtaan kuuluvat tukkukaupat, vahittaiskaupat, HoReCa-toimijat ja loppuasiakkaat
(kuluttajat).

VMI-malli

Lyhennys VMI tulee englanninkielisistd sanoista vendor managed inventory, ja suora
kaannds VMI:lle on “toimittajan hallinnoima varasto”. Tarkemman maéérittelyn mallille
on antanut Hines ym. (2000), johon viittaavat tutkimuksissaan myos (Hemild 2007,
Mangiaracina ym. 2012): ”VMI — yhteistyostrategia asiakkaan ja tavarantoimittajan
valilla, jonka tarkoitus on optimoida tuotteiden saatavuus minimikustannuksilla
kummankin yrityksen osalta. Tavarantoimittaja ottaa vastuun varaston operationaalisesta
hoitamisesta keskindisesti sovittujen raamien ja tavoitteiden mukaisesti, joita valvotaan ja
paivitetddn taukoamatta jatkuvan parantamisen aikaansaamiseksi.” VMI-mallin
tarkoituksena on siis tehostaa tuotteiden saatavuuteen liittyvia toimintoja kummankin

osapuolen kannalta.



2 Toimitusketjuyhteistydhon vaikuttavia tekijoita

Toimitusketjuyhteisty6hon ja sen onnistumiseen vaikuttaa useita eri tekijoitd. Tassé
tutkimuksessa  lahdettiin  lahestymddn  toimitusketjuyhteisty6td  luottamukseen,
sitoutumiseen, riskien hallintaan ja yhteistyéhon vaikuttavien tekijoiden kautta. Néaihin

edelld mainittuihin tekijoihin tutustutaan tarkemmin kirjallisuuskatsauksen avulla.

Luottamus, sitoutuminen, riskien hallinta ja yhteistyd on jaettu tdsséd kappaleessa
erillisiksi alaluvuiksi, mutta késitteet tulevat esiintymaan muissakin alaluvuissa kuin vain
yhdessa. Tahén vaikuttaa se, ettd kasitteet eroavat usein toisistaan vain hieman, ja niita
painotetaan tutkijasta riippuen eri tavalla. Kasitteitd on tarkasteltu yleisell& tasolla, mutta
erityinen painoarvo on toimitusketjun hallintaan ja toimitusketjuyhteistyohon liittyvilla

tekijoilla.

2.1 Luottamus toimitusketjuyhteistytssa

Ihmisten vélinen kanssakdyminen perustuu luottamukselle ja saman periaatteen mukaan
toimitaan myos liike-eldmassa. Yhden méaaritelmén mukaan luottamus nahdaan uskona
siihen, ettd toinen osapuoli on luottamuksen arvoinen ja haluaa tehdd yhteisty6ta
pyyteettomasti ilman tarkoitusta hyvéksikayttamiseen (Kydd 2000).

Simpson (2012) naki luottamuksen perimmaisen syyn yhteistyén mahdollistamisena
ihmisten kesken sosiaalisissa yhteisfissd. Hardinin (2002) mukaan toisen osapuolen
nakeminen luotettavana ja luottaa td4hdn tarkoittavat samaa asiaa. Luottamuksen taustalla
on ajatus siitd, ettd omat uskomukset ja tiedot toisesta osapuolesta ja toisen osapuolen
aikeet tai muut syyt toimia ovat yhtenevdiset. Simpsonin (2012) mukaan on tuskin
tarpeellista n&hdad toista henkil6d luotettavana voidakseen luottaa t&han, vaan

luotettavuus riippuu tilanteesta ja muista tekijoista.

Khodyakov (2007) on tutkimuksessaan l&hestynyt luottamusta kolmen ulottuvuuden
kautta, jotka on tuotu esille kuviossa 1. Jokaisen ulottuuden kohdalla epaluottamusta
esiintyy origossa ja luottamus kasvaa siirryttdessa poispain origosta x-, y- ja z-akseleiden

suuntaisesti.



Institutionaalinen luottamus
(koettu oikeutus)

H neutraali

Epéluottamus

Vahva ihmisten valinen luottamus
(tuttuus ja samankaltaisuus)

Heikko ihmisten valinen
luottamus (maine)

neutraali neutraali

Kuvio 1. Kolmiulotteinen lahestymistapa luottamukseen. (Kaannos Kirjoittajan)
Kuviossa 1 esille tulevat ulottuvuudet tarkemmin méériteltyina ovat:

1. Vahva ihmisten valinen luottamus on ensimmadinen luottamuksen laji joka
kehittyy ihmisen eldméssa. Luottamusta vanhempia, sukulaisia ja l&heisimpia
ystavid kohtaan tarvitaan kehittdméan positiivista asennetta suhtautua muita
ihmisia kohtaan. Vahva ihmisten valinen luottamus on perusedellytys ihmisten
valiselle sosiaaliselle kanssakdymiselle. Luottamus tulee usein ldhes
automaattisesti annettuna tilanteissa, jossa henkil6t tuntevat hyvin toisensa ja
heilld on samankaltaiset kiinnostuksen kohteet.

2. Heikko ihmisten valinen luottamus vallitsee tilanteissa joissa henkil6t eivét tunne
kunnolla toisiaan ja luottamus riippuu toisen osapuolen maineesta ja oletuksesta
voiko toista pitdd luotettavana. L&htOkohtaisesti odotamme toisen osapuolen
jossain vaarin vastaavan héneen kohdistettuihin odotuksiin hdnesta itsestdan tai
hénen kaytoksestddn ennalta madritettyjen muodollisten ja eettisten sadntdjen
mukaisesti.

3. Luottamus instituutioita kohtaan riippuu niiden koetusta oikeutuksesta,
muodollisesta patevyydesta ja kyvysta suorittaa niille asetetut tehtavat. Nykyajan
yhteiskunnassa luottamus instituutioita kohtaan voi nousta korkeammaksi kuin
ihmisten vélinen luottamus. Tdma johtuu instituutioiden kyvysta tarjota enemmén
resursseja tavoitella jotain tiettya tavoitetta tai paaméarad, kuin mitd jokin

ihminen voi tarjota. (Khodyakov 2007.)
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Toimitusketjuyhteistyohon vaikuttaa olennaisesti toimijoiden valilla oleva luottamus.

llman luottamusta on hyvin vaikeaa rakentaa ja saavuttaa toimivaa yhteistyota

toimijoiden valille. Williamson (1993) on mééritellyt luottamukselle kolme eri luokkaa:

1. Kalkulatiivisella luottamuksella tarkoitetaan luottamusta ennalta maaritettyihin

normeihin, joita ovat esimerkiksi sopimukset. Sopimuksissa madritellaan

toimintatavat ja niidet liittyvat rajoitteet sek& sopimusta vastaan toimimisesta
koituvat toimenpiteet.

Henkilokohtainen luottamus kohdistuu ihmisten véliseen toimintaan. Luottamus
toista  ihmistd  kohtaan  perustuu  aikaisempiin ~ kokemuksiin  ja
riippuvuussuhteeseen seka myos toista kohtaan oleviin odotuksiin ja niiden
tayttdmiseen.
Institutionaalisella  luottamuksella  tarkoitetaan  yksilon luottamusta
yhteiskunnallisia instituutioita kohtaan. Yhteiskunnallisesta instituutiosta voi

mainita esimerkkind oikeuslaitoksen ja siihen liittyvan toiminnan. (Williamson

1993.)

Fawcett ym. (2012) kuvaavat luottamuksen ja sitoutumisen vélist4 sidettd alla olevassa

matriisissa (kuvio 2) toimitusketjuyhteistyohon liittyen.

High <
9 Quadrant lI: Performance-Based Trust Quadrant IV: Collaborative Trust

Sales Pitch: Strong transactional performance Sales Pitch: Outstanding transactional
is promised, but no commitments to future performance and investments in future
relationship are made. relationship are promised.

Deliverable: Supply chain partner performs to Deliverable: Supply chain partner performs to
short-term promises, but is reticent to commit promise and works to build stronger future
more resources to the relationship. relationship.

Trust: The essential foundation for higher levels | Trust: High levels of trust emerge and form the

_.::‘ of trust is in place, but breakthrough trust does foundation for higher-intensity relationship.
= not emerge.

|

Q. Collaboration: Opportunities for unique Collaboration: Breakthrough collaboration
8 collaboration are overlooked. opportunities identified and leveraged for
Py collaborative innovation and advantage.

Q

e Quadrant I: Limited Trust Quadrant Ill: Commitment-Based Trust
E Sales Pitch: Strong performance is promised. Sales Pitch: Strategic relationship is desired
g and outstanding performance is promised.
&

Deliverable: Supply chain partner fails to Deliverable: Supply chain partner fails to
perform to promise. perform to promise.

Trust: Poor performance and perceived Trust: Perception of trustworthiness is violated,
opportunism undermine trust. undemining the relationships future.

Collaboration: Neither the rational nor the Collaboration: Seek collaboration, but are not

lationship for collaboration exist. willing to invest or accept vulnerability with
Low meaningful trust.

Low

High

Commitment Capability

Kuvio 2. Luottamus-sitoutuminen -matriisi. (Fawcett ym. 2012)
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Vasemmassa alalohkossa 1 mainitulla rajoitetulla luottamuksella tarkoitetaan tilannetta
jossa luottamusta ei kéytdnndsséd ole toimijoiden valilla. Tilanteen muuttaminen

paremmaksi vaatisi merkittdvia muutoksia organisaatioiden sisalla.

Vasemmassa Yladlohkossa 2 sijaitsevien toimijoiden valiset toiminnot liittyen
toimituksiin, laatuun ja kustannuksiin toimivat tehokkaasti. Yhteistyon toimivuutta
tarkastellaan l&hinnd suorituskyvyn kautta, joten muutos tuotteiden Kkysynnéssa tai

taantuma voi aiheuttaa yhteistyon loppumisen ilman strategista kumppanuutta.

Oikeassa alalohkossa 3 luottamuksen ja yhteistyon taso on korkeammalla kuin
vasemmassa Ylalohkossa 2, joten potentiaalia korkeamman arvon tuottamiseen on
olemassa. Lopullinen askel entisté tiiviimpadn yhteistydohon on kuitenkin viel& ottamatta,

vaikka toimijat ovatkin sitoutuneet toisiinsa.

Oikeassa ylélohkossa 4 on saavutettu tiivein yhteistyon taso toimijoiden valilla.
Liiketoiminnan kannalta tdrkedn tiedon jakaminen, yhteistydssa tehty suunnittelu ja
ongelmanratkaisu seka auttaminen toista osapuolta menestymdan kuuluvat

luottamukselliseen yhteistyohon.

Whipple ym. (2010) tuovat esille kaksi merkittdvad tekijd& ostajan (tukkukaupan)
kannalta liittyen toimitusketjuyhteistyohon. Nama tekijat ovat tyytyvaisyys
liiketoimintasuhteeseen ja tyytyvdisyys yhteistyosta saataviin tuloksiin. Edella mainitut
tekijat ovat sitd tarkedmpid, mitd enemman yhteistyohon on uhrattu voimavaroja.

Luottamuksella nahdaén olevan suurin merkitys suhteeseen ja siitd saataviin hyotyihin.

Sunin ja Debon (2014) mukaan karsivallisyydelld ja luottamuksella pitkan aikavélin
toimitusketjuyhteistydsséd toimittajan ja tukkukaupan valilld voidaan saavuttaa
taloudellisia etuja kummankin osapuolen kannalta, kun markkinakysynté on suhteellisen
tasaista. Tahan vaikuttaa myo6s olennaisesti hintapolitiikan pysyvyys. Mikéli kyseessé
ovat nopeasti kasvavat markkinat tai markkinoilla oleva kysynté on suuresti vaihtelevaa,
Voi se siirtdd yhteistyon painopistettd pitk&dn aikavélin hyotyjen tavoittelusta lyhyen
aikavélin tulojen maksimoimiseen. Mielenkiintoinen huomio Sunin ja Debon (2014)
tutkimuksessa on se, ettd aikaisempaa tarkemman informaation saaminen
markkinakehityksestd ei ndyta jakautuvan tasaisesti kummankin osapuolen valille

pitkalla aikavalilla, vaan siitd ndyttaa hyotyvan enemman toimittajaosapuoli.
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2.2 Sitoutuminen toimitusketjuyhteisty6hon

Allen ja Mayer (1990) ovat méarittaneet tutkimuksessaan organisatoriselle sitoutumiselle
kolme tekij&4, jotka ovat affektiivisuus, jatkuvuus ja normatiivisuus. Affektiivisessa eli
tunteisiin vaikuttavassa sitoutumisessa on kysymys tilanteesta jossa halutaan tehda
jotakin. Taméan taustalla on positiivinen suhtautuminen kumppaniin, ja sitoutunut
osapuoli kokee luottamusta sekd yhteenkuuluvuutta. Jatkuvuuteen perustuvassa
sitoutumisessa tilanteessa esimerkiksi yritys investoi henkildston koulutukseen
saadakseen tyontekijoiden lisadntyneen henkisen p&&oman parantamaan yrityksen
suorituskykya tulevaisuudessa. Normatiivisessa eli velvoittavassa sitoutumisessa voi olla
vaikka kysymys lojaalisuudesta tydnantajaa tai perheenjésenia kohtaan. Eli pysytdan
sitoutuneena toiseen osapuoleen vaikka siihen ei valttdméatta olisi olemassa taloudellisia

tai oikeudellisia vaateita, on kysymyksessa l&hinna tapa toimia tietyll& tavalla.

Morgan ja Hunt (1994) nostivat tutkimuksessaan suhdemarkkinointiin liittyen
luottamuksen ja sitoutumisen keskeisimmiksi tekijoiksi jotka vaikuttavat kahden
yhteistydssa olevan yrityksen suhteeseen. Morgan ja Hunt (1994) ovat l|0ytaneet

seuraavia tekijoitd, joilla on vaikutusta luottamukseen ja sitoutumiseen.

1. Yhteistybn  paattdmisen  kustannukset, jotka  koostuvat lopettavasta
yhteistyosuhteesta saaduista hyddyistd, yhteistydsuhteen purkamiseen kuluvista
kustannuksista ja uuden yhteistydsuhteen hankkimiseen kuluvista kustannuksista.

2. Yhteistyosta saadut hyodyt, joilla on vaikutusta yhteistydsuhteen jatkuvuuteen.
Né&itd saatuja hyotyjad ovat tuotteiden tuottavuuteen ja asiakastyytyvaisyyteen
vaikuttavat tekijat.

3. Yhteiset arvot vaikuttavat siithen miten yritykset ndkevat samankaltaisuuksia
muun muassa toimintatapojen ja toiminnan tavoitteiden suhteen. Mikaéli
lilketoimintakumppaneilla on samankaltaiset arvot, on heidan sitoutumisensa
yhteisty6hon vahvempaa, kuin tilanteessa jossa yhteisié arvoja ei ole olemassa.

4. Kommunikaatio on ndhty vyhteistyota yllapitavana tekijand. Saannolliselld,
laadukkaalla ja luotettavalla kommunikoinnilla on positiivinen vaikutus
kumppaneiden valiseen luottamukseen.

5. Opportunistinen kaytos, jonka taustalla on pyrkimys toisen osapuolen hyvaksi
kayttdmiseen. Mikali yhteistyon toinen osapuoli uskoo kumppanin kayttaytyvan
opportunistisesti, on seurauksena luottamuksen vaheneminen. Mikéli luottamus

vahenee, myos yhteistyohon sitoutuminen véhenee. (Morgan ja Hunt, 1994.)
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Wu ym. (2004) ovat tutkimuksessaan késitelleet taloudellisia ja ei-taloudellisia tekijoita,
jotka vaikuttavat sitoutumiseen ja liiketoiminnan integroimiseen
toimitusketjuyhteistydssa. Sitoutumista liséavista taloudellista tekijoista Wu ym. (2004)
nostavat esille toiminnalle omaleimaiset investoinnit, riippuvuuden kumppaneiden vélill4
ja tuotteiden myyntikelpoisuuden. Ei-taloudellisista, eli kayttaytymistekijoista esille
tulivat luottamus, viestinta ja valta-asema. Nama edelld mainitut tekijat lisdavat Wun ym.
(2004) mukaan affektiivista,  jatkuvaa  ja  normatiivista  sitoutumista
toimitusketjuyhteistydhon.  Erityisesti  myyjaosapuolen  tekemilla investoinneilla
yhteistyosuhteen kehittdmiseen ja tuotteiden myyntikelpoisuuden lisd&miseen on
merkittdva vaikutus asiakkaan sitoutumisen lisdédmiseen. Mita riippuvaisempi asiakas on
myyjan tuotteista ja palveluista, sitd enemmadn myyja on valmis panostamaan

yhteistyosuhteen kehittdmiseen.

Fawcett ym. (2006) ovat tutkimuksessaan maéarittaneet nelja eri tasoa toimitusketjun

hallinnassa olevalle sitoutumiselle. Ndma tasot ovat:

1. Ylimmén johdon sitoutuminen luo pohjan kaikille niille toimenpiteille, joita
tarvitaan toimitusketjun kehittamista varten. Ilman ylimman johdon sitoutumista
toimitusketjun hallinnan integroitumiseen tahtdavat toimenpiteet jaavat suurella
todennakdisyydelld pintapuolisiksi ja tehottomiksi. Toiminnan kehittdmiseen
tdhtdavien toimenpiteiden seurantaan tarvitaan kérsivallisyyttd ja ylin johto
saattaa usein odottaa tulosten paranevan lyhyelld aikavalilla. Tdma johtuu usein
siitd, ettd ylimmalla johdolla ei ole taytta ymmarrysta pitkékestoisten
investointien ja toimitusketjun rakenteellisten muutosten vaikutuksista yrityksen
kilpailukykyyn.

2. Laaja-alainen toimialoittainen sitoutuminen tarvitsee onnistuakseen keskijohdon
toimimista yhteisen pddmaaran eteen. Esimerkiksi yrityksen osto-, logistiikka- ja
valmistusosastot luonnollisesti tarkastelevat toimintaa ja sen merkitystd koko
yrityksen toimintaan omasta ndkokulmastaan. Laaja-alaisessa toimialoittaisessa
sitoutumisessa ndiden eri osastojen johtohenkildiden tulee ndhda oman osastonsa
toiminta yhtend osana kokonaisuutta ja kehittdd toimintaa kokonaishyddyn
lisadmiseksi.

3. Toimitusketjun toimijoiden sitoutumisessa kaikkien toimitusketjuun kuuluvien
toimijoiden tulee kehittdd organisaatioiden valistd yhteistyotd koko ketjun
kehittamista ajatellen. Epdsymmetriset valta-asemat toimitusketjussa myyjien ja

ostajien kesken voivat heikentad toisen osapuolen hyotyja, joka johtaa hy6tyjen
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vahenemiseen koko ketjun matkalla. Henkildkohtaisten suhteiden kehittdminen,
molemmin puolisen hyddyn tavoittelu ja luottamus ovat ne tekijat joiden varaan
yritysten vélinen sitoutuminen pohjautuu. Naiden tekijoiden ja uusien
toimintatapojen avulla on mahdollista tavoitella sitoutumisen lisdamista
toimitusketjun ala- ja ylavirran suuntaan.

4. Infrastruktuurisella sitoutumisella tarkoitetaan talouden rakenteiden muuttamista
sellaisiksi, jossa toimitusketju nahtaisiin yhtend tekijand liittyen yritysten
kannattavuuteen. Nykyajan kvartaalitalous, jossa korostuu vuosineljanneksittdin
saatujen voittojen ja yritysten osakekurssien kehityksen seuraaminen ei edisté
organisaatioiden vélisten prosessien integraatiota. Mikali toimitusketjun
merkitysta taloudellisen toiminnan tuoton luomisessa tuotaisiin enemman esille ja
sille olisi olemassa selkeitd mittareita joilla tuottavuutta voitaisiin paremmin
mitata, voisi tdmén kaltainen ajattelutavan muutos lisatd motivaatiota tehda

yhteistyotéa.

Vakaaseen liiketoimintasuhteeseen toimitusketjuyhteistydssa péastakseen yritysten
kannattaa keskittdd voimavaroja keskindisen sitoutumisen kasvattamiseen.  Kun
sitoutuminen kasvaa, johtaa se pitkélla aikavalilla vakaaseen liiketoimintasuhteeseen ja
toimitusketjun aiempaa tehokkaampaan suorituskykyyn. (Yang ym. 2008.) Vahva
luottamus ja sitoutuminen yhteiseen tekemiseen kumppanien vélilld on edellytys
toimivalle toimitusketjuyhteistyolle (Kwon ja Suh 2004).

Chen ym. (2011) mukaan informaation jakamisella ja sen laadulla on keskeinen vaikutus
toimitusketjuyhteistydon onnistumiselle. Luottamus liiketoimintakumppaneiden valilla
mahdollistaa aiempaa paremman ja tehokkaamman tiedonvaihdon, joka johtaa entistaan
tiivilmpad sitoutumiseen yhteistyéhon. Myds Wu ym. (2013) ovat todenneet
luottamuksen liiketoimintakumppaniin olevan téarkein tekij& kun ollaan luomassa
pitk&aikaista, strategista kumppanuutta. Vahva luottamus toiseen mahdollistaa
tilvilmmén yhteistyon, informaation jakamisen ja sitd kautta entistd tiukemman

sitoutumisen yhteisiin paamaariin.

Tavarantoimittajan ja tukkukaupan ndkemykset yhteistyéhon vaikuttavien tekijéiden
merkittdvyydesta liiketoimintasuhteeseen eroavat usein toisistaan. Nyaga ym. (2010)
ovat tutkimuksessaan todenneet tiedon jakamisen ja yhteisen suunnittelun syventévan
toimintaan sitoutumista enemmaéan tavarantoimittajan kuin tukkukaupan puolelta.

Luottamuksella taas nahdaan olevan suurempi merkitys tukkukaupalle kuin
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tavarantoimittajalle. N&itd luottamusta ja sitoutumista lisd&via tekijoita toisilleen
tarjoamalla voivat seké tavarantoimittaja ettd tukkukauppa syventéa yhteistyésuhdettaan

entistd paremmin toimivaksi.

2.3 Riskien hallinta toimitusketjuyhteistydssa

Riski siséltéda kaksi asiaa, jotka ovat epdvarmuus ja menetys. Tama madritelma tarkoittaa
siis mahdollisuutta menettéa jotain. Riskin tiedostaminen pienentd4 riskin toteutumisen
todennakdisyyttd. (Garrick & Kaplan 1981.) Luottamuksen heikkeneminen laskee
halukkuutta ottaa riskeja ja nostaa vaatimuksia oman sijoituksen turvaamiseksi seké

hyvityksen saamiseksi mahdollisten vaarinkaytosten varalta (Kramer & Tyler 1996).

Tangin ja Musan (2011) mukaan toimitusketjun hallintaan olennaisesti liittyvia riskeja
ovat materiaalivirtaan ja talouteen liittyvét riskit. Materiaalivirtaan liittyvia riskeja
voidaan hajauttaa useamman toimittajan avulla, jolloin ei olla niin riippuvaisia yhdestéa
tietyst4 toimittajasta. Tavarantoimittajan vaihtaminen toiseen tuo mukanaan uusia riskejé
yhteistyon onnistumisen ja taloudellisten kustannusten kannalta. Maantieteellisesti
ldheinen sijainti seka toimittajalla ettda tukulla vahentdd kuljetuksiin liittyvia riskeja.
Taloudellisiin riskeihin kuuluvat olennaisesti hintojen vaihtelut ja yritysten taloudellinen

vakaus.

Toimitusketjun hallinta sisaltda useita toiminnallisia riskejd, jotka pitda ottaa huomioon
kokonaisuutta hallittaessa. Ghadge ym. (2013) mukaan kysyntériskin valttdminen
onnistuu strategisen varaston avulla. VMI-mallia kéytettdesséd tuo riski kohdistuu
tavarantoimittajan vastuulle ja riskin minimoimiseksi tarvitaan toimivaa yhteistyota seké
toimittajan ettd asiakkaan puolelta mahdollisimman tarkkojen kysyntdennusteiden

muodostamiseksi.

Choi ym. (2013) ovat selvittaneet tutkimuksessaan informaation jakamisen vaikutusta
tavarantoimittajan ja tukkukaupan vélisessa yhteistyossa liittyen kysynndn ennustamiseen
ja tuotteiden palautuksiin. Heiddn mukaansa epatarkka kysyntiennuste voi johtaa
tappioihin tukkukaupan kannalta. Myods palautusoikeuden puuttuminen voi olla
riskialtista tukkukaupalle, koska tuolloin tavarantoimittaja saattaa “huonon informaation”
eli ylimitoitettujen myyntiodotusten varjolla myyda tuotteita tukkukaupalle liikaa
kysyntdan nahden, jolloin ne ja&vat tukkukaupan harteille. Choin ym. (2013) mukaan
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tukkukauppa tarjoaa “hyvdd informaatiota” eli reaaliaikaista seurantaa tuotteiden
myynnin kehityksestd vain kun tavarantoimittaja hyvaksyy myymatta jaaneiden
tuotteiden palautukset ja kun molemmin puolinen hyodty sekd tavarantoimittajan ettd
tukkukaupan kannalta voidaan saavuttaa kayttdmalla soveliasta palautuspolitiikkaa eri

tilanteisiin soveltuen.

Elintarvikkeisiin liittyvat palautukset eroavat olennaisesti verrattuna esimerkiksi
vaatteisiin ja elektroniikkaan. Elintarvikkeisiin on yleensd merkitty parasta ennen tai
viimeinen kayttopdivdmaara -merkinnat. Koska kysymys on tuotteista joiden myyntiaika
on sidoksissa edelld mainittuihin ajallisiin rajoituksiin, tulee tuotteiden menekkeihin
Kiinnittda erityistd huomiota tuotteiden vanhenemiseen ja sitd kautta vastaan tulevien

taloudellisten menetysten ehkaisemiseksi.

Kampanja- ja sesonkituotteita kertyy aika ajoin varastoon ennakoitua vahaisemman
myynnin vuoksi. Tavarantoimittajan ja tukkukaupan valisessd sopimuksessa on
madritelty miten tallaisessa tilanteessa toimitaan, eli kenen vastuulla ylimaardisista
tuotteista eroon péadseminen on ja milla tavalla. VMI-mallissa tavarantoimittaja on
vastuussa varastossa olevista tuotteista. Yleensa tavarantoimittajalla on oma
myyntikenttd, jonka avulla varastoon kertyneiden tuotteiden myyntid pyritdén
vauhdittamaan. Joissain tapauksissa on my0s mahdollista palauttaa ylimaaréiset,
myymaéttd jadneet tuotteet tavarantoimittajalle. Tahan vaihtoehtoon paadytéan
paasaantoisesti vain silloin, kun tuotteiden myyntia ei ole saatu vauhditettua ja tuotteiden

paivaykset alkavat tulla vastaan.

Sosiaaliset kysymykset jaavéat helposti ulkopuolelle kun mietitddn toimitusketjun
hallintaa ja siihen liittyvid riskejd. Klassen & Vereecke (2012) ovat tulleet
tutkimuksessaan siihen paatelméén, ettd sosiaalisilla kysymyksilld ja niihin liittyvill&
asioilla (vastuullisuus, riskit, mahdollisuudet ja suorituskyky) on vaikutusta kaikkeen
yrityksissa tapahtuvaan toimintaan ja toiminnan lopputuloksiin ja sitd kautta koko

toimitusketjun toimivuuteen.

2.4 Yhteisty0 toimitusketjun hallinnassa

Taieb ja Affes (2003) nakevét yhteistydsuhteelle ominaisina piirteind halun tydskennelld

yhdessd, jakaa tietoa sekd@ oppimista suorituskyvyn parantamiseksi ja yhteisen paddmaaran
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saavuttamiseksi. Nam& edelld  mainitut  piirteet  sopivat  hyvin  myds

toimitusketjuyhteistyohon.

Holweg ym. (2005) mukaan toimitusketjuyhteistyotda varten ei ole maéaaritelty eri
konsepteja niin hyvin kuin olisi tarvetta. Alla olevien kokoonpanojen (kuvio 3)

soveltuvuus eri toimijoiden vélille riippuu muun muassa yritysten koosta,

maantieteellisesté sijainnista ja tuotteiden ominaisuuksista.

Type 1 Type 3

5 | Information Synchronized

'g & Exchange Supply

]

o

)

°

Q

o Type 0 Type 2

g o Traditional Vendor

£ z Supply Chain Managed

& Replenishment

No Yes

Inventory Collaboration

Kuvio 3. Erilaisia kokoonpanoja toimitusketjuyhteistyéhdn (Holweg ym. 2005)

Tyypin 0 toimitusketjussa informaatiota on saatavilla vain asiakkaan tekeman
tilausméaaran muodossa. Tilausmaara perustuu vain tilaajan nakemykseen tarpeesta, eika

se anna tarkkaa tietoa loppukysynnan maarasta.

Tyypin 1 toimitusketjussa toimittaja ja asiakas vaihtavat informaatiota liittyen
loppukysyntédén sekd muodostavat ennusteita aktiviteetteihin ja pitkdn ajan kysyntaan

liittyen.

Tyypin 2 toimitusketjussa on kysymys VMI-mallin mukaisesta toiminnasta, jossa
toimittaja vastaa asiakkaan varaston tdydentdmisestd. Tatd kautta toimittajalla on suora

nakyvyys loppukysyntaan, jonka perusteella tdydennykset suoritetaan.
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Tyypin 3 toimitusketjussa on kysymys synkronoidusta tarjonnasta. Toimittaja vastaa
tdydennyksisté ja sen lisaksi synkronoi omaa tuotantoaan asiakkaan loppukysyntatiedon

avulla.

Informaation jakamisen laajuudella ja sen tarkkuudella on selva vaikutus toimittajan ja
asiakkaan yhteistyon syventdmista ajatellen. On kuitenkin huomattava, ettd yhteistyon
syventdmistd varten kahden toimitusketjussa olevan toimijan vélilla tarvitaan
panostamista informaation kulun lisddmiseen ja sen tehokkuuteen aikaisempaan

tilanteeseen verrattuna.

Onnistuneella toimitusketjuyhteistydlla voidaan saavuttaa etuja kaikille ketjun varrella
oleville toimijoille aina tavarantoimittajasta kuluttajalle saakka. Etujen saavuttaminen
vaatii  kuitenkin  yrityksiltd ~muutosta oman hyddyn tavoittelusta  kohti
kokonaisvaltaisempaa, eri toimijoiden viliseen “win-win” -tilanteeseen pyrkimisté. (Cao
jaZhang 2011.)

Juuri tdmén hetkiselld toimitusketjuyhteistydén onnistumisella on vaikutusta yhteistyon
onnistumiseen myos tulevaisuudessa. Mikéli yhteistyohon ollaan nyt tyytyvéisid, on
todenndkdistd, ettd tilanne jatkuu vastaavanlaisena myos tulevaisuudessa. Onnistumiset
luovat pohjaa toiminnan kehittdmiselle myos jatkossa. Mikéli tyytymattomyyttéd ilmenee
nykyisessa tilanteessa, on vaikeampaa saada Yyhteisty6td toimimaan jatkossakaan
paremmin ilman vahvaa pyrkimysta yhteistydn kehittdmiseen. (Ramanathan ja
Gunasekaran 2012.) Yritysten vélisestd yhteistydsta ja sen kehittdmisestd on usein
vastuussa vain muutamia ihmisid kummankin toimijan puolelta. Yhteistyon onnistuminen
voi vaarantua vastuullisten henkildiden siirtyessd muihin tehtéviin tai yrityksen
voimavaroja siirretddn pois yhteistyon tekemisestd joihinkin muihin toimintoihin.
(Emberson ja Storey 2006.)

Tiedon jakaminen toimitusketjussa olevien toimijoiden valill4 on térke&d koko ketjun
toiminnan kannalta. Du ym. (2012) mukaan onnistunut strateginen kumppanuus
toimijoiden valilld luo edellytykset tehokkaaseen tietojen jakamiseen huomioon ottaen
toimijoiden keskindisen riippuvuuden, luottamuksen ja sitoutumisen. Shih ym. (2012)
mukaan tiedon jakaminen kumppaneiden kesken on kannattavampaa kuin yrittd leikata
kustannuksia itsendisesti. Tarvittavan tiedon puute tai sen epdtarkkuus eri toimijoiden
valilla toimitusketjussa voi aiheuttaa tehottomuutta koko Kketjun toiminnalle.
Toimitusketjun tehottomuus heijastuu aikanaan jokaisen kumppanin toimintaan, vaikka

yksittdinen toimija pyrkisikin toimimaan mahdollisimman tehokkaasti omalta osaltaan.
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Kun toimitusketjun lapinédkyvyys ja kommunikointi toimijoiden valilla on tarpeeksi
korkealla tasolla, tuottaa se synergiaetuja Kaikille ketjun toimintaan osallistuville
osapuolille. Itsendisesti tehdyt paatokset toiminnan tehostamiseksi ja kustannusten

alentamiseksi eivat siis aina johda parhaaseen mahdolliseen lopputulokseen.

Onnistuneen yhteistydn tuloksena tavarantoimittaja ja asiakas (tukkukauppa) voivat
saavuttaa eri asioita omassa toiminnassaan. Pitkd-aikainen yhteistyd on
tavarantoimittajalle valttamaton liiketoiminnan kannalta, mutta se ei itsessaan viela takaa
strategista hyotyd. Tehokas kommunikointi asiakkaan kanssa mahdollistaa strategisen
hyodyn saavuttamisen koko laajuudessaan. Pelkkien samankaltaisten muodollisten
suhteiden yllapitaminen eri tavarantoimittajien kanssa ei riitd Kilpailuedun
saavuttamiseksi markkinoilla asiakkaan osalta. Ymmartamalla jokaisen asiakas—
toimittaja -suhteen olevan oma erillinen tapauksensa ja kehittdmalla yhteistyota sité
kautta, voi asiakas saada suurempaa hyotya yksittaisista suhteista. Tdman toimintatavan
kautta asiakkaan saamaa hydtyd on mahdollista kasvattaa suurempaa kokonaisuutta

tarkastellessa. (Paulraj ym. 2008.)

Zacharia ym. (2011) mukaan kilpailullisten markkinoiden epavakaus ja siella esiintyva
epavarmuus on  tehnyt  yrityksistd  aiempaa  riippuvaisempia  toimivasta
toimitusketjuyhteistyosta. Saatavilla olevan tiedon tehokas jakaminen ja kyky ratkaista
ongelmia ndhd&an kasvavana kilpailuetua tuovana ldhteend. Oman edun tavoittelusta on
kannattavaa siirtyd kohti sellaisia toimintamalleja, joista kumpikin osapuoli pystyy

hyotymaan parhaalla mahdollisella tavalla.
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3 Toimitusketjun hallinta

Christopherin (1998, 13) mukaan toimitusketjun hallinnan tarkoitus on varmistaa ja
tAyttdd asetetut tavoitteet tuotteiden toimitusten suhteen l&pi  moniportaisen
toimitusketjun mahdollisimman kustannustehokkaasti. Laamanen & Tinnila (1998, 12)
ovat péatyneet samankaltaiseen lopputulokseen liittyen Christopherin nékemykseen
toimitusketjun hallinnan suhteen. Laamasen ja Tinnilan (1998, 12) mukaan
toimitusketjun hallinnan tavoitteena on toiminnan tehostaminen koko arvoketjun tasolla

poistamalla turhia ja tehottomia toimintoja ja ty6vaiheita.

Harland (1996) on loytanyt termille toimitusketjun hallinta nelja merkitystd. Nama

merkitykset Harlandin mukaan ovat:

1. yrityksen siséisen toimitusketjun hallinta

2. lahimpien yhteistydkumppaneiden toimitusketjun hallinta

3. tavarantoimittajien ja heidan alihankkijoidensa sekd tukkujen ja heidédn
asiakkaidensa vélisen toimitusketjun hallinta

4. kaikkien toimitusketjussa olevien osapuolten toimitusketjun hallinta sek&

Kierratys.

Tan (2001) on puolestaan loytanyt kirjallisuudesta kolme selkeésti havaittavaa
madritelmad toimitusketjun hallinnalle. Ensinnékin sitd voidaan kayttd4 kuvaamaan osto-
ja toimitusprosesseja valmistajien ja asiakkaiden valilla. Toiseksi silla voidaan kuvata
kuljetus- ja logistiikkatoimintoja tukun ja vahittaiskauppojen kesken. Kolmanneksi sita
voidaan ké&yttdd kuvaamaan kaikkea tuotteen arvoa lisddvad toimintaa aina

alkutuotannosta loppukaéyttéjille kierrdatys mukaan lukien.

Harlandin (1996) madritelméssa yksittdinen yritys on keskidssd, josta kasin
toimitusketjun hallinta laajenee seké yla- ettd alavirran suuntaan eri toimijoiden vélilla ja
kattaa loppujen lopuksi toimitusketjun kokonaisuudessaan. Christopherin (1998, 15)
mukaan toimitusketjuun kuuluvat toimijat ovat sidoksissa toisiinsa eri prosessien kautta
yla- tai alavirran suuntaan, ja ndiden prosessien tarkoituksena on tuottaa arvoa tuotteiden
tai palveluiden muodossa loppukayttgjalle. Tan (2001) on puolestaan jakanut kasitteen

toimitusketjun hallinta yldvirtaan, alavirtaan ja niiden muodostamaan kokonaisuuteen.

Jatkuvasti kiristyvéstd kilpailusta johtuen yrityksen pyrkivat 16ytamééan Kkilpailuetuja

toimitusketjun hallinnan avulla. En&é ei riitd vain yrityksen omien perustoimintojen
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tehostaminen ja niiden yll&pitdminen, vaan integroitumalla keskendan yritykset voivat

saavuttaa suurempia hyotyja kuin toimimalla yksin. (Prajogo ja Olhager 2012)

Informaation jakaminen ja sen tarkkuus toimitusketjussa olevien toimijoiden kesken on
tarkedd koko ketjun toiminnan kannalta. Kysyntédinformaatio ja sen perusteella
muodostetut ennusteet voivat olla tarkedmpid tukkukaupalle kuin tavarantoimittajalle,
kun taas tavarantoimittajalle saattaa merkitd enemman varastotasojen muutoksista

saatava tieto (Ramanathan 2012).

Toimitusketjun hallintaa ajatellessa kannattaa muistaa myds maantieteelliset seikat.
Pelkastaan kotimaan sisalla tapahtuva tavaraliikenne on hyvinkin nopeasyklistd. Kun
toimitusketjun toimijoita sijaitsee ulkomailla, muuttuu ketjun Iapimenoon vaadittava aika
usein moninkertaiseksi. Keski-Euroopasta katsottuna maatamme voidaan pitad
logistisessa mielessa saarena. Suurin 0sa maahamme saapuvasta tuonnista tulee perille
meriteitse, joka osaltaan lisd4d toimitusaikaa verrattuna pelkkiin maantie- tai
rautatiekuljetuksiin. S&atiloilla on myds oma vaikutuksensa kuljetusten onnistumiseen.
Suuret lampétilavaihtelut eri vuodenaikojen valilla tuovat omat haasteensa rahdin
kuljettamiseen, vaikkakin elintarvikkeiden kuljetukset ovat lampdtilasaddeltyja riippuen

kuljetettavien tuotteiden ominaisuuksista.

3.1 Toimitusketju ja toimijat

Toimitusketju kattaa tuotteen koko matkan alkutuottajalta loppukayttéjélle ja se koostuu
eri toimijoista eli yrityksista. Erilaisia toimitusketjuja voi olla olemassa l&hes rajaton

maard, seuraavassa kuviossa (kuvio 4) on esitetty yksi mahdollinen toimitusketju.

Ketjun alkuosan kolme ensimmadistd toimijaa mahdollistavat lopputuotteen
valmistamisen. Jakelijan tehtdvan& on toimittaa tuotteet valmistajalta asiakkaille. Tassa
tapauksessa tuotteet toimitetaan tukkukaupalle, joka toimittaa ne taas eteenpéin omille
asiakkailleen vahittdismyymaldille, ja sitd myoten ne ovat saatavilla kuluttajille.
Tukkukaupan asiakkaina voivat olla myds esimerkiksi suurkeittiot ja ravintolat, mutta ne
eivat kuulu tassa tutkimuksessa olevan tukkukaupan toimitusasiakkaiden joukkoon.
Tassa edelld mainitussa toimitusketjussa materiaali liikkuu vasemmalta oikealle, ja
tuotteiden valmistukseen olennaisesti liittyvd informaatiovirta oikealta vasemmalle.

Kuviossa 4 yla- ja alavirtaa on pyritty selkeyttdmddn kuvaamalla alkutuottaja virran
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huipulle, josta sitten portaittain laskeudutaan alavirran suuntaan aina loppukayttéjaan

saakka.

&Informaatiovirta

Alkutuottaja
Alihankkija
Tavarantoimittaja
Jakelija

Tukkukauppa

Vahittaiskauppa

Suurkeittiot

Ravintolat

Loppukayttdja

Materiaalivirta>

Kuvio 4. Toimitusketjun rakenne.

Tiivistetysti esitettynd ylla mainitussa toimitusketjussa (Kuvio 4) tuotteiden ylavirtaan
kuuluvat toimittajat, eli alkutuottaja, alihankkija, tavarantoimittaja ja jakelija. Alavirtaan
taas kuuluvat tuotteiden ostajat, eli tukkukauppa, vahittaiskauppa ja loppukéyttdja. Tassa
tutkimuksessa keskitytdén erityisesti toimijoiden Tavarantoimittaja — Tukkukauppa
valisen informaatio- ja materiaalivirran hallintaan. Namé& kaksi toimijaa sitovat yhteen
tuotteiden yl&- ja alavirran, ja ne vaikuttavat oman toimintansa kautta suuresti siihen mita

tuotteita ja milla hinnalla loppukayttdjilla (kuluttajilla) on loppujen lopuksi saatavilla.

Taydennyspééatoksia varten tarvitaan mahdollisimman tarkkaa tietoa toimitusketjun seka
yla- ettd alavirran toimijoilta. Olennaista alavirrasta saatavaa tietoa ovat kassapaatetieto
(POS-data), ennusteet tulevasta kysynnésté, tuotteiden varastotasot ja tuotteiden myyntiin
vaikuttavat aktivoinnit, esimerkiksi kampanjatoimenpiteet. Ylavirran toimijoiden osalta
olennaista tietoa ovat tavarantoimittajan varastotasot, tuotteiden Idpimenoajat ja

toimitusaikataulut. (Williams ym. 2013.)

Saatavilla olevan informaation kerddminen ja hyddyntdminen on jokaisen eri toimijan

vastuulla. Tehokkailla tietojarjestelmilla saadaan keréttya juuri oikeanlaista tietoa
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toiminnan yll&pitdmistd ja kehittdmistd varten. Integroidut tietojarjestelmat tehostavat
toimintaa entisestddn kun oleellista dataa ei katoa matkalla. Saatavilla olevan tiedon
hyodyntdminen on yksi keskeisistd tekijoista, joilla toimitusketjun toimintaa voidaan
ohjata mahdollisimman tehokkaaseen suuntaan. Vaikka tekniikka kehittyy koko ajan, ei
thmistd voida korvata paatoksen tekijand toimitusketjun hallinnan kontrolloinnissa
ainakaan lahitulevaisuudessa. Kaikissa tassa tutkimuksessa kasitellyissa VMI-
toimintamalleissa tietojarjestelmilla oli suuri merkitys koko toiminnassa, mutta
yhdessak&an tapauksessa jarjestelmé ei tehnyt tdydennyspéatoksia taysin itsendisesti.
Taustalla oli aina asiantuntijoita, jotka katsoivat tilanteet paivittain I&pi.

3.2 Prosessi yrityksen toiminnan kuvaajana

Tietynlaiseen tulokseen johtavasta toiminnasta on kéytetty nimitysta prosessi. Laamasen
ja Tinnilan (1998, 20) mukaan prosessit muodostuvat joukosta toimintoja, eli
toimenpiteistd, joiden avulla saadaan aikaan tietty lopputulos ja jotka vaikuttavat
olennaisesti liiketoimintaprosessin onnistumiseen. Edelld mainitut liiketoimintaprosessit
koostuvat toisiaan tukevista toiminnoista ja ne saavat aikaan arvoa tuottavan tuotteen tai

tuotoksen asiakkaalle.

Hannuksen (1994, 41) mukaan liiketoimintaprosessilla on aina olemassa asiakas, joko
sisdinen tai ulkoinen, prosessit ylittdvat organisatoriset rajat ja prosessien suorituskykya
tulee arvioida aina asiakkaan nakdkulmasta. Tassa tapauksessa asiakas kokee prosessista
saadun lopputuloksen, mutta ei valttdmatta tunne prosessiin vaikuttavia tekijoité, jotka
ovat lopputuloksen taustalla. Liiketoiminnan kannalta olennaisia ovat suoraan
loppuasiakkaalle arvoa tuottavat ydinprosessit ja itse liiketoimintaa tukevat ydinprosessit.
Prosessi ei kuitenkaan ole pelkkdd toimintaa. Pitdd olla olemassa jotain, joka
mahdollistaa toiminnan. Laamasen (2002, 20) mukaan prosessia ei tule n&hda vain

pelkkand toimintana, vaan siihen pitdd ottaa myds mukaan resurssit eli toteuttajat.

Prosesseja pitdd myos johtaa parhaan mahdollisen lopputuloksen saamiseksi. On tarkeda
tunnistaa yrityksen ydinprosessit ja mitata niitd onnistuneesti. Tavoitteena on lisatéa
toiminnan  tehokkuutta ja laatua poistamalla pdaallekkéisia tyOvaiheita ja
yhdensuuntaistamalla tavoitteita. Tat4 kautta p&éastdan asiakkaita paremmin palvelevaan
toimintaan. (Hannus 1994, 32—-39). Suorituksen johtaminen ja suorituskyvyn mittaaminen
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ovat avainprosesseja, joiden avulla toimintaa ja sen onnistumista voidaan tarkkailla
(Vuksic ym. 2013).

Tang ym. (2013) tutkimuksen mukaan prosessindkokulma voi olla vélttaméaton yrityksen
toiminnan kannalta, mutta se ei Véalttdmattd takaa menestystd. Edelld mainitun
nakokulman liséksi tarvitaan myds tyontekijoiden asenteiden ja kéyttdytymisen
ohjaamista kohti innovatiivista suuntaa, sekd johtamisen kehittdmistd auttaakseen

organisaatiota muutoksen tiella.

3.3 Logistiikka

Christopher (1998, 4) on maaritellyt késitteen logistiikka seuraavalla tavalla:
”Logistiikka on prosessi joka koostuu materiaalien, osien ja lopputuotteiden (sekéd sithen
liittyvan informaatiovirran) hankinnasta, liikuttamisesta ja varastoinnista organisaation ja
sen markkinointikanavien l&api sellaisella tavalla jossa kannattavuus on maksimoitu nyt ja

tulevaisuudessa.”

Shapiro (1985, 6) on antanut logistiikalle ”7-R:n mééaritelmén”, jonka mukaan logistiikan
tarkoitus on pitdé huolta oikean tuotteen, oikean mé&éran, oikean kunnon, oikean paikan,
oikean ajan, oikean asiakkaan ja oikean hinnan toteutumisesta (Rutner, S. & Langley, C.
2000). Menzer ym. (2004) mukaan logistiikka on tuotteiden sekd palveluiden virtaa ja

varastointia keskeisend osana organisaation toimintaa (Defee ym. 2010).

Cooperin ym. (1997) mielesta késitteitd toimitusketjun hallinta ja logistiikka ei pida
mieltdd samaa tarkoittaviksi asioiksi, vaikka niin on Vvélilla tehty. Christopher (1998, 16)
erottelee késitteet logistiikka ja toimitusketjun hallinta niin, ettd logistiikan tehtavana on
optimoida tavaravirtaa yhden yrityksen kannalta, kun taas toimitusketjun hallinta
huomioi yritysten vélisen yhteistyon.

Islam ym. (2012) ovat méérittaneet Kasitteelle logistiikan hallinnalle viisi
avainominaisuutta, ja ne ovat kuviossa 5 esitetyt kuljetusten hallinta, varastoinnin
hallinta, vaihto-omaisuuden hallinta, pakkaaminen ja Kkasittely sekd& informaation
kasittely. Tassd tutkimuksessa késiteltadvan VMI-mallin toiminnan kannalta erityisesti
esille nousevat kuljetusten hallinta, varastointi ja sen hallinta sekd informaatiovirran

kasittely.
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Kuljetusten hallinta
infrastruktuuri,
eri kuljetustavat,
viliterminaalit,
lastausten suunnittelu,
reititys ja aikataulutus

Varastoinnin hallinta
sijainti, Vaihto-omaisuuden
maara, hallinta

koko, mitd varastoidaan,
tyyppi, missd varastoidaan,

rahdin kdsittelyjarjestelmat Logistiikan kuinka paljon

. varastoidaan

hallinnan

avainominaisuudet

Pakkaaminen ja Informaation késittely
kasittely tietojarjestelma,
myyntierien koko, tiedon hallinta,
suojaava pakkaaminen, ennustaminen
kasittelyjarjestelmat

Kuvio 5. Logistiikan hallinnan avainominaisuudet. (Kaannos Kirjoittajan)

Logistiikkaan ja sen hallintaan liittyy useita asioita, jotka tulee ottaa huomioon
kokonaisuutta ajatellessa. Jokaisella kuviossa 5 mainitulla osa-alueella on oma
vaikutuksensa kokonaisuuden onnistumiseen. Kauljetusten hallinnalla on oleellinen
painoarvo kun ajatellaan tavaravirtojen ohjaamista. Kuljetusalan tai satamatyontekijoiden
lakko voi pysayttad tavaraliikenteen totaalisesti. Talloin kokonaisuutta ei pelasta edes se,
ettd kaikki muut logistiikan hallintaan liittyvat osa-alueet toimivat kuten pitéakin.
Lakkoilua tai muita vastaavia toimenpiteita esiintyy onneksi verrattain harvoin, ja niihin

etukéteen varautuminen on haastavaa.

3.4 Arvoketju

Porter (1985, 51-58) toi esille kasitteen arvoketju ja sen liittymisen kilpailuetuun.
Arvoketju jakaa yrityksen toiminnot perustoimintoihin ja tukitoimintoihin (Kuvio 6).
Kilpailuetua saadakseen yrityksen on suoritettava strategisesti térkedat toiminnot

tehokkaammin ja pienemmin kustannuksin kuin kilpailijat. Arvolla tarkoitetaan summaa
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jolla asiakkaat ovat valmiita ostamaan yrityksen tarjoamia tuotteita tai palveluja.
Arvoketju koostuu arvotoiminnasta ja toiminnan kustannusten kattamisen jélkeen
jadvasta katteesta. Perustoiminnot mahdollistavat tuotteen saamisen asiakkaalle ja
tukitoiminnot nimensd mukaan tukevat perustoimintoja. Tukkukaupan toiminnan
kannalta kriittisimmat alueet ovat perustoimintoihin kuuluvat tulo- ja lahtologistiikka.
Tulologistiikkaan kuuluvia toimintoja ovat tavaran vastaanotto, varastointi, tavaran
kasittely ja varaston hallinta. Laht6logistiikkaan kuuluvia toimintoja ovat keraily, jakelu,

toimitusprosessien aikatauluttaminen ja hallinta.

Infrastructure
= E Hurrfan RESDLITCE Managlement | .%
35 | ! 2,
(] = Technology Development =
Procurement
g 2 T
w w |
=] 5 =3 =
8 = — 2 4 § &+
— = T/ i
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— =]

Prirmary Adhvities
Porter 1585

Kuvio 6. The Value Chain (Porter 1985, 37)

Vaikka Porterin arvoketjumaaritelméa on kehitetty lahes 30 vuotta sitten, voidaan sitd yha
kayttad kuvaamaan yksittdisen yrityksen toimintoja ja toimintojen perusteella
lopputuotteelle muodostuvaa arvoa. Maailma on kuitenkin muuttunut hyvin paljon 30
vuoden aikana ja Porterin mallin sopivuutta kuvaamaan esimerkiksi suuresti esilla olevaa

uusmediaan liittyvaa liiketoimintaa voi pitéa jossain maarin haasteellisena.

Kothandaraman ja Wilson (2001) pitavat Porterin arvoketjua vanhentuneena mallina
liittyen nykyaikaiseen yritysten véliseen kilpailuun. Porterin malli tarkastelee kilpailuetua
yhden yrityksen kannalta, kun nyky&éan on siirrytty yhd enemmaén kohti yritysten valista
yhteisty6td. Muutos 1980-luvun puolivalin aikaisesta vastakkain asettelun tilanteesta
myyjan ja ostajan valilla kohti nykyaikaista integroitua toimintatapaa on ollut

huomattava.

Presutti (2011) nékee Porterin arvoketjun puutteellisena tukitoimintojen osalta. Presuttin

(2011) mukaan Porter ei ota kantaa johtajuuden ja kulttuuristen ulottuvuuksien suhteen.
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llman néitad edelld mainittujen tekijoiden hyodyntdmistd yrityksen on vaikeaa péasta

hyodyntdmaén organisaatiotaan mahdollisimman tehokkaasti.

3.5 Eri tuotantotavat ja ECR-toiminta

Markkinoilla oleva kysyntd, valmistettavien tuotteiden ominaisuudet ja toimitusketjun
rakenne vaikuttavat yrityksen mahdollisuuksiin suunnitella tuotantonsa valmistettavien
tuotteiden suhteen. Yhdella yrityksella voi olla kdytossd useampi tuotantotapa. Ta&man
kaltainen tilanne on mahdollista toteuttaa yrityksissa, joilla riittad tarvittavaa kapasiteettia

useamman tuotantotavan hallintaan.

ECR-toiminnan tavoitteena on koko toimitusketjun toimintojen tehostaminen, jonka
tuloksena voidaan kuluttajalle tarjota suurempaa arvoa aikaisempaa pienemmill
kustannuksilla. ECR ei itsessdédn ole suora ratkaisu mahdollisiin ongelmatilanteisiin, vaan

siihen liittyvilla kehittdmistoiminnoilla voidaan paasta aikaisempaa parempiin tuloksiin.

3.5.1 Varasto-ohjautuva tuotanto ja tilausohjautuva tuotanto

Varasto-ohjautuva tuotanto (make-to-stock) ja tilausohjautuva tuotanto (make-to-order)
ovat tuotannonohjausmenetelmid, joiden avulla tavarantoimittaja pyrkii vastaamaan
markkinoilla olevaan tuotteiden kysyntdan. Varasto-ohjautuvia tuotteita tuotetaan
varastoon ennustetun kysynnan perusteella ja kysymyksessa ovat usein véhemman kalliit
standardituotteet. Valivarastointi antaa mahdollisuuden lyhyeen toimitusaikaan ja
tavoitteena on mahdollisimman suuri tayttdaste, jonka avulla pyritddn eliminoimaan
mahdollisia  puutetilanteita. ~ Tilausohjautuva tuotanto antaa  mahdollisuuden
raataloidympiin, mutta usein myo6s kalliimpiin tuotteisiin  kuin varasto-ohjautuva
tuotanto. Tuotteiden myyntim&&rat ovat usein pienempia ja lapimenoaika on pidempi
kuin standardituotteilla. Tilausohjautuvassa tuotannossa péd&domaa ei paase kertyméan

tuotevaraston muodossa. (Soman ym. 2004.)

Elintarviketeollisuuden tuotteiden ominaisuuksiin liittyy olennaisesti niiden kéyttoaika.
LahtOkohtaisesti useilla tuotteilla on melko pitk& parasta ennen kayttGaika, mutta eri
tukkukaupat vaativat tuotteilta tietyissa rajoissa olevia paivayksia. Kaupallisessa mielessa

tukkukaupat pyrkivéat takaamaan tuotteille mahdollisimman pitkat myyntiajat, jolloin
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mahdollinen havikki j&& minimiin. N&in ollen tavarantoimittajan on pyrittdva
toimittamaan mahdollisimman tuoreita tuotteita minimoidakseen vanhentumisriskié
omassa Vvarastossaan. Tilausohjautuvalla tuotannolla vastaavanlaista riskid ei péése

tavarantoimittajalle muodostumaan. (Van Donk 2001.)

3.5.2 ECR-toiminta

ECR-toiminta (Efficient Consumer Response) on toimintastrategia, jonka avulla pyritdan
tekemddn toimitusketjua kilpailukykyisemmaéksi ja sitd kautta tuottamaan suurempaa
arvoa kuluttajalle. Kyseinen strategia sai alkunsa 1990-luvulla Yhdysvalloissa ja siiné
valmistajat, tukkukaupat ja vahittaiskaupat pyrkivat tiiviilla yhteistyolla pienentdmaan
toimitusketjun kustannuksia, laskemaan varastotasoja ja samalla parantamaan kuluttajien
mahdollisuuksia pé&&std nauttimaan laajemmasta tuotetarjonnasta ja aiempaa

tuoreemmista tuotteista. (Salmon 1993; Lohtia ym. 2004.)

Tarkemmin maériteltynd ECR sisaltad nelja ydinstrategiaa kaupan toimitusketjulle, jotka

ovat:

1. Tuotepromootiot

2. Tuotetdydennykset
3. Laajemmat valikoimat
4

Uusien tuotteiden lanseeraaminen

Edell& mainittujen strategioiden tuomista k&ytdnnon toimintaa varten on kehitetty muun

muassa VMI-malli. (Salmela ym. 2007, 5)

ECR:n ja VMlI-toiminnan keskeisena tyokaluna on kassapaatetiedon (POS-data)
hyddyntdminen Kkysynndn seurannassa. Kaytanndsséd tdmé vaatii toimitusketjun
toimijoilta laajamittaista yhteisty6ta ja luotettavia tietojarjestelmid. Onnistuessaan télla
toiminnalla voidaan kysyntddn vastata niin, ettd kaupoissa ei esiinny puutteita
hyllysaatavuudessa, mutta mygskaan varastotasot eivat nouse liian korkeiksi. (Hokkanen
ym. 2007, 397-398.)
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3.6 VMI-toimintamallin maaritelma ja toiminnan tavoitteet

Wal-Mart ja Procter & Gamble kehittivat 1980-luvun lopulla yhteistyéssa VMI-
toimintamallin. Tavoitteena oli saada yritysten véliset laskutuserimielisyydet loppumaan
ja tata kautta Wal-Mart péaasisi sijoittamaan nopeammin tuotteiden myynnistad saatavan
voiton vaihtoehtoisiin sijoituskohteisiin. Wal-Mart antoi varaston tdydentamisen P&G:n
tehtdvaksi ja Wal-Martin antaman kassapéaatetiedon avulla P&G sai tietoa missé heidan
tuotteitaan myydaén ja kuinka paljon. P&G hyotyi menettelystd myods pienempien
hallinnointikustannusten myota (Hemil& 2007; Philippart ym. 2005.).

Yu ym. (2001) ovat méaritelleet kolme eri tasoa toimitusketjuyhteistydssad olevien

yritysten valisessa tiedonvaihdossa.

Tasolla 1 sekd tavarantoimittaja ettd tukkukauppa tekevét varastotasoihin liittyvat
paatdkset itsendisesti omien ennusteidensa perusteella. Tukkukauppa kayttaa
tdydennyspadtosten tukena tuotteiden kysynnédstd saatavaa informaatiota, ja
tavarantoimittajan péatokset tuotteiden valmistamisen suhteen riippuvat tukkukaupan

tilauksista.

Tasolla 2 tukkukauppa jakaa tietoa tuotteiden kysyntainformaatiota tavarantoimittajalle.
Néin ollen tavarantoimittajalla on kéytossa tieto tuotteiden kysynnéstéd ja tukkukaupan
tilauksista. Néaiden kahden tekijan avulla tavarantoimittaja voi suunnitella omaa

tuotantoaan ja varmistaa tuotteiden saatavuutta tukkukaupan suuntaan.

Tasolla 3 tuotteiden kysyntainformaatio virtaa vapaasti suoraan tavarantoimittajalle
saakka. Tassa tapauksessa VMI-malli voidaan ottaa kayttoon, jossa tdydennyspaatosten
teko siirtyy tukkukaupalta tavarantoimittajalle. N&in ollen toimintaa ohjaa tukkukaupalta
saatava loppukysyntédinformaatio aikaisemmin tukkukaupan tekemien tilausten ja sita

kautta saadun informaation sijaan.

Sek& toimittajan ettd asiakkaan asettamat rajoitukset tulee ottaa huomioon VMI-
yhteisty0ssd. Asiakas haluaa varmistaa tuotteiden saatavuuden ja toimittaja haluaa
optimoida tuotantoaan sek& pitdd valivarastot mahdollisimman pienind. Yritysten on
yhteistyossa ratkaistava kysymykset, jotka liittyvat muun muassa kysyntdennusteisiin ja
aikahorisonttiin, varastotasoihin, tdydennystiheyteen ja erdakokoihin. (Marques ym.
2008.) Oman haasteensa tuo tilanne, jolloin kysynté ylittda tuotteille asetetut ennusteet.

Talléin  varmuusvarasto ja sen suuruus joutuu Kriittisen tarkastelun alle.
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Valmistajayrityksilla on usein pitkan aikavalin tuotantosuunnitelmat, joihin voi olla

ongelmallista tehd& lyhyen aikavalin muutoksia.

VMI-toimintamallin tarkoituksena on siis taata tuotteiden saatavuus toimitusketjun
ylavirrasta alavirtaan, valittdd kysyntéinformaatiota alavirrasta yldvirtaan aina
valmistajalle saakka ja synkronoida ndmé& toiminnot eri osapuolia hyddyttavéksi
kokonaisuudeksi. Yhtend merkittavana VMI-mallin kaytosta saatavana hyotyna pidetéan

kysynnén piiskavaikutuksen vahentamista, jota k&sitelladn seuraavassa alaluvussa.

3.7 Kysynnan piiskavaikutus

Yaon ym. (2007) mukaan kysynnan piiskavaikutus voimistuu toimitusketjussa mentaessa
loppukayttajasta (alavirrasta) kohti valmistajaa (ylavirta). Kysynnan piiskavaikutus voi
aiheuttaa joko varastopuutteita tai varaston ylitdyttymistd. Lee ym. (1997a) ovat
madrittdneet useita syitd kysynndn piiskavaikutukselle. Niitd ovat kysyntasignaali
(loppukysynndn ndkyvyyden puute, epétarkat ennusteet ja pitkd |dpimenoaika),
tilauserien koko (korkeat kustannukset tilausta kohden ja tilausten epasaannollisyys)
hintavaihtelut (hintojen muuttuminen ja paljousalennukset) ja saatavuudella pelaaminen

(varman péalle tilaaminen ja ennakointikyvyn puutteellisuus).

Keinoiksi edellda mainittujen ongelmien minimoimiseksi Lee ym. (1997b) ovat
maininneet loppukysyntédtiedon jakamisen suoraan valmistajalle, tilaustoiminnan ja
logistiikan tehostamisen, VMI-toimintamallin kdyton ja hintavaihteluiden tasaamisen
EDLP-mallilla (“every day low price”) sekéd aikaisempien menekkitietojen tehokkaan
kéyton. Loppukysyntatiedon jakaminen Kkaikille toimitusketjun toimijoille véhent&da
piiskavaikutusta, mutta ei lopullisesti poista sitd (Chen ym. 2000). Disney ja Towill
(2003) ovat tutkimuksessaan todenneet VMI-mallin kdyton puolittavan piiskavaikutuksen
verrattuna perinteiseen toimitusketjuun. Bayraktar ym. (2008) mukaan mahdollisimman
tarkkojen ennusteiden avulla ja tehokkaalla toimitusketjun toiminnalla on mahdollista
selvitd jatkuvista kysynnan vaihteluista ja sen luomasta epdvarmuudesta tuotteiden
saatavuuden suhteen. Pelkkd loppukysyntatiedon ennustaminen ei riitd epavarmuuden
poistamiseksi, vaan jokaiselle toimitusketjun tasolle tarvitaan omat ennusteensa. On
my6ds huomioitava, ettd ennusteiden tarkkuus wusein heikentyy siirryttdessa
toimitusketjussa alavirrasta ylavirtaan (Forslund ja Jonsson 2007.).
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Chatfieldin ja Pritchardin (2013) mukaan tuotteiden palautuksilla, niin sanotuilla
negatiivisilla  tilauksilla, on  vaikutusta  piiskavaikutuksen  voimakkuuteen
toimitusketjussa. Mitd suuremmista palautuseristda on kysymys ja mitd enemman
lapimenoaika  vaihtelee, sitd suurempi on piiskavaikutuksen  voimakkuus.
Piiskavaikutuksen voimistumisen lisaksi palautukset aiheuttavat lisdkustannuksia
kuljetuskustannusten muodossa pitkin toimitusketjua. Palautusten rajoittamisella ja
tehokkaalla tiedon valitykselld toimitusketjua pitkin voidaan rajoittaa piiskavaikutuksen

voimakkuutta.

Niin kutsuttua olutpelia (beer game) on kéytetty esimerkkind tuomaan esille
piiskavaikutusta ja sen syntyd toimitusketjussa. Kyseisessa pelissa simuloidaan
materiaalin ja informaation virtaa pitkin toimitusketjua valmistajalta aina jalleenmyyjalle
saakka. Pelissd olevat pelaajat edustavat toimitusketjussa olevaa jokaista porrasta, jotka
ovat valmistaja, jakelija, tukkukauppa ja jalleenmyyja. Yksi pelaaja kommunikoi vain
ldhimman pelaajan kanssa joko yla- tai alavirran suuntaan. Jalleenmyyja saa annettuna
loppukysynnan, jonka han valittdd toimitusketjun yl&virran suuntaan. Tamén pelin
tarkoituksena oli tuoda esille kuinka muutokset loppukysynndssa voimistuvat pitkin
toimitusketjua, varsinkin kun pelaajat tekivat paatoksia itsendisesti ja ilman laajempaa
yhteisty6td, oli piiskavaikutus selkedsti osoitettavissa joko tuotteiden loppumisen tai

ylivarastoinnin muodossa. (Spagnoletti ym. 2013.)

3.8 VMI-mallin kaytosta todettuja hyotyja

VMI:n tarkoituksena on siirtadd tdydennyspaatdsten tekeminen toimitusketjun alavirrasta
yldvirtaan, toisin sanoen asiakkaalta toimittajalle (Dong ym. 2007). Valmistajan kannalta
VMI:n merkittdvin hyoty on kysynnén tasoittaminen. Tilausmaarien vaihtelut saadaan
muutettua tasaisemmaksi tuotannoksi ja valivarastojen kokoa voidaan tdmén myota
pienentdd. (Kaipia ja Tanskanen 2003). Tamén ovat todenneet myds Yao ym. (2007)
tutkimuksessaan. Van Der Vlist ym. (2007) péatyivat tutkimuksessaan johtopaatoksiin,
joissa  VMI-mallin kayttd kasvattaa toimituserien kokoa tavarantoimittajalta
tukkukaupalle, tavarantoimittajan varaston koko pienenee ja tukkukaupan varaston koko

kasvaa.

Angulo ym. (2004) ovat paatyneet seuraaviin hyotyihin VMI-mallia kaytettiessa.
Lapimenoaika pienenee, varaston kiertonopeus kasvaa ja kustannukset laskevat. VMI:n
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avulla voidaan ehkdistd tuotteiden loppumista, parantaa palveluastetta ja véhentda
varmuusvaraston kokoa. (Singh 2013). Myds Waller ym. (1999) ovat todenneet VMI:n
mallin mahdollistavan varmuusvarastojen koon pienentamisen. Lisaksi heidédn
nakemyksen mukaan taydennystiheytté lisadmalla paastadn tarkempaan kysyntasignaaliin
valmistajan suuntaan, jonka avulla on mahdollista tehostaa resurssien kayttoa ja
kuljetuksia. (Waller ym. 1999). Disney & Towill (2003) toteavat VMI:n tarjoavan

merkittdvan mahdollisuuden pienentaa piiskavaikutusta toimitusketjussa.

Dong ja Xu (2002) toteavat tutkimuksensa perusteella VMI-mallin hyddyttdvan asiakasta
lyhyen téhtdimen kustannusten alenemisena, kun varastointiin liittyvat kustannukset
siirtyvat toimittajan vastuulle. Pitkélla tahtdimelld kumpikin osapuoli saa taloudellista

hy0tya tiivistyneen yhteistyon ansiosta.

Kuluttajan valitessa vaihtoehtoisen tuotteen kaupassa olevan hyllypuutteen vuoksi ei
valttamatta ole tappioksi itse kaupalle, mutta tavarantoimittajalle se merkitsee
potentiaalisen tulon menettdmistd. VMI-mallin avulla tavarantoimittaja péaésee itse
vaikuttamaan enemman tuotteidensa palveluasteeseen kuin jattdmalla sen tukkukaupan
tehtdvaksi. Kuluttajat ovat padosin valmiita puutetilanteen sattuessa vaihtamaan tutun
brandituotteen johonkin toiseen tuotteeseen. Osa kuluttajista ei kuitenkaan halua nain
toimia. Juuri nuo brandiuskolliset asiakkaat ovat tavarantoimittajalle tarkeé tulonlahde.
On kuitenkin huomattava, ettd mikali brandilla ei ole suurta merkitysta kuluttajille, VMI-
malli saattaa ennemminkin lisatd toimitusketjun tehottomuutta kuin vahentdd sita.
(Kraiselburd ym. 2004.)

Kaipia ym. (2002) ovat todenneet tutkimuksessaan VMI-mallin k&yton tehostavan
tavarantoimittajan prosesseja myos niiden asiakkaiden kanssa, joiden valill4 ei ole VMI-
yhteistyotd. Tdma on seurausta tuotannon paremmasta suunnittelusta, johon on pitanyt
kohdistaa resursseja siirryttdessd perinteisestd tilaus—toimitus -syklista VMI-

yhteistyohon.

Disney ym. (2003) ndkevat VMI-mallin mahdollistavan kuljetuskustannusten
pienentdmisen verrattuna perinteiseen toimitusketjun hallintaan. Heiddn mukaansa tdma
tarkoittaa siirtymistd pienemmistd paivittdisista toimituksista kokoluokalta suurempiin,

mutta ajallisesti harvempiin toimituksiin.

VMI-mallin  k&yttéon siirtymisessd on sekd tavarantoimittajan ettd tukkukaupan

huomioitava useita kustannuksia aiheuttavia tekijoitd ja sovittava kustannusten



33

jakautumisesta eri osapuolten valille. Tukkukauppa edellyttdd yleensa tavarantoimittajan
huolehtivan tuotteiden saatavuudesta ilman puutteita ja varaston ylitayttymistd. Mikali
tavarantoimittaja ei naistd velvoitteista suoriudu, on seurauksena sopimussakko.
Tavarantoimittajan pyrkimyksend on taata jatkuva saatavuus tuotteille, jolloin
yliméaréisia kustannuksia sakon muodossa ei péé&se esiintymaddn. Saatavuuden
varmistamiseksi tavarantoimittaja saattaa kasvattaa kaupintavaraston kokoa tukkukaupan
paassd, jolloin tukkukaupan kustannukset kasvavat. Pidempi lapimenoaika taas saastaa
tukkukaupan kustannuksia siirtdimélla osan varastoinnista tavarantoimittajan vastuulle,
toisin sanoen tavarantoimittajan valmistusvaraston koko kasvaa. Tarkan informaation
jakamisen puutetilanteessa nahdaan olevan erityisen tarkedd kustannusten hallinnassa.
(Lee ja Cho 2013.)

3.9 VMI-mallia kohtaan esitettya kritiikkia

Useista positiivisista arvioista huolimatta VMI-malli ei ole jaanyt ilman Kkritiikkia.
Ongelmiksi on mainittu  toimitusketjun  nakyvyyden hamartyminen johtuen
tdydennyspadtosten siirrosta yldvirtaan, toimitusfrekvenssin kasvu ja kampanjoiden
suunnittelu VMI-mallia kayttaméalla (Cooke 1998, Dong ym. 2007). Gelinas ja Markus
(2005) nakevét uusien tuotteiden ja kampanjoiden vaikutuksen tuotteiden kysyntéan
ongelmallisena VMI-mallia kaytettdessd. Tuotteiden aikaisemmista historiatiedoista ja
yhden hetken varastotasoista ei ole apua kun uusi tuote tulee markkinoille, tai kun jo
olemassa olevalle tuotteelle suunnitellaan jotain aktiviteettia, joka todennakoisesti tulee

nostamaan tuotteen kysyntéa eri tasolle normaalitilanteeseen verrattuna.

Kaipia ym. (2002) mukaan luottamuksen puute liikekumppaneiden vélilla ja epdvarmuus
liittyen VMI-yhteistyon hyotyihin ovat esteind VMI-mallin kayttoonotossa. Naita
yhteistyon estavia tekijoitd pitéisi purkaa keskittymélld VMI-yhteistyOstd saataviin
hy6tyihin. On kuitenkin huomattava, ettd VMI-malli aina ole paras mahdollinen
yhteistydbn muoto kaikista tdydentdmisen prosesseista. VMI:n hyodyt riippuvat
toimitusketjun rakenteesta ja tuotteiden kysynnésté.

Simchi-Levi ym. (2003, 161) mainitsevat yhdysvaltalaisen paivittaistavarakauppaketjun,
Spartan Storesin, luopuneen VMI-mallista yhden vuoden kayton jéalkeen. Syyna
luopumiseen oli tavarantoimittajien kyvyttdmyys taata tuotteiden saatavuus

kampanjatilanteissa. (Sari 2008.) Fiddis (1997) tuo esille myds yhdysvaltalaisen
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paivittaistavarakauppaketjun, Kmartin, huomattavan véhennyksen VMI-toimittajissa

johtuen tyytymattomyydesté tavarantoimittajien ennustetarkkuutta kohtaan (Sari 2008).

Sari (2008) on tutkimuksessaan l0ytdnyt useita eroja verrattaessa CPFR-filosofiaa
(Collaboration, Planning, Forecasting and Replenishment) ja VMI-mallin k&ytt6a
varaston tdydentamisessa. Tutkimuksensa perusteella Sari toteaa CPFR:n tuovan tuntuvia
séastoja toimitusketjun kustannuksissa verrattuna VMI-malliin (33,9 % > 17,34 %), ja
saman suuntainen ero on huomattavissa myos palvelutason parantumisessa (3,84 % >
1,54 %) CPFR:n hyvaksi. Puutteiden mé&ara tassa tapauksessa oli siis vahentynyt yli 2 %.
Palvelutasolla mitataan kuinka Kattavasti tavarantoimittaja pystyy toimittamaan
esimerkiksi tukkukaupan tekemét tilaukset. 100 %:n palvelutason saavuttaminen on
kuitenkin haastavaa ja taloudellisessa mielessé jopa tehotonta (Hokkanen ym. 2011).
Esimerkiksi kohonneet varastointikustannukset voivat mitatéida sen hyddyn, joka
saavutetaan paastessd 100 %:n palvelutasoon. Sari (2008) myds toteaa pidemman
ldpimenoajan kasvattavan CPFR:n etua VMI-malliin verrattuna ja mita vaihtelevampaa
tuotteiden kysyntd on, sitd paremmin se osataan ottaa huomioon CPFR:ss& verrattuna
VMI-malliin. Tilanteessa jossa tuotantokapasiteetti on tiukka ja lapimenoaika lyhyt, ei
Sarin mukaan CPFR:n ja VMI-mallin vélille synny suurempaa eroa kummankaan

hyvaksi.

Wang ym. (2010) tuovat esille Van Der Vlistin ym. (2007) ja Yaon ym. (2007)
tutkimustulosten ristiriitaisuutta liittyen VMI-mallin ké&yton hyétyihin. Wang ym.
korostavat tukkukaupan hyotyvan tilanteesta jossa tilauserien koko pienenee
aikaisempaan verrattuna. Van Der Vlist ym. mukaan VMI-mallin k&ytostd saatavat
hyddyt ovat suuremmat tavarantoimittajalla kuin tukkukaupalla. Yao ym. (2007)
puolestaan toteaa tilauserien koon pienenevéan VMI-mallia ké&ytettdessad. Tama puolestaan
tuo enemmaén hyotyd tukkukaupalle pienempien varastointikustannusten myota. VMI-
mallin kdyton hyddyt eivat siis jakaudu aina tasaisesti kummallekin osapuolelle. Jokainen
VMI-malli rakennetaan yhteistydssd seka tavarantoimittajan ettd tukkukaupan kanssa ja
tapauskohtaisesti sovitut parametrit voivat erota vastaavista VMI-malleista. Talla on
my6s merkitystd hyotyjen ja haittojen jakautumiselle toimijoiden valilld. Se mika toimii
hyvin yhdessé tapauksessa, ei valttdméattd toimi niin hyvin toisessa. Tamé seikka ei
missadn tapauksessa helpota eri osapuolten vélilla olevien VMI-toteutusten vertaamista
toisiinsa. Toisaalta kattava ja riippumaton tutkimus liittyen eri tavarantoimittajien ja

tukkukauppojen vélisiin VMI-toteutuksiin voisi antaa kokonaiskuvaa tilanteesta.
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4 Yhteenveto ja tutkimuksen teoreettinen viitekehys

Luvussa kaksi kasiteltiin toimitusketjuyhteistyotd ja sen onnistumiseen olennaisesti
vaikuttavia tekijoitd. Nama tekijat ovat luottamus, sitoutuminen, riskien hallinta ja
yhteistyd. Téssa tutkimuksessa painotetaan tavarantoimittajan ja tukkukaupan valistd
suhdetta. Luvun kolme aiheena oli toimitusketjun hallinta ja siihen vaikuttavat tekijat
tdman tutkimuksen ndkokulmasta. VMI-malli on t&ssd tutkimuksessa tapa tehda
yhteisty6td tavarantoimittajan ja tukkukaupan valilla liittyen varaston tdydentamiseen.
Luvussa kolme kasiteltiin teoriaa ja tutkimustietoa liittyen VMI-mallin toimintaan. VMI-
mallin toimivuutta kohtaan on esitetty paljon positiivisia arvioita, mutta se on saanut

myos kritiikkid osakseen.

Williamson (1993) on lahestynyt luottamusta eri ulottuvuuksien mukaan. Han on
madritellyt  luottamukselle kolme eri luokkaa, jotka ovat kalkulatiivinen,
henkil6kohtainen ja institutionaalinen luottamus. Kalkulatiivinen luottamus on sidoksissa
erilaisiin sopimuksiin ja sopimusten tuomaan turvaan. Jos sopimusta rikotaan, on silloin
odotettavissa korvaus. Henkilokohtainen luottamus on sidoksissa ihmisiin ja ihmisten
valisiin suhteisiin. Lahtokohtaisesti on kysymys toimimisesta toisen osapuolen hyvaksi
saada ja saada samankaltaista kohtelua itseddn kohtaan. Institutionaalinen luottamus on

sidoksissa siihen ymparistoon jossa osapuolet toimivat. (Williamson 1993.).

Kun ajatellaan toimitusketjuyhteisty6td, niin siihen kuuluvat kaikki edelld mainitut
Williamsonin (1993) maarittaméat luottamuksen kolme luokkaa. Yhteistydlle on aina
olemassa tietyt rajoitukset ja liiketoiminnassa niitd rajaavat viime kadessa sopimukset.
Henkil6kohtainen luottamus vaihtelee eri henkildiden valilla. Toista henkil6a voidaan
pitdd luotettavampana kuin toista johonkin tekijaén perustuen. Kaiken liiketoiminnan
pitdd olla laillisesti hyvaksyttyd ja silloin liikutaan institutionaalisen luottamuksen
alueella. Kun liiketoimintakumppaneiden valilla oleva luottamus on kunnossa, onnistuu
yhteistyon kehittdminenkin helpommin kuin tilanteessa jossa vallitsee epaluottamus.
Varsinkin pitk&aikaisen ja strategisen kumppanuuden kehittdmisen osalta luottamus
toimijoiden vélilla on Wun ym. (2013) mukaan tarkein yksittainen tekija. VMI-mallin
toteutuksen luotettavuus on tarked tekija tavarantoimittajan ja tukkukaupan valisessa
yhteistyossd. Téaman  tdydennystyokalun  taustalla  pdivittdin  tydskentelevien
asiantuntijoiden henkilokohtainen luottamus toisiaan kohtaan organisatoristen rajojen yli
on merkittdvassa roolissa ajatellessa toiminnan sen hetkistd onnistumista ja myds

tulevaisuuden suuntaviivoja toiminnan kehittdmisen suhteen.
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Luottamus ja sen madrd vaikuttaa oleellisesti yhteistydkumppaneiden yhteistyohon
sitoutumiseen. Morgan ja Hunt (1994) ovat tutkimuksessaan tuoneet esille sitoutumiseen

vaikuttavia tekijoitd. Nama tekijat ovat:

Yhteistyon paattamisen kustannukset
Y hteistyosta saadut hyodyt
Yhteiset arvot

Kommunikaatio

o ~ w D P

Opportunistinen kaytos

Yhteistyon péaattdmiseen liittyy kustannuksia. Naihin  kustannuksiin  kuuluvat
paatettdvasta yhteistyosuhteesta menetetyt hyodyt, yhteistydon purkamiseen kuuluvat
kustannukset ja uuden yhteistydsuhteen hankkimiseen kuuluvat kustannukset. Mikali
kumpikin osapuoli kokee hyotyvansa yhteistydsuhteesta, ei sen lopettamiseen ole
tarvetta. Yhteisilla arvoilla on positiivinen vaikutus sitoutumisen lisdadntymiseen.
Toimivan kommunikaation avulla yll&pidetdan ja lisatadn sitoutumista. Opportunistinen
kaytos vaikuttaa ensisijaisesti luottamuksen véhenemiseen liiketoimintakumppania
kohtaan. Kun luottamus véahenee, vaikuttaa se negatiivisesti myos sitoutumiseen.
Opportunistinen kaytds liittyy usein valta-aseman vaarinkayttoon. VMI-mallin
kayttdminen varaston taydentdmisessd edellyttdd sitoutuneisuutta yhteisty6hon.
Perinteisessé tilaus-toimitus -mallissa ostava osapuoli pyrkii parhaansa mukaan
vastaamaan tuotteiden kysyntddn omasta ndkdkulmastaan ja myyja taas pyrkii tayttdmaan
ostajan toiveet pitaméalld huolta tuotteiden saatavuudesta. VMI-mallissa myyja ottaa
suuremman roolin ja hoitaa varaston taydentdmisen ostajan puolesta. On vaikeaa
kuvitella tilannetta, jossa varaston tdydennysprosessi annettaisiin epéaluotettavana pidetyn
toimijan haltuun. On toki olemassa tiettyjd tapauskohtaisia rajoituksia, joita
tavarantoimittajan tulee ottaa huomioon taydennyspaatoksid tehdessaan. Naiden
rajoitusten madrittelemiseen ja niiden noudattamiseen tarvitaan sitoutuneisuutta ja

luottamusta litketoimintakumppania kohtaan.

Toimitusketjuyhteistyohon liittyy myos riskejd, joista yksi on tuotteiden kysyntdan
kohdistuva kysyntériski. Ghadge ym. (2013) mukaan kysyntériskin valttdminen onnistuu
strategisen  varaston avulla. VMI-mallia kéytettdessa tuo riski  kohdistuu
tavarantoimittajan vastuulle ja riskin minimoimiseksi tarvitaan toimivaa yhteistyota seké
toimittajan ettd asiakkaan puolelta mahdollisimman tarkkojen kysyntdennusteiden

muodostamiseksi. Markkinoilla olevaa kysyntdd voidaan ennustaa eri tekijoiden avulla.
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Erityisesti varasto-ohjautuvassa tuotannossa (make-to-stock) kysynnén ennustaminen on
merkittdvassa osassa koko toimitusketjun osalta. Liian suurilla tuotantomaéarilla
kysyntdadn néhden syntyy ylivarastointia, joka lisd4 kuluja kasvavan vaihto-omaisuuden
muodossa. Tuotteiden kiertonopeuden ollessa alhainen kasvaa myo6s tuotteiden
vanhenemisriski. Liian pienill4 tuotantomadrilld taas kysyntd&dn néhden voidaan joutua
puutetilanteisiin ~ (out-of-stock). Ta&m&a johtaa myyntitulojen menetyksiin  seka
tavarantoimittajan ettd tukkukaupan osalta. Yritysten taloudelliseen asemaan liittyy myds
riskejd. Huonossa taloudellisessa asemassa olevalla yritykselld voi olla vaikeuksia
saavuttaa asetettuja tavoitteita tuotannon suhteen. Esimerkiksi raaka-ainevalmistajan
ongelmat voivat heijastua puutteellisina toimituksina tavarantoimittajalle, joka taas ei
pysty valmistamaan tiettyja tuotteita puutteelliseen raaka-ainetilanteen vuoksi. Tadma taas
johtaa puutteiden esiintymiseen koko ketjun matkalla aina kuluttajalle saakka.
Asiakassuhteen saaminen toisen tilalle on helposti kustannuksia lisdava tekija.
Yhteistyon aloittaminen vaatii aloitusinvestointeja, ja oppimiskayran rakentaminen alkaa
alusta. Nama tekijat puolestaan heijastuvat yhteistydbhon ja sen aiheuttamiin
kustannuksiin. VMI-mallin avulla pyritddn vahentamaan tuotteiden saatavuuteen liittyvia
riskejd toimitusketjuyhteistyossad. Toimitusketjun ja siind liikkuvan informaation
lapindkyvyydelld aina vahittdismyynnista valmistajan tuotantopd&toksiin  saakka
tavoitellaan parasta mahdollista lopputulosta tuotteiden saatavuuden suhteen.
Liiketoimintakumppaneiden valisella luottamuksella ja yhteisty6lld on suuri merkitys
tdman tavoitteen tayttdmisessa. Mikéli nuo kaksi edelld mainittua tekijad ovat kunnossa,
mahdolliset toimintaan liittyvat riskit ovat paremmin nahtdvissa ja hallittavissa, kuin

tilanteissa jossa luottamuksen ja yhteistyon suhteen on olemassa haasteita.

Toimitusketjun hallinta ei onnistu ilman yhteisty6té siihen liittyvien toimijoiden valilla.
On yhteisty0 laadultaan hyvaa tai huonoa, niin ilman sit4 on vaikeaa tulla toimeen, kun
kyseessd on vahintd&dn kaksi tai sitd useampi toimija. Tamén tutkimuksen
kirjallisuuskatsauksessa tuli esille useita tekijoitd, joilla on vaikutusta yhteistyGsuhteen
onnistumiseen toimitusketjuyhteistydssa. Yksi merkittdvimmista tekijoistd on esteetdn
tiedonkulku eri toimijoiden vélilla. Kun informaatiota on riittdvésti saatavilla ja sitd
voidaan Vvélittdd tehokkaasti toimijalta toiselle, minimoidaan toimintaa heikentévasti
vaikuttavien virhepaatelmien tekeminen. Tehokkaat tietojarjestelmét eivét itsessdédn viela
riitd takaamaan yhteistydn sujuvuutta. Kun yritysten siséinen ja yritysten valinen
paatoksenteko on sidoksissa yrityksissa toimiviin ihmisiin, nousee esille ihmisten

henkilokohtainen ammattitaito ja kyky reagoida muuttuviin tilanteisiin. Kattavalla
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informaatiolla ei ole juuri arvoa, mikali sité ei osata ké&sitell& oikein. Pelkalla oman edun
tavoittelulla voidaan paasta hyviin tuloksiin lyhyelld aikavalilla, mutta pitkalla aikavalilla
kehitys voi menné toiseen suuntaan. Tassa tutkimuksessa késiteltava VMI-malli on yksi
yhteistyon muoto, jolla pyritddn konkreettisesti vastaamaan sek& tavarantoimittajan etté
tukkukaupan ydintoimintaan, eli vastaamaan markkinoiden Kkysyntddn tuotteiden
saatavuuden suhteen. Kumpikin toimija saa tuloja tuotteiden myynnista.
Tavarantoimittaja myy ne esimerkiksi tukkukaupoille ja tukkukauppa taas myy tuotteet
eteenpéin véhittaiskaupoille. Myyntitulojen menetys esimerkiksi puutetilanteen vuoksi
tuottaa tappioita molemmille toimijoille.

Seuraavaksi siirrytddn tarkastelemaan tutkimuksen teoreettista viitekehysta (Kuvio 7),
joka on luotu teoreettisen katsauksen pohjalta. Taman luodun viitekehyksen pohjalta
ldhdettiin madrittdmadn tutkimushaastatteluissa esitettyja kysymyksid, joihin saatujen
vastausten avulla oli mahdollista Kartoittaa yhteistydsuhteen sen hetkista tilaa.
Teoreettiseen viitekehykseen on otettu mukaan tekijoita, joilla on todettu
kirjallisuuskatsauksen perusteella olevan suurin merkitys luottamuksen ja sitoutumisen

muodostumiseen yhteistyossa.

Prosessin
toimintaan
luottaminen
+ -
Henkilékohtainen
luottamus +- +- Tiedon jakaminen
Luottamus ja
sitoutuminen

yhteistyohon

Nykyisen

yhteistyon tila Riskien hallinta
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Kuvio 7. Tutkimuksen teoreettinen viitekehys. (Mm. Williamson 1993, Fawcett ym.
2012, Ramanathan ja Gunasekaran 2012, Tang ja Musa 2011, Shih 2012.)

Kuviossa 7 on esitetty eri tekijoiden vaikutusta liittyen luottamukseen ja sitoutumiseen
yhteistyossd. Kyseisessa kuviossa esille tuodut tekijat voivat omalta osaltaan lisata tai
vahentdd luottamusta ja sitoutumista liiketoimintakumppaneiden vaélilla. Jokainen
kumppanuussuhde on oma erityinen tapauksensa ja tekijoiden vaikutus voi vaihdella eri
suhteiden valilla. Esimerkiksi nykyisen yhteistyosuhteen tilalla ja kumppaneiden
riippuvuudella toisiinsa ndhden on vaikutusta siihen, kuinka paljon eri tekijat suhteen
tilaan loppujen lopuksi vaikuttavat. N&itd kuviossa 7 mainittuja tekijoita on esitelty
tarkemmin tutkimuksen teoriaosassa ja niiden merkitysta selvitetddn tutkimuksen

empiirisessa 0sassa.
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5 Tutkimuksen empiirinen 0sio

Tassa luvussa kdydaan lapi tutkimuksessa kaytetyt menetelmét ja teoriaosassa esiin
tuotujen  toimitusketjuyhteistyohon liittyvien tekijoiden operationalisointi  itse
tutkimukseen. Tamd tutkimus on toteutettu laadullisena, eli kvalitatiivisena
tutkimuksena. Eskolan ja Suorannan (1998, 77) mukaan voidaan tietyin varauksin véittaa
laadullisen tutkimuksen noudattelevan operationalismin logiikkaa. Teoreettisista
kasitteistd saatavan tiedon muuttaminen eli tutkimuskysymysten muodostaminen
tutkimuskohteen ymmartavéaksi tiedoksi muistuttaa kvantitatiivisen tutkimuksen
vastaavaa prosessia. Ndin ollen tat4 prosessia voidaan kutsua operationalisoinniksi myos

laadullisen tutkimuksen puolella. (Eskola ja Suoranta 1998, 77.)

Hirsjarven ym. (1997, 181) mukaan kvalitatiivisen tutkimuksen tavoitteena on ymmartaa
tutkimuskohdetta. Tarkoituksena ei kuitenkaan ole tehda yleistyksié aineiston perusteella.
Toisaalta yhtd tapausta riittdvan tarkasti tutkimalla voidaan saada selville ilmion
merkittavyys ja sen mahdollinen toisteisuus yleisemmalla tasolla. (Hirsjarvi ym. 1997,
182.) Laadullisen tutkimuksen erottaa maarallisestd eli kvantitatiivisesta tutkimuksesta
sen hypoteesittomuus. Tama tarkoittaa siis sitd, etta tutkijalla ei ole pitkélle menevia
ennakko-olettamuksia tutkimuskohteesta tai tutkimuksesta saatavista tuloksista.
Aikaisemmilla kokemuksilla kuitenkin on vaikutusta havaintojemme tekemiseen. Namé
ennakko-oletukset pitdéd kuitenkin tiedostaa ja ottaa huomioon tutkimuksen esioletuksina.
(Eskola ja Suoranta 1998, 19-20.)

Taman tutkimuksen empiirisen osan tarkoituksena oli selvittda keskeisia tekijoitd VMI-
toimintaan liittyen paivittdistavaroita hankkivan tukkukaupan ja sille tuotteita
toimittavien tavarantoimittajien vélilla. Tarkemmin maériteltynd selvityksen kohteena oli
se, kuinka yhteistyd, luottamus, riskien hallinta ja sitoutuminen vaikuttavat kyseisen

yhteistydbmuodon onnistumiseen varaston tadydentdmisen ndkokulmasta.

5.1 Tutkimuksen toteuttaminen

Tutkimuksen toteutustavaksi valittiin puolistrukturoitu haastattelu, joka tunnetaan myos
nimeltd teemahaastattelu. Teemahaastattelun erottaa strukturoidusta haastattelusta
kysymysten vapaampi muoto ja se, ettd niiden esittdminen ei ole ei sidoksissa tiettyyn

jarjestykseen. (Hirsjérvi ja Hurme 1982, 36.)
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Empiirisen tutkimuksen aineisto on siis kerdtty teemahaastatteluiden avulla.
Haastattelujen kohteina olivat yksi paivittdistavaroita myyva tukkukauppa ja talle
tukkukaupalle eri tuotteita VMI-mallin avulla toimittavat kolme tavarantoimittajaa.
Tukkukaupan osalta haastateltiin kahta varaston tdydentamisprosessista vastaavaa
paallikkotasoista henkil6d. Namé kyseiset henkilét on merkitty koodein H. F,. ja H. G,.
tutkimustuloksissa esille tulevissa vastauksissa. Kolmen tutkimuksessa mukana olleen
tavarantoimittajan osalta haastateltiin yhteensé viitta henkilod. Nama tavarantoimittajien
puolelta haastatteluihin osallistuneet henkilét olivat mukana VMI-toiminnassa
jokapaivéisessa tydssaan tai sitten taustalla VMI-toiminnan kehittdmiseen liittyvissa
asioissa. Tavarantoimittajien osalta haastatteluissa olleiden henkildiden vastuualueet
painottuivat  asiakaspalveluun ja  kysynndn hallintaan liittyviin  tehtaviin.
Tavarantoimittajien osalta haastatteluihin osallistuneiden henkildiden vastaukset on
koodattu tutkimustuloksissa koodein H. A;. — H. E;. Haastateltaviksi tavarantoimittajiksi
maadrittyivat kaikki ne yritykset joilla on VMI-malli kéytossa kyseisen tukkukaupan
kanssa. Yhdelld tavarantoimittajalla oli kaytossa kaksi VMI-toteutusta tukkukaupan

suuntaan (toteutukset 3a ja 3b) ja kahdella muulla tavarantoimittajalla yksi.

Haastattelujen sopimista varten l&hetettiin ennakkokirje, jossa kerrottiin kuka on
tekemdssé tutkimusta, mitd varten ja mill4 tavalla tutkimus on aikomus suorittaa, mité
asioita tutkimuksessa tullaan kasittelemaan ja milloin tutkimukseen liittyvét haastattelut
on tarkoitus tehda sekd kuinka paljon aikaa haastattelua varten olisi hyvéd varata.
Tukkukaupan edustaja  toimitti  tdmdn  tehdyn  ennakkokirjeen  eteenpdin
tavarantoimittajille. Ennakkokirjeen saaneet henkilot ilmoittivat suostumuksestaan
haastattelua varten noin viikon sisélla kirjeen ldhettdmisestd, ja sen jalkeen p&é&stiin

sopimaan tarkemmin tulevien haastattelun ajankohdista.

Ennen varsinaista tutkimushaastattelua tavarantoimittajille l&hetettiin téytettavaksi
esitietolomake (Liite 1.), jonka avulla keréttiin tietoa VMI-mallin toimintaan liittyvista
prosesseista ja toiminnan laajuudesta tutkimuksessa olevan tukkukaupan suuntaan
liilkevaihdon ja tuotemé&érien suhteen. Esitietolomakkeen mukana kerrottiin myos
tulevassa teemahaastattelussa kasiteltavistd teemoista (Liite 2.). Esitietolomake
ohjeistettiin palauttamaan ennen haastattelua, jotta siind oleviin kysymyksiin voitiin

tarvittaessa palata haastattelun aikana.

Kaikki tavarantoimittajat palauttivat ennalta l&hetetyn esitietolomakkeen ennen

varsinaisen teemahaastattelun suorittamista. Esitietolomakkeen palauttaminen ennen
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haastattelua ~ vapautti  aikaa  varsinaisten  tutkimuskysymysten  esittdmiseen
haastattelutilanteessa. Haastattelija oli pyytdnyt haastateltavia varaamaan aikaa
haastattelun tekemiseen 1-2 tuntia, joka vaikutti olevan tarpeen kaikkien haastattelussa
olevien kysymysten esittdmiseen. Teemahaastattelua varten tehtyéd haastattelurunkoa ei
esitestattu, joten ajankdyton arvioimisesta haastattelutilannetta varten ei ollut selke&a
kasitystd. Esitestauksen avulla olisi voinut syntyd parempi kasitys kuinka kauan yhden

haastatteluun tekemiseen tulisi kulumaan aikaa.

Yhté haastattelua lukuun ottamatta haastattelutilanteissa oli paikalla haastattelija ja kaksi
haastateltavaa henkiléd. Yhdessd haastattelussa paikalla oli haastattelija ja yksi
haastateltava ja téssd tapauksessa haastateltava pyysi rajaamaan haastattelun keston
yhteen tuntiin. Muissa tapauksissa aikaa oli kaytettavissa kaksi tuntia. Haastattelua varten
kaytossé olleet tilat olivat neuvotteluhuoneita, joihin ei yhta poikkeusta lukuun ottamatta
kantautunut ulkopuolisia aaniéd. Tuossa yhdessé haastattelutilanteessa, johon ulkopuolelta
kantautui ajoittain &anid, oli haastatteluun kaytetty aika rajattu yhteen tuntiin. Edella
mainitut tekijat aiheuttivat pientd Kiireellisyyttd kysymysten esittdmiseen ja
litterointivaiheessa joitakin kohtia piti kuunnella useaan otteeseen, jotta tiedusteltu asia
tuli kunnolla selville. Muissa tapauksissa haastateltavilla riitti kiitettdvasti aikaa vastata
kysymyksiin, ja aihealueiden kasittelyssa ei tarvinnut kiirehtid. Ennakolta palautettuun
esitietolomakkeeseen palattiin  kaikissa haastatteluissa joidenkin kysymysten ja
vastausten osalta, mutta esitietolomakkeen tarkastelu ei oleellisesti kasvattanut

haastatteluihin kulunutta aikaa.

Tavarantoimittajahaastattelut tehtiin joulukuussa 2013 ja haastattelu tukkukaupan
edustajien kanssa tehtiin tammikuussa 2014. Haastattelut kestivat noin 60 minuutista
noin 90 minuuttiin. Jokainen haastatteluista tallennettiin nauhurilla, ja ne litteroitiin 1-2

viikon sisalla haastattelun suorittamisesta.

5.2 VMI-toteutusten taustatilanteiden kartoitus

Tassd tutkimuksessa kaésiteltiin  kolmen tavarantoimittajan ja yhden tukkukaupan
yhteistyotd varaston tdydentdmisessd. Tadydennystyokaluna néissa tapauksissa on
kaytossd VMI-malli. Seuraavissa taulukoissa olevat taustamuuttujat on Kkerétty
esitietolomakkeella ennen varsinaisten tutkimushaastatteluiden suorittamista. Kaikissa

tapauksessa palattiin  haastattelun aikana esitietolomakkeeseen ja siind oleviin
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kysymyksiin, ja haastattelija selvensi tarvittaessa kysymyksia tarkemmin haastateltaville
henkildille. Alla olevassa taulukossa 1. on esitetty tavarantoimittajat koodimerkeittain,

niiden toimialat ja VMI-malliin liittyvan yksikon liikevaihto vuositasolla.

Taulukko 1. Tutkimuksessa mukana olleet tavarantoimittajat.

Yritys (koodimerkki) Toimiala VMI-malliin liittyvan yksikén

lilkkevaihto vuositasolla

Elintarvikevalmistaja 1 Kuluttajatuotteiden valmistus 300 — 350 meur

Elintarvikevalmistaja 2 Kuluttajatuotteiden valmistus 80— 120 meur

Elintarvikevalmistaja 3 Kuluttajatuotteiden valmistus 80— 120 meur

Taulukossa 1. olevalla elintarvikevalmistaja 3:lla on ollut kaytossa kaksi eri VMI-
toteutusta tukkukaupan kanssa, ja ne on kasitelty erikseen VMI-toteutuksina 3a ja 3b.
Néissa VMI-toteutuksissa 3a ja 3b on kysymys kahden eri tuoteryhmén tuotteista, joita
toimitetaan eri varastoista. Taulukossa 2. tutustutaan tarkemmin néihin VMI-toteutuksiin,
niiden osuuteen tavarantoimittajan ja tukkukaupan vélisessa kaupankéynnissa ja VMI-

kaupank&ynnin arvoon vuositasolla.

Taulukko 2. Tutkimuksessa mukana olleet VMI-toteutukset. ( 1 = VMI:n osuus
toimittajan ja asiakkaan valisestd kaupankaynnistd, 2 = VMI-kaupankdynnin arvo
vuositasolla)

VMiI-toteutus | Toimittaja Asiakas VMI-osuus * VMlI-arvo?
1 Elintarvikevalmistajal | Tukkukauppa 100 % 40 meur
2 Elintarvikevalmistaja 2 | Tukkukauppa 62 % 20— 25 meur
3a Elintarvikevalmistaja 3 | Tukkukauppa 90-100 % 15 - 20 meur
3b Elintarvikevalmistaja 3 | Tukkukauppa 40-50% 15 - 20 meur

Taulukosta 2. tulevat hyvin esille erot eri tavarantoimittajien valilla VMI-mallilla
toimitettavien tuotteiden osuudesta tukkukaupan suuntaan. Yhtend merkittdvana syyna
eroavaisuuksiin on erilaisten logististen mallien kayttaminen VMI-mallin rinnalla.
Myoskadn kaikissa toteutuksissa uutuustuotteet eivat automaattisesti siirry VMI-mallin

piiriin, vaan ne siirretddn mallin pariin tietyn ajan kuluttua myynnin alkamisesta. Tall6in
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tuotteilla on olemassa kulutushistoriaa, jota voidaan hyddyntdd tdydennysparametrien

séatamisessa sopiviksi VMI-siirtoa varten.

Taulukossa 3. esitetddn VMI-toteutusten perustietoja, joihin kuuluvat muun muassa
toteutuksen toiminta-aika, VMI-nimikkeiden lukumaara ja VMI-varastojen lukumaara.
Tasta taulukosta tulee hyvin esille VMI-toteutusten pitkakestoisuus, erityisesti
toteuksessa 2 toiminta-aika on l&dhes kaksikymmentd vuotta. Muissakin VMI-
toteutuksissa toiminta-ajat ovat ldhelld kymmenta vuotta, joten mistddn lyhytaikaisista
hankkeista ei voida puhua. Kaikissa VMI-toteuksissa tdydennyspéaatoksia tehddén
paivittdin, ja joissakin tapauksissa taydennyspaéatoksen tekeminen myds manuaalisesti on
mahdollista. Tdma koskee lahinna tilanteita, jossa VMI-tdydennyspédatés on jo tehty,
mutta tuotteiden kysyntd on syystd tai toisesta kehittynyt niin, ettd varsinaisen VMI-
toimituksen liséksi tarvitaan ylimééaraista tdydennystd. Tdmén kaltaisen tilanteen taustalla
voi olla sesonki- tai promootiotuotteen ennakoitua korkeampi menekki. Ylimaaraista
toimitusta varten tulee huomioida mika on tuotteiden saatavuustilanne l&hettdvassa

varastossa ja pystytadnko vaadittavaa kuljetuskapasiteettia jarjestamaan tilausta vastaan.

Taulukko 3. VMI-toteutusten perustiedot.

VMlI-toteutus
Perustiedot 1 2 3 4
Toiminta-aika n.8 15-20 8-10 8-10
tutkimuksen
tekohetkellad (vuotta)
VMl-varastojen 1 21 21 21
lukumaara
Taydennyspaatoksia / 22 (joka 22 (joka 22 (joka 22 (joka
kk / VMl-varasto arkipaiva) arkipaiva) arkipaiva) arkipaiva)
VMI-nimikkeiden n. 250 n. 140 n. 420 n. 180
lukumaara
VMI-varaston asiakas asiakas / asiakas / asiakas /
omistajuus toimittaja’ toimittaja’ toimittaja’
Varastosaldon asiakas asiakas asiakas asiakas
yllapitaja

1) Tavarantoimittaja toimittaa tuotteita asiakkaan omistamaan varastoon, mutta hallitsee myos

valivarastoa jossa sdilytetdan asiakkaalle VMI-mallilla toimitettavia tuotteita.
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Taulukossa 4. on esitetty VMI-mallissa sd&nnollisesti vaihdetut tiedot tavarantoimittajien

ja tukkukaupan valilla. Kaikissa kasitellyissa tapauksissa tiedonvaihto on paivittaista.

Taulukko 4. VMI-mallissa saannollisesti vaihdetut tiedot.

VMI-toteutus

1 2
Tiedonvalitys asiakkaalta toimittajalle
Varaston kulutustiedot X
Varastosaldotieto X X
Kulutusennuste X
Tiedonvilitys toimittajalta asiakkaalle
Toimitussuunnitelma X X

Taulukossa 5. on esitetty parametrit, jonka mukaan tavarantoimittaja tekee péivittaiset

tdydennyspadtokset. Promootio- ja sesonkitilanteissa sekd uutuuslanseerauksissa saadaan

usein tukea taydennyspaatoksia varten yritysten kaupallisilta osastoilta.

Taulukko 5. VMI-tdydennysmallin parametrit.

VMlI-toteutus

1 2
Tilauspiste X X
Erakoko X X
Tavoitevarasto X
Minimivarasto
maksimivarasto X

Kaikissa késitellyissa tapauksissa tdydennyspaatds pohjautuu ainakin tilauspisteeseen ja

erdkokoon. Tilauspisteelld tarkoitetaan sitd varastossa olevaa tuotekohtaista méaaraa,

jonka alittuminen antaa signaalin suorittaa tdydennys Kyseisen tuotteen osalta. Erdkoko

voi olla jokin ennalta madritetty myyntieramadrd, lavakerros tai kokonainen lava.
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5.3 Aineiston analysointi

Analysoinnin aluksi nauhoitetut teemahaastattelut litteroitiin. Tamén jalkeen saatua
aineistoa luettiin 1&pi muutamaan otteeseen, jotta aineistosta syntyisi tutkijan mieleen
mielekkaasti hahmotettava kokonaisuus. Seuraavaksi saadusta aineistosta keskityttiin
selvittdmaan tutkimuksen teoriaosassa olleita tekijoitd luottamukseen, sitoutumiseen,
riskien hallintaan ja yhteistyéhon liittyen. Edelld mainittuihin tekijoihin liittyvia
haastatteluvastauksia ryhmiteltiin teemoittain. Luvussa 6 tarkastellaan lahemmin
haastattelujen sisaltéa esimerkkien kautta. Tutkimustuloksissa esille tuodut esimerkit on
jaettu teemoittain samaan jarjestykseen, kuin ne on tuotu esille tdmén tutkimuksen

teoriaosassa luvussa 2.

Osassa vastauksista saatettiin mainita useampikin tekijd samassa vastauksessa, ja
tallaisissa tapauksissa vastauksen liittdminen tiettyyn teemaan oli vaikeaa. Naissé
tilanteissa tuli huomioida mink& teema-alueen kysymykseen annettu vastaus liittyi, ja
mité tekij&a vastauksessa erityisesti painotettiin.

Tulosteen liittyvat johtopaatokset seka pohdinta on esitetty luvussa 7. Samassa luvussa
kiinnitetddn huomiota my0s tutkimuksen suoritustavan ja saatujen vastausten

luotettavuuteen. Luvussa 7 esitetddn myos mahdollisia jatkotutkimusaiheita.
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6 Tutkimustulokset

Haastatellut henkil6t on merkitty siteerauksissa koodein, esimerkiksi H. A;. ja H. F,.
Taman tarkoituksena on suojata vastaajien anonyymiteettid. Haastateltujen henkildiden
koodeissa A tarkoittaa ensimmadisend haastateltua henkil6d, B toisena haastateltua
henkil6d ja niin edelleen. Alaindeksi 1 tarkoittaa tavarantoimittajan edustajaa ja

alaindeksi 2 tukkukaupan edustajaa.

6.1 Luottamuksen merkitys toimitusketjuyhteistyén onnistumiseen

Luottamuksen merkitys yhteistydhon sitoutumiseen vaikuttavana tekijand tuli esiin
useaan kertaan haastattelujen aikana. Wu ym. (2013) mukaan vahvan luottamuksen
avulla liiketoimintakumppanin kanssa on mahdollista saada aikaan tiivis yhteistyd, jakaa
informaatiota tehokkaammin ja sitd kautta saavuttaa entistd tiukempi sitoutuminen
yhteisiin padmaariin.

Toimitusketjuyhteistyéhén vaikuttaa usea tekijd, joista luottamuksella on merkittava
rooli. Kun puhutaan kumpaakin osapuolta hyodyttavastad liiketoiminnasta, on sen
taustalla oltava my®s jollain tasolla olevaa luottamusta. Luottamuksesta toisen osapuolen
antamiin lupauksiin ja tietoihin saatiin haastatelluilta henkil6ilt4 seuraavia vastauksia.

”No viihdn pakkokin luottaa kun ei ole paljon vaihtoehtoja.” (H. B;.)
YPakkohan meihin on luottaa.” (H. F;.)

Edellisista vastauksista ilmenee tilanne jossa toiseen osapuoleen on jo lahtokohtaisesti
luotettava jokapéivadisessa yhteisty0ssd. Luottamus ei Kkuitenkaan perustu pelkastédéan

pakkoon vaan myds uskomukseen, ettéd asiat tulevat hoidetuiksi kuin niiden pitaakin tulla.
"Kylli ehdottomasti piddn (...) oikein luotettavana asiakkaana.” (H. C;.)

"Ei ole tarvinnut mitddn kyseenalaistaa tai muuta, oli se maili tai mitd

kysyy niin vastaukset tulevat ja ripedsti.” (H. E;.)

Kumppaneiden vélisen luottamuksen mittaaminen ja siitd saadun tuloksen merkitys tuli

esille seuraavassa vastauksessa.
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“Itse asiassa meilld oli tind vuonna tdimmoinen, tai saatiin tdmmoisestd
toimitusketjuasiakastyytyvaisyystutkimuksesta hyvat tulokset, ja sen
perusteella ainakin ndyttdd siltd, ettd (...) pitdd meitd hyvinkin suuressa
arvossa tavarantoimittajana. Toimitusketjun hallintaan ja muihinkin
toimittajiin verrattuna oltiin hyvinkin otettuja siita tuloksesta ja halutaan
tietysti pysya siella karkipaassa. Kylla meilla on vahva tunne siité etta

ollaan kumppani johon luotetaan.” (H. D;.)

Sama haastateltava toi esille seikan, joka voi vaikuttaa toisen osapuolen luotettavuuteen.

Vastaavia tilanteita ei kuitenkaan ollut esiintynyt merkittavissa maarin.

“Jos jossain asiassa on Valilla haasteita, niin ne on yleensa
tietoliikennekysymykset, koska me ollaan niin riippuvaisia siita ettd meilla
on se varastotieto. Ja jos se ei tulekaan joku aamu, niin silloin meill&a on

ongelma. Mutta ei niitd tilanteita onneksi kovin usein ole.” (H. D;.)

Edellisessé vastauksessa nousi pinnalle suoraan tietoliikennejérjestelmiin liittyvé tekija.
Vastaavanlaiseen tilanteeseen liittyy my6s seuraava tukkukaupan edustajan vastaus

luottamukseen liittyen.

“Just (...) kanssa meilld on ollut ongelmia (...), on niitd ollut (...), just se
datan tarkkuus tai sen nédkyman pituus, sen kysynndn maara mika sinne
tulee, ei ollut niille riittavad. Se on vield toimittajan paassakin, ettd me
saatetaan valittaa niille tietoa mitd ne ei hyddynna, jossain vaiheessa
havitetaan se tieto. Sita ei oteta sieltd sanomalta, tai jarjestelméat havittaa,

ettd se ndkyma saattaa sen takia olla huonompi.” (H. F;.)

Tietoliikennejérjestelmien suhteen on siis havaittu olevan ajoittain ongelmia. Aina ei
kuitenkaan ole ollut yksiselitteistd onko vika ollut juuri jarjestelmdssd, vai onko tietoa
késitelleellda henkildlla ollut vaikutusta saadun tiedon epéatyydyttdvaan prosessointiin.
Tallainen tilanne voi aikaansaada epdaluottamusta tietoa kasittelevan henkilon

ammatillista osaamista kohtaan.

”Se on aika valitettavaakin ettd se on niin henkilosidonnaista, ei sitd
jarjestelma tue automaattisesti mitenkdan. Se on aika pitkalti siind etta
minkd tyyppinen ihminen sielld on. (...) varsinkin on ollut jossain vaiheessa
paattémid ongelmia, sitten kun sinne vaihdettiin ihminen, niin alkoi

toimimaan.” (H. F3.)
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My®s toinen vastaavanlainen tilanne tuli vastaan haastatteluja tehtéessa.

“Isoimpana ndkisin kuitenkin sen, ettd miten toimittaja yhdistdid meiltd
tulevan tiedon ja omalta kentaltdan tulevan tiedon. Niin siind on suuria
puutteita. Se ett& jarjestelma tukisi sitd, ei kauheasti tapahdu. Ja sitten se
on henkildspesifi prosessi, jonka olemme huomanneet esimerkiksi (...) ihan
selkeasti. Eli kun sielld VMI:std vastaava henkild vaihtui, niin toiminta
huononi selvasti ja sesonkituotteiden kanssa oli selkeasti ongelmia. Ja nyt

kun taas henkilo on palannut takaisin, niin ongelmia ei ole.” (H. G,.)

Toisen osapuolen ammattitaidolla ja liiketoimintaprosessien ymmartamisellda nahtiin

mya0s olevan vaikutusta luottamuksen kehittymiseen.

"Ammattitaitokin on myds, ettd jos tuntuu, ettd sielld on osaamista
taustalla ja tavallaan se yhteinen savel 16ytyy, niin kylla sellaiseen luottaa
ennemmin kuin ettd ei ymmarreta sitd mitda me haluamme. Tai yleensakin
ettd miten meidan liiketoiminta toimii, ainakin tiettyjen avainhenkildiden

pitdisi ymmdrtdd meiddn terminologia ja miten toimitaan.” (H. F.)

Sekéd tavarantoimittajalla ettd tukkukaupalla on omat nakemyksensa asioihin, ja
ongelmatilanteissa saattaa tulla esille nakemyseroja. Talla taas voi olla vaikutusta

osapuolten véliseen luottamukseen.

"Tdmdn suhteen on ollut vihdn skeptisyyttd varsinkin (...) suhteen. Ollaan
nahty VMI syyllisena sellaisiin asioihin joihin silla ei ole ollut merkitysta.
(...) siirtyminen (...) (...) oli vaikea prosessi. Osalla tuotteista ei ollut
olemassa jarjestelmasiirron jalkeen ennusteita pakkausmateriaalien
suhteen ja se vaikeutti tuotantoa. Sitten kun tuotteita saatiin tehty&, niin ne
loppuivat heti kesken. Kaikissa tuotteissa ei tosin tata ongelmaa ollut. Siina
oli varmasti luottamus koetuksella, mutta kun ei siind voinut (...) muuttua
vaikka kuinka olisi halunnut. Tdma on ollut erityisesti viime keséan ongelma,
jolloin moni asia meni pieleen. Tama& on toki vaikuttanut asiakkaan
luottamukseen, mutta vaikka tuotteet eivat olisi olleet VMI:ss&, niin tilanne
olisi ollut sama.” (H. A1.)

Mikali kysymys on suurista tavaravirroista ja pitkdn aikavalin ongelmista, niin
ymmarrettavasti luottamus voi olla koetuksella. Toisen osapuolen kokemat vaikeudet

esimerkiksi tuotannon tai myynnin suhteen vaikuttavat olennaisesti myds toisen
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osapuolen liiketoiminnan kannattavuuteen. Toisaalta vakavien ongelmatilanteiden aikana

avoimuudella ja rehellisyydelld voidaan yrittdd vaimentaa epaluottamuksen syntymisté.

"Hyvind esimerkkind meilld on ollut yhden linjan kanssa tosi paljon
ongelmia, ei olla saatu sitéa kaikkea pois sieltd mit& olisi pitéanyt tehda.
Ollaan joka asiakkaan kanssa neuvoteltu ja kerrottu avoimesti tasta mita
tama tarkoittaa meille ja mita tama tarkoittaa heille. Ja me ollaan tosi
pahoillamme, mitd me voidaan muuta tehdd. Jokainen on hirvean hyvin
ottanut sen vastaan, ne pitaa siité etta ollaan avoimia ja rehellisia siita etta
ei pimitetd mitdan ja se ettd miten pystytdan turvaamaan kampanja. Se

kertoo luottamuksesta, ettd ei ole asioita joita ei voitaisi kdydd ldpi.” (H.

Cr)

6.2 Sitoutuminen toimitusketjuyhteisty6hon

Taman tutkimuksen kirjallisuusosassa tuli vahvasti esille luottamuksen ja sitoutumisen
merkitys toimitusketjuyhteistydn onnistumiselle. Myds tarpeellisen informaation laadulla
ja sen jakamisella nahtiin olevan merkitysta yhteistydnsuhteen onnistumiselle.
Haastatelluilta henkil6iltd kysyttiin  tekijoitd, joilla on vaikutusta yhteistyohon

sitoutumiseen. Samassa yhteydessé korostettiin myos luottamuksen merkitystéa.

"No se ettd jaetaan tietoa toisillemme lisdd sitoutumista. Ja se ettd
uskalletaan luottaa toiseen. Jos me otetaan vastuu joidenkin tuotteiden
hallinnasta, niin eihdn se hyodyta ketaan, ettd asiakas kay koko ajan

tarkkailemassa saldoja ja riittoja.” (H. By.)

Sitoutumista véahentavinad tekijoind nahtiin henkiléston vaihtuvuus ja sitd kautta tietyn

osaamisen kadottaminen.

“Nimenomaan ndin, ettd varsinkin (...) ndkyy kun sielld on ollut hirvittdvd
turbulenssi henkildissa. Kun sinne tulee uusi henkild, niin oikeasti kun
ldhdetddn selittdmddn ettd (...) toimii ndin, niin kylld se on vdihdn siind,

ettd mitahan hyotya tasta VMl std oikein on.” (H. G;.)

Avoimuus yhteistydssa ja siihen liittyvissa asioissa tuli esille erd&n haastateltavan

kommentissa sitoutumisen merkitysté lapikaytéessa.
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“Ollaan hirvedn avoimia kaikissa asioissa, se on a ja o, ja niinhdn ollaan
oltukin tassad koko ajan. Kaydaan lapi asioita kokouksissa mitd yhdessa
halutaan ja tuodaan molemmat omat terveisemme. Yhteistyén kannalta on
tarked&d ettd kumpikin on todella sitoutuneita, ollaan tavoitettavissa ja
tiedetdan vastuut. En muista sellaista tilannetta missa olisi ollut epaselvag,

ettd kenen vastuulla joku asia olisi ollut.” (H. C;.)
Sama haastateltava korosti sitoutumisen merkitysta strategisessa yhteistyssa.

"Ehkd se on sen pitkdn, strategisen yhteistyon tulos. Vaikka ihmiset on
valilla vaihtunut molemmissa péissa, niin hyvan, tiiviin yhteistyon malli on

sdilynyt. Se on tosi tdrkedd.” (H. Cy.)

Edellinen kommentti liittyen henkildiden vaihtumiseen organisaatioissa ja hyvén, tiiviin
yhteistydmallin  sdilymiseen siitd huolimatta korostaa yhteistydomalliin tarkeytta
kumppaneiden vélisessa liiketoiminnassa. Henkilostomuutoksilla voi olla myds
negatiivinen vaikutus sitoutumiseen, mikali uuden henkilon ammatillinen osaaminen ja

kyky ymmartad kummankin osapuolen liiketoimintalogiikkaa ei ole tarvittavalla tasolla.

"Yksi asia on (...) osaaminen, siind on vihdn vaihtelua. Se on vaatimus,
ettd siella on sekd toimintaa johtamassa ettd operatiivista puolta
hoitamassa sellaisia ihmisia, ettd ymmartavat ja osaavat nuo asiat. Se ei

ole aina niin.” (H. G,.)

Yhdessa sovittujen tavoitteiden tayttdminen on yksi sitoutumiseen ja sitd kautta koko
yhteistydn onnistumiseen vaikuttava tekija. Se minkd tulosten mukaan tavoitteissa
onnistuminen mitataan, riippuu sekd tavarantoimittajan ettd tukkukaupan yhdessa

maarittelemista mittareista.

"Meidan tavoite on aina se ettdA meidan pystyd parhaimpaan
toimitusvarmuuden suhteen, olivat tuotteet mit4 tahansa. Mutta myynnin
nakymasta siella voi olla erilaisia asioita. Mutta meidan nékymasté

toimitusvarmuus on tdrkein asia.” (H. C;.)
“Onnistumiset yhteisissd tavoitteissa lisdd sitoutuneisuutta.” (H. F;.)

Aina tavoitteiden saavuttaminen ei onnistu silld tavalla kun on toivottu. On mahdollista,
etta toinen osapuoli ndkee ongelman eri tavalla kuin toinen, jolla on taas puolestaan

vaikutusta sitoutuneisuuteen.
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“Sitoutuminen vdhdn rupeaa vihenemdcdn, jos meilld on ollut saldot 1%
vuotta vahan liian korkealla ja asiaa on kayty lapi ja luvataan
toimenpiteitd, jotka ei ihan asetu kohdalleen. Mutta se vahan palautuu

sithen osaamiseen.” (H. G3.)

Jokapadivaisessd toiminnassa onnistumisella on merkitystd sitoutumiseen ja sen

yllapitdmiseen pitkalla aikavélilla.

"Mun mielestd tdhdn tdytyy sitoutua. Se on jokapdivdistd. Sitten voi
taputtaa olalle kun péaiva on tehty, joka paivd on oma jumppansa. Se on
my0ds mielenkiintoista ett4 jokainen paiva on erilainen. Mutta kyllahan

sitoutuminen yhteistyolle on tosi tdrkedd.” (H. Cy.)

Erds haastateltava viittaa taloudellisten panostusten merkitykseen sitoutumisen

lisadmiseen yhteisty0ssa.

"Koska kaikki kehittdminen maksaa, se on jonkun ajankayttéa ja muita
kustannuksia mahdollisesti syntyy, jarjestelman kehitystyot jne. Jos me
nahdaan selvasti, ettd voidaan saavuttaa joku ihan liiketaloudellinen hyéty,

niin varmasti se lisdd silloin sitd sitoutumista.” (H. D;.)

Haastatteluissa tuli esille useita tekijoita joilla on vaikutusta tukkukaupan ja
tavarantoimittajien  véliseen sitoutuneisuuteen. YhteistyGtd tekevien henkilGiden
ammattitaidolla ja kykyyn ymmartdd toisen osapuolen liiketoimintaa seka
ongelmanratkaisukykyyn néhtiin olevan runsaasti merkitystd varsinkin tukkukaupan
edustajien antamissa vastauksissa. Myos yhteistyota tekevien henkildiden pysyvyydella
tehtdvéassaédn, ja sitd kautta saatavalla kokemuksella n&htiin olevan vaikutusta

sitoutumista lisdavana tekijana.

Wu ym. (2004) ovat tutkimuksessaan eritelleet sitoutumiseen vaikuttavia tekijoita
tuli esille viestintaan, eli tiedon jakamiseen liittyvid asioita, ja erityisesti luottamusta
lisddvia sekd vahentavia tekijoita. Taloudellista tekijoista esille nousi 1ahinné halukkuus
yhteisten investointien tekemiseen. Investointihalukkuuteen vaikutti erityisesti
mahdollisuus saavuttaa konkreettinen liiketaloudellinen hy6ty, ilman sita ei tarvittaville

toimenpiteille 16ydy kannatusta.
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6.3 Riskit ja niiden hallinta toimitusketjuyhteisty6ssa

Tehdyissd haastatteluissa oli tarkoitus selvittdd my6s toimitusketjuyhteisty6hon
mahdollisesti vaikuttavia ja koettuja riskejd. Tarkemmin maédriteltynd mita
toimitusketjuyhteistydn onnistumiseen vaikuttavia riskeja on olemassa, kuinka niiden
vaikutusta voidaan minimoida ja voidaanko VMI-mallia kéyttaa riskien hallinnan
tyokaluna. Tavarantoimittajan ja tukkukaupan valisen yhteistyon kulmakivid on saada
vastattua markkinakysyntdan parhaalla mahdollisella tavalla. Kysyntadn vastaamiseen

liittyy omat vaikeutensa. Néin ollen voidaan puhua siis kysyntéariskista.

Taman tutkimuksen kirjallisuuskatsauksessa tuotiin esille tietoa, jonka mukaan
kysyntariskin vélttdminen onnistuu strategisen varaston avulla (Ghadge ym. 2013). VMI-
mallia kdytettdessa tuo riski kohdistuu tavarantoimittajan vastuulle. Tavarantoimittajan
pitdd siis pystya saatdmaan tuotantonsa sille tasolle, jolla kysyntdriskia ei paése
ilmenemddn. Kun kysymys on VMlI-mallista, jossa tavarantoimittaja vastaa
tdydennyksestd, mutta tukkukauppa varaston omistajuudesta, varastoa ei voida kerryttaa
kestamattoman suureksi. Vaikka suuri varasto tehokkaasti ehkaiseekin kysyntariskid, niin
se samalla sitoo arvokasta padomaa kasvavan vaihto-omaisuuden muodossa. On siis
Ioydettdva kumpaakin osapuolta tyydyttdva tapa, jossa tuotteiden riittdvyys pystytaan
takaamaan ilman kohtuuttomia varastointikustannuksia. Tuon tavoitteen tayttamiseksi
tarvitaan ennusteita tuotteiden tulevasta kysynnasta. Mita tarkempia ennusteet ovat, sité
paremmin voidaan saada aikaan kustannussdastfja ja pitdd myynti mahdollisimman
korkeana. Aina ei hyvienk&an ennusteiden avulla pystytd varautumaan yllattaviin

tilanteisiin.

”Siind  mielessa vahentda riskia, ettd tadmmoinen perusmyynti on
tasaisempaa ja ennustettavampaa, jolloin se takaa osaltaan sitd, etta
meidan kokonaismyyntiarvio on tarkempi, ja sitd kautta tuotesaatavuus on
varmempi. On tietysti asioita joihin silla ei ole mitdan vaikutusta,
tuotannossa voi tulla konerikko riippumatta siitd kuinka hyva
ennustetarkkuus tai kuinka hyva taydennysprosessi meilla on. Siihen se ei
vaikuta. Tai voi tulla satamalakko, joka estdd meidan tuontikuljetukset ja
tavaran saatavuus loppuu siihen. Jos miettii meiddn varasto, (...) varasto ja

myymdld, niin sithen vdliin silld on merkitystd.” (H. Dy.)
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Edellisessé vastauksessa késiteltiin materiaalivirtaan liittyva4 riskid. Tangin ja Musan
(2011) tutkimuksen mukaan toimitusketjun hallintaan olennaisesti liittyvia riskeja ovat
materiaalivirtaan ja talouteen liittyvat riskit. Haastatteluissa ei tullut esille talouteen
liittyvia riskeja. Niitd voivat olla esimerkiksi hintojen vaihteluihin ja yritysten

taloudelliseen asemaan liittyvat asiat.

Ongelmatilanteissa voivat nousta esille vastuukysymykset. Kun vastuut on selkeésti

maadritelty, ei ongelmaa tarvitse siirtdd osapuolelta toiselle.

"VMI-malli  tuo selkeyttd vastuisiin, esimerkiksi ettd kenella on

ennustevastuu.” (H. G,.)

Vallan kéyttdmisestd yhteistydsuhteessa eivat juuri maininneet tavarantoimittajien tai
tukkukaupan edustajat. Vain riskeihin liittyvassa kysymyksessa valta-asemaa tuotiin esiin

huonon tiedonvélityksen rinnalla.

“Tietojen panttaaminen ja se, ettd ei uskalleta antaa valtaa

tavarantoimittajalle tehdd pddtoksid, on niitd riskejd.” (H. Ar.)

Yhtend toimintaan vaikuttava riskind nahtiin myos prosessin ymmartaminen. Tama

seikka liittyi erityisesti uusien henkildiden sisdén ajamiseen uusiin tyotehtaviin.

“Prosessin ymmdrtdiminen on a ja o. Jos tulee uusia ihmisid, jotka eiviit
tiedd, niin pitdad saada akkia ymmarrys, jotta ei tee vaaria johtopaatoksia.

Ja ettd asiat otetaan asioina, ettd tiedetddn missd ongelma on.” (H. C;.)

Riskien valttdmisessd on tarke&& ennakoida tulevaa. Materiaalivirtoihin liittyvié riskejé
voidaan minimoida hyvien ennusteiden avulla, mutta kaikkiin tilanteisiin ei ole
mahdollista soveltaa ennusteita. Tietojarjestelmiin liittyvissd muutoksissa on hyva kdyda

ennalta 18pi tilanteita, joihin muutoksilla voi olla vaikutusta.

"Yksi hyvd esimerkki, meillid on nyt vuodenvaihteessa tulossa uusi ERP-
jarjestelma kayttéon ja lokakuun lopulla meilld oli palaveri, jossa
keskusteltiin siitd, ettda milla aikataululla ja mitd vaiheita tassa meidan
projektissa on, pitaisikd johonkin varautua ennen vuodenvaihdetta ja miten
vuodenvaihteen toimituspaivat menevat, siind on paljon pyhia ja miten ne
vuodenvaihteen kampanjat toimitetaan. Niin silloin siitd on molemmin
puolin sama nakemys. Meilla on ehdotus ettéd me haluttais tdydentaa vahan

etukateen naitd, ok, siella on muita rajoitteita mitk& ei mahdollista jotain,
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sitten ndhdaan mika se kokonaistilanne on. Tavallaan ne riskit on etuk&teen
keskusteltu ja tiedossa. Ja sitten jos jotain tapahtuu, niin se ei ole yllatys

ettd miksi ndin kdy, vaan se on molemmin puolin kdyty ldipi.” (H. D;.)

Tietojarjestelmiin ja niiden aiheuttamiin riskeihin paneudutaan myods seuraavassa

vastauksessa.

”On siind tietysti riskienhallinnallisesti se, ettd kun kahden yrityksen valilla
lilkutetaan tietoa, niin ettd onko data oikeaa vai ei, taydentdminen
pohjautuu siihen. Toisaalta saman tyyppinen data on kaytossa taalla
meillakin, mutta on siin& aina riskinsa kun tietoa siirretdan. Varsinkin EDI-

liikenne on hyvin haavoittuvaista.” (H. F;.)

Toimitusketjuyhteisty6hon sisaltyy haastatteluiden perusteella useita riskeja. Haastatellut
henkilét mainitsivat riskeiksi muun muassa tietojarjestelmiin ja tiedonvalitykseen
liittyvat ongelmat, tuotannossa tapahtuvat héiriot ja henkiloston vaihtuvuuteen liittyvat
asiat. Haastatelluilla toimijoilla on ké&ytosséan itselleen raataloidyt tietojarjestelmansé ja
sisdiset  toimintatavat.  Tietylld  yksittdisella ~ yhden  yrityksen  sisdiselld
ohjaustoimenpiteelld voi olla merkittdva vaikutus tuotteiden liikkumiseen varastosta
kaupoille. Kun kahden eri toimijan tietojarjestelmia ei ole synkronoitu toimimaan
keskenddn samalla tavalla kuin yksittaisen yrityksen siséllg, niin kyseisista toimenpiteista
ja niiden vaikutuksista on muistettava tiedottaa kumppania.

“Sesonkiohjaukset joita me tehdddn tddlld, niin ne pitdd tehdd toimittajille
manuaalisesti taaltd kasin. Jos me aletaan taaltd kasin pumppaamaan
kauppaa sesonkia varten, niin se mygs vaikuttaa varaston taydentamiseen,
niin toimenpiteet mitd me tehddan taalla automaattisesti, on VMI-
toimittajalle tehtdvd manuaalisesti. TAmmoisia negatiivisia juttuja etta
pysytdan niin sanotusti perdssd, se on aina muistinvarainen asia. Mutta
eihdn niitd paljon nyt olekaan, mutta niitd pitdisi pystya kertomaan
toimittajalle. Varsinkin (...) esimerkiksi se, ettd nostetaan tasot kesdd
varten jollekin uudelle tasolle toimi muilla ihan ok, mutta (...) piti

paimentaa ettd muistavat nostaa tasoa.” (H. F;.)

Sesongit kestavat tietyn aikaa. Yleensd kysymys on muutamien kuukausien mittaisista
ajanjaksoista. Myos sesonkien loppumiseen liittyen on muistettava informoida

kumppania.
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“Ja sitten missd on ollut myos ongelmia, tavallaan puruissa. Sitten kun
sesonki loppuu, niin sitten, ettd palataan takaisin normaalitasolle, on

pitanyt tehdd muistutuksia.” (H. G;.)

Kaikki haastatellut tavarantoimittajat valmistavat VMI-mallilla toimitettavat tuotteet
varasto-ohjautuvan tuotannon (make-to-stock) mukaisesti. Kyseinen tuotantotapa
mahdollistaa tuotteille mahdollisimman lyhyen toimitusajan, joka suurimmalla osalla
tuotteista on 24 tuntia. Pienelld osalla tuotteista toimitusaika oli 48 tuntia. Varasto-
ohjautuvassa tuotannossa tuotteet valmistetaan ennusteiden perusteella ja mahdollisiin
kysynnan muutoksiin varaudutaan varmuusvaraston avulla. Mikali tuotteen (tuotteiden)
kysyntd syystd tai toisesta nousee (laskee) pysyvasti tietylle tasolle, tuotannon
sopeuttaminen kysyntdd vastaavaksi vie oman aikansa. Kysymys voi olla tuolloin

viikoista tai jopa kuukausista.

6.4 Yhteisty0 toimitusketjun hallinnassa

Ramanathan ja Gunasekaran (2012) ovat todenneet tutkimuksessaan tdamén hetkisella
toimitusketjuyhteistydn onnistumisella olevan vaikutusta yhteistydn jatkuvuuteen ja
onnistumiseen myds tulevaisuudessa. Mikali tdmén hetkiseen yhteistyéhdn ja sen
tuloksiin ollaan tyytyvaisid, on todenndkoistd, etta tilanne jatkuu vastaavana myos
tulevaisuutta ajatellen. Tyytymattémyys tdmén hetkisessa tilanteessa voi tuoda ongelmia
my0Os jatkossa. Tarvitaan vahvaa tavoitteellisuutta kummaltakin osapuolelta, jotta

yhteistyon laatua saadaan parannettua tulevaisuutta ajatellen.

Yritysten tekemilld strategisilla paatoksilla voi myos olla vaikutusta yhteisty6hon
erityisesti siind tapauksessa, ettd voimavaroja siirretddn pois yhteistyOstd ja sen
kehittdmisestd. Yhteistyota varten on hyvé olla olemassa malli, jonka mukaan toimia.

Tama asia nousi esille haastattelujen aikana.

"Ndkisin, etta meill& on olemassa yhteistyomalli, joku systematiikka, jonka
mukaan toimitaan. Homma on kehittynyt koko ajan silla lailla, ettéd meilla
on systemaattiset logistiikkapalaverit ja sielld on mittarit jotka kdydaan
lapi, ja on agendaa mitd se sisaltdd, on tadmmdinen toimintamalli,
yhteistyomalli ja tavoitteet mydskin. Ollaan tekeméssa sellaista menettelya

minkd mukaan toimitaan vastaavissa tilanteissa.” (H. F3.)
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Sama vastaaja tuo esille ristiriidan liittyen yhteistyomalliin ja litketoimintamalliin.

“ltse asiassa tammoisen liiketoimintamallin repivyys voi aikaansaada
epaluottamusta. Joissain tapauksissa me ei voida esimerkiksi antaa
(...)pddtoksid tarpeeksi ajoissa tavarantoimittajalle, ettd he voisivat

reagoida ennusteisiin.” (H. F;.)

Se mill& tavalla liiketoimintamalli voidaan yhdistéé tehokkaasti yhteistyémalliin, on asia,
joka tulee ottaa huomioon tavoitellessa molemmin puolista hydtyd. Kommunikaation
lisddminen kumppaneiden vélill& voisi olla tekijd, jonka avulla kahta edelld mainittua

asiaa voitaisiin yhdisté toivotulla tavalla.

”Se ettd tehdddn yhteistyotd ja jaetaan tietoa toisillemme, ja ettd ei pantata
tietoa. Ja kanssa se, etta jos ndhdaan kasvokkain palaverissa, niin siind on
helpompi puhua jostain ns. “pikkuasiasta” kuin ettd siitd laittaisi erikseen
viestid. Ja se ettd tehddadn enemman yhteistyotd niin se lisda

luottamustakin.” (H. By.)
Vastaavanlaista toimintatapaa korostaa toinenkin vastaaja.

”Haluan korostaa sitd, ettd tehdaan tata yhdessa, mutta myos palvellaan.
Halutaan ottaa siitd iso vastuu. Itse nden ettda tdssa on vield paljon
mahdollisuuksia, kerron omia toiveitani, mutta olisi ihanaa kuulla myos
(...) toiveita ndissd kokouksissa. Ehkd pitdisi avata enemman auki jossain

yhteistyokokouksessa, ettd mitd me halutaan jatkossa ja kuinka tarkkaan.’

(H. C1)

Tapaan tehd& onnistunutta yhteisty6td vaikuttaa siis tietty malli jonka mukaan toimitaan,
ja mukana tulee olla tarvittavaa tiedonvaihtoa sek& avoimuutta ja halua nostaa asioita
esille. Ndama asiat tulevat esille hyvin seuraavassa vastauksessa liittyen tarkeimpiin

tekijoihin, jotka vaikuttavat toimitusketjuyhteistydn onnistumiseen.

"Nykyddn tykkddn ajatella niin pdin, ettd ldhetddn ihmisistd ensin, ja mun
mielesta tassakin vaikka systeemit olisi kuinka hyvét, niin sen taytyy lahtea
ihmisistd. Se ettd molemmissa on ammattilaiset jotka osaavat sen
hommansa, ja ettd on ylipdatansa sellainen yhteinen tavoite sen
kokonaisuuden kehittamisessa. Kaupallinen puoli on tarke&da ja tarvitaan
kylla, mutta sen toimitusketjun kehittdmisessa on muut asiat tarkeita. Silloin



58

tarvitaan luottamus siihen etté voidaan jakaa tietoa omista asioista puolin

Jja toisin. Pystytddn loytdmdcdn se yhteinen tavoite.” (H. D;.)

Yksi haastatelluista henkil6istd toi vahvasti esille toiminnan johtamisen merkityksen

maadriteltyjen tavoitteiden toteuttamiseksi.

“Eli niiden pitdd osata johtaa toimintaansa meiddn asettamien tavoitteiden
suuntaiseksi. Ja se ettd koko mallista olisi hyotyd, niin silloin se vaatii sen,
ettd toimittajan ennustaminen/tuotannon suunnittelu on sellainen ettd he
pystyvat ndkemysten mukaan muokkaamaan omaa taydennysmaaraansa.
Jos ne tekee sen vain palveluna meille, tuossa on tilausehdotus joka tulee
asetettujen parametrien perusteella jotka 4 kuukauden valein asetetaan,

niin silloinhan siitd ei ole yksinkertaisesti mitddn hyotyd.” (H. G;.)

Kaikki haastatellut tavarantoimittajat valmistavat VMI-mallilla toimitettavat tuotteet
varasto-ohjautuvan tuotannon (make-to-stock) mukaisesti. Kyseinen tuotantotapa
mahdollistaa tuotteille mahdollisimman lyhyen toimitusajan, joka suurimmalla osalla
tuotteista on 24 tuntia. Pienell& osalla tuotteista toimitusaika oli 48 tuntia. Varasto-
ohjautuvassa tuotannossa tuotteet valmistetaan ennusteiden perusteella ja mahdollisiin
kysynnan muutoksiin varaudutaan varmuusvaraston avulla. Mikéli tuotteen (tuotteiden)
kysyntd syystd tai toisesta nousee (laskee) pysyvasti tietylle tasolle, tuotannon
sopeuttaminen kysyntdd vastaavaksi vie oman aikansa. Kysymys voi olla tuolloin
viikoista tai jopa kuukausista. Ennustamiseen liittyvdan yhteistydhon viittaa yksi

haastateltu tavarantoimittajan edustaja.

“"Mun mielestd se alue mitd voitaisiin parantaa, on yhteinen ennustaminen.
Jotta se nytk&htaa eteenpdin, niin varmaan se vaatisi selkedn kuvan siit4,
ettd mika on se yhteinen tavoite mitéa me halutaan saavuttaa, jotta kumpikin
laittaa siihen jonkin verran aikaa ja resursseja, ettd kehitetddn jotain.” (H.

D1.)

Haastatteluissa oli tarkoituksena selvittdd my6s onko VMI-mallin kaytolla ollut
yhteistyota tiivistdvad vaikutusta tavarantoimittajan ja tukkukaupan valilla. T&han
kysymykseen oli haastavaa saada vastauksia. Syyné tahan oli useassa tapauksessa se, ett&
haastatellut henkil6t eivét olleet mukana siind vaiheessa kun VMI-mallin kayttoon oli
siirrytty. Muutama henkild oli kuitenkin kokenut muutoksen ja pystyi ndin ollen

kertomaan muutoksen aikaan saamista vaikutuksista.
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"Kylld se mun mielestd tiivisti silloin kun niitd kdynnistettiin, ja ne oli niitd
ECR-projektien jatkumoita, silloin oli paatetty etta tiivistetddn yhteistyota
kumppanin kanssa ja tehdaan tammoista ja tammoista. Kun ne projektit oli
aika ylatason juttuja, ja kun ne tuotiin taydennystoimintaan, niin se tiivisti

toisellakin portaalla yhteistyota ainakin hetkellisesti.” (H. F3.)

Edell&d mainitussa vastauksessa kay ilmi tavoite ja siind onnistuminen. Sama haastateltava

kertoo kuinka yhteistydn tiivistdminen jatkui alun jalkeen.

"Toisaalta sitten kun on aikaa kulunut, niin varsinkin joissain
organisointimalleissa ne jatettiin ihan oman onnensa nojaan etta tén hoitaa
toimittaja, eik& niin kuin johdettu sitd hommaa mitenkaéan. Annettiin vaan
olla siella omassa yksinaisyydessaadn, siina kavi niin kuin painvastoin.
Tavallaan pitaa 16ytya ne vastinparit sek& toimittajalta etta meiltd, etta jos
halutaan tehda yhteistyota niin pitédd olla keskustelukumppani. Ihan sama
juttu vaikka joku varastomies meiltd keskustelisi tavarantoimittajan
kaupallisen johtajan kanssa, niin siina ei I6ydy tdpselia nain helposti. Pitaa

|0ytyd oikeat henkilot keskustelemaan, niin silloin yhteistyo toimii.” (H. F.)

Tasta vastauksesta tulee esille tilanteen muuttuminen alkuvaiheen jalkeen. Yhteistydn
tiivistyminen ei siis ole jatkunut toivotulla tavalla nykypdivaan tultaessa kaikissa
tapauksissa. Tahén on vaikuttanut haastateltavan mukaan ainakin jatkuvuuden
puuttuminen yhteistyon kehittdmisen suhteen. Kommunikoinnin merkitys yhteistyon
kehittdmista ajatellen korostuu, varsinkin siind mielessa ettd I0ydetdan oikeat henkilot
keskustelemaan keskenddn. Tosin tdah&n voi vaikuttaa myos alla olevasta vastauksesta

esille tuleva asia ajankdyton suhteen.

”Oikeat henkildt ja sopiva mddrd yhteistyotd, se on tietysti se ongelma aina

’

ajallisesti ettd pystytddanko panostamaan meiddn puolelta tarpeeksi aikaa.’

(H. Gz.)
Y hteistyon tiivistdmisen suhteen nahtiin myos mahdollisuuksia.

"Nden ettd tamd polku ei ole vield loppuun kdyty, timd vaan koko ajan
jatkuu ja jatkuu. Tassa tulee erilaisia tasoja, nden ettéd sanoman sisallésta
ja kaikesta siita pystytadn muuttamaan ja rakentamaan viela tarkempaa, ja
tavallaan keventdam&an sita tai ottamaan isompaa roolia taydennyksessa.

Ettd tehdddin asiakkaan puolesta, timd on palvelua.” (H. C;.)
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Yhteisty6hon ja sen tiivistamiseen vaikuttivat haastatteluiden perusteella oikeiden
keskustelukumppaneiden I6ytyminen kummankin osapuolen osalta ja ajan kayttdminen

yhteistydn hyvaksi. Myo6s palvelunakokulma tuli esiin yhdessa vastauksessa.

6.5 VMI-mallin sopivuus varaston taydentamisen tyokaluksi

Tassa tutkielmassa on keskitytty tutkimaan luottamuksen ja sitoutumisen vaikutusta
toimitusketjuyhteistyon onnistumiseen. N&ité tekijoita tarkastellaan tukkukaupan ja sille
tuotteita toimittavien, VMI-mallia kayttavien tavarantoimittajien osalta keskittyen VMI-
yhteistyohon ja sen tarkempaan lapikdymiseen. Sitoutumiseen ja luottamukseen
olennaisesti vaikuttavia tekijoita on tullut esille haastatteluvastauksissa. Riskien
hallintaan ja yhteistyohon liittyvid asioita on my0ds kasitelty annetuissa vastauksissa.
Yhtend tutkimusongelmaan liittyvand tutkimuskysymyksenda oli, pitavatké haastatellut
osapuolet VMI-mallia toimivia ratkaisuna varaston tdydentdmisessd. Taman kysymyksen
suhteen annetut vastaukset erosivat olennaisesti toisistaan tavarantoimittajien ja
tukkukaupan valill4. Positiivisin arvio mallin kaytdstd on luettavissa seuraavasta

tavarantoimittajan edustajan vastauksesta.

"Piddn hyvin toimivana, ja sanotaanko niin ettd jos md mietin vanhaa
perinteista tapaa ettd ostetaan ja tuotteet on varastossa 25 paivaa, niin
kyllahan senkin elaméan olen kaynyt vuosien varrella. Kylla me suomalaiset
voimme olla ylpeita ylipaansa siita etta ollaan saatu hyddynnettya kaikkea
uusia malleja ennakkoluulottomasti ja ollaan lahdetty mukaan johonkin
amerikkalaiseen malliin. Ei ole oikeastaan yritystdkaan joka ei tuntisi
sanaa CMI/VMI. Metsateollisuudessa sitd on paljon kaytdssa, kylla se
palvelee tosi paljon. Aika simple juttu. Min&a olen VMI:n puolustaja.” (H.
C:.)

Myos seuraavassa vastauksessa VMI ndhd&an positiivisessa valossa.

"Ldhitulevaisuudessa en nde parempaa. Koko toimitusketjua mietittdessd,
missd on jarkeva pitda varastoa eli myymalan hyllyssa, jolloin se on
kuluttajan saavutettavissa. Kaikki muut varastot ovat varmuusvarastoja.
Jotta  loppupéddssd myymalassa  tuotesaatavuus on  kunnossa,

varmuusvaraston pitdisi olla mahdollisimman ldhelld, eli (...) oma varasto



61

on hyva olla olemassa, ei pelkkd tehtaan varasto. Tehtaalla pitdisi olla
hyvd kdsitys varaston tasosta ettd se on hyvd. Eli VMI on ihan hyvd.” (H.
D:.)

VMI-mallin  toimivuus taydentdmisen tyOkaluna ilmenee myds seuraavista

tavarantoimittajan edustajan antamista vastauksista.

"Tdd on ollut meille hyvdi toimintatapa. Ollaan saatu siitd etuja ja
asiakkaalle tarkeintd on tuotteiden saatavuus, siihen ollaan pystytty

vastamaan. (...) ongelma oli jossain muualla kuin VMI:ssd.” (H. A;.)

“Tilausten tekeminen ja sithen kuuluva aika on pois asiakkaan tyostd. Ja
paastaan paremmin hyddyntdmaan sita tietoa ja osaamista jota meilla on
meidédn omista tuotteista. Logistiikkakapasiteetin suunnitteleminen on
helpompaa. Samoin kysynnan tasoittaminen eri pdiville ennusteiden
mukaisesti. Vahemman korjauksia tilauksiin. VMI auttaa tasapainottamaan
kysynndn vaihteluja.” (H. Ay.)

Edell& olevista vastauksista voi ndhda tavarantoimittajien olevan tyytyvaisia VMI-mallin
kayttoon varaston tdydentdmisessd. Naitd mielipiteitd perusteellaan tuotteiden
saatavuuden varmistamisella, Kkiertonopeuden parantumisella verrattuna perinteiseen
tapaan hoitaa tadydentdminen ja toimitusketjun l&pindkyvyydelld myymalasta aina
tehtaalle saakka. Seuraavaksi tarkastellaan tukkukaupan edustajien antamia vastauksia
liittyen VMI-mallin toimivuuteen varaston tdydentdmisessd. Ensimmaéisend viitataan
VMI-mallin kayton alkuaikoihin ja strategisen yhteistydon tuomiseen konkreettiseen

toimintaan ja tilanteen muuttumiseen nykypaivéén tultaessa.

"Ei silleen joo, se on muuttunut ihan tdysin niistd ajoista. Silloin valittiin
ettd nda on meidan kumppanit, naiden kanssa tehdaan yhteisty6ta, naiden
kanssa tehdaan VMI:ta ja muu jatetdan ulkopuolelle. Enda ei ole siihen

riippuvuutta.” (H. F3.)

Vastaajan mukaan tilanne on muuttunut olennaisesti vuosien myo6ta. Riippuvuutta VMI-
toimintamallin kdyttdon ei endd hanen mukaansa ole olemassa. Seuraava kommentti avaa

hieman pintaa syvemmalta, miten tilanne on tarkemmin ottaen muuttunut.

"VMI on kuitenkin harvojen tavarantoimittajien juttu, ennustepuoli on

isomman tavarantoimittajajoukkion juttu, ettd pystytdan antamaan
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ennusteita sinne tavalla tai toisella. Maailma on muuttunut niin paljon, etta

VMI on tavallaan jo historiaa.” (H. F;.)

Toinenkaan tukkukaupan edustaja ei antanut kovinkaan myonteistd kuvaa VMI-mallin

kayton jatkuvuuden suhteen.

1

"Nykypdivdind en nde, ettd yhteistyo on yhtddn riippuvainen VMI-mallista.’

(H. G,.)

Tosin aivan kaikkea VMI-toimintaa ei ndhty menneiden aikojen toimintatapana, kun

kysymyksena oli arvioida VMI-mallin sopivuutta varaston tdydentamisen tyokaluksi.
"Pddsddntoisesti ei, mutta on joitakin poikkeuksia.” (H. G,.)

Edellinen vastaaja ei ndhnyt yhteistyon tekemisen olevan mill&an lailla riippuvaista VMI-
mallista, mutta ei mydsk&an néhnyt sitd aivan pois suljettuna vaihtoehtona. Mikali VMI-
malin kayttd on taloudellisesti jarkevaa, niin silloin sen avulla suoritettavaa varaston

tdydentdmista kannattaa jatkaa.

6.6 Yhteenveto haastatteluista

Tutkimuksen empiiriseen osaan osallistuvia toimijoita oli yhteensd nelja, joten
tutkimuksen suoritustavaksi maarittyi  kvalitatiivinen |&hestymistapa, tarkemmin
sanottuna teemahaastattelu. Kyseisessd tutkimustavassa haastattelussa edetdén tietyn
haastattelurungon mukaisesti, mutta annetaan vastaajalle mahdollisuus vastata
kysymyksiin omin sanoin. Kvantitatiivinen, eli méarallinen tutkimus ei todennakdisesti
olisi ollut yhta informatiivinen toteutustapa kuin laadullinen tutkimus, johtuen véhaisesta
maarésta otoksia. Jokainen tutkimuksessa ollut yhteistydsuhde oli oma tapauksensa, ja
yksittdisestd suhteesta saadusta yhteistyGsuhteen tilasta ei voinut tehdd johtop&&tOsté

muiden yhteistydsuhteiden tilan suhteen.

Haastatteluissa tuli esille seké yhtéalaisyyksia ettd eroavaisuuksia késiteltédessa eri teema-
alueita. Toisistaan poikkeavia mielipiteitd esiintyi eri tavarantoimittajien valilla, ja
erityisesti niitd tuli esille tavarantoimittajien ja tukkukaupan edustajien vastausten valilla.
Lahtokohtainen oletus haastatteluista saatavaa tietoa kohtaan oli se, ettd
yhteistyosuhteista tulee 16ytymé&&n eroavaisuuksia. Mitk& eroavaisuudet tulisivat

olemaan, miss& niita tulisi esiintymé&an ja kuinka usein, ei ollut kuitenkaan tiedossa. Néité
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haastatteluissa esille tulleita eroja ja yhtélaisyyksia késitellddn seuraavaksi tarkemmin

teema-alueittain.

Luottamuksen merkitys toimitusketjuyhteistyén onnistumiseen tuli esille seka
tavarantoimittajien  edustajien  ettd  tukkukaupan  edustajien  vastauksissa.
Tavarantoimittajat pitivat paasaantoisesti tukkukauppaa luotettavana kumppanina.
Tukkukaupalta saadaan tarvittavia tietoja séannollisesti ja Kiireellisiin asioihin
reagoidaan ripedsti, eikd saatuja tietoa ollut tarvinnut kyseenalaistaa. Joitakin
tietoliikennejarjestelmiin liittyvid ongelmia oli ollut, jolloin tavarantoimittaja ei ollut
saanut tarvitsemaansa informaatiota tdydennyspéatoksen tekemistd varten. Naita

ongelmia oli kuitenkin ollut verrattain harvoin.

Tukkukaupan puolella oli hieman skeptisyyttd useassa tapauksessa tavarantoimittajien
luotettavuuteen liittyen. Tietoliikenteeseen liittyvédt ongelmat tunnistettiin, mutta myos
joissakin  vastauksissa kyseenalaistettiin  tavarantoimittajien  kyky prosessoida
tukkukaupalta saamaansa informaatiota. Tdméan ongelman nahtiin olevan usein
henkildsidonnainen. Tavarantoimittajan puolella tapahtuneilla henkiléstovaihdoksilla oli
ollut vaikutusta luottamukseen seké positiivisessa ettd negatiivisessa mielessa. Parissa
tapauksessa tavarantoimittajalla oli ollut suuria toimitusvaikeuksia, ja noilla tapauksilla
ei ainakaan ollut luottamusta lisadvaa vaikutusta tukkukaupan suuntaan. Mit& pidempé&an

ongelmat kestivat, sitd enemmaén ne vaikuttivat toisen osapuolen luotettavuuteen.

Toimitusketjuyhteistyéhén sitoutumisessa tavarantoimittajat korostivat avoimuutta ja
tiedon jakamista sitoutumista lisdavina tekijoind. Myos selkedsti méaaritellyilla vastuilla
kummankin osapuolen osalta néhtiin olevan vaikutusta sitoutumista lisadvana tekijana.
Erés tavarantoimittajan edustaja ndki myds mahdollisen taloudellisen lisdarvon saamisen

toiminnassa lisddvan osapuolten sitoutumista.

Tukkukaupan puolelta nahtiin yhteisissa tavoitteissa onnistumisen lisddvan sitoutumista.
Tavarantoimittajien puolella toimivien henkildiden ammattitaidolla, oli kysymys sitten
toiminnan johtamisesta tai sen suorittamisesta, nahtiin vastausten perusteella olevan
suora vaikutus sitoutumisen madrdan. Ammattitaitoon nahtiin vaikuttavan merkittavéasti

kyky ymmartad tukkukaupan liiketoimintaa ja kyky ratkaista ongelmatilanteita.

Riskeista ja niiden hallinnasta toimitusketjuyhteistyéssa tavarantoimittajat mainitsivat
akilliset ongelmat toimituksissa, tietojen panttaamisen ja kokonaisprosessin

ymmartamisen. Erds tavarantoimittajan edustaja toi esille mahdollisen konerikon
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tuotannossa tai satamalakon, jotka voivat vaarantaa tuotteiden toimitukset. Edell&
mainittuihin tekijoihin on haastavaa varautua, vaikka kokonaisprosessi olisi kuinka hyvin
hallussa. Yhteisellda ennustamisella nahtiin olevan toimitusriskeja vahentdva vaikutus.
Yhdessé vastauksessa tietojen panttaaminen ja haluttomuus antaa tavarantoimittajan
tehdd itsendisia paatoksia nadhtiin riskeind. Prosessin ymmartdmattomyys mainittiin
yhtend riskitekijand. Tama liittyi erityisesti tilanteeseen, jossa uusi henkil6 tuli mukaan

tavarantoimittajan puolelta kumppaneiden véliseen yhteistyohon.

Tukkukaupan n&kemykset toimitusketjuyhteistyon riskeihin olivat samankaltaiset
tavarantoimittajien  kanssa.  Paéllimmaisena esille tuli tietoliikenteeseen ja
liiketoimintamallin ymmartamiseen liittyvat asiat. Ongelmat jaettavan tiedon laadussa
voivat luoda tilanteen, jossa tdydennyspadtosten tekeminen pohjautuu virheelliseen
informaatioon. T&std voi seurata puutteita tai ylivarastointia. Tukkukaupan ja
tavarantoimittajien tietojarjestelméat kun eivat ole keskenddn integroituneita, niin
tukkukaupan péassad tekemé ohjaustoimenpide ei vality suoraan tavarantoimittajalle.
Néistd asioista tulee informoida tavarantoimittajaa erikseen, ja muistinvarainen tiedotus
voi joskus jaada puutteelliseksi. VMI-toimintamallissa esimerkiksi ennustevastuu on
tavarantoimittajalla, ja vastuiden selkeélld jaolla toimijoiden kesken nahtiin olevan

riskeja madaltava vaikutus.

Toimitusketjun hallintaan liittyvassa yhteistydssa tavarantoimittajat nostivat esille
tarkeimpind asioina halun tehda yhteistyotd, kehittdd sitd edelleen ja avoimen tietojen
vaihtamisen. Yhteisten palaverien pitdminen ja niissa pientenkin asioiden tuominen julki
lisdd haastateltujen mukaan yhteisty6td. Kasvokkain on helpompi puhua asioista joista ei
niin helposti lahtisi laittamaan viestid. T&mén kaltaista toimintaa odotettiin myos toiselta
osapuolelta. Yhteisen padadmaadréén loytdminen vaikuttaa yhteistyon lisddmiseen, tahan
liittyen mainittiin ennusteyhteistyd. Tdman hetkista tilannetta ei pidetty erdan vastaajan
mukaan sellaisena jossa kaikki mahdollinen on jo tehty, vaan ettd yhteistyota olisi
mahdollista kehittda ja syventaa entisestaan.

Tukkukaupan edustajan mielestd yhteistyémalli tuo selkeyttd siihen miten toimitaan ja
mitd toiminnalta jatkossa halutaan. VMI-mallin kayttoonottaminen tiivisti yhteistyota
ainakin hetkellisesti tukkukaupan ja tavarantoimittajien vélilla. Tilanne on muuttunut
nykyhetkeen tultaessa ja VMI-mallia ei ndhd& tukkukaupan kannalta endd samalla lailla

yhteistyotd tiivistdvana tekijdnd. Tdmadn asian suhteen kaivattaisiin enemman halua
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kehittdd toimintaa tavarantoimittajien puolelta, nyt tilanteen ndhd&an jahmettyneen

paikoilleen.

VMI-mallin  sopivuudesta varaston taydentdmisen tyokaluksi esitettiin  eridvia
mielipiteitd. Kaikki haastatellut tavarantoimittajat pitivat VMI-mallia toimivana
ratkaisuna varaston tdydentamiseen. Perusteluina mainittiin kyky vastata tuotteiden
kysyntdan ja VMI-mallin kéytté nahtiin myos palveluna, jossa tukkukaupalta vapautuu
aikaa ja resursseja, kun tavarantoimittaja vastaa tuotteiden tdydennyksestd. Tukkukaupan
puolelta annetuissa vastauksissa kummankaan edustajan osalta VMI-mallin kdyttamiseen
ei ollut endd olemassa vastaavanlaista riippuvuutta kuin sen kéyttoonoton hetkella.
Toimintatavat ovat muuttuneet aikaa myoten ja ennusteyhteistyd nahtiin seuraavana
kehitysaskeleena VMI-mallin sijaan. Joitakin tapauskohtaisia poikkeuksia lukuun
ottamatta VMlI-mallia ei pidetty parhaana mahdollisena tapana hoitaa varaston

tdydentdminen tukkukaupan kannalta.
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7 Pohdinta ja paatelmat

Taman tutkimuksen tavoitteena oli selvittdd tekijoitd, jotka vaikuttavat toimittajan
hallinnoiman varaston toimivuuteen varaston tdydentdmisessa. Toimittajan hallinnoiman
varaston, eli VMI-mallin toteuttamiseksi tarvitaan kaksi osapuolta, joita tdssé
tutkimuksessa edustivat kolme tavarantoimittajaa ja yksi tukkukauppa. VMI-mallin
kayttdminen on toimitusketjuyhteisty6td, ja yhteistydn onnistumiseen vaikuttavia
tekijoita lahdettiin selvittdméan luottamuksen ja yhteisty6hon sitoutumiseen vaikuttavien
tekijoiden kautta. Syyt mahdollisten ndkemyserojen taustalla pyrittiin selvittdamaan ja
loppujen lopuksi haettiin myds vastausta siihen, onko VMI-malli toimiva ratkaisu

varaston taydentamisessa.

Tieteellista tutkimusta tehtéessé on Kriittisesti arvioitava mité ollaan tekemdssa, milla
tavalla ja lopuksi kuinka tehtdvassa onnistuttiin. Alaluvussa 7.1 tutustutaan kasitteisiin
reliabiliteetti ja wvaliditeetti, ja ndiden kasitteiden avulla tarkastellaan onnistuttiinko
tutkimuksessa hankkimaan luotettavaa tietoa. Alaluvussa 7.2 tehd&an johtopéatokset
tutkimuksen tuloksista, eli saatiinko tutkimusongelmaan ja siihen liittyviin
alakysymyksiin vastaukset ja alaluvussa 7.3 pohditaan tamén tutkimuksen pohjalta

mahdollisia aiheita jatkotutkimusta varten.

7.1 Reliabiliteetti ja validiteetti

Tutkimuksen onnistumisen kannalta on tarkeda arvioida sen luotettavuutta. Tutkimuksen
reliabiliteetilla tarkoitetaan sen mittaustulosten toistettavuutta, eli kuinka luotettavana
tutkijan toimintaa ja analyysia voidaan pitd4. Kvalitatiivissa tutkimuksissa luotettavuutta
lisdd tutkijan tarkka kertomus tutkimuksen toteuttamisesta. Tutkimusolosuhteista seka
haastatteluihin ~ kdytetystd ajasta kertomalla ja tutkijan omasta arvioinnista
haastattelutilanteesta on apua luotettavuuden maédrittelyssd. Luokittelujen tekeminen
laadullisesta aineistosta on keskeisessé roolissa analyysia tehtdessa. Luokittelun perusteet
ja niiden taustat on tuotava esille lukijalle. (Hirsjarvi ym. 1997, 231-232.) Téassa
tutkimuksessa reliabiliteettia pyrittiin  parantamaan selkedlld haastattelurungolla ja

haastattelujen tarkalla litteroinnilla analyysin tekemista varten.

Validiteetilla tarkoitetaan tutkimusmenetelmén kykya mitata juuri sitd, mitd on
tarkoituksenakin mitata. Vaikka haastateltaville annetut kysymykset olisivat tutkijan
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mielestd hyvinkin yksiselitteisid, voivat vastaajat kasittdd ne eri tavalla kuin haastattelija
oli tarkoittanut. (Hirsjarvi ym. 1997, 231-232.) Validiteetti on myos jaettu seké sisdiseen
ettd ulkoiseen validiteettiin. Siséiselld validiteetilla tarkoitetaan tulkinnan sisdista
loogisuutta ja ristiriidattomuutta. Ulkoisella validiteetilla tarkastellaan voiko sitd yleistaa
muihinkin kuin tutkittuihin tapauksiin. Naité tekijoité tarkastelemalla pyritdan valttamaan

mahdolliset virhepaatelmaét tulosten suhteen. (Koskinen ym. 2005, 254.)

Haastattelutilanteet ovat kuitenkin aina ainutlaatuisia tilanteita, ja niit4 ei voi toistaa
samanlaisina. Tama lahtotilanne tuo ongelmia reliabiliteetin suhteen, jossa tutkimuksen
toisteisuus on maaraavana tekijana. Koskisen ym. (2005, 255-256) mukaan reliabiliteetin
ja validiteetin kasitteet sopivat huonosti kvalitatiiviseen tutkimukseen, ja niilla ndhdaan

olevan selvaé merkitysté vain muutamassa asiayhteydessé.

Suoritetuissa haastatteluissa esitettiin Kkaikille vastaajille samat haastattelukysymykset.
Ainoana eroavaisuutena oli  haastateltavien  henkildiden  kuuluminen joko
tavarantoimittajien tai tukkukaupan henkilostoon, jolloin kysymyksissa tiedusteltiin
asioita  yhteistybkumppaniin liittyen. Haastateltavan ~ asemasta  riippuen
yhteistydkumppani oli joko tavarantoimittaja tai tukkukauppa. Ennen haastatteluja
lahetetyissd ja palautetuissa esitietolomakkeissa olleet kysymykset olivat myods
samanlaisia kaikille tavarantoimittajille. Tukkukaupalle esitietolomaketta ei tehty, koska
sitd ei ndhty tarpeellisena. Tehdyn tutkimuksen suorittamistapa oli hyvin toistettavissa
tapauksesta toiseen. Vastaajat ilmeisen hyvin ymmarsivét heille esitetyt kysymykset,
koska kun tuloksena oli samankaltaisia vastauksia. Naiden tekijoiden perusteella
tutkimusmenetelmad voidaan pitd4d reliaabelina. On kuitenkin huomioitava, ett4
haastattelutilanteet olivat kertaluontoisia tilanteita, joita ei voida toistaa samanlaisina.
Samat henkil6t voisivat antaa samoihin kysymyksiin erilaisia vastauksia eri aikoina.
Néaiden edelld mainittujen seikkojen vuoksi oli tarkeda edetd haastatteluissa ennalta

maadriteltyjen teemojen ja kysymysten mukaisesti.

Tutkimuksen kohderyhménd olivat tavarantoimittajat ja tukkukauppa joiden vélilla
varaston taydentamisprosessia toteutetaan VMI-mallin avulla. Haastatellut henkil6t olivat
konkreettisesti mukana VMI-malliin liittyvassa péivittdisessé toiminnassa tai toiminnan
kehittamisessd. Tutkimuksen tarkoituksena oli saada tietoa VMI-mallin toimivuudesta
varaston taydentdmisen tyokaluna, joten haastattelukysymykset tuli muodostaa uutta
tietoa tuoviksi sekd tutkimuksen tavoitetta ettd kohderyhmdaa ajatellen. Haastattelujen

tulosten perusteella valitun tutkimusmenetelmén avulla saatiin vastauksia niihin



68

kysymyksiin, joihin vastauksia oli tarkoitus saada, joten ollen tutkimusmenetelmaa
voidaan pitad validina. Tutkimuksen suorittaja tosin tydskentelee tutkimuksessa mukana
olleen tukkukaupan palveluksessa, ja tdma asia oli kaikilla haastatteluihin osallistuneilla
osapuolilla tiedossa. Téalla l&htokohdalla on saattanut olla vaikutusta haastatelluiden
henkididen antamiin  vastauksiin. Taysin ulkopuolisen tekijan  suorittamassa
tutkimuksessa saadut vastaukset voisivat mahdollisesti olla jollain lailla erilaisia nyt
saatujen vastausten kanssa, mutta kokonaiskuvaan asialla tuskin olisi sen suurempaa

vaikutusta.

7.2 Tutkimuksen yhteenveto

Useassa  kirjallisuuskatsauksessa ~ mainitussa  lahteessd,  liittyen  esimerkiksi
luottamukseen, sitoutumiseen, yhteistydhon ja toimitusketjun riskienhallintaan,
korostettiin tiedonvaihdon merkitystéd ja vaikutusta liiketoimintakumppaneiden valiseen
toimintaan. Tutkimushaastatteluissa tuli myos esille useaan otteeseen tiedonvaihto ja
sithen liittyvat asiat. L&htokohtaisesti liiketoimintakumppanille pyrittiin  jakamaan
tdsmallistd ja reaaliaikaista tietoa. Lapindkyvyytta ja avoimuutta tiedon jakamisen
suhteen korostettiin useaan otteeseen. VMI-mallin tehokas kéyttdminen edellyttaa
kaytettdvissd olevan tiedon oikeellisuutta, eri tekijoiden huomioimista joilla on
vaikutusta tuotteiden kysyntdan ja kysynnan muutoksiin sekd ennalta maariteltyja rajoja

liittyen muun muassa tuotteiden Kiertonopeuteen ja paivaysvalvontaan.

Yksi tiedonvaihtoon liittyva ongelma oli sidoksissa tietojarjestelmiin ja niihin liittyviin
hairidihin. Tarpeellisen informaation viivastyminen tai sen virheellisyys aiheutti
ongelmia tdydennyspaatoksia tehtdesséd. Mikéli varastosaldosanoman tulo tukkukaupalta
tavarantoimittajalle syysta tai toisesta viivastyi, vei se aikaa pois tilausehdotukseen
lapikdymiseen kaytettdvissd olevasta ajasta. Jos taas saldosanomalla olevat luvut eivat
vastanneet reaaliaikaista varastotilannetta tai tulevaisuuteen kohdistuneita myynteja,
saattoi tuloksena olla tdydennyspaatdés, jonka johdosta olisi saattanut ilmeté
ylivarastointia tai varaston puutteita. N&itd edelld mainitun kaltaisia ongelmia tapahtui
kuitenkin verrattain harvoin, ja niit4 ei pidetty olennaisen merkittavind koko yhteistyon

toiminnan kannalta.

Haastatteluissa tuli esille sekd luottamusta ettd epéluottamusta liiketoimintakumppania

kohtaan. Luottamukseen yhdistettiin avoimuutta ja rehellisyyttd, sekd myds kunnioitusta
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toisen osapuolen ammattitaitoa kohtaan. Epdaluottamustilanteisiin liittyi merkittavia

toimitusongelmia ja kykenemattémyytta ratkaista pitkaaikaisia ongelmatilanteita.

Luottamukseen liittyvissa vastauksissa tuli esille myds Embersonin ja Storeyn (2006)
tutkimuksessaan havaitsema ilmi6 liittyen henkiloston vaihtuvuuteen ja yhteistyon
kehittdmiseen. Kun yritysten valisestd yhteistyostd ja sen kehittdmisestd on vastuussa
usein vain muutamia henkil6itd, niin yhteistydn onnistuminen voi vaarantua mikali ndma
vastuulliset henkil6t siirtyvat pois tehtdvéastddn. Uudet henkilot saattavat joutua
aloittamaan tyonsd niin sanotusti puhtaalta poydaltd, joka voi johtaa heikentdvasti
yhteistyon laatuun. Tassé tapauksessa esille nousi henkildiden ammattitaito ja kyky
ymmartad prosessia kokonaisvaltaisesti sekd ottaa huomioon toisen osapuolen toiveet

toiminnan onnistumisen suhteen ja ratkaista mahdollisia eteen tulevia ongelmatilanteita.

Toimitusketjuyhteistyéhén sitoutumiseen liittyvat vastaukset sivusivat useassa
tapauksessa luottamukseen liittyvida asioita. Tavarantoimittajien puolelta korostettiin
avoimuutta ja lapindkyvyytta tietojen jakamisessa. Tukkukaupan puolelta merkittavina
sitoutumista lisddving tekijoind tuotiin esille toisen osapuolen ammattitaitoa ja kykya
ratkaista ongelmatilanteita. Yhteisissd tavoitteissa onnistumisella ja tukkukaupan
toimintatapojen ymmartamiselld nahtiin olevan sitoutumista lisddva vaikutus. Mité
enemman yhteistydkumppaneilla on intressejd kehittdd toimintaa niin, ettd se tuo
lisdarvoa kummallekin osapuolelle, ja vaikeistakin asioista voidaan keskustella, niin sit4
enemman keskinaistd sitoutumista voidaan kasvattaa. Mikéli vain toinen osapuoli on

aktiivinen naiden asioiden suhteen, on sitoutumisen kasvattaminen hyvin haasteellista.

Toimitusketjun riskien hallinnan osalta VMI-mallia ei ndhty kdanteentekevana tyokaluna
kummankaan osapuolen kannalta. Kirjallisuuskatsauksessa esitettiin yhtend VMI-mallin
hy6tyna tuotteiden loppukysyntétiedon kayttdmista tuotannon suunnittelun tukena. Tama
asia tuli esille my6s tavarantoimittajien edustajien antamissa vastauksissa. On kuitenkin
huomattava, ettd loppukysyntétiedon hyvaksi kayttdminen onnistuu parhaiten tilanteissa
joissa tuotteiden kysyntd on tasaista. Uutuustuotteiden lanseerauksissa ja promootio- tai
sesonkituotteiden suhteen joudutaan tekemdan ennusteita eri l&hteist4 saatavien tietojen
perusteella. Naita eri l&hteitd ovat muun muassa tavarantoimittajan myyntiorganisaatio ja
tukkukaupan osto-organisaatio, kummankin osapuolen varaston tdydentdmiseen liittyvéat
tahot ja oman osuutensa toimintaan tuovat mukaan myos markkinoinnilliset toimenpiteet.
Vaikka kaikki tarvittavat toimenpiteet olisi suunniteltu ja toteutettu mahdollisimman

hyvin esimerkiksi promootiotilannetta varten, voi jokin yllattdva tapahtuma muuttaa
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tilanteen. Konerikko tuotantolinjalla, kuljetusalan lakko tai ongelmat tietoliikenteen

valityksessa ovat tilanteita, joihin voi varautua vai tiettyyn pisteeseen saakka.

Tietojarjestelmien puutteellinen kommunikointi keskenddn tuli esille kummankin
osapuolen vastauksissa. Tietojarjestelman vaihtaminen toiseen, tai yrityksen sisdiset
jarjestelmaohjaustoimenpiteet eivét vélity toiselle osapuolelle. Néistd asioita onkin hyva
kayda keskustelua ennen tulevaa muutostilannetta, jotta voidaan arvioida toimenpiteiden
vaikutukset eri toimintoihin. Tassd nousee jélleen esille kommunikoinnin merkitys

yhteistydssa onnistumiselle.

Yhteistyon suhteen VMI-mallin nahtiin antavan selkeyttd varaston téydentdmiseen
liittyviin vastuisiin seka tavarantoimittajien ettd tukkukaupan puolelta. VMI-mallissa
tavarantoimittajan vastuulla on tuotteiden kulutuksen ennustaminen, tuotteiden
toimittaminen ja varaston kiertonopeudesta huolehtiminen. VMI-malli nahtiin palveluna,
jota tavarantoimittaja tarjoaa tukkukaupalle. Tahén palvelunakékulmaan liittyen esille
tuli toisistaan eridvia mielipiteitd. Tavarantoimittajat nakevét palvelevansa tukkukauppaa
ottamalla vastuuta taydennysprosessista itselleen, jolloin tukkukauppa voi kohdistaa
ennustamis- ja tilaustoiminnasta sadstyneen ajan muiden tehtévien suorittamiseen. Eras
tukkukaupan edustaja puolestaan ei pitdnyt palvelua mielekkaina, mikali se oli vain
pelkkad tilausehdotusten késittelya ja tuotteiden toimittamista ennalta méariteltyjen
parametrien pohjalta. Vastaajan mielestd palveluun kuuluu olennaisesti my6s palvelun
johtaminen tukkukaupan toiveiden mukaisesti. Naita toiveita ovat esimerkiksi tuotteiden
kiertonopeuteen ja sesonkeihin valmistautumiseen liittyvat asiat. Té&han asiaan viittasi
my06s toinen tukkukaupan edustaja, joka mainitsi aktiivisen VMI-yhteistyén j&éneen
alkuvaiheen jalkeen pimentoon. Tilannetta voisi parantaa sopivan keskusteluyhteyden
I6ytyminen  oikeiden  ihmisten  valille  yli  organisaatiorajojen.  Sopivien
keskustelukumppaneiden liséksi tulisi myods 16ytya aikaa toiminnan kehittdmisté varten.
Erds tavarantoimittaja néki tdmdan hetkisessd VMI-yhteistydssa olevan runsaasti
kehittdmismahdollisuuksia, tekemalla toiminnasta entistd tarkempaa ja ottamalla vielad

enemman vastuuta toiminnasta ja sen onnistumisesta.

Erds tavarantoimittajan edustaja mainitsi vastauksessaan liittyen
toimitusketjuyhteistydhon  yhteisen  ennustamisen olevan  mahdollinen tuleva
kehityshanke tukkukaupan kanssa. T&ssd tapauksessa pitdd olla olemassa selked,
saavutettavissa oleva tavoite, josta kumpikin osapuoli kokee saavansa hyotyd. Yhteisen
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ennustamisen kehittdmiselld voisi olla mahdollista saada aikaan tarkempia ennusteita

erityisesti tuotteille, joiden kysynté vaihtelee suuresti.

Kaikki tutkimuksessa olleet tavarantoimittajat nakivat VMI-mallin oleva toimiva ratkaisu
varaston téydentdmisessd. Merkittdvin perustelu talle nakokulmalle oli tuotteiden
saatavuuden varmistaminen, joka onkin yritysten keskeista toimintaa. Kun koko tilaus—
toimitusprosessi on tavarantoimittajan vastuulla, on heiddn helpompaa suunnitella
tuotantoa ja toimituksia kuin perinteisessa tilaus—toimitusprosessissa. VMI-mallilla
toimitettavien tuotteiden ominaisuudet soveltuvat hyvin mallin kayttoon, koska kaikilla
tuotteilla on pitk&t myyntikelpoisuusajat. Tuotteita voidaan valmistaa varasto-ohjautuvan
tuotannon periaatteiden mukaisesti valivarastoihin, joista niitd voidaan sitten ohjata
tarpeen  mukaan  tukkukaupan  keskusvarastoon  odottamaan  siirtoa  kohti
vahittdismyymaloita. Valivarastointi ja varastojen sijainnit mahdollistavat tuotteiden

nopeat toimitukset.

Tukkukaupan kannalta VMI-malli nahtiin vanhentuneena tapana toteuttaa varaston
taydentdminen. Kun VMI-mallit otettiin k&ytt0on tavarantoimittajien ja tukkukaupan
valilla, oli tilanne erilainen. Silloin keskityttiin hyvin paljon ECR-toimintaan, ja VMI-
malli oli konkreettinen toimenpide ECR-toiminnan jalkauttamiseksi. Kysymyksessa oli
strategisten yhteistyokumppaneiden valitseminen ja heidan kanssaan tehtdvan yhteistyon
kehittaminen. Maailma on muuttunut noista ajoista, ja tuotteiden kysynnén
ennustamiseen liittyvét tyokalut ovat kehittyneet. Naista tyokaluista saadut edut ovat
ajaneet ohi VMI-mallista saatavien etujen ohi, muutamaa poikkeusta lukuun ottamatta.
Tukkukauppa on viime aikoina lakkauttanut joitakin VMI-malleja eri tavarantoimittajien
kanssa, ja saatujen tulosten perusteella tuotteiden saatavuuden suhteen ei ole ilmennyt
ongelmia. Varastojen riitot ovat laskeneet néissa tapauksissa, jolloin tuotteiden
kiertonopeus on kasvanut. Tdma taas tarkoittaa tukkukaupalle kustannuksia aiheuttavan

vaihto-omaisuuden mé&arén pienenemista.

7.3. Johtopaatokset

VMI-malli néhtiin tavarantoimittajien edustajien puolelta toimivana tapana huolehtia
varaston taydentdmisestd. Keskeisind perusteluina télle nakdkannalle oli onnistuminen

tuotteiden saatavuuden varmistamisessa ja mallin tuomat hyddyt tuotannonsuunnittelun
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seka tavaravirtojen ohjauksen suhteen. Tukkukaupan edustajien mielipiteet VMI-mallin
toimivuudesta nykyajan liiketoimintaymparistossa erosivat selkedsti tavarantoimittajien
mielipiteistd. VMI-mallin ei nahty en& tuovan olennaista hyotyd varaston
tdydentdmisprosessissa. Suurimpina syina tdhan oli tehokkaiden ennustamisjarjestelmien
kehittyminen ja k&yttéonotto varaston tdydentamisessa sekda VMI-malliin liittyvén
toimitusketjuyhteistyon kehittdmisen vahdisyys. On kuitenkin huomioitava, ettd mikéli
VMI-malin kéytté on taloudellisesti jarkevad, niin silloin sen avulla suoritettavaa

varaston taydentdmista kannattaa jatkaa.

Haastatteluissa esille tulleiden kommenttien perusteella tilanteen muuttaminen ainakin
tukkukauppaa paremmin tyydyttavaksi edellyttaa aiempaa parempien
keskusteluyhteyksien luomisen osapuolten valille. Tarvitaan siis oikeat ihmiset
puhumaan oikeista asioista. Pelkkien keskusteluyhteyksien 16ytdminen ei vield itsesséan
riitd, vaan niiden lisdksi tarvitaan myods kéyttokelpoisia ideoita yhteistyon edelleen
kehittdmiseksi. Tavarantoimittajien tulisi osoittaa VMI-toiminnan olevan kannattavin
mahdollinen tapa huolehtia varaston taydentamisestd. Tukkukaupalla on nykyédéan
paremmin valinnanvaraa valita sille sopivin toimintapa varaston tdydentamisessa
verrattuna aikaan jolloin VMI-malli otettiin kéyttoon strategisen kumppanuuden

tyokaluna.

Liiketoiminnassa raha on yleensa se mittari joka ratkaisee asian kuin asian. Viime
vuosien aikana vallinnut taantuma talouselamdssd ajaa yrityksid kohti entistd
tehokkaampaa toimintaa toimialasta riippumatta. Tassé tutkimuksessa mukana oleva
tukkukauppa ei tee poikkeusta yleiseen trendiin. Kustannustehokkuus on tarke&
vaikuttava tekija yrityksen taloudelliseen tulokseen ja tuo asia kannattaa
tavarantoimittajien ottaa huomioon VMI-yhteistydssad. Mikali tavarantoimittaja pystyy
tarjoamaan tukkukaupalle suurempaa hyotyd VMI-mallin avulla kuin mité tukkukauppa
voisi saada muilla keinoin, on VMI-yhteistyon lopettamista vaikeaa nahda taloudellisesti
jarkevané tekona.

7.4 Jatkotutkimusaiheet

Tehdyissd tutkimushaastatteluissa mainittiin  useaan otteeseen tuotteiden kysynnén

ennustamiseen liittyvia asioita. Tasaisen kysynndn omaavien tuotteiden, joihin eivat

esimerkiksi vaikuta vuodenajat tai muut sesongit, ennustaminen on merkittavasti



73

helpompaa kuin epdtasaisen kysyntdkayran omaavat tuotteet. Kysynnan ennustamiseen
vaikuttavista tekijoistd on olemassa tutkimuksia, mutta yritysten valisestd
ennusteyhteistydstd on niukalti tarjolla tutkimustietoa. Haastatteluissa tuli ilmi toiveita
yhteisen ennustamisen kehittdmistd varten, mutta mitdan selkedd ja yleisessa tiedossa

olevaa toimintamallia ei ole olemassa sita varten.

Yhtena jatkotutkimusaiheena voisi olla selvittdad onko toimitusketjuyhteistydssa olevilla
yrityksilla olemassa jotain yhteisen ennustamiseen liittyvid toimintatapoja, ja minkélaisia
ne ovat jos niitd on olemassa. Olennaisena asiana olisi myos selvittdd mita tekijoita pitaa
ottaa huomioon ennusteyhteistyotd kehitettdessa. Esimerkiksi miten tuotteiden
tuotantotapa, lapimenoaika, ominaisuudet, kysyntahistoria ja myynnin edistamista varten
suunnitellut toimenpiteet vaikuttavat ennusteiden laadintaan. Miten ennusteiden
tekeminen suoritetaan yritysten vélilla, ketkd siihen osallistuvat ja kuinka paljon

toimintaan tarvitaan aikaa ja resursseja?

Yhteistydsuhteisiin niiden kehittdmiseen kohdennettujen resurssien vaikutus saatuihin
hyotyihin toimitusketjuyhteistydssa voisi olla toinen jatkotutkimuksen kohde. Taman
aiheen suhteen voisi tosin olla haastavaa saada esille selkeitd mittareita, joiden avulla
saatuja hyotyja voitaisiin tulkita onnistuneesti. Mutta mikéli jarkevd mittaustapa olisi
mahdollista saada aikaan, saaduilla tuloksilla voisi olla vaikutusta siithen milla tavalla
yhteistyGsuhteita kannattaa entisestdan kehittdd paremmin kumpaakin osapuolta

palveleviksi.
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Liite 1. Tausta- ja esitietolomake tavarantoimittajille.

Tausta- ja esitietolomake taytettavaksi ja palautettavaksi ennen varsinaista
tutkimushaastattelua.

Yrityksen toimiala

VMI-malliin liittyvan yksikon liikevaihto
vuositasolla (meur)

Haastateltavien henkildiden asema yrityksessa

VMI:n osuus toimittajan ja asiakkaan vélisesta
kaupankaynnista (%)

VMI-kaupankéynnin arvo vuositasolla (meur)

VMI-toteutuksen toiminta-aika talla hetkella
(vuotta)

VMI-varastojen lukumaara

VMlI-toteutuksessa olevien tuotteiden
keskimadrainen lapimenoaika (lead time)

VMlI-toteutuksessa olevien tuotteiden
keskimaarainen varastoika

Varastosaldotiedon yllapitaja

Taydennyspaatoksia / kk / VMI-varasto

VMI-nimikkeiden lukuméaara

VMI-nimikkeiden osuus kaikista nimikkeista
(%)

VMI-varaston omistajuus (asiakas / toimittaja /
jaettu)




Merkitk&a seuraavaan taulukkoon mink& parametrien mukaan VMI-

taydennyspaatos tehdaan.
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Tilauspiste | Erdkoko

Tavoitevarasto

Maksimivarasto

Minimivarasto

VMI-
tdydennysmallin
parametrit

Merkitkaa seuraavaan taulukkoon mita tietoja saatte asiakkaalta.

Varaston
kulutustiedot

Varastosaldotieto

Kulutusennuste

Tiedonvalitys
asiakkaalta
toimittajalle

Merkitkaa seuraavaan taulukkoon mita tietoja valitatte asiakkaalle.

Toimitussuunnitelma

Tuotantosuunnitelma

Varastosaldotieto

Tiedonvalitys
toimittajalta
asiakkaalle

Ennusteet, tdydennyspaatokset ja tilausten kasittely.

Mihin tietoihin ennusteiden tekeminen

perustuu?

Kuka tai ketk& ennusteet tekee / tekevat? (asema

/ tehtéva yrityksessa)

Mit& dataa tdydennyspaattksen tekemiseen

kaytetadn?

Tilausten késittelyyn ja ennustamiseen kulunut
aika keskimaarin viikkotasolla? (Kaikkien VMI-
yhteistyohon asiakkaan suuntaan osallistuvien

henkil6iden ajankayttd yhteenlaskettuna)




Varsinaisen haastattelun teemat tulevat kasittelemaén seuraavia aihealueita:

e Ennusteisiin ja tdydennyspaatoksiin saatavan tiedon laatu ja sen hyddyntaminen
e VMI-yhteistyon haitat ja hyodyt

e Toimitusketjun lapindkyvyys

e Luottamus ja sitoutuminen toimitusketjuyhteistyhon

e Riskien hallinta

e VMI-yhteistyon kehittdminen
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Liite 2. Teemahaastattelun runko.

1) Johdanto

O

©)
©)
©)

Yrityksen nimi

Vastaaja nimi

Asema / tehtava yrityksessa

Aikaisempi kokemus yhteistyosta tukkukauppojen / tavarantoimittajien
kanssa ja kokemus VMI-mallin kaytosta

2) VMI-toiminnan piirissa olevien tuotteiden ominaisuudet

@)
@)

Mité tuotteita toimitetaan VMI-mallilla?

Vaatiiko tuotteiden logistinen prosessi joitain tiettyja erityisid olosuhteita
(kuljetukset, varastointiolosuhteet jne.)?

Mitka tekijat vaikuttavat tuotteiden kysyntdan?

Tuotteiden kysynndn ennustaminen, mitka tekijat vaikuttavat?

3) VMI-toiminnan laajuus yrityksen toiminnassa yleisesti

o

o

Onko VMI-malli kéytossa muiden asiakkaiden / tavarantoimittajien
kanssa?

Benchmarking-tiedon hyddyntdminen, onko sellaista ja miten
hyodynnetaan?

4) VMI-toimintamalli

O

Mité tietoa ennusteiden ja tdydennyspaatosten tekemiseen tarvitaan ja
miten se hankitaan?

Onko saatavilla oleva data mielestanne riittdvan tarkkaa?

Onko olemassa useita ennusteita toimitusketjun eri portaille, vai vain yksi
ennuste?

Onko VMI-mallilla ollut merkitysta tuotannon suunnitteluun verrattuna
perinteiseen tilaustoimintaan? Ja jos on, niin mita (vélivarastojen koon
pienentdminen)?

Sesonkituotteiden ja uutuustuotteiden hallinta VMI-mallin avulla?
VMI-mallin vaikutus tuotteiden kiertonopeuteen verrattuna perinteiseen
tilaustoimintaan?

Mill& mittareilla VMI-mallin toimintaa seurataan?

5) VMI-toiminnan kustannukset

@)
@)

VMI-toiminnan merkittdvimmat kustannukset ja haitat?
Kustannusten jakautuminen toimittajan ja asiakkaan vélill&a?



6) VMI-yhteistyon onnistuminen télla hetkell&

©)

Kerro tarkeimmista tekijoisté jotka vaikuttavat toimitusketjuyhteistyon
onnistumiseen.

Voitteko luottaa asiakkaan / tavarantoimittajan antamiin lupauksiin ja
tietoihin?

Koetteko asiakkaan / tavarantoimittajan luottavan teihin
toimitusketjuyhteistyohon liittyvissé asioissa?

Yhteisty6hon sitoutumisen merkitys toimitusketjuyhteistyon
onnistumiselle, mitka tekijat lisadvat sitoutumista ja mitké véhentavat?
Mité riskeja mielestanne liittyy toimitusketjuyhteistydhén? Poistaako
VMI-mallin kaytto naita riskeja, ja jos poistaa, niin miten?

Koetteko VMI-mallin k&yton tiivistaneen yhteistyota asiakkaan /
tavarantoimittajan kanssa? Ja jos, niin miten?

Mita hyotyd VMI-mallin kaytosté on ollut?

7) VMI-yhteisty0 tulevaisuudessa
o Miten haluaisitte kehittdd \VMI-yhteistyotd asiakkaan / tavarantoimittajan

kanssa jatkossa?
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o Onko VMI-malli mielestdnne toimiva ratkaisu varaston tdydentdmisessa,

vai olisiko olemassa joku toinen parempi tapa toimia?

8) Muuta, mita?



