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Perinteisen osto/tilausprosessin liséksi on olemassa vaihtoehtoinen toimin-
tatapa hallita kysynt&a. Tata vaihtoehtoista tapaa kutsutaan VMI (Vendor
Inventory Management)-toiminnaksi. VMI-toimintamallissa toimittaja
vastaa asiakkaan varaston tdydentamisestd. Taydentdmispaatosta tehtdessé
toimittajalla on kaytettavissa asiakkaan kysyntdtieto ja ajantasainen tieto
asiakkaan varastomaarastd. VMI-toimintamallia pidetdan tehokkaana vaih-
toehtona perinteiselle osto/tilausprosessille. Keskeinen ajatus toimintamal-
lissa on, ettd toimittaja pystyy suunnittelemaan omaa tuotantoaan tehok-
kaammin ja pitdméén varastossaan oikeampaa tavaraa. Asiakkaan toimin-
tamallista saadut hyddyt ovat tilaustyon séésto, tihedmmat toimitukset ja
alemmat varastotasot.

Tutkimuksen tavoitteena oli saada mahdollisimman hyva kuva VMI-
toiminnasta ja siitd, mitd VMI-toimintamallin kehittamisessa ja kayttéon-
otossa tulee huomioida. Tyodn teoriaosassa on Kkasitelty VMI-
toimintamalliin ja palvelunkehittdmiseen liittyvaa teoriaa. Tutkimus toteu-
tettiin tapaustutkimuksena ja tiedonkeruumenetelmand kéytettiin teema-
haastatteluita. Tutkimukseen osallistui kaksi asiakkailleen VMI-
toimintamallilla tuotteita toimittavaa yritysta. Teorian ja tutkimustulosten
avulla laadittiin mallit VMI-toimintamallin kehittdmisesté ja kayttoonotos-
ta.

VMI-toimintamallin k&yttdonottoa harkitessa on huomioitava, etta toimin-
tamalli vaatii kriittisen volyymin, jotta toimintamallista saadaan haluttuja
hyotyja. Ennen toimintamallin k&yttdonottoa on varmistuttava asiakkaan
valmiuksista ottaa toimintamalli kayttoon. Kriittistd toimintamallin kan-
nalta on asiakkaalta saatavan varastosaldo ja ennustetiedon riittava tark-
kuus ja luotettavuus. Mikéli l&ht6tiedot eivét ole oikein, jarjestelmén eh-
dottamat tdydennykset eivat voi pitdd paikkaansa. Kiriittista VMI-
toiminnan kannalta on myo6s asiakkaan ja toimittajan vélisen sanomalii-
kenteen toimivuus. Toimintamallin kehittdmisvaiheessa on siis syyta kiin-
nittdd huomiota tekniseen toteutukseen. Dokumentoinnin térkeys on muis-
tettava seké kehittamis- ettd k&yttoonottovaiheessa.
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In addition to the traditional purchase/order process, there is an alternative
way to control demand. This alternative way is called vendor managed in-
ventory. In VMI the vendor is responsible for replenishing the customer’s
inventory. The vendor has the customer’s demand information and up to
date information of the customer’s inventory in making the replenishment
decision. VMI is an effective alternative to traditional purchase/order
process. The main aim of VMI is that the vendor can plan their production
more efficiently and keep more accurate goods in stock. The customer
benefits are savings from purchase ordering, frequent replenishments and
reduced inventory.

The purpose of this study was to get a good understanding of vendor ma-
naged inventory and what should be taken in consideration when develop-
ing and implementing the concept. The theory of the study examines ven-
dor managed inventory and service business. The research was carried out
as a case study and data was gathered through theme interviews. Two
companies, who supply their customers with VMI, participated in the re-
search. Based on the theory and the research models of development and
implementation of VMI were constructed.

When considering implementing VMI taken into consideration that the
model requires a critical volume to achieve the desired benefits. Before
implementing VMI the vendor has to ensure that the customer has the ca-
pability to implement the model. Critical to the model is that the inventory
and demand information received from the customer is accurate and relia-
ble. If the initial data is incorrect, the replenishments proposed by the sys-
tem will not be accurate. The message communication is also critical. Dur-
ing the development of VMI attention should be paid to the technical im-
plementation. Documentation is important both in development and in im-
plementation of the vendor managed inventory concept.
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1 JOHDANTO

Ladkeala on erittdin vaativa ja kilpailtu toimiala. Koska kilpailu ladkealal-
la kiristyy ja muutokset eri sidosryhmien k&yttaytymisessa tuovat haasteita
alan kasvulle, ladkeyhtididen on etsittdva uusia tapoja toimia muuttuvassa
liiketoimintaympéristdsséd. Useimmat uudet tyOtehtavat syntyvat palve-
lusektorissa tai teollisten yritysten sisdisissé asiantuntijapalvelutoimin-
noissa (Lehtinen & Niinimaki 2005, 8). Asiantuntijapalveluosaamisella on
Kysynt&& nyt ja tulevaisuudessa, nain ollen yksi mahdollisuus l16yt&& uutta
bisnestd on tarjota palveluita.

Yksi uusi mahdollisuus toimia muuttuvassa liiketoimintaympéristdssa on
tarjota asiakkaille Vendor Managed Inventory (VMI) toimintamallin kayt-
toonottoa. VMI-toimintamallissa toimittaja vastaa asiakkaansa varaston
tdydentamisestd, ilman ettd asiakas tekee erikseen tilauksia. Keskeinen
ajatus toimintamallissa on, ettd toimittaa pystyy suunnittelemaan omaa
tuotantoaan tehokkaammin ja pitdm&an varastossaan oikeampaa tavaraa.
Asiakkaan toimintamallista saadut hyddyt ovat tilaustyon saasto, tihedm-
maét toimitukset ja alemmat varastotasot. VMI-toimintamallia voidaan tar-
jota asiakkaalle palveluna tai yhteisty6ta tiivistavana toimintamallina.

Taman tyon tavoitteena on selvittdd kuinka yritykset ovat kehittaneet ja ot-
taneet toimintamallin kaytt6on. Teorian ja tutkimustulosten pohjalta laadi-
taan mallit VMI-toimintamallin kehittamiseen ja kayttéonottoon.

1.1 TyoOn tausta

Kappaleissa 1.1.1 ja 1.1.2 on kerrottu taustaa siit4, miksi Orionissa on ha-
luttu tehdd tarkempi selvitys VMI-toimintamallista sekd toimintamallin
kehittdmisesté ja kayttoonotosta. Kappaleessa 1.1.1 on kerrottu ladkealasta
ja sen tdman hetkisesta poliittisesta, ekonomisesta, sosiaalisesta ja tekni-
sestd tilasta. Kappaleessa 1.1.2 on kerrottu tarkemmin Orionista, Orionin
strategiasta ja taméan hetkisestd VMI-toiminnasta.

1.1.1 Lé&3keala

L&&keala on ollut vakaa ja tasaisesti kasvava. Vuoteen 2013 ladkemarkki-
noiden arvioidaan kasvavan vuosittain 4 — 7 prosenttia. Ladkeala on mur-
roksessa. Tuottoisat la&dkepatentit raukeavat ldhivuosina. Kilpailu alalla ki-
ristyy ja muutokset eri sidosryhmien kayttdytymisessa tuovat haasteita
alan kasvulle. (Orionin vuosikertomus 2009, 16.) L&&keteollisuuden tamén
hetkisté poliittista, ekonomista, sosiaalista ja teknistd tilaa ja tulevaisuutta
on selvitetty tarkemmin PEST-analyysin avulla.

Poliittinen tila

Viranomaiset valvovat ja saatelevat ladkealaa ja la&keyhtididen toimintaa
kansallisella ja alueellisella tasolla. Viranomaisvaatimukset ja muut vaa-
timukset Kiristyvat jatkuvasti. Vaatimukset ladkkeiden teholle ja turvalli-
suudelle tiukkenevat. (Orionin vuosikertomus 2009, 16 - 18.)
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Viranomaiset neuvottelevat ld&kkeiden korvattavuudesta sekd hinnasta
kansallisella tasolla. EU-maissa hinnoittelu- ja korvausjarjestelmissad on
merkittédvid markkinakohtaisia eroja. Useilla markkina-alueilla viranomai-
set ovat asettaneet ladkkeille hintapainetta ja ld&dkkeiden hintoja on joudut-
tu leikkaamaan voimakkaasti. Tulevaisuudessa hintarajoitukset lisaantyvat
ja korvattavuusvaatimukset Kiristyvat. (Orionin vuosikertomus 2009, 17 -
18.)

Ekonominen tila

Taloudelliset suhdanteet ovat vaikuttaneet ld&kealaan l&hinnd myynnin
kasvua saatelevien tekijoiden muodossa. Toimet ladkekustannusten kas-
vun hillitsemiseksi ovat johtaneet ladkemyynnin kasvutahdin hidastumi-
seen Yhdysvalloissa ja Euroopan suurilla markkinoilla. Kehittyvien mark-
kinoiden kasvu on yhé tarkeampad, silla kehittyvien alueiden vaurastumi-
nen mahdollistaa rahan kaytén myos ladkkeisiin. Tdma nakyy kehittyvien
lddkemarkkinoiden voimakkaana kasvuna. Nopeimmin kasvavat EU:n uu-
sien jasenmaiden markkinat. Kiina ja Intia ovat suuria ja nopeasti kasvavia
tulevaisuuden markkinoita. (Pelttari, 2009)

Kilpailu ladkemarkkinoilla kiihtyy. Ladkemarkkinoilla pitk&&n toiminei-
den ladkeyritysten lisdksi kilpailua tuovat mm. Intialaiset ja Kiinalaiset
geneeriset ladkeyhtiot. Geneeristen ladkkeiden lanseerausten mééra kasvaa
ja geneeristen la&kkeiden markkinoiden kasvu on selvésti kokonaislaake-
markkinan kasvua nopeampaa. Hintakilpailu on geneeristen tuotteiden
osalta huomattavasti tiukempaa. Lisédantyneessé kilpailutilanteessa tuottei-
den saatavuus ja kilpailukykyinen hinnoittelu on tarkea kilpailuetu. Joilla-
kin markkina-alueilla hyvé ja luotettava maine, kattava tuotetuntemus seka
korkeatasoinen laé&ketieteellinen osaaminen asiakaspalvelussa ovat hintaa
tarkedmpid. (Orionin vuosikertomus 2009, 16 - 17.)

Myb6s toimialan yhdentyminen tiivistyy. Yritysten suuruusjarjestykset
muuttuvat fuusioista ja yritysostoista johtuen (Pelttari, 2009).

Sosiaalinen tila

Maailman ladkemarkkinat kasvavat pitkalla tahtaimella silla véesto ik&an-
tyy ja krooniset taudit sekd infektiosairaudet lisadntyvét. Myos terveystie-
toisuus sek& yksilollisemman hoidon tarve kasvaa. YKksi uusi suunta on
henkilokohtaisen laékityksen kehittdminen DNA-diagnostiikan pohjalle.
(Pelttari, 2009)

Palvelukonseptit la&keteollisuudessa laajentuvat. Palvelujen tuottaminen
ld&keteollisuudessa alkoi 1990-luvulla Yhdysvalloissa. Vuosituhannen
vaihteessa my0s Britanniassa alettiin ladketeollisuudessa tuottaa palveluja.
Suomessa Pfizerin tytaryhtié Preve kaynnisti ensimmaisen palveluprojek-
tinsa kolme vuotta sitten Paijat-Hameessa. (Schildt, 2010) La&keteollisuu-
delle palvelut tarkoittavat talla hetkelld k&ytannossé potilaiden konsultoin-
tia ja valmennusta niin ennaltaehkaisyn kuin jalkihoidon puolella (Seppélé
2010). Palveluita voisi olla tyéterveysmenojen konsultointi, elaméntapa
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valmennus, sairauden jalkihoito, vanhusten ladkehoidon tarkastaminen ja
varmistaminen, tupakasta vieroitus seka seulonnat. Maksavana asiakkaana
on kunta, tydnantaja tai potilas itse. (Schildt, 2010) Seké Pfizer ettd MSD
ovat valinneet neuvonnan ja ohjauksen. Pfizer yrittad kehittdd monistetta-
via palvelumalleja ja MSD keskittyy raataloidympiin ratkaisuihin (Seppala
2010).

Teknologinen tila

L&&keteollisuus pystyy yha harvemmin kehittdmaan suuria l&pimurto
la&kkeitd. Uusia la&kkeitd tarvitaan. Maailman terveysjérjestd6 WHO arvi-
oi, ettd vain kolmasosaan maailman sairauksista on olemassa riittava 144-
kehoito. Tarvitaan seka taysin uusia ettd entistd paremmin siedettyja ja te-
hokkaampia ladkkeita. (Pelttari, 2009).

Vaihtoehtoisia teknologioita kehittyy ld&kealalle. Bioteknisten tuotteiden
rooli kasvaa tulevaisuudessa. Bioteknisten tuotteiden osuus uusista tuot-
teista on noussut ja biolddkkeiden myynnin kasvu on geneerisen laéke-
myynnin rinnalla nopeinta. Esimerkiksi Astra Zenecan uusista laédkekandi-
daateista jo 25 % on biologisia ladkkeitd vuoteen 2010 mennessa. (Pelttari,
2009)

1.1.2 Orion

Orion Oyj on eurooppalainen ladke- ja diagnostiikka yritys, jonka toimin-
taymparistd on maailmanlaajuinen. Orion kehittdd, valmistaa ja markKki-
noin ihmis- ja eldinladkkeitd, ladkkeiden vaikuttavia aineita seka diagnos-
tisia testejd. Euroopassa Orion on keskisuuri toimija ja koko maailman
mittakaavassa noin 70:ksi suurin ladkeyritys. Orionilla on markkinoita yli
sadassa maassa ja sen paamarkkina-alueita ovat Suomi, Pohjoismaat ja
muu Eurooppa. Orionilla on oma myyntiorganisaatio kaikkiaan yli 20:ssa
Euroopan maassa. Yhdysvalloissa, Japanissa ja lukuisissa muissa maissa,
joissa Orionilla ei ole omaa toimintaa, tuotteita myyvat partnerit.

Lé&akeliiketoiminnan osuus Orionin liikevaihdosta on noin 95 %. Huomat-
tava osa liikevaihdosta muodostuu yhtion oman tutkimuksen tuloksena
syntyneistd ladkekeksinngistd. Tuote- ja tutkimusstrategian ydinterapia-
alueita ovat keskushermostosairaudet, syopésairaudet ja tehohoito sek&
Easyhaler-laitteella annosteltavat keuhkolddkkeet. Orionilla on monipuoli-
nen valikoima my0s geneerisid, patenttisuojasta vapautuneita reseptival-
misteita, sairaalaldadkkeitd ja itsehoitotuotteita. Oman ladketuotannon li-
séksi Orion tekee ladkkeitd sopimusvalmistajana.

Strategia

Orionin strateginen tavoite on kannattava kasvu ja omistaja-arvon kasvat-
taminen liiketoimintariskit halliten. Orionilla on nelj& strategista painopis-
tealuetta: Kilpailukykyinen tuotteisto, markkina-aseman vahvistaminen
Euroopassa, tehokkaat Kilpailukykyiset toiminnot sek& aktiivinen partne-
rointi ja verkostoituminen. (Orionin vuosikertomus 2009, 10.)

10
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VMI-toiminta

Orionilla on useiden vuosien kokemus VMI-toiminnasta sek& toimittajana
ettd asiakkaana. Orion toimittaa omille tytaryhtidilleen tuotteita VMI-
toimintamallilla. Lisaksi Orionilla on useita toimittajia, jotka toimittavat
materiaaleja Orionille VMI-toimintamallilla.

Koska Orionilla on jo kokemusta VMI-toiminnasta, toimintamallin kayt-
toonottoa voisi tarjota myos partnereille ja sopimusvalmistuttajille. Visio
VMI-palvelun tarjoamisesta tukee myds Orionin strategiaa tehokkaiden ja
kilpailukykyisten toimintojen yllapitdmisestd. Orionin strategiana on pa-
rantaa Kilpailukykyd koko arvoketjussa kasvattamalla toiminnan tehok-
kuutta ja hallitsemalla kustannuksia.

1.2 Tutkimuskysymykset ja tavoitteet

Tutkimuksen tavoitteena on tutkia VMI-toimintamallia ilmiénd ja selvittada
miksi organisaatiot kayttavat VMI-toimintamallia. Tutkimuksessa halu-
taan liséksi selvittdd miten yritykset, jotka toimittavat asiakkailleen tuot-
teita VMI-toimintamallilla, ovat kehittdneet ja ottaneet toimintamallin
ké&yttoon. Teorian ja saatujen tutkimustulosten pohjalta laaditaan suunni-
telma VMI-toimintamallin kehittdmiselle ja kayttoonotolle.

Tutkimuskysymykset ovat

1. Miksi organisaatiot kayttavat VMI-toimintamallia?
2. Kuinka muissa yrityksissd VMI-toimintamalli on otettu kaytt6on?
3. Miten VMI-toimintamalli tulee kehitta4 ja ottaa kayttoon?

1.3 Tutkimusmenetelmat

Ammattikorkeakoulun tutkimuksen tiedonintressi on yleensa praktinen.
Praktisessa tiedonintressissé on tulkinnallinen n&kokulma, jossa tutkija
pyrkii ymmartdméén ja tulkitsemaan tutkimuskohdettaan ja loytdmaan
asioiden merkityksen.

Hermeneuttinen paradigma soveltuu valittuun tutkimukseen. Hermeneutti-
nen tutkimus on tutkimusstrategia, jossa keskeistd on tulkintojen tekemi-
nen ja tutkimuskohteen syvallinen inhimillinen ymmartdminen. Her-
meneuttinen tutkimus on tyypillisesti laadullista tutkimusta ja se suosii in-
duktiivista péattelya.

Induktiivinen péattely nojaa aikaisempiin teorioihin. Aikaisemmasta tie-
dosta ja kaytannon kokemuksista syntyy tutkijan esiymmarrys. Induktiivi-
sessa pééattelyssa yhdesta tai useammasta yksittaistapauksesta johdetaan
yleistys. Aineisto kasitteellistetddn ja k&sitteiden mukaan maaritellaan il-
mioté koskeva teoria. Induktiivinen paattely ei ole valttdmatta totuuden
sdilyttavaa eikd erehtymatonta.
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Tutkimuksen metodologiaksi on valittu kvalitatiivinen eli laadullinen tut-
kimusote. Kvalitatiivisella tutkimuksella ei ole teoriaa eikd paradigmaa,
joka olisi vain sen oma, eika sill4 ole tdysin omia metodeja (Metsamuuro-
nen, 9). Kvalitatiivinen tutkimusote soveltuu hyvin, kun ollaan kiinnostu-
neita tapahtumien yksityiskohtaisista rakenteista ja tietyissa tapahtumissa
mukana olleiden yksittaisten toimijoiden merkitysrakenteista. Kvalitatiivi-
nen tutkimus soveltuu myos hyvin, kun halutaan saada tietoa tiettyihin ta-
pauksiin liittyvista syyseuraussuhteista, joita ei voida tutkia kokeen avulla
tai halutaan tutkia luonnollisia tilanteita, joita ei voida jarjestdd kokeeksi
tai jossa ei voida kontrolloida kaikkia vaikuttavia tekijoita. (Metsamuuro-
nen, 14.)

Tapaustutkimus on empiirinen tutkimus, jossa tutkitaan yksittaisia tapauk-
sia. Tapaustutkimuksessa pyritddn kerddmaan tutkittavasta tapauksesta
monipuolisesti tietoa. Tutkimuksen tavoitteena on ymmartaa ilmiota sy-
vallisemmin ja oppia tapauksesta. Tapaustutkimuksen etuja on se, ettd sen
raportointi on mahdollista tehdd kansantajuisesti niin ettd se voi palvella
monenlaista lukijakuntaa. Tapaustutkimus sallii myos yleistyksen, vaikka
yleistdminen ei ole itsetarkoitus. (Metsamuuronen, 16 - 18.) Téhén tyohon
soveltuu tapaustutkimus erittdin hyvin, sill4 tapaustutkimuksen tuloksia
voidaan soveltaa kdytdnnossa.

Tapaustutkimuksen tekeminen sisaltda kuusi vaihetta. Ensimmaisessa vai-
heessa madritetddn tutkimuskysymykset. Kysymykset suunnataan rajalli-
seen maaréan aiheita seka niiden vélisiin yhteyksiin. Jotta tutkija saa koh-
distettua ja muodostettua kysymykset, hdnen on ensin suoritettava kirjalli-
suuskatsaus. Tapaustutkimus antaa yleensa vastauksen Kkysymyksiin
”kuinka” tai "miksi”. Tapaustutkimuksen toisessa vaiheessa valitaan tut-
kittavat kohteet ja méaéaritetddn tiedon keruu ja analysointi menetelmat.
Tutkijan maarittdd kuinka monta todellinen tapaus tutkitaan. Mikali tutki-
taan useampaa kuin yhtd tapausta, jokaista tapausta kasitella&n erillisené.
Jokaisen tutkitun tapauksen johtopadatoksia voidaan kayttaa tietona, joka
myotavaikuttaa koko tutkimuksen tulokseen. Kolmannessa vaiheessa val-
mistaudutaan kerddméaén dataa. Koska tapaustutkimuksessa syntyy yleensa
useasta lahteesta paljon dataa, tarvitaan systemaattista tiedon jarjestamista.
Neljdnnessé vaiheessa keratdén ja tallennetaan tietoa kattavasti ja syste-
maattisesti. Tieto tallennetaan sellaisessa muodossa, jossa sitd voi tarkas-
tella ja jarjestdd analysoinnin aikana. Viidennessé vaiheessa data arvioi-
daan ja analysoidaan. Tutkija tutkii primaariaineistoa ja tekee niist4 ha-
vaintoja. Viimeisessa vaiheessa havainnoista Kirjoitetaan tutkimusraportti.
(Soy 1997,1-5)

1.4 Tutkimusasetelma

Tama tutkimus pohjautuu teoriaan VMI-toimintamallista ja palvelun ke-
hittdmisestd. Tutkimuksen teoriaosuus tehdaan Kirjallisuustutkimuksena,
jossa lahteind kaytetddn VMI-toimintamallia ja palvelun kehittdmista ka-
sittelevié teoksia, artikkeleita ja verkkolahteité.

Tapaustutkimus suoritetaan tekeméll& teemahaastatteluja. Teemahaastatte-
luihin valitaan vahintddn kaksi yritystd, jotka toimittavat asiakkailleen

12



Opinnaytetyén nimi

tuotteita VMI-toimintamallilla. Tutkimuksen teoriaosuuden pohjalta laadi-
taan haastattelukysymykset, jotka toimivat teemahaastattelun instrument-
teina. Haastattelun tavoitteena on saada vastaukset tutkimuskysymyksiin.
Teemahaastatteluista saaduista vastauksista laaditaan tapauskuvaukset.
Analyysivaiheessa tapauskuvauksia verrataan keskendéan. Tutkimustulok-
sia peilataan myos teoriaan. Tutkimustulosten ja teorian pohjalta tehdaan
johtopééatokset ja suositukset.

Tutkimusasetelma on kuvattu kuvassa 1.

VMI- Palvelun
toimintamalli kehittdéminen
Haastattelut

Johtopaatokset
ja
suositukset

Kuva 1 Tutkimusasetelma

1.5 Opinnaytetydn rakenne

Opinnaytety6 koostuu kuudesta luvusta. Johdannon jalkeen luvussa kaksi
késitelldadn sekd VMI-toimintamalliin ettd palvelutuotteen rakentamiseen
liittyvad teoriaa. Luvussa kolme kuvataan tutkimuksen toteutus ja luvussa
neljé tutkimuksen tulokset. Johtopéatokset esitetdan luvussa viisi. Luvussa
kuusi esitetdan jatkotutkimusehdotukset.
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2 TEOREETTINEN VHTEKEHYS

Teoreettisessa viitekehyksessd kasitelladn sekda VMI-toimintamalliin etté
palvelun kehittdmiseen liittyvaa teoriaa.

2.1 Vendor Managed Inventory toimintamalli

Perinteisessa osto/tilaus prosessissa asiakkaat tekevat tilauksen toimittajil-
leen. Tdma toimintamalli on tehoton, silla toimittajalla ei ole ennakkotie-
toa todellisista tarpeista. Nain ollen toimittaja joutuu ennustamaan ja pité-
maan turhaa varmuusvarastoa. Toimittajalle tulee usein odottamattomia
lyhyenaikavalin tarpeita, jotka johtavat usein toistuviin muutoksiin tuotan-
to ja jakelu suunnitelmissa seka aikatauluissa ja tall lailla lisdavét kustan-
nuksia. (Christopher 1998, 195.)

On olemassa myo6s vaihtoehtoinen toimintatapa hallita kysynt&d. T&ssa
vaihtoehtoisessa mallissa asiakas ei tee tilauksia vaan jakaa informaatiota
toimittajan kanssa. Asiakas jakaa toimittajalle tietoa tuotteiden todellisesta
kulutuksesta tai myynnisté sek& todellisesta varastomaarasta. Lisaksi asia-
kas ilmoittaa toimittajalle tdydentdvista markkinointi toimenpiteista kuten
promootioista. Naiden tietojen perusteella toimittaja ottaa vastuun asiak-
kaan varaston tdydentamisesté. Tilausten sijaan asiakas antaa varaston ala-
ja ylarajat. Toimittajan vastuulla on yll&pitda asiakkaan varastotasoa en-
nalta madariteltyjen rajojen sisalla. Toimintamallia voidaan kuvata myos
yhteistyOstrategiana asiakkaan ja toimittajan vélilla, jotta tuotteiden saata-
vuus voidaan optimoida toistuvien varaston tdydennysten avulla. Toimin-
tamallista kdytetd&n useita nimityksid, joista vendor managed inventory
(VMI) on hyvin tyypillinen. (Christopher 1998, 195; Hines, Lamming,
Jones, Cousins & Rich. 2000, 338.) Vakiintunutta yksikasitteistd suomen-
nosta termille ei ole, vaan suomalaisessa teollisuudessa puhutaan usein
VMI:st4. Suora kdannos VMI:lle on toimittajan hallinnoima varasto. Muli-
ta yleisesti kaytettyja nimityksia toimintamallille ovat co-managed inven-
tory (CMI), supplier managed inventory (SMI) ja continuous replenish-
ment programs (CRP).

2.1.1 Yhteistyon tasot

Toimitusketjuksi kutsutaan tavaroita toimittavien yritysten ja asiakasyri-
tysten muodostamaa ketjua. Toimitusketjussa tavara kulkee yhteen suun-
taan raaka-aine valmistajilta lopullisille kuluttajille. Kysynté ja siihen liit-
tyvé tietovirta kulkee toimitusketjussa pééosin vastakkaiseen suuntaan.
(Sakki 1999, 20.) Toimitusketjun hallinnan tavoitteena on parantaa tuot-
teen toimitusprosessin tehokkuutta aina raaka-ainevalmistajalta loppu-
asiakkaalle asti. (Hoover, Eloranta, Holmstrom & Huttunen 2001, 9.) Jotta
koko toimitusketjun toimintaa saadaan tehostettua, yritysten on tehtéva
yhteistyoté.

Holweg et al. (2005) ovat tutkimuksessaan tunnistaneet nelja toimitusket-
juyhteistyon tasoa. Naméa yhteistyon tasot eroavat toisistaan varaston hal-
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linnan ja suunnitteluyhteistyon suhteen. Toimitusketjuyhteistyon tasot on
esitetty kuvassa 2.

:0

2| Taso 1 Taso 3

© | = | Informaation Synkronoidut

< vaihtaminen toimitukset

=)

[ Taso 2

= | - Taso 0 Toimittajan

S Perinteinen hallinnoimat varas-

a toimitusketju totaydennykset

Ei Kylla

Varastotdydennysyhteistyo

Kuva 2 Toimitusketjuyhteistyon tasot. (Holweg et al. 2005, 172.)

Nollataso vastaa perinteista toimitusketjua, jossa ostaja ja tavarantoimitta-
ja toimivat itsendisesti ilman virallista suunnittelu- ja varastotdydennysyh-
teistyotd. Tasolla yksi ostaja ja toimittaja yha tilaavat itsendisesti, mutta
jakavat tietoa kysynnéstd ja toimintasuunnitelmista. Tiedon jakaminen aut-
taa luomaan jarjestelmddn nékyvan ja ennustettavissa olevan tarpeen, joka
parantaa tuotannon kapasiteettisuunnittelua seka pitkén aikavalin suunnit-
telua. (Holweg, Disney, Holmstrom & Smaros. 2005, 172 — 173.)

Toimitusketjuyhteistyon tasolla kaksi toimittaja ottaa vastuulleen asiak-
kaan varaston tdydennyksen ja toimitusvarmuuden yllapidon. Toimittajalla
on kaytettavissd sama kysyntétieto, jota asiakas aikaisemmin kaytti tilaus-
ten tekemiseen. Lisdksi toimittajalla on ajantasainen tieto asiakkaan varas-
toméaarastd. Toimitusketjuyhteistyon tasolla kaksi toimittaja ei kuitenkaan
ota viimeista askelta ja sisdllyta asiakkaalta saamaa tietoa omaan tuotan-
non ja varaston valvontaprosessiin. Nain ollen prosessissa on yha edelleen
kaksi paatoksentekopistettd ja tarve kahdelle puskurivarastolle. (Holweg et
al. 2005, 174 - 175.) Tamé on havainnollistettu kuvassa 3.

Toimittaja tilauspaatos

| v
—

\h [ varastotaso

P3atds

tilauspaatos ; .
kapasiteetista

—
/7 varastotaso

Kysynta

Asiakas

Kuva 3 Toisen tason toimitusketjuyhteistyd. (Holweg et al. 2005, 175.)

Toimitusketjuyhteistyon tasolla kolme eli synkronoidussa toimitusketjuyh-
teistydsséd varaston taydentdmispadtoksen tekeminen yhdistyy toimittajan
tuotannon- ja tarvesuunnitteluun. Toimittaja ottaa vastuun asiakkaan va-
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raston tdydentamisesta operatiivisella tasolla, ja kayttaa asiakkaan kysyn-
tatietoa suunnitellessaan omaa tuotantoketjuaan. Synkronoidussa toimitus-
ketjuyhteistyossa asiakkaan ja toimittajan varastot yhdistyvat yhdeksi yh-
tendiseksi varastoksi ja yksi péaatoksentekopiste poistuu. (Holweg et al.
2005, 175.) Kolmannen tason toimitusketjuyhteistyd on havainnollistettu

kuvassa 4.
L 4
tilauspaatos
¥
— ._=
/ T Asiakas Toimittaja

Kysynta

Kuva 4 Kolmannen tason toimitusketjuyhteistyod. (Holweg et al. 2005, 177.)

Kolmannen tason toimitusketjuyhteisty6ssé voidaan saavuttaa sellaisia li-
séhyotyja, joita ei tyypillisesti saavuteta ilman toimitusketjun synkronoin-
tia. Yksi lisdhyoty on piiskailmion vaheneminen. (Holweg et al. 2005,
176.) Piiskailmid on toimitusketjussa tapahtuva ilmid, jonka johdosta pieni
kysynndn muutos heijastuu taaksepdain ketjussa sita voimakkaampana, mi-
td kauempana loppuasiakkaasta ollaan (Simchi-Levi, Kaminsky, Simchi-
Levi 2003, 102). Synkronoidussa toimitusketjuyhteistyéssa varastotasoja
voidaan pienentdd jopa 50 % tinkimattd toimitusvarmuudesta. Lapinaky-
vyyden ansiosta tuotantokapasiteettia voidaan hyddyntaa tehokkaammin ja
joustavammin. Kuljetusresursseja voidaan kéyttdd tehokkaammin, silla
tiedon jakaminen mahdollistaa paremman kuormien suunnittelun. Myds
tuotantoa rajoittavien komponenttien riskid pystytdadn hallitsemaan pa-
remmin. (Holweg et al. 2005, 176.)

Holweg et al. (2005) mukaan ei ole yhtd oikeaa toimitusketjuyhteistyon
tasoa, joka sopisi kaikkiin tilanteisiin. Valittaessa omaan toimintaan sopi-
vaa toimitusketjuyhteistyon tasoa, tulee tarkastella, logistista lapimenoai-
kaa, tuotteen ominaisuuksia sekd toimittajan ja asiakkaan jakautumista
maantieteellisesti. N&ma kolme avaintekijaa méaarittavat, mika toimitusket-
juyhteistyon taso soveltuu kyseessé olevaan tuotantoketjuun parhaiten.

Kysynnan ominaisuuksilla on suora vaikutus tarvittavaan varaston maa-
rdén ja tarvittavaan tuotantokapasiteettiin. Mitd tasaisempi kysynta tuot-
teella on, sitd suuremmat toiminnalliset hyddyt synkronoidusta toimitus-
ketjuyhteistyosté on. Piiskailmiotd saadaan eliminoitua ja tuotannonohjaus
jarjestelméssa voidaan synkronoida toimitukset todelliseen tarpeeseen.
Kolmannen tason yhteistyotd ei kannata ottaa kayttéon kausituotteilla, jot-
ka vaativat kausittaista ja jopa saariippuvaista ennustamista ja varmuusva-
rastoja. (Holweg et al. 2005, 178.)
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Tuotteen ominaisuuksissa on huomioitava myyntiaika, kelpoisuusaika ja
tuotteen arvo. Mitd pidempi kelpoisuusaika tai myyntiaika tuotteella on,
sitd jarkevampa& on harkita toimitusketjuyhteistyotd. Myo6s, mité arvok-
kaampi tuote on, sitd suurempi hyoty tiukasta varaston hallinnasta on.
(Holweg et al. 2005, 178.)

Mitd enemman yksittaisid solmukohtia toimittajan tehtaiden ja asiakkaiden
toimipaikkojen vélilla on, sitd enemman vaaditaan tyéta synkronoidun
toimitusketjuyhteistyon saavuttamiseksi. (Holweg et al. 2005, 178.)

2.1.2 Toimintamallin menestystekijat

VMI-toimintamallin onnistumisen kannalta on tunnistettu nelja merkitta-
vad menestystekijdd. Sekd Kauremaa (2006) ettd Claassen, van Weele &
van Raaij (2008) ovat tutkimuksissaan tunnistaneet, ettd liikketoimintasuh-
teen laatu, tiedon jakaminen ja tietojarjestelmien laatu vaikuttavat VMI-
toimintamallin onnistumiseen. Kauremaa (2006) on tutkimuksessaan ha-
vainnut, ettd huolellinen kayttddnoton toteutus vaikuttaa myods toiminta-
mallin menestymiseen.

VMI-toimintamallin menestymisen kannalta liiketoimintasuhteen laatu on
tarkedssa osassa. Liiketoimintasuhteessa, joka perustuu luottamukseen ja
sitoutumiseen, on toimintamallilla paremmat edellytykset onnistua. Kes-
keisid menestystekijoitd hyvéssa liiketoimintasuhteessa ovat keskindinen
vuorovaikutussuhde, avoimuus, luottamus, rehellisyys, osapuolten vélinen
kemia, tihed vuorovaikutus ja sitoutuminen. Sitoutumisella tarkoitetaan
molempien osapuolten halua panostaa pitkdaikaiseen yhteistyosuhteeseen.
(Claassen, van Weele & van Raaij 2008, 408, 411; Kauremaa 2006, 37.)

Tiedon jakamisella on havaittu olevan merkittdvd rooli VMI-
toimintamallin onnistumisessa. Kahdensuuntainen tiedon vaihtaminen os-
tajan ja toimittajan valilla on kriittistd, jotta saadaan luotua tarvittava l&-
pindkyvyys toimitusketjuun. Tiedon jakaminen, esimerkiksi yhteisista ta-
voitteista ja padamadristd, auttaa luomaan yhteisymmérrystd toimijoiden
vélille ja siten tehostaa toimitusketjun péatoksentekoa ja toimintaa. Jaka-
malla tietoa poikkeuksista, kuten promootioista ja kampanjoista, voidaan
tehdd parempia ennusteita. Mitd laajemmin tietoa osapuolten valilla jae-
taan, sitd menestyksellisempi VMI-toimintamalli on. Tavallisesti VMI-
toimintamallissa jaetaan tieto varastotasosta, kysynnén ennusteista, tuotan-
tosuunnitelmasta ja promootio toimenpiteistd. Jaetun tiedon laadussa
huomioon otettavia tekijoitad ovat tiedon taydellisyys, johdonmukaisuus,
oikeellisuus ja luotettavuus. Liséksi on huomioitava tiedon saatavuus ja
oikea aikaisuus. (Claassen et al. 2008, 408, 411; Kauremaa 2006, 37.)

VMI-toiminnan menestymiseen vaikuttaa olennaisesti myos tietojérjes-
telmien laatu ja yhteensopivuus. On tarkeda 16ytaa toimiva ja kuhunkin ti-
lanteeseen sopiva tietojarjestelma ratkaisu (Kauremaa 2006, 38). Tietojar-
jestelmien laatu koostuu laajasta yhteydenpito rajapinnasta ja selkeésti
tunnistetuista suorista viestintdkanavista. Tietojarjestelmien tavoitteena
tuotantoketjun hallinnassa on huolehtia tiedon saatavuudesta ja nédkyvyy-
destd. Tietojarjestelmat mahdollistavat tiedon saatavuuden yhdesta paikas-
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ta ja antaa mahdollisuuden tehd& paatoksia koko toimitusketjusta saatavis-
ta tiedoista. Lisaksi tietojarjestelmat mahdollistavat yhteistyon toimitus-
ketjun kumppanien kesken. (Claassen et al. 2008, s. 408, 411.) Perinteises-
ti on kéytetty EDI:& (Electronic Data Interchange), mutta nykyéaén Internet
tarjoaa halvan vaihtoehdon tiedonkululle (Hines et al. 2000, 348).

2.1.3 Toimintamallin hy6dyt

Hyvin suunniteltu ja implementoitu VMI-toimintamalli tarjoaa etuja seka
asiakkaalle etta toimittajalle. Merkittdvimmat hyddyt liittyvat néiden kah-
den osapuolten toimintojen kyvykkyyteen. (Hines et al. 2000, 349.)

Kauremaa (2006) on tutkimuksessaan tunnistanut kuusi paamotiivia
VMI:n kayttoon (kuva 5).

1 Kustannustehokkuus}

VMIE:n
motiivit

Kuva 5 Motiivit VMI:n kéyttdmiseen. (Kauremaa 2006, 35.)

Kauremaan (2006) tutkimuksen mukaan ensimmdiinen VMI-
toimintamallista saatu hyoty on kustannustehokkuus. Valittémia kustan-
nushyotyjé ovat asiakkaan tilaustyon séésto ja asiakkaan varaston alentu-
minen. VMI-toimintamalli poistaa perinteisen osto/tilaus prosessin ja sii-
hen liittyvan osto toiminnan. Asiakkaalle tdma tarkoittaa merkittavaa pie-
nennystd hallinnollisissa kustannuksissa. VMI-toimintamallissa varasto-
tasoja voidaan merkittavasti pienentdd, jolloin myds varastopaikkojen tar-
ve vahentyy huomattavasti. Varastomaaran pieneneminen laskee tavaran
vahingoittumisen ja epékurantiksi menemisen riskid. Myds kassavirta pa-
ranee. Valillisid kustannushyotyja tuo toiminnan parempi ennakoitavuus,
joka nakyy tilaus-toimitusvirran tasaisuutena. (Christopher 1998, 195; Hi-
nes et al. 2000, 350 - 351; Kauremaa 2006, 36.)

Toinen VMI-toimintamallista saatu hyoty on toimitusvarmuuden parantu-
minen. Toimintamalli parantaa sekd& toimitusvarmuutta etti saatavuutta.
Asiakkaan kokema toimitusvarmuus on huomattavasti korkeammalla ta-
solla, kuin ennen VMI-toimintamallin kayttdonottoa. VMI-toimintamallin
kéaytté mahdollistaa toimittajaa olemaan joustavampi ja toimittamaan tava-
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raa lynyemmilld l&pimenoajoilla. (Hines et al. 2000, 351; Kauremaa 2006,
36.)

Kolmas VMI- toimintamallista saatu hyoty on kysynnén nékyvyyden li-
sdantyminen toimitusketjussa. Jokainen tilauspiste ja itsendinen varastoin-
tipaikka voi voimistaa kysynnan vaihtelua. Tama kysynnén piiskailmio ai-
heuttaa tehottomuutta toimintaketjussa. Toimittajan hallitessa varastoa, jo-
ka oli aikaisemmin asiakkaan vastuulla, luo jarjestelmén, jossa yksi paa-
tOksentekopiste poistuu. Paatoksentekopisteiden vaheneminen ja tiedon
lapindkyvyys tasoittaa kysyntdd. Nain ollen, toimittaja pystyy ennakoi-
maan tulevaisuuden kysyntda ja voi suunnitella tehokkaammin tuotannon
ja jakelun. Toimittaja voi muuttaa toimituksen maaréé ja ajoitusta VMI -
toimintamallissa sovitun toimintakehyksen puitteissa niin, ettd se sopii
toimittajan tuotantotilanteeseen. Tamé& mahdollistaa toimittajaa kaytta-
méaan paremmin kaytdssd olevaa varastoa, minimoimaan puskurivarastoa
sekd vapauttamaan tuotantokapasiteettia. Parantunut kysynnan tarkkuus ja
lisadntynyt joustavuus luovat operatiivisia hyotyja. Kapasiteetin kayttoaste
paranee ja samalla varmuusvarastojen tarve védhenee huomattavasti.
(Christopher 1998, 196; Hines et al. 2000, 349 — 350; Kauremaa 2006;
36.)

Kauremaan tutkimuksen mukaan VMI-toimintamallilla voidaan tavoitella
myos Kilpailukyvyn parantumista. VMI tarjoaa kustannushyotyjen kautta
reaalista Kilpailukykya. Hintakilpailukyvyn parantuminen koskee sekéa
asiakasta ettd toimittajaa. Toinen nédkokulma kilpailukyvyn parantumiseen
on VMI:n asiakaspalveluominaisuus, jossa toimittaja tarjoaa asiakkaalle
hyvéé palvelua ja erottuu Kilpailijoistaan. (Kauremaa 2006, 36.)

VMI-toimintamalli tarjoaa toimittajille my6s strategisia hyotyja. VMI-
toimintamalli on yksi tapa kehittéda asiakkaan ja toimittajan valist4 suhdet-
ta yhteistyokeskeisemmaksi. Toimintamalli kehittdd yritysten vélista toi-
mintaa toimitusketjun tasolla, mutta se lisdd myds muuta yritysten vélista
kehitystoimintaa. VMI-toimintamalli on myos tapa sitouttaa asiakas. Toi-
mintamallissa toimittajan jarjestelmat on integroitu asiakkaan jarjestelmiin
monilla tasoilla. Yhteistd on muun muassa toimintamallit, koulutus ja p&é&-
omasijoitus. Korkeista vaihtokustannuksista johtuen asiakkaalla on suu-
rempi kynnys vaihtaa toimittajaa. (Hines et al. 2000, 350; Kauremaa 2006,
37.)

Taulukossa 1 on koottu yhteen VMI-toimintamallin hyodyt toimittajalle ja
asiakkaalle.

Taulukko 1 VMI-toimintamallin hyddyt toimittajalle ja asiakkaalle

Hyodyt toimittajalle Hyd6dyt asiakkaalle
Kysynté tasoittuu Hallinnolliset kustannukset pienenevat
Toiminta joustavaa ja paremmin ennakoitavaa Kassavirta paranee
Asiakas saadaan sitoutettua Toimitusvarmuus paranee
Kilpailukyky paranee Varasto pienenee
Tavaran vanhenemisen/vahingoittumisen riski
pienenee
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2.1.4 Toimintamallin riskit

Huonosti suunniteltu VVMI-toimintamalli voi vahingoittaa toimitusketjun
kilpailukykya. (Hines et al. 2000, 351.)

VMI suhteessa, joka saa alkunsa asiakkaan valta-asemasta, varaston hal-
linnan rasite on tarkoituksellisesti sysatty toimittajalle. Téastd todennakoi-
sesti koituu kohonneita hallinnollisia ja varastointi kustannuksia ja tall4 on
negatiivinen vaikutus toimittajan maksukykyyn ja kayttokatteeseen. Miké-
li toimittajalla on valta-asema VMI-toimintamallissa, saattaa asiakkaasta
tulla sailytyspaikka liialliselle tai vanhentuneelle varastolle. (Hines et al.
2000, 351 - 352.)

VMI-toimintamallissa asiakkaan riskitaso kasvaa, silla asiakas on riippu-
vaisempi toimittajasta. Riskitaso on erityisen korkea, mikali toimintamalli
edellyttédd, ettd asiakkaalla on ainoastaan yksi alihankkija, VMI kumppani.
Myos tarve paljastaa lisaantyva méaara kasittelematonta kysyntétietoa toi-
mittajalle lisdd asiakkaan riskid. Kysyntétieto saattaa olla kaupallisesti
herkkaa tietoa etenkin, jos toimittaja toimittaa tavaraa myos avain Kilpaili-
jalle. (Hines et al. 2000, 352.)

Taulukossa 2 on lueteltu mahdolliset riskit toimittajalle ja asiakkaalle.

Taulukko 2 VMI-toimintamallin riskit toimittajalle ja asiakkaalle

Riskit toimittajalle Riskit asiakkaalle

Varasto kasvaa Riippuvuus toimittajasta lisdantyy

Taakka varaston hallinnasta kasvaa Arkaluontoisen liiketaloudellisen tiedon pal-
jastuminen

Kassavirta huononee
Hallinnolliset kustannukset kasvavat

2.1.5 Toimintamallin kehittdminen

Kauremaan (2006) mukaan VMI-toimintamallin kehittdminen on téarkeaa
toteuttaa huolellisesti. Mitd paremmin toimintamalli on pohjustettu, sitd
helpompi ja vaivattomampi kayttoonotto on.

Hines et al. (2000) esittdvat kirjassaan kuusiportaisen tydkalun (kuva 6),
jonka avulla voi kehittaa tehokkaan VMI-toimintamallin.
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FIGURE 14.2 TheVMI decision-support tool model
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Kuva 6 Tyokalu VMI-toimintamallin kehittdmiseen. (Hines et al. 2000, 340.)

Hines et al. (2000, 340) kehittdman tyokalun avulla voidaan luoda ympa-
ristd, joka mahdollistaa tehokkaan VMI-toimintamallin k&yton. Toimin-
tamallin suunnittelu alkaa tyokalun uloimmasta tasosta ja jatkuu aina si-
saanpadin, kun edellisen tason kriteerit tayttyvat. Ty6kalun tasot 6 ja 5 esit-
tavat hyvéaksyntakriteerit. Mikali VMI-toimintamalli ei tdytd tason 6 ja 5
kriteereitd, on todella epatodennédkdistd, ettd toimintamallista olisi pitkan-
tahtdimen hyotyja molemmille osapuolille. Tyokalun tasot 4 — 2 esittavat
voittokriteerit. Mitd tehokkaammin ndiden tasojen kriteerit taytetdan, sita
suuremmat mahdolliset liiketoiminnan hyddyt molemmille osapuolille
ovat. Tyokalussa paadytédan tasoon yksi, joka edustaa organisaatioiden
VMI-toiminnalta ensisijaisesti tavoittelemia etuja. Nama edut ovat hallin-
nollisten kulujen pieneneminen ja palveluasteen paraneminen.

Perusolettamus missd tahansa ehdotetussa liikesuhteessa on, ettd kump-
panuus tarjoaa hyotyjd molemmille osapuolille. Hines et al. (2000, 341)
mukaan VMI-toimintamallin tarjoamat potentiaaliset hyddyt ovat lahtdisin
tiettyjen tuotteiden tai tuoteryhmien suorituskyvyn aukoista. Toimittajan
havaitessa mahdollisuuden tarjota asiakkaalle lisdarvopalvelua, joka pe-
rustuu suorituskyvykkyydessé oleviin aukkoihin, syntyy tilaisuus VMI-
toimintamallin k&yttoonottoon. Tyokalun tasolla kuusi tarkistetaan toimit-
tajan kyvykkyys tuottaa asiakkaalle lisdarvoa ydinosaamisensa kautta. Li-
saksi kaydaan l&pi tuoteryhmédn ominaisuudet ja varmistetaan, etta tuote-
ryhmén ominaisuudet tayttavat kannattavan VMI- toiminnan kriteerit.

VMI-toimintamallin kehittdmisen tyokalun tasolla viisi, kasitell4&n toi-
mintamallin tarkeytta. Toimittajalle toimintamallilla tulisi olla suhteellisen
korkea painoarvo. Toimintamallin seurauksena olevan kaupankaynnin
mé&éra tulee edustaa huomattavaa osuutta toimittajan tulovirrasta ja/tai
huomattavaa osuutta kyseessd olevan tuotekategorian kysynnasta. (Hines
et al. 2000, 345.)
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Varaston omistussuhdetta kéasitellaan tyokalun tasolla nelja. Hines et al.
(2000, 345) mukaan varaston omistussuhde vaikuttaa molempien osapuol-
ten kayttdytymiseen ja odotuksiin. Varaston omistus tulisi olla silla osa-
puolella, jolla on matalimmat kustannukset varaston omistamisesta.
Yleensa varaston omistaa asiakas. VVaraston omistaminen motivoi asiakas-
ta séailyttdmaan aktiivisen roolin varastotasosta huolehtimisessa.

TyOkalun tasolla nelja  kasitellddn my6s luottamusta. VMI-

toimintamallissa osapuolten valinen luottamus on térkeda. Toimintamallis-

sa asiakkaan pit&& paljastaa yksityiskohtaisempaa ja arkaluotoisempaa tie-

toa toimittajalle. Osapuolten valinen luottamuksen taso heijastuu toimin-

tamalliin ja puitesopimukseen. Luottamus jakautuu Hines et al. (2000,

346) mukaan kolmeen tasoon:

- sopimusperusteinen luottamus: molemminpuolinen luottamus siihen,
etté kirjalliset tai suulliset lupaukset pidetaan.

- luottamus patevyyteen: luottamus siihen, ettd kauppakumppani on pé-
teva suorittamaan tiettyja tyotehtavia.

- luottamus hyvantahtoisuuteen: molempien osapuolten sitoutuminen
siihen, ettd he tekevat enemmén kuin muodollisesti vaaditaan.

TyoOkalun tasolla kolme laaditaan sopimus. Sopimus on tyypillisesti juridi-
nen sopimus, jossa on sovittu omistussuhteesta, hyotyjen jakautumisesta,
riskeista ja kuluista. Sopimuksen asiasisallon laajuus ja tarkkuus maarittaa
sopimuksen vaatimustason. Luottamuksella on merkittdva vaikutus sopi-
muksen luoteeseen. Luottamuksen puute saattaa johtaa tiukkaan ja ohjeis-
tavaan sopimukseen, jolloin se rajoittaa toimittajan joustavuutta. (Hines et
al. 2000, 346 — 347.) Luvussa 2.1.6 kasitellddn VMI-sopimuksen siséltoa
tarkemmin.

Tasolla kaksi tunnistetaan VMI- toimintamallin ensisijaiset mahdollistajat.
Ensisijaiset mahdollistajat ovat niitd menettelytapoja, jotka vahvistavat yh-
teistydsuhteesta syntyneitd molemminpuolisia hyotyja. Hines et al. (2000,
348) ovat tunnistaneet neljd ensisijaista mahdollistajaa: tiedon lapinéaky-
vyys, kustannusten lapinakyvyys, hankintojen keskittdminen ja informaa-
tioteknologian kaytt6. Tiedon lapinékyvyys tarkoittaa sitd, ettd asiaan ku-
luva toiminnallinen tieto, kuten kysyntéatieto, varastotaso ja tuotantoennus-
te, on vapaasti saatavissa l&pi koko tuotantoketjun. Kustannusten I&-
pindkyvyydelld on suuri merkitys osapuolten véliseen luottamukseen.
Hankintojen keskittdminen saa aikaan suurtuotannon etuja. Tdma vahvis-
taa toimintamallin ja sopimuksen tarkeyttd toimittajalle. Informaatiotekno-
logian kaytto luo tehokkuutta. Luvussa 2.1.2 on kasitelty tarkemmin VMI-
toimintamallin menestystekijoita.

2.1.6 VMI-sopimukset

Zammori, Braglia & Frosolini (2009, 168) mukaan VMI-sopimukset ovat
sopijaosapuolten keskendan tekemié sopimuksia. VMI-sopimuksia ei sé&a-
tele mikaan laki, eikda sopimuksille ole kodifioitua rakennetta, jota tulisi
noudattaa. Lynch (2000) ja Hefferanin (2004) mukaan yhteisty6kumppa-
nien on sovittava kaikista sopimuksen ehdoista ja Kirjattava ne sopimuk-
seen, jotta osapuolien vélille muodostuu luottamus ja voidaan varmistaa
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logistisen yhteistyotoiminnan jatkuvuus. Kun kumppanuuden perusehdot
on Kkirjattu sopimukseen, molemmat osapuolet tietdvat tarkalleen mitd
odottaa suhteelta ja mahdolliset ristiriidat voidaan valttaa.

Zammori et al. (2009, 169) mukaan sopimus tulee kirjoittaa joustavalla ta-
valla, koska VMI on pitkakestoista yhteistyotd ja on mahdotonta ennakoi-
da kaikkia mahdollisia tulevaisuuden skenaarioita. N&in sopimusta voi-
daan muokata kumppanuuden kehittyessé ajan kuluessa. Joustavuuden ta-
kaamiseksi sopimusrunko on jaettu erillisiin lukuihin, jotka kattavat VMI-
sopimuksen oikeudelliset ja yleiset asiat. Sopimuksen tekniset yksityis-
kohdat ja erityiskysymykset Kirjataan tekniseen spesifikaatioon ja niihin
viitataan tarvittaessa sopimuksen paarungon luvuissa. Talla tavalla sopi-
mukseen voidaan my6hemmin tehd4d muutoksia muuttamatta sopimuksen
paérunkoa.

Zammori et al. (2009) kehittdm& VMI-sopimusrunko siséltdd kuusi kes-
keistd osa-aluetta. Namé& osa-alueet ovat sopimuksen johdanto (preamble),
puitesopimus (whereas clause), sopimuksen kattavuus (scope of work),
sopimusehdot (terms and conditions), palvelutasosopimus (service level
agreement) ja liitteet (annexes). Seuraavissa kappaleissa on kerrottu tar-
kemmin sopimuksen jokaisen osa-alueen sisélto.

VMI-sopimuksen johdannossa asiakas ja toimittaja ilmaisevat aikomuksen
ryhtyd yhteistyéhon ja sitoutua sopimukseen. Johdanto sisaltdd myds mo-
lempien sopimusosapuolten yritysten nimet, rekisteroidyt paékonttorit, ve-
rotunnukset sekd muun oleellisen tiedon yrityksista. (Zammori et al. 2009,
170.)

Puitesopimus maarittdd sopimuksen toimintakehyksen. Liséksi se tuo esiin
molempien osapuolten halukkuuden sitoutua luottamukseen ja molem-
minpuoliseen tukeen perustuvaan yhteistyosuhteeseen. (Zammori et al.
2009, 170.)

Sopimuksen kattavuus-osion tarkoituksena on madritella tarkkaan sopi-
muksen kattavuus. Sopimuksen tulee kiteyttdd koko kaupallinen suhde
kaikkine yksityiskohtineen, jotta valtytdan vaarinymmarryksiltéd sopimuk-
sen tulkinnassa (Koskinen, Lankinen, Sakki, Kivistd & Vepsaldinen 1995,
172). Kattavuus-osiossa kuvataan, kuinka asiakkaan ja toimittajan odote-
taan toimivan ottaen huomioon sopimuksen tekniset yksityiskohdat.
Zammori et al. (2009, 170) mukaan erityisen tarkedd on maaritell4 toimit-
tajan suorittamat palvelut sekd asiakkaan jakama tieto palvelun suorittami-
sen tukemiseksi.

Sopimusehdot osiossa méaritelld&dn sopimuksen juridisia asioita. Juridisen
sisallén merkitys kasvaa erityisesti sopimuksen rahallisen arvon kasvaessa
(Koskinen et al. 1995, 173). Sopimusehdot osio koostuu useasta alakoh-
dasta. Ensimmaisessa alakohdassa méaritetddn sopimusehdot seka selite-
tdan vaihtoehdot sopimuksen purkamiselle ja sen mahdollistavat syyt ja
olosuhteet. Sopimuksen purkamiseen liittyvissé syissa viitataan palvelu-
tasosopimukseen, jossa toivottu suorituskyky samoin kuin sakot ja sopi-
muksen rikkomisen seuraukset késitellddn yksityiskohtaisemmin.  En-
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simmaéisessd alakohdassa kasitelladn my6s sopimuksen osa-alueiden pai-
vittdmistd koskevat asiat. Toisessa alakohdassa mééritetd&n osapuolten
vastuut erilaisissa poikkeustilanteissa. Poikkeustilanteita ovat teollisuus-
onnettomuudet, varastoitaville tuotteille ja/tai laitteille aiheutuneet vahin-
got seka varastoitujen tuotteiden varkaudet. Sopimusehtoihin on siséllytet-
tava myos kaikki kaytdssé olevat vakuutukset ja korvausvastuut. Sopimuk-
sen taloudelliset ndkdkulmat on myo6s térked kasitelld sopimusehdoissa.
Tarkeita taloudellisia nakdkulmia on muun muassa tuotteiden hinnat, mak-
sutavat ja maksuehdot, sopimuksen aloituskustannukset ja rangaistukset.
Sopimusehtojen viimeisessd alakohdassa molemmat osapuolet sopivat pi-
ta4 kaiken osapuolten vélilla jaettavan tiedon ehdottoman luottamukselli-
sena. (Koskinen et al. 1995, 174; Zammori et al. 2009, 170.)

VMI-sopimuksen liitteissd maaritelladn yksityiskohtaisemmin sopimuksen
paérungossa sivuttuja teknisia yksityiskohtia. Zammorin et al. (2009, 171)
mukaan tekniset spesifikaatiot ovat endottomasti tarkein osa liitteitd. Siina
kuvataan tarkasti tekniset ominaisuudet, jotka ovat tilannekohtaisia ja jot-
ka voi muuttua ajan kuluessa. Teknisid osa-alueita ovat tuotteiden ominai-
suudet, tuotantolaitokset ja toimitilat, laitteistot, informaatiojérjestelmat,
tietotyypit ja toimintamenettelyt.

Seuraavalla sivulla (kuva 7) on kuvattu VMI-sopimusrungon yleinen ra-
kenne. Kuvassa nakyy myos lukujen ja liitteiden valilla olevat peruslinkit.
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Kuva 7 VMI-sopimuksen rakenne. (Zammori et al. 2009, 169.)

2.1.7 Toimintamallin implementointi

VMiI-toimintamallin implementointi sisaltda normaalisti nelja vaihetta:
valmistelu, esitoteutus, k&yttdonotto ja jatkokehittdminen. Valmistelu vai-
heessa kdydadn neuvottelut asiakkaan ja toimittajan vélilla. Valmistelu-
vaiheessa on tarked4 asettaa yhteiset tavoitteet sekd maarittaa roolit ja vas-
tuut. Tdssé vaiheessa valitaan my6s projektiryhmat. Esitoteutusvaiheessa
madritelld&n varmuusvarastot, toimitusajat, palvelutaso, palvelutason mit-
tarit ja omistajuusseikat. Tassa vaiheessa voidaan tehdd myos pilotti, jossa
kokeillaan toimintamallia k&ytanntssd pienemmassa mittakaavassa esi-
merkiksi tietylla tuoteryhmalld. Esitoteutusta seuraa toimintamallin varsi-
nainen kayttoonotto. Kayttoonoton jalkeen jatkokehittdmisvaiheessa kéyt-
toonotettua toimintamallia kehitetd&n kaytosta saatujen kokemusten perus-
teella. (Holmstréom 1998, 128 — 129; Lysons & Farrington 2006, 359.)
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2.1.8 Palvelukeskeinen vs. yhteistydkeskeinen VMI-toimintamalli

Kauremaa on tutkimuksessaan havainnut, ettd on olemassa kaksi erilaista
nakdkulmaa VMlI-toimintamalliin. Nama nakokulmat ovat
yhteistyokeskeinen ja palvelukeskeinen VMI.

Y hteistyokeskeinen VMlI-toimintamalli vahvistaa toimittajan ja ostajan
valistd suhdetta. Toimittajan ja ostajan valinen riippuvuus on ollut korkeaa
jo ennen VMI:td. Toimintamallista sekd toimittaja ettd ostaja tavoittelevat
toimitusketjutason hyotyjad. Toimittaja tavoittelee sisdisia tehokkuusetuja
sekd asiakassuhteen séilyttdmistd. Ostaja tavoittelee siséisen tehokkuuden
ja materiaalin paremman saatavuuden liséksi toimitusketjun yleista
parantumista. Yhteistyokeskeisessa VMI-toimintamallissa molemmat
osapuolet sitoutuvat implementointikustannuksiin ja ostaja tukee edelleen
toimittajaa  tdydennyspaatoksissa. N&in ollen  yhteistyokeskeinen
toimintamalli vaatii enemman molemmilta osapuolilta. (Kauremaa 2007,
24 -25))

Kauremaan (2007, 24 — 25) mukaan VMI ei ole aina yhteisty6td vaan se
voidaan  hahmottaa palvelu- tai  ulkoistusndkékulman  kautta.
Palvelukeskeisessa VMI-toimintamallissa toimittaja on rakentanut
palvelukonseptin, jota se tarjoaa lukuisille asiakkailleen. Lahtékohtana on
tarjota lisdarvoa asiakkaalle erilaistamalla oma tuote lis&palvelulla.
Toimittaja haluaa talla tavalla erottua Kkilpailijoistaan  sekd turvata
asemansa  toimittajana.  Palvelukeskeisessa ~ VMI-toimintamallissa
toimittaja vastaa implementointikustannuksista ja hoitaa VMI:n k&ytannén
ylldpidon. Ostaja tavoittelee tehokkuutta hankintatoimintaansa ja
parempaa materiaalin saatavuutta.

VMI-toimintamalli voi olla my0s ostajan vaatima. Tall6in toimittajan
ainoaksi mahdollisuus saattaa olla ostajan toivomuksen toteuttaminen.
Talloin toimittajan tulee pohtia, kuinka hyvin yhden asiakkaan kanssa
toteutettua VMI-mallia voisi hyddyntdd muissa asiakassuhteissa.
(Kauremaa 2007, 25.)

Seuraavalla sivulla kuvassa 8 on esitetty tyypilliset tunnuspiirteet
palvelukeskeiselle ja yhteistytkeskeiselle VMI-toimintamallille.
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Kuva 8 Kaksi erilaista ndkokulmaa VMI-toimintamalliin (Kauremaa 2007, 24.)

2.2 Palveluliiketoiminta

Palveluiden merkityksen kasvu yhteiskunnassamme on luonut uusia ja
kiinnostavia nakokulmia liiketoimintaan. Palveluliiketoiminnan avulla te-
ollisuusyritykset laajentavat toimintaansa, silla palvelut tarjoavat yrityksil-
le uusia liiketoimintamahdollisuuksia. Palveluiden avulla yritykset voivat
I6yt&a uusia markkinoita, jotka kasvavat perinteisia tavaramarkkinoita no-
peammin. Palveluiden avulla yritys voi saavuttaa jaljitteleméattéman ja ai-
nutlaatuisen kilpailuedun, jolla se erottuu kilpailijoistaan. Hyvélla palve-
lulla yritys voi myos luoda asiakkaille lisdarvoa seké lujittaa asiakkuutta.
Liséksi teollisuusyritykset tasoittavat liikketoimintansa volyymia ja kannat-
tavuutta eri suhdannetilanteissa palveluliiketoiminnan avulla. (Rissanen
2006, 15; Tuulaniemi 2011, 18.)

Arvon tuotto

Organisaatioiden perustehtdva on tuottaa arvoa asiakkaille. Arvolla tarkoi-
tetaan hyodyn ja hinnan valisté suhdetta. (Tuulaniemi 2011, 30).

Yritys antaa asiakkailleen lupauksen arvosta. Tdma arvolupaus on yksi lii-
ketoiminnan keskeisid asioita. (Tuulaniemi 2011, 33.) Myos palvelua ke-
hitettdessa on suunniteltava lupaus, jolla saa asiakkaat ostamaan palvelun.
Lupaat ratkaista jonkin todellisen asiakasryhman polttavan ongelman. 1l-
man hyvéa lupausta palvelua on vaikea myyda ja markkinoida. Palvelun
kehittdmisessd on myo6s suunniteltava, miten lupaus lunastetaan. Palvelun
on mieluiten ylitettdvé asiakkaan odotukset, jotka on lupauksella viritetty.
Markkinat reagoivat nopeasti, mikéli lupauksia ei pystyta pitaméén. (Pa-
rantainen 2007, 134.)
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2.3 Palvelun kehittdminen

Palvelun kehittdminen on uuden luomista. Palvelun kehittdmisen lahto-
kohtana on yrityksen liiketoimintastrategia. Kaikkien organisaation tuot-
tamien tuotteiden ja palveluiden pitéisi tukea liiketoimintastrategiaa.
(Jaakkola et al. 2009, 3; Tuulaniemi 2011, 126)

Johdon tuki on Kriittinen uuden palvelun onnistumisen kannalta. Jotta uusi
idea saadaan vietya eteenpdin, tarvitaan riittdvaa innostusta, uskoa asiaan
ja tahdonvoimaa. Kehittdmishankkeessa tarvitaan henkild tai henkilditg,
jotka ottavat projektin omakseen, hallitsevat sen kaikkia osioita ja pitavat
langat kasissdan. On térkedd, ettd hankkeessa on myods henkild, jolla on
kyky innostaa muita toimimaan uusilla tavoilla. Palvelun kehittamiselle on
saatava koko organisaation hyvaksyntad. (Kinnunen 2004, 39 — 42; Rekola
2007, 78.)

Palvelun kehittdminen koostuu viidesta vaiheesta. Ensimmaisessé vaihees-
sa méaritelld&n palvelun suunnitteluprosessin tavoitteet. Toisessa vaihees-
sa ideoidaan ja suunnitellaan palvelu. Kolmannessa vaiheessa palvelu hin-
noitellaan. Neljas vaihe sisaltda palvelun kayttoonottoon liittyvid asioita.
Viimeisessa vaiheessa mitataan palvelun onnistumista ja kehitetdan palve-
lua edelleen. N&ma palvelun kehittdmisen vaiheet on késitelty tarkemmin
kappaleissa 2.3.1 - 2.3.5.

2.3.1 Tavoitetilan maarittdminen

Palvelun kehittdmisen ensimmaéisesséd vaiheessa méaaritetdan palvelun ta-
voitteet. Tavoitetilan maarittdmiseksi on tehtdva esitutkimus omasta orga-
nisaatiosta ja toimintaymparistosta seka lisattava asiakasymmarrysta. Seu-
raavaksi on kerrottu tarkemmin esitutkimuksen tekemisesta ja asiakasym-
marryksen lisdédmisesta.

Esitutkimus

Tuulaniemen (2011, 136) mukaan palveluntuottajan on tunnettava itsensé
ja toimintaympaéristonsd, jotta palvelu menestyy markkinoilla. Nain ollen
ensimmaiseksi on laadittava kattava kuva palvelun tuottavasta organisaa-
tiosta ja sen toimintaymparistostd. Esitutkimuksessa kuvataan palvelun
tuottavan organisaation visiot, organisaation arvot ja liiketoimintastrategi-
at. Esitutkimuksessa selvitetddn markkina ja kilpailutilanne, toimialan ti-
lanne ja rakenne sekd kehitettdvaan palveluun liittyva lainsaadéanto. Esi-
tutkimus siséltdd myos olemassa olevaa tietoa ajatellusta kohderyhmasta.

Esitutkimuksessa voidaan kayttdd myos benchmarkkausta. Benchmarkka-
us on tutkimusta, havainnointia, vertailua, arviointia ja kiinnostusta mui-
den organisaatioiden toiminnasta. Sen tavoitteena on oppiminen. Bench-
markkauksen avulla muiden jo kayttdmia hyvia toimintatapoja voidaan
hyodyntad ja soveltaa oman toiminnan kehittdmiseen. Myds muiden teke-
maét virheet voidaan talla tavalla valttaa. (Tuulaniemi 2011, 138.)
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Asiakasymmarrys

Asiakasymmarryksen kasvattaminen eli tutkimus kohderyhmén odotuksis-
ta, tarpeista ja tavoitteista on yksi palvelun kehittamisen kriittisimpia vai-
heita. Palvelut suunnitellaan vastaamaan k&yttdjien tarpeita ja toiveita, jo-
ten on tarkedd havaita ja tunnistaa loppukéyttdjan todelliset tarpeet ja mo-
tiivit. Hyvin analysoitu ja jasennelty tieto asiakkaiden kayttaytymisesta ja
heille arvoa tuottavista asioista mahdollistaa sellaisen palvelukonseptien
kehittdmisen, joista asiakkaat ovat valmiit maksamaan ja joista voidaan
arvioida tuotto-odotus palvelun tuottajalle ja palvelun potentiaalinen arvo
asiakkaille. (Tuulaniemi 2011, 142.)

2.3.2 Palvelun suunnittelu

Kun tavoitteet palvelun kehittdmiselle on méaaritelty, voidaan siirtya suun-
nittelemaan palvelua. Palvelun suunnittelu siséltdd neljd vaihetta. Nama
vaiheet ovat ideointi, vaatimusmaarittely, palvelukonseptin laatiminen ja
palvelumallin laatiminen.

Ideointi

Uusia palveluideoita syntyy yhteistydkumppanien tarpeista, suoraan asi-
akkaiden toiveista seka yrityksen organisaatiossa tyoskentelevan henkilos-
ton oivalluksina k&ytannossa ilmenneiden tarpeiden myo6td. Markkinatut-
kimuksia voidaan myds hyédynt&é uusia palveluita ideoidessa. Uusia pal-
veluideoita voidaan saada myos jaljittelemallda kilpailijoiden toimintaa.
Palveluiden ideointiin on suositeltu tuttuja ideointitekniikoita kuten aivo-
riihid. Aivoriihessa tulisi olla mukana eri alueiden asiantuntijoita, palvelu-
jen kéayttgjia ja harkinnan mukaan muita teemalle térkeitd henkilGita.
Asiakaspinnassa tyoskentelevien tyontekijoiden rooli palveluiden ideoin-
nissa on erittdin tarkeda. (Kinnunen 2004, 39 - 42.)

Vaatimusmaarittely

Vaatimusmaéérittelyn ensisijaisena tarkoituksena on l0ytaa, priorisoida ja
dokumentoida asiakkaan tarpeet. Vaatimusmadrittelyssa listataan vaati-
muksia, jotka lopullisen palvelutuotteen tulisi tayttdd. Vaatimusmaéarittely
sisaltdd kolme vaihetta. Ensimmaisend listataan palvelun reunaehdot, té&-
maén jalkeen laaditaan palvelusta ké&sikirjoitus ja lopuksi tarkennetaan vaa-
timukset kasikirjoituksen perusteella. (Parantainen 2007, 197 - 209.)

Palvelukonsepti

Palvelukonsepti on yksityiskohtainen kuvaus siitd, miten palvelu tuote-
taan. Siind kuvataan mahdollisimman huolellisesti palvelun sisélto, asiak-
kaalta ja palvelun tuottajalta edellytettdvat toimenpiteet sekd palvelun
tuottamiseen liittyvat keskeiset prosessit. Palvelukonsepti siséltdd usein
my6s kuvauksen tavoitelluista asiakkaista ja selkedn asiakaslupauksen.
Palvelukonseptin kuvaamisessa voi kayttaa seké lohkokaavioita etta sanal-
lisia selityksié. (Kinnunen 2004, 68; Lehtinen & Niinimaki 2005, 30 - 36;
Rekola 2007, 7.)

29



Opinnaytetyon nimi

Palvelukonseptin rakentamisessa on suositeltavaa lahted liikkeelle asiak-
kaan toimintamallien tutkimisesta, silla mitd véhemmé&n sopeutumista asi-
akkaalta vaaditaan palvelun ké&yttamiseen, sitd suuremmaksi palvelun tuot-
tama hyoty koetaan. Asiakkaiden edustajien onkin hyvé olla mukana jo
palvelukonseptia méaériteltdessa. Jotta palvelukonseptia voidaan kayttaa
uuden palvelun testaamisessa suunnitteluprosessin varhaisessa vaiheessa,
on palvelukonsepti kuvattava riittdvén yksityiskohtaisesti. (Kinnunen
2004, 68 - 70; Lehtinen & Niinimaki 2005, 36.)

Palvelua kannattaa arvioida koko palvelun kehitysprosessin ajan. Palvelu-
konseptin testaamisen péatavoitteena on selvittdd uuden palvelun markki-
noille soveltuvuus. Lisaksi testaamisessa halutaan varmistua siita, etta pal-
velu tuottaa asiakkaalle hyotya. Palvelukonseptin testauksessa arvioidaan
palvelun asiakkaalle tuottamaa hyo6tyd, palvelun tuotantoprosessin toimi-
vuutta, palvelun teknisen lopputuloksen saavutettavuutta sekd palvelun
menestymisen mahdollisuutta. Liséksi testeissa voidaan selvittdd, miten
palvelua tulisi parantaa paremmin menestyvéksi. Potentiaalisten asiakkai-
den seké& asiantuntijoiden haastatteluja voidaan kayttaa palvelun tuotanto-
konseptin testaamiskeinona. Muita testaamiskeinoja ovat muun muassa
asiakkaiden havainnointi ja yrityksen sisdinen arviointi. Palvelun tuotan-
tokonseptin testauksen onnistumisen kannalta on tarke&é, etta palvelun ar-
vioija ymmartd4 palvelun idean selkeasti, suhtautuu uuteen palveluun
myonteisesti ja tuntee, ettd palvelu tarjoaa kayttgjalleen jonkin hyodyn.
Arvioinnin ja testitulosten avulla voidaan péattda, kannattaako palvelua
kehittdd edelleen vai onko jarkevampad hylatd palvelun jatkosuunnittelu.
Na&in ollen arvioinnin ja testaamisen avulla voidaan valtta4 turhien kustan-
nusten syntymista. (Kinnunen 2004, 66 — 73; Tuulaniemi 2011, 230.)

Palvelumalli

Kun palvelukonsepti on testattu markkinoilla, prosessia kehitetty saadun
palautteen perusteella ja testaamisessa on saatu riittdvan myonteisié tulok-
sia, on palvelu vield kuvattava palvelumallissa. Palvelumalli on palvelun
tuottajan nékokulmasta esitetty palvelun tuotantokaavio. Kaavion liséksi
palvelumallissa on suositeltavaa kayttdd myos sanallisia selityksia ja sel-
ventdvid kuvioita palvelun havainnollistamiseksi. (Kinnunen 2004, 77;
Tuulaniemi 2011, 232.)

Palvelumalli koostuu neljasta tasosta. Mallin ensimmaisessa tasossa kuva-
taan asiakkaan kulkema reitti ja asiakkaan péaatokset palvelun kayttajana.
Mallin toisessa tasossa kuvataan kontaktipinnan henkildston toimenpiteita
ja péatoksia ja kolmannessa tasossa kuvataan tukihenkiloston toimenpi-
teet. Mallin neljés taso kuvaa yrityksen johdon toimenpiteitd ja paatoksia.
Mallissa on hyva kuvata myds eri toimenpiteisiin kaytetty aika. (Kinnunen
2004, 78.)

Palvelumallin laatimisessa syntyneiden kuvausten avulla palvelun koko
kokonaisuus syy-seuraussuhteineen on helposti néhtavilla. Kuvausten
avulla voidaan kouluttaa tyontekijoita palvelun tuottajiksi. Kuvaukset aut-
tavat tyontekijoita hahmottamaan oman tyonsa merkityksen kokonaisuu-
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den kannalta. Huolellisesti piirretyn palvelumallin avulla voidaan my6s
paatella palveluun liittyvat kriittiset vaiheet ja niiden mahdolliset seurauk-
set. Palvelun epdonnistumisen varalle tulisi palvelulle suunnitella norma-
lisointijarjestelmat. Asiakkaiden tyytyméattomyys kasvaa, mikali palvelun
epaonnistumista ei korvata valittomasti. Tasté syystd suorassa asiakaskon-
taktissa tydskentelevilla tulisi olla selkeét toimenpideohjeet epdonnistumi-
sen varalle. Huonon palvelun aiheuttamat vahingot pitéisi pystya korvaa-
maan nopeasti. (Kinnunen 2004, 77 - 78.)

Ennen markkinoille lanseerausta palvelun toimivuus on hyvé testata mah-
dollisimman todellisissa olosuhteissa. Palvelu voidaan testata koetilantees-
sa tai oikeiden asiakkaiden, esimerkiksi rajatun asiakasryhmén, avulla.
Koetilanteessa asiakkaina on testiryhma tai testiryhmid, joille palvelu to-
teutetaan joko samanlaisina tai muunneltuina versioina. (Kinnunen 2004,
80.)

Tarke&a palvelumallin testauksessa on méaarittaa palvelun Kriittiset vaiheet.
Palvelun kriittisia vaiheita ovat tapahtumat, joilla voi olla merkittavat ne-
gatiiviset tai positiiviset vaikutukset palvelun lopputulokseen. Palvelumal-
lin testauksessa on myds tarke&d arvioida kokeiluhalukkuus ja halukkuus
uusintaostoihin kokeilun jalkeen. Mikali testauksessa asiakkailla ei ole
kiinnostusta kokeilla palvelua, palvelun asiakkaalle tuottama hyoty on
mahdollisesti heikko tai palvelun hyodyista ei ole osattu kertoa asiakkaille
oikein. Jos kokeiluhalukkuus on heikkoa, suunniteltuun palveluun tai
viestintdan palvelun hyddyista on tehtdva muutoksia. (Kinnunen 2004, 80
-81))

Usein palvelun menestys perustuu siihen, ettd sitd halutaan kayttaa yha
uudelleen. Kun palvelua kokeillaan innokkaasti, mutta sit4 ei haluta kéyt-
t44 endd uudelleen, on todenndkdisesti suunniteltu epdonnistuva palvelu.
Palvelun hyodyistd osataan kertoa oikein, mutta palvelun aikana luvattu
hyoty jaa toteutumatta. Palvelu vaatii uudelleen suunnittelua. Jos asiakkaat
kokeilevat palvelua innokkaasti ja ilmaisevat halunsa kayttéa palvelua uu-
delleen, on mitd ilmeisimmin kehitetty uusi menestyva palvelu. Voidaan
ryhtyd suunnittelemaan lanseerausta luottavaisin mielin. (Kinnunen 2004,
81-82)

2.3.3 Palvelun hinnoittelu

Palvelun hinta on merkittédva yrityksen kannattavuuteen vaikuttava tekija.
Hintatason avulla luodaan myos mielikuvia palvelusta ja organisaatiosta.
Hinnalla palvelun tuottaja viestii asiakkaalle tarjoamansa palvelun laadus-
ta, odotetusta asiakasryhmaéstd, oman yrityksensa osaamisesta seka tyonte-
kijoiden ammattitaidosta. Koska palvelun lisdarvoa on vaikea maéaritella,
on palvelun hinnoittelu haastavaa. N&in ollen hinnoittelu vaatii organisaa-
tiolta luovaa ajattelutapaa. (Lehtinen & Niiniméki 2005, 55; Rissanen
2006, 228 - 230).

Palvelun hinnan on oltava sellainen, ettd yritys saavuttaa taloudelliset ta-

voitteensa ja menestyy kilpailussa muiden palveluiden kanssa. N&in ollen
palvelun hinnoittelussa on tarkasteltava seké palvelun tuottamisen kustan-
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nuksia ettd palvelun markkinatilannetta. Palvelun tuottamisen kustannuk-
set muodostavat hinnan alarajan ja markkinat ja kysyntd méaarittavat hin-
nan ylarajan. Jotta voidaan varmistua palvelun kannattavuudesta ja talou-
dellisuudesta on hinnoittelun perusteena tarkat laskelmat palvelun tuotta-
misen kustannuksista. Hinnoittelussa on myos arvioitava palvelun kysyn-
td4d ja menekkid, palvelun asiakkaalle tuoma lisdarvo sekd asiakkaiden
odotukset palvelun hinnan suhteen. (Jaakkola et al. 2009, 29.)

Palvelun hinnoittelu voi olla kustannusperusteinen, markkinaperusteinen
tai oman hinnoittelustrategian mukainen. Hinnoittelun ei tarvitse perustua
vain yhteen hinnoittelutapaan vaan eri tapoja voidaan yhdistell&.( Jaakkola
et al. 2009, 30; Rissanen 2006, 230.)

Kustannusperusteisessa hinnoittelussa palvelusta laskutetaan niin, etta
palvelun tuottamisen kustannukset katetaan ja minimi kate saavutetaan.
Kustannusperusteisessa hinnoittelussa kustannusjohtaja tuottaa palvelun
poikkeuksellisen edullisin kustannuksin. Palveluissa tamé tarkoittaa yleen-
sd pitkélle vietya automatisointia. (Lehtinen & Niiniméki 2005, 55; Tuu-
laniemi 2011, 229.)

Markkinaperusteinen hinnoittelu perustuu Kilpailutilanteeseen ja/tai ky-
syntddn. Kilpailuperusteisessa hinnoittelussa palvelun hinta suhteutetaan
kilpailijoiden hintoihin. Kilpailijoiden hinnalla on sitd pienempi merkitys,
mité ainutlaatuisempia palveluja yritys tarjoaa. Kun asemoidaan oma yri-
tys ja palvelu markkinoille on alan yleinen hintataso kuitenkin hyvé tietaa.
Kysyntéperusteinen hinnoittelu perustuu asiakkaan kokemaan arvoon.
Taman asiakkaan kokeman arvon perusteella madritellaan palvelulle hinta.
(Jaakkola et al. 2009, 29; Tuulaniemi 2011, 229.)

Perusvalinta palvelun hinnan suhteen tehdadn jo strategisissa valinnoissa
(Tuulaniemi 2011, 229).

2.3.4 Palvelun kayttoonotto

Palvelun kayttéonotto sisaltdd kolme vaihetta. Ndma vaiheet ovat lansee-
raus, henkildston koulutus ja markkinointi.

Palvelun lanseeraus

Palvelun lanseeraus vaiheessa on jokaiselle sidosrynmadlle kerrottava, mi-
ten juuri hén hyotyy uudesta palvelusta. Palvelun julkistamisessa on huo-
mioitava yrityksen oma henkilokunta, alihankkijat ja muut kumppanit, pi-
lottiasiakkaat, asiakkaat ja tiedotusvalineet. (Parantainen 2007, 225.)

Palvelu tulisi lanseerata ensin yrityksen omalle henkilostolle. Palvelun
julkistamisessa on huomioitava oma palvelun tuotantoon osallistuva hen-
kilokunta, yrityksen johto ja myyjat. Palvelu tulee antaa kaikkien arvioita-
vaksi. Tarkeéé palvelun lanseeraamisessa yrityksen omalle henkilokunnal-
le on se, ettd kaikki kokevat saavansa osallistua palvelun kehittdmiseen.
Tamé pehmentdd muutosvastarinnasta karsivien reaktioita. Lisaksi ndin
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todennadkoisesti saa hyvia kehitysideoita etenkin niilta, joille palvelu ei ole
entuudestaan kovin tuttu. (Parantainen 2007, 225.)

Erityisen tarkedd on sitouttaa yrityksen johto. Yrityksen johdolla tulee olla
kyky johtaa muutoksia, silld uuden palvelun tuotteistamiseen vaadittavien
toimintojen omaksuminen on organisatorinen muutostilanne. Thmisilla on
luontainen tapa vastustaa uudistuksia. Onkin tarkedd, ettd johto viestii sel-
keésti, ettd palvelu on tarked. Palveluyrityksen johdolta vaaditaan myos
esimerkillisyyttd, tasapuolisuutta alaisten kohtelussa, alaisten oikeuden-
mukaista ja kannustavaa palkitsemista, avoimuutta ongelmien ratkaisussa,
alaisten mielipiteiden kunnioittamista sekd kykya luoda yhteishenked.
(Kinnunen 2004, s. 82; Parantainen 2007, 225 — 227.)

Henkildston koulutus

Muutoksen lapivieminen on uusien asioiden oppimisprosessi, joka vaatii
riittdvasti aikaa uusien toimintatapojen omaksumiseksi. Uuden palvelun
tuottaminen vaatii sisdista koulutusta. Henkilokunnan tulee sisdistaa uusi
palvelumalli, ymmartd4d oma rooli palvelun toteuttajana sekd ymmartaa
oman toiminnan vaikutuksen palvelun kokonaislaatuun. Henkiléston tulee
olla innostunut tyostédén ja uskoa palvelun menestykseen. Henkiloston tu-
lee noudattaa palveluntuottamisen séantdjé ja olla aloitteellisia korjaamaan
toiminnassa esiintyvié puutteita. (Kinnunen 2004, 82.)

Palvelun markkinointi

Markkinoinnin suunnitteluprosessi sisaltdd organisaation markkinamah-
dollisuuksien tunnistamisen, resurssien allokoinnin sekd markkinointi-
suunnitelman laatimisen. Markkinointisuunnitelman suunnittelutyon l&h-
tOkohtana on palvelutavoite ja asiakas tuntemus. Markkinointia suunnitel-
taessa on kuvattava palvelun tuottama hyoty asiakkaalle. Liséksi on paa-
tettdva kohderyhmat, jolle palvelua markkinoidaan. Markkinointisuunni-
telmaa laatiessa tehdddn markkinoinnin sisdinen ja ulkoinen analyysi.
Markkinoinnin siséisessd analyysissa selvitetddn markkinoinnin siséiset
vahvuudet ja heikkoudet. Markkinoinnin ulkoisessa analyysissé selvite-
taan yrityksen toimintaymparistéa ja sen trendeja. Ulkoisen analyysin tar-
koituksena on tunnistaa ja tulkita mahdollisia trendeja ja niiden vaikutuk-
sia. Trendi, joka on yhdelle organisaatiolle uhka voi olla toiselle organi-
saatiolle mahdollisuus. (Lehtinen & Niinimaki 2005, 61 — 69.)

2.3.5 Palvelun mittaaminen ja jatkuva kehittaminen

Palveluliiketoiminta on muuttuva prosessi, joka vaatii jatkuvaa kehittamis-
tad. Kehittdmiselld varmistetaan palvelun kilpailukyky. Jotta jatkuva kehit-
tdminen olisi tehokasta, on luotava palvelua arvioivat mittarit. Palvelui-
den mittaamisessa on kyse palvelun tuottajan ja asiakkaan valisen vuoro-
vaikutuksen mittaamisesta. Palvelun mittaamista varten on tunnistettava
palvelun tarkeimmat vaiheet ja muut keskeiset suorituskyvyn mittarit
(KPI, key performance indicators). Keskeiset suorituskyvyn mittarit maa-
ritellddn liiketoiminnan tavoitteiden pohjalta. Palvelun mittaaminen onnis-
tuu parhaiten, kun tarkoituksenmukaiset mittarit palvelun arvioimiseksi on
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madritelty mahdollisimman aikaisessa vaiheessa palvelun suunnittelupro-
sessia. Jotta palvelu vastaisi parhaalla tavalla asiakastarpeisiin, on tarkeaa
palvelun mittaamisen lisdksi tarkastella muuttuvia markkinoita seka heik-
koja ja vahvoja signaaleja. (Tuulaniemi 2011, 224 — 243.)

Asiakkaat arvostavat sitd, ettd palvelun tuottaja ottaa asiakkaat huomioon
ja tarjoaa heille kasvavaa hyotya palvelussaan (Tuulaniemi 2011, 243).

Palvelun laatuun vaikuttaa kolme osakokonaisuutta: tekninen laatu, pro-
sessin laatu ja taloudellinen laatu. Palvelun tekniseen laatuun vaikuttaa
palvelun eri osien toteutuminen sovitun mukaisesti. Karkeasti jaoteltuna
prosessin laatuun vaikuttaa asiakaskontaktissa olevat tyéntekijat, asiakkaat
itse, muut asiakkaat seka palveluymparist0. Jotta palvelu on taloudellisesti
laadukas, tulee palvelun tuottajan kyeté tuottamaan palvelu kannattavasti.
Liséksi palvelun on oltava taloudellisesti mielekds kokonaisuus asiakkaal-
le. (Kinnunen 2004, 125.)

Mittaamisessa palvelun tuottajat keskittyvét yleensd palvelun tekniseen
laatuun. Teknisen laadun liséksi on mitattava myds muita palvelun laatuun
liittyvia osakokonaisuuksia, silla asiakkaan kokema ja havaitsema laatu ei
ole sama asia kuin palvelun tekninen laatu. (Tuulaniemi 2011, 239.)

Yleisin keino palvelun laadun mittaamiselle on asiakastyytyvéisyyden
mittaaminen. Asiakastyytyvéisyyskyselyissa mitataan asiakkaiden keski-
maaraista tyytyvaisyytta palvelun laadun eri osatekijoihin. Palvelun laatua
voidaan arvioida myos reklamaatioiden mééaralla ja merkittavyydelld. Rek-
lamaatiot eli asiakkaiden tekemat valitukset palvelusta ovat vakavasti otet-
tava asia, ja niiden kasittelemiseksi on syytéd olla oma jarjestelmansé. Rek-
lamaatiot ja valitukset heti palvelun lanseerauksen alkuvaiheessa kertovat
suunnitellun palvelun jonkin osa-alueen olevan epékunnossa ja ovat merk-
Ki siitd, ettd on ryhdyttava palvelumallin uudelleen arviointiin ja korjaus-
toimiin. Asiakastyytyvaisyyskyselyiden ja reklamaatioiden lisdksi my®s
kontaktihenkiloston kokemuksia kannattaa kunnioittaa ja kerétd arvioiden
pohjaksi, silla heill& on hiljainen tieto todellisista tapahtumista asiakaspin-
nassa. (Kinnunen 2004, s. 125; Tuulaniemi 2011, 239)
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3 TUTKIMUKSEN TOTEUTUS

Tutkimus toteutettiin tapaustutkimuksena. Tutkimukseen osallistui kaksi
yritystd. Molemmat yritykset toimittavat tavaraa asiakkailleen VMI-
toimintamallilla. Tutkimusaineisto keréttiin tekeméalld teemahaastattelut
molemmissa yrityksissé. Seuraavassa esitelladn tutkimukseen osallistuneet
yritykset ja kuvataan aineiston keruu.

3.1 Tutkimuksen yritykset

Tutkimukseen osallistui kaksi yritysta, joita kasitella&n tdssa tydssé nimi-
merkeilla. Taulukossa 3 esitelld&n lyhyesti yritykset ja nimimerkit, joilla
yrityksiin viitataan lapi tyon.

Taulukko 3 Tutkimuksen yritykset

Yritys (nimimerkKki) Toimiala Liikevaihto VMI:n osuus
vuonna 2011 | kaupankéynnisté
1| Pakkausmateriaali Graafinen ala n. 15 meur 30 %
valmistaja
2| Kartongin jalostaja Metsateollisuus n. 100 meur | 15%

3.2 Tiedonkerddminen yrityksista

Tiedonkeruumenetelmdna tutkimuksessa kaytettiin teemahaastatteluita.
Haastatteluita varten laadittiin etukateen teemarunko (liite 1). Teemarunko
laadittiin mahdollisimman kattavaksi, jotta saatiin mahdollisimman hyvé
kuva tutkittujen yritysten VMI-toiminnasta sek& toimintamallin kehittami-
sestd ja kayttoonotosta. Teemarungon avulla pyrittiin siihen, ettd saatiin
kerattya tietoa samojen teemojen ympériltd molemmista yrityksista. Haas-
tattelun teemarunko jaettiin haastateltaville etukéteen, jotta heill& oli mah-
dollisuus valmistautua haastatteluun. Haastatteluja varten laadittiin my6s
tarkemmat haastattelukysymykset (liite 2).

Haastattelut toteutettiin kasvokkain maaliskuussa 2012 ja jokainen haas-
tattelu nauhoitettiin. Haastatteluissa oli paikalla useita yrityksen edustajia.
Taulukossa 4 esitetadn tutkimuksessa suoritetut haastattelut.

Taulukko 4 Tutkimuksen haastattelut

Yritys (nimimerkki) | Haastatteluita | Haastateltuja | Haastateltujen asema

1| Pakkausmateriaali 3 kpl 5 henkil6d | toimitusjohtaja, myyn-
Valmistaja tipaallikkd, myyntias-
1.3.2012 sistentti,

tuotantopaallikka,
kehitysinsindori

2| Kartongin jalostaja 1 kpl 2 henkil6d | business improvement
manager, asiakaspal-
27.3.2012 velupéallikko
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4 TUTKIMUSTULOKSET

4.1 VMlI-toteutusten kuvaus

Pakkausmateriaalivalmistajalla VMI-toimintamalli on ollut kdytdssé noin
nelja vuotta. Yrityksen kaupankdynnistd noin 30 % tehd&dan VMI-
toimintamallilla. Toimintamallin piirissd on yksi asiakas. VMI:n osuus
toimittajan ja asiakkaan vélisestd kaupankdynnista on noin 75 %. Toimin-
tamallissa on toistaiseksi mukana ainoastaan nimikkeet joidenka ulkoasu
ei ole muutoksen alla.

Kartonginjalostajalla VMI-toimintamalli on ollut kdyt6ssa noin kahdeksan
vuotta. Yrityksen kaupankdynnistd reilu 15 % tehdddan VMI-
toimintamallilla. Toiminnan piirissé on toistaiseksi kuusi asiakasta. Nama
toimintamallin piirissd olevat asiakkaat ovat yrityksen suurimpia asiakkai-
ta. VMI:n osuus toimittajan ja asiakkaan vélisestd kaupank&ynnisté vaihte-
lee asiakkaittain. Osalla asiakkaista kaikki nimikkeet ovat mukana toimin-
tamallissa ja osalla asiakkaista vain noin puolet nimikkeistd on mukana
toimintamallissa. Toimintamallissa on mukana ainoastaan nimikkeet, joi-
denka ulkoasussa ja rakenteessa ei ole meneilld olevaa muutosta. VMI-
toimintamallissa mukana olevilta nimikkeiltd edellytetddn myos hyvaa en-
nustettavuutta.

Taulukossa 5 on yhteenveto tutkittujen yritysten VMI-toteutuksista.

Taulukko 5 Yhteenveto tutkittujen yritysten VMI-toteutuksista

Yritys VMI- Asiakkaita VMI-toimintamallissa
toimintamalli | toimintamallin | mukana olevat nimikkeet
kaytossa piirissa

Pakkausmateriaali | n. 4 vuotta 1 kpl Saannollisesti

valmistaja kayttaytyvat nimikkeet

Kartongin n. 8 vuotta 6 kpl Saannollisesti

Jalostaja kayttaytyvat nimikkeet

4.1.1 Pakkausmateriaalivalmistajan VMI-toteutuksen kuvaus

Pakkausmateriaalivalmistajan VMI-toimintamallissa asiakkaalta tulee pai-
vittdin varastosaldo ja kulutusennuste sanoma toimittajan jarjestelmaan.
Toimittajalla on nakyvyys asiakkaan tarpeisiin kymmenen viikkoa eteen-
pain.

Varaston tdydennyspaatds perustuu varastosaldo ja ennustetietoihin. Toi-
mittajan jarjestelmaan asetetut halytysrajat ja tdydennysmaarat on maari-
tetty yhdessa asiakkaan kanssa.

Kun asiakkaalta on tullut sanomat, toimittajan toiminnanohjausjarjestelma
purkaa ennustesanomat nimikekohtaisesti ja laskee nimikkeiden tarpeet.
Jéarjestelmaan on asetettu halytysrajat, joiden perusteella jarjestelmé reagoi
materiaalitarpeisiin ja halyttda niista. Jarjestelma ehdottaa myods tayden-
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nysméaaran. Myyntiassistentti kdy lapi nimikkeet, joiden varastosaldot me-
nevat miinukselle seuraavan viiden viikon sisdlla ja avaa néille tilaukset.
Tilaukselle méritetddn hinta ja toimituspaiva. Mikali nimikkeen saldo alit-
tuu alle sadalla kappaleella, myyntiassistentti kdy keskustelua asiakkaan
tuotannonsuunnittelun kanssa varaston tdydennyksen tarpeesta.

Pakkausmateriaalivalmistajan mielestd Kriittisintd prosessin toimivuuden
kannalta on sanomaliikenteen ja tietojarjestelmien toimivuus. Kun asiak-
kaan tai toimittajan tietojarjestelmiin tehdd&n muutoksia, on muistettava
huomioida muutosten vaikutukset VMI-toimintaan.

4.1.2 Kartonginjalostajan VMI-toteutuksen kuvaus

Kartonginjalostajan VMI-toimintamallissa asiakkaalta tulee sovitulla syk-
lilla varastosaldo ja k&yttoennuste sanoma. Sanomien lahetyssykli on maa-
ritelty asiakaskohtaisesti. Sanomat tulevat vahintdan kerran viikossa, mut-
ta joiltakin asiakkailta sanomat tulevat péivittain. Toimittajalla on néaky-
vyys asiakkaan kayttéennusteeseen véhintddn kaksi viikkoa eteenpdin.
Tama kahden seuraavan viikon kulutusennuste tulee olla jaadytetty. Monet
asiakkaat toimittavat kayttdennusteen nelja — seitseman viikkoa eteenpain.

Varaston tdydennyspaatds perustuu asiakkaan varastosaldoon ja ennuste-
tietoon. Toimittajan jarjestelmadn on madritelty nimikkeittdin asiakkaan
varaston minimisaldo ja tdydennysmaaréd. Taydennysmaéara voidaan méaari-
telld kolmella eri tavalla. Taydennysmaéara voi olla vakio tai x péaivaa kulu-
tusennusteita laskettuna yhteen. Taydennysmaara voidaan maarittdd myos
asettamalla varastosaldolle maksimi, jolloin jéarjestelmd ehdottaa tayden-
nyksen maksimiin saakka varastosaldon alittaessa varaston minimisaldon.

Kun asiakkaalta on tullut varastosaldo ja kulutusennuste sanomat, myyn-
tiassistentti kdynnistdd paasuunnittelun toimittajan toiminnanohjausjarjes-
telmassé. Paasuunnittelu peilaa saapuneita kulutusennusteita ja varastosal-
doa nimikkeiden méarittelyihin. Kun tdma vertailu on tehty, jarjestelma
ehdottaa varaston tdydennystd. Padsuunnittelu ehdottaa tdydennyksen
méaaran ja toimituspdivan. Myyntiassistentti kdy lapi paasuunnittelun te-
keman ehdotuksen ja varmistaa, ett4 se on jarkeva. Tamén jalkeen toimitus
vahvistetaan jarjestelmaan. Toimituksen vahvistusprosessi on mahdollista
saada automaattiseksi, mutta se on haluttu pitd&d manuaalisena, jotta jarjes-
telman ehdotukset voidaan varmistaa realistisiksi ja oikeiksi.

Kriittisintd prosessin toimivuuden kannalta on, etté asiakkaalta saadut I&h-
totiedot, eli varastosaldo ja ennustetieto, ovat riittdvan tarkkoja. Mikali
nama lahtotiedot eivét ole oikein, jarjestelmén ehdottamat taydennykset
eivét voi pitédd paikkaansa. Kriittisin varastosaldon oikeellisuuteen vaikut-
tava tekija on asiakkaan varastojarjestelman toimivuus ja kulutusten Kkir-
jaaminen. My0s sanomaliikenteen toimivuus on Kriittistda VMI-toiminnan
kannalta. Tekninen puoli on tdhan asti toiminut hyvin, vaikka tietomassaa
on paljon. Toimittajalle tulee ilmoitus, kun sanoma tulee tai jos se j&& vir-
hetilaan.
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Yhteenveto

Molemmissa tutkimuksen VMI-toimintamalleissa on mukana ainoastaan
nimikkeet, joidenka ulkoasussa ja rakenteessa ei ole meneillddn olevaa
muutosta. Kartonginjalostaja edellyttdd myos, ettd toimintamallissa muka-
na olevien nimikkeiden varastosaldo- ja kulutusennustetiedot ovat tar-
peeksi luotettavalla tasolla.

Tutkimuksen VMI-toimintamallit ovat hyvin samankaltaisia. Molemmissa
malleissa varastojen tdydennys perustuu asiakkaan varastosaldoon ja kulu-
tusennusteeseen. Taydennysméaéarat ja hélytysrajat on maaritelty yhdessa
asiakkaan kanssa. Toimittajan toiminnanohjausjarjestelma ehdottaa tay-
dennysajankohtaa ja tdydennysméaaraa jarjestelmaan syotettyjen paramet-
rien mukaan. Myyntiassistentti vahvistaa jarjestelman ehdottaman tayden-
nyksen.

Molemmissa toimintamalleissa sanomaliikenne kulkee operaattorin avulla
ja operaattorina toimii Liaison. Pakkausmateriaalivalmistajalla toimin-
nanohjausjarjestelména on ERP EGD4 ja kartonginjalostajalla ERP Dy-
namics AX.

Molemmat yritykset pitdvat sanomaliikenteen toimivuutta kriittisend VMI-
toimintamallin toimivuuden kannalta. Pakkausmateriaalivalmistaja pitaa
toimintamallin teknistd toteutusta selkedsti kriittisempéana, sill4 heill4 on
ollut sen kanssa ongelmia. Kartonginjalostajalla tekninen puoli on toimi-
nut hyvin. Kartonginjalostaja piti kriittisené asiakkaalta saadun varastosal-
do ja ennustetiedon oikeellisuutta, sill4 jarjestelman ehdottamat tayden-
nykset eivat pida paikkaansa, mikali lahtotiedot eivét ole oikein.

Molemmat yritykset ovat olleet tyytyvaisia VMI-toimintamalliin.

4.2 VMI-toimintamallin hyddyt

Pakkausmateriaalivalmistaja kokee VMI-toimintamallin merkittavaksi
hyodyksi sen, ettd kysynnan nékyvyys on lisdantynyt. Nakyvyys pidem-
mélle asiakkaan tarpeisiin mahdollistaa tilausten avaamisen aikaisemmin,
jolloin my6s raaka-ainetarpeet saadaan nakyviin aikaisemmin. Nakyvyys
asiakkaan tarpeisiin ja niiden muutoksiin antaa sovituissa rajoissa jousto-
mahdollisuutta oman tuotannon toimintaan. Esimerkiksi tuotannon tyo-
kuormaa pystytdan tasaamaan paremmin. VMI-toiminnan myo6ta tilaus-
toimitusvirta on jonkin verran tasaisempaa. Vaihtelu on toimintamallin
myota tasoittunut, mutta aivan kaikkia hairioita ei ole saatu pois.

Pakkaustarvikevalmistajalle tilausten ké&sittelyssa suurin hyoty on se, etté
tarvittava informaatio tulee suoraan heidén toiminnanohjausjarjestelmaan.
Tilauksen kasittelyssa on lisatty VMI-toimintamallin my6ta automaatiota.
Ennen uuden tilauksen pohjaksi piti jarjestelméstd hakea edeltdvia toita
manuaalisesti. Nyt jarjestelmé& on rakennettu niin, ett4 se hakee automaat-
tisesti edellisia toit4d uuden tilauksen pohjaksi. Yksi suurimmista VMI-
toimintamallin operatiivisista hyodyistd on ollut tilausten ké&sittelyn no-
peutuminen.
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Pakkausmateriaalivalmistaja nakee toimintamallin hy6tynd myos sen, ettd
logistinen ketju on lyhentynyt. Ennen ketjuun kuului asiakkaan tuotannon-
suunnittelu, asiakkaan osto, toimittajan myyja ja toimittajan tuotannon-
suunnittelu. VMI-toimintamallin my6td ketjusta on jadnyt pois asiakkaan
osto. Logistisenketjun lyhennettyd vastausten saaminen kysymyksiin on
nopeutunut, silla kysymykset voidaan osoittaa suoraan oikeille henkildille.

Pakkausmateriaalivalmistaja nédkee hyotynd myo6s sen, ettd asiakassuhde
on syventynyt. Ennen tilauksen kasittelyssé rajapinta oli asiakkaan oston
ja toimittajan myynnin valissa. Nyt myds asiakkaan tuotannonsuunnittelu
on mukana rajapinnassa. Nain ollen kommunikointipinta on laajentunut ja
kommunikaatio on tiivistynyt. Rajapinnan syventymisen myotda molempi-
en osapuolien ymmarrys toistensa toiminnasta on syventynyt.

Kartonginjalostaja nakee suurimmaksi yksittéiseksi hyddyksi asiakkaan si-
touttamisen. Td&ma on toteutunut hyvin, sill4 kaikki toimintamallin piiriin
tulleet asiakkaat, yhtd lukuun ottamatta, ovat pysyneet asiakkaina ja VMI-
toimintamallin piirissd. Yksi asiakas poistui tarjouskilpailun myota. Tar-
jouskilpailussa ratkaisevana tekijana olivat hintasyyt.

Kartonginjalostajan asiakassuhteisiin  VMI-toimintamalli on tuonut I&-
pindkyvyyttd. Molemmat seka toimittaja ja asiakas nakevat saman tiedon,
jolloin kommunikointi helpottuu.

Uuden toiminnanohjausjarjestelméan myo6ta kartonginjalostaja on saanut jo
joitakin operatiivisia hyotyja VMI-toimintamallista. Saavutettavissa ole-
vista operatiivisista hyddyistad kuitenkin vasta vain pieni osa on realisoitu-
nut.

Kartonginjalostajan tavoitteena on tulevaisuudessa hyddyntdaa VMI:n kaut-
ta saatavaa kysynnan nakyvyyttd tuotantokapasiteetin suunnittelemisessa
sekd tuotannon tyokuorman tasaamisessa. Pidemman tahtdimen tavoittee-
na on hyodyntdd kysynnan nakyvyyttd kartonkitarpeen méaéarittdmiseen.
VMI-toimintamallissa asiakkaalta saatu nimikekohtainen ennuste voidaan
k&é&ntaa suoraan raaka-aine tarpeeksi. Ilman VMI-toimintamallia toimittaja
joutuu tilastollisin menetelmin ennustamaan kysyntaad ja k&antdméaan ky-
syntdennusteen raaka-aine tarpeeksi.

Y hteenveto

Molemmissa tutkimuksen yrityksissa koetaan VMI-toimintamallista ole-
van operatiivisia, lisdédntyneeseen kysynndn nékyvyyteen ja liiketoimin-
tasuhteeseen liittyviéd hyotyja. Tutkimustuloksista voidaan paatelld, etta li-
sadantynyt kysynnan nékyvyys luo edellytykset operatiivisille hyddyille.

Molemmat yritykset kokevat lisdéntyneestd kysynnan nékyvyydesta ole-
van hyotyd. Kysynnan ndkyvyys mahdollistaa paremman tuotantokapasi-
teetin suunnittelun sekd tuotannon tydkuorman tasaamisen. Kysynnan na-
kyvyyttd on myds hyddynnetty tai tavoitteena hyodyntad raaka-aine tar-
peisiin.
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VMI-toimintamalli tuo molempien yritysten mielesta hyotyja liiketoimin-
tasuhteeseen. Molemmat yritykset kokevat kommunikoinnin asiakkaan
kanssa helpottuneen VMI-toimintamallin myo6té. Liiketoimintasuhteeseen
liittyvat hyodyt poikkeavat osittain toisistaan siksi, ettd syy VMI-
toimintamallin k&yttdmiseen on erilainen. Pakkausmateriaalivalmistajan
toimintamalli on selkeésti yhteistyokeskeinen ja koetut hyodyt liittyvat
asiakassuhteen syventymiseen. Kartonginjalostajan toimintamallissa on
palvelukeskeisia elementtejd. Kartonginjalostaja on ehdottanut toiminta-
mallin k&yttoonottoa avainasiakkailleen tavoitteena sitouttaa asiakkaita.
Na&in ollen kartonginjalostaja kokee asiakkaan sitouttamisen yhdeksi suu-
rimmaksi liiketoimintasuhteeseen liittyvaksi hyodyksi.

4.3 VMI-toimintamallin kehittdminen

4.3.1 Syyt VMI-toimintamallin kehittdmiselle ja k&yttoonotolle

Pakkausmateriaalivalmistajalle ehdotus VMI-toimintamallin kehittdmises-
ta tuli asiakkaalta. Asiakkaan ehdotus vaikutti kiinnostavalta, joten yritys
paétti lahted mukaan kehittdmaan ja ottamaan kayttéon toimintamallia.

Kartonginjalostaja tunnisti VMI-toimintamallin olevan yksi tdman ajan
trendeistd. Yrityksessé haluttiin olla proaktiivisia ja kehittdd oma vakioitu
ratkaisumalli VMI-toimintaan. Yrityksessé nahtiin, ettd asiakkailla ei ole
mahdollisuutta sanella toimintamallin pelisd&ntdja yhta voimakkaasti, mi-
k&li heilld on oma ratkaisumalli valmiina olemassa. Yrityksessa ei haluttu
raataloida toimintamallia jokaiselle asiakkaalle erikseen. Erityisesti halut-
tiin valttaa ratkaisuja, joissa toimittajan ja asiakkaan tietojarjestelmat ovat
suoraan yhteydessa toisiinsa. Tallaiset ratkaisut vaativat aina raataléintia
ja ovat kalliita erityisesti muutostilanteissa. VMI-toimintamallin suunnitte-
lun lahtokohtana pidettiin oman olemassa olevan tietojarjestelman kayttoa.
Sanomaliikenteen haluttiin kulkevan operaattorin avulla. Internet tarjoaa
halvan vaihtoehdon tiedonkululle, mutta internet ratkaisujen kaytt6a pidet-
tiin hankalana eivatkd ne sopineet yrityksen liiketoimintaprosesseihin.
Kartonginjalostaja on ehdottanut VMI-toimintamallin kayttoonottoa sel-
laisille asiakkaille, jotka ovat heiddn nédkokulmasta olleet mielenkiintoisia
ja kannattavia. My0s osa yrityksen asiakkaista on ehdottanut heille VMI-
toimintamallin kayttéonottoa.

Y hteenveto

Syyt VMI-toiminnan kéyttoonotolle ovat tutkimuksen yrityksissa erilaiset.
Pakkausmateriaalivalmistaja on ottanut VMI-toiminnan k&yttoon asiak-
kaan ehdotuksesta. Toimintamalli on kehitetty yhdessa asiakkaan kanssa
ja se on selkeasti yhteistyota tiivistdva toimintamalli. Kartonginjalostaja
on halunnut olla proaktiivinen ja kehittdd oman vakioidun ratkaisumallin
VMI-toimintaan, jota se voi tarjota asiakkailleen. Kartonginjalostaja on
tarjonnut VVMI-toimintamallia avainasiakkailleen. My0ds osa kartonginja-
lostajan asiakkaista on ehdottanut toimintamallin k&yttoonottoa.
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4.3.2 VMI-toimintamallin kehittdmisen ja kayttdonoton vaiheet

Ehdotus VMI-toimintamallin kayttdonotosta pakkausmateriaalivalmista-
jalle tuli asiakkaalta, joten toimintamallin kehittdminen ja kayttdonotto
liittyvat tiiviisti toisiinsa. Ensimmaiseksi pakkausmateriaalivalmistaja sel-
vitti ERP-jdrjestelman toimittajan kanssa heiddn toiminnanohjausjarjes-
telmén tekniset valmiudet tadman tyyppiseen toimintaan. ERP-
jarjestelmassa oli valmiina ennustesanomaan pohjautuva tilaustenkaésittely.
Tama ei kuitenkaan soveltunut taysin haluttuun toimintamalliin, mutta sit&
voitiin kdyttd4 pohjana. ERP-jarjestelmaén tehtiin tarvittavat muutokset.
Halutussa toimintamallissa sanomaliikenne toimittajan ja asiakkaan vélilla
kulkee operaattorin avulla. Toimittajan ja operaattorin véliset sanomat luo-
tiin, jonka jalkeen sanomaliikenteen toimivuus testattiin. Testauksen jal-
keen toimintamalli otettiin vaiheittain k&yttdon. Toimintamallin teknista
puolta on kehitetty aktiivisesti varsinaisen toimintamallin kéyttéonoton
jalkeen.

Kartonginjalostaja on kehittdnyt oman vakioidun ratkaisumallin VMI-
toimintaan, koska se on halunnut vélttda asiakaskohtaisesti raataloityja
toimintamalleja. Yritys on halunnut, ettd vakioidussa ratkaisumallissa sa-
nomaliikenne toimittajan ja asiakkaan valilla kulkee operaattorin avulla.
Vakioitua ratkaisumallia kehitettdessa luotiin sanomat toimittajan jarjes-
telmasté operaattorille. Kun kaikki tarvittavat sanomat oli luotu, sanoma-
liikenteen toimivuus testattiin. TAma vakioitu ratkaisumalli helpottaa uusi-
en asiakkaiden VMI-toimintamalliin mukaan ottamista, silld toimittajan ja
operaattorin valillg ei tarvitse tehdd koodauksia ja muutoksia.

Vakioidun VMI-toimintamallin liséksi kartonginjalostaja on luonut kon-
septin VMI-toimintamallin kayttoonottoon. Tdémén konseptin avulla uuden
asiakkaan ottaminen mukaan toimintamalliin on helppoa. Konsepti VMI-
toimintamallin k&yttoonotosta siséltdd nelja vaihetta. Ensimmaiseksi asi-
akkaan kanssa pidetdan aloituspalaveri. Aloituspalaverissa selvitetdan yh-
teinen tahtotila ja varmistetaan asiakkaan valmiudet VMI-toimintamallin
kéayttoonottoon. Kun aloituspalaveri on pidetty ja molemmilla osapuolilla
on valmiudet ja halu edetd toimintamallin k&yttoonottoon, siirrytdan pro-
sessipajaan. Prosessipajassa maaritetddn tiedonvaihto. Prosessipaja sisaltaa
mya0s viestirajapinnan, tiedonmuunninten ja tietoliikenneyhteyksien toteu-
tuksen. Operaattorin konsultti tulee mukaan prosessipajaan ja toimii pro-
jektin teknisend projektipdéllikkéna. Toimintamalliin mukaan tulevien
nimikekohtaisessa parametrien madrittelyn tekee asiakaspalvelupaallikko
ja myyntiassistentti yhdessa asiakkaan kanssa. Kun prosessipaja on saatu
paétokseen, sanomaliikenteen toimivuus testataan. Testaamisen jalkeen
VMI-toimintamalli voidaan ottaa kayttoon.

Y hteenveto

Tutkittujen yritysten VMI-toimintamallien kehittdmisessa ja k&yttoon-
otoissa voi havaita samankaltaisia vaiheita. Molemmissa yrityksissa VMI-
toimintamallin kayttoonotossa selvitetddn valmiudet toimintamallin kayt-
toonottoon. Molempien yritysten VMI-toimintamalleissa sanomaliikenne
toimittajan ja asiakkaan vélilla kulkee operaattorin avulla. Néin ollen mo-

41



Opinnaytetyon nimi

lemmissa tutkimuksen yrityksissé on luotu toimittajan ja operaattorin vali-
set sanomat ja testattu sanomaliikenteen toimivuus.

Tutkittujen yritysten VMI-toimintamallien kehittdmisessa ja kayttoonotos-
sa on myos eroavaisuuksia. Namé eroavaisuudet johtuvat todennakdisesti
siitd, ettd syyt toimintamallien kehittdmiselle ovat olleet erilaiset. Pak-
kausmateriaalivalmistajalla toimintamallin kehittdminen ja kayttéonotto
on tiiviisti kytkettyna toisiinsa. Kartonginjalostajalla toimintamallin kehit-
tdminen ja kayttoonotto ovat erillisid prosesseja. VMI-toimintamalli oli
kehitetty ennen ensimmadistd kayttdonottoa. Kartonginjalostaja on myos
luonut selkedn konseptin VMI-toimintamallin kayttoonottoon. Toiminta-
mallin kehittdminen toimintamallin kayttoonoton jalkeen tulee selkedsti
esiin pakkausmateriaalivalmistajan teemahaastattelussa. Toimintamallia
on kehitetty aktiivisesti varsinaisen kayttdonoton jalkeen.

Yhdistamalla nédiden kahden yrityksen toimintatavat on mahdollista luoda
kattavampi konsepti VMI-toimintamallin kehittdmiseen ja k&yttoénottoon.

4.3.3 Kehittdmisessa ja kayttoonotossa mukana olevat henkilot

Pakkausmateriaalivalmistajalla VMI-toimintamallin kehittdmiseen osallis-
tui toimitusjohtaja ja kehitysinsin6ori. Myynninedustajat toivat toiminta-
mallin kehittdmiseen kayttdjan nakokulmia.

Kartonginjalostajalla VMI-toimintamallin kayttéonoton aloituspalaveriin
osallistuu vahintdén asiakasvastuullinen myyja, tietohallintapaallikko tali
asiantuntija ja asiakaspalvelupééllikko. Asiakasvastuullinen myyjé vastaa
asiakkuudesta ja asiakkaaseen liittyvistd projekteista. Tietohallintopaallik-
ko pystyy keskustelemaan teknisista rajapinnoista. Asiakaspalvelupaallik-
k6 on mukana, koska VMI-toiminta on yksi osa tilaustoimitusprosessia.
Nimikekohtaisessa méaérittelyssé on toimittajalta mukana asiakaspalvelu-
paéllikké ja myyntiassistentti. Asiakkaan pééassa maarittelyyn osallistuu
ostaja. Asiakasvastuullinen myyja pidetdan tietoisena nimikekohtaisista
maéarittelyistd. Toimintamallin testaamisessa toimittajalta on mukaan
myyntiassistentti.

Molemmissa yrityksissé kehittdmisessa ja kéyttéonotossa on ollut mukana
tietojarjestelmékonsultti. Molemmissa yrityksissa teknisend projektipéél-
likkbnd toimii operaattorin tietojarjestelmakonsultti. Pakkausmateriaali-
valmistajalla mukana toimintamallin kehittdmisessé oli ERP toimittajan
konsultti, joka teki tarvittavat muutokset toimittajan toiminnanohjausjar-
jestelmaan.

Seuraavalla sivulla olevaan taulukkoon 6 on koottu henkildt, jotka osallis-
tuvat VMI-toimintamallin kehitykseen ja kayttdonottoon.
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Taulukko 6 Toimintamallin kehittdmiseen ja kayttéonottoon osallistuneet henkildt.

Yritys Kehittamiseen/kayttoon Konsultti
osallistuneet henkil6t
Pakkausmateriaali Toimitusjohtaja, ERP toimittajan ja
Valmistaja kehitysinsintori, operaattorin konsultti
myynninedustaja
Kartongin Asiakasvastuullinen myyjd, | Operaattorin konsultti
Jalostaja tietohallintopaallikka,
asiakaspalvelupaallikko,
myyntiassistentti

4.3.4 VMI-toimintamallin hinnoittelu ja markkinointi

Kummassakaan tutkimuksen yrityksessé VMI-toimintamallia ei ole hin-
noiteltu  palveluna. Pakkausmateriaalivalmistajalle ehdotus VMI-
toimintamallin k&yttoonotosta tuli asiakkaalta, joten toimintamallia ei ole
hinnoiteltu palveluna. L&htokohtana on ollut, ettd molemmat osapuolet
saavat hyotyja toimintamallista. Toimialalla, jossa kartonginjalostaja toi-
mii, kaikki palvelut siséltyvat perinteisesti hintaan. N&in ollen VMI-
toimintamallia ei ole hinnoiteltu palveluna. VMI-toiminnan piirissé on
avainasiakkaita ja tavoitteena on ollut heid&n sitouttaminen, joten toimin-
taa ei ole haluttu hinnoitella palveluna.

Kummassakaan yrityksessd ei ole aktiivisesti markkinoitu VMI-
toimintamallia. Pakkausmateriaalivalmistaja ei ole markkinoitu toiminta-
mallia muille asiakkaille. Teknologiaa on kuitenkin hyddynnetty sahkdis-
tentilausten kasittelyprosessiin. Kartonginjalostaja ei ole mydskaan mark-
kinoitu VMI-toimintamallia aktiivisesti. Kartonginjalostajan mielesta
yleistd markkinointia toimintamallista ei voida tehdd, silla asiakkaita on
niin paljon. Ennen markkinoinnin aloittamista asiakkaat tulee segmentoida
ja kohdistaa markkinointi tietylle segmentille, silla toimintamallin piirissa
voi olla vain rajallinen maaré asiakkaita. Yrityksessa pitd4 kaydéa lapi tar-
keimmadt asiakkuudet ja pohtia ndiden asiakkaiden ostostrategiaa. Liséksi
pitdd miettid nékevatko asiakkaat tdmén palvelun lisdarvona, josta he ovat
valmiita maksamaan. Mikéli asiakkaat eivat ole valmiita maksamaan pal-
velusta, tulee miettid, onko toimintamallista kuitenkin hyotya, mikali asi-
akkaat saadaan sitoutettua toimintamallin avulla.

4.4  VMI-toimintamallin kustannukset

Molemmissa yrityksissa merkittdvimmat kustannukset syntyivat VMI-
toimintamallin kehittdmisen alkuvaiheessa. Pakkausmateriaalivalmistajalle
90 % VMI-toimintamallin kehittdmiseen liittyvistd kustannuksista tuli
toiminnanohjausjarjestelmaan tehtdvistda muutoksista. Kartonginjalostajal-
le merkittdvimmaét kustannukset syntyi operaattorin ja toimittajan valisen
yhteyden luomisesta. Tassa vaiheessa luotiin sanomat toimittajan jarjes-
telmasté operaattorille ja testattiin sanomaliikenteen toimivuus.
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Pakkausmateriaalitoimittajalle kertaluontoisia kustannuksia syntyy toimin-
tamallin teknisesté kehityksestd. Kartonginjalostajalle kertaluontoisia kus-
tannuksia syntyy uuden asiakkaan VMI-toimintamalliin mukaan ottami-
sesta. Kartonginjalostaja kéayttaa operaattorin konsulttia teknisena projek-
tipaallikkona ja tasta aiheutuu kuluja.

Paivittaisia muuttuvia kustannuksia on sanomaliikenteesta tulevat kulut.

Pakkausmateriaalivalmistaja hoitaa omat VMI-toimintaan liittyvat kustan-
nukset ja asiakas hoitaa omansa. Kartonginjalostajalla kustannusten jaka-
misesta on sovittu tapauskohtaisesti. Mikali asiakkaalla on jo valmiiksi
k&ytosséa sama operaattori, kuin toimittajalla, kustannusten jako menee
operaattorilla muuntimien kohdalla. Miké&li asiakkaalla on valmiiksi kay-
tossa eri operaattori, kuin toimittajalla, kustannukset jaetaan operaattorien
valisessa rajapinnassa. N&issa tapauksissa molemmat osapuolet maksavat
oman sanomaliikenteensd. VMI-toimintamallin kayttdonoton alkuaikoina
toimittaja maksoi sanomaliikenteen operaattorille, operaattorilta asiakkaal-
le ja pdinvastoin, mikali asiakkaalla ei ollut valmiiksi olemassa operaatto-
ria. Talla tavalla oli helpompi saada asiakkaita mukaan toimintamalliin.
Toimintamallin alkuaikoina sanomaliikenne oli pientd, joten sanomalii-
kenne ei ollut iso kuluerd. Jatkoa ajatellen, kun VMI-toiminta laajenee, on
mietittava tarkkaan kustannusten jako. Jos sanomaliikenteen maara kas-
vaa, tulee siitd huomattava kustannus.

Y hteenveto

Merkittdvimmat Kkustannukset syntyvat VMI-toimintamallin teknisten
valmiuksien kehittdmisestd. Teknisten valmiuksien kehittdminen sisaltaé
operaattorin ja toimittajan vélisen tietoliikenneyhteyden luomisen ja mah-
dolliset toiminnanohjausjérjestelmaan tehtédvat muutokset.

Kertaluontoisia kustannuksia syntyy toimintamallin teknisesta kehittdmi-
sestd ja uusien asiakkaiden ottamisesta mukaan VMI-toimintaan.

Paivittdisia muuttuvia kustannuksia syntyy sanomaliikenteesta.

Toimintamalliin liittyvien kustannusten jakaminen toimittajan ja asiakkaan
valilla voidaan toteuttaa monella tavalla. Kustannusten jakaminen on syyté
miettid tapauskohtaisesti silla syyt toimintamallin kayttéonotolle vaikutta-
vat myos siihen, miten kustannukset on kannattava jakaa. Esimerkiksi
Kartonginjalostajalla on useita eri malleja kustannusten jakamiseen asiak-
kaan ja toimittajan valilla.

4.5 VMI-toimintamallin mittaaminen ja kehittdminen

Kummassakaan yrityksessd ei ole suoranaisesti mitattu VMI-toiminnan
laatua, tuottavuutta tai asiakastyytyvéisyyttd. VMlI-toiminnalle ei ole
myo6skéan laadittu mittareita.

Kartonginjalostajan asiakastyytyvaisyyskyselyssé on tilaustoimitusproses-
siin liittyvia kysymyksia. Né&in ollen olisi mahdollista selvittdd, poik-
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keavatko VMI-toimintamallissa olevien asiakkaiden vastaukset perinteisen
tilausmallin mukaan toimivien saman kokoluokan asiakkaiden vastauksis-
ta. Téallaista vertailua yrityksessé ei ole kuitenkaan tehty. Pakkausmateri-
aalivalmistaja ei ole pitdnyt asiakastyytyvaisyyden mittaamista, silla toi-
minta on ollut yhteistyoté tiivistava ja ldhtenyt liikkeelle asiakkaan ehdo-
tuksesta.

Pakkausmateriaalivalmistaja ~ on kehittdnyt  aktiivisesti  VMI-
toimintamalliin liittyvad prosessia yhdessé asiakkaan kanssa. Yhteistyo
toimittajan ja asiakkaan vélill& on tiivista. 1T-kokouksia jarjestetddn noin
kuuden viikon valein. Kartonginjalostajalla VMI-toimintamalli on toimi-
nut teknisesti hyvin, joten jatkokehitykselle ei ole ilmennyt tarvetta.
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5 JOHTOPAATOKSET

VMI-toimintamallia voidaan tarjota asiakkaille palveluna tai yhteistyota
tilvistavana toimintamallina. YhteistyOkeskeinen toimintamalli vahvistaa
toimittajan ja ostajan valista suhdetta. Yhteistyokeskeisessé toimintamal-
lissa toimittaja tavoittelee siséisid tehokkuusetuja ja asiakassuhteen sailyt-
tamistd. Palvelukeskeisen toimintamallin lahtokohtana on tarjota lisdarvoa
asiakkaalle erilaistamalla oma tuote lisdpalvelulla. Huolimatta siitd, tarjo-
taanko VMI-toimintamallia palveluna tai yhteisty6td tiivistavéana toimin-
tamallina, toimintamallin kehittdminen on térked toteuttaa huolellisesti.

VMI-toimintamallin k&yttdonottoa harkitessa on huomioitava, etta toimin-
tamalli vaatii kriittisen volyymin, jotta toimintamallista saadaan haluttuja
hyotyja. Ennen toimintamallin k&yttdonottoa on varmistuttava asiakkaan
valmiuksista ottaa toimintamalli kayttéon. Kriittista toimintamallin kan-
nalta on asiakkaalta saatavan varastosaldo ja ennustetiedon riittava tark-
kuus ja luotettavuus. Mikéli l&ht6tiedot eivét ole oikein, jarjestelmén eh-
dottamat tdydennykset eivat voi pitdd paikkaansa. Kiriittista VMI-
toiminnan kannalta on myo6s asiakkaan ja toimittajan vélisen sanomalii-
kenteen toimivuus. Toimintamallin kehittdmisvaiheessa on siis syyta kiin-
nittdd huomiota tekniseen toteutukseen.

Dokumentoinnin tarkeys on muistettava seka kehittamis- etta kayttéonot-
tovaiheessa.

Kappaleessa 5.1 on tehty johtopaatokset siitd, mitd vaiheita VMI-
toimintamallin kehittdminen sisaltda ja kappaleessa 5.2 on tehty johtopaa-
tOkset siitd, mitd vaiheita VMI-toiminnan k&yttoonotto siséltdd. Toimin-
tamalli VMI-toiminnan kéayttdonotosta on hyvd myos konseptoida, silla
konseptoidun mallin avulla k&yttdonottoon kuluva aika saadaan minimoi-
tua.

5.1  VMI-toimintamallin kehittdminen

Hines et al. (2000) VMI-toiminnan kehittdmisen tyokalun, palvelunkehit-
tamiseen liittyvén teorian sekd saatujen tutkimustulosten perusteella VMI-
toimintamallin kehittdminen sisaltad viisi vaihetta. Ndma vaiheet ovat ta-
voitteiden madrittdaminen, toimintamallin kehittdminen, hinnoittelu, mark-
kinointi ja lanseeraus. Toimintamallin kehittdmisen vaiheet on havainnol-
listettu seuraavalla sivulla kuvassa 9.
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TAVOITTEIDEN MAARITTAMINEN
- Esitutkimus
- Asiakasymmarrys
¢ _J
KI'OII\/IINTAIVIALLIN KEHITTAMINEN \
- Vaatimusmaarittely
- Toimintamallin konsepti
- Toimintamallin mallinnus
-Kriittisten vaiheiden tunnistus
\ 3 %
[HINNOITTELU ]
R
[IVIARKKINOINTI ]
Vv
[LANSEERAUS ]

Kuva 9 VMI-toimintamallin kehittdmisen vaiheet.

Tavoitteiden maarittaminen

Jotta yritys voi madrittdd tavoitteet VMI-toimintamallin kehittdmiselle,
yrityksen on tunnettava itsenséd ja toimintaympéristonsa. N&in ollen en-
simmaéiseksi on luotava kattava kuva omasta organisaatiosta ja sen toimin-
taympaéristosta. Esitutkimuksessa kuvataan yrityksen visiot, arvot ja liike-
toimintastrategia. Kehitettdvan toimintamallin tulee tukea yrityksen strate-
giaa. Esitutkimuksessa selvitetddn myds toimialan tilanne ja rakenne, ole-
massa oleva tieto ajatellusta kohderyhmaésté ja muut toimintaympariston
vaikuttavat tekijat. Esitutkimusvaiheessa voidaan kayttdd myds bench-
markkausta, jonka avulla muiden kayttdmia hyvia toimintatapoja voidaan
hyodyntdd oman toiminnan kehittdmisessa.

Toimintamallin on vastattava asiakkaiden tarpeita ja toiveita. Hyvin analy-
soitu ja jasennelty tieto asiakkaiden kayttaytymisesta ja heille arvoa tuot-
tavista asioista mahdollistaa sellaisen toimintamallin kehittdmisen, josta
asiakkaat ovat valmiita maksamaan.

Toimintamallin kehittdminen

VMI-toimintamallin kehittdmiseen soveltuu palvelun kehittdmiseen kayte-
tyt tydkalut. Ennen varsinaista kehitystyotd maaritelldén vaatimukset, jot-
ka lopullisen toimintamallin tulee tayttdd. Vaatimusmadrittelyn jalkeen
toimintamalli konseptoidaan. Konseptissa kuvataan yksityiskohtaisesti
toimintamalli. Konseptissa kuvataan asiakkaalta ja toimittajalta edellytet-
tavat toimenpiteet sekd toimintamallin keskeiset prosessit. Toimintamallia
kehitettdessa on tarkedd maarittad toimintamallin kriittiset vaiheet.

Hinnoittelu
Vaikka kummassakaan tutkimuksen yrityksistd VMI-toimintamallia ei ole

hinnoiteltu palveluna, hinnoittelu on kuitenkin syytd huomioida toiminta-
mallia kehitett&essa.
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Viimeistd&n t&ssd vaiheessa kehittdmistd on tehtdva paatos siitd, miten
toimintamallia halutaan tarjota asiakkaalle. Mikali toimintamallia tarjotaan
asiakkaalle palveluna, on mietittdvd miten palvelu hinnoitellaan. Jos toi-
mintamallin kayttdonottoa ehdotetaan asiakkaalle yhteisty6ta tiivistdvana
toimintatapana, arvo muodostuu toimintamallilla saavutetuista hyodyista.

Tasséd vaiheessa on hyva myo6s péattad, miten toimintamallista aiheutuvat
kustannukset jaetaan toimittajan ja asiakkaan valilla.

Markkinointi

Kumpikaan tutkimuksen yrityksista ei ole aktiivisesti markkinoitu VMI-
toimintamallia.

VMI-toimintamallia ei todenndkdisesti ole kannattavaa markkinoida kai-
kille asiakkaille. N&in ollen ensimmaiseksi on segmentoitava asiakkaat.
Segmentoinnissa huomioidaan asiakkaiden ostostrategia, sill& ostostrategia
vaikuttaa asiakkaan halukkuuteen lahted mukaan VMI-toimintaan. Jos asi-
akkaalla on perinteinen usean toimittajan strategia, niin kynnys lahted mu-
kaan VMI-toimintaan on korkeampi kuin asiakkaalla, joka hakee keskit-
tdmisen kautta hintaetua. Asiakkaan ostostrategian lisdksi on mietittava,
nékevéatko asiakkaat VMI-toimintamallin palveluna, josta he ovat valmiita
maksamaan. On my0s mietittdva mitkd asiakkaat ovat toimittajan nako-
kulmasta hyodyllista saada mukaan VMI-toimintaan, vaikka sité ei saataisi
myytya palveluna. Toimintamallin markkinointi tapahtuu segmentoinnin
jalkeen kohdistetusti halutuille asiakasryhmille.

Lanseeraus

VMI-toimintamallin kehittdmisessd on huomioitava myds toimintamallin
lanseeraus sidosryhmille. Erityisen tdrkedd on huomioida yrityksen oma
henkildsto. Tarkeimmat kohderyhmét ovat toimintamallin tuotantoon osal-
listuvat henkildt, johto ja myyja.

5.2  VMI-toimintamallin kdyttddnotto

VMI-toimintamallin implementointiin liittyvan teorian sekad saatujen tut-
kimustulosten perusteella VMI-toimintamallin kayttoonotto sisaltdd nelja
vaihetta. Namé vaiheet ovat valmistelu, esitoteutus, kayttéonotto ja jatko-
kehittdminen. Tutkimustulokset tukevat teorian mukaista mallia. Toimin-
tamallin kayttéonoton vaiheet on havainnollistettu seuraavalla sivulla ku-
vassa 10.
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-
VALMISTELU
- Asiakkaan valmiuksien varmistaminen
. Yhteisten tavoitteiden asettaminen asiakkaan kanssa )

-

/ ESITOTEUTUS )
- Tiedonvaihdon maaritys

- Jarjestelma integrointi

- Sanomaliikenteen toimivuuden testaus

\_- Pilotti Y,
— — - N
KAYTTOONOTTO
- Lanseeraus
\_- Koulutus W,
( JATKOKEHITTAMINEN )
- Mittaaminen
\_- Kehittdminen )

Kuva 10  VMI-toimintamallin kdyttéonoton vaiheet.

Valmistelu

Toimintamallin kayttdonoton ensimmaisessd vaiheessa varmistetaan asi-
akkaan valmiudet ottaa VMI-toimintamalli kayttoon. Asiakkaan on pystyt-
tava tuottamaan riittdvan tarkkaa ja luotettavaa tietoa varastotasostaan ja
ennustetiedoistaan. Asiakkaalla on oltava my0s tekniset valmiudet ottaa
toimintamalli k&yttoon. Myos toimintamalliin mukaan tulevien nimikkei-
den ominaisuudet on kaytava lapi ja varmistuttava siitd, ettd ne tayttavat
kannattavan VMI-toiminnan Kkriteerit.

Valmisteluvaiheessa kdydaan neuvotteluja asiakkaan kanssa. Neuvotte-
luissa asetetaan yhteiset tavoitteet ja maaritetddn roolit sekd vastuut. Kun
valmiudet toimintamallin k&yttdonottoon on olemassa ja molemmilla osa-
puolilla halu edetd kayttéonottoon, siirrytddn esitoteutusvaiheeseen.

Esitoteutus

Esitoteutusvaiheessa mééritetédan tiedonvaihto asiakkaan ja toimittajan va-
lilla. Tiedon mé&é&rittdmisessd sovitaan siit4, mit4 tietoa systemaattisesti
vaihdetaan asiakkaan ja toimittajan valilla ja kuinka usein tietoa vaihde-
taan. Tavallisesti tietoa jaetaan varastosaldosta, kysynnén ennusteista, tuo-
tantosuunnitelmasta ja promootio toimenpiteistd. Tiedonvaihdon maarit-
tdminen on erityisen tarkeada, sill4 tiedon jakamisella on havaittu olevan
merkittévé rooli toimintamallin onnistumisessa.

Esitoteutusvaiheessa maaritetddn toimintamalliin mukaan tulevat nimik-
keet ja niiden parametrit yhdessa asiakkaan kanssa. Parametrit siséltavat
muun muassa tadydennyksen maarén, varaston minimin ja mahdollisesti
my06s varaston maksimin. N&iden parametrien avulla rakennetaan lasken-
tamalli, jonka avulla toimittajan tietojarjestelma ehdottaa varaston tayden-
nysta.
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Mikali halutaan tehda erillinen VMI-sopimus, se tehddan esitoteutusvai-
heessa. Kummassakaan tutkitussa yrityksessé ei ole tehty erillistd VMI-
sopimusta.

Esitoteutusvaiheeseen kuuluu jarjestelma integrointi. TAmé& vaihe siséltéda
viestirajapinnan, tiedonmuunninten ja tietoliikenneyhteyksien toteutuksen.
Tama on todella tarked vaihe, silla tietojarjestelmien laadun ja yhteensopi-
vuuden on todettu olevan Kriittista VMI-toiminnan kannalta.

Kun tiedonvaihto ja parametrit on madritetty ja tekninen toteutus on val-
mis, testataan sanomaliikenteen toimivuus. Testauksen jalkeen voidaan
suorittaa pilotti, jossa toimintamallia kokeillaan kdytanndsséa pienemmassa
mittakaavassa esimerkiksi tietyll4 tuoteryhmalld. Kun pilotti on suoritettu
ja siitd on saatu kokemusta, voidaan toiminta ottaa kayttoon laajemmassa
mittakaavassa.

Dokumentointi on todella tarke& osa esitoteutusvaihetta.

Kayttoonotto

Kéyttoonotossa on huomioitava toimintamallin lanseeraaminen omalle
henkil6kunnalle ja tarvittava koulutus. Molemmissa tutkimuksen yrityk-
sissd toimintamallin toteutukseen osallistuva henkilokunta on koulutettu.
Jatkokehittaminen

Kummassakaan tutkimuksen yrityksista ei ole suoranaisesti mitattu VMI-
toiminnan laatua, tuottavuutta tai asiakastyytyvaisyytta. Toiminnalle ei ole
myo6skéan laadittu mittareita.

Teorian ja aikaisempien tutkimusten perusteella on tarke&d& mitata, analy-
soida ja saada palautetta prosessista. N&in ollen mittareiden laatiminen ja

mittaaminen on tarked osa VMI-toimintaa ja tdmé tulisi huomioida toi-
minnan kehittdmisessa ja kayttdonotossa.
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6 YHTEENVETO

Tutkimuksen tavoitteena oli saada mahdollisimman kattava kuva VMI-
toiminnasta ja siitd, mitd toimintamallin kehittdmisessa ja kayttdonotossa
tulee huomioida. Tutkimus toteutettiin maaliskuussa 2012 tapaustutki-
muksena ja tiedonkeruumenetelmana kéytettiin teemahaastatteluita. Tut-
kimuksessa haastateltiin kahta, asiakkailleen VMI-toimintamallilla tuottei-
ta toimittavaa, yritystd. Tutkimus tiivistdd VMI-toimintamalliin ja palve-
lun kehittdmiseen liittyvad tietoa yhteen lahteeseen. Tapaustutkimuksen
tulokset antavat ndkemyksen siihen miten VMI-toimintamalli kehitetdan ja
otetaan kayttoon.

VMI-toimintamallissa toimittaja vastaa asiakkaan varaston tdydentamises-
td. Taydentamispaatosta tehtdessa toimittajalla on kaytettavissa asiakkaan
kysyntétieto ja ajantasainen tieto asiakkaan varastoméérasta. Toimintamal-
li on tehokas vaihtoehto perinteiselle osto/tilausprosessille. Keskeinen aja-
tus toimintamallissa on, ettd toimittaja pystyy suunnittelemaan omaa tuo-
tantoaan tehokkaammin ja pitdmaan varastossa oikeaa tavaraa. Asiakkaan
toimintamallista saadut hyodyt ovat tilaustyon séésto, tihedmmat toimituk-
set ja alemmat varastotasot.

VMI-toimintamallia voidaan tarjota asiakkaille palveluna tai yhteistyota
tilvistdvanad toimintamallina. Yhteistyokeskeinen toimintamalli vahvistaa
toimittajan ja ostajan valista suhdetta. Yhteistyokeskeisessé toimintamal-
lissa toimittaja tavoittelee sisdisia tehokkuusetuja ja asiakassuhteen sailyt-
tamisté. Palvelukeskeisen toimintamallin l&ht6kohtana on tarjota lisdarvoa
asiakkaalle erilaistamalla oma tuote lisapalvelulla.

Hines et al. (2000) VMI-toiminnan kehittdmisen tyokalun, palvelunkehit-
tdmiseen liittyvén teorian sekd saatujen tutkimustulosten perusteella VMI-
toimintamallin kehittdminen sisaltad viisi vaihetta. Nama vaiheet ovat ta-
voitteiden méaarittdminen, toimintamallin kehittdminen, hinnoittelu, mark-
kinointi ja lanseeraus. VMI-toimintamallin implementointiin liittyvén teo-
rian seka saatujen tutkimustulosten perusteella VMI-toimintamallin kéyt-
toonotto siséltédd neljd vaihetta. Nama vaiheet ovat valmistelu, esitoteutus,
kayttoonotto ja jatkokehittdminen.

Ennen VMI-toimintamallin k&yttéonottoa toimittajan on varmistuttava
asiakkaan valmiuksista ottaa toimintamalli kaytt6on. Toimintamallin kan-
nalta kriittista on asiakkaalta saadun varastosaldon ja ennustetiedon riitta-
va tarkkuus ja oikeellisuus. Mikéli lahtotiedot eivat ole oikein, jarjestel-
méan ehdottamat tdydennykset eivat voi pitdd paikkaansa. Myos asiakkaan
ja toimittajan valisen sanomaliikenteen toimivuus on Kkriittistd VMI-
toiminnan kannalta. Toimintamallin kehittdamisvaiheessa on néin ollen
kiinnitettdvd huomiota tekniseen toteutukseen. Dokumentoinnin tarkeys
on muistettava seka kehittamis- ettd kayttdonotto vaiheessa.
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6.1 Tutkimuksen reliabiliteetti ja valideetti

Tutkijan esiymmarrys syntyy aikaisemmasta tiedosta ja kaytdnnon koke-
muksista. Tutkija on tydskennellyt Orionilla 10 vuotta. Suurimman osan
ajasta hén on tyoskennellyt tuotannonsuunnittelun parissa seka hieno- etta
karkeasuunnittelijana. Orionilla on toimittajia, jotka toimittavat mm. pak-
kausmateriaaleja Orionille VMI-toimintamallilla. Lisdksi Orion toimittaa
tuotteita VMI-toimintamallilla omille tytaryhtidilleen. Ndin ollen tutkijalla
on kaytannon kokemusta VMI-toiminnasta.

Tutkija on pyrkinyt takaamaan tutkimuksen luotettavuuden korkealaatui-
sella tiedonkeruulla. Tutkija lisasi esiymmarrystdan kerdamalla teoriatie-
toa VMI-toimintamallista sekd palvelujen kehittdmisestd useasta eri l&h-
teestd. Haastattelujen teemarunko ja haastattelukysymykset on laadittu
teorioiden pohjalta.

Tutkimuksen luotettavuutta pyrittiin lissdmaan tekemalla teemahaastatte-
luita useammassa kuin yhdessa yrityksessa. Tavoitteena oli tehdé teema-
haastattelu 3 — 5 yrityksessd, jotka toimittavat tuotteita asiakkailleen VMI-
toimintamallilla. Haastatteluun suostuvia yrityksid oli haastavaa l6yt&a.
Tutkimukseen osallistui lopulta kaksi yritysta.

Teemahaastattelujen luotettavuutta pyrittiin lisédmaéan lahettamalld haas-
tattelun teemarunko yrityksiin etukateen sekd haastattelemalla useampaa
kuin yhtd henkil6d per yritys. Kaikilla haastateltavilla oli positiivinen ja
avulias suhtautuminen haastatteluun. Yrityksen sisélld haastateltavien vas-
taukset toistivat itsedén, joten haastatteluissa saavutettiin kyllastymispiste.
Yritysten valilla 10ytyi sekd yhtenevaisyyksia ettéd eroavaisuuksia.

Tutkimuksen valideetti on hyvalla tasolla. Tutkimuksella pyrittiin saamaan
vastauksia tutkimuskysymyksiin, jotka olivat:

1. Miksi organisaatiot kayttavat VMI-toimintamallia?

2. Kuinka muissa yrityksissd VMI-toimintamalli on otettu kaytt6on?

3. Miten VMI-toimintamalli tulee kehitt&4 ja ottaa kayttoon?
Tulosten perusteella voidaan sanoa, etté tutkimuskysymyksiin saatiin vas-
taukset.

6.2 Jatkotoimenpiteet

Orionille tdma& tyo on yksi osa VMI-toimintamallin kehityksen esiselvitys-
vaihetta. Mikali VMI-toimintamallin tarjoamista partnereille ja sopimus-
valmistajille pidetddn kannattavana vaihtoehtona, toimintamallin kehitta-
mistd varten tulee koota projektiryhma ja toimintamallin kehitysta tulee
jatkaa johtopaatoksissé kuvattujen mallien mukaisesti.

6.3 Jatkotutkimus
VMI-toimintamallin kehittdmistd ja k&yttoonottoa voi tutkia laajemmin.

Taman tutkimuksen otos oli pieni ja syyt toimintamallien kayttoon olivat
hyvin erilaiset. Tutkimuksen voisi toteuttaa suuremmalla otoksella ja tut-
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-
kimukseen voisi ottaa mukaan toimittaja-asiakasparin, jolloin saadaan sel-
ville my0s asiakkaan ndkemykset toimintamallin kehittamisesté ja kéyt-
toonotosta.

Tassa tutkimuksessa saatiin hyvin véhan tietoa VMI-toimintamallin hin-
noittelusta, markkinoinnista, lanseerauksesta ja mittaamisesta. Naméa ovat
palvelun kehittdmisessa ja kayttoonotossa kriittisid asioita. Naiden merki-
tystd VMI-toiminnan kehittdmisen ja kayttéonoton kannalta voi tutkia laa-
jemmin.
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3. VMI-mallin kuvaus
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Prosessin yleiskuvaus

VMI-mallissa kéytettavat tietojarjestelmé (toimittajan siséiset ja toimittaja-
asiakas véliset)

Varaston ohjaus ja tdydennyspaatosten tekeminen

Varastojen tdydennys

VMI-toteutukseen liittyva muu tiedonvaihto

VMI-toteutuksen kautta saatavan varastotilannetiedon hyddyntdminen
VMI-toteutuksen kautta saatavan kysyntatiedon (asiakkaan lapimyyntitiedon
hyodyntaminen)

4. VMI-mallin hyddyt

v
v
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VMI-toteutuksen merkittavimmaét hyddyt
Operatiiviset hyddyt
Asiakassuhteeseen liittyvat hyodyt

5. Arvio VMI-mallin onnistumisesta

v
v

Toimittajan ndkdkulma
Toimittajan arvio asiakkaan nékokulmasta

6. VMI-mallin kehittdminen ja k&yttoonotto
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VMI-mallin kehittdmisen vaiheet
VMI-mallin kdyttoonoton vaiheet (lanseeraus, koulutus, markkinointi)

7. VMI-mallin kustannukset

v
v

v
v

VVMI-toteutuksen merkittdvimmat kustannukset

VMI-toteutuksen kayttoonottovaiheeseen liittyneet kertaluontoiset kustan-
nukset ja investoinnit

VMI-prosessiin liittyvat paivittaiset muuttuvat kustannukset
Kustannusten jakaminen asiakkaan ja toimittajan valilla

8. VMI-palvelun mittaaminen ja kehittdminen

v

VMI-toiminnan mittaaminen
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Liite 2

HAASTATTELUKYSYMYKSET

A. Johdanto

B

Yrityksen/organisaation nimi
Vastaajan nimi

Asema yrityksessd/organisaatiossa
Yrityksen liikevaihto 2011

i N S

VMI toiminnan laajuus

5. Kuinka suuri osa kaupankaynnista tehdaan VMI-mallilla?

6. Mikda on VMI-kaupankéynnin arvo?

7. Kuinka monelle asiakkaalle toimitetaan tavaraa VMI-mallilla?

8. Mikd on VMI:n osuus toimittajan ja asiakkaan vélisesta kaupank&ynnista?

9. Minkalaiset nimikkeet VMI-mallissa on mukana? Ovatko toimintamallissa
mukana kaikki nimikkeet vai ainoastaan saannollisesti kaytettavat nimik-
keet?

VMI-mallin kuvaus
10. Prosessin yleiskuvaus
Mistd tybvaiheista palvelun tuottaminen koostuu?
Missa jarjestyksessa tyovaiheet pitéé tehdad?
Ketka osallistuvat eri tydvaiheisiin?
Milt& palveluprosessi ndyttad asiakkaan ndkdkulmasta?
Mitké& ovat prosessin kriittisia kohtia?
f. Onko palvelu vakioitu?
11. Mité tietojarjestelmid VMI-mallissa k&ytetdan (toimittajan sisdiset ja toimit-
taja-asiakas valiset)?
12. Mihin varastojen tdydennyspaatds perustuu?
a. Perustuuko tdydennyspéatos asiakkaan varastotasoon?
b. Kaytetddnko tdydennyspéatoksen laskennassa asiakkaalta saatua en-
nustetta?
c. Onko varastotasolle méaaritelty minimi ja/tai maksimi?
13. Miten VMI-toteutuksen kautta saatavaa varastotilannetietoa hyédynnetdan?
14. Miten VMI-toteutuksen kautta saatavaa kysyntatietoa (asiakkaan lapimyynti-
tietoa) hyddynnet&an?
15. Mit& muuta tiedonvaihtoa liittyy VMI-toteutukseen?

®Po0 o

VMI-mallin hyodyt

16. Mitka ovat VMI-toteutuksen merkittdvimmat hyodyt?

17. Mitka ovat VMI-toteutuksen operatiiviset hyodyt?

18. Mitd asiakassuhteeseen liittyvid hyotyja VMI-toteutuksesta on? Tarjotaanko
VMI-toimintamallia palveluna asiakkaille vai onko se enemmén yhteistyota
tiivistava toimintamalli?

Arvio VMI-mallin onnistumisesta

19. Miten VMI-toimintamalli on onnistunut toimittajan nékokulmasta?

20. Mika on toimittajan arvio VMI-mallin onnistumisesta asiakkaan nédkokul-
masta?
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F. VMI-mallin kehittdaminen ja kayttéonotto

21. Miten ja kenen ehdotuksesta on paadytty ottamaan kayttoon VMI-
toimintamalli? Onko kayttdonottoa ehdottanut toimitta-
ja/asiakas/yhteisty0ssa?

22. Minkalaisia vaiheita VMI-mallin kehittdmiseen on liittynyt?

23. Kuinka monta henkilo& on osallistunut kehittdmiseen ja kayttoonottoon?

24. Onko projektissa ollut mukana tietojarjestelmé konsultti?

25. Mité vaiheita on liittynyt VMI-mallin kdyttéonottoon (lanseeraus, koulutus,
markkinointi, hinnoittelu)?

26. Kuinka pitkaan kayttoonottovaihe kesti?

G. VMI-mallin kustannukset
27. Mitk& ovat VMI- toteutuksen merkittdvimmat kustannukset tai haitat?
28. Minkalaisia kertaluontoisia kustannuksia ja investointeja liittyi VMI- toteu-
tuksen kayttdonottovaiheeseen?
29. Mité paivittdisia muuttuvia kustannuksia liittyy VMI- prosessiin?
30. Miten kustannuksia jaetaan asiakkaan ja toimittajan valilla?

H. VMI-palvelun mittaaminen ja kehittdminen

31. Miten palveluprosessin laatua mitataan?

32. Miten palvelun lopputulosta (teknistd laatua) mitataan?

33. Miten palvelun tuottavuutta mitataan?

34. Miten asiakastyytyvaisyytta mitataan?

35. Onko palvelun laadun reklamaatioille ja reklamaatioiden kasittelylle oma
jarjestelma?

36. Minkélaiset mittarit arvioivat palvelua?

37. Mitka ovat suorituskyvyn keskeiset mittarit?

38. Ovatko palvelun tarkeimmét vaiheet méaaritelty? Mitka palvelun tarkeimmét
vaiheet ovat?
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