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Taman opinndytetyon tarkoituksena oli tutkia BIM Finland Oy:n Kouvolan toimipis-
teen toimittajasuhteiden nykytilaa seké toimittajamarkkinoiden hallinnan kehitysmah-
dollisuuksia. Tyo6ll& pyrittiin kehittdmaan yrityksen tdmanhetkisté toimittajamarkki-
noiden hallintaa, luoda edellytykset onnistuneelle yhteistydlle seké tuoda ilmi asioita,
joita yhteistydokumppanit haluaisivat saavuttaa yhteistyoll4, ja analysoida heidén ky-
kyaén palvella BIM Finland Oy:t4. Opinnaytetyon tutkimusongelmana oli kartoittaa
asioita, joita toimittajamarkkinoiden onnistunut hallinta luo yritykselle.

Tutkimusmenetelmand kéytettiin kyselytutkimusta, joka l&hetettiin BIM Finland Oy:n
tarkeimmille toimittajille ympari maailmaa, seké lahihaastattelua, joka rajoittui aino-
astaan BIM Finland Oy:n Kouvolan toimipisteen johtohenkildstoon. Kemikaalintoi-
mittajille lahetetysta kyselysta saatiin vastausprosentiksi 50. Kemikaalintoimittajille
ldhetetyistéd kyselyn tuloksista kévi ilmi, ettd he haluaisivat kehittad yhteistyotdan BIM
Finland Oy:n kanssa ja syventaa yhteistyon muotoa operatiivisesta kohti taktista - ja
strategista yhteistyomallia. Lisdksi ilmeni, ettd yhteisty0ssé olevat yritykset haluaisi-
vat kehittdd merkittavasti yritysten vélista informaation jakamista ja joustavuutta. Yri-
tykselle kohdistetussa kyselyssé kévi ilmi, ettd yritys olisi myds valmis parantamaan
yhteistydsuhteitaan kemikaalintoimittajien vastausten perusteella.

Tyon tuloksena pystytaan teorian seka suoritettujen tutkimusten avulla kartoittamaan
kohdeyrityksen toimittajamarkkinoiden hallinnan kehityskohtia sekd luomaan toimek-
siantajalle sopivia toimintamenetelmid. Tutkimustulokset ja ehdotukset luovat perus-
tan yrityksen onnistuneelle toimittajayhteisty6lle sek& toimittajamarkkinoiden hallin-
nalle kemikaalintoimittajien nakokulmien ja teorian avulla. Tutkimus on pintapuoli-
nen tarkastelu BIM Finland Oy:n toimittajayhteistydsta ja sen hallinnasta. Tutkimusta
voitaisiin kayttad alustavana pohjana toimittajamarkkinoiden hallinnan kehittdmiselle,
mutta syvéllisempien tutkimustuloksien saamiseksi tulisi paperiteollisuuden alaan pe-
rehtya syvallisemmin.
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The objective of the study was to investigate the current state of supplier relations and devel-
opment of supplier market control in the Kouvola branch of BIM Finland. Our aim was to de-
velop the current situation of supplier marker control and create all necessary preconditions
for successful co-operation between the partners. We also wanted to point out things what the
partners would want to achieve with co-operation and also to analyze their ability to serve
BIM Finland. The main research problem was to find out benefits that the successful supplier
market control will create to the company.

Survey and interview were used as an method of study, the first was sent out to the most im-
portant suppliers of BIM Finland around the world and the latter was only limited to executive
personnel in BIM Finland’s Kouvola branch. Response-rate for the supplier survey was 50.
With the survey it was discovered that the chemical suppliers would like to develop the co-
operation with BIM Finland and to deepen the form of co-operation from operative towards
tactical and strategical. Also it was discovered that the companies in co-operation with BIM
Finland would like to develop notably the information exchange and flexibility between the
two companies. As a result of the survey conducted in the company, we found out that the
company would be ready to improve their co-operation based on the chemical supplier’s an-
swers.

As a result and with the help of previous research and conducted surveys, it was possible to
point out the exact sections in need of development on the target company’s supplier market
control, and also to create the most suitable methods to improve them. Survey results and sug-
gestions will create a solid base for the successful supplier co-operation and also to the suppli-
er market control based on the answers from chemical suppliers and theory. This survey is a
superficial examination of BIM Finland’s supplier co-operation and also of how the company
controls it.

This survey could be used as a preliminary basis for the development of supplier market con-
trol, but one should get more familiar with the paper industry to get deeper research results.



ALKUSANAT

Haluaisimme kiittad kovasti BIM Finland Oy:n tuotantopaallikk6a UIf Smedsid, joka
ohjasi ja kuunteli meitd omien Kiireidensa ohella koko opinnaytetyon ajan. Pyrimme te-
kemé&én opinnaytetydtdmme aktiivisesti, mikd nakyi myos lukuisina vierailukertoina
BIM Finland Oy:n toimitiloissa. Tastékin haluamme antaa suuret kiitokset koko BIM
Finland Oy:n henkil6kunnalle ja erityisesti UIf Smedsille, joka oli aina valmis ottamaan
meidat vastaan ja kuuntelemaan kysymyksidmme. llman erinomaista suhtautumista

BIM Finland Oy:n puolesta emme olisi kyenneet tekemaan tyotamme.

Lisékiitokset kuuluvat myds ohjaajallemme Suvi Johanssonille, joka otti opinnéyte-
tyomme ohjattavakseen vaikka, han oli viela éitiyslomalla. llman erinomaista opastusta

ja maéaratietoista ohjaamista ei tyosta olisi tullut l1ahellek&&n samanlaista kuin se nyt on.
Tama opinndytety0 pitaa sisalladn tietoa BIM Finland Oy:n kemikaalintoimittajista,
mutta tiedot ovat salassa pidettavid, minka vuoksi emme julkaise mitdan BIM Finland
Oy:n liiketoimintaa haittaavaa materiaalia. Tasté opinndytetyosta on salattu kemikaalin-

toimittajien nimet ja suuntaa antavat tiedot BIM Finland Oy:n pyynnosté.

Kouvolassa 15.8.2012

Lo,

Joona Martikainen Tarik Arifullen
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1 JOHDANTO

BIM Finland Oy on vuonna 1982 perustettu perheyritys, joka on osa BIM Kemi -
konsernia. Yrityksen padtoimipaikka on Kouvolassa ja Suomen yksikon paamarkkina-
alueet ovat Suomessa ja Vengjalla. BIM Finland Oy:n p&&tuotantolaitos sijaitsee Kou-
volassa, mutta tuotantoa on myds Vihdissa. BIM Finland Oy:n lisaksi tuotantolaitok-
sia on myos sisaryhtidilld Ruotsissa, Norjassa, Eteléd-Afrikassa ja Englannissa. BIM
Finland Oy valmistaa, soveltaa, kehittda ja toimittaa erikoiskemiaan perustuvia ratkai-
suja yrityksille. Liséksi yritys kehittad teknologiaa ja palveluja paperi- ja selluteolli-
suudelle seka jatkojalostusta varten. (BIM Finland Yritysesittely 2011.)

Opinnaytetyon alkuperainen aihe on lahtdisin BIM Finland Oy:n tarpeesta kehittéa
toimittajayhteistydsuhteitaan seka parantaa liiketoimintaansa oikein hoidetulla toimit-
tajamarkkinoiden hallinnalla. Toimittajamarkkinoiden hallinta pit44 sisallaan yhteis-
tyéhon ja kumppanuussuhteisiin liittyvia toimintoja, joilla pyritaan yllapitdmaan ja
kehittdmaan yhteistydsuhteita seka johtamaan toimittajia. Toimittajamarkkinoiden
hallintaan liittyy myos koko toimitusketjun hallinta ja johtaminen, mutta tassé tutki-
muksessa ei syvennyta tdhan osa-alueeseen. (lloranta & Pajunen—Muhonen 2008, 313
—-361.)

Tutkimuksen edetessa saimme toimeksiantajaltamme tehtdvaksi suunnitella ja kehittada
toimittajakyselyn, jossa késiteltiin yhteistyon toimivuutta BIM Finland Oy:n seké ke-

mikaalintoimittajien kesken. Kyselyssa kyseltiin kemikaalintoimittajilta yleisia asioita
yhteistydn toimivuudesta, parantamismahdollisuuksista, ongelmista, mahdollisista uh-

Kista sekéd nakokulmista toimeksiantajaamme kohtaan.

Tutkimuksessa perehdytéén toimittajasuhteiden hallintaan ja pyritdan syventyméaan
naita sivuaviin aihealueisiin. Tutkimuksessa tulee myds ilmi kemikaalintoimittajien
nékokulmia toimittajayhteistyosta seké heidan omia kehitysehdotuksiaan yhteistyon
parantamiseksi. Tyon tavoitteena on 16yta4 erilaisia l&hestymistapoja toimittajasuhtei-
den parantamiseksi seké kehittamiseksi seké kartoittaa teorian avulla mahdollisia on-
gelmia ja uhkia, joita mahdolliset yhteistydsuhteet voivat tuoda. BIM Finland Oy kay

aktiivisesti kansainvalista kauppaa lukuisten eri toimittajien kanssa, ja tdmén pohjalta



tutkimuksen pééperiaatteena on tutkia, mita etuja toimittajamarkkinoiden hallinta tuo
yritykselle.

Varsinainen opinnaytetydprosessi aloitettiin tammikuussa 2012, ja kulutimme aikaa
aluksi tutustuen tiiviisti yrityksen liiketoimintaan. Aloituspalaverissa paatimme lopul-
lisen aiheen, joka hyodyttéisi toimeksiantajaamme, ja toimittajamarkkinoiden hallin-
taan liittyvéa aihe varmistuikin aloituspalaverin jalkeen. Palaverissa rajattiin aihe ja

paatettiin erilaiset tutkimusmenetelmaét. Siltd pohjalta toteutimme tutkimuksemme.

2 TOIMITTAJASUHTEIDEN HALLINTA

Toimittajasuhteiden hallinta pitaa sisallaan lukuisia eri asioita, liséksi sita ei kyeta yk-
siselitteisesti vieldkaan méaéritteleméaan, koska se on vielédkin maéaritteleméaton kasite
nykyajan hankintatoimessa. Toimittajasuhteiden hallinnasta 16ytyy sekalaista tietoa ja
kasite ei ole muovautunut vielé sellaisenaan kirjallisuuteen. Van Weele (2005, 161)
kertoo toimittajasuhteiden hallinnan peruselementtien perustuvan seuraavanlaisien ky-

symyksien pohjalle:

e Minkalaisille tuotteille toimittajien lukumaaréa tulisi pienentda?
e Minkalaisille tuotteille toimittajien lukumaaraa tulisi pitaa nykyisellaan?

e Minkalaisille tuotteille toimittajien lukumaaraa tulisi lisata?

Van Weelen (2005, 161) mukaan edell& olevat kysymykset toimivat vasta alkutoimin-
nan pohjana ja perustana, mutta itse toimittajasuhteiden hallinta sitoutuu olennaisesti
ulkoistamiseen ja toimittajastrategioihin. Van Weele (2005,161) kertoo toimittajasuh-
teiden hallinnan perustuvan globaaliin ja paikalliseen hankintaan, kaksinkeskiseen ja
monenkeskiseen yhteisty6hon, tiiviiseen yhteistyohon ja kilpailuttamiseen liittyviin
kysymyksiin ja ndiden pohjalta tehtyihin toimintoihin ja paatoksiin.

Tassa tutkimuksessa tarkastelemme toimittajasuhteiden hallintaa toimittajien luku-
madran, kaksinkeskisen ja monenkeskisen yhteistyon, paikallisen ja globaalin hankin-
nan seka kilpailuttamisen ndkokulmista. Lisdksi tdssa luvussa kerrotaan teoriaan liit-

tyvia faktoja yleisesti yhteistydon maaritelmésta, asioita joita vaaditaan yhteistyon on-



nistumisen kannalta, sekd mahdollisia uhkia ja ongelmia, joita toimittajayhteistydsuh-

teet saattavat aiheuttaa liiketoiminnalle.

2.1 Toimittajien lukumaara

Suurin ongelma koskien hankintoja ovat yritysten pitdmét toimittajien lukumaarét, joi-
ta tulisi kayttaa. Yksiselitteistd vastausta toimittajien lukumaéaraan liittyen ei ole, ja
yritysten tulisikin ymmartaa, etta tarkeinta ei ole toimittajien mééara vaan laatu. Toi-
mittajien lukumaara riippuu taysin yrityksen senhetkisesté tilanteesta ja ostettavista
tuotteista seka palveluista. Perinteisessé kilpailuttamiseen perustuvassa toimintatavas-
sa toimittajia voi olla useita, mutta yhteistyon syvallisyys ei ylla tiiviille tasolle kilpai-
luttamisen takia, koska paamaaréinen tavoite on vain lopullinen hinta. Strategisissa
toimittajasuhteissa yhteistyo pitéa siséllaan vain 1-2 toimittajaa ja yhteistyon laatu on
erittain tiivista toimijoiden kesken. Tiiviiden yhteistydsuhteiden péaatavoitteena onkin
hankkia kilpailuetua toimittajasuhteiden myota. (Hankintatoimi, Hankintastrategian

sisdlto.)

Waters (2009, 315 - 316) ja Lysons (1996, 248 - 249) listaavat yhteistydbmuodot yhden
ja monien toimittajien keskeisiksi yhteistydsuhteiksi. Kappaleissa 2.1.1 ja 2.1.2 on lis-

tattu kaksinkeskisen ja monenkeskisen yhteistyon tuomat edut yritykselle.

2.1.1 Kaksinkeskinen yhteistyo

Kaksinkeskinen yhteistydsuhde tarkoittaa yhteisty6ta vain yhden toimittajan kanssa.
Tamankaltainen yhteistyomuoto kehittyy asiakkaan ja toimittajan valilla usein allians-
seiksi tai partnership -yhteistyosuhteiksi pidemmalla aikavélilla. Kaksinkeskisessé
yhteistydmuodossa molemmat osapuolet sitoutuvat yhteistyéhén paremmin, koska
paatavoitteena on parantaa molempien osapuolten kannattavuutta ja saavuttaa mitta-
kaavaetuja. Kun toimijoita ei ole kuin kaksi yhteistydsuhteessa, on luottamuksen olta-
va molemminpuolista yhteistydsuhteen toimimiseksi. Luottamus rakentuu toimijoiden
vélille, kun molemmat osapuolet hoitavat sopimuksissa esiin tulleet vaatimukset. So-
pimuksissa sovituista vaatimuksista ja ehdoista on helpompi pitaa kiinni, kun valvot-
tavana on vain yhden toimittajan toiminta ja sopimuksien maara on minimaalinen.
(Waters 2009, 315 - 316; Lysons 248-249.)
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Kaksinkeskinen yhteistydmuoto luo monia mahdollisuuksia seka suuria etuja molem-
mille toimijoille. Yritysten panostaessa vain yhteen toimittajasuhteeseen jaetaan pal-
jon informaatiota yritysten kesken. Lisdantynyt informaation jakaminen johtaa yritys-
ten parempaan tehokkuuteen seka suorituskyvyn paranemiseen. Liséksi keskindinen
viestintd on paljon helpompaa ja vaatii véhemmaén resursseja toimijoiden lukumaaran
ollessa pieni& yhteistydsuhteessa. Tilattaessa vain yhdeltd toimittajalta ovat tilausméaé-
rat paljon suurempia, kuin ne olisivat tilattaessa monilta toimittajilta erikseen. Taman
lisaksi menettelyt saannollisissa tilauksissa ovat paljon yksinkertaisempia ja vaativat
vdhemman johtoportaan resursseja. Suurien tilausmaarien ansiosta saavutetaan suuria
alennuksia tuotteiden loppuhinnoista sekd mahdollisia mittakaavaetuja. Ostettaessa
vain yhdelta toimittajalta materiaalien ja niiden laadun vaihtelu on vahaisempaa, kuin
jos tilattaisiin samoja tuotteita ja palveluja monilta eri toimittajilta. (Waters 2009, 315-
316; Lysons 248-249.)

2.1.2 Monenkeskinen yhteistyo

Monenkeskinen yhteisty0 tarkoittaa yhteistyoté useiden eri toimittajien kesken. Mo-
nenkeskisen yhteistyon péatavoitteena on parantaa verkoston yhteistoimintaa ja suori-
tuskykya. Monenkeskisyys tarkoittaa sitd, ettd yhteisty6ta tehdaén vahintdan kolmen
eri toimijan kanssa. Monenkeskisen yhteistyon tarkoituksena on, etta laajemmalla yh-
teistyoll& saavutettaisiin erilaisia nakokulmia seka ratkaisuja. Kun toimijoita on useita,
saadaan laaja-alaisesti enemmaén asiantuntemusta, miké parantaa huomattavasti kehi-
tystyon tuloksena saatavia ratkaisuja. Mita suurempi méaara yrityksid on verkostossa,
sitd suurempi maara yrityksia sitoutuu ratkaisuihin helpottaen niiden jakamista koko

verkoston kesken. (Kuivanen & Hydtyldinen 1997, 46.)

Monenkeskinen yhteisty0 laskee asiakasyritysten ostohintoja, koska toimittajien vélil-
I& vallitsee jatkuva kilpailu. Tdman takia toimittajat joutuvat jatkuvasti muuttamaan
hintojaan kilpailukykyisemp&én suuntaan, koska kukaan toimittajista ei ole monopo-
liasemassa, jossa pystyisi sanelemaan myyntihintoja. Asiakasyritys ei ole siis sitoutu-
nut vain yhden toimittajan ymparille, mink& ansiosta ei synny riippuvuussuhdetta yh-
teen toimittajaan. Tdmankaltainen yhteistydbmuoto myos karsii huonojen toimittajien

mé&é&raa ja niiden tuomia haittoja, koska useiden toimittajien my6ta voidaan huonot
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toimittajat karsia ja tehdd yhteisty6td vain potentiaalisten toimittajien kanssa. (Waters
2009, 315-316; Lysons 248-249.)

Tiivis yhteistyd monien toimittajien kanssa voi myos tuoda strategista informaatiota ja
tietoa yhteistyon edetessa. Monien yritysten sitoutuminen monenkeskiseen yhteisty0-
hon voi esimerkiksi tuoda enemmaén tuotannollisia nakokulmia, joista syntyy innovaa-
tioetuja sek& uusia mahdollisuuksia liiketoiminnan parantamiseksi. (Waters 2009,
315-316; Lysons 248-249.)

2.2 Paikallinen ja globaali hankinta

Paikallinen hankinta tarkoittaa hankintaa omasta kotimaasta tai oman maan rajojen
sisdpuolelta. Paikalliseen hankintatoimeen liittyy olennaisesti se, ett tuotteiden tai
palveluiden hankkimisen jalkeen ne kasitellaan paikallisesti tai alueellisilla markki-
noilla. Tdmankaltainen prosessi luo oman maan siséista kestavaa liiketoimintaa joka
hyodyttaa itse yritysta ja paikallisia toimijoita. Paikallinen hankinta on mahdollisuus
yrityksille, jotka haluavat varmistaa ja edesauttaa jatkuvaa tarjontaa seké alentaa kus-
tannuksia korvaamalla ulkomaista tuontia. Paikallisella hankinnalla voi my®s olla suo-
ranaisesti positiivisia vaikutuksia tuotteiden turvallisuuden ja paikallisen taloudellisen

kehityksen turvaamiseksi. (About Local Sourcing.)

Globaali hankinta on termi, jolla tarkoitetaan kdytannon tuotteiden, palveluiden seka
raaka-aineiden hankintaa maailmanlaajuisilta markkinoilta. Globaalilla hankinnalla
pyritadn hyddyntamaan kansainvalista tehokkuutta esimerkiksi hankkimalla tuotteita
halvan tydvoiman tai raaka-aineiden maista. Lisaksi syy hankkia globaalisti voi johtua
erilaisista verojen eroista ja halvoista tullimenettelyistad. (Monczka, Trent, & Hand-
field, 2005. 304.)

Paikallinen hankinta on ollut suuressa kasvussa, ja siitd on muodostunut uusi trendi
globaalin hankinnan rinnalle. Téan& péivéna paikallinen hankinta tdydent&a globaalia
hankintaa ja samalla tayttyvét jalleenmyyjien tarpeet. Asiakkaiden kannalta varmiste-
taan vihreiden arvojen toteutuminen seka arvostus kotimaista tuotantoa kohtaan. Ny-
kypéivané loppukuluttajat pitavat tdrkednd tuotteen kotimaisuutta ja panostusta koti-

maan tuotannon yll&pitdmiseksi. Asiakkaat arvostavat kotimaisuutta, mutta tarkeaksi
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tekijaksi muodostuvat hintaerot ulkomaisiin tuotteisiin verrattuna. Tané paivéana glo-
baalin kaupank&ynnin avauduttua pysytdan hankkimaan tuotteita samalla hinnalla

kaukomaista kuin kotimaasta. (Morrel 2010.)

Paikallisessa hankinnassa etuina tulevat esille kustannussaastot, silla toimitusketjut
ovat itsesséan huomattavasti lyhyempid, miké vaikuttaa suoranaisesti saatavuuden en-
nustavuuteen seké toimitusaikoihin. Samalla saadaan myos toimituskustannuksia pie-
nennettya verrattuna globaalisti hankittaviin tuotteisiin ja palveluihin. JIT- toimintata-
van omaksuneet toimijat suosivat paikallisilta toimittajilta suoritettavaa ostotoimintaa
sen tdsmallisyyden vuoksi, koska esimerkiksi suuren kysynnén vuoksi paikalliset toi-
mittajat pystyvat vastaamaan Kysyntaan erittainkin nopeasti verrattuna kansainvalisiin
toimijoihin. (Morrel 2010.)

Globaali hankinta on nykyajan trendi-ilmid, koska maailmasta on tullut lyhyell& ajan-
jaksolla yhtendinen markkina-alue. Globaalin kaupankaynnin on mahdollistanut
kommunikaatiovalineiden kehittyminen, nopeasti saatavilla olevat kuljetusvaihtoeh-
dot, tullimuodollisuuksien vahentyminen seké& pienet tyévoimakustannukset yhdistet-
tynd hyvin koulutettuun tydvoimaan. Ty6hon ja tuotantoon liittyvien kustannusten
nousemisen takia on siirrytty ns. halvempien kustannusten maihin eli kéytanndssa
halvan tydvoiman maihin. Halpojen tyévoimakustannusten liséksi etuina voidaan
mainita myos, etta tuotantolaitteet ja teknologia ovat uudenaikaisempia ja tehokkaam-
pia mahdollisesti ulkomailla, verrattuna kotimaan vastaavanlaisiin. Suuret kansainva-
liset yritykset ovat panostaneet tietotaito osaamisellaan ja pddomallaan uusiin tuotan-
tolaitoksiin ulkomaille mahdollistaen halvemmat kustannukset. Uusi kehittyneempi
teknologia alentaa tuotteiden valmistamista, mika nakyy olennaisesti tuotteiden ja pal-

velujen loppuhinnoissa. (Sollish & Semanik, 2010. 183.)

Edelld mainittujen asioiden lisaksi kansainvalisen kaupankéaynnin etuina voidaan pitaa
laajempaa tuote- ja palveluvalikoimaa, joka muodostuu yhdeksi olennaisimmaksi
syyksi ulkoistaa tuotantoa ulkomaille. Usein ongelmaksi muodostuu kotimaisilla
markkinoilla se, etteivat tuotevalikoima ja tarjonta vastaavat kysyntaa, eivatka koti-
maiset markkinat kykene valmistamaan kilpailukykyisié tuotteita ja palveluita Kilpai-
lukykyisin hinnoin. (Sollish & Semanik, 2010. 183.)
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Kansainvalistyminen tuo markkinoille enemmaén toimittajia, joilta on ostavan yrityk-
sen mahdollista valita itselleen sopivimmat tuotteet sek& palvelut. Samalla lisdantyva
Kilpailu toimijoiden kesken luo my®ds hintakilpailua markkinoilla, mika ilmenee alen-
tuvina kuluttajahintoina. ( Sollish & Semanik, 2010. 183.)

2.3 Kilpailutus

Kilpailutus on yleensa rinnastettavissa yhteistyota edeltdvaan vaiheeseen, jossa toimit-
tajia kilpailutetaan keskenaan parhaan toimittajan I0ytamiseksi. Kilpailutusvaihtoeh-
toina ovat perinteinen kilpailutus, jossa tuotteista ja palveluista pyydet&én kirjallisesti
hintatarjouksia, tai erilaiset neuvottelut toimittajien kesken. Kirjallisten tarjouspyynto-
jen lahettdminen on tehokkain menetelmé, kun hinta on ratkaisevin tekija kaupan kan-
nalta sekd tuotteiden ominaisuudet on selvasti madritelty. Neuvottelut ovat tarkeita
kilpailuttamisen kannalta, jos tuotteet ovat monimutkaisia, laadullisuuteen liittyvat te-
Kijat ovat erittain tarkedssa roolissa seka jos ennustettavissa on erilaisia riskeja, joita
yhteisty6 voi tuoda edetessaan. (Monczka 2005, 45; Weele 2005, 53.)

Yleisin syy miksi yleista kilpailutusta ké&ytetadn, on pyrkimys paineen luomiseksi toi-
mittajien kesken, jotta heidan tehokkuutensa paranisi. Uhkakuvat toimittajan vaihta-
misesta toiseen luovat painetta toimittajalle, jonka kanssa ollaan yhteistydssa, ja tdma
edesauttaa toimittajia tehokkaampaan toimintaan. Toisaalta on hyva huomioida, etta
tallainen toimintatapa ei saata tuottaa tulosta, jos toimittaja on voimasuhteeltaan pal-
jon paremmassa asemassa tai jos vaihtoehtoisia toimittajia tietylle tuotteelle tai palve-
lulle ei ole saatavissa. Tallaisessa tilanteessa toimittaja, joka ei ole riippuvuussuhtees-
sa asiakkaastaan, saattaa lopettaa yhteistyon hetkessé ja ostaja jaa ilman tuotteitaan

seké palveluitaan. (Hughes 2005.)

Kilpailutusta ei mydskaan ole kannattavaa kayttaa tiiviimmissé yhteistydsuhteissa,
vaan olisi parempi pyrkid tuomaan esille sopimusehdot seka erilaiset sanktiovaroituk-
set, jos toimittajat eivat toimi sopimusten mukaisesti. Jos Kilpailuttamista ja uhkailua
toimittajan vaihtamisesta kaytetaan tiiviissa yhteistydsuhteissa tai potentiaalisissa yh-
teistyOsuhteissa, ei luottamusta synny yritysten vélille. Yritykset kariutuvat seké ha-

jaantuvat toisistaan eika kyeté etenemaan strategiseen vaiheeseen. (Hughes 2005.)
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Yhteistyo6lla tarkoitetaan kahden yrityksen tai toimijan valisté yhteiseen paaméaaraéan
liittyvaé toimintaa. Erridgen (1995, 84) mukaan yhteistyolla pyritddn saavuttamaan
suuria ja merkittavia etuja molempien osapuolten hyvéksi. Osapuolten on oltava sitou-
tuneita, avoimia, joustavia seka aktiivisia, jotta yhteisty0 onnistuisi. Liséksi yhteis-
ty6ssa korostuu molempien osapuolten luottamus toisiaan kohtaan, joka on valttamé-

tonté yhteistyon toimimiseksi.

Y hteistydsta syntyy etuja ostavalle organisaatiolle seka toimittajille. Ostava organisaa-
tio tai yritys hyotyy mahdollisesti nopeammista toimitusajoista, paremmasta laadusta,
innovatiivisesta kehitystyostd sekd mahdollisista kustannuksien alenemisista. Toimit-
tajille syntyvind etuina voidaan mainita mm. kattavammat hallinta- ja teknolo-
giaresurssit, kumppanuuden myo6ta tuleva markkinaetu, tasainen kassavirta ja pitkajan-
teinen sitoutuminen. Yhteisina etuja ovat mm. kokonaiskustannusten pieneneminen,
kannattavuuden paraneminen sekd pienemmat logistiikka - ja varastointikustannukset.
(Erridge 1995, 84.)

Yhteistydn luominen ja sen kehitysprosessit vaativat paljon resursseja. Y hteistyosuh-
teita ei rakennetakkaan hetkessa, vaan ne vaativat vuosien mittaisen tyon ja paljon in-
vestointeja. Investointien ja sitoutumisen on lahdettavé koko organisaation henkil6s-

tostd johdosta lahtien, jotta se olisi kannattavaa. (Erridge 1995, 84.)

2.4.1 Yhteistyon onnistumisen edellytykset

Niemeld (2002, 110 - 113) maarittelee onnistuneen yhteistyon pohjautuvan alla ole-
tuneen yhteistydon menestystekijoing, koska ilman ndiden kohtien tayttamista ei yhteis-
tyo voi onnistua osapuolten valilla. Niemelan liséksi on mainittu llorannan ja Pajusen-
Muhosen (2008, 247 — 248) tarkeind pitamia asioita, joita tarvitaan yhteistyon onnis-

tumiselle.
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Visioiden ja odotusten yhdensuuntaisuus

Ratkaisevaa tekijé on yhteistyon tulevaisuuden kannalta, ettd osallistuvien yritysten
visiot ja yhteistoimintaan kohdistuvat odotukset ovat yhdensuuntaisia. Molemmilla
osapuolilla on oltava samanlaiset tulevaisuuden tavoitteet ja madritelmat, joita yhteis-
tyo6lta tulisi saavuttaa. Riittdva tutustuminen ja yhdessa puhuminen on ainoa keino,
jolla kyetééan saavuttamaan yhteinen visio ja padmaarat kun yhteistyolle ei ole alku-
vaiheessa vield muodostunut ns. veturia, joka tavallaan johtaisi yhteistyon kulkua ja
sen toimintaa. (Niemeld 2002, 111.)

Tehokas menetelma rakentaa luottamusta toimijoiden kesken ovat yhteiset yritysjoh-

tojen véliset tutustumis- ja seminaarimatkat, joilla pyritddn luomaan tuntumaa yhteis-
tyon rakentamiselle ja tutustumiselle. Niemel&n (2002, 111) mukaan tallainen toimin-
tatapa nopeuttaa huomattavasti yhteistyon syntymista ja luo edellytykset sen onnistu-

miselle.

Yhteisty6 ja hyddyn jakaminen

Toinen kriittinen onnistumiskriteeri on, ettd osapuolilla on yhteinen késitys ja visio
yhteistydn perusteista, eduista ja sen tuomista mahdollisista ongelmista ja riskeista.
Tallaiset asiat opitaankin yleensa vasta yhteistyon tuomien kokemuksien kautta, mutta
oppimista helpottaa huomattavasti tiedollinen valmius mahdollisista eteen tulevista

odottamattomista asioista. (Niemeld 2002, 111.)

Verkoston sisdinen avoimuus on asia, joka pitaa yhteistyota raiteillaan, ja ilman mo-
lemminpuolista avoimuutta ei yhteistyo voi toimia. On tapauksia joissa, toinen osa-
puoli esimerkiksi salaa tietoa tai antaa valheellista tai muunneltua tietoa, joka tulee
paatymaan yhteistyon kompastuskiveksi. Avoimuus on asia, jota pitdéd opettelemalla
opeteltava, ja on asetettava tietyt rajat asioista, jotka ovat oman yrityksen asioita, jotka
verkoston yhteisid asioita ja jotka asioita, joita jaetaan ulkopuolisten toimijoiden kes-
ken. Keskindinen avoimuus ja rehellisyys ovat onnistuneet yhteistydssa, kun kum-
mankaan osapuolen ei tdydy miettid, mita etuja kukin saa ja onko oma yritys joutunut
hyvéksikayton uhriksi. (Niemeld 2002, 111 - 112.)



16

Oikean toimittajan valinta

Toimittajan valintaprosessi on yksi merkittdvimmista ja tarkeimmisté asioista, jotka
vaikuttavat koko ulkoistamisprosessin onnistumiseen. Toimittajille on tehtéva perus-
teellinen tekninen ja laadullinen arviointi, joka ulottuu johtamisen hallintaan, taloudel-
liseen tilanteeseen seké tulevaisuuden strategioihin ja tulevaisuuden nakymiin. IIman
edelld mainittuja toimittajan arviointiin liittyvia asioita ei toimittajasta saada tarpeeksi
hyvaa yleiskuvaa, joka hyddyttéisi asiakasyritysta. (lloranta & Pajunen-Muhonen
2008, 247 - 248.)

Sopimus

Y hteistydhon liittyvien sopimuksien tekeminen vie aikaa, resursseja seké tulee kalliik-
si yrityksille. Hyvin toimivien yhteistydsuhteiden etuna on, etté yhteisty6 perustuu
laajalti kasvavaan luottamukseen ja yksinkertaisiin sopimusmuotoihin, joita tehdaéan
usein strategisessa yhteistyovaiheessa jopa suullisesti. Toiminnan alkuvaiheissa sopi-
muksiin panostaminen on kuitenkin erittain tarkead, ja niihin tulee panostaa kahdesta
syystéd. Sopimusten huolellinen tekeminen ja suunnittelu painostavat toimijoita panos-
tamaan ja kdymaan lapi toiminnan sdédnnot seka varmistavat, ettd osapuolilla on yhtei-
nen kasitys toimintaperiaatteista, joihin tulisi tahdata tulevaisuudessa. ( Niemela 2002,
112))

Sopimusten huolellinen tekeminen vaatii myos, ettd sanktiot ja seuraamusrikkomukset
tulevat selkeasti esille ja etté niita kyetddn valvomaan seka tehdaan tarvittavat toimen-
piteet, jos ongelmia ilmenee. Erilaisia seuraamusrikkomuksia ovat esimerkiksi laatu-
ja toimitusongelmat. Jos tai kun toinen osapuoli yhteisty6ssa ei tayta sopimusten vel-
voittamia kriteereja, on sopimuksista selkedsti nahtavissa saannot siitd, miten toimi-
taan. Pahimmassa tapauksessa ongelmatilanteet menevat oikeuteen asti, ja onkin vas-
tuullista yritysten kannalta, ettd kaikki sopimuksissa sovitut asiat ovat paperilla. So-
pimukset ovat molempia toimijoita sitovia ja velvoittavia sdééntoja, mutta ne rakenta-
vat kuitenkin verkoston siséistd moraalia, joka on eduksi yhteistyon toiminnan kannal-
ta. (Niemel& 2002, 112.)
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Laatu ja toimitusvarmuus

Laatuun tulisi kiinnittaa erityistd huomioita etenkin yhteistyon alkuvaiheessa, koska
laatuongelmat ovat yleisin yhteistyon epdonnistumisen syy. Laatu on oleellinen asia,
jota pidetdan itsestadn selvyytend, mutta on tapauksia, joissa toimittajat tinkivét laa-
dusta ja pyrkivat alentamaan omia kustannuksiaan ajaen omaa etuaan. On myas toi-
senlaisia laatuun liittyvid ongelmia, jotka johtuvat huolimattomuuksista ja vélinpita-
mattomyydesté vilpittdmassad mielessa. Téllaisista laatuongelmista tulisi ilmoittaa heti,
jotta toimittaja pyrkisivat korjaamaan virheensé seké estamééan tulevaisuuden vahingot
molemmille osapuolille. (Niemeld 2002, 112-113.)

On aloja, joissa yhteisten kriteerien kehittdminen on oma projektinsa. Yhteistyon on-
nistumisen kannata ei voida sallia poikkeamia ja epdonnistumisia sovituista laatukri-
teereistd. Laatuongelmat vahingoittavat yhteistydverkoston mainetta ja eritoten sen
asiakasyrityksen mainetta, joka myy lopputuotetta asiakkailleen. Laadulliset ongelmat
voivat tuoda kohtalokkaita seurauksia yrityksille, niin toimittajille kuin heidan asiak-
kaillensakin. Asiakkaiden tietdmys on kasvanut huomattavasti, ja he vaativat parasta
laatua kilpailukykyisin hinnoin. Jos nditd ei pystyté tarjoamaan, he vaihtavat yritysta
josta ostavat. Laadulla on samanlaiset vaatimukset kuin toimitusvarmuudellakin, ja jos
toimitukset viivastyvat ja asiakkaat eivat saa tuotteitaan ajallaan, he vaihtavat toimitta-
jaa. Toimitus- ja laatutekijoitd voidaankin pitdd yhtend tarkeimpind kriteereind yhteis-

tyon onnistumisen kannalta. (Niemeld 2002, 113.)

Kilpailukyky

Yhteistyon tuoma Kilpailuetu perustuu erikoistumiseen, erikoisalan hyvaan osaami-
seen ja pddoman kayton tehokkuuteen. Muuntautuminen tietyn alan erikoisosaajaksi
vie paljon aikaa, mika tarkoittaa, ettd alussa oleva yhteistydverkosto asiakasyrityksen
ja toimittajan valilla ei ole vielda maailmanmarkkinoiden hintatason edellyttdmassa
kunnossa. Asiakasyrityksen tehtédvé onkin kehittdmistoimien kdynnistdminen yhteis-
ty6ssa toimittajien kanssa, koska yleensa toimittajat eivéat aloita tallaisia toimia asiak-
kaiden kanssa. ( Niemel& 2002, 113.)
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2.4.2 Yhteistyon riskit ja ongelmat

Y hteisty6ll& on varjopuolensa ja omat riskinsa, jotka tulisi tunnistaa etukateen. Nyky-
aan puhutaan yhda enemman yhteistyon kasvaneesta merkityksesta, mutta yhteistyo ei
sovi kaikille vaan se on hyvin tapauskohtaista. Oikein toteutettu yhteistydsuhde tuot-
taa lisdarvoa yrityksille, mutta vaarin tai puutteellisesti toteutettu yhteistyo voi aiheut-
taa vakavia ongelmia yrityksien toiminnalle. Yhteistysuhteen alussa molemmat osa-
puolet hyvaksyvét yhteisen toimintaperiaatteen, jossa molempien osapuolien tulisi
oleellisesti hyotyé yhteistydstd, mutta néin ei yleensa tapahdu yhteistyon ainakaan yh-
teistyon alkuvaiheissa. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2008, 315.)

Niemelédn (2002, 108 - 109) mukaan yhteistyon ongelmia ja riskeja aiheuttavat seu-

raavat tekijat:

e Yhteistyohon saattaa kohdistua ristiriitaisia odotuksia, jotka aiheuttavat toteu-

tusvaiheessa tehottomuutta, kitkaa ja epasopua.

e Kumpikaan osapuoli ei ymmaérré yhteistyon etuja, mika heikentéé verkoston
toteutukseen kaytettdvia resursseja ja sen myota yhteistyon rakentamista seké

henkildstdn motivaatiota.

e Virheettéman laadun ja toimitusvarmuuden merkitysta koko yhteistyon toi-
minnan kannalta ei ymmarretd. Toimitusten myohé&stymiset ja laatuongelmat

voivat pilata yhteistyosuhteen ja yrityksen ulkoisen maineen.

e Verkostositoutumiset saattavat jaada toissijaiseksi suhteessa satunnaisesti tuot-

toisempiin kertatilauksiin.

¢ Yhteisten pelisaantdjen puuttuminen tuhoaa sopimusrikkomusten myoéta yh-
teistydn yhteishengen, koska seuraamukset ovat epéselvia ja epéaluulot toimi-

joiden kesken lisdéntyvat.

e Yritys- ja toimintakulttuurien erot seké yritysten véliset johtamistavat voivat

tormété yhteen toimijoiden kesken, eiké yhteista toimintatapaa 16ydy.
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Lis&ksi Pirneksen (2002, 80 - 81) mukaan ongelmia aiheutuu mm. vapaamatkustajis-
ta”, jotka ovat yhteistydsuhteessa vain oman edun tavoittelun takia ja joiden tuottama
lisdarvo on merkityksetdnta kohdeyritykselle. Tallaiset véhdmerkityksiset toimittajat

hidastavat verkoston toimintaa ja lisddvat verkoston Kitkaa, ja niista tulisi paasta mah-

dollisimman nopeasti eroon.

3 ERILAISET YHTEISTYOSUHTEET

Stahle ja Laento (2000, 82) maérittelevat kumppanuuden kolmeen eri peruskategori-
aan jotka ovat operatiivinen, taktinen ja strateginen kumppanuussuhde. Kumppanuus-
suhteet on jaoteltu véhemmén strategisista kohti tarkeampié ja Kriittisia yhteistydmuo-
toja. Yhteistyon edetessa operatiivisesta strategiseen kumppanuussuhteisiin arvonlisé
ja riskit suurenevat, koska informaatiota ja strategista tietoa jaetaan toimittajille. Ar-
vonlisa perustuukin tietopddoman keskindiseen jakamiseen ja sen tehokkaaseen integ-
rointiin, joka voi huonosti suunnitellussa yhteistydssa aiheuttaa tietovuotoja ja muita
riskeja. Tallaiset huonosti suunnitellut yhteistydomuodot voivat koitua toisen yrityksen
kannalta kriittisiksi riskeiksi ja aiheuttaa tdten ongelmia yritykselle. Perinteisessa osto-
myyntiyhteistydsuhteessa tuotteet ja palvelut voidaan palauttaa myyjalle, jos laatu ei
vastaa vaatimuksia, mutta yhteistyon tuomien ongelmien kautta tiedot on yleensa jaet-

tu osapuolien kesken ja vahinko on vaistamatonta. (Stahle & Laento 2000, 76-80.)

Yhteistyon kehittyessé kohti strategisempaa suuntaa on suhteen oltava todella vahva ja
jarkkymaton osapuolien kesken. Saatavan hyddyn on oltava jatkuvasti saatavissa ja
molempien osapuolien on oltava tasapainossa keskenaan, niin antamisessa ja saami-
sessa kohti yhteistd padmaéaraa. Strategista kumppanuussuhdetta pidetdan kehit-
tyneimpéné yhteistydmuotona kahden eri yrityksen valilla. Silti on kaynyt ilmi, ettei
se ole kaikista soveltuvin ja tavoiteltavin yhteistydmuoto. Sopivan yhteistydmuodon
Ioytdmiseen tarvitaan oikea-aikaista tilanneanalyysia ja perinpohjaista toimittajastra-
tegiaa. (Stahle ja Laento 2000, 79-80; Lambert 1996, 2-4.)

Stahle ja Laento (2000, 80) kuvaavat kehittyvan kumppanuuden tuomien etujen, hait-
tojen, tietopddoman integroinnin ja luottamuksen kehityksen etenemista kuvan 1 mu-

kaisesti.
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Luottamuksen tason kasvaminen

OPERATIIVINEN TAKTINEN KUMP-| STRATEGINEN

KUMPPANUUS PANUUS KUMPPANUUS

Arvonlisa ja riskien suurentuminen

Tietopaaoman integraatio

Kuva 1. Kehittyva kumppanuus (Stahle ja Laento 2000, 80)

Kuvasta voidaan ndhd&, miten yhteistyémuotojen kehittyessa mahdolliset arvonlisan
ja riskien mahdollisuudet kasvavat seké kuinka luottamuksen tarkeys tulee oleelliseksi

yhteistyon kehittyessa strategisempaan suuntaan.

3.1 Operatiivinen yhteistyo

Operatiiviseen kumppanuuteen tarvitaan aina yhteinen paamaéara ja molemmilla yh-
teistydn osapuolilla tulee olla omat tavoitteensa, myds molempien osapuolien talou-
dellinen pd&maéra on erittdin tarkeéssa roolissa yhteistyon toimivuuden kannalta.
Operatiivinen kumppanuus rinnastetaan usein perinteiseksi ostotoiminnaksi, koska
kumpikaan osapuoli ei halua sitoutua vaan tavoitella nopeaa, tehokasta ja edullista os-
totoimintaa. Operatiiviselle yhteismuodolle on tyypillista, ettd molemmilla kumppa-
neilla on useita eri toimittajavaihtoehtoja ja heidén valillaan on jatkuvaa kilpailutusta
kesken&an. Néin ollen saadaan valittua suorituskykyisin toimittaja yhteistyokump-
paniksi. Kustannusajattelun kannalta operatiivinen kumppanuus perustuu yhteisten
synergiaetujen saavuttamiseen. (Koskinen, Lankinen, Sakki, Kivistd ym. 1995, 69-70;
Stahle & Laento 2000, 81-82.)

Operatiivinen kumppanuus perustuu paljolti toisen osapuolen perusteelliseen tunte-
mukseen, jossa tavoitteena on saada mahdollisimman paljon tietoa toisen osapuolen
toiminnasta ja palveluista. Tat4 tietoa tullaan hyddyntaméén yhteistyon rakentamises-
sa ja laadun varmistamisessa yhteistyon aikana. Operatiivisessa kumppanuussuhteessa
osapuolet sopivat keskenaan eri vastuualueiden hoitamisesta, miké eroaa huomatta-

vasti perinteisestd osto- ja myyntiyhteisty6sta. Edella mainittu asia perustuu l&hinn&
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hintakeskeiseen ajatteluun, jossa padmadréna ovat vain alhaiset kustannukset. Opera-
titvisen kumppanuussuhteen eradna paddmaarana voidaan pitad mahdollisimman auto-
matisoitua toimintaa, joka ei vaadi yhteistyon syntymisen jélkeen sen erikoisempia
toimenpiteitd. Operatiivisessa kumppanuussuhteessa ei yleensa sisallytetd yhteistyolla
saavutettuja yhteisia rakenteita, jarjestelmia tai prosesseja. (Stahle & Laento 2000, 81-
84; Vesalainen 2002, 142.)

Stahle & Laento (2000, 84-85) ja Valkokari ym. (2007, 37) kuvaavat operatiivisen yh-

teistydbmuodon péapiirteitd seuraavanlaisesti:

» Tavoitteena voidaan pitdd kustannusten alentamista. Samaan aikaan ei laadita suuria
ja pitkén aikavalin tuotto-ennustuksia.

* Yhteistydmuoto on luonteeltaan erittdin yksinkertainen. Kanssakdyminen perustuu
hinta, laatu ja luottamuskeskeiseen ajatteluun.

* Tiedonkulku ja laadunvarmistaminen ovat keskeisimpid asioita operatiivisessa
kumppanuussuhteessa.

« Sopimukset ovat yleensa madréaikaisia puitesopimuksia, joissa selkeét roolit mo-
lempien osapuolien kesken. Sanktiovaatimukset sopimusten pykalien rikkomisesta
ovat erittain tyypillisia operatiivisessa yhteistydsuhteessa.

* Operatiivisessa kumppanuussuhteessa olevien osapuolien yhteisty ei ndy ulospéin
yhtenéisena.

* Luottamus perustuu vain dokumentteihin ja sopimuksiin koko yhteistyon ajan.

* Toisen osapuolen osaaminen ja tietimys ilmenee vain valmiina palveluina tai tuot-
teina.

« Lisdarvoa tuottavat tekijat ovat ainoastaan saastot tai resurssien vapautuminen yh-

teistyon tuloksena.

3.2 Taktinen yhteistyo

Taktinen yhteistydbmuoto on peruspiirteeltddn avointa, ja sen lopputulosta ei voida en-
nustaa yhté tarkasti kuin esimerkiksi operatiivisessa kumppanuudessa. Taktisen
kumppanuussuhteen paatavoitteina voidaan pitaa prosessien ja toimintakulttuurien
yhdistamista, paallekkaisyyksien poistoa, sééstdjen sek& uuden informaation saavut-
tamista. (Stahle & Laento 2000, 86.)
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Taktinen kumppanuussuhde vaatii molemmilta osapuolilta enemmé&n panostusta, kos-
ka sen péapaino perustuu keskindiseen luottamukseen ja tietopddoman jakamiseen.
Néiden periaatteiden mukaan toimittaessa saadaan aikaiseksi lisdarvoa, joka on mo-
lempien osapuolten etujen saamisen kannalta valttamatonta. Taktinen kumppanuus voi
toteutua myos, vaikka kyseiset kumppanit kilpailisivat keskendén joillakin tietyilla
markkinoilla. Tdéhan kumppanuussuhteeseen on tyypillista se, etta toimitsijoiden ver-
kosto on erittain monimutkainen ja vaikeasti kontrolloitava. (Stahle & Laento 2000,
86-90.)

Y hteistydsuhteesta riippuen on erittéin tarkeéa, ettd tavoitteena olisi oppia kumppanil-
ta uusia toimintatapoja ja pyrkia hyodyntdmaan toisen osapuolen mielipiteitd. Tata
menetelmaa ei tule kuitenkaan sisdistaa operatiivisesta yhteistyosuhteessa tai muissa
vahemman Kriittisissa yhteistydmuodoissa, joissa strategisen tiedon jakaminen ei ole
niin suuressa roolissa. Yhteistyon syventyessa yritysten olisi sisdistettava tosiasia, etta
taloudellinen hydty ei ole ainoa paatavoite, vaan uuden oppiminen toiselta osapuolel-
ta. Usein yhteistydsuhteen alussa tdmé ei kay toteen, vaan jaéddaan tappiolle yhteisten
pelisaanttjen unohtuessa ja toimintatapojen rakentuessa toimijoiden vaélille. (Stahle &
Laento 2000, 89.)

Kumppanuudelle on tyypillist4 ja tarpeellista ehdoton avoimuus. Kommunikoinnin ja
informaation jaon onnistuminen edellyttdd avoimuutta kumppanien kesken, ja sen tu-
loksena on keskindisen luottamuksen syntyminen. Kommunikointi ja yhteiskoor-
dinointi ovat tarkeitd myos informaation hallinnan kannalta, silla esimerkiksi tiedon-
hallintaohjelmien siséallon jakamisella molemmat osapuolet pysyvat ajan tasalla jatku-
vasti muuttuvassa markkinatilanteessa. Taten taktisen kumppanuuden vaatima yleinen
l&hentyminen on taas hieman helpompaa. Mittaristojen kaytto ja rooli tulee esille
myo0s tassékin kohtaa, silla se muodostaa taktisen kumppanuuden ns. palautejérjestel-
méan. Taéman avulla kumppanit voivat ohjata yhteisty6téén ja tarkastella yhteistyon tu-
loksiaan helposti. (Stahle & Laento 2000, 86-90.)
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Taktiselle kumppanuudelle on luokiteltu seuraavanlaisia paapiirteita:

e Tavoitteena ovat synergiahyddyt. Tuotto-ennustukset on ajoitettu muutaman vuo-
den paahan.

e Taktinen kumppanuus vaatii erittdin paljon keskindisté luottamusta, eiké sit4 voida
toteuttaa pelkkien sopimusten perusteella kuten operatiivista kumppanuutta.

e Yhteisty0 vaatii jatkuvaa kanssakéymisté osapuolten kesken.

e Yhteinen ymmarrys osapuolien kesken on erittdin olennainen osa yhteistyon on-
nistumiselle.

e Kumppanuussuhteen rakentaminen vie aikaa, ja se syntyy pitkélla aikavélilla.

e Kumppanuussuhteen luominen vaatii paljon resursseja molemmilta osapuolilta.
Tama puolestaan tekee suhteesta erittdin monimutkaisen ja vaikeasti hallittavan.

e Yhteistydssa molemmat osapuolet tuovat osaamista ja resursseja yhteisen paamaa-
rén tavoittelemiseksi ja pyrkivat tasapuolisesti paattdmaan lopputuloksesta.

(Stahle & Laento 2000, 86-92; Valkokari, Hakanen. ym. 2007, 37.)

3.3 Strateginen yhteisty0

Vesalaisen (2002, 148 — 149) mukaan Strateginen kumppanuus on verrattavissa part-
nership- yhteistydbmuotoon, jossa molemmat osapuolet saavuttavat yhteisty6lta liike-
toiminnallisesti strategista etua. Strateginen yhteistyémuoto on kehittynein ja moni-
mutkaisin kumppanuuden muoto verrattuna edelld mainittuihin yhteistydmuotoihin.
Tallaisessa yhteistydmuodossa osapuolet ovat kriittisesti riippuvaisia toisistaan, koska
arkaluontoista informaatiota ja tietoa on jaettu molempien osapuolien kesken yhtei-
seen kayttoon. Aiemmin mainitun kolmen yhteistyon peruselementin (luottamus, tie-
topdaoma, palvelut ja lisdarvo) on toteuduttava strategisessa yhteistydmuodossa, ja
ilman niitd ei pystytd saavuttamaan strategista tasoa ilman suurien riskien ja ongelmi-
en vaaraa. Tallaisessa suuren tiedon ja informaation jakamisessa on suurin riski joutua
esimerkiksi tietovarkauden uhriksi ja molemmat osapuolet ovatkin erittéin haavoittu-
via ja riskialttiita tietovuodoille. Kuitenkin strateginen kumppanuus voi oikein toteu-

tettuna ja hallittuna tuottaa suurimman lisdarvon molemmille osapuolille, koska se
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edesauttaa toimijoita saavuttamaan uuden osaamisen ja tuottavuuden tason. (Stahle &
Laento 2000, 93-94; Vesalainen 2002, 148-149.)

Kumppanuussuhde vaatii ja edellyttda yhteisen vision, arvojen ja menettelytapojen ja-
kamista. Molemminpuolinen luottamus on pakollista tdaménkaltaisessa prosessissa.
Mahdollisuus saavuttaa ns. win — win — tilanne vaatii yhteisen sévelen I6ytdmistd, ja
jos molemmilla ei ole samanlainen visio yhteistyosta, ei taten saavuteta yhteista paa-
maaraa. (Hallikas, ym. 2001, 58-59.)

Strateginen kumppanuussuhde eroaa huomattavasti operatiivisesta ja taktisesta yhteis-
tyémuodosta, koska téllainen yhteistyon taso ei toteudu, elleivat molemmat osapuolet
ole tasavahvoja keskendén. Strategiselle kumppanuudelle tunnusomainen piirre on, et-
t4& molemmat osapuolet tdydentavat toisiaan ja pyrkivét kehittdmé&an kumppaniaan.
Yleisintd on ettd strategiseen kumppanuuteen yltavat vain tiettyjen osaamisalojen hui-
put, jotka liittoutuvat keskendén saavuttaakseen strategisesti uusia mahdollisuuksia
yhteisen edun saamiseksi. Yhteinen etu tarkoittaa kaikista suurimpia lisdarvon tuotta-
mismahdollisuuksia verrattuna aiemmin kasiteltyihin ja eriteltyihin kumppanuussuh-
teisiin. (Stahle ja Laento 2000, 94-95.)

Johtamistaidon perusteellinen hallinta on erittdin tarkedssa asemassa strategiseen yh-
teistyohon liittyvassa muutoksessa. llman oikeanlaista johtamistapaa tai sitoutunutta
johtoa tallainen yhteistydmuoto ei tule toimimaan. Koko johtoportaan tulee olla sitou-
tunut ndin intensiiviseen kumppanuuteen suurien resurssivaatimusten takia. Johdon pi-
tdd myos edistad uuteen muutokseen liittyvaa tietoa koko organisaation sisélle, jotta
koko yritys omaksuu uuden toimintatavan. liman tallaista muutoksenjohtamista voi
eteen tulla ongelma, jossa henkilokunta alkaa kapinoida tai tuntee oman asemansa
uhatuksi uusien tapojen tullessa yritykseen. (Stahle & Laento 2000, 95-100.)

Strategisen kumppanuussuhteen yksi keskeisimmisté padperiaatteista on paatosvallan
jakaminen. Tamantyyppisessd kumppanuussuhteessa paatoksenteon tulee keskittya
ihmisille, joilla on valtaa ja tarpeenmukaista ymmarrysté toimia jatkuvasti muuttuvas-
sa tilanteessa, ns. turbulenssissa. Tdman vuoksi perinteinen hierarkiaan perustuva joh-
tamistapa- ja tyyli ei strategisessa kumppanuudessa ole kaikista suotavin vaihtoehto,

vaan vallan tulisi jakautua yhteistyorenkaan sisélle. Téllainen toimintatapa poistaa by-
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rokratian piirteet ja luovat suotuisemman yhteistyon rakentamisilmapiirin. Strategisen
yhteistyon rakentaminen vaatii johtamista, mutta sen tulee olla vapaamuotoista ja va-
paaehtoista toteutuakseen. ( Stahle ja Laento 2000, 95-100.)

Strategisen kumppanuussuhteen péapiirteet:

e Tavoitteena on pitkalla td4htdimelld saavutettavat hyodyt.

e Strategisen yhteistyon rakentamisen perustana on, etta yrityksilla on yhteiset
arvot, visiot ja menettelytavat ja jakavat yhteisen padmaaréan.

e Molemmat osapuolet ovat todellisessa riippuvuussuhteessa toisiinsa nahden, ja
siksi kummallakaan osapuolella ei ole varaa tehda virheitd. Tama edellyttaa
keskindisté luottamusta.

e Strateginen yhteistydmuoto tuo eniten voittoa ja lisdarvoa, mutta siihen sisél-
tyy suurimmat riskit. Tuottoennustukset on ajoitettu n. viiden vuoden pééhan.

e Molemmat osapuolet ovat samalla tasolla kilpailullisesti > Taman myota mo-
lemmat osapuolet hyotyvit toisistaan ja tdydentavét toistensa puutteita. Taten
ei synny statuseroja.

e Pakollista on rajanveto tiedon avoimuuden ja suojaamisen kesken - Tietojen
suojaaminen sopimuksien myotéa erittdin tarkead, jottei tapahdu tietovarkauk-
sia.

e Strateginen yhteistydmuoto tuo paljon uutta liiketoiminnallisesti tarkeéé tietoa
—> Se on kyettdva dokumentoimaan erilaisien jérjestelmien avulla tai ei hyo-
dyta tietopddoman saamisen osalta tilastojen tekemiseksi.

e Valta-aseman delegointi on yrityksen sisélla pakollista = Luottamuksen li-

sédantyminen luo joustavuuden lisadntymista ja byrokratian vahentymista.
(Stahle ja Laento 2000, 91-101; Valkokari, Hakanen, ym. 2007, 37.)
4 TOIMITTAJIEN JOHTAMINEN JA KEHITTAMINEN
Ennen oli yleista passiivinen ostoajattelu, jossa toimittajat nahtiin tekijand, joiden toi-

mintaan ei kyetty vaikuttamaan, eika edes ollut sopivaa puuttua toimittajien toimin-

taan. Markkinavoimat pitivat huolta toimittajien kilpailukyvyn yll&pidosta ja kilpailut-
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tamisen kautta valittiin aina tilannekohtaisesti paras toimittaja yritysten tarpeisiin. Ny-
kyaikana kuitenkin on siirrytty moderniin johtamisajatteluun, jossa toimittajien kehit-
tdmisen ja ohjauksen toimintatapa on otettu osaksi yritysten strategiaa. Toimittajien
kehittdminen ja ohjaaminen nahddén tana paivana erittain hyodylliseksi ja osittain jo-

pa vélttamattomaksi. (lloranta & Pajunen - Muhonen 2008, 327.)

4.1 Toimittajien ohjaaminen

Toimittajien ohjaaminen perustuu vélttamattomiin ohjausparametreihin, jotka on usein
listattu jo tarjouspyynndissa ja sopimuksissa. Toimittajien ohjaaminen liittyykin so-
pimuksiin asetettuihin ehtoihin. Tallaisia ohjaamisen eri asteita voivat olla esimerkiksi
hinta, toimitusaika, laatu, erdkoot, kuljetusreitti ja reklamaatiot. Poikkeuksen kuiten-
kin luovat projektiluontoiset toimitukset, jossa kaupan yleiset ehdot on sovittu vain
madraajaksi. Tallaisissa projektiluontoisissa toimituksissa toimitustapa, paikka, pak-
kaus, dokumentit sekd muut vastaavat seikat kdydaan aina lapi projekti projektilta.
(lloranta & Pajunen-Muhonen 2008, 329.)

Edelld mainituissa esimerkeissa toimittajien ohjaus on taysin riippumatonta muusta
yhteistydstd, mutta se on vélttdmatonta, jotta toimitukset onnistuisivat niiden edellyt-
tamalla tavalla. Yleisin syy toimitusongelmiin ja toimittajien virheisiin onkin puutteel-
linen toimittajien ohjeistus, jotka kyetaén vélttdmaan huolellisesti tehdyilla sopimuk-
silla ja maarayksilla. Keskindisen viestinndn pelisadnnot astuvat olennaisesti esiin
edelld mainituissa toimittajien ohjaamisen esimerkeissd, ja niiden tarkeytta ei voida
vahatella. On erittdin tarkeéd, ettd sovitaan selkeasti keneen otetaan yhteytta ongelma-
tilanteissa, kuka vastaa mistékin asiasta yhteistydssa seka helposti tavoitettavat yh-
dyshenkil6t. ( lloranta & Pajunen-Muhonen 2008, 329.)

4.2 Toimittajien koulutus ja kehittdminen

Toimittajien kouluttaminen on edelleen harvinaista yrityskulttuureissa. Téhan on syy-
na se, ettei uskalleta ottaa osaa toimittajien toimintaan, vaan katsotaan mieluummin

vierestd ja kerrotaan asioita vasta, kun ongelmat ovat ilmenneet. Toimittajia ei koulu-
teta siten, ettd he ymmartéisivat ostajayrityksen tarpeet, tilanteen ja tavoitteet, vaikka

se voisi tuoda suuria etuja asiakasyritykselle. Varteen otettava keino tuoda edella mai-
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nitut asiat esiin ja saada toimittaja sitoutettua ostavan yrityksen toimintaan, olisi jar-
jestad esimerkiksi toimittajapaivid, joissa kyettéisiin viestittdmaan omia nakemyksia
kumppaneille. Tallaiset toimittajapaivét tarjoavat myos erinomaisen mahdollisuuden
kuulla toimittajien nékemyksia vapaammassa ilmapiirissa. Ilman valittémia neuvotte-
luasetelmia organisaatioiden véliset henkil6kontaktit laajenevat ja lujittuvat luonte-
vammin. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2008, 331.)

Edelld mainittu kasite toimittajapdivat on perusmuoto toimittajien ja asiakasyritysten
yhteistyon kehittdmismuodoista. Astetta pidemmaélle menevat toimittajapdiviin lisatyt
koulutustilaisuudet, joissa késitellaan esimerkiksi yleisia markkinatilanteita liittyen
molempien yritysten toimintaan. Tallaisista koulutuksista toimittajat saavat suurta
hyotyé, ja ostava yritys voi luottaa siihen, etta toimittajat ovat valmiita tehokkaam-
paan toimintaan yhteistyon etujen mukaisesti. Toimittajien kehittdminen on aina omal-
le yritykselle erittdin suuri investointi, joka ei valttaméatta maksa itse&dén takaisin.
Toimittajien aktiivinen ohjaaminen kohti parempaa suoritusta vaatii monien hankin-
nan tyokalujen tasapainoista kayttoa. Jos yhteistydssa toteutuvat valiton luottamus ja
avoimuus, on toimittajien kehittdminen usein kannattavaa, koska talléin voidaan olla
varmoja, ettd panostus maksaa itsensa takaisin eika ja&& mahdollisuuksia riskeille. (llo-
ranta & Pajunen-Muhonen 2008, 331.)

Toimittajasuhteiden
kehittamisen tirkeit osa-
alueet

Toimittajien ymmdir- Toimittajien keskindi- Toimittajan ohjaami- Toimittajien kykyjen Tiedon jakaminen Yhteisen toiminnan

tédminen sen kilpailun hy6dyn- nen suorituskyvyn kehittdminen kehittdmisen johta-
taminen parantamiseen Kaikki tieto, joka auttaa | minen

Lahtokohta onnistu- Ostaja kertoo toimit- toimittajaa ymmarta-

neelle kehittamiselle Annetaan kuva toimit- Toimittajia informoi- tajille ndkemyksiaan maan oman organisaa- Tartutaan aktiivisesti
tajien mahdollisesta daan tasmallisesti toimittajan osaami- tion tarpeita ja tilannet- yhteisten prosessien

Onnistuakseen tarvi- . . o . . - " s piea s . .

taan hankinnan vaihtamisesta kaikista vaatimuksista sesta = Avoin ilmapii- ta, kannattaa valittaa ohjaukseen ja raken-

ammattilaisia ) . . ri yhteistyolle toimittajalle. netaan tyotiimeja ja
Ymmarrys ostajan Vaatimusten toteu- virtuaaliorganisaatioi-

Toimittajamarkkinoi- markkinatietdmykses- tumista seurataan ja Tarjoaa yritykselle Riskina ilmenee toimit- ta.

den sisaisen kilpailun t4 > Pakottavat mitataan kokoajan mahdollisuuden uusiin tajan puolelta ldhtevien

ymmartaminen toimittajat paranta- yhdessd - toimittajat innovaatioihin avoi- tyontekijoiden purkau- Juridinenkaan raja ei

pakollista maan suorituskykydidn | ymmaértivit ostavaa muuden myéta tuva vaitiolovelvollisuus estd toteuttamasta

yritysta paremmin joka ei pade uudessa yhteista johtamismal-

yrityksessa lia.
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Kuva 2. Toimittajasuhteiden kehittdmisen tarkeitd osa - alueita (lloranta & Pajunen -
Muhonen 2008, 332 - 333)

Toimittajien kehittdmisessé on tarke&é ottaa huomioon kuusi erilaista osa-aluetta. 1lo-
rannan & Pajusen-Muhosen (2008, 332 - 333) mukaan toimittajien kehittdminen pe-
rustuu toimittajien ymmartamiseen, toimittajien keskindisen kilpailun hyédyntami-
seen, toimittajien suorituskyvyn seka kykyjen kehittdmiseen, tiedon jakamiseen ja yh-
teisen kehittdmisen johtamiseen. Kuva 2 on tehty llorannan & Pajusen-Muhosen teks-
tiin perustuen edell&d mainituista osa-alueista, ja se havainnollistaa ndiden osa-alueiden

tarkeimmat yksityiskohdat.

4.3 Toimittajan suorituksen seuranta ja mittaus

Toimittajien seuranta ja suorituksen mittaus ovat tarpeellisia yhteistyon syvyydesta
riippumatta. Kontrolloimisen avulla pyritdan seuraamaan sitd, miten hyvin toimittajat
tayttavat asetetut vaatimukset ja toimivat annettujen ohjeiden mukaisesti. Usein on-
gelmaksi yrityksissa muodostuvat samankaltaiset mittarit kaikille toimittajille, eiké
saada aikaiseksi tehokasta mittaustapaa tai tuloksia. Jokaiselle toimittajalle olisi tehté-
va yksityiskohtaiset mittarit, jotka olisivat rakennettu varta vasten kyseistd toimittajaa
varten erikseen. Mittarit tulisikin tehda palvelun tarkeyden ja toimittajasuhteiden kriit-
tisyyden perusteella, jotta saatuja tilastoja kyettdisiin analysoimaan tehokkaasti. (llo-
ranta & Pajunen-Muhonen 2008, 336.)

Monissa tapauksissa yrityksilla on kdytdssadan mittaristoja, mutta niitd hyodynnetééan
ja yllapidetaén vajavaisesti. Pahimmassa tapauksessa kun toimittaja ei tayta vaatimuk-
sia, siitd huomautetaan suullisesti esimerkiksi varastolaiturilla, mutta tieto j&& vain
kuljettajan ja vastaanottajan valiseksi. Perusteena tallaiselle on usein, ettd muutkin
toimittajat toimivat puutteellisesti eivétka tayta esitettyja vaatimuksia. Toimittajien
laiminly6dessa sopimuksen madarittelemét asiat olisi parasta kéayttaa téallaisia tilanteita
neuvotteluaseina tulevaisuutta varten, jotta toimittajat parantaisivat tehokkuuttaan. I1-
man palautetta toimittajat eivat voi muuttaa toimintatapojaan eivétka kehity. Puuttu-
matta jattdminen toimittajien laiminlyonteihin voi vangita asiakasyrityksen toimimaan
huonojen toimittajien kanssa, vaikka muutoksiakin kyettdisiin tekemaan toiminnan pa-

rantamiseksi. (Iloranta & Pajunen-Muhonen 2008, 336.)
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Toimittajasuhteen laatu Seurannan ja mittaamisen ulottuvuudet
Yksinkertaiset ja kertaluontei- - Perustavoitteiden tayttaminen (laatu,
set toimittajasuhteet maara, puutteettomuus, ajoitus, ja

muut prosessin mittarit)

- Palveluhalu, viestinta asiakasorgani-
saation kanssa, asenne asiakkaaseen

Pitempiaikaiset ja monimut- - Suhtautuminen ongelmiin ja kyky rat-
kaisemmat toimittajasuhteet kaista ongelmat

- Pyrkimys palvelutason jatkuvaan pa-
rantamiseen

Pitkaaikainen, yhteista kehit- - Jatkuva kustannustason alentaminen

tamista sisaltdva yhteis-
- Yhteisten prosessien tehostaminen

tyosuhde
Pitkdaikainen, yhteista suun- - Yhteiset innovaatiot ja tekninen ke-
nittelua ja innovaatioita sisal- hittaminen

tava yhteistyosuhde
- Yhteisiin tavoitteisiin tahtaava kyvyk-

kyyksien ja resurssien kehittaminen

Kuva 3. Toimittajan suorituksen seurannan ja mittaamisen ulottuvuudet yhteistyon sy-

véllisyyden kasvaessa (lloranta & Pajunen - Muhonen 2008, 337)

lloranta & Pajunen-Muhonen (2008, 337) havainnollistavat mittaamisen ja seurannan
erilaisia ulottuvuuksia yhteistydsuhteen tarkeyden kasvaessa. Kuvassa 3 on esitelty
neljan eri yhteistydmuodon mittaamisen ja seurannan ulottuvuudet ja niiden ominais-

piirteita.

4.4 Toimittajien ndkemykset ostajasta

Yrityksen imagon rakentaminen toimittajan nakokulmasta kiinnostavaksi on uusi seka
vieras teema, johon ei juurikaan panosteta tand paivand. Toimintatavat ovat muuttu-
neet suuresti nykyaikana, ja ostajan sekd myyjén roolit ovat muuttuneet huomattavasti

toisistaan. Ennen toimittajien tehtdvé oli vakuuttaa ostaja tuotteistaan ja palveluistaan,
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mutta tdna paivana roolit ovat muuttuneet ja ostajan onkin tarkedd saada toimittajan

luottamus seka vakuuttaa myyjé toiminnastaan.

Carlos Cordon ja Tom Vollmann (2005) listaavat kahdeksan kultaista séantod, jotka
selventévat toimittajien ndkemyksié ostajasta ja niiden tarkeytta. Alla on listattu kah-
deksan s&antod, jotka liittyvat olennaisesti toimittajien ndkemyksiin ostajasta.

e Yrityksen tulee olla vaativa toimittajia kohtaan.

Tallainen toimintatapa kertoo ostajan maaréatietoisuudesta sek& ammattitaidosta,
mutta on varottava liiallista tinkimistd, jotta toimittajat eivat née yritysté vain hin-
takiskojana. Toimittajat kiinnostuvat ammattitaitoisista ja méératietoisista kump-
paneista.

e Yrityksen tulee méaaritelld, minkalaiset yhteisydsuhteet ovat tarkeita.
Yrityksen tulee madritelld, minkalaiset yhteistyGsuhteet tuottavat tulosta pitkalla
aikavililla, ja panostaa pelkastaan tallaisiin yhteistydsuhteisiin. Toimittajat jotka
eivét halua kehittaa yhteistyota, eivat ole ensimmaisena tarkeysjarjestyksessa.

e Yrityksen tulee tajuta, ettd panostus on kaksipuolista.

Ostajan tulee k&yttaa riittavasti resursseja, jotta kiinnostavimmat toimittajat naki-
sivat ostajan parhaana yhteistydkumppanina. Y hteispanostus luo mahdollisuudet
yhteisty6toiminnalle, mutta lahtokohtaisesti ostajan tulee tehda aloite.

e Ostajan tulee nostaa toimittajien tyytyvaisyystasoa.

Ostajan tulisi tehda toimittajille selvaksi, ettd heidén ideansa ovat tervetulleita, hy-
vaksyttyja ja mahdollista toteuttaa. Ostajan tulisi tehdé ideoiden ja kehitysehdotuk-
sien antaminen helpoksi toimittajille. Télla tavalla toimittajat jakavat suuremmalla
todennakdisyydelld ideoitaan ja parannusehdotuksiaan.

e Toimittajien painoarvon arviointi ja kehittdminen
Tyypillinen neuvottelutyyli on olla antamatta toimittajille tietoa, mutta tiedon an-
tamatta jattdminen johtaa huonontuneeseen kehitykseen ja kiinnostukseen toimi-
joiden valilla. Kun kumppanille annetaan tietoa, se lisaa kiinnostusta ja panosta-
mista yhteistydsuhteeseen.

e Toimittajien oman osaamisen hyddyntadminen ja uuden oppiminen
Jos yritys antaa mahdollisuuden toimittajille hyddyntaa oppimaansa myds muiden
asiakkaidensa kanssa avoimesti, on erittdin todennakaista, etta kyseiset toimittajat
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kiinnostuvat enemman yrityksesta ja keskittavat uuden oppimisen ja osaamisen
yrityksen hyddyksi.

e Yrityksen mahdollisuuksien myynti toimittajalle
Yrityksen tulee tunnistaa ja tietdd, mitkd muut mahdolliset toimijat ovat toimittajan
kanssa tekemisissa. Tavoitteena on olla toimittajan listan kérkipaikalla. Avoimuus
toimittajien kanssa on avaintekija heidan kiinnostuksensa lisadmiseksi ja yhteis-
tyon parantamisesi.

e Toimittajan resurssien kohdentaminen, hoitaminen ja uudet ideat
Yrityksen tulee kehittd4 imagoaan, jotta se olisi kaikista avoimin uusille ideoille.
Yrityksen tulee ottaa vastaan uusia ideoita niin paljon kuin mahdollista ja ottaa
kayttoon kaikki potentiaalisimmat ideat, jotka ovat eduksi liiketoiminnalle. Yrityk-
sen tulisi kehittaa erilaisia mittareita, jotka tukisivat toimittajien ideoita ja ehdo-

tuksia ja palkita onnistuneista ideoista.

(Cordon & Vollmann, 2005.)

5 KRALJICIN OSTOPORTFOLIO

Hankinnan portfolioanalyysi on hankintatoimen kuuluisin ja kaytetyin tydkalu. Kraljic
suunnitteli tdmén hankintatoimen tydkalun vuonna 1983. Monien erilaisten ostoport-
foliomallien joukosta tdmé& malli on noussut melkein standardiksi. Kraljic kehitti ta-
man tyokalun helpottaakseen yrityksia kartoittamaan toimittajastrategiansa ja tuote-
strategiansa uudelleen, koska kaikki toimittajat ja tuotteet eivét ole samanarvoisia yri-
tyksen toiminnan kannalta. Taman vuoksi niité tulisi tarkastella, kasitella ja ohjata lu-
kuisin eri tavoin. (Ritvanen & Koivisto 2007, 129; Van Weele 2010, 194-195.)

Portfolioanalyysi on erittdin helppokayttdinen ja yksinkertainen tapa tarkastella han-
Kittavan tuote- tai palveluryhmaén tarkeytta ja kartoittaa sen mukana tulevat riskit ja
vaikeusaste. Portfolioanalyysissd hankinnat jaetaan neljaan eri luokkaan: rutiinihan-
kintoihin, volyymihankintoihin, pullonkaulahankintoihin ja strategisiin hankintoihin.
Van Weelen (2010, 197) mukaan tata ostoportfoliota pystytaan kayttdmaan myaos toi-
mittajien vertailussa keskendan ja ne voidaan luokitellakin rutiini, vaikutusvaltaisiin,
strategisiin ja pullonkaulatoimittajiin. Kuva 4 havainnollistaa tuotteiden ja palveluiden
jakoa toisiinsa néhden, ja kuva 5 toimittajaportfoliota.
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Kuva 4. Tuotteiden ja palveluiden ostoportfolio (Van Weele 2010, 197; lloranta & Pa-
junen-Muhonen 2008, 145)
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Kuva 5. Toimittajien portfolioanalyysi (Van Weele 2010, 197)
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Liitteessa 1 on liséksi tarkasteltavissa jokaisen portfolioanalyysin osa-alueen tavoite,
toimintamenettelyt, kdytettdvyys, ominaispiirteet, strategiat sekd paatoksentekotaso.
Kuvat on muokattu llorannan ja Van Weelen eri nakemyksien mukaan ostoportfolios-
ta. (Ritvanen & Koivisto 2007, 130-131; Van Weele 2010, 194-197.)

5.1 Volyymituotteet ja -palvelut

Volyymituotteiden ja palveluiden kulutus ja hankintamé&arét ovat suuria, seké saata-
vissa olevia toimittajia ja hankintakanavia on useita. Tdmé neljannes muodostaa ra-
hamaaréllisesti suurimman osan organisaation hankinnoista, vaikka niiden osuus kai-
Kista tuote- ja palvelunimikkeista saattaa olla véhaista. Tallaisissa tuotteissa ja palve-
luissa kaikki aggressiivisen Kkilpailuttamisen keinot ja neuvottelutaktiikat ovat vapaasti
kaytettavissa, koska toimittajien vaihtamisesta aiheutuvat kustannukset ovat erittéin
pienid eivatka aiheuta suuria ongelmia asiakasyritykselle. (Sakki 1997, 186; Van Wee-
le 2010, 197 - 198.)

Taman kaltaisessa hankintamenettelyssa, jossa toimittajien ja asiakasyrityksen valilla
ei ole strategista paddmaéarad, voidaan kéyttdd moninkertaisia tarjouskilpailuja ja kilpai-
luttaa toimittajia, jotta saataisiin pudotettua hintaa, kokonaiskustannuksia ja paranta-
maan toimittajien tarjoamia palveluita. Tasséa neljanneksessa lahestymistapa toimitta-
jiin on erittéin etéinen ja viiled, koska paddmaarané on ajaa vain oman organisaation
etua. Pienetkin prosentuaaliset saastot tdssa ryhmdassd muodostuvat huomattaviksi ra-
hamaaraisiksi saastoiksi tuotteet loppuhintaa ajatellen. (lloranta & Pajunen-Muhonen
2008, 145 - 146; Van Weele 2010, 197 - 198.)

5.2 Rutiinituotteet ja -palvelut

Rutiinituotteiden ja palveluiden ryhma koostuu lukuisista erilaisista hankinnoista, joi-
den rahallinen arvo ei ole merkittava, mutta joiden markkinoilla on lukuisia saatavilla
olevia toimittajia. Tdman ryhman hankinnat vievét 80 % kaikesta hankintaan kaytetta-
vastd ajasta ja resursseista. Merkittdvana tekijand tdssa ryhmassa on se tosiasia, etta
hankintaprosessi aiheuttaa suhteellisen paljon kustannuksia hankinnan arvoon verrat-
tuna. Olennaista tdiman neljanneksen tuotteille ja palveluille on, ettd ne ovat jokapai-

vaisia perustuotteita joiden menekki on suurta. Hankittaessa rutiinituotteita ja palve-
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luita tulisi niitd ostaa suuria méaaria kerralla, koska jo muutama hankintaan ja etsimi-
seen kadytetty minuutti voi olla yritykselle kalliimpaa kuin itse ostettava tavara tai tuo-
te. Ryhmaén hankinnat tulisi organisoida siten, etta kéytettéisiin enemman resursseja ja
aikaa tarkedmpien tuotteiden hankinnoille. (Sakki 1997, 186; VVan Weele 2010, 198.)

Yleisend menetelménd tdssa ryhmassa on se, ettd vastuu annetaan toimittajalle. Toi-
mittaja esimerkiksi tayttaa valmiiksi asiakasyrityksen varaston tietyista toimittajan
vastuulla olevista tuotteista ja pitaa kirjaa néista tuotteista. Rutiinituotteiden ja palve-
luiden perusideana on tehokkuuden varmistaminen, hankintojen niputtaminen yhtenéi-
seksi kokonaisuudeksi ja hankintatoimen automatisointi toimittajan toimesta. (lloranta
& Pajunen-Muhonen 2008, 146 - 147, 153.)

5.3 Pullonkaula tuotteet ja -palvelut

Pullonkaula tuotteiden ja palveluiden volyymi on erittéin pieni ja toimittajia on saata-
villa vain véhan. Tahan ryhméaan lukeutuu yleensa kunnossapidon tarvikkeita ja palve-
luita, kuten erilaisia tuotannon kannalta valttdmé&ttomia varaosia joita l0ytyy vain yh-
delta tietylt4 toimittajalta. Naiden tuotteiden saatavuuden epdonnistuminen aiheuttaa
merkittavia ongelmia yrityksen toiminnassa aiheuttaen pullonkaulailmion. Ongelmia
saattaa syntya myos ajattelemattomuuden seurauksena, jos esimerkiksi tuotekehitys-
vaiheessa on valittu uusi tuotannon kannalta kriittinen tuote ja sitd valmistaa vain yksi
toimittaja markkinoilla. Tallaisessa tilanteessa mahdollisuus hintaneuvotteluihin on
olematon ja riippuvuus toimittajaan kasvaa koko ajan liséd, aiheuttaen véistamattoman
hinnan nousemisen tarvittavalle tuotteelle. (Sakki 1997, 186; Van Weele 2010, 198.)

Taman ryhman strategia rakentuu saatavuuden varmistamisen ymparille. Tuotteiden
kehittaminen tulisi rakentaa niin, etta toimittajia olisi vahintadn kaksi jokaiselle Kkriitti-
selle tuotteelle tai palvelulle, jotta niiden saatavuus ja hinta olisivat Kilpailukykyisia
tuotannon kannalta. Vaihtoehtoisten hankintakanavien myota myoés hankintahenkil6s-
ton asema helpottuu huomattavasti paljastaen uusia kéyttokelpoisia mahdollisuuksia.
(lloranta & Pajunen-Muhonen 2008, 154 - 155.)
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5.4 Strategiset tuotteet ja -palvelut

Strategisten tuotteiden ja palveluiden merkittdvyys on hankintojen kannalta kaikkein
suurin ja menestyksen kannalta Kriittisintd sekd haastavinta. Tdman ryhman palvelut ja
tuotteet ovat useimmiten ra&téloityja ja ainutlaatuisia, mika aiheuttaa vaihtoehtoisten
toimittajien lukumaaran pienenemisen. Perinteisia kilpailuttamislahtoisié toimintata-
poja ei voida soveltaa tahan ryhméén, koska vaihtoehtoisia toimittajia ei ole. Ainoa
toiminnan onnistumisen perusedellytys on, ettd kumppanuuden on rakennuttava tiiviil-
le toimittajayhteisty0lle, koska koko prosessi rakentuu riippuvuussuhteeseen yhdesta
toimittajasta. (Sakki 1997, 186; Van Weele 2010, 196.)

Tuotteet ja palvelut saattavat sisaltaa erilaisia testaus- tai sovitusvaiheita seka erikois-
laatuista teknologiaa, jotka on suojattu erilaisten patenttien avulla. T&man neljannek-
sen tuotteet ovat monimutkaisia ostokokonaisuuksia, jotka vaativat usein koko elin-
kaarensa ajan erilaisia huolto- ja kunnossapitopalveluita alkuperéiseltd toimittajalta.
Jos toimittajaa vaihdetaan, on se erittain tyolas, kallis ja aikaa vieva prosessi. (lloranta
& Pajunen-Muhonen 2008, 149 - 150.)

Strategisissa tuotteissa ja palveluissa taydellinen riippuvuus on harvoin toivottava ti-
lanne, mutta se voi myos luoda ratkaisevan kilpailutekijan, jos se hoidetaan oikein.
Kuitenkin olisi jarkevinta etsia jarjestelmallisesti koko ajan uusia mahdollisia toimitta-
jia ja pyrkia luomaan méaréatietoisia Kilpailutilanteita riippuvuuden véhentamiseksi,
mutta jos tama ei ole mahdollista olisi yrityksen panostettava tiiviiseen yhteistyéhon.
(lloranta & Pajunen-Muhonen 2008, 155.)

6 BIM FINLAND OY

Alun perin ruotsalainen BIM-konserni on perustettu vuonna 1973. Siité lahtien se on
kasvanut maailmanlaajuiseksi konserniksi, joka rantautui Suomeen vuonna 1990 ni-
melld BIM Kemi Oy. Maailmanlaajuisesta toiminnastaan huolimatta yrityksen toimin-
ta pyrkii keskittymaan pohjoismaihin. Suomessa yritys laajeni vuonna 1995 ostettu-
aan vuonna 1982 perustetun Cellkem Oy:n. (BIM Finland yritysesittely 2011.)
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BIM Finland Oy:n paatoimipaikka sijaitsee Kouvolassa ja erillinen tuotantopaikka
Vihdissa. Yrityksen liikevaihto on n. 40 miljoonaa euroa ja se ty6llistaa n. 40 henki-
164. Yrityksen pddmarkkina-alueet ovat Suomessa ja Vendjéalla. Suomen liséksi BIM
Finland Oy:lla on tuotantolaitoksia sisaryhti¢illddn Ruotsissa, Norjassa, Etela-
Afrikassa seké Englannissa. BIM Finland Oy keskittyy erikoiskemiaan, valmistaen ja
kehittaen paperi- ja selluteollisuudessa kéaytettavia kemikaaleja asiakkaidensa kéyt-

toon. BIM Finland Oy:n Kouvolan toimipisteen kuva on néhtavissa kuvasta 6, ja

maantieteellinen yrityksen jakautuminen kuvasta 7. (BIM Finland yritysesittely
2011)

Kuva 6. BIM Finland Oy:n toimitilat Kouvolassa (BIM Finland yritysesittely, 2011)
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Yritys panostaa eritoten asiakaspalveluun seka teknologian ja tuotteidensa kehittdmi-
seen. Laatu ja sen parantaminen ovat myyntivaltteja, samoin myos réétaloidyt tuotteet
sekd ongelmanratkaisu. Kaytanndssa BIM Finland Oy:n asiakas Vvoi siis tarvittaessa
saada kaiken BIM:n tietotaidon kéayttéonsa kehittadkseen ja parantaakseen omia tuot-
teitansa ja toimintaansa. Tiivistelm& BIM Finland Oy:n teknologiasta, toiminnoista ja
tuotteista on nahtavissa kuvasta 8. (BIM Story — Short version 2011.)
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Kuva 8. BIM Finlandin teknologia, toiminnot ja tuotteet (BIM Finland yritysesittely
2011)

Vihredt arvot ovat voimakkaasti tuotu esille BIM:n toiminnassa, siitd on ndyttéd mm.
monien sertifikaattien ja ymparistojarjestelmien muodossa. Yritys onkin saanut serti-
fikaatit SFS-EN 1SO 14001 ja SFS-EN I1SO 9001 seké ollut mukana kemianteollisuu-
den vastuu huomisesta - ohjelmassa vuodesta 1994 asti ja lisaksi solminut KTM:n

energiansaastdésopimuksen vuonna 2001. (BIM Finland yritysesittely 2011.)

7 TUTKIMUKSEN TOTEUTTAMINEN

Kyselytutkimus toteutettiin ja rakennettiin aluksi suomenkieliseksi, mutta halusimme
my0s l&hettda kyselylomakkeet ulkomaisille kemikaalintoimittajille laajemman vasta-
usprosentin saamiseksi. Valmiit kyselylomakkeet l&hetettiin kemikaalintoimittajille
sekd suomeksi ettd englanniksi 17.4.2012. Vastausaikaa annettiin kaksi viikkoa, jonka
jalkeen lahetimme muistutusviestin kaikille vastaanottajille. Kyselylomakkeet ovat lu-

ettavissa tutkimuksen liitteesta 2.

Lahihaastattelun eduiksi koimme sen, ettd tdima haastattelumuoto antaa kyselijélle oh-
jat ja kyselyn toteuttajalle varmuuden siitd, ettd vastaus saadaan juuri siihen mita ky-
sytddn. Lahihaastattelua voidaan pit&a luotettavana ja varmana haastattelumuotona
my0s senkin takia, ettd vastaajien saanti mukaan keskusteluun ja saatujen kommentti-
en sekd mielipiteiden tdydentdminen on helppo toteuttaa tasmentavilla lisakysymyksil-
I4 jopa haastattelun aikana. Lahihaastattelumme mallina toimi teemahaastattelu, koska
kyselyn teemat olivat selvilla ennen haastattelua, mutta kysymykset siis muovautuivat

haastattelun edetessé. ( Savolainen, 2007.)

7.1 Haastattelun tulokset

Haastattelussa pyrimme kéayttamaan aluksi séhkopostihaastattelua, jonka hyvéksy-
timme aluksi toimeksiantajallamme ennen sen lahettamistd BIM Finland Oy:n henki-
I6kunnalle. BIM Finland Oy:lle kohdistettu kyselylomake l&hetettiin séhkopostitse yh-
teensd 8 henkildlle, mutta vain 2 henkil6a vastasi kyselyyn. Vastausprosentiksi muo-

dostui 25 %, mutta suppeiden vastausten myotd emme pystyneet toteuttamaan empii-
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ristd osiota ja halusimme laajempia vastauksia, joten toteutimme lahihaastattelun. L&-
hihaastattelun teimme 25.6.2012 BIM Finland Oy:n toimitiloissa, ja se kesti noin kak-
si tuntia. Lahihaastattelun kohdehenkiloksi valitsimme yrityksen tuotantopaallikon UIf
Smedsin, koska hénella oli laaja-alainen kokemus koko toimipisteen toiminnasta ja
suurin kokemus toimittajayhteistyosta. Lahihaastattelun kysymykset valikoituivat teo-
reettisen viitekehyksen pohjalta, ja siin késiteltiin kaikkia tydssamme késiteltavia

teoreettisia asioita ja kasitteita.

Tutkimuksen toteuttamismenetelmaksi valitsimme kyselytutkimuksen. Tutkimus aloi-
tettiin kyselykaavakkeiden luomisella BIM Finland Oy:n kemikaalitoimittajille ja
henkilokunnalle. Tavarantoimittajille suunnattujen kyselylomakkeiden siséltd maaray-
tyi padosin toimeksiantajan opastamana. Pohdimme pitk&an yhdessa toimeksianta-
jamme kanssa, minkalaista tietoa tarvitsisimme kemikaalintoimittajilta, jotta se hyo-
dyttaisi kaikkia osapuolia. Ohjauksen avulla saimme luotua sopivimmat kysymykset
tarpeellisiksi kokemistamme aihepiireistd. Luodut kyselylomakkeet saatiin rakennet-

tua aiheeseen liittyvan teorian avulla seké toimeksiantajan loistavien ideoiden myota.

Haastattelukysymykset BIM Finland Oy:lle ovat luettavissa liitteesta 3.

7.1.1 Toimittajien lukumaara

BIM Finland Oy:ll& on lukuisia eri tavarantoimittajia monille raaka-aineille ja tuotteil-
le mutta yrityksen tavoitteena on, etta jokaisella tuotteella tai raaka-aineella olisi va-
hintdankin kolme eri toimittajaa, joiden valilta valita. BIM Finland ei kuitenkaan pyri
erikseen kontrolloimaan toimittajiensa lukumaarad minkaanlaisilla saéannoksilla. Yri-
tyksen tavoitteena on kehittda yhteistydsuhteitaan nykyisten toimittajiensa kanssa seka

lisaksi etsimaédn uusia potentiaalisia raaka-aine toimittajia kokoajan lisaa.

Kysyimme haastattelussa, pyrkiikd BIM Finland Oy karsimaan toimittajamaériaan, ja
saimme selville, ettd BIM Finland Oy:n padperiaatteena ei ole raaka-ainetoimittajien
karsiminen tai hankintojen keskittdminen tietylle toimittajalle, joka kykenisi tarjoa-
maan muiltakin toimittajilta ostamiansa raaka-aineita. Yrityksen toimintaperiaattee-
seen kuuluvat mahdollisimman suurien kokonaispakettien hankinta suurien ostovo-

lyymien yll&pitdmiseksi, jolloin ostovoima kasvaa ja kokonaiskustannukset alenevat.
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Talla tavalla yritys myos kykenee yll&pitdmaan suurta toimittajien lukumé&éraa ja pois-

tamaan toimittajiin kohdistuvan mahdollisen monopoli - tai riippuvuusaseman.

7.1.2 Hankintamenettelyt ja kilpailutus

BIM Finland Oy:n hankinta tapahtuu p&aosin maailmanlaajuisesti. BIM Finland Oy
on erikoistunut paperiteollisuuden erikoispalveluihin, ja tdméan takia raaka-aineet, joita
tarvitaan tuotteiden valmistamiseen, ovat saatavissa vain ulkomailta. Lis&ksi kansain-
valisesti hankkimalla pystytdén hankkimaan raaka-aineita jopa edullisemmin kuin ko-

timaasta.

Kohdeyrityksemme kilpailutusmenettelyt toimittajien suhteen ovat jatkuvasti kéynnis-
s4, tosin Kkilpailutusta ei voida kéyttaa kuin tapauskohtaisesti. Joissakin tilanteissa kil-
pailutusta ei pystytad hyodyntdméaan, esimerkiksi jos jokin tietty tuote on saatavissa
vain monopoliasemassa olevalta yritykseltd. Kilpailutus toimittajayhteistydssé on la-
hinna kustannusperaisté Kilpailutusta, jossa loppuhinnalla on oleellinen merkitys lo-
pullisen ostopaatoksen tekemisen suhteen. Kohdeyrityksemme kertoi toimittajan va-
linnan perustuvan lopulliseen hintaan, toimitusvarmuuteen, yleiseen palveluun, koke-

mukseen seka toimittajan yleiseen maineeseen.

7.1.3 Kraljicin ostoportfolion toimittaja ja tuoteanalyysi

Tassa kappaleessa tutustutaan BIM Finland Oy:n toimittajiin tarkemmin ja pyritaén
kuvaamaan euromaaraisia ostoja ja ostojen suuruusmaarid. Kuvassa 9 on kuvattu BIM
Finland Oy:n ostotoimintaa euromaaréaisesti ja painomaarien mukaan toimittajien kes-
ken. Tarkastelemme kahdeksan suurimman toimittajan ostojen jakautumista keske-
nadn puolen vuoden ajanjaksolta. Toimittajien nimi& ei kerrota salassapitovelvollisuu-
den takia BIM Finland Oy:n ja kemikaalintoimittajien pyynnosté.

Kuva 9 havainnollistaa euromaardaisia ja kilomé&éaraisia ostoja toimittajien kesken.
Toimittajat 1-3 ovat keskittyneet vain strategisiin tuotteisiin ja raaka-aineisiin BIM
Finland Oy:n toiminnan kannalta. Toimittajien 1-3 voidaankin sanoa olevan monopo-
liasemassa, koska vaihtoehtoisten toimittajien etsiminen tai I6ytdminen on erittéin

vaikeaa tai jopa mahdotonta. Kun tarkastellaan esimerkiksi toimittajaa 1, voidaan
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huomata, ettd ostovolyymin mé&éra on erittéin pieni verrattuna euromaaraisiin ostoihin.

Tama4 johtuu toimittajan vallasta hinnoitella tuotteitansa monopoliasemansa takia.

Toimittajat 4-5 ovat myds strategisesti tarkeitd toimittajia toimeksiantajamme toimin-
nan kannalta. Vaihtoehtoisia tuotteita olisi saatavilla markkinoilta, mutta niiden 16y-
tdminen olisi erittdin vaikeaa ja resursseja vievad. Taméan takia yhteistydsuhteita on
pyritty parantamaan hintojen alentamiseksi. Toimittajat 4-5 tuottavat aivan rutiinin-
omaisia tuotteita, mutta niiden saaminen on pakollinen edellytys oman tuotannon toi-

minnan kannalta.

Toimittajat 6-8 tuottavat elintarkeitd perusraaka-aineita BIM Finland Oy:n kayttoon.
Vaihtoehtoisia toimittajia olisi n. 2-3 kappaletta, mutta toimittajan vaihto tulisi kalliik-
si BIM Finland Oy:lle. Tarkasteltaessa toimittaja 8:aa voidaan huomata samankaltai-
nen ilmi6 kuin toimittaja 1:n kanssa, kuitenkin arvot ovat vastakkaiset naiden kahden
toimijan kesken. Toimittaja 8 on euromaaréaisesti pienin, mutta ostoméaaraltdan huo-
mattavasti suurin, vaikka tilattavia raaka-aineita kyseiselta toimittajalta on vain 2. Ti-
lattavat tuotteet kuitenkin toimittajalta 8 ovat rutiininomaisia, ja niitd vaaditaan suu-

rimpaan osaan eri tuotannon vaiheista.

BIM Finland Oy:n ostotoiminnan

jakautuminen
2000000
1500000
1000000 B Ostot toimittajilta
500000 - (Kg/0,5v)
0 - H Ostot toimittajilta(€/0,5v)
S DL e N
AN B @@ s? XX R
& 6‘& & FFELFE
4\0 «0\ «O ,\O\ ,\0\ ,\O «O

Kuva 9. BIM Finland Oy:n ostotoiminnan jakautuminen
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Toimittajien jaottelu nelikenttaanalyysin avulla

Jo alkupalaverissa tavoitteenamme oli listata toimittajia paremmuusjérjestykseen,
mutta olimme epédvarmoja sen kdytannon toteuttamisesta. Lahihaastattelussa jatkoim-
me suunnittelua ja keskustelimme toimittajien jaottelusta paremmuusjarjestykseen,
mutta se ilmeni mahdottomuudeksi, koska néinkin erikoistuneessa kemianteollisuu-
dessa jokainen toimittaja on kullan arvoinen lisé kohdeyrityksellemme. Yrityksié ei
pystytéd jakamaan paremmuusjarjestykseen, koska tilattavia raaka-aineita on satoja eri-
laisia ja raaka-aineita tilataan niin monilta eri toimittajilta. Jos asiaa olisi tarkasteltu

pelkastddn esim. toimitusvarmuuden ndkokulmasta, olisi vertailu voinut onnistua.

Kuvassa 10 on listattu edelld mainitut kahdeksan toimittajaa Kraljicin nelikenttdan ja

pyritty havainnollistamaan toimittajien erilaista tarkeysastetta BIM Finland Oy:n na-

kdkulmasta.

PULLONKAULATOIMITTAIJAT

Toimittaja 2
Toimittaja 4
Toimittaja 5

Kuva 10. Toimittajien jaottelu nelikenttdanalyysin avulla

Kuten kuvasta 10 voidaan nahda, ei vaikutusvaltaisia toimittajia ole naiden kahdeksan
toimittajan kohdalla, mutta niitd kuitenkin on olemassa. Vaikutusvaltaiset toimittajat
muodostuvat lahinné kauppahuoneista, jotka myyvat raaka-aineitaan tukkukauppape-
riaatteella. Naiden vaikutusvalta tulee esiin siing, ettd kauppahuoneet ovat huomatta-
vasti suurempia toimittajia kuin perinteiset toimittajat, koska ne toimivat ympari maa-

ilmaa ja toimipisteitd on lukuisia.
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Tuotteiden jaottelu Kraljicin ostoportfolioon

Kuvassa 11 on jaoteltu BIM Finland Oy:n nakokulmasta erilaiset tuotteet ja raaka-

aineet nelikenttaanalyysin avulla.

RUTIINITUOTTEET — JA PALVELUT PULLONKAULATUOTTEET — JA PALVE-

LUT
- kinonit
- tensidit - biosidit
- dispergointiaineet - glukoksalit
- saostumanestoaineet - oksidit
- kompleksinmuodostajat - lateksit

- lietteet

Kuva 11. Tuotteiden ja raaka-aineiden jaottelu nelikenttadanalyysissa

Ongelmaksi muodostui erilaisten tuotteiden nimikkeiden avaaminen ja selvitys mité
ne pitavat sisallaan. Mahdollisimman potentiaalisen vertailun tekemiseksi olisi pitanyt
olla kemianteollisuuden tietotaitoa, jotta tuotteiden ja raaka-aineiden tarkeytta olisi

voitu vertailla tuotannon kannalta.

7.1.4 Yhteistyon kehittyminen

BIM Finland Oy:n mukaan yhteistyon kehittyminen lahtee molemmista osapuolista ja
peruspilari onnistumiselle on, ettd molemmat osapuolet tekevat oman osansa vaadi-

tuista asioista. Yhteistydn toimivuus lahtee molemminpuolisesta luottamuksesta, joka
on pakollista yhteistyon sujuvuuden kannalta. Toiminta paranee, kun toimittajat hoita-
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vat omat asiansa ja pyrkivéat valttdmaan suurimmat ongelmatilanteet yhteistyon yllapi-

tamiseksi.

Haastattelussa tuli ilmi, ettd BIM Finland Oy jakaa ostojaan ja suurempia hankinto-
jaan eri toimittajille ’tasa-arvon” ylldpitamiseksi. Téllainen toimintatapa on omaksut-
tu, koska tarkoituksena on pitad ylla toimittajien mielenkiintoa kohdeyritysta kohtaan.
Aktiivinen kanssakéyminen eri toimijoiden vélilla pitdd kauppatiet avoinna ja yhteis-
tyosuhteet kunnossa varsinkin toimittajien nakékulmasta. Talla tavoin yhteistyd kehit-
tyy aktiivisemmaksi myos niiden toimijoiden kanssa, joilta ei normaalisti osteta paljon
raaka-aineita. Suhteiden yll&pitdminen onkin tarkedssa asemassa BIM Finland Oy:ssa.

7.1.5 Yhteistyon onnistumisen edellytykset

Lahihaastattelussa kysyimme toimeksiantajaltamme, mitké ovat avainasioita yhteis-
tyon onnistumiseksi. Saimme selville, ettd BIM Finland Oy pitéa erittdin tarkeina asi-
oina toimitusvarmuutta, henkilékemioiden toimivuutta sek& avointa tiedonvaihtoa yri-
tysten kesken. Kuitenkin haastattelussa kévi ilmi, etté itse valmistajiin yhteydet ovat
huonoja, mutta kuitenkin tavoitteena olisi parantaa kommunikaatiota ja yhteistyosuh-

teita myos valmistajiin.

7.1.6 Yhteistyon riskit ja ongelmat

Lahihaastattelussa pyrimme kartoittamaan kohdeyrityksemme erilaisia mahdollisia
ongelmia sekd uhkia, joita yhteisty0 raaka-ainetoimittajien kanssa voi aiheuttaa liike-
toiminnalle. Saimme selville, ettd onnettomuudet, logistiset syyt, toimittajien monopo-
liasema seka valmistusprosessiongelmat ovat yleisin ongelma kohdeyrityksellemme.
Liiketoiminnallisesti edelld mainitut asiat aiheuttavat ongelmia koko tilaus-
toimitusketjulle. Akillisten onnettomuuksien takia ei tehtyja kauppoja pystyta peru-
maan, vaan on odotettava myohéssa tulevaa raaka-ainetta tai tilattava toiselta toimitta-

jalta mahdollisimman nopeasti vastaavaa raaka-ainetta.

Valmistusprosessiongelmat ovat myos yleinen ongelma. Niista aiheutuu paljon haittaa

valmistajalle, ostajalle ja loppuasiakkaalle. Toimeksiantajamme kertoi, ettd toimi-
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tusaikojen viivastyminen on yleista juuri valmistukseen liittyvien ongelmien takia,
jotka johtuvat heiddn oman tuotantonsa pettamisesta tai heidan alihankkijoidensa pet-
tdmisen seurauksena. Kun toimitukset viivastyvat syysta tai toisesta, tulisi siitd ilmoit-
taa valittdmasti, jotta voidaan ilmoittaa tasta loppuasiakkaalle seka miettia vaihtoeh-
toista toimitusta. N&in ei kuitenkaan tapahdu, vaan suureksi ongelmaksi muodostuukin
toimittajien kommunikaation puute. Liséksi erilaiset logistiset ongelmat ja&vat usein
kertomatta ja tuotteiden ja raaka-aineiden toimitus viivastyy. Asiakasyrityksen tulisi
saada heti tieto, jos raaka-aineen valmistaminen viivastyy toimittajien puolelta. Vii-
vastynyt tieto voi johtaa siihen, ettd loppuasiakas ei saa tuotettaan ajoissa, kuten on
sopimuksissa sovittu, ja asiakas vaihtaa yritystd, minka vuoksi kohdeyritys menettéa

kullanarvoisen asiakkaan.

Toimittajien mahdollinen monopoliasema on myds ongelma, koska toimittajat rajoit-
tavat strategisten raaka-aineiden ja tuotteiden toimitusmaaraa, jos jokin toinen yritys
on valmis maksamaan Kyseisistd raaka-aineista ja tuotteista enemman. Ainoana ratkai-
suna on korottaa omaa hintaa, joka nékyy tuotteen loppuhinnassa. Tuotteiden ja raaka-
aineiden loppukayttdjat eivat ole aina valmiita maksamaan korotettuja hintoja, vaan

pahimmassa tapauksessa vaihtavat omaa toimittajaansa.

7.1.7 Erilaiset yhteistydsuhteet

BIM Finland Oy:lla on lukuisia toimittajia ja sen myo6té yhteistyosuhteiden laatu vaih-
telee naiden valilla. Teoriassa tarkastelimme ja vertailimme erilaisia yhteistydsuhteita
ja jaoimme ne operatiiviseen, taktiseen ja strategiseen yhteistyémalliin. Kuvassa 12 on
kuvattu BIM Finland Oy:n yhteistydsuhteiden jakautuminen edelld mainittujen malli-

en mukaisesti.



46

Erilaisten yhteistyosuhteiden

maarien jakaantuminen
7% 3%

M Operatiivinen yhteistyo
H Taktinen yhteistyd

Strateginen yhteistyd

90%

Kuva 12. Erilaisten yhteistydsuhteiden méérien jakaantuminen

Yleisin syy yhteistydsuhteiden operatiivispainotteisuuteen 16ytyy yrityksen resurssien
maarasta. Yritys ei voi talla hetkelld yll&pitad useita tiiviita yhteistydsuhteita toimitta-
jiinsa, koska siihen kaytetty aika ei tuo tarpeeksi etuja yrityksen liiketoiminnan kan-
nalta. Yrityksen hankintahenkilosto kéyttaisi tdten suurimman osan ajastaan uusien
toimittajastrategioiden rakentamiseen. Yritys tulee perustamaan oman ns. Supply
Chain Teamin, joka tulee vastaamaan toimitusketjuihin liittyvista asioista, joihin sisél-

tyvat ostot, sisdiset hankintasadnnot seka konsernin laajuinen strategian hallinta.

7.1.8 Toimittajien johtaminen ja kehittdminen

BIM Finland Oy pyrkii ohjaamaan toimittajia kayttaméalla mm. tuotteiden hinnoittelua
ja toimitusaikojen kontrollointia hyvékseen. Liséksi kohdeyrityksemme pyrkii jatku-
vasti kehittdmaan kemikaalintoimittajiaan kayttamalla erilaisia markkinointi menetel-
mid, joissa esimerkiksi esitelladn uusia tuoteratkaisuja toimittajien kaytettavéaksi. BIM
Finland Oy:l1a on meneillaan siséisen kehitystiimin perustaminen. Sen tehtévaksi tulee

toimittajamarkkinoihin ja yhteistyosuhteisiin keskittyminen ja niiden parantaminen.

7.1.9 Toimittajien suorituksen seuranta ja mittaaminen

Toimittajien suorituksen mittaamiseen ja seurantaan saimme hyvin vahvoja argument-
teja seké puolesta ettd vastaan. Asian puolesta esille tulivat mm. se, etta toimittajien

tehokkuuden mittaus ja seuranta ovat osa yrityksen laatujarjestelmaa. Se siis pitéé si-
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séllaan toimittajakatselmuksia ja auditointeja. Kysymykseen mittaristojen hyodynté-
misestd kyseisessd asiassa tuli hyvin selked vastaus, ettd mittaristot antavat liian sub-
jektiivisen kuvan toimittajista ja toimittajien toiminnasta, eika mittaristoja siis voida

taten yksinomaan hyodyntéé toimittajien suorituksen seurannassa ja mittaamisessa.
7.2 Kyselyn tulokset

Kyselylomakkeet lahetettiin yhteensa 26 kemikaalintoimittajalle, mutta vain 24 yri-
tyksen kontaktitiedot olivat voimassa, joten lopulliseksi méaraksi muodostui 24 kemi-
kaalintoimittajaa, jotka pystyimme tavoittamaan sdhkopostitse. N&istd kemikaalintoi-
mittajista 12 vastasi kyselyymme, joten vastausprosentiksi muodostui 50 %. Kohde-
ryhmamme yritykset koostuivat suomalaisista ja ulkomaalaisista yrityksista. Alun pe-
rin kotimaisten yritysten maéra oli 15 kappaletta ja ulkomaalaisten 11 kappaletta. Kui-
tenkin tulosta muuttaa se, ettd kahden ulkomaalaisen toimittajan séhkdpostiosoitteet
eivét olleet toiminnassa, joten ulkomaalaisten toimittajien lopullinen méara oli 9 kap-
paletta. Kuvassa 13 on esitetty kemikaalintoimittajien jakautuminen kotimaisiin ja ul-

komaisiin toimijoihin, ja siitd on néhtévissa kemikaalintoimittajien kotimaat..

Kemikaalintoimittajien
maantieteellinen jakautuminen

Ulkomaalaiset I

Kotimaalaiset I

Kuva 13. Kemikaalintoimittajien maantieteellinen jakautuminen

BIM Finland Oy:lla on 36,4 % enemmaén kotimaisia toimittajia kuin ulkomaalaisia

toimittajia.
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7.2.1 Taustatiedot

Vastanneiden kemikaalintoimittajien kotimaat on esitetty kuvassa 14. Ulkomaisilta
yrityksiltd saimme vastauksia yhteensé 7 kappaletta vastanneiden kesken, ja ulkomais-
ten yritysten vastausprosentiksi muodostui 58,33 % yhteenlasketusta vertailusta. Ko-
timaisten kemikaalintoimittajien vastauksia saimme 5 kappaletta, ja vastausprosentiksi
muodostui 41,66 % yhteenlasketusta vertailusta. Ennen kyselytutkimuksen lahettamis-
t& odotimme suurempaa méaaraa vastauksia kotimaisilta toimittajilta, mutta yllatyksek-
si ulkomaalaisten kemikaalintoimittajien aktiivisuus nousikin suuremmaksi, kun taas

kotimaisten kemikaalintoimittajien vastausprosentti oli odotettua pienempi.

Vastanneiden kemikaalintoimittajien kotimaat

Kansainvdlinen

Ranska

Sveitsi

Saksa
Ruotsi
Suomi

Kuva 14. Vastanneiden kemikaalintoimittajien kotimaat

Vastanneiden kemikaalintoimittajien henkilostomaarat vaihtelivat suuresti, eli kuten
alla olevasta kuvasta nakyy, BIM Finland Oy:ll& on toimittajasuhteita niin pienien

kuin suurienkin kemikaalintoimittajien kanssa. Vastaamatta jattaneiden toimittajien
maaré oli 50 %, ja se luultavasti johtui loma-ajan paallekkaisyydesta, tyokiireista tai

luottamuksen puutteesta kyselydamme kohtaan.
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Vastanneiden kemikaalintoimittajien
henkilostomaarat

M 1-50 henkiloa

H 100-500 henkilod
yli 20.000 henkiloa

M yli 100.000 henkiloa

® Ei vastausta

Kuva 15. Vastanneiden kemikaalintoimittajien henkilostomaarat

Kyselytutkimuksessa haimme tietoa kemikaalintoimittajien yrityksien koosta, ja vas-
taajat kertoivat henkilostomaaransa, liikevaihtonsa tai molemmat vaihtoehdot, vaikka
pyrimme kartoittamaan vain henkil6stomaaria. Kattavamman tiedon hankkimiseksi

olisi pitanyt selventdd vastausvaihtoehtoa, jotta vaarinkéasityksilta olisi valtytty.

BIM Finland Oy asiakkaana

Ensimmaisessa kyselylomakkeessa kyselimme kemikaalintoimittajilta heidan nake-
myksidan kohdeyrityksestimme sekd mahdollisia kehitysehdotuksia toimittajien puo-
lelta yhteistyon parantamiseksi. Kyselylomakkeen osan 1 tulokset ja vastaukset on esi-
tetty seuraavaksi. Kyselylomakkeen 1. osio on luettavissa liitteista 2-3 seké 6-7. Kyse-
lylomakkeista on néhtdvissa liséksi kaikki ne vastausvaihtoehdot, jotka eivét ilmene

seuraavissa tuloksissa.

Pyysimme kemikaalintoimittajia rinnastamaan yhteistydnsa tason operatiiviseen, tak-
tiseen ja strategiseen yhteistydhon BIM Finland Oy:n kanssa. Kuvassa 16 on esitetty
toimittajien nakemykset yhteistyon tasosta. Vastausvaihtoehtojen liséksi 2 kemikaalin-
toimittajaa vastasi heidan yhteistyonsa olevan taysin teknista tai perinteista osto-
myyntisuhdetta BIM Finland Oy:n kanssa. Selvd enemmist0 (75 %) rinnasti yhteis-

tyon olevan operatiivisella tasolla toimeksiantajamme kanssa.
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Kemikaalintoimittajien yhteistyon taso
BIM Finland Oy:n kanssa

i Operatiivinen yhteistyd
# Taktinen yhteistyd
i Strateginen yhteistyd

M Taysin tekninen yhteistyd

Kuva 16. Kemikaalintoimittajien yhteistyon taso BIM Finland Oy:n kanssa

Kemikaalintoimittajien mielipiteet ominaisuuksista, joita he haluaisivat yhteistyon
saavuttavan BIM Finland Oy:n kanssa, olivat erittdin eridvia keskendén. Kuvaan 17 on
listattu vain ne vastausvaihtoehdot, joita kemikaalintoimittajat nakivat tarkeana. Muut

vastausvaihtoehdot, jotka eivét tule kuvassa 17 ilmi, ovat luettavissa liitteissa 2 ja 6.

Tulevaisuuden mahdolliset
ominaisuudet yhteistyolle

B Enemman tiedonsiirtoa
puolin ja toisin

M Tiiviimpaa yhteistyota

® Riskien ja ongelmien

yhteiskartoitusta

m Keskindisen
kommunikaation lisdamista

B Kehitysehdotuksia puolin ja
toisin

® Enemman keskindista
luottamusta

Kuva 17. Tulevaisuuden mahdolliset ominaisuudet yhteisty6lle

Kysymykseen kehitysehdotuksista yhteistyon parantamiseksi BIM Finland Oy:n kans-
sa yritykset vastasivat avoimeen tekstikenttaan vapaalla tekstilla. Vastauksista kay il-
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mi, ettd esimerkiksi yhteisid Research & Development -projekteja kaivattaisiin enem-
man. Avoimemman tiedonvélityksen avulla taattaisiin tulevien tarpeiden huomiointi
mahdollisimman aikaisessa vaiheessa seké suuruuden ekonomian hyddyntamisena
suuryritysten kanssa. Lisaksi yritykset toivoisivat myos tietoa BIM:n muista kemikaa-
litarpeista, jotta he voisivat tehdd enemman kauppaa ja yhteisty6td BIM:n kanssa. Tata
kuvastaa hyvin erddn asiakkaan vastaus Try to find win-win situations with BIM Fin-
land Oy”.

Vastaukset kysymykseen BIM:n roolista asiakkaana seka nyt ja tulevaisuudessa olivat
odotusten mukaisia. Kdvimme keskustelua my6s lahihaastattelussa asioista, miten
BIM Finland Oy kykenisi parempaan yhteistyohon kemikaalintoimittajiensa kanssa. ja
yhteistyokykyisyys, aktiivisuus, luottamus, joustavuus ja hintajoustavuus tulivat ilmi
my0s BIM Finland Oy:n puolelta. Kuvasta 18 on ndhtavissa kemikaalintoimittajien
nékokulmat asioista, miten he haluaisivat BIM Finland Oy:n muuttavan toimintatapo-

jaan.

BIM:n rooli asiakkaana nyt & tulevaisuudessa

M Yhteistyokykyinen
H Hintajoustava

M Luottava

M Aktiivinen

M Joustava

MYmmartavdinen

Kuva 18. BIM:n rooli asiakkaana nyt ja tulevaisuudessa

Toimittajille l&hetetyssa tutkimuslomakkeen kysymyksesséa 5 kysyimme yleisia mieli-
piteitd BIM Finland Oy:sta sek& mahdollisia tulevaisuuden suunnitelmia ja odotuksia

toimittajayhteistyon suhteen. Vastausten jakautuminen negatiivisesta positiiviseen
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osoittaa BIM:n aktiivisuuden ja yhteisty6halukkuuden toimittajien kanssa, samalla ne
antavat BIM:lle hyvan kuvan yrityksen nykytilanteesta toimittajien nakokulmasta. Itse
vastaukset pitivat sisallddn mm. toivomuksia tiiviimmasta yhteistyosta ja avoimem-
masta tiedonvaélityksestd. Yritykset myds tunnustivat tassa kohtaa olevansa eradnlaisia
kilpailijoita BIM:n kanssa. Negatiivisia vastauksia sisaltdneet vastaukset kasittelivat

mm. ongelmia hinnoittelussa, joustavuudessa ja kommunikaatiossa.

7.2.3 OSA II: Toimittajien valmiudet palvella BIM Finland Oy:ta

Pyrimme kartoittamaan kemikaalintoimittajien valmiuksia palvella BIM Finland Oy:ta
ja kehitimme kyselylomakkeen, jossa oli lukuisia eri vaihtoehtoja. Kaikki vaihtoehdot
ovat luettavissa liitteestd 4. Vastausvaihtoehtoihin lisattiin BIM:n kanssa kaydyissa
keskusteluissa ilmenneitd asioita normaalien yhteisty6té koskevien selvyyksien lisék-
si. Vastauksia tulkitessa taytyy pitdd mielessa se, ettd jotkin yritykset haluavat antaa
itsestadn mahdollisimman patevéan kuvan valitsemalla l&hes jokaisen vastausvaihtoeh-
don, mutta silti vastaustuloksissa oli hyvin paljon eridvaisyyksia. Yhteenveto kemi-

kaalintoimittajien vastauksista ovat alla olevassa kuvassa 19.



53

Kemikaalintoimittajien valmiudet palvella
BIM Finland Oy:ta

H Asiantuntemus

H Standardit

M Tuotteiden/palveluiden
saatavuus

H Kapasiteetti

M Toteutuvat toimitusajat

i Tuotantoresurssit

H Lyhyet toimitusajat

H Toiminta raja-alueilla

id Sitoutuminen yhteistyohon

H Kilpailukykyiset hinnat

M Kilpailukykyinen laatu

i Riskien hallinta

Kuva 19. Kemikaalintoimittajien valmiudet palvella BIM Finland Oy:ta

Kohdassa 2 kartoitettiin yhteistyohon kohdistuvia mahdollisia uhkia ja ongelmia.
Toimittajayritykset saivat valita rastittamalla mielestdan sopivimmat vaihtoehdot.
Vastauksissa yllatti vastausten tasainen jakaantuminen vain muutamien eri vaihtoehto-
jen kesken, vaikka vaihtoehtoja oli yhteensa 10 kappaletta. Vain yksi yritys jatti tassa
kohtaa ottamatta kantaa kysymykseen. Hintaperdisten ongelmien mieltdminen uhaksi
yhteisty6lle BIM Finlandin kanssa noudattaa jo aiemmissa kysymyksissa esille tulleita

ajatuksia. Kuvassa 20 on yhteenveto kemikaalintoimittajien vastauksista.



54

Mahdolliset uhkat ja ongelmat yhteistyGssa
kemikaalintoimittajien nakokulmasta

o\

H Hintaperadiset ongelmat

H Sopimusperdiset ongelmat

i Logistiset ongelmat
H Ei ongelmia tai uhkia

A

e

i Kommunikaation puutos

i Toimitusongelmat

Kuva 20. Mahdolliset uhkat ja ongelmat yhteistydssé BIM Finland Oy:n kanssa

Seuraava kysymys kaésitteli toimittajayritysten panostusta yhteistydhon BIM Finland
Oy: n kanssa. Toimittajilla oli valittavanaan nelj& eri vastausvaihtoehtoa ja lisaksi vie-
I& avoin tekstikenttd, johon yritykset pystyivat kommentoimaan asiaa vapaasti omin
sanoin. Kommentteja Kertyi kiitettavasti, ja niissé késiteltiin mm. yhteistyon syventa-
misen tarvetta ja sen mukana syntyvia uusia mahdollisuuksia molemmille yrityksille.
Kuvassa 21 on nahtavissa kemikaalintoimittajien mielipiteet yhteistyéhén panostami-

sesta.
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Kemikaalintoimittajien panostus
yhteistyohon

Panostaminen on
molemminpuolista
23%

Pyrkimys
tiiviimpaan
yhteistyohon
tulevaisuudessa
mahdollisuuksien
mukaan
46 %
Pyrkimys pitda
yhteistyo
yksinkertaisena
osto-myynti
suhteena
31%

Kuva 21. BIM Finland Oy:n kanssa kéytavaan yhteisty6hén panostaminen

Kohdassa 4 kysyttiin yritysten tdimanhetkista toimitusvarmuusprosenttia ja tavoitteel-

lista toimitusvarmuusprosenttia. 75 %:1la vastanneista se sijoittui valille 95 % - 100 %,
ja 25 %:lla valille 90 % - 95 %. Tavoitteellinen toimitusvarmuusprosentti oli yrityksil-
I& yhtendinen, ja selvd enemmisto vastanneista kertoikin tavoittelevansa 98 % - 100 %

toimitusvarmuutta. Kuvassa 22 nahdaan kemikaalintoimittajien tdmanhetkinen toimi-

tusvarmuusprosentti.

Yritysten toimitusvarmuusprosentti
talla hetkella

i 90-95%
4 95-100%

Kuva 22. Toimittajayritysten toimitusvarmuusprosentti talla hetkella
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Kohdassa 5 toimittajia pyydettiin sanallisesti kommentoimaan toimitusten onnistumi-
sen varmistamiseen téhtadvia keinoja. Moni yrityksisté oli tdssé kohtaa ottanut esille
Lead - aikojen pitkittymisen, koska monia materiaaleja ja tuotteita ei valmisteta enaa
Euroopassa. Vastauksissa ilmeni myos luotettavien ja hyviksi osoittautuneiden logis-
tisten ratkaisujen ja kontaktien k&yttd. Samalla painotettiin asiakkaan suuntaan tapah-
tuvaa mahdollisimman nopeaa tiedonvalitystd. Joissakin vastauksissa painotettiin asi-
akkaan vastuuta asiassa myos, sillé asiakkaalta on saatava tilaus mahdollisimman ai-
kaisessa vaiheessa, jotta toimittaja voisi organisoida mahdollisimman aukottoman ja
luotettavan logistisen prosessin tuotteelle tai materiaalille. Joissakin kommenteissa
nousi esille myos logistisen ratkaisun tarjoavan alihankkijan vastuu kuljetusten mah-
dollisissa viivastymisissd, ja sen kautta tapahtuva sopimusten mukainen asiakkaalle
péin suuntautuva korvaus. Muissa tapauksissa luotettiin suoraan rahalliseen korvauk-
seen tai vastaavanlaisen tuotteen tai palvelun tarjontaan. Toimittajat ottivat myos esil-
le toimitusten ja tilanteiden erilaisuuden ja niiden mukaan ongelmatilanteissa asiak-

kaan kanssa tehtavan sopimuksen mielekkyyden.

Toimitusviivastyksien ilmoittamisen mainittiin lahes jokaisessa vastauksessa tapahtu-
van eritoten puhelimitse, ja tarvittaessa tietenkin myods sahkdpostitse. Erés yritys oli
valmis jopa vierailemaan BIM Finlandin luona. Ajankohdat vaihtelivat valittomasta

noin 15 minuutin viiveell& tapahtuvaan yhteydenottoon.

8 KEHITYSEHDOTUKSET JA JOHTOPAATOKSET

Tassa luvussa kerromme mahdollisia kehitysehdotuksia tutkimuksen myéta ilmennei-
den asioiden pohjalta. Kehitysehdotukset luotiin teoriaan pohjautuvan faktatiedon
pohjalta. Liséksi kiinnitimme huomiota kemikaalintoimittajien ndkokulmien hyddyn-
tdmiseen tehdessamme kehitysehdotuksia, koska olisi sééli, jos ammattimaisia nako-
kulmia ei hyddynnettdisi. Kemikaalintoimittajien ndkdkulmat ovat kullanarvoisia mie-
lipiteitd, koska he ovat olleet yhteistydssa toimeksiantajamme kanssa pitkéén ja kerto-

vat puolueettomista ndkokulmista omat mielipiteensa.

Johtopéaatoksissé kerrotaan laaja-alaisesti yleinen nakdkulma BIM Finland Oy:n toi-

minnasta ja toimittajamarkkinoiden hallinnasta seké esitetddn muutamia nakokulmia
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vield kemikaalintoimittajille l&hetetysta kyselystd, ja sen pohjalta mahdollisista muu-
toksen askeleista.

8.1 Kehitysehdotukset

Tiiviimpien yhteistydsuhteiden luominen mahdollisuuksien mukaan

BIM Finland Oy:n toimittajayhteistydsuhteiden parantamiseksi tulisi yrityksen mah-
dollisuuksien mukaan luoda tiiviimpia yhteistyGsuhteita toimittajiinsa. Talla hetkell&
yrityksen yhteistyGsuhteista 90 % on luokiteltu operatiivisiksi. Liséksi suuri osa kemi-
kaalintoimittajista olisi valmis kehittdmaén yhteistyésuhteita BIM Finland Oy:n kans-
sa kohti strategista suuntaa. Tiiviimmat yhteistydsuhteet loisivat ndkemyksiemme
mukaan yritykselle selkeitd hintaetuja, koska ostojen keskittdminen tietylle toimittajal-
le véhent&a kokonaiskustannuksia. Muita mahdollisesti saavutettavia etuja ovat mm.
reaaliaikaisen informaation hyddyntamismahdollisuudet, joka kaytannossa mahdolli-
sesti rakentaisi yritykselle mahdollisuuden esimerkiksi raataloida markkinoille tulevaa
tuotetta oman tarpeen mukaisesti pienell& aikavalilla. Tiiviit yhteistyosuhteet luovat
myo0s eréénlaisia teknologiaetuja, joiden avulla yritys saa tietylla aikavalilla rakennet-
tua etulydntiaseman myynnin suhteen. Yritys pystyisi siis ndin hyédyntaméan mah-
dollista toimittajan huipputeknologiaa, jonka avulla kyetdan valmistamaan loppuun
asti raatéaloityja tuotteita vaativille loppuasiakkaille. Muita mahdollisia etuja tiiviim-
missé yhteistydsuhteissa ovat liikevaihdon kasvu, myyntikatteen paraneminen, val-
mistusrytmin nopeutuminen ja toimitusketjun kokonaiskustannusten pieneneminen
seka toimitusketjun logistiikan nopeutuminen.

Yrityksen omiin kehitysideoihin kuuluu mm. se, ettd hankintatoimeen tullaan keskit-
tymaéaan jatkossa enemman ja ettd hankintatointa pyritdan eriyttdmaan enemmaéan muis-
ta toiminnoista. T&mé& on mielestdamme oikea suunta, edelld mainitut asiat vaativat

varsin tehokasta ja ajan hermolla olevaa hankintaosastoa.
Suorat kontaktit raaka-aineiden valmistajiin
Haastattelussa kévi ilmi, ettd BIM Finland Oy olisi halukas valttdmaan véliké&sia joi-

denkin tuotteiden ja raaka-aineiden hankinnassa ja ostamaan raaka-aineensa suoraan

valmistajilta toimittajien sijasta. Tdma kuitenkin vaatisi suoria kauppasuhteita valmis-
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tajien kanssa, ja suureksi ongelmaksi muodostuukin BIM Finland Oy:n Kouvolan yk-
sikon tuotantomaarat, jotka ovat liian pienid, jotta pystyttéisiin hankkimaan suoraan
valmistajilta. Toisaalta toinen ongelma valmistajiin kohdistuvassa kaupankaynnissa
voi mahdollisesti olla se tosiasia, etta valmistajat eivét suostu myymaankaan niin pie-
nia erid, joita BIM Finland Oy tarvitsisi omien asiakkaidensa tarpeiden tyydyttdmisek-

Si.

Kommunikaation parantaminen on valttamattémyys sujuvalle yhteistyolle

Kemikaalitoimittajille lahetetyssa kyselytutkimuksessa kavi ilmi, ettd yhteistyokump-
panit haluaisivat enemmaéan molemminpuolista tiedonsiirtoa. Tiedonsiirron paranemi-
nen ja lisdédminen antaisi molemmille osapuolille takuun siita, ettei esimerkiksi inhi-
millisid virheit4 paase tapahtumaan niin suurella todennakoisyydell& kuin jos tiedon-
siirtoa tapahtuisi yritysten vélilla nykyista huonommin. Mitd enemman yritykset kéy-
vat keskendan tiedonsiirtoa, sitd mutkattomampaa ja nopeampaa on myos yritysten véa-
linen kanssakdyminen. Samalla se myds kehittaa yritysten valista keskindista luotta-
musta, joka on koko yhteistyon perusta. Edella mainittujen asioiden liséksi molem-
minpuolinen yhteydenpito liséisi molempien osapuolten kiinnostusta toisiansa koh-

taan, joka edesauttaisi aktiivisempaan liiketoimintaan osapuolten kesken.

Mahdollinen investointi yhteiseen toiminnanohjausjarjestelmaan

Tiedonsiirron kannalta olennainen investointi olisi yhteinen toiminnanohjausjarjes-
telma toimijoiden kesken. Taman avulla pystyttaisiin seuraamaan kaikkia toimijoiden
vélill4 tapahtuvia toimintoja ja jopa mahdollisesti kommunikoimaan kesken&an erit-
téin nopeasti ja vaivattomasti. Toisaalta eridvaiset mielipiteet toiminnanohjausjarjes-

telmaohjelmiston valinnasta voisivat tuottaa ongelmia yritysten kesken.

Riskien ja ongelmien yhteinen kartoitus vahentaisi ongelmia ja kitkaa

Riskien ja ongelmien yhteiskartoituksella yritysten vélinen kanssakdayminen vahentaisi
toimitusketjussa mahdollisesti tapahtuvia ongelmia. Kemikaalintoimittajille lahetetys-
sé kyselytutkimuksessa kavi ilmi, etté talla hetkelld kohdeyrityksemme ei tee tarpeeksi

laajaa riskien ja ongelmien yhteiskartoitusta toimittajiensa kanssa.
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Molemminpuolinen palautteen antaminen ei ole haped, vaan kehittdd molempia

osapuolia

Tutkimuksessa ilmeni, ettd yritysten vélilla ei tapahdu talla hetkella tarpeeksi molem-
minpuolista palautteen antamista ja kehitysideoiden jakamista. Palautteen antaminen
kehitt& itse yritystd, jos se on valmis ottamaan vastaan kritiikkia ja korjaamaan omaa
toimintaansa saadun palautteen perusteella. Lisaksi yhteistydssa toimivien osapuolten
tulisi aktiivisesti antaa mahdollisuuksien puitteissa vinkkeja ja ohjeita toisilleen, jotta
yhteisty6 kehittyisi seuraavalle tasolle ja keskinéinen luottamus kasvaisi osapuolten

valilla.

8.2 Johtopaatokset

Jotta BIM Finland Oy kykenisi parantamaan toimittajayhteistyotaan, tulisi sen kehit-
taa toimintaansa kyselytutkimuksessa ilmi tulleiden asioiden pohjalta. Mielestamme
kuitenkin BIM Finland Oy:n tulisi pyrkia parantamaan toimintatapojaan kyselytutki-
muksessa ilmi tulleiden negatiivisten mielipiteiden pohjalta. N&in ollen BIM Finland
Oy saisi yha paremmat mahdollisuudet syvempaén yhteisty6hon valitsemiensa toimit-
tajien kanssa. Kuitenkin kehittyminen toimittajamarkkinoiden hallinnassa vaatii koko

yrityksen yhteistd panostusta, ja muutoksen on lahdettava liikkeelle johtoportaasta.

Huomasimme my0s Kyselyéa lahetettdessa, ettd suuri maard ulkomaalaisia yrityksia
vastasi kyselyymme, mutta kotimaisten yritysten vastausprosentti oli minimaalinen,
vaikka kotimaisia toimittajia on lukumaéaraisesti enemman kuin ulkomaalaisia. Tdhan
voivat olla syynd vdahemman tiiviit yhteistydsuhteet kotimaisten toimittajien kanssa.
Toisaalta jos ajatellaan asiaa toiselta nakokannalta, voidaan olettaa, ettd kotimaiset
toimittajat voivat olla myds kilpailijoita samoilla markkinoilla ja heilta ostamista pyri-
taéan valttdmaan jos suinkin mahdollista. Ulkomaalaisten yritysten suuri kiinnostus
BIM Finland Oy:t& koskevaan kyselyyn liittyy luultavasti ajatukseen yhteistyon mah-
dollisesta kehittdmisestd, tai ainakin halukkuudesta kehittaa yhteistyota. BIM Finland
Oy luultavasti hyotyi saamistamme tuloksista ja on tulokset ndhtyd&dn enemmaén kuin
valmis kehittdmé&an yhteistydsuhteitaan potentiaalisimpien toimittajien kanssa tulevai-

suudessa.



60

Ajan puutteen ja tyon ripeén etenemistahdin takia emme kuitenkaan ehtineet syventya
kaikkiin yhteistydon ongelmakohtiin. Yleisesti ottaen BIM Finland Oy suoriutuu koko-
naisalaisesta toimittajamarkkinoiden hallinnasta kiitettavasti. Liséksi pitaa ottaa huo-
mioon tosiasia, ettd toimittajien kanssa on yhteydessé vain muutama henkild. Taman
tosiasian varjolla voidaan todeta, ettéd yritys kayttadé kaikki mahdolliset resurssinsa
erinomaisen liiketoiminnan yllapitdmiseksi ja kyseisella resurssimaarélla ei luultavasti

pystyttéisikaan suoriutumaan paremmin toimittajasuhteiden hallinnasta.

9 POHDINTA

Opinnéaytetydn tekeminen onnistui mielestdamme kohtuullisen hyvin, vaikka alku aihe-
uttikin erilaisia ongelmia ja lisaty6td. Meilla oli toimeksiantajana aluksi keravalainen
maalaustarvikkeisiin erikoistunut yritys, mutta aiheen kartoitus seka tutkimuksen to-
teutus aiheuttivat ongelmia kyseisen yrityksen kanssa. Kulutimme aikaa tdman toi-
meksiantajan parissa noin puoli vuotta, mutta tyd ei tuonut minkaanlaista tulosta, joten
jouduimme vaihtamaan toimeksiantajaamme nykyiseen BIM Finland Oy -nimiseen

yritykseen.

BIM Finland Oy ehdotti meille erilaisia aiheita, ja paadyimme toimittajamarkkinoiden
tutkimiseen heidan pyynnostaan, ja lopullinen aihe rakentuikin aloituspalaverissa toi-
meksiantajamme toimitiloissa Kouvolassa. Tutkimus onnistui mielestamme hyvin,
koska pystyimme tekemaén toimeksiantajamme pyynndsta lisdtutkimuksen, joka kes-
Kittyi heidan kemikaalintoimittajiensa mielipiteisiin toimeksiantajastamme seka yh-
teistydn parantamisesta toimijoiden kesken. Tutkimuksen tavoitteet saavutettiin tutki-
muksen edetessé, ja ty0 olikin kiinnostavaa sek& haastavaa. Tyon tekemisen kautta
opimme paljon uutta toimittajayhteistoista, ja tama loi uusia nakokulmia toimittaja-
markkinoiden hallinnasta, joita pystytdan hyddyntamaan tydelaméssa. Toisaalta emme
saavuttaneet tydssamme parasta lopputulosta, koska ensimmaisen toimeksiantajamme
kanssa kulutetut voimavarat kostautuivat tdamén tyon kanssa. Olemme kuitenkin tyy-
tyvéisia tydmme toteutukseen seké toimeksiantajamme suureen panostukseen koko

tyon ajan.

Teoriaosuuden tekeminen oli haastavaa, koska kaikista tydtdmme koskevista késitteis-

t4 ei ole vieldk&an saatavilla suoraa tietoa. Teoriaan kerattavaa tietoa piti yhdistell4 ja
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keratd suurimmaksi osin ulkomaisista lahteistd. Koko teoreettisen siséllyksen tekemi-
seen ja suunnitteluun kului paljon aikaa, koska tydmme laajuuden takia tiettyja asioita
piti karsia pois ja muokata uudelleen, jotta tydn rakenne pysyi helppolukuisena seka

johdonmukaisena.

Kyselytutkimusten tekeminen kemikaalintoimittajille oli tutkimuksen tekemisessa
luultavasti haastavin ja aikaa vievin osa-alue. Kyselykaavakkeet kemikaalintoimittajil-
le rakensimme kahdessa osassa. Ensimmaisessé osiossa kysyimme, minkélainen BIM
Finland Oy on asiakkaana, ja toisessa kaavakkeessa pyrimme kartoittamaan kemikaa-
lintoimittajien valmiudet palvella kohdeyritystamme. Lahetimme kysymykset toimit-
tajille séhkdpostitse ja vastauksien palauttaminen kemikaalintoimittajien toimesta oli-
kin kiitettavalla tasolla, vaikka emme ilmoittaneetkaan kyselysta etukéteen. Kuitenkin
ongelmaksi muodostui se, ettd suurimman osan vastauksista saimme vasta huomaut-
tamisen jalkeen, joka vei mielestdmme liian kauan aikaa tutkimuksen toteuttamisen
kannalta. Yritykselle tetkemamme tutkimushaastattelun my6ta saimme mielestimme
tarvittavat asiat empirian rakentamiselle, ja siitd kuuluu iso kiitos yhteyshenkilollem-
me yrityksessé. Liséksi saimme aina kannustusta ja opastusta toimeksiantajaltamme,
kun sita tarvitsimme, eli tydmme valmistumisen kannalta toimeksiantajamme rooli oli

erittain tarkea.

Johtopéaéatoksien ja kehitysehdotuksien tekeminen oli haastavaa, koska yrityksemme
toimi meille ennestaan tuntemattomilla markkinoilla ja kemian tietdmys olisi ollut
enemman kuin suotavaa. Toimeksiantajamme toimii paperiteollisuuteen keskittyvalla
kemianteollisuuden alalla, joten erilaiset tuote- ja raaka-ainekaésitteet olivat ongelmal-
lista analysoida ja tulkita. Johtopaatoksien tekeminen oli kuitenkin mielestimme erit-
tain mielekastd, koska se antoi vapaat kadet miettid ja kehittaa erilaisia parannusmah-
dollisuuksia toimeksiantajamme toimittajayhteistyon parantamiseksi.
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-Muuttuvat materiaa- optimointi -Vaihtoehtoisten delegointi sisaisille
liennusteet toimittajien ja tuot- kayttajille
-Toimittaja-arvioinnit teiden etsintd -Sopimukset tuote-
ryhmitdin
Paitoksentekotaso Ylin johto, joka kayt- -Ylin johto Hankintatoimi, joka Hankintatoimi, joka

taa poikkiorganisaa-
tionaalista lahestymis-
tapaa

-Hankintatoimi

kayttaa poikkiorgani-
saationaalista lahes-
tymistapaa

kayttaa poikkiorga-
nisaationaalista
lahestymistapaa

Liite 1. Toimittajastrategioiden ominaispiirteet (Weele 2010, 201)
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SAATEKIRJE

Hyvé kemikaalitoimittaja!

Olemme Tekeméssa paattotyotamme BIM Finland Oy:n liikemaailmaymparistosté ja toimittaja-
markkinoista. Tavoitteemme on teoreettisista malleista ja kdytannon realiteeteista rakentaa suosi-

tuksia, seké yleisen etté teidén ja BIM Finland Oy:n vélisen menestyksen varmistamiseksi.

Kaikki antamanne tiedot kasitellaan luottamuksellisesti vain BIM Finland Oy:n kanssa ja yrityksen-
ne tiedot pysyvéat anonyymeind, eika niitd tulla jakamaan tai julkaisemaan minkéaanlaisessa julkises-
sa tietokannassa ilman teidén erillista lupaanne tai suostumustanne. Kaikki saadut yhteystiedot yri-

tyksestanne ovat BIM Finland Oy:n antamia, eik& niitd tulla kdyttdm&an muuhun tarkoitukseen kuin

tutkimuksen aikaansaamiseksi.

Kattavan materiaalin aikaansaamiseksi toivoisimme, ettd varaisitte pienen hetken ajastanne ja vas-
taisitte kahteen laatimaamme kyselylomakkeeseen. Tyémme nopean jatkamisen kannalta toi-
voisimme, etta palauttaisitte kyselylomakkeet 27.4.2012 mennessé alla olevaan séhkdpostiosoittee-

seen:

joona.martikainen@student.kyamk.fi tai Faxilla suoraan BIM Finland Oy:n toimipisteeseen: +358-
5-740 3410

Lomakkeet voidaan palauttaa myohemminkin, ja niistd saatavat tiedot tullaan lissdmééan tyéhémme,
mutta tyon etenemisen helpottamiseksi toivoisimme vastaukset edelld mainitun paivamaaran mu-

kaisesti.

Ystavallisin terveisin

Joona Martikainen & Tarik Arifullen

Kymenlaakson Ammattikorkeakoulu, Liiketoiminnan Logistiikka / Hankintojen Johtaminen.


mailto:joona.martikainen@student.kyamk.fi
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Kysymykset toimittajille

Olkaa hyva ja valitkaa paras vaihtoehto seuraavista tai vastatkaa sanallisesti

Yrityksen nimi: ||

Yrityksen toimiala: I

Yrityksen koko: I

Yrityksen kotimaa: I

Vastaajan asema: |‘

OSA I: BIM FINLAND OY ASIAKKAANA

1. Mille tasolle rinnastaisitte yhteistyon BIM Finland Oy:n kanssa?
[ Operatiivinen yhteistyd
[ Taktinen yhteistyo
[~ Strateginen

[~ Muu, Mika I

2. Minkdlaisia ominaisuuksia yrityksenne haluaisi yhteistyon saavutta-
van BIM Finland Oy:n kanssa?

[~ Enemman keskinaista luottamusta [~ Mahdollisten ongelmien ja riskien yhteiskartoitusta
[~ Enemmin tiedonsiirtoa puolin ja toisin [~ Yhteinen toiminnanohjausjirjestelmi

[ Tiiviimpaa yhteistyota [” Enemmin strategista tietoa yhteistyén parantamiseksi

[ Yhteisen toiminnan kehittidmista [ Keskindisen kommunikaation lisddmista

[ Toimittajakoulutuksia [ Kehitysehdotuksia puolin ja toisin

[ Uudelleen hinnoittelua [ Jotakin muuta, mitéi?l

[ Yhteisid koulutustilaisuuksia [ Jotakin muuta, mita? I

[~ Enemmin joustavuutta puolin ja toisin [ Jotakin muuta, miti? I
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3. Onko yrityksellinne kehitysehdotuksia yhteistyon parantamiseksi
BIM Finland Oy:n kanssa? (vastatkaa tekstikenttaan sanallisesti)

4. Minkalainen haluaisitte BIM Finland Oy:n olevan asiakkaana nyt ja

tulevaisuudessa?
[ Kuulias [ Aktiivinen [ Joustava [ Luottava
[ Tasmillinen [ Yhteistybkykyinen [~ Ymmartiviinen [ Hintajoustava

[ Jotakin muuta, miti? I

5. Mitka ovat yrityksenne mielipiteet BIM Finland Oy:n toiminnasta tal-
l1d hetkelld? Entda mahdolliset tulevaisuudensuunnitelmat ja odotuk-
set? (vastatkaa tekstikenttaan sanallisesti)
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OSA II: YRITYKSENNE VALMIUDET PALVELLA BIM FINLAND OY:TA

1. Minkailaisia valmiuksia yrityksellinne on palvella BIM Finland Oy:ta?

[~ Asiantuntemus [~ Standardit [~ Tuotteiden/Palveluiden saatavuus
[ Kapasiteetti [ Toteutuvat toimitusajat [ Tuotantoresurssit

[ Lyhyet toimitusajat [ Toiminta raja-alueilla [ Sitoutuminen yhteistyéhén

[ Riskien hallinta [ Kilpailukykyiset hinnat [ Kilpailukykyinen laatu

[ Laaja-alainen tuotevalikoima [ Vaihtoehtoiset toimittajat

[ Muuta, mita? | [ Muuta, mita? |

2. Mita mahdollisia uhkia ja ongelmia néette yhteistyossanne BIM Fin-
land Oy:n kanssa?

" Toimitusongelmat " Luottamusongelmat [~ Sopimusperiiset ongelmat

[” Kommunikaation puutos [~ Hintaperiiset ongelmat [ Tuotannolliset ongelmat

" Logistiset ongelmat [ Tasavertainen panostus yhteisty6hon " Ei ongelmia tai uhkia

[~ Yritys ei ota kantaa [~ Muuta, miti? |

3. Onko yrityksenne panostanut yhteistyohon BIM Finland Oy:n kanssa
riittavasti?

[ Panostaminen on yksipuolista
[~ Panostaminen on molemminpuolista
[ Pyrkimys pitéé yhteistyé yksinkertaisena osto-myynti suhteena

[ Pyrkimys tiiviimpaan yhteistyéhon tulevaisuudessa mahdollisuuksien mukaan

[” Muuta, mita? |
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4. Mika on toimitusvarmuusprosenttinne tilla hetkelld?

[ 80-85%
[ 85-90%
[ 90-95%
[ 95-100%

4.1 Entd tavoitteellinen toimitusvarmuusprosenttinne?

5. Milla Keinoilla pyritte varmistamaan toimitustenne onnistumisen?
(vastatkaa tekstikenttidn sanallisesti)

5.1 Jos toimituksenne viivastyvit, milla keinoilla pyritte toimimaan tal-
laisissa tilanteissa?

[~ Rahallinen korvaus
[ Vastaavanlaisen tuotteen/palvelun tarjonta

[ llmainen toimitus

[~ Muuta, mita? |

5.2 Entd milld keinoilla ilmoitatte asiasta asiakasyritykselle ja kuinka

nopeasti?

[ Puhelimitse I Kuluva aika:
[ S-postitse I Kuluva aika:
[ Fax I Kuluva aika:
[ Kirje I Kuluva aika:

[ BIM Finland Oy ottaa yritykseenne yhteytti

[~ Muuta, miti? |
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TUTKIMUSKYSELY BIM FINLAND OY':LLE

Toimittajien lukumdidird

- Pyrkiiké BIM Finland kontrolloimaan toimittajien lukuméaaraé (miksi, miten, miksi ei?)

- Pyrittekd etsimaén uusia potentiaalisia toimittajia kokoajan lisaa, vai pyrkiiko yrityksenne
kehittdmaan yhteistyota nykyisten toimittajien kanssa?

- Onko yrityksenne pyrkinyt karsimaan toimittajia ja mahdollisesti keskittdmaan hankinnat
vain tietylle toimittajalle ostohintojen alentamiseksi, seka yhteistyon parantamiseksi tietyn
toimittajan kanssa?

- Onko yrityksellanne toimittajastrategiaa?

Paikallinen ja globaali hankinta

- Hankkiiko BIM Finland raaka-aineita paikallisesti / globaalisesti? (kummalla tavalla enem-
man?)
- Miksi BIM Finland hankkii paikallisesti / globaalisti raaka-aineita (hyodyt/haitat)?

Kilpailutus

- Kilpailutatteko toimittajia (miten, miksi ei?)
- Mita hyotya mielestanne kilpailuttaminen luo toimintanne kannalta?
- Milla kriteereilld valitsette toimittajanne?

Yhteistyon kehittyminen

- Mita etuja toimittajamarkkinoiden hallinta luo yrityksellenne?
- Miten maarittelette kasitteen toimittajasuhteiden hallinta?
- Pyrkiikoé BIM Finland kehittamaan yhteistydsuhteitaan?

Yhteistyon onnistumisen edellytykset

- Mita Mielestdanne Vaaditaan Onnistuneeseen Toimittajasuhteeseen?
- Ovatko yhteistydsuhteet onnistuneita yrityksessanne vai olisiko parantamisen varaa?
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Yhteistyon riskit ja ongelmat

- Mita ongelmia yrityksellanne on toimittajasuhteiden kanssa?
- Miten mielestanne valtyttaisiin riskeiltd ja ongelmilta toimittajasuhteissa?

Erilaiset yhteistydsuhteet

- Minkalaisia yhteistydsuhteita yrityksellanne on eniten? (operatiivinen, taktinen, strategi-
nen)

- Miksi?

- Tulevaisuuden nakymat?

Toimittajien johtaminen ja kehittdminen?

- Pyritteko ohjaamaan toimittajia (miten, miksi, miksi ei?)
- Pyritteko kouluttamaan ja kehittdmaan toimittajianne (miten, miksi, miksi ei?)

Toimittajien suorituksen seuranta / mittaus

- Milla tavoin pyritte seuraamaan ja mittaamaan toimittajienne tehokkuutta?
- Minkalaista mittaristoa kaytatte?
- miksi ette?



