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TIHVISTELMA

Yritysten toimitusketjun hallinta on kasvanut yhdeksi yritysten kilpailuedun etsimisen
ja ylldpidon tdrkeimmistd osatekijoistd. Kasvavan globaalin kilpailun myo6td ja
kasvavien kustannusvdhennysten tarpeiden takia yritykset muokkaavat jatkuvasti
toimittajaverkostojaan. Téamid tutkimus osoittaa, miten yritystenvilisen suhteen
kriittisiin ~ menestystekijoihin ~ perustuvan  tyokalun  kéyttdiminen  alentaa
hankintakustannuksia ja helpottaa toimittajavaihdosten sekd tulevan toimittajasuhteen

hallintaa.

Tyo6kalun rakentaminen aloitettiin kerd&dmélld toimittajasuhteiden kriittisid tekijoitd ja
luomalla ndin ymmarrys yritystenvélisten suhteiden muodostumisesta. Yritystenvélisten
suhteiden analysoinnin jidlkeen menestystekijdt jaoteltiin toimittajasuhteen elinkaareen.
Menestystekijoiden  sijoittaminen  toimittajasuhteen  elinkaareen = mahdollisti
keskittymisen. Toimittajasuhteen kriittisten menestystekijoiden ymmairtdmisen jilkeen
tyossd luotiin toimittajavaihdosten projektinhallintaan kaytettdvd tydkalu SCToolkit.
Tydkalun toimivuutta verrattiin tdimén jélkeen toteutetun toimittajavaihdoksen tuloksiin.

Tutkimus todistaa miten SCToolkitin kdyttiminen toimittajasuhteiden hallinnassa
mahdollistaa paremman toimittajasuhteen syntymisen ja miten paremman
toimittajasuhteen avulla saavutetaan kustannussddstdjd. SCToolkitilld saavutettava
parempi toimittajasuhde perustuu yritystenvdlisen vaihdannan ja rakenteiden
kehittimiseen sekd yritystenvdlisen sosiaalisen ja strategisen sidoksisuuden
analysointiin. Tyo6kalulla saatavat kustannussddstot perustuvat yritystenvélisen suhteen
osatekijoiden optimoinnin avulla saavutettaviin osto-, tilaus-, varastointi- ja
puutekustannusten alennuksiin.
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ABSTRACT

Supply chain management is becoming an increasingly common way for companies to
find and maintain a competitive advantage. With the growing global competition and
the increasing need to reduce costs, companies are continuously finding new ways to
improve and modify their supply chains. The study indicates that it is possible to create
a tool that reduces procurement costs and improves the management of supplier change
and upcoming relationship.

The tool is based on the previous research of critical success factors in buyer-supplier
relationships. By analysing the previous research, an understanding of critical factors in
supplier relationships was created. After analysing supplier relationships, critical factors
were divided into the lifecycle of supplier relationships. The lifecycle approach made it
possible to focus on the critical factors in supplier change. Based on the critical success
factors in supplier change, a checklist style Supplier Change Toolkit (SCToolkit) was
created. After the tool was created, the use of the tool was analysed by comparing the tool
to the collected data from completed supplier change project.

This study proves how the use of SCToolkit improves buyer-supplier relationship, and how
enhanced buyer-supplier relationship reduces procurement costs. Enhanced buyer- supplier
relationship is based on optimising the exchange and structures between companies and
analysing the social and strategic aspects of the relationships. Reduction of the procurement
cost is based on optimising the purchase-, order-, inventory holding- and shortage cost.

KEYWORDS:  Critical success factors, Supplier relationships, Supply Chain

Management



1 JOHDANTO

Tilaus-toimitusketjun hallinta ja sen my0td operatiivisen ostotoiminnan tirkeys on
kasvanut monissa yrityksissd 2000-luvulla. Useat yritykset ulkoistivat toimintojaan
1990-luvulla ja ulkoistamisten myotd toimittajaverkostojen ja tilaus-toimintaketjun
hallinnan tirkeys on yrityksissa kasvanut. Useissa yrityksissd yritysten sisédiset prosessit
ovat toimivia, mutta yrityksen rajapinnoissa on huomattavia parantamisen alueita
(Vesalainen 2002: 15). Kasvavan globaalin kilpailun mydta ja kustannusvdhennysten
tarpeiden takia yritykset etsivdt uusia toimintatapoja ja muokkaavat jatkuvasti
toimittajaverkostojaan. Tamén tutkimuksen tarkoituksena on luoda kohdeyritykselle
tyokalu, jota yritys voi kidyttdd apuna tulevissa toimittajanvaihdoksissa ja
toimittajasuhteiden hallinnassa. Tutkimus perustuu teoreettiseen viitekehykseen, joka
pohjautuu  toimittajasuhteen  kriittisiin ~ tekijoithin  perustuvaan  kirjallisuuteen.
Teoreettisen viitekehyksen lisdksi tyd perustuu toteutetun toimittajavaihdoksen
kokemuksiin. Tydn empiirisen osan toimittajavaihdos toteutettiin kohdeyrityksen
tarpeesta vaihtaa toimittaja laadullisempaan ja edullisempaan vaihtoehtoon.
Kohdeyrityksen ja toimittajien nimet on poistettu tyostd tyon julkisuuden takia.

Tutkimuksen tavoitteena on vastata seuraaviin kysymyksiin:

1. Voidaanko kirjallisuuden ja empiirisen case tutkimuksen pohjalta luoda
yritykselle tyokalu, jota se voi kéyttdd apuna tulevissa toimittajanvaihdos

projekteissa?

2. Voidaanko toimittajavaihdoksen viitekehyksen avulla sddstdd kustannuksia

toimittajasuhteessa?

Kohdeyritys kilpailuttaa ja etsii koko ajan parhaita kanavia komponenttien toimittajiksi
ja  toimittajavaihdoksilla  pyritddn  kehittimddn operatiivisen  ostotoiminnan
toteutustapoja. Kohdeyrityksen suurin motivaatio toimittajien vaihdokseen on
hankintakustannusten alentaminen. Hinta on hankintakustannusten alentumisen nikyvin
osapuoli, mutta kuitenkin ainoastaan yksi osa hankintakustannuksia. Muita
hankintakustannuksia ovat tilaus-, puute- ja varastointikustannukset (Gadde,
Hakansson, Lundgren, Shehota, Turnbull & Wilson 1998: 136). Tdmén tutkimuksen
tarkoituksena on luoda tyokalu, jonka avulla toimittajasuhteen kaikkia
hankintakustannuksia voidaan minimoida. Tyokalu pyrkii kustannusten alentamiseen
antamalla yritykselle tarkastuslistatyylisen apuvélineen,  jonka avulla

toimittajanvaihdoksia voidaan hallita organisoidummin. Tulen kutsumaan tyokalua



nimelld Supplier Change Toolkit (SCToolkit). SCToolkit perustuu oletukseen, ettéd
yhteistyon selkeiden roolien ja vastuiden maédrittiminen sekd yhteistyohon liittyvén
informaation ja tietdmyksen hallinta ovat toimittajasuhteen keskeisid menestystekijoita.
Tyokalu pyrkii materiaalivirtojen ja varastojen hallinnan tehostamiseen seké
yritystenvélisen hankintaprosessin joustavuuden ja toimitusvarmuuden optimointiin.
Tyokalu pyrkii tavoitteisiin operatiivisen ostotoiminnan kehittimiselld, nimikkeiden
ohjauksen tehostamisella, toimitusten ajoittamisen parantamisella ja komponenttien
puskurivarastojen optimoinnilla. Ty0ssd sivutaan myos tuotteiden ja tuotantoprosessin
laadun parantamiseen ja kasvuun tdhtddvid toimenpiteitd. Yhteistyon laatua pyritdén
parantamaan uusien toimintatapojen ja innovaatioiden avulla, yritystenvilisen

toiminnan kasvuun pyritdan puolestaan win-win ajattelun myota.

1.1 Tutkimukseen liittyvit yritysteoriat

SCToolkit pohjautuu sopimusteoriaan, transaktioteoriaan ja allianssiteoriaan. Tydkalu
perustuu selkedn sopimuksen tekemiseen ja sopimuksen avulla toimittajasuhteen
parempaan hallinnointiin sekd kustannusten alentamiseen. Kustannusten minimoinnit
perustuvat transaktioteoriaan ja vahvan yritystenvélisen sidoksen luominen yhteistyd ja

allianssiteoriaan.

Sopimusteoria perustuu kommunikaatioon toimijan ja toimeksiantajan valilla.
Toimeksiantajalla ja toimijalla tiytyy olla yhteisymmarrys toimeksiantajan tarpeista ja
toimijan kyvystd vastata ndihin tarpeisiin. Yhteisymmaérrystd toimeksiantajan ja
toimijan vélilld hallinnoidaan sopimusten avulla (Grossman & Hart 1986: 692).
Kirjallisen sopimuksen lisdksi yritysten verkostot ovat tdynnd sosiaalisia ihmisten
vilisid sopimuksia, jotka vaikuttavat yritysten tyontekijoiden tydtapaan (Baker, Gibbons
& Murphy 2002: 39). Yritystenviliset sopimukset vaikuttavat yrityksen menestymiseen
ja toimitusketjun hallintaan, ja sopimusten tehtdvdnd on helpottaa yritystenvélistd
kaupankdyntid. Sopimusten avulla ostajayritys luo auktoriteettia ja hierarkiaa sekd
kontrolloi toimittajia (Hart & Moore 1990: 1150). Sopimus luo laillisen siteen yritysten
vilille muodostaen toiminnallisen kehyksen ja méirittden osapuolien oikeudet, vastuut,
padmadrat seka tavoitteet. Sopimus mahdollistaa ndin luottamuksen kehittymisen sekd
win-win ajattelun muodostumisen (Gottschalk & Solli-Sather 2005: 687-687). Selked
sopimus johtaa parempaan toimittajasuhteeseen ja sen myotd parempiin tuloksiin,

auttaen molempia osapuolia ymmértdaméédn toimittajayhteistyon rakennetta. Selked



sopimus nopeuttaa myds toimittajavaihdosta, suojelee molempia osapuolia ja viahentida
osapuolten vilisid konflikteja (Luo 2002: 903-904, 916). Sopimusta tehdessd
ostajaosapuolen tulee varmistaa, ettd sopimus ei rajoita toimittajan ydinosaamista.
Sopimuksessa tulee kuvata mitd halutaan, mutta jittdd toimittajan paitettaviksi
tavoitteisiin  pddsyn keinot (Van Weele 2010: 173). Sopimusteoria perustuu
transaktioteorian logiikkaan kustannusten védhentdmiseksi sekd yhteistyd ja
allianssiteorian mukaiseen vahvan ja pitkdaikaiseen toimittajasuhteen luomiseen (Luo
2002: 917).

Transaktiokustannusteorian mukaan yritysten vélisten transaktiokustannusten ollessa
alhaisempia kuin tuotannon omat kustannukset ulkoistaminen on kannattavaa (Coase
1988: 7). Transaktiot voidaan erotella yritysten sisdisiin ja ulkoisiin transaktioihin.
Ulkoinen transaktio syntyy, kun tavara tai palvelu siirtyy yrityksestd toiseen (Baldwin
2008: 164). Yleisid transaktiokuluja ovat toimitussuhteen aloittamisen vélttdiméttomien
investointien  kulut, transaktioiden harvinaisuudesta johtuvat kustannukset,
transaktioiden monimutkaisuudesta johtuvat kustannukset, transaktioiden mittaamisesta
johtuvat kustannukset ja transaktioiden keskindisestd riippuvuudesta johtuvat
kustannukset ~ (Gottschalk  ym.  2005: 687). Toimittajasuhteen  alkaessa
transaktiokustannukset voivat nousta investointien takia suuriksi ja yritysten tulee sopia
miten ndméd kustannukset jaetaan. Ongelmana on kustannusten ja investoinnin pitkén
ajan etujen jakaminen tasaisesti ja kustannusten kohdistaminen oikein. On vaikea
madritelld mikd osuus kustannuksista kuuluu kyseiseen toimittajasuhteeseen ja mika
osuus  toimittajan  muihin  yhteistyosuhteisiin = (Williamson  1979:  233).
Transaktiokustannuksia voidaan alentaa kontrolloimalla yritystenvalisid
vadrinymmarryksid, konfliktien méédrda sekd parantamalla yritystenvélisid linkityksid
(Williamson 1981: 552). Transaktiokulujen vihentdmiseksi sopimukset ovat muuttuneet

ostosopimuksista yhteistydsopimuksiksi (Luo 2002: 906).

Allianssiyhteistyd voidaan kuvata kahden tai useamman yrityksen yhteistyond, jossa
yritykset kokoavat yhteen resurssinsa tavoittaakseen yhteisid tavoitteita. Yritykset
muodostavat alliansseja, koska he eivdt pysty saavuttamaan tavoitteitansa ilman
kyseisid yhteistoitd. Kaikkia yrityksen yhteistyolinkityksid ei kuitenkaan voida kutsua
alliansseiksi. Allianssityylinen yhteistyd perustuu vahvaan yritystenvéliseen siteeseen,
joka syntyy yritysten vahvasta riippuvuudesta toisiinsa nihden (Lambe, Spekman &
Hunt 2002: 141). Vahva yhteistyd muodostuu eri kdytintotavoista, jotka syntyviét

yritysten vilille. Nadma kaytintotavat voidaan maédritelld kolmella tekijélla;



joustavuudella tehdd muutoksia yhteisen edun puolesta, informaation vaihdon
laajuudella yritysten vililld ja solidaarisuuden tasolla yhteistydkumppaniin (Kern &
Blois 2002: 39). Yritystenvélinen allianssiyhteistyd perustuu yhteistydsuhteen
pitkdaikaiseen rakentamiseen ja win-win ajatteluun. Allianssiyhteistyon voidaankin
todistaa vihentdvin toimittajasuhteen kustannuksia pitkilld aikavalilld (Artz 2000: 356;
Gottschalk ym. 2005: 688—689). Yritystenvélinen sosiaalinen sidos on tidrked osa
pitkdaikaisen yhteistydon rakentamista, koska ihmistenviliset suhteet muokkaavat
yhteisty6td ja antavat pohjan yhteistyon kehittymiseen (Artz 2000: 338).

1.2 Tutkimuksen rajaus ja rakenne

Yritysten verkostoitumisen motiivit voidaan jakaa joko kannattavuuteen tai kasvuun
keskittymiseen. Yrityksen keskittyessd kannattavuuden parantamiseen se keskittyy
tehokkuuden parantamiseen ja kustannusten vdhentdmiseen. Yrityksen keskittyessd
kasvuun se keskittyy uuden liiketoiminnan synnyttdmiseen ja paremman kilpailuaseman
sekd markkinaosuuden luomiseen (Vesalainen 2002: 15). Téssd tutkimuksessa
keskitytdin kohdeyrityksen kannattavuuden parantamiseen sekd kolmanteen
kirjallisuudessa olevaan verkostoitumisen motiiviin eli oppimiseen ja informaation
hankkimiseen yrityksen toimittajaverkostossa. Organisaatioiden verkostoitumista on
késitelty alan kirjallisuudessa kolmessa erityylisessd asetelmassa. Ensimmaéinen tapa on
ndhdéd verkostot yritysten kahdenvélisind suhteina. Toinen tapa on tarkastella yhden
organisaation kannalta kaikkia sen kahdenvilisid suhteita. Kolmas ja samalla
monimutkaisin tapa on kuvata verkostot monenkeskisind vuorovaikutus ja
vaihdantasuhteina, jossa jokainen yritys on oman verkostonsa keskipiste (Vesalainen
2002: 10). Téssi tutkimuksessa verkostoja tarkastellaan kahdenvilisten suhteiden kautta
pitden  kohdeyritys  verkoston keskipisteend ja  toimittajasuhteen  kriittiset

menestystekijdt tullaan méérittelemédn kohdeyrityksen ndkokulmasta.

Tyon toinen rajaus keskittyy toimittajasuhteen elinkaaren ymmartdmiseen. Kuten kuva
1 osoittaa toimittajasuhteen elinkaari voidaan jakaa strategiseen jaksoon, siirtymé
jaksoon ja operatiiviseen jaksoon (Van Weele 2010: 167). Strategiseen jaksoon
kuuluvat toimittajan kartoitus ja valinta. Toimittajakartoituksessa mairitellddn
ostettavien osien toiminnalliset ja tekniset vaatimukset. Toiminnalliset vaatimukset
madrittdvat tuotteiden madrin, toimitusajan ja -paikan. Tekniset vaatimukset méarittavit

puolestaan standardit, jotka tuotteen tulee tdyttdd. Vaatimusten méérittelyn jilkeen



valitaan toimittaja, joka vastaa asetettuja vaatimuksia parhaiten. Parhaan toimittajan
loydyttyd alkaa siirtymidvaihe. Siirtymévaihe sisdltdd sopimuksen tekemisen sekid
toimittajavaihdoksen operatiivisen toteuttamisen. Yritystenvélinen sopimus sisdltda
maksu-, toimitus-, sakko- ja takuuehdot sekd muut sovittavat asiat. Sopimuksen jilkeen
tehddin ensimmadiset tilaukset, suunnitellaan ostoprosessi ja kehitetddn rutiinit tilauksen
tekoon ja kasittelyyn. Ensimmaisten prototyyppitilausten jdlkeen siirrytddn operatiiviseen
vaiheeseen, jossa ostajayritys varmistaa ja valvoo toimituksen toteutumista sekd seuraa ja
arvioi yhteistyotd (Van Weele 2010: 9, 167). Toimittajavaihdostydkalu SCToolkit
keskittyy toimittajasuhteen elinkaaren siirtymévaiheeseen ja toimittajayhteistyon
hallintaan. Tyokalu ei ndin ollen ota kantaa toimittajan valintaan, vaan keskittyy
toimittajan valinnan jilkeiseen toimittajanvaihdokseen ja tulevan toimittajasuhteen
hallinnointiin. SCToolkitin tavoitteena on toimia toimittajavaihdosten yleishallinnan
tyokaluna rajaten tydkalun ulkopuolelle yritystenvélisissd sopimuksissa olevat

tuotteiden teknisten vaatimukset.

Strateginen jakso Sirtymd jakso Operatiivinen jakso
Toimittaj Toimittaj Toimittajayhteistyén hallinta Yhteistyén
kartoitus walinta paittyminen
Kriteerien Toimittzjien Sopimus Toimittajan Valvontz ja Toimittzjan
mEEritys. vertailu. vaihdos arviomti Leriittinen
Tritysselvitys ‘1'.nt5;.s arviointi
vierailut

Kuva 1. Toimittajasuhteen elinkaari (mukaillen Van Weele 2010: 9, 167)

Tutkimuksen rakenteeseen edetddn kolmen erillisen, mutta toisiinsa liittyvin
osakokonaisuuden kautta. Tutkimuksen teoreettisen osakokonaisuuden tavoitteena on
kerdtd ja jasentdd toimittajaverkostoon liittyvidstd kirjallisuudesta késitteistod luomalla
toimittajavaihdoksiin tarkoitettu tydkalu mahdollisimman kattavaksi, mutta samalla
tiiviiksi paketiksi. Tyon empiirisen osakokonaisuuden tavoitteena on kerdtd, analysoida
ja tulkita toteutetusta toimittajavaihdoksesta tietoa niin, ettd teoreettinen viitekehys
tdydentyy. Normatiivisen osakokonaisuuden tavoitteena on hyddyntdd teoreettista
viitekehystd ja empiiristd tutkimustulosta, ja kehittdd niiden pohjalta tydkalu, jota

voidaan kiyttdd apuna kohdeyrityksen tulevien toimittajavaihdosten projektihallinnassa.
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2 TOIMITTAJAYHTEISTYON KRIITTISET MENESTYSTEKIJAT

Tadmidn kappaleen tarkoituksena on kuvata elementit, joihin luomani SCToolkit tulee
perustumaan. Tyokalun rakentaminen aloitettiin kerddmélld toimittajasuhteen kriittisid
tekijoitd ja luomalla ymmaérrys toimittajasuhteessa olevista tédrkeistd osatekijoistd.
Toimittajasuhteiden  kriittiset  tekijdt  perustuvat  partnerisuhteiden  kriittisid
menestystekijoitd kisittelemiin tieteellisiin tutkimuksiin. Partnerisuhteiden kriittisten
menestystekijoiden tutkimukset tukevat ja tdydentdvét toisiaan luoden pohjan
toimittajavaihdoksen  viitekehykselle.  Kriittisten  tekijéiden  havainnoinnin
helpottamiseksi tutkimuksissa havaitut toimittajayhteistyon kriittiset tekijét jaettiin
Vesalaisen (2002) kirjassa olleeseen yritystenvélisten suhteiden viitekehyksen neljdan

kategoriaan.

Tyon seuraava vaihe oli erotella yritystenvilisistd kriittisistdi menestystekijoista
toimittajavaihdoksissa ja toimittajasuhteen hallinnassa olevat kriittiset menestystekijat.
Erottelu tehtiin jakamalla kriittiset menestystekijdt toimittajasuhteen elinkaareen,
keskittyen toimittajavaihdoksen ja toimittajasuhteen hallinnoinnin menestystekijoiden
analysointiin. Tyon seuraava osuus oli luoda toimittajavaihdosten ja toimittajasuhteen
hallinnoinnin kriittisistd menestystekijoistd tarkastuslistatyylinen tyokalu SCToolkit.
Tyo6kalun luomisen jédlkeen tydkalun toimivuutta verrattiin kohdeyrityksessd toteutetun
toimittajavaihdoksen tuloksiin. Alla oleva kuva 2 kuvaa tydkalun muodostumisen

kolmea osakokonaisuutta.

TYritysten vilisten suhteiden osatekijit (2.1)

4L

Erittisten menestystelkijdiden sijoittarminen
toirmittajasulteen elinkaareen (2.2

4L

SCToolkit- Supplier Change Toolkit (2.3)

Kuva 2. SCToolkitin muodostuminen
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2.1 Yritystenvilisten suhteiden osatekijét

Yritystenvilisten suhteiden osatekijdt perustuvat pddosin Vesalaisen (2002) kirjassa
olevaan yritystenvélisten suhteiden viitekehykseen. Vesalaisen viitekehys perustuu
verkostoitumisilmion teoreettisiin  ndkokulmiin; sisdllyttden sithen strategisen
litkkkeenjohdon, organisaatio- ja talousteoreettisen sekd sosiaalispsykologisten
lahestymistapojen  teorioita.  Vesalaisen mallissa toimittajasuhteet  koostuvat
yritystenvilisistd rakenteellisista linkeistd, yritysten vilisestd vaihdannasta, sosiaalisista
sidoksista ihmisten vélilld ja strategisesta sidoksesta yritysten vililld (Vesalainen 2002:
42). Téssd tydssd Vesalaisen viitekehystd on tdydennetty toimittajasuhteiden kriittisid
menestystekijoitd késittelevilld artikkeleilla. Taulukossa 1 on listattuna timén tyon
mukaiset kriittiset tekijdt yritystenvilisen sidoksen muodostumiseen. SCToolkit
oletuksena on, ettd hyvé yritystenvilinen yhteistyd mahdollistaa hankintakustannusten

alentamisen toimittajasuhteessa.

Yritystenvilisten suhteiden kriittisten menestystekijoiden tutkimukset tdydentdvit sekd
toisiaan ettd Vesalaisen viitekehystd. Mohrin ja Spekmanin (1994) tutkimus perustuu
tietokonekauppiaan ja sen toimittajan yhteistydhon keskittyen kauppiaan nidkokulmaan.
Tutkimuksen malli kdyttdd kahta eri toimittajayhteistydon mittaria; osto/myyntimaaria
sekd asiakastyytyvidisyysmittaria (Mohr & Spekman 1994: 135). Mohrin ja Spekmanin
tutkimus jéttdd kuitenkin aukkoja tdmén tyon viitekehyksen tarkoitukseen nédhden.
Mohrin ja Spekmanin tutkimus keskittyy jéllenmyyjdn ndkokulmaan, ja ndin ollen
teollisen hankintatoimen monimuotoisempi markkina-alue; toimittajakilpailutuksineen,
kustannussdistoineen ja toimittajankehityksineen on jidnyt tutkimuksen ulkopuolelle.
Toinen puute on tutkimuksen kohdistuminen ainoastaan yhteen toimialaan, jolloin se ei
osoita ovatko kyseiset tekijdt kriittisid myds muilla toimialoilla. Monczka, Petersen,
Handfield ja Ragatz (1998) listaavat strategisten allianssien kriittiset menestystekijéat
ostajayrityksen ndkokulmasta. Tutkimuksen tulokset perustuvat 154 strategiseen
allianssiin ja tutkimus lisdd viitekehykseen Mohrin ja Spekmanin tutkimuksen puutteen
teollisen ostamisen ndkokulmista. Mielenkiintoista on havaita, ettd tutkimuksessa
16ydetyt kriittiset tekijdt olivat identtiset Mohrin ja Spekmanin tutkimukseen verrattuna
(Monczka ym. 1998: 554).

Viitekehyksen toimivuuden varmistamiseksi myods muilla toimialoilla, erityisesti

sdhkovoima alalla, viitekehystd tdydennettiin lisddmailld sithen uusia tutkimuksia
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toimittajasuhteen kriittisistd menestystekijoistd. Segil (1998) pohjustaa allianssien
kriittiset menestystekijdt onnistuneisiin alliansseihin. Segil pyrkii 10ytdmééin
artikkelissaan kymmenen kriittistd tekijdd allianssien muodostumiseen. Tutkimus
tdydentdd kriittisten menestystekijoiden listaa lisddmaélld sithen yritysten yhtenevén
kulttuurin, toimittajien luokituksen, yhteisten tavoitteiden, jatkuvan palautteen
antamisen sekd maéériteltyjen odotusten saavuttamisen tirkeyden (Segil 1998: 13-16).
Whipplen ja Frankelin (2000) tutkimuksessa toimittajia ja asiakasosapuolia pyydettiin
valitsemaan annetuista partnerisuhteen menestyskriteereista viisi tarkeintd tekijad. Seka
toimittajat ettd asiakasosapuolet valitsivat samat viisi kriteerid. Osapuolten
yhteisndkemys menestyskriteereisti osoittaa, ettd menestystekijoihin pyrkiminen
kasvattaa molemminpuolista vahvan yritystenvélisen sidoksen muodostumista (Whipple

& Frankel 2000: 23).

Kriittisten menestystekijoiden luokitteleminen Vesalaisen (2002) asettamiin neljddn
kategoriaan osoittaa, ettd aikaisemmat tutkimukset ovat keskittyneet toimittajasuhteen
sosiaalisen sidoksisuuden kriittisiin menestystekijoithin. Téamén takia viitekehystd
tdydennettiin edelleen uusilla kriittisten menestystekijoiden tutkimuksilla. Hoffman ja
Schlosser (2001: 371) toivat esiin yritystenvélisten rakenteellisen sidoksen sekd
strategisten sidoksen kriittisid menestystekijoitd, kuten selkedn sopimuksen tdrkeyden
uusia toimittajasuhteita luodessa. Elmuti ja Kathalawa (2001) etsivdt artikkelissaan
riskejd, ongelmia ja menestyskriteerejd strategisille alliansseille. Kysely tehtiin 455:1le
elektroniikka-alan toimitusjohtajalle. Tutkimus toi myds esiin lisdd rakenteellisia
linkkeja, joita tulisi huomioida toimittajavaihdoksissa (EImuti ja Kathalawa 2001: 210).
Vesalaisen (2002) tutkimuksessa olevat kriittiset toimittajasuhteen tekijdt on myods
perustuvat tutkimukset laajensivat toimittajasuhteiden osatekijoiden viitekehysta.
Lannen ja Ojasen (2009) VTT:n tutkimusraportissa teollisen palveluliiketoiminnan
menestystekijdt ja yhteistydsuhteen hallinnan empiirisen osan tulokset pohjautuvat
kymmenen henkilon haastatteluun viidessd projektiyrityksessd sekd yritysten vélisen
tyOopajakeskustelun analysointiin. Tutkimuksen yhtend hypoteesina oli oletus siitd, ettd
yhteistyohon liittyvdn informaation ja tietimyksen hallinta on yhteistydsuhteen
kehittimisen keskeinen menestystekijd. Lannen ja Ojasen tutkimus valittiin
viitekehykseen, koska tdma olettamus on myds SCToolkitin perusta (Lanne ja Ojanen
2009: 17-18).
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Taulukko 1. Yritystenvilisten suhteiden kriittiset menestystekijét
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2.1.1 Yritystenvélinen vaihdanta

Yritystenvélinen vaihdanta médrittelee yhteistyon sisdllon. Vaihdannan tilaa voidaan
arvioida kahden nd@kokulman kautta. Ensinndkin toimittajan valmistaman fyysisen
suoritteen laajuudella asiakkaan lopputuotteessa ja toiseksi palveluilla, joita toimittaja
toimittaa asiakkaalle (Vesalainen 2002: 50-51). Vaihdannan laajuuden méérittdmisessi
voidaan kayttdd apuna Van Weelen (2010) ostettavien tuotteiden matriisia. Van Weelen
esittdméssd matriisissa tuotteet midritellddn hankintakustannusten vaikutuksen sekd
hankintariskin avulla neljdin osaan: rutiinituotteisiin (alhainen vaikutus, alhainen riski),
pullonkaulatuotteisiin (alhainen vaikutus, suuri riski), korkean vaikutuksen tuotteisiin
(korkea vaikutus, alhainen riski) ja strategiset tuotteisiin (korkea vaikutus ja korkea
riski). Rutiinituotteilla on laaja tuotevariaatioiden miéra ja ostajayritys kayttdd yleensd
hankintaan tukkuliikkeitd. Pullonkaulatuotteiden toimitus tulee varmistaa ja
pullonkaulatuotteiden toimittajavaihdoksessa tulee olla erityisen tarkkana. Suuren
vaikutuksen tuotteiden toimittajat ovat optimaalisia toimittajavaihdoksiin suurien
kustannusalennusten sekd pienen riskin takia. Strategiset tuotteet vaikuttavat
huomattavasti hankintakustannuksiin, mutta toimittajavaihdokseen liittyy suuria riskeja
(Van Weele 2010: 197). Yritystenvilinen vaihdanta voi olla joko tuotteen tai palvelun
vaihdantaa. Tiivis yritystenvélinen yhteisty0 vaatii sekd tuotteen ettd palvelun
vaihdantaa (Vesalainen 2002: 51; Lanne ja Ojanen 2009: 17). Yksi yritystenvilisen
vaihdannan kriittisistd menestystekijoistd on osapuolten kyky ymmirtdd ja saavuttaa
madritellyt vaihdantaan liittyvét odotukset (Segil 1998: 15; Elmuti & Kathalawa 2001:
213; Hoffman & Schlosser 2001: 371; Vesalainen 2002: 51; Lanne & Ojanen 2009: 18).
Vaihdannan edellytyksend Lanne ja Ojanen (2009: 18) mainitsevat myds riittdvét

resurssit yhteistyohon. Yritystenvélisen vaihdannan osatekijét on kuvattu kuvassa 3.

Yritystenvilinen vaihdanta

1T 1T

Tuotteiden vaihdanta Palvehuden vaihdanta
—Vanaatioiden miird — Vanaatioiden miird
— Tommituzskoko

— O=zakokonmaisunden muoto

Kuva 3. Yritystenvilisen vaihdannan osatekijét
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Fyysisen tuotteen vaihdannassa voidaan puhua vaihdannan laajuudesta, vaihdantaa
koskevan tuotteen yleisisti parametreista ja vaithdannan suoriutumisen arvioinnin
tekijoistd. Fyysisen tuotteen laajuus riippuu toimitettavien variaatioiden madrdsta,
toimituskoosta ja osakokonaisuuden muodosta (Vesalainen 2002: 51). Toimitettavien
variaatioiden maédrd ja toimituskoko vaikuttavat ostojen méadrddn kumppanilta.
Osakokonaisuuden muoto puolestaan madrittdd onko kyse osavalmistuksesta,
jarjestelmitoimituksesta vai suoraan myytdvien osien toimituksesta. (Vesalainen 2002:
51). Osakokonaisuuden muoto vaikuttaa suoritteen osuuteen lopputuotteen
kustannuksista, koska kyseessd voi olla kokonaisratkaisu, jonka kustannusten osuus
lopputuotteesta on suuri, vaikka toimituskoot ja variaatioiden mairét vaithdannassa ovat
minimaalisia. (Vesalainen 2002: 104). Fyysisen tuotteen vaihdantaa koskevan tuotteen
parametrien arvioimisessa oleellisia tekijoitd ovat sopimukseen kuuluvat osatekijét.
Sopimukseen yleisesti tulevia tekijoitd ovat tuotteen hinta, maksuehto, toimitusehto ja
toimitusaika (Van Weele 2010: 39—41). Vaihdannan suoriutumisen arviointi voidaan
puolestaan toteuttaa seuraamalla toimittajan toimituskykyéd, toimitusvarmuutta, tuotteen
laatua ja palvelutasoa (Ritola 2008: 29). Yritystenvilisen fyysisen tuotteen vaihdannan
moniulotteisuuden sekd rakenteen ymmairtdmisen kriittisend tekijind voidaan pitdd
hankintaprosessin prosessikuvauksen tekemistid. Hankintaprosessin kuvaus mahdollistaa
tuotteen fyysisen vaihdannan havainnoinnin ja kehityskohteiden tarkemman

analysoinnin.

Yleisid toimittajan tarjoamia palvelutoimintoja ovat erilaiset lisdarvopalvelut.
Toimittajasuhteen syventyessa yhteistyod yleensd laajentuu fyysisen tuotteen vaihdannan
ohella my0s palvelujen vaihdantaan. Yleisid toimittajan tarjoamia palveluita ovat
logistiset palvelut, suunnitteluun ja tuotekehitykseen liittyvét palvelut, hankintaan
liittyvét palvelut ja myynnin jilkeiset palvelut. Yleisid logistisia palveluita ovat
hyllytyspalvelu ~ ja  kaksilaatikkojdrjestelmdt  sekd  toimittajan  tarjoamat
varastointipalvelut. Suunnittelupalvelussa toimittaja vastaa tuotteen tuotekehityksesta,
testauksesta ja laadunvalvonnasta. Hankintaan liittyvid yleisid palveluita ovat
toimittajan huolehtiminen materiaalihankinnoista ja riskianalyyseistd. Myynnin jilkeisid
palveluita ovat puolestaan huolto ja varaosa palvelut (Vesalainen 2002: 51-52). Muita
toimittajan tarjoamia palvelumahdollisuuksia ovat esimerkiksi koulutuspalvelut sekd
asennus ja kayttoonottopalvelut (Vesalainen 2002: 107—-108).
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2.1.2 Rakenteelliset linkit

Yritystenvéliset rakenteelliset sidokset parantavat yritystenvilistd  suhdetta.
Yritystenvélinen rakenteellinen sidos rakentuu kolmentyylisissé toisiaan tdydentdvissd
ratkaisuissa. Rakenteellisia elementtejd ovat rajapintarakenteet, yhteiset jirjestelmit ja
yhteiset prosessit (Vesalainen 2002: 42, 89). Operatiivinen osto on merkittdvé rajapinta
asiakasyrityksen ja toimittajan vililld, koska operatiivinen osto huolehtii paivittdisestd
kommunikoinnista toimittajien kanssa. Nimikkeitd ohjataan strategisen oston luomien

puitteiden ja pelisdéntdjen mukaisesti (Jahnukainen, Lahti & Virtanen 1997: 31).

Fakenteellizet inkit vntysten vililla

1T 1T T

Eajapintaralkenteet Yhteizset jirjestelmait Yhteizet prosessit
— Tonmintanitinit
— Informaatiorvaihto

Kuva 4. Yritystenvilisten rakenteellisten linkkien osatekijat

Kuva 4 kuvaa yritystenvédlisten rakenteellisten linkkien muodostumista.
Rajapintarakenteilla tarkoitetaan yritysten vilille synnytettyjd toimintarutiineja ja
kaytantdjd, jotka muuttuvat yhteistyosséd rakenteellisiksi elementeiksi (Vesalainen 2002:
42-43). Kaytinnossd rakenteellisia elementtejd ovat erilaiset kehittdmistiimit,
vastuuhenkiloparit, alihankkijapdivit, tyOntekijoiden koulutuspédivdt ja muut
toimintamallit, joissa yritysten henkilot ovat vuorovaikutuksessa keskendén.
Vuorovaikutustilanteita tulee olla ylimméin johdon, hankintatoimen ja tuotannon
kesken, koska vuorovaikutussuhteet toimivat nopeina ja joustavina kanavina
tiedonkululle ja toiminnan koordinoinnille (Vesalainen 2002: 42-43). Hyvén
toimittajasuhteen edellytys onkin tiiviit rajapintarakenteet kaikilla organisaatiotasoilla
(Elmuti & Kathalawa 2001: 213; Vesalainen 2002: 42). Tiimivierailut ovat tirkedssa
osassa luomassa yritystenvilisid suhteita ja yritystenvélisestd operatiivisesta toiminnasta
vastaavat henkilot tulisi ottaa mukaan tiimivierailuihin. Toimivassa yhteistydosuhteessa
osapuolten suunnittelijat ja tuotannon tydtekijét keskustelevat keskenéén, joka vihentda
byrokratiaa ja nopeuttaa operatiivista toimintaa (Jahnukainen ym. 1997: 78).
Tiimivierailujen lisdksi hyvé tapa luoda rajapintarakenteita on jirjestdd toimittajapdivia,
jolloin useita saman osakokonaisuuden toimittajia kutsutaan asiakasyritykseen

samanaikaisesti. Toimittajapdivdt ovat hyvéd tilaisuus kertoa pitkdn tdhtdimen

17



suunnitelmista ja toimittajapéivilld voidaan kehittdd toimintatapoja useiden toimittajien
kanssa samanaikaisesti (Jahnukainen ym. 1997: 78-79). Yritystenvélinen
informaationkulku ja yritysten avoimuus asioista ovat yhteistyon peruspilareita, ja
tirkeimmaksi  toimittajasuhteiden  rakenteelliseksi  linkiksi ~ voidaan  todeta
yritystenvélinen informaationvaihto (Mohr & Spekman 1994: 144; Monczka ym. 1998:
559; Segil 1998: 14; Elmuti & Kathalawa 2001: 214-215; Vesalainen 2002: 91; Lanne
& Ojanen 2009: 18). Lanne ja Ojanen (2009) mainitsevat my0s yrityksen sisdisen
informaationkulun tirkeyden. Yrityksen sisdinen informaationkulun avulla voidaan
varmistaa, ettd tieto muutoksista kulkee ensin yrityksen sisdlld ja vasta sen jilkeen
toimitusketjussa. Néin véltytddn tilanteilta, joissa muutoksista kuullaan toimittajalta,

eikd muutoksia suunnittelevalta osastolta (Lanne ja Ojanen 2009: 17).

Yhteisilld ja integroiduilla jérjestelmilld on kaksi tarkastelutapaa; ensinnédkin yhteisten
jarjestelmien méaéara ja toiseksi jirjestelmien yhteiskdyton laajuus (Vesalainen 2002: 91).
Mitd laajemmin yhteisid jdrjestelmid kéytetddn, ja mitd enemmén linkityksid on
yritysten  tietojirjestelmissd,  suorituskyvyn — mittaamisen  jdrjestelmissd  ja
tuotannonohjausjérjestelmissd, sitd enemmaén yritysten vélilld voidaan kuvata olevan
rakenteellista sidosta (Elmuti & Kathalawa 2001: 215; Vesalainen 2002: 91; Lanne &
Ojanen 2009: 17). Yritysten kdyttdessd yhteisid jarjestelmid, tietopddoman hallinta ja
suojaus on tirkedssd osassa yritysten ydinosaamisen ja salaisen tiedon suojaamisessa
(Segil 1998: 15; Hoffman & Schlosser 2001: 362). Yritystenviliset jarjestelmét tulisi
rakentaa moduuleista, jolloin niitd voidaan yhteistydosuhteen kasvaessa muokata.
Esimerkkeind moduuleista voidaan todeta yritysten tuotannonohjausjirjestelmien
kommunikointijérjestelmd EDI ja erilaiset suorituskyvyn mittaamisen jarjestelmat
(Vesalainen 2002: 43).

Kolmas yritystenvdlinen rakenteellinen sidos on yritysten yhteiset ja integroidut
prosessit. Yhteiset prosessit estdvdat “Bullwhip efektin” syntymistd yrityksen
toimitusketjussa. Perinteisessd toimitusketjussa informaatio kulkee yritykseltd toiseen
ketjussa, jonka takia verkoston viimeinen yritys saa informaation viiveelld. Yhtendinen
informaatiomekanismi  ja integroidut prosessit mahdollistaisivat informaation
samanaikaisuuden ketjun kaikilla osilla parantaen verkoston toimitusnopeutta
(Vesalainen 2002: 44). Hoffman ja Schlosser (2001: 364) mainitsevat myos
toimittajasuhteen rakenteiden nopean implementaation tirkeyden, koska nopea
implementaatio auttaa hyvin toimittajasuhteen luomisessa, joka puolestaan
mahdollistaa kustannussédéstdjen syntymisen toimittajavaihdoksessa.
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2.1.3 Strateginen sidos

Hankintatoimen kehittdmisen perustana on alihankintastrategia. Alihankintastrategia
perustuu tuotantostrategiaan, joka puolestaan siséltyy yritysstrategiaan. Eri strategioiden
vélilld on voimakkaat riippuvuudet ja yhden strategian muuttaminen vaikuttaa myds
muihin strategioihin (Jahnukainen ym. 1997: 25). Yrityksen alihankintastrategiassa
madritellddn hankintatoimen tulevaisuuden tavoitteet. Strategian luominen edellyttdd
padtoksid investointikohteista, tuotantotilojen kéytOstd ja toimittajien méadrésta.
Yrityksen kokonaisstrategian perusteella kehityskohteeksi voidaan valita toimittajien
toimitusvarmuuden parantaminen, laadun kehittiminen, valmistuskustannusten
alentamien tai yhteistydsuhteen joustavuuden parantaminen (Jahnukainen ym. 1997:
25).

Vesalaisen (2002) analyysin mukaan strateginen sidos koostuu selvistd padmaéiristi,
win-win ajattelusta ja yritysten suhteesta toisiinsa. Tdméd strategisen sidoksen
muodostuminen on kuvattu kuvassa 5. Strategista sidoksisuutta ei vélttdméttd ilmene
yritysten vélilld, jos kyseessd on pieni osatoimittaja tai esimerkiksi ulkoistettu siivous.
Kuitenkin toiminnan ollessa strategisesti tirked tai vaikeasti korvattava osa yrityksen
tilaus-toimitusketjua, tulisi yritysten vélilld olla strategisen tason sidoksisuutta
(Vesalainen 2002: 53).

Strateginen sidos

i) i) 1T

Selvit pddmagrdt Win-win ajattelu Yritysten suhde

— Oikendet/vastimt — Open Books hinneittelu toisiinsa

— Belked sopimus — Kanmustepalldiiot — Toimittajan

— Yhteistyén jatkuva teholkas enlolstuneisuns

seuranta_arvieinti ja — Sngle/multi source

kehittiminen — Yhteistydhén
panostaminen

Kuva 5. Yritystenvilisen strategisen sidoksen osatekijét

Strategisen sidoksen tdsmaéllisyyden madirittelevit selkedt paddmidrdt ja tavoitteet.
Toimittajasuhteen alussa midriteltyjen visioiden ja asetettujen strategisten tavoitteiden
tulee vastata todellista tarvetta. Esimerkiksi, jos tuotteelle riittdd kahden viikon

toimitusaika, ei strategiseksi tavoitteeksi tule asettaa 3 pdivén toimitusaikaa (Vesalainen
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2002: 111). Yritysten ollessa tietoisia yhteistyon pddamaddristi ja tavoitteista yhteistyo
voi rakentua syvallisemmaksi ja pitkdaikaisemmaksi (Whipple & Frankel 2000: 26;
Elmuti & Kathalawa 2001: 212; Hoffman & Schlosser 2001: 371; Vesalainen 2002:
110). Selkeiden paamiidrien lisdksi yritystenvilinen strateginen sidos vaatii selkeét
oikeuksien ja vastuiden jaot. Osapuolten tietdessd oikeutensa ja vastuunsa
yritystenvélinen operatiivinen yhteistyd on helpompaa (Elmuti & Kathalawa 2001: 212;
Hoffman & Schlosser 2001: 371). Selked sopimus on hyvd tapa sopia selkeistd
oikeuksista ja vastuista. Selked sopimus auttaa myos toimittajan ja asiakasyrityksen
erimielisyyksien ratkaisemisessa (Lanne & Ojanen 2009: 19). Yhteistyon jatkuva
tehokas seuranta, arviointi ja kehittdminen auttavat yrityksida muokkaamaan
pdamadriddn ja tavoitteitaan. Seuraamalla ostajayrityksen pddamaéddrien ja tavoitteiden
muuttumista, toimittaja pystyy muokkaamaa omia toimintojaan ja lisddméin
asiakasyritykselle esimerkiksi palvelujen vaihdantaa. (Segil 1998: 15; Lanne & Ojanen
2009: 19). Toimittajavaihdoksessa yhteistyon seuranta puolestaan tehostaa yritysten
sitoutumista toimittajavaihdoksen toteutukseen (Hoffman & Schlosser 2001: 364).

Win-win periaatteiden ja riskin jakamisen noudattaminen realisoituu hyddyn ja tappion
jakamisessa. Win-win asetelma voi syntyd ainoastaan, jos yhteistyOsuhteessa syntyy
lisdd jaettavaa. Jaettavan hallitsemiseksi tulee yhteistydssd olla hyvd keskindinen
tietoisuus yritysten tavoitteista sekd arvoista, ja yritysten tdytyy luoda konkreettisia
periaatteita syntyvan hyodyn jakamiseksi. Luottamus on yhteydessad halukkuuteen jakaa
informaatiota ja informaation jakaminen vaikuttaa win-win asetelman syntymiseen
(Segil 1998: 14; Hoffman & Schlosser 2001: 360; Vesalainen 2002: 56-57; Lanne &
Ojanen 2009:19). Konkreettisista periaatteista avoin hinnoittelu (open books) on hyvi
tapa win-win suhteen luomiseen. Avoimessa hinnoittelussa, komponenttien ja raaka-
aineiden maailmanmarkkinahinnoissa ja valuuttakursseissa tapahtuva vaihtelu
kulkeutuu toimittajalta asiakkaalle hinnan alennuksina ja lisdyksind. Valuuttamuutokset
huomioidaan  tietyn  vaihteluvdlin  puitteissa  ja  tuntihinnat  eritellddn
kustannusperusteisesti sekd kone ettd henkilotyon osalta. Avoimessa hinnoittelussa
asiakas maédrittelee vuotuisissa hintaneuvotteluissa tavoitehinnat joihin toimittajan tulisi
pyrkid (Vesalainen 2002: 73). Kannustepalkkioiden kdyttiminen on toinen tapa jonka
avulla ostajayritys voi pyrkid win-win asetelman saavuttamiseen. Kannustepalkkiot
kannustavat toimittajaa toimintaan, joka synnyttdd yhteistyOssd jaettavaan hyotya.
Kannustinmenetelméit voidaan jakaa rahapalkkioihin ja jatkohankkeisiin. Rahapalkkiot
ovat ennalta maédriteltyjd bonuksia, joita toimittaja saa toimittajasuhteen

arviointikriteereiden onnistumisen mukaan, ja bonukset voidaan antaa esimerkiksi
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puolivuosittain. Jatkohankkeiden kannustepalkkio perustuu toimittajan haluun kasvattaa
yritystenvélistd vaihdantaa. Toimittajan saavuttaessa toimittajasuhteen arvioinnin
tavoitteet  ostajayritys voi luvata  yhteistyOsuhteen laajentamista  uusilla
tuotekokonaisuuksilla (Lahdenperd & Koppinen 2003: 16—17). Suurin osa yrityksisté ei
kuitenkaan kdytd kannustimia, koska niiden oletetaan kasvattavan kustannuksia. Sen
sijaan erilaiset rangaistukset kustannusten ylityksistd ovat kédytossd melko laajalti
(Bubshait 200: 67).

Yritystenvdlinen suhde koostuu toimittajan erikoistuneisuuden asteesta, toimittajien
madrdstd ja yhteistybhon panostamisesta. Toimittajan erikoistuneisuudella tarkoitetaan
toimittajan osaamista, jota ostajayritykselld itselldén ei ole. Toimittajan ydinosaaminen
voi olla harvinaista korkeatasoista osaamista, jota on vaikea hankkia mistddn muualta.
Toimittajan ydinosaamisen harvinaisuuden arvioiminen on melko vaikeaa. Yksi tapa
kuvata toimittajan harvinaisuutta, on médritelld aika joka kuluisi nykyisen toimittajan
korvaamiseen uudella niin, ettd vaihdanta sekd fyysisen ettd palvelutoiminnan osalta
olisi samalla tasolla kuin nykytilanteessa (Vesalainen 2002: 110-111). Ostajayrityksen
ndkokulmasta yritystenvélinen riippuvuussuhde perustuu osakokonaisuuden toimittajien
madrddn. Ostajayrityksen kiyttdessd yhtd toimittajaa (single source) ostajayritys on
riippuvaisempi toimittajasta, kuin mitd se olisi kdyttdessd osakokonaisuuden hankintaa
useita toimittajia (multi source). Toimittajan nikokulmasta yritystenvélinen riippuvuus
johtuu puolestaan yritysten vélisen vaihdannan suuruudesta (Vesalainen 2002: 88).
Panostus yhteistyOsuhteeseen ja yhteistydsuhteen kautta toteutuvaan toimintaan voidaan
madritelld kolmen ulottuvuuden kautta. Ensinndkin kuinka kohdennettua kehittdminen
on. Toiseksi kuinka suurta panostaminen on resursseihin suhteutettuna. Kolmanneksi
kuinka pitkdlle tulevaisuuteen panostushorisontti ulottuu (Vesalainen 2002: 54).
Yritystenvdlinen vahva strateginen sidos vaatii kummankin osapuolen sitoutumista
osaamisen kehittdimiseen ja yhteistybhon tarvittaviin investointeihin. Strategisen
sidoksen vahvuutta voidaankin arvioida yritysten halukkuudella osallistua
kehitysprojekteithin  (Vesalainen 2002: 112). Yritystenvélinen riippuvuussuhde
muokkautuu yritysten strategisen sidoksen myoté, ja osapuolten keskindinen riippuvuus
on yksi toimittajasuhteen kriittisimmistd tekijoistd (Mohr & Spekman 1994: 138;
Monczka ym. 1998: 567; Whipple & Frankel 2000: 23; Hoffman & Schlosser 2001:
360; Vesalainen 2002: 25). Segil (1998: 3-4) mainitsee my0s toimittajien luokittelun
tarkeyden, koska toimittajien luokittelun avulla ostajayritys pystyy keskittymaan ABC-

analyysin mukaisiin tdrkeimpiin A-luokan toimittajiin.

21



2.1.4 Sosiaalinen sidoksisuus

Sosiaalinen sidoksisuus ihmisten vélilld voidaan médritelld koostuvan sosiaalisesta
vaihdannasta, sosiaalisesta pddomasta ja sosiaalisesta oppimisesta. Sosiaalinen
vaihdanta perustuu yritysten riippuvuus- ja valtasuhteeseen. Sosiaalisen pddoman
voidaan puolestaan sanoa muodostuvan rakenteellisesta, laadullisesta ja kognitiivisesta
ulottuvuudesta. Rakenteellinen ulottuvuus viittaa tapoihin, joilla osapuolet ovat
vuorovaikutuksessa keskenddn. Laadullinen ulottuvuus kuvaa suhteiden luonnetta,
joista merkittdvimpid ovat luottamus ja avoimuus. Kognitiivinen ulottuvuus sisiltia
puolestaan suhteessa vallitsevan yhteisen ndkemyksen ja tietoisuuden vaihdannan
menettelytavoista. Sosiaalinen pddoma ja sosiaalinen oppiminen ovat yhteyksissd
toisiinsa ndhden. Sosiaalisen pddoman rakenteellisen ja laadullisen ulottuvuuden
osatekijat vaikuttavat vahvasti sosiaaliseen oppimiseen, koska yhdessd ja toisilta
oppiminen edellyttavit luottamuksellisia ja vuorovaikutteisia suhteita (Vesalainen 2002:

25). Sosiaalisen sidoksisuuden muodostumisen osatekijét ovat kuvattuna alla olevassa

kuvassa 6.
Sosiaalinen sidolksisuus ihrmisten valilla
Sosiaalinen Sosiaalnen pdioma Sosiaalinen oppiminen
vaihdanta
— Yritysten Fakenteellinen ulottuvims
nippuvuus toisistaan — Vuorovaikutus — Tiedon siirtiminen
— Valtazuhde — Yhteinen ongelmanratkaisu
Laadullinen ulottuvius
— Luottarmnus
— Avolrmmms

Kognitiivinen ulottuvins
— Menettelytavat
— Yhtenevi kulthinm

Kuva 6. Yritystenvélisen sosiaalisen sidoksen osatekijt
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Ihmistenvilisissd suhteissa keskeisend ndkokulmana voidaan nostaa esiin sosiaalinen
vaihdanta, joka perustuu vastavuoroisuuden olettamukseen. Vastavuoroisuuden taustalla
vaikuttavat puolestaan yritysten riippuvuus- ja valtasuhde. Osapuolten motiivi harjoittaa
yhteistyOtd riippuu siitd miten tdrkednd yhteistydokumppani ndhdédén. Yritystenvélinen
riippuvuussuhde perustuu yritystenvélisen vaihdannan laajuuteen ottaen huomioon
vathdannan variaatioiden maéadrdn, toimituskoon ja osakokonaisuuden muodon.
Osapuolten ollessa tasaisesti riippuvaisia toisistaan, yritystenvélinen valtasuhde
jakautuu tasaisesti ja ndin véltytddn tilanteelta, jossa toinen osapuoli kdyttdd hyviksi

toista osapuolta (Vesalainen 2002: 25).

Sosiaalinen pddoma rakentuu yrityksen toimittajasuhteissa ja yrityksen johto voi
vaikuttaa sosiaalisen pddoman syntymiseen. Sosiaalinen pddoma perustuu henkiléiden
valisiin suhteisiin ja sitd esiintyy sekd yksilo ettd yritystasolla. Sosiaalinen pddoma
koostuu Vesalaisen (2002: 25) mukaan rakenteellisesta, laadullisesta ja kognitiivisesta
ulottuvuudesta. Yksi rakenteellisen ulottuvuuden tarkeimmistd tekijoistdi on
vuorovaikutus, joka on keskeinen linkki yritystenvilisen luottamuksen rakentamiseen
(Mohr & Spekman 1994: 138; Monczka ym. 1998: 567; Segil 1998: 16; Vesalainen
2002: 48). Vuorovaikutuksen suhde luottamukseen on symmetrinen: luottamus
mahdollistaa laadukkaamman vuorovaikutuksen ja laadukas vuorovaikutus saa aikaan
luottamusta. Yritystenvélinen vuorovaikutus koostuu kysymyksistd ja vastauksista,
joiden avulla yritykset muokkaavat suhdettaan vastaamaan kummankin osapuolen
tarpeita ja tavoitteita (Vesalainen 2002: 48). Vuorovaikutuksen luonne ja oppiminen
yritystenvélisissd kohtaamisissa koostuu avoimuudesta, vuorovaikutuksen tyylistd ja
yritystenvélisestd oppimisesta. Avoimuus koostuu kahdesta ndkokulmasta, siitd ettd
yritys on avoin omista ndkokulmistaan ja ettd yritys on aidosti kiinnostunut kumppanin

esittdmisti asioista (Vesalainen 2002: 96-97).

Sosiaalisen pddoman laadullisen ulottuvuuden tidrkein tekijd on luottamus.
Toimittajayhteistyon onnistuminen edellyttdd luottamusta ja luottamus on yksi
yhteistyon kriittisimmistd menestystekijoistd (Mohr & Spekman 1994: 142; Monczka
ym. 1998: 567, Whipple & Frankel 2000: 23; Hoffman & Schlosser 2001: 361;
Vesalainen 2002: 50; Lanne & Ojanen 2009: 18). Yritystenvélisti luottamusta voidaan
kuvata vakuuttuneisuudella siité, ettei toinen osapuoli kdytd tilaisuuden tullen hyviksi
toisen osapuolen haavoittuvuutta (Barney & Hansen 1994: 176). Yritystenvilisen
luottamuksen synnyttiminen edellyttdd, ettd osapuolet ovat avoimia ongelmistaan ja

yritysten tyOntekijét tuntevat toisensa henkilokohtaisesti (Jahnukainen ym. 1997: 76).
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Mitd kehittyneenpdd on yritysten ja henkildiden vélinen luottamus, sitd tiukemmin
yritykset ovat kietoutuneet toisiinsa ja sen paremmaksi yritysten yhteistyo voi kehittya
(Vesalainen 2002: 50). Toisaalta mitd useammalla organisaation henkil6lld on
positiivisia kokemuksia toisesta osapuolesta, sitd yhtendisempi ja vakaampi luottamus
on. Organisaatioiden toiminta ja yritystenvéliset suhteet ovat hyvin pitkélti tulosta
taustalla vaikuttavien henkildiden suhdeverkostojen olemassaolosta. Sosiaalinen
sidoksisuus onkin organisaatioiden toimintaa ajatellen seké rajoittava ettd turvaava ja
kehittdvd tekijad. Organisaatiot ovat viime kéddessd sosiaalisia rakenteita, jotka
muodostuvat ihmisten kdyttdytymisen tuloksena (Vesalainen 2002: 45). Luottamus
voidaan jakaa helposti sdrkyvddn ja pitkdkestoiseen luottamukseen. Pitkdkestoinen
luottamus on syvéddn ystdvyyteen tai yhteenkuuluvuuteen perustuvaa luottamusta.
Pitkdkestoinen luottamus yritysten vélilld perustuu kumppanin rehellisyyteen,
lojaaliuteen ja luottamukseen tietojen salassapidosta (Ring 1997: 151-155).
Liiketoiminnassa luottamus on kuitenkin yleisemmin sdrkyvdd tyyppid. Luottamuksen
rakentuminen yritysten vélille on pitkd prosessi edellyttien yhteisid kokemuksia ja
vuorovaikutusta henkilotasolla (Ring 1997: 155-158). Luottamusta arvioitaessa on
huomioitava myos luottamuksen kohde, esimerkiksi tuotantopééllikkod saattaa luottaa
toimittajan tuotantopdillikkoon mutta ei koko yritykseen (Vesalainen 2002: 101).
Liikkeenjohdollisesti voidaan puhua operatiivisesta ja strategisesta luottamuksesta
(Vesalainen 2002: 47). Operatiivinen luottamus on luottamusta toimittajan laatuun,
toimitusvarmuuteen, ongelmanratkaisukykyyn ja joustavuuteen. Toimittaja voi
kasvattaa ostajayrityksen operatiivista luottamusta pitdmaélld ylld sovittua vaihdannan
tasoa. Strateginen luottamus on puolestaan luottamusta kumppanin kasvukykyyn,
kehittymiskykyyn, innovatiivisuuteen, uudistumiskykyyn ja  riskinottokykyyn.
Yritystenvdlinen strategisen luottamus perustuu operatiivisen luottamuksen ja

kumppanuuden syventymisen kasvamiseen (Vesalainen 2002: 100).

Sosiaalisen pddoman kognitiivisen ulottuvuuden tdrkeimmét tekijdt ovat yritysten
yhteiset tavoitteet ja arvot. Yhteiset tavoitteet ja arvot ovat yritysten yhtenevén
kulttuurin peruspilareita ja mahdollistavat yhteisten pddmaédrien toteutumisen (Segil
1998: 13; Elmuti & Kathalawa 2001: 210; Vesalainen 2002: 100; Lanne & Ojanen
2009: 18). Toinen yritysten vilisiin kognitiivisiin suhteisiin vaikuttava kriittinen
menestystekija on konfliktien hallinta ja osapuolten kayttdytyminen konfliktin
ratkaisemisessa (Mohr & Spekman 1994: 142; Monczka ym. 1998: 567-568). Yritykset
voivat hyotyéd konfliktin syntymisestd, jos konflikti koskee yritysten vilistd vaihdantaa.

Konfliktin ratkaiseminen yhdessd johtaa yhteiseen ongelmanratkaisuun mahdollistaen
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uusien ja tehokkaampien yhteistyGtapojen syntymisen (Monczka ym. 1998: 567).
Yritysten sitoutuminen toimittajasuhteeseen ja toimittajavaihdokseen pohjautuu
ylimmin johdon tukeen ja sitoutumiseen (Mohr & Spekman 1994: 142; Monczka
ym.1998: 567; Segil 1998: 15; Whipple & Frankel 2000: 23; Hoffman & Schlosser
2001: 363; Elmuti ja Kathalawa 2001: 210). Ylimmén johdon tuki on erittdin tirkeda,
koska ilman ylimmén johdon tukea toimittajavaihdosta ei ndhdd kriittiseksi, joka
puolestaan viivistyttdd projektin valmistumista. Projektin tidrkeyden priorisointi
vaikuttaa projektinvastaavan tapaan hallita projektia. Ylimmidn johdon tukiessa
projektia projektivastaava pyrkii projektin nopeampaan valmistumiseen, koska projektin

onnistuminen ndhddén kriittisemmaéksi (Segil 1998: 15).

Kolmas sosiaalisen sidoksisuuden ndkokulma on sosiaalinen oppiminen, erityisesti
organisaation oppiminen. Kuten kuva 6 osoittaa sosiaalinen oppiminen ja sosiaalinen
pddoma ovat yhteydesséd toisiinsa ndhden. Oppiminen edellyttdd luottamuksellisia ja
vuorovaikutteisia suhteita. Mitd kehittyneempdd on ihmisten vilinen luottamus ja
vuorovaikutus sitd kehittyneempdd on yritysten vilinen oppiminen. Yritysten yhteneva
kulttuuri ja yhteiset pddmadrdt luovat puolestaan yritystenviliselle oppimiselle hyvén
tydalustan. Oppiminen voi olla tiedon siirtdmistd, jolloin se liittyy toisen yrityksen
olemassa oleviin tuotteisiin ja prosesseihin. Oppimisen ollessa tietimyksen siirtdmista
on siirtdminen haastavampaa edellyttden vahvaa vastaanottokykyd ja tiedon
kisittelytaitoa vastaanottavassa yrityksessd. Mitd paremmin yritysten toimijat
tiedostavat yhteisen viitekehyksen ja ymmartavit toisiaan, sitd korkeampitasoista on
oppiminen, ja sen parempia ovat yhteistyon tulokset (Vesalainen 2002: 98-99).
Yhteinen oppiminen on parhaillaan, kun yritykset toteuttavat yhteistd
ongelmanratkaisutapaa, jossa ongelmat ratkaistaan ottamalla huomioon molemmat
osapuolet (Mohr & Spekman 1994: 142; Monczka ym.1998: 567, Segil 1998: 16).
Uuden tiedon hankinta ja sen hyddyntdminen edellyttivét jatkuvaa ideointia, kokeilua ja
toiminnan tulosten arviointia. Jatkuvan kokeilun ja ideoinnin avulla yritystenviliseen
suhteeseen kehittyy aito oppimisen ilmapiiri (Segil 1998: 16; Elmuti & Kathalawa
2001: 215; Vesalainen 2002: 49-50). Vesalaisen mukaan kysymys on aina viime
kiddessd yksilon oppimisesta, mikd saa aikaan merkittdvii muutoksia ryhmien,
organisaatioiden ja verkostojen tasolla. Arvioimalla, kokeilemalla ja uutta etsimélla

yritykset kehittyvit toimijana yhd paremmaksi (Vesalainen 2002: 25).
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2.2 Kriittisten menestystekijoiden sijoittaminen toimittajasuhteen elinkaareen

Toimittajasuhteen menestystekijoiden sijoittaminen toimittajasuhteen elinkaareen,
mahdollisti  tydssd toimittajasuhteen siirtymidjakson ja  yhteistyon hallinnan
elinkaareen  aloitettiin ~ mdédérittelemélld  toimittajasuhteen  elinkaaren  osat.
Toimittajayhteistyon elinkaari voidaan kuvata koostuvan monella eri tavalla, ja eri
tutkimukset ovatkin jakaneet toimittajasuhteen elinkaaren eri tavoin. Newburry ja Zeira
(1997: 344) jakavat toimittajasuhteen elinkaaren koostumuksen ennen yhteistyotd ja
yhteistyonsuhteessa olevaan aikaan. Toinen &dripdd toimittajasuhteen elinkaaren
kuvaamiseen on Parkhen (1996) malli, jossa toimittajasuhteen elinkaari pilkottu 11 eri
osaan. Téssd tyOssd kéytetty toimittajasuhteen elinkaaren muodostuminen perustuu Van
Weelen (2011) toimittajasuhteen elinkaaren malliin, joka on esitetty kuvassa 7. Kuten
kuva osoittaa toimittajasuhteen elinkaari on jaettu neljddn osaan: toimittajan
kartoitukseen, toimittajan valintaan, yhteistyon hallintaan ja toimittajasuhteen
paéttymiseen (Van Weele 2011: 9, 167).

Strateginen jakso Surtymai jakso Cperatuvinen jakso

4

Toimittaja Toimittajan Yhteistyén hallinta Yhteistyén
kartoitus ralinta — — / paittyminen
Eritesrien Toimittzjien Sopimmus Tilaus "alventa Arvionti Ertittmen
mESritys. vertailu. arviointi
Tritysselvitys Tritys

wierailut

L J

r

[ .
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Kuva 7. Toimittajasuhteen elinkaaren malli

Toimittajasuhteen elinkaaren miérittelemisen jélkeen, aikaisemmin mééritellyt kriittiset
menestystekijat kohdistettiin elinkaaren eri osiin. Menestystekijoiden sijoittaminen
elinkaaren eri osiin perustuu tieteellisiin tutkimuksiin, jotka ovat keskittyneet
Menestystekijoiden jaottelun jélkeen tyossd keskityttiin toimittajayhteistyon hallinnan
menestystekijoiden tarkempaan analysointiin. Toimittajayhteistydn hallinnan jakaminen
tarkemmin neljddn osaan mahdollisti toimittajayhteistydn hallinnassa tarvittavien

menestystekijoiden kohdistetun analysoinnin.
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2.2.1 Toimittajasuhteen elinkaaren osat

Toimittajasuhteen elinkaaren ensimméinen osuus on toimittajan Kkartoitusvaihe.
Toimittajien kartoitusvaiheessa ostajayritys visioi yhteistyon tarvetta ja maédrittelee
toimittajalta vaadittavat kriteerit (Spekman 1998: 762). Toimittajalta vaadittavat
kriteerit voidaan jakaa tuotteen toiminnallisiin ja teknisiin vaatimuskriteereihin.
Tuotteen toiminnallisia vaatimuksia ovat tuotteiden madrd, toimitusaika ja
tavoitehinnat. Tuotteen tekniset vaatimukset miérittavédt puolestaan tuotteen tekniset
standardit (Van Weele 2010: 32-33). Toimittajilta vaadittavien kriteerien méaarityksen
jdlkeen ostajayritys kdy ldpi mahdollisia toimittajia ja toimittajille jotka tdyttavét
tekniset kriteerit l&hetetddn todistuspyyntd. Todistuspyynndén avulla toimittajilta
saadaan tuotteen teknisten vaatimuskriteerien vaatimat todistukset. Todistuspyyntojé ei
ole tarpeellista ldhettdd, jos yritykselld on kéytossd tarkastettu toimittajalista, jonka
toimittajien tekninen kyky tunnetaan. Yhteistyon tarpeen analysoinnissa Kkriittisid
tekijoitd ovat partnereiden yhteensopivuus ja yritysten ydinosaamisen toisiaan
tdydentdvyys (Hoffmann & Schlosser 2001: 368-369). Toimittajalta vaadittavien
kriteerien muodostamisen kriittiset tekijdt ovat puolestaan tuotteen tekniset ja

toiminnalliset tekijét sekd kumppanin resurssit yhteistyohon (Van Weele 2010:33).

Toimittajien kartoituksen jilkeen ostajayritys aloittaa toimittajan valintaprosessin.
Oikean toimittajan valinta onkin yksi menestyvin toimittajasuhteen tirkeimmisti
vaiheista (Bronder & Pritzl 1992: 417; Hoffmann & Schlosser 2001: 368).
Ostajayrityksen tulee pdittdd tullaanko kéayttdmdidn avaimet kédteen toimitusta vai
suunnitellaanko muutosprosessi  toimittajan kanssa yhdessd. Hankintamuodon
paittdmisen jdlkeen ostajayritys ldhettdd kartoitetuille toimittajille tarjouspyynnon.
Tarjouspyyntdjen saamisen jélkeen valitaan kolmesta viiteen toimittajaa joiden teknisté
kykyd, resursseja, tarjottua hintaa ja yritysten yhteensopivuutta arvioidaan tarkemmin.
Toimittajien tarkemman arvioinnin jdlkeen pédtetdain halutaanko kayttdd yhtd vai kahta
toimittajaa ja toimittajachdokkaille ilmoitetaan valinnasta (Van Weele 2010: 36-37).
Toimittajan valinnassa yritystenvélinen sosiaalinen sidos alkaa vaikuttaa vaihdannan ja
strategisen sidoksisuuden ohella ja toimittajan kartoitusvaiheessa olevat kriittiset
menestystekijat sdilyvdt toimittajan valinnan aikana kriittisind menestystekijoina.
Vanhojen osatekijoiden lisdksi toimittajavalinnan kriittiset menestystekijidt ovat win-
win ajattelu (Vaidya 2006: 190), yritystenvilinen suhde (Wolff 1994: 3), vuorovaikutus,
luottamus (Hoffmann & Schlosser 2001: 368-369; Taylor 2005: 473) ja yritysten
yhteneva kulttuuri (Segil 1998: 13).
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Operatiivisen yhteistyon alkaessa toimittajan valinnan menestyskriteereistd tuotteen
tekniset ja toiminnalliset vaatimukset, yritysten yhteensopivuus, win-win ajattelu,
yritystenvélinen suhde, luottamus ja vuorovaikutus alkavat vaikuttamaan yhteistyon
aikana (Taylor 2005: 474). Toimittajasuhteen alussa oikeudet ja vastuut miiritellddn
tarkasti sopimuksella. Selkedn sopimuksen tekeminen yhteistyon alussa on tirkeda,
koska yritystenvilinen luottamus kasvaa vahvaksi vasta yritystenvilisen suhteen aikana
(Spekman 1998: 762; Taylor 2005: 474). Toimittajasuhteen alussa prototyyppitilausten
kayttiminen on hyvd keino tiedon siirtdmisen ja yhteisen ongelmanratkaisun
toteuttamiseen (Bronder ym.1992: 420). Tiedon siirtimisen tidrkeyden myGta,
informaationvaihto ja informaatiosysteemien yhdistiminen ovat toimittajasuhteen
kriittisid menestystekijoitd (Bronder ym.1992: 420; Taylor 2005: 474). Hoffmann ja
Schlosser (2001: 362-364) mainitsevat toimittajasuhteen alussa kriittisiksi tekijoiksi
nopean implementaation, nopeat tulokset sekd ydinosaamisen ja tiedonhallinnan
suojaamisen. Sekd tavaran ettd palvelun vaihdanta, osapuolten kyky ymmaértdd
madritellyt  odotukset,  yhteistydbn  seuranta,  rajapintarakenteet,  yhteinen
ongelmanratkaisu ja ylimméin johdon tuki ovat puolestaan téirkeitd tekijoitd
toimittajayhteistyon syventyessid (Hoffmann & Schlosser 2001: 368-369; Van Weele
2010: 39,91). Tuotteen osakokonaisuuden osuus lopputuotteesta mdiirittelee onko
ostettava tuote rutiinituote, strateginen tuote, pullonkaulatuote vai korkean vaikutuksen
tuote (Van Weele 2010: 197). Tuotteen luokitteleminen oikein ja toimittajan
erikoistuneisuuden asteen tiedostaminen auttavat ostajayritystd ymmértiméaan

toimittajamuutokseen riippuvia riskejd (Vesalainen 2002: 50-51).

Toimittajayhteistydssd hintakehityksen seuraaminen on tirkedd, ja tuotteiden
ylihinnoittelu voi johtaa toimittajasuhteen péédttymiseen (Bronder ym. 1992: 418).
Hoffmann ja Schlosser (2001: 368-369) mainitsevat toimittajasuhteen lopettamisen
kriittisiksi tekijoiksi kaikkien osapuolten hyviksynnin yhteistyosuhteen lopettamisesta
ja konfliktien hallinnan yhteistyon paittyessd. Tehokas toimittajasuhteen hallinta on
sekd kasvun ettd yhteistyon paittimisen tehokasta hallintaa. Yritystenvilinen luottamus
auttaa toimittajasuhteen tehokkaassa pééttimisessd ja toimittajasuhteen tehokas
paittiminen vidhentdd sopimusrikkojen mahdollisuutta ja parantaa ostajayrityksen
mainetta (Alajoutisjirvi, Moller & Tahtinen 1998: 1272). Yhteistyon purkamisen ehdot
tulee kuvata yritystenvélisessd sopimuksessa, koska molempien osapuolien tietoisuus
yhteistyon pédttymisen echdoista mahdollistaa tehokkaamman suhteen purkamisen.

Myos tietopddoman suojaus ja mahdollisten puskurivarastojen takaisinostaminen
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Taulukko 2. Yhteistyon kriittiset menestystekijdt toimittajasuhteen elinkaaressa
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2.2.2 Toimittajayhteistyon hallinta

Toimittajayhteistyon hallinta on yksi, ellei jopa kriittisin vaihe toimittajasuhteen
elinkaaressa (Van Weele 2010: 173). Van Weele (2010: 9) jakaa toimittajayhteistyon
muodostumisen neljdin osaan: sopimusvaiheeseen, tilausvaiheeseen,
valvontavaiheeseen ja arviointivaiheeseen. Toimittajayhteistyon tehokas hallinta
mahdollistaa vahvan toimittajayhteistydn sekd win-win ajattelun syntymisen yritysten
vélille. Vahva toimittajayhteistyd alentaa  puolestaan hankintakustannuksia

yhteisydsuhteessa.

Toimittajien kartoituksen ja valinnan jéilkeen alkaa toimittajasuhteen elinkaaren
siirtymévaihe. Siirtymévaihe koostuu sopimuksen tekemisestd ja toimittajanvaihdos
projektista (Van Weele 2010: 170). Sopimusvaiheessa yritykset vaihtavat informaatiota
ja sopivat miten yhteistyo tulisi toteuttaa. Sopimusvaihe vaatii molemmilta osapuolilta
huomattavia resursseja ja osapuolten sitoutuminen sopimusvaiheessa on tirkedd, koska
yritystenviliset suhteet kasvavat sopimusvaiheen aikana (Gadde ym. 1998: 34-35).
Sopimusta tehdessd on tarkedd mairitelld yhteistyosuhteen pddamédrit ja tavoitteet, sekd
saavuttaa yhteisymmairrys tavoitteisin padsyn keinoista (Lanne & Ojanen 2009: 17-18).
Selked sopimus, joka siséltdd selkedt oikeudet ja vastuut on yksi sopimusvaiheen
kriittisistd tekijoistd (Elmuti & Kathalawa 2001: 212; Hoffman & Schlosser 2001: 371;
Lanne & Ojanen 2009: 19). Sopimus on oleellinen osa kdytdnndn ostotoimintaa ja
sopimukseen tulisi pystyd kiteyttimédn yritystenvdlinen kaupallinen suhde kaikkine
yksityiskohtineen. Kaupallisen siséllon lisdksi sopimus siséltdd vaihdannan teknisen
sisdllon. (Van Weele 2010: 173). Téami tyd ei ota kantaa sopimukseen tulevasta

teknisestd siséllostd, koska tekninen sisiltd vaihtelee tuotteittain.

Taulukko 3 kuvastaa tdtd kahtiajakoa. Sopimuksen yleisessd osassa mdidritelldén
sopimusosapuolet ja sopimuksen voimassaolo. Sopimuksen osatekijoissd madritelldin
sopimuksen kohde, hinta, toimitusaika, toimitusehto, suoriutumisen seuranta ja muut
sopimusehdot. Sopimuksen syntymisen jélkeen ostajayritys tekee ostotilauksia tarpeen
mukaan tai hankintaa hallitaan vuosisopimuksen avulla. Vuosisopimuksessa
toimittajalle maéritellddn tuotteen vuoden kulutus ja kulutuksen perusteella tehdddn
vuositilauspohja. Toimittaja toimittaa tdmédn jdlkeen ostajayritykselle tuotteita
vuositilauspohjaa kéyttden joko kotiinkutsujen tai varastoimpulssien mukaan.

Vuositilaus on hyvd tapa tehostaa molempien yritysten operatiivista toimintaa.
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Ostotilauksen tekee ostajayrityksessd operatiivinen ostaja. Ostoimpulssi syntyy, kun
tuotteen tarve lisdtddn ERP jdrjestelmain tai varastotaso laskee maaritellyn hélytystason
alle. Ostotilauksen rakenne on tdrked ja sen tulisi sisdltdd kaikki tilauksessa tarvittavat
tiedot. ERP jdrjestelmién voidaan luoda ostotilauksen pohja, jonka myo6td kaikki
tarvittavat tiedot tulostuvat ostotilaukseen automaattisesti. Toimittaja vahvistaa
ostotilauksen ja sen tiedot oikeelliseksi saatuaan tilauksen. Ostajayrityksen kannalta on
tirkedd, ettd toimittaja vahvistaa tilaukset mahdollisimman nopeasti. Tilauksen
vahvistamisen jdlkeen ostajayritys luottaa, etti toimittaja toimittaa tuotteet oikean
madrdisend, oikealla laadulla, oikeaan paikkaan ja oikeaan aikaan (Van Weele 2010:
42-43).

Taulukko 3. Sopimuksen osatekijét

1. Sopimuksen yvleiset osat:

Sopimusosapuolet Voimassaolo Allekirjoitukset
Toimittajan ja tilaajan nimet Toistaiseksi

Y-tiedot ja yhteystiedot Maiérdaikainen

Yhteyshenkil6t

2. Sopimuksen osatekijit

Sopimuksen kohde ja tarkoitus Hinta ja maksuehto Toimitusaika
Tuotteet ja palvelut Kiinted / muuttuva hinta ~ Médritelldédn (esim. 3 pv)
Koulutus ja tukipalvelut Palkkiot / alennukset Sanktiot

Maksuehto (esim. reklamaation hinta...)
Toimitusehto ja paikka Suoriutumisen seuranta Muut sopimusehdot

Incoterms- Kuljetuksen kustannusten

ja riskien vastuut Sovitut tunnusluvut Tuotevastuuvakuutus
Pakkaukset ja pakkausten merkintd Raportointi Patentti ja teollisuusoikeudet
Varastointi - puskurivarastot Yhteistyon purku Riita-asioiden hoito
Vakuutukset

Toimittajasuhteen alussa voidaan tehdd prototyyppitilauksia. Prototyyppitilausten
tarkoituksena on testata toimitusprosessia ja toimittajan kykyé vastata asetettuja teknisid

ja toiminnallisia kriteerejd. Prototyyppitilausten avulla toimittaja pystyy testaamaan
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omaa tuotantoprosessiaan ja ostaja pystyy testaamaan hankintaprosessiaan. Myods
tuotteen logistitkka, kuljetustapoineen ja varastopaikkoineen saadaan testattua

prototyyppitilausten avulla (Van Weele 2010: 29).

Toimittajasuhteen valvontavaiheessa sopimuksen viimeistelyn ja prototyyppitilausten
jilkeen hankinnan volyymia kasvatetaan hiljalleen. Valvontavaihe on jatkuvaa
oppimista ja toimittajasuhteessa havaitut virheet tulisi merkitd ylos, jolloin voidaan
keskittyd oleellisten  virheiden korjaamiseen (Gadde ym. 1998: 35-36).
Valvontavaiheessa huolehditaan, ettd tavara saadaan oikean maédrdisend, oikealla
laadulla, oikeaan paikkaan ja oikeaan aikaan. Toimittajasuhteessa valvotaan toimitusten
ja laskujen oikeellisuutta, kuljetuksia ja tuotteen laatua. Yritystenviliset sopimukset
vaikuttavat valvontavaiheen tehtdviin. Sopimuksissa maééritellddn valvontavaiheen
tehtdvien tehostamisen apukeinoista, VMI:n (Vendor Management Inventory)
kayttdmisestd ja tuotteen kuljetukseen liittyvistd vastuista. Valvontavaiheessa yhteistyo
titvistyy ~ ja  yritystenvidliset  rajapintarakenteet = luodaan = pysyvammiksi.
Valvontavaiheessa  on  kriittistd, ettdi molemmat osapuolten  panostavat
yhteistyOsuhteeseen (Spekman 1998: 762).

Arviointivaiheessa  yhteistyotd arvioidaan ja  yritystenvilisid toimintatapoja
hienosdddetddn. YhteistyGtd mitataan tavoitteiden tdyttymiselld sekd yhteistyosuhteen
operatiivisilla ja taloudellisilla mittareilla (Spekman 1998: 762). Toimittajasuhteen
hallinnan yliméardinen tyd, sekd toimittajan virheet ja virheiden vaikutukset tulee
merkitd ylos, ja virheet tulee ilmoittaa toimittajalle kausiraportin yhteydessd. On
tarkedd, ettd ostajayritykselld ja toimittajalla on ajan tasalla olevaa tietoa
yhteistyOsuhteen tasosta. Toimittajalle tulee ilmoittaa jatkuvasta raportoinnista, koska
toimittajan tietoisuus valvonnasta kasvattaa toimittajan motiiveja suoriutua hyvin
toimittajasuhteen arviointikohteissa. Ostajayrityksen kéyttdessd jatkohankkeiden
kannustepalkkiota  tulee toimittajalle  ilmoittaa  mahdollisuudesta  kasvattaa
yritystenvélistd liikevaihtoa (Van Weele 2010: 43). Yritystenvélisen suhteen
kehittdminen ja analysointi on jatkuvaa sopimusten muokkaamista, prototyyppitilausten
tekemistd sekd toiminnan valvontaa ja arviointia. Jatkuvan kehityksen ja sopimusten
muokkaamisen avulla yhteistyd kasvaa, kunnes toimittaja ei endd kykene vastaamaan

ostajaosapuolen vaatimuksia ja yhteistyo paattyy (Ring & Van de Ven 1994: 96-98).
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2.3 SCToolkit- Supplier Change Toolkit

SCToolkitin  tarkoituksena on  helpottaa  toimittajavaihdoksen ja  tulevan
toimittajasuhteen hallintaa. Tyokalu perustuu aikaisemmissa kappaleissa méériteltyihin
toimittajavaihdosten ja toimittajasuhteen hallinnan menestystekijoihin. SCToolkit
muodostuu kahdesta eri osasta. Tydkalun ensimmaéinen osa keskittyy toimittajasuhteen
operatiiviseen hallintaan ja toinen osuus toimittajasuhteen strategiseen analysointiin.
SCToolkitin osakokonaisuuksien maédrittely ja tydkalun koostuminen on kuvattuna
kuvassa 8. Kuten kuva osoittaa operatiivisen osuuden osatekijoitd ovat yritystenvilinen
vaihdanta, rakenteelliset linkit sekd yritystenvilinen suhde. Strateginen analysointi
koostuu puolestaan strategisesta sidoksesta yritysten vililld sekd sosiaalisesta
sidoksisuudesta ihmisten vililld. SCToolkit 10ytyy kokonaisuudessaan tdmén tyon
liitteessd 1. Tydkalu on annettu kohdeyritykselle myds xlIs-tiedosto muodossa, koska
tyokalussa olevat Excel taulukko-ohjelman kaavat mahdollistavat toimittajan
arviointilomakkeen muodostumisen automaattisesti tyokalun operatiivisen osan

kriittisten yhteistydtekijoiden valinnan mukaan.

SCToolkit
|| ||
Operatiivinen hallinta Strateginen analysomti

| 10 T

| | |
Yrity stnl-_"m"!l]jnen RalcexlrrE'Ehiset ‘r.’rit]L("St'Eln Suatéglmln sidos Sosla al.lITET’l

vaihdanta linkit vritysten vilinen yritysten valilld sidoksisuus
wililld suhde ithrmsten vihlld
Fyvsinan vathdants Fajapinta rakantast Orpacatipvinsn Salvit pismascat Fakantesllna
Palvehidan Yhtsiset jirjestelmit Stratesinen WinWin sjatielu Lasdullinan
vaihdanta Eognititvinan

Kuva 8. SCToolkitin kahden eri osuuden muodostuminen

Tyokalu on luotu kéaytettdvidksi ABC-analyysin mukaisten A ja B-luokan
toimittajavaihdosten hallintaan. Kohdeyrityksen toimittajien ABC-analyysi 10ytyy
timan tyon liitteestd 3. Kohdeyritykselldi on  kiytossd yhteensd 106
komponenttitoimittajaa, josta 14 on A-luokan toimittajia kattaen 80 % yksikon vuoden
ostoista. Toimittajista 18 on puolestaan B-luokan toimittajia kattaen 14 % vuoden
ostoista. Kaksitoista ndistd 32:sta A ja B-luokan toimittajista on yrityksen muita
yksikoitd. Tamén johdosta tyokalua voidaan kéyttdd kohdeyrityksessd 19 mahdolliseen

toimittajavaihdoksen projektinhallintaan.

33



SCToolkitin kiyttokaavio on kuvattu vuokaaviotyylisend kuvassa 9. Kuten kuva
osoittaa tyokalu perustuu uuden toimittajan tarpeeseen. Toimittajavaihdoksen tarpeen
havaitsemisen jdlkeen madritellddn toimittajan valintakriteerit. Valintakriteerien
madrittelyn jdlkeen tehdd tarjouskyselyt ja tarjouskyselyiden perusteella valitaan
tilannekohtaisesti  paras toimittaja. Parhaan toimittajan 10ydyttyd, tulevaa
toimittajasuhdetta analysoidaan ABC-analyysin avulla ja analyysin avulla paitetdén
tarvitaanko  SCToolkittid  toimittajavaihdoksen  projektinhallinnassa.  C-luokan
toimittajien vaithdoksissa voidaan tehdi suoraan tilaus, mutta A ja B- luokan toimittajien
vaihdoksissa SCToolkit auttaa toimittajavaihdoksen projektinhallinnassa ja yhteistyon
tehokkaammassa toteutuksessa. SCToolkitin kdyttdmisen jidlkeen prosessia testataan
prototyyppitilauksilla. Prototyyppitilausten onnistuessa sopimus voidaan viimeistella.
Prototyyppien epdonnistuessa etsitddn virheiden syyt, toteutetaan korjaavat
toimenpiteet, tarkastetaan korjaukset ja viimeistellddn sopimus. Sopimuksen jilkeen

yhteistydsuhdetta seurataan, mitataan ja arvioidaan.

Uuden
tonmittajan
tagve LOPPU
Miintelliin
valinta
kriteerit Tee tilaus
l | Sopimus
Walitaan
paras
vaihtoehto
Seuraa
Eylla mittaa
arviol
sC _ Proto
Toolkit » tilans
Ei

Toimittaja Korjaavien

toteuttaa tolmenpiteiden

koyaavat * tarkistaminen ja

tonmenpitest hyviksyminen

Kuva 9. SCToolkitin kdyttoalue
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2.3.1 SCToolkit- Operatiivisen hallinnan osuus

SCToolkitin operatiivisen hallinnan osuus perustuu selkedn sopimuksen luomiseen seka
jatkuvaan toimittajasuhteen kehittdmiseen ja arviointiin. Operatiivisen hallinnan osuus
perustuu logiikkaan, jossa toimittajasuhteen alussa médritelldén selkedsti toimittajan
roolit ja wvastuut. Toimittajan rooleja ja vastuita hallitaan timén jdlkeen
toimittajasuhteeseen liittyvilld oleellisilla osatekijoilld. Tyokalu antaa listan
toimittajasuhteen kriittisistd osatekijoistd, joista toimittajavaihdoksen projektivastaavan
tulee valita kyseisen toimittajasuhteen oleelliset tekijit. Oleelliseksi valitut tekijdt ovat
osatekijoitd, joita valvotaan tulevassa toimittajasuhteessa. Tyokalussa projektille valitut
oleelliset tekijdt merkitdéin K-kirjaimella wvalittavien osatekijoiden “kylld/ei”
sarakkeeseen. Osatekijin ollessa tarpeeton merkitidén tydkaluun E-kirjain osatekijoiden
“kylld/ei” sarakkeeseen. SCToolkitin operatiivisen hallinnan osuus 16ytyy timén tyon

liitteestd 1a.

Oleellisten osatekijoiden valinnan jélkeen osatekijoitd valvotaan valvottavien kohteiden
madrityksen mukaan. SCToolkitin tyokalupohja tarjoaa valmiiksi kaikille kriittisille
osatekijoille valvottavan kohteen madrityksen. Projektivastaavan tehtdvdnd on tdyttda
projektin oleellisille osatekijoille vastaus / liitetiedosto sarakkeeseen valvottava kohde
tai valvottavan kohteen tiedostosijainti. Ndin tydkaluun saadaan ldhdesijainti kaikkiin
toimittajavaihdoksessa  tarvittaviin  tiedostoihin.  Toimittajasuhteen  kriittisten
osatekijoiden valinnan ja valvottavan kohteen méiérityksen jdlkeen osatekijoistd
erotellaan toimittajasuhteen arviointilomakkeeseen kuuluvat tekijét. Arvioitavia kohteita
ovat esimerkiksi toimitusvarmuus, toimituskyky ja palvelutaso. Sopimuksessa olevat
tekijét, joissa ei ole joustovaraa kuten maksuaika, toimitusaika ja toimitusehto eivit ole
arvioitavia kohteita. SCToolkitin kolme osa-aluetta sekd tyokalun kéyttologiikka on

kuvattu kuvassa 10.

Tyokaluun on lisdtty Excel ohjelman kaavoja. Kaavojen avulla toimittajan
arviointilomake muodostuu automaattisesti tydkalussa miériteltyjen menestystekijoiden
mukaan. Arviointilomakkeen muodostuminen tapahtuu Excelin totuustestin avulla.
Totuustestin perusteella projektinjohtajan maédrittelemit arvioitavat kohteet tulevat
automaattisesti arviointilomakkeeseen. Osatekijin arvioinnin puuttuessa
toimittajaraporttiin muodostuu kyseiselle riville teksti ”Poista rivi”. Toimittajaraportin
lukemisen  helpottamiseksi  projektivastaavan  tulee = muokata  toimittajan

arviointilomaketta poistamalla kaikki rivit joissa lukee Poista rivi”. Tyokalun
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muodostama toimittajan arviointiraportin pohja 16ytyy tdmin tyon liitteestd 1c. Kuten
liite osoittaa, toimittajan arviointilomake koostuu toimittajasuhteen arviointiperusteesta
ja arvioitavan kohteen laskentatavasta. Projektivastaavan tulee tdyttdd lomakkeeseen
arviointiperusteiden arvot vuosineljinneksittdin ja mdaéritelld tekijoille painoarvot.
Tyokalu laskee valituille arviointiperusteille vuosineljinnesarvojen keskiarvon, ottaen

huomioon asetetun painoarvon.

KYLLA KYLLA
Tekijin Vastas Tekijin Arviod
olesllizuus kohteen olesllizuus arviointi
toimittzja migrityk arvigimti tavan
suhteessa? zeen H lomzklkees oikesllisuns
za?
EI
EI
Wadiits2 E mipoista Meaditca E, arviointi
valvotava kohde jE8 tvhjgksi

Kuva 10. SCToolkitin kayttélogiikka

SCToolkitin operatiivisen hallinnan osuus on jaettu horisontaalisesti kéyttdmalla
kuvassa 8 olevia paitekijoitd. Kuten kuva osoittaa tyokalun operatiivisen osuuden
paédtekijit ovat yritystenvélinen vaihdanta, rakenteelliset linkit ja yritystenvilinen suhde.
Operatiivisen osuuden pédtekijit on jaettu tyokalussa pddosakokonaisuuksiin, joihin
tyokaluun listatut kriittiset osatekijat perustuvat. Yritystenvilisen vaihdannan
padosakokonaisuudet ovat tuotteen- ja palvelun vaihdanta. Rakenteellisten linkkien
padosakokonaisuudet ovat yritystenvéliset rajapintarakenteet sekd yritysten yhteiset
jarjestelmdt ja  informaationvaihto.  Yritystenvélisen suhteen muodostumisen
padosatekijdt ovat puolestaan suhteen operatiivinen ja strateginen osuus. Tyodkaluun on
lisdtty my0Gs analysointiin ja sopimukseen tulevien osatekijoiden erottelu. Sopimukseen
tulevat osatekijit antavat toimittajavaihdoksen projektivastaavalle listan oleellisista
sopimukseen lisdttdvistd tekijoistd. Yhteistydsuhteen analysoinnin osatekijit ovat
puolestaan  toimittajasuhteen  arviointiraporttiin  ja  ostajayrityksen  sisdiseen

toimittajasuhteen analysointiin kuuluvia osatekijoita.

36



2.3.2 SCToolkit- Strategisen analysoinnin osuus

Tyokalun strategisen analysoinnin osuuden tarkoituksena on linkittdd toimittajasuhteen
strateginen ja operatiivinen osuus. Strateginen osuus auttaa projektivastaavaa
ymmértdiméadn miten strategisiin ja sosiaalisten sidoksisuuden tavoitteisiin pdastddn ja
miten eri osatekijit ovat yhteyksissd toisiinsa ndhden. Tydkalu pyrkii myos
toimittajasuhteen kriittiseen analysointiin ja kriittisten tekijoiden puuttumisen
havainnoinnin. SCToolkitin strategisen analysoinnin osuus 16ytyy tdmén tyon liitteesti
1b.

Tyokalun strategisen analysoinnin osuus listaa operatiivisen hallinnan osuuden tavoin
yhteistyosuhteen kriittisid osatekijoitd. Strategisen analysoinnin osuudessa osatekijét on
kirjattu tavoitteiksi ja projektivastaavan tulee mééritelld listatuista tavoitteista projektille
kriittiset tavoitteet. Operatiivisen hallinnan osuuden tavoin tyokalussa projektille valitut
oleelliset tekijdt merkitdéin K-kirjaimella wvalittavien osatekijoiden “kylld/ei”
sarakkeeseen. Osatekijdn ollessa tarpeeton merkitddn E-kirjain osatekijoiden “kylld/ei”
sarakkeeseen. Strategisen analysoinnin péétekijdt perustuvat kuvassa 8 kuvattuihin
strategisen analysoinnin osakokonaisuuksiin. Kuten kuva osoittaa tydkalun strategisen
osuuden péadtekijit ovat yritystenvilinen strateginen sidos sekd ihmistenvélinen
sosiaalinen sidoksisuus. Pditekijat ovat tdmén jdlkeen jaettu pddosakokonaisuuksiin,
joihin tydkaluun listatut kriittiset osatekijét perustuvat. Tyokalun strategisen sidoksen
padosakokonaisuudet ovat selvit pddmddrdt ja win-win ajattelu. Sosiaalisen
sidoksisuuden péddosatekijat ovat puolestaan rakenteellinen, laadullinen ja kognitiivinen

sidoksisuus yritysten valilla.

Toimittajasuhteessa oleelliseksi nédhtyjen tavoitteiden merkitseminen tydkaluun antaa
projektivastaavalle kuvan mihin péédosatavoitteisiin toimittajasuhteessa pyritdén.
Tyokalussa valmiiksi mééritellyt keinot auttavat projektivastaavaa hahmottamaan miten
tavoitteisiin pddstddn ja miten eri osatekijdt ovat yhteyksissd toisiinsa nédhden.
Esimerkiksi keino henkilGtasolla tuntemiseen on projektikokousten ja muiden
tapaamisten jdrjestiminen. Henkilotasolla tunteminen on puolestaan keinona
vuorovaikutuksen kasvattamiseen ja vuorovaikutus yritystenvilisen luottamuksen
synnyttdmiseen. Tyokalu pyrkii yritystenvilisen strategisen sidoksen ja operatiiviseen
toiminnan linkittdmiseen kuvaamalla keinoja sekd tyokaluja, joiden avulla strategisiin ja

sosiaalisen sidoksisuuden tavoitteeseen voidaan pyrkia.
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2.3.3 SCToolkitilla saavutettavat kustannussaastot

SCToolkit mahdollistaa kustannussdéstdjd toimittajavaihdoksessa ja toimittajasuhteen
hallinnassa. Tyokalulla toimittajavaihdoksessa saavutettavat kustannussdastot
perustuvat  tehokkaaseen ja  nopeaan toimittajavaihdoksen  toteuttamiseen.
Toimittajasuhteessa saavutettavat kustannussdistot perustuvat toimittajasuhteen osto-,
tilaus-,  varastointi- ja  puutekustannusten alentamiseen.  Toimittajasuhteen
hankintakustannusten koostumisen ymmirtdmiseksi olen analysoinut taulukossa 4
yhden kohdeyrityksen lajimerkin kustannusten muodostumisen. Taulukossa olevat

prosenttiarvot perustuvat tuotteen hankinnan analysointiin.

Taulukko 4. Hankintakustannusten muodostuminen yhden lajimerkin kohdalta

€ %
Ostohinta 15
Paljousalennus (50<Q<100) 0 0
Paljousalennus (yli 100) 0 0
Rahtikustannus ostohinnasta 0 0
Pientoimituslisa 1,5 0,1
Ostokustannukset 16,5
Tilauksen tekeminen 0,825 0,05
Tavaran tarkastaminen ja vastaanotto 0,825 0,05
Hyllyttdminen 0 0
Laskujen kasittely 0,66 0,04
Tilauskustannukset 2,31
Ylityot 0,75 0,05
Pikatilaukset 0,45 0,03
Tuotantohairiot 0 0
Tuotantosuunnitelman muutokset 0,15 0,01
Jalkitoimituskustannukset 0,3 0,02
Myo6hastymissakot 0,75 0,05
Myynnin menetys 0 0
Menetetty maine toimittajana 0,75 0,05
Puutekustannukset 3,15
Sailytyskustannukset(sahko+siivous) 0,9 0,06
Rikkoutuminen ja arvon alentuminen 0,15 0,01
Verot ja vakuutukset 0,3 0,02
Menetetyt tuotot 4,2 0,28
Varastointikustannukset 5,55
KOKONAISKUSTANNUKSET 27,51
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Ostokustannus koostuu tuotteen ostohinnasta, rahtikustannuksista ja mahdollisista
lisimaksuista. Ostokustannus vaihtelee tilauskoon mukaan, jos yritystenvélisessd
sopimuksessa on sovittu paljousalennuksista (Karrus 2003: 234-235). Kohdeyrityksen
tuotteet tilataan aina projektikohtaisesti ja tdmdn takia paljousalennuksista ei ole
toimittajan kanssa sovittu. Tilauskustannus koostuu tilauksen tekemiseen kuuluvista
kustannuksista. Tilauskustannuksia ovat tilauksen tekemisen, tuotteen vastaanoton,
tarkistamisen,  hyllyttimisen ja  toimituslaskujen  késittelyn  kustannukset.
Tilauskustannukset  riippuvat tilauskoosta ja pienet tilauserdt kasvattavat
tilauskustannuksia (Stock ja Lambert 2001: 236).

Puutekustannukset syntyvét toimittajan toimituksen myo6héstyessd. Toimituksen
myohdstymisestd aiheutuvia kuluja ovat ostajayrityksen tuotannon héiriintyminen tai
keskeytyminen, asiakastoimituksen myohdstyminen tai toimituksen peruuntuminen.
Toimituksen my6héinen ajankohta johtuu joko ostajayrityksen tai toimittajan virheesta.
Virheet johtavat mahdollisiin ylityd ja pikatoimituslisiin, sekd tuotantohdiridihin ja
tuotantosuunnitelman muutoksiin. Asiakastoimituksen myohdstyessd ostajayritykselle
syntyy jdlkitoimituskustannuksia tai myohdstymissakkoja.  Asiakastoimituksen
mydhédstyminen voi johtaa myds myynnin menetyksiin vélittdmaésti tai menetetyn
asiakasluottamuksen johdosta myynnin menetyksiin tulevaisuudessa.
Asiakastoimituksen myohdstyessd puutekustannusten vaikutukset riippuvat pitkélti
asiakkaan reaktioista. Mikéli asiakas havaitsee puutetilanteen, on hénelld kdytdnnossa
neljd vaihtoehtoa: ostaa korvaava tuote samasta yrityksestd, ostaa puuttuva tuote
kilpailijalta, siirtdd ostos seuraavaan kertaan tai jattdd tuote kokonaan ostamatta.
(Campo, Gijsbrechts & Nisol 2000: 220-221)

Varastointikustannukset koostuvat fyysisen varastotilan kustannuksista, tuotteiden
arvonalenemisista, veroista, vakuutuksista sekd sidotun pddoman myotd menetetyistd
tuotoista. Fyysisen varastotilan kustannukset syntyvét varastojen
vuokrauskustannuksista sekd varastotilojen sdhko- ja siivouskustannuksista. Yrityksen
omistamien varastojen kustannuksina voidaan pitdd yrityksen ottaman lainan
aiheuttamia korkokustannuksia (Stock & Lambert 2001: 199).
Arvonalenemiskustannuksiin ~ kuuluvat tuotteen rikkoontumis-, katoamis- ja
vanhenemiskustannukset. Tuotteiden rikkoontumiskustannukset kuuluvat yleisesti
ostajayrityksen varastointikustannuksiin. Tuotteiden rikkoutuessa toimituksen tai
hyllyttimisen yhteydessd kustannukset kuuluvat kuitenkin tilauskustannuksiin.

Kuljetuksen ja hyllyttimisen aikana rikkoutuneiden tuotteiden kustannusten vastuu
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madrdytyy yritystenvilisen toimitusehdon mukaan. Katoamiskustannukset syntyvit
puolestaan varkauksien tai véirien asiakastoimitusten vuoksi. Markkinoille saapuvat
korvaavat tuotteet aiheuttavat tuotteiden arvonalentumista. Arvonalentuminen
madritellddn normaalisti vanhan hinnan ja alennetun hinnan erotuksena. Verojen ja
vakuutusten kustannuksiin kuuluvat vaihto-omaisuuden verotus, varastojen vakuutukset
ja varkauksien estoon tehdyt turvalaitteiden ja vartioinnin investoinnit (Stock &
Lambert. 2001: 200-201). Menetetyt tuotot ovat usein merkittdvin varastoinnin
kustannuserd. Menetetyt tuotot perustuvat varastoon sijoitetun pddoman investointien
mahdollisuuteen. Kuluttajat pystyvdt normaalisti saamaan pankista 2-5 % tuoton
rahoilleen. Yritysten tdytyy kuitenkin saada huomattavasti parempi tuotto rahoilleen
sailyttddkseen kannattavuutensa (Nahmias 2001: 198). Hyvéna tuottoasteena yrityksille
voidaan pitdd yli 15 prosenttia, riippuen rahoitusmarkkinoiden vallitsevasta
korkotasosta (Uusi-Rauva, Haverila & Kouri 1999: 137). Kun lasketaan yhteen kaikki
varastointikustannukset, on varastoon sijoitetulle omaisuudelle asetettava noin 37 %
tuottovaatimus (Nahmias 2001: 198).

2.3.4 Kustannussadstdjen ja SCToolkitin kidyttdmisen yhdistiminen

SCToolkitin avulla toimittajavaihdoksissa saavutettavat kustannussddstdt perustuvat
toimittajavaihdoksissa kéytettyjen resurssien optimaaliseen kayttoon,
toimittajavaihdosten  virheiden —minimoimiseen ja toimittajasuhteen nopeaan
implementointiin. Resurssien optimaalinen kdyttd ja virheiden minimointi perustuvat
tyokalun toimittajasuhteen kriittisten tekijoiden listaukseen. Tyokalu mahdollistaa
kriittisten  osatekijoiden analysoinnin projektin alussa poistaen projektissa
vastaantulevia ylldttdvid tekijoitd. Virheiden minimointi ja yllattdvien tekijoiden
eliminointi  vdhentdd puolestaan projektivastaavan tyOmddrdd ja nopeuttaa
toimittajavaihdoksen  implementointia. ~ Projektivastaavan  resurssien  kdyton
viahentyminen perustuu projektin kokonaishallinnan tehostamiseen tydkalun avulla

vihentéden projektin dokumentoinnin ja suunnittelun tyomaaraa.

SCToolkitilld toimittajasuhteen hallinnassa saavutettavat kustannussddstdt perustuvat
yritystenvilisen suhteen osatekijdiden optimoinnin avulla saavutettaviin osto-, tilaus-,
varastointi- ja puutekustannusten alennuksiin. Yritystenvélisen suhteen osatekijoiden ja
hankintakustannusten alentamisen vélinen suhde on kuvattu kuvassa 11. Kuten kuva
osoittaa SCToolkitin osatekijdt pyrkivét vaikuttamaan sekd suoraan ettd epédsuoraan

yhteistyosuhteen kustannusséddstdihin. Tyokalu pyrkii yritystenvilisen vaihdannan ja
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rakenteiden avulla vaikuttamaan suoraan yhteistyon kustannuksiin. Tyokalu pyrkii
optimaalisen vaihdannan tilalla vdhentimdin puute- ja varastointikustannuksia ja
rakenteellisten linkkien avulla tilaamiskustannuksia. Tyokalu pyrkii yritystenvélisen
suhteen ymmaértdmisen avulla alentamaan ostokustannuksia hintaneuvotteluissa ja
vaikuttamaan vaihdannan ja rakenteiden myoti varastointi, puute ja tilauskustannuksiin.
Yritystenvidlisen strateginen ja sosiaalisen sidoksisuuden avulla tydkalu pyrkii
puolestaan alentamaan hankintakustannuksia tehostamalla yritystenvélistd vaihdantaa,

rakenteita ja suhdetta.

TFritystenvilinen Warastointikustanrmilkset

vathdanta Puutekustanmikczet
Yritystenwviliset Tilaamiskustarmukset
rakenteet
Ostokustanmikzet

Tritysten suhde
toisiinsa

— ) Warastointi, puute ja
Vaihdanta ja mkenteet |:> tilanskustarmikset

Il 00 J1J1

Vaihdanta Varastomtikustanmikset
TWritysten strateginen ja Fakentest Puutekustanmikset
zoziaalinen sidoksizuus Yritysten suhde Tilaamiskustarmukset
Ostolustarmmmikset

Kuva 11. Yritystenvélisen suhteen osatekijéiden ja kustannusten yhdistiminen

SCToolkit pyrkii yritystenvdlisen vaithdannan optimointiin materiaalivirtojen ja
varastojen hallinnan tehostamisella sekd hankintaprosessin joustavuuden ja
toimitusvarmuuden varmistamisella. Materiaalivirtojen ja varastojen hallinnan
tehostamisella pyritddn alentamaan puute- ja varastointikustannuksia. Kustannussiéstot
perustuvat yritystenvélisen vaihdannan ymmértdmiseen ja tyokalua kayttamailla
projektivastaava pystyy viestittimdin toimittajalle ostajayrityksen ndkokulmasta
yhteistyosuhteen kriittiset tekijat. Yhteisymmarrys paamééristd auttaa yrityksid
hankintaprosessin yhteisessd suunnittelussa ja kehittdmisessd. Yhteisen suunnittelun
avulla varasto- ja puutekustannuksia voidaan alentaa puskurivarastojen minimoimisella
ja  prosessimuotojen suunnittelun avulla. Yritystenvdlisen hankintaprosessin
joustavuuden ja toimitusvarmuuden varmistaminen alentavat yhteistydsuhteen

puutekustannuksia. Prosessimuotojen suunnittelu tehostaa yhteistyon joustavuutta, ja
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SCToolkitissa olevan yhteistyon arviointilomakkeen avulla toimittajasuhteen
toimitusvarmuutta ja muita kriittisid  arviointikohteita voidaan kontrolloida.
Rakenteellisten linkkien luominen yritysten vilille mahdollistaa tilauskustannusten
alentamisen. Kustannussdéstot perustuvat operatiivisen ostotoiminnan optimointiin,
tehokkaaseen nimikkeiden ohjaukseen ja yritystenvélisten prosessien optimointiin.
SCToolkit pyrkii kuvaamaan yritysten vilisten rakenteiden osatekijdat mahdollisimman
tarkasti ja  rakenteellisten linkkien  koostumuksen ymmaértiminen auttaa
projektivastaavaa suunnittelemaan tilannekohtaisesti parhaat mahdolliset rakenteet.
Yhteistyokohtaisesti suunnitellut yritystenvéliset rakenteet viahentdvét tilauksen
tekemisen, tavaran tarkastamisen ja tavaran vastaanottoon kiytettdvien resurssien

maaraa.

Yritystenvdlisen  riippuvuussuhteen  ja  valtasuhteen — ymmaértiminen  auttaa
projektivastaavaa  hyodyntdmédidn  yritysten  valtasuhdetta  hintaneuvotteluissa
mahdollistaen ostokustannusten alentamisia yhteistyOsuhteessa. Yritystenvélisen
suhteen ymmartiminen auttaa ostajayritystdi hahmottamaan yhteistyon laajuutta ja
tarkeyttd. Toimittajan tirkeys maarittdd ostajayrityksessd vaihdannan ja rakenteiden
laajuuden. Toimittajan ollessa tirked osa toimitusketjua yhteisty6hon panostetaan
Mitd enemmin yhteistyosuhteen vaihdantaan ja rakenteisiin panostetaan, sitd

alhaisemmaksi yhteistyon varastointi-, puute- ja tilauskustannukset voidaan saada.

SCToolkitin strategisen hallinnan osuus ei vaikuta suoranaisesti kustannussdéstojen
syntymiseen, mutta tyokalun strategisen ja sosiaalinen sidoksen osatekijéiden
analysointi tehostaa vaihdannan, rakenteiden ja yritystenvilisen suhteen avulla
saavutettavia kustannussiéstojd. Strateginen sidos perustuu yhteisiin pddmadriin ja win-
win ajatteluun. Yhteisilld pddmaééarilld saatavat kustannussddstot perustuvat yritysten
vilisen vaihdannan optimoinnin my6ta tuleviin sdédstoihin. Win-win ajattelulla saatavat
sddstot perustuvat puolestaan yhteistydssd syntyvdn jaettavan lisddmiseen seké
toimittajan kannustamiseen vaihdannan optimaalisesta suoriutumisesta. Tydkalu pyrkii
win-win suhteen luomiseen tavoitteiden ja arvostusten yhteisymmarrykselld seké
antamalla konkreettisia periaatteita syntyvdn hyddyn jakamiseksi. SCToolkitin
sosiaalisen sidoksen avulla saavutettavat kustannussiéstot perustuvat yritystenvilisen
luottamukseen avulla saavutettaviin kustannussdéstoihin. Luottamuksen synnyttdmiseen
tyokalu pyrkii henkil6tasolla tuntemisen avulla. TyoOntekijoiden tuntiessa toisensa

tilausten tekeminen ja yritystenvélinen ongelmienratkaisu on tehokkaampaa.
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3 KOHDEYRITYKSESSA TOTEUTETTU TOIMITTAJAVAIHDOSPROJEKTI

Tarve toimittajavaihdoksen projektihallinnan tydkaluun syntyi kohdeyrityksessé
toteutetun toimittajavaihdoksen aikana, koska toimittajavaihdoksen kokonaishallinta
ndhtiin projektissa haastavaksi. Toimittajavaihdos koski yrityksen péétuotteeseen
kuuluvia kahta tuotekokonaisuutta. Toimittajavaihdos ndhtiin tarpeelliseksi, koska uusi
toimittaja tarjosi tuotteiden valmistusta kokonaishinnaltaan 23 % halvemmalla.
Tuotekokonaisuuksien siirtdiminen uudelle toimittajalle pédtettiin toteuttaa kahdessa
osassa ja tdma tyo kisittelee ndisté toisen tuotekokonaisuuden toimittajavaihdosta.. Syy
toimittajavaihdoksen kahtiajakoon oli toisen tuotekokonaisuuden hankintatavan
tulevaisuuden muutokset. Suunnitelmissa on, ettd toiseen tuotekokonaisuuteen tulevat
komponentit kootaan alihankintana ja kohdeyritys tulee ostamaan tuotteen
komponentteineen alihankkijalta. Téssd tyOssd késitellyn tuotteen uuden ja vanhan
toimittajan  hintavertailu 16ytyy liitteestd 5. Liitteessd on my0s laskettu
toimittajamuutoksella saavutettavat kustannussddstdt. Uuden toimittajan tuotantotapa
mahdollisti my6s tuotteen laadun kasvattamisen ja muutoksen avulla vanhan toimittajan

tuotantokoneen vanhuudesta johtuva riskitekijé saatiin poistettua.

Téssd tyossd kisitellyn tuotteen toimittajavaihdos pédtettiin jakaa kahteen erddn,
tuotteen lajimerkkien laajuuden takia. Ensimmédinen erd kattoi 20 % tuotteen
lajimerkeistd. Ensimmadisen erén tuotteet kuuluivat ABC-luokituksen mukaan A-luokan
tuotteisiin kattaen 80 % tuotteen kokonaiskulutuksesta. Ensimmadisen erdn tuotteiden
kulutus oli vuonna 2010 noin 10 000 kappaletta ja ostojen suuruus 108 042 euroa.
Toimittajavaihdoksen toiseen erdén kuuluivat tuotteen loput lajimerkit. Suunnitelmissa
oli, ettd tuotteen kaikki lajimerkit tullaan tilaamaan uudelta toimittajalta vuoden 2011
loppuun mennessi.. Tuotteen osakokonaisuutta tullaan myds muuttamaan lisddmalld
tuotteeseen kuuluvat lisdosat kuuluvaksi tuotekokonaisuuteen. Yritystenvilisen
vaihdannan optimoimiseksi hankintaprosessin suunnittelu néhtiin projektissa tarkeédksi
tekijdksi. Huomioimalla vanhan toimittajan hankintaprosessin hyvét puolet ja
kayttdmalld hyvéksi uuden toimittajan uusien tuotantokoneiden luomia mahdollisuuksia
yritystenvilinen hankintaprosessi saatiin muokattua tehokkaaksi ja joustavaksi
prosessiksi. Kriittiseksi ndhtiin my0s toimittajasuhteen purkaminen vanhan toimittajan
kanssa. Kohdeyrityksen ostot vanhalta toimittajalta olivat vuonna 2010 noin 900 000
euroa ja tuotteen osuus ostoista 10 prosenttia. Yritystenvilisen suhde tulee sdilyttdd
hyvéni, koska vanha toimittaja tulee muutoksesta huolimatta sdilymédan ABC-analyysin

mukaisena A-luokan toimittajana.
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3.1 Toimittajien tilausprosessit

Vanhan toimittajan tilausprosessi on jérjestetty varasto-ohjautuvasti, ja tuotteen
toimitusaika on ollut kolme piivai. Tuotteisiin tehtdvét projektikohtaiset muutokset on
tehty puskurivarastossa oleviin tuoterunkoihin. Puskuroitavien tuotteiden lisdksi
kiytossd on ollut erikoislajimerkkejd, joiden toimitusaika on ollut 14 péivda.
Puskuroitavat tuotteet ja erikoislajimerkit on tilattu kahdessa eri tilauksessa.
Erikoislajimerkkien tilauksissa toimittaja on toimittanut ensin tuoterungon
kohdeyritykseen. Projektikohtaisten tietojen saavuttua kohdeyritys on ldhettdnyt
tuotteen takaisin toimittajalle projektikohtaisten muutosten tekoa varten. Tuotteiden
tilaamisprosessi vanhalta toimittajalta on kuvattu kuvassa 12. Prosessin ensimmdinen
vaihe on ollut suunnittelu, jossa suunnittelija on mééritellyt suunnitteluohjelmassa
tuotteiden tarpeet ja liséinnyt ne BOM:lle (Bill of Materials). Toisen vaiheen on tehnyt
kohdeyrityksen tuotevastaava. Tuotevastaava on tarkastanut tuotteiden médirdn ja
projektikohtaisten muutosten oikeellisuuden. Tarkastuksen jdlkeen tuotevastaava on
tallentanut projektikohtaiset muutokset, printannut tuotteille tilatunnukset ja tuonut
tilaukseen tarvittavat tiedot ostajalle. Ostaja on tdmin jilkeen verrannut tuotevastaavan
tuomia tietoja SAP:n hankintachdotuksiin ja ldhettdnyt ostotilauksen toimittajalle.
Tilaukseen tarvittavat muut tiedot ostaja on vienyt polkupyorélld. Kaikkien tietojen

saavuttua toimittaja on valmistanut tuotteet ja toimittanut ne kohdeyritykselle.

Projektikohtaiset tiedot korpulla Projektikohtaiset iedot korpulla

N

Suunnittelu Logistiikka Hankinta ~ Toimittaja
« Tuotteiden » Tarkastetaan « Tarkastetaan ettd * Eﬁaim tuotteet puskurista
i iektikohtaisuuden : - otelistan perusteella
lukumdirin ja Projest hankintachdotus ja
projekti- oikeellisuus Tuotelista «  Projektikohtaiset muntokset
kohtaisuuden « Tarkastetaan lukumadrit tdsmadvat « Toimitusaika on tilauspaivi
suunnittelu + Korputus = Lahetetdin tilaus + 3 paivii
toimittajalle
« Tuotelistan laatiminen
« Tilatunnusten
printtaaminen
\_J Tuotelista
Tuotelista

EKokoonpanokuvat ja
tuotetiedot

o i . ilaus sdhkdpostilla
Projektikohtaiset tiedot .
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— = sou

Hankintachdotus

Kuva 12. Vanhan toimittajan hankintaprosessi
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Uudella toimittajalla on mahdollisuus kahteen eri tuotantotapaan, joko varasto-
ohjautuvaan tai tilausohjautuvaan tuotantomalliin. Varasto-ohjautuvassa mallissa
toimittaja pitdd tuotteita puskurivarastossa ja tekee projektikohtaiset muutokset
tilauskohtaisen tiedon perusteella. Varasto-ohjautuvassa mallissa valmistuksen erdkoot
kasvavat, jonka myo6td tuoterunkojen yksikkohinta saadaan alhaiseksi. Tuoterunkojen
hinnan lisdksi varasto-ohjautuvassa mallissa syntyy kuitenkin projektikohtaisten
muutosten aiheuttama tyon kustannus. Varasto-ohjautuvassa mallissa tuotteiden
hinnoittelu on selked. Hinnoittelussa voidaan kdyttdd vuosineljdnneksittdin vaihtuvaa
perushintaa tuotteille ja hinnoitella erikseen projektikohtaisten muutosten aiheuttamat

tyon kustannukset.

Tilausohjautuvassa mallissa toimittaja valmistaa tuotteet suoraan projektikohtaisiksi.
Tuotantotapa suoraviivaistaa toimittajan valmistusprosessia poistaen prosessista
projektikohtaisten muutosten tyOvaiheen. Projektikohtaisten muutosten aiheuttamat
tyokustannukset nédkyvat liitteessd 5 olevasta hintavertailusta. Tuotantoprosessin
suoraviivaistaminen mahdollistaa valmistusprosessissa kustannussddstdjd, poistaa
puskurivaraston tarpeen ja parantaa tuotteiden maalipinnan laatua. Tilausohjautuvan
mallin kdyttdiminen kasvattaa kuitenkin tuotannon erdkokoja ja tuoterunkojen hintaa.
Puskurivaraston poistumisen my06td myds tuotteen toimitusaika kasvaa. Tilausohjautuva
malli vaatii kahden viikon toimitusajan, koska tuotteen maalaus toteutetaan toimittajan
alihankkijalla. Pidempi toimitusaika ei kuitenkaan ole kriittinen, koska tuotteen tarve
tiedetddin kolme viikkoa ennen todellista tarvetta. Tuotetta voidaan kuitenkin virheiden
takia tarvita kiireellisend ja tuotteen puuttumisen myotd syntyvét puutekustannukset

tulee yhteistydsuhteessa minimoida.

Prosessin  optimoimiseksi toimittajan kanssa péddyttiin varasto-ohjautuvan ja
tilausohjautuvan mallin sovellukseen, jossa tilausprosessit jaettiin perustilaustapaan ja
kiiretilaus malliin. Kuva 13 kuvaa yhteistyosuhteessa luotuja prosessimuotoja.
Prosessimuotojen jakamisen ansiosta toimittaja voi valmistaa tuotteita varasto-
ohjautuvasti  tai tilausohjautuvasti.  Perustilaustapa  toimii tilausohjautuvasti
valmistamalla  tuotteet suoraan  projektikohtaisiksi.  Prosessimuoto  poistaa
puskuroitavien ja erikoislajimerkkien erottelun, jonka myo6td kaikki projektiin kuuluvat
tuotelajimerkit tilataan samalla tilauksella.. Tuotteen todellinen tarve ja tuotannon
aloituspdivd eroavat toisistaan, koska tuotteet lisdtddn lopputuotteeseen vasta
viimeistelyn loppuvaiheessa. Tuotteen oikeellinen kuljetusajankohta néhtiin

yhteistyosuhteessa oleelliseksi, koska tuotteen liian aikainen toimitus aiheuttaisi
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kohdeyritykselld puskurialueen tdyttymisen. Tuotteen tilaaminen viimeistelyn
loppuvaiheessa vihentéisi puolestaan kohdeyrityksen tuotannon joustavuutta ja poistaisi
toimitusten ja tilausten virheisiin tarvittavan pelivaran. Tuotteen todellisen tarvepéivéin
madrittdmisen vaikeuden takia kdyttoon otettiin kotiinkutsumenetelmd. Kuten kuva 13
osoittaa tilauksiin merkitddn aina tuotannon suunniteltu alkamispédivd. Tuotteen
toimitusajaksi sovittiin 10 tyopéivad, jonka myota tilaukset tulee tehdd viimeistddan 10
tyOpdivdd ennen tuotannon suunniteltua alkua. Tilauksessa olevasta toimituspdivista
alkaen tuotteet voidaan kutsua toimitettavaksi kohdeyritykseen. Kotiinkutsun
madrdajaksi sovittiin 7 tyOpdivdd, ja midrdajan ummetessa toimittaja saa ldhettda
tuotteet automaattisesti kohdeyritykseen. Hankintaprosessin kiiretilausmuoto luotiin
yhteistyon toimitusvarmuuden varmistamiseksi. Kiiretilausmuoto toimii
puskurivaraston avulla ja kiiretilausten toimitus sovittiin tapahtuvaksi niin pian kuin
mahdollista. Kiiretilauksen takarajaksi asetettiin 3 tyopdivad, joka sovittiin laitettavaksi
myds kaikkiin kiiretilauksiin. Kolmen tyOpdividn toimitusajan asettaminen kaikkiin
kiiretilauksiin ~ varmistaa toimittajan toimitusvarmuuden seurannan pysymisen
luotettavana. Toimittajan kanssa sovitut puskurivaraston méérat 10ytyvét tdmén tyon
liitteesta 6.

Hankintaprosessi-perustilaustapa

10 Tyopiivaid MAX 7 Tyopdvaa

N, -~ ™ -~
a0y L ' e >
Tilaus ) « > L Toimitus )} wo
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,

Kotiinkutsu /'.I

" 4 "
o = S - .
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Tuotannon suunmteltu alku

Hankintaprosessi-kiretilaus

. Toimitus niin pian kuin mahdollista o T
. Y - p
[ Tilaus | # | Toimitus |

— .
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Tommituspdiviksi 3 parviad tilauspéivastd.
(Ainoastaan *merkityt tuotteet)

Kuva 13. Uudet hankintaprosessit
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Hankintaprosessien lisdksi projektissa néhtiin oleelliseksi kuvassa 14 oleva
toimittajasuhteen prosessikuvaus, joka sisdltdd hankintaprosessin kaikki vaiheet.
Yritystenvdlinen prosessi tulee muuttumaan vanhan toimittajan prosessiin nédhden,
koska tuotteet tullaan tilaamaan lisdosien kanssa asennettuna ja kohdeyrityksen
tuotevastaavan tyokuva poistuu. Prosessin muutokset aiheuttavat projektikohtaisten
tietojen tekemisessd muutoksia, koska kohdeyrityksen tuotevastaava on aikaisemmin
ollut vastuussa projektikohtaisten tietojen tekemisestd. Uudessa prosessimuodossa
tuotteisiin tarvittavat projektikohtaisten muutosten vaativat tiedostot ajetaan suoraan

kohdeyrityksen suunnittelujarjestelmaésta.

E-maililla tieto, ettd tuotefiedot tehty E-maililla L:/ asemalta tiedostot toimittajalle
Suunnitteln Hankinta Toimittaja
i Tarkastetaan eftd SAP ~ Tuotteet valmistetaan tuotelistan ja
Tuotteiden lukum .
pri?ekeékﬁumuu;ua]a hankintashdotus ja tuotelista ovat DXF tiedoston perusteella
vhtenevit

. Ajetaan DXF tiedostot Lisdosat ja tilatunnukset lisdtadn

tuotelistat ja tilatunaukset Lihetetddn tilaus. Tilaukseen tuotteisiin
asetetaan pyyntpiivaksi twotannon Kiireti . e
: o B ; »  Kiiretilausmallille pidetdan
+ Tallennetaan tiedostot suunnitelty aloispaivimasrd skrivarastos s
L\ Temporary', otetilaukset T T Kohdevritvk pus :
uottect kutsutaan kohdeyntykseen »  Toimifusaika on 24h kotinkutsusta

kotiinkutsun avulla.

[ ) . Ostotilaus, I

) — "'=-.,\\ BOM Ve \_1 sahkdpostilla T
( Suunnitteluohjelma )« — '\ SAP ) « » [ Erp
\‘--..________ - __;_:_:,.-/ — -‘} g Y
B — T N —
“Tuotelista (Excel) T [
) W L) Tuotelista, tilatunnukset ja
«Tilatunnukset (Excel) e DXF tiedostot
DXF tiedostot sihkopostilla tommittajalle

Kuva 14. Uuden toimittajasuhteen prosessikuvaus

Kuten kuva 14 osoittaa yritystenvélinen prosessi suunniteltiin kolmivaiheiseksi.
Prosessin ensimmadisessd vaiheessa suunnittelija maiirittelee tuotteiden tarvittavat
madrit ja lisdd ne BOM:lle. Tdma jilkeen suunnittelija valitsee suunnitteluohjelmasta
tarvittavat tuotteet, ja valmistaa projektikohtaiset tiedostot, tuotelistan ja tilatunnukset.
Projektikohtaisten tietojen luomisen jilkeen suunnittelija luo kauppanumerolle kansion
polkuun L:\Temporary\tuotetilaukset, ja tallentaa tuotteen hankintaan tarvittavat
tiedostot kyseiseen tiedostopolkuun. Tiedostojen tallentamisen jdlkeen suunnittelija
lahettdd ostajalle sidhkdpostilla tiedon suunnitteluvaiheen valmistumisesta. Prosessin
toisessa vaiheessa ostaja tarkistaa, ettd SAP:n hankintachdotukset tdsmaavit L:asemalla

olevaa tuotelistaa. Hankintachdotusten ja tuotelistan tdsmétessa ostaja tekee toimittajalle
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ostotilauksen. Hankintachdotusten ja tuotelistan erotessa toisistaan ostajan tulee
neuvotella projektista vastaavan suunnittelijan kanssa tuotteiden todellisesta tarpeesta.
Ostotilauksen jédlkeen ostaja ldhettdd toimittajalle sdhkopostilla pakatun version
L:asemalla olevasta kansiosta. Tilauksen pyyntipédivéksi asetetaan kuvassa 14 olevan
hankintaprosessikuvauksen mukaan tuotannon suunniteltu alkamispédivd. Prosessin
kolmannessa vaiheessa toimittaja valmistaa tuotteet, ja tuotteet kutsutaan
kohdeyritykseen kuvassa 14 olevan hankintaprosessin mukaisesti. Kotiinkutsun

kohdeyrityksessd tekee tuotannon tydpisteen vastaava tyontekijéa.

3.2 Yritystenvélinen vaihdanta

Yritystenvdlinen vaihdanta on ollut védhiistd ennen tdssd tydssd kdsitellyn tuotteen
toimittajavaihdosta. Kohdeyrityksen tavoitteena on kuitenkin kasvattaa vaihtoa ja siirtda
my0s muita tuotteita uuden toimittajan toimitettavaksi. Yritystenvélisen vaihdannan
kasvattamisen seuraava askel on siirtdd toimittajalle tyossd kisitellyn tuotteen
sisartuote. Sisartuotteen siirtiminen ndhdddn jarkevédksi toimittajan tarjoamien
edullisempien hintojen ja tdssd tyOssd kisitellyn tuotteen vaihtoon suunnitellun
hankintaprosessimuodon samankaltaisuuden takia. Ennen sisartuotteen siirtdmisti
tuotteista tdytyy tehdd DXF kuvat ja kuvat tdytyy lisdtd kohdeyrityksen
suunnitteluohjelmaan. Muutos voidaan toteuttaa kdyttamélld tdssd tydssd kasitellyn
tuotteen muutoksessa kdytettyd ohjelmointia, jonka ansiosta muutos voidaan toteuttaa
pienelld tyomadérdlld. Sisartuotteen hankintaan voidaan kdyttdd myOs téssd tyOssd
suunniteltua hankintaprosessimuotoa. Sisartuotteen vaihdannan toimitusajan voidaan

kuitenkin olettaa vihentyvin, koska toimittajan ei tarvitse maalata sisartuotetta.

Toimittajavaihdoksen nimikkeet koostuvat kohdeyrityksessd kéytettivdn tuotteen 163
lajimerkistd. Toimittajavaihdokseen kuuluvien nimikkeiden ensimmdiisen osan tuotteet
on listattu liitteessd 5. Liite ndyttdd tuotteiden hinnat sekd uuden ettd vanhan toimittajan
hintavertailun. Projektin aikana tuotteet eroteltiin omiin luokkiinsa erottaen yleiset A-
luokan tuotteet harvinaisemmista C-luokan tuotteista. Tuotteiden erottelu ABC-
analyysin avulla mahdollisti toimittajalla pidettivin puskurivaraston minimoimisen.
Toimittajalla pidettdva kiiretilausmallin vaatima puskurivaraston maird 16ytyy tdmén

tyon liitteestd 6. Puskurivaraston koko perustuu tuotteen aikaisempaan kulutukseen.
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3.2.1 Prototyyppitilaukset

Yritystenvélisen vaihdannan testaaminen aloitettiin tuotteen prototyyppitilauksilla.
Kohdeyritys ja tuotteen uusi toimittaja on kdyttdnyt prototyyppitilauksia prosessien
testaamiseen aikaisemminkin, joten prototyyppitilausten kéyttiminen oli projektissa
luontevaa. Prototyyppitilauksia tehtiin yhteensd 3 kappaletta. Ensimmaiseksi
prototyyppitilaukseksi valittiin tydstd X neljd kappaletta yleisimmin kéytettyjd tuotteita.
Toiseksi prototyyppityoksi valittiin tyostd Y kolme tuotelajimerkkid tilaten tuotteet
projektissa tarvittavilla méarilld. Kolmas prototyyppitilaus koostui puolestaan tyén Z

kaikista tuotelajimerkeista.

Ensimméinen prototyyppitilaus toteutettiin  varasto-ohjautuvalla  menetelmalla.
Prototyyppitilaus osoitti, ettd tuotteen maalaus, fyysinen koko ja tuotteeseen tulevien
lisdosien asennus onnistuivat. Tuotteet olivat kuitenkin likaisia ja projektikohtaiset
muutokset olivat tuotteissa virheellisid. Tuotteiden virheiden takia toimittaja toimitti
tuotteet uudestaan. Toisella toimituskerralla tuotteet olivat puhtaita, mutta
projektikohtaiset muutokset olivat vieldkin virheellisid. Projektikohtaisten muutosten
virheellisyyden takia ensimméinen prototyyppitilaus peruutettiin ja tuotteet tilattiin
kiireen takia vanhalta toimittajalta. Uuden toimittajan kanssa pidettiin palaveri, jossa
tutkittiin syyt projektikohtaisten muutosten virheellisyyteen. Tulevien virheiden

vélttdmiseksi projektikohtaisten muutosten tiedostomuotoa paétettiin muuttaa.

Toinen  prototyyppitilaus valmistettiin ~ tilausohjautuvalla  tuotantomallilla.
Tilausohjautuvaa mallia haluttiin testata, koska se néhtiin varasto-ohjautuvaa mallia
tehokkaampana ja kustannuksiltaan halvempana. Kohdeyritys ei halua myodskédn
sitoutua suuriin puskurivarastoihin, joita varasto-ohjautuvan mallin kdyttiminen vaatii.
Tilausohjautuvan mallin testaamisen syynd oli my0s toimittajan prosessikohtaisiin
muutoksiin kdytettdvin tuotantokoneen aiheuttama kapasiteettiongelma. Toimittaja
kiyttdd tuotantokonetta myods sen muille asiakkaille, ja kohdeyrityksen suurien
tilausmédrien lisddaminen koneelle tuottaisi mahdollisesti koneelle kapasiteettiongelman.
Toisessa prototyyppitilauksessa tarkkailun kohteeksi otettiin tuotteen projektikohtaiset
muutokset, kuljetuksen onnistuminen ja tilatunnusten lisddminen tuotteisiin ennen
polttomaalausta. Prototyyppitilauksen projektiokohtaiset muutokset onnistuivat, ja
kayttoon paitettiin ottaa uusi tiedostotyyppi, jossa tuotteen perustiedot sisdltavd DXF
kuva on projektikohtaisen tiedoston taustalla. Projektikohtaisten —muutosten

varmistamiseksi vanhalta toimittajalta pyydettiin heididn tuotantokoneen tydkalusarjan
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osalista. Tyokalusarjan osalistan avulla saatiin tiedoksi projektikohtaisten muutosten
tekoon tarvittavat tydkalut, ja ndin varmistettua, ettd uudella toimittajalla on kaikki
tarvittavat tyokalusarjan osat. Toisessa prototyyppitilauksessa testattiin myos tuotteen
kuljetukseen kéytettdvid kuljetusalustoja ja polttomaalauksen kestdvin tilatunnusten

kayttdmistd onnistuneesti.

Kolmannen prototyyppitilauksen avulla testattiin toimittajan kykyd selviytyd
kokonaisesta projektista. Kolmas prototyyppitilaus toimitettiin onnistuneesti viikolla 34,
ja kolmannen prototyyppitilauksen jdlkeen kohdeyrityksen suunnitteluohjelman
ohjelmointimuutos saatiin valmiiksi. Viimeisen prototyyppitilauksen onnistuttua
tuotteita alettiin tilamaan rinnakkain sekd uudelta ettd vanhalta toimittajalta.

Yhteistyosuhteen testaamisessa kdytetyt prototyyppitilaukset on esitetty taulukossa 5.

Taulukko 5. Protyyppitilaukset

Prototyyppitilaus 1 X
Tuote Maara tyolla Tilataan Hinta €
Tuote 1 1 1 17,09
Tuote 2 1 1 23,16
Tuote 3 1 1 5,83
Tuote 4 2 1 24,81
Prototyyppitilaus 2 Y
Tuote Maara tyolla Tilataan Hinta €
Tuote 5 2 2 14,92
Tuote 6 7 7 5,12
Tuote 7 2 2 11,38
Prototyyppitilaus 3 Z
Tuote Maara tyolla Tilataan Hinta €
Tuote 8 1 1 2,99
Tuote 9 1 1 3,14
Tuote 10 1 1 24,73
Tuote 11 1 1 18
Tuote 12 1 1 20,82
Tuote 13 1 1 11,38
Tuote 14 5 5 6,42
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3.2.2 Tuotteen tilatunnusten ja kuljetuksen suunnittelu

Projektikohtaisuuden = merkkaaminen néhtiin tuotteen vaihdannassa tédrkedksi
osatekijdksi. Tuotteessa tulee olla merkintd mihin projektiin ja mihin paikkaan
lopputuotteessa se kuuluu. Tuotteen tunnistamisen helpottamiseksi tilatunnusten
asettelua muutettiin. Tilatunnukseen liséttiin paikkatiedon liséksi ty6- ja positionumero.
Uuden tilatunnuksen avulla tuotteet voidaan helposti kohdistaa oikealle projektille,
projektin oikealle ty6lle ja tydssd oikeaan sijaintiin. Tuotteen tunnistamisen
mahdollistamiseksi projektikohtainen merkkaus tulee tehdd heti projektikohtaisen
muutoksen jdlkeen. Tilausohjautuvassa tuotantotavassa tuotteen merkkaus téytyy
toteuttaa ennen polttomaalausta. Polttomaalauksen luoma huolenaihe saatiin poistettua
toisessa prototyyppitilauksessa testatulla polttomaalausta kestivilld tilatunnuksella.
Tilatunnuksen asettelun uusi pohja on kuvattu kuvassa 15. Tilatunnuksen muutos tehtiin
my0s suunnitteluohjelmaan, joka mahdollistaa tilatunnuksen muodostumisen

automaattisesti jokaisen projektin mukaan.

Tyd X Tyd X Tyd X Tyd X Tyd X Tyd X
0309 0310 0411 0311 0611 1311
Tyd X Tyd X Tyd X Tyd X
1411 1511 1801 1802

Kuva 15. Uusi tilatunnus

Yritystenvélissd suhteessa toimitusehto tydssd késitellyn tuotteen kohdalla on DDU
(Delivered Duty Unpaid), joten toimittaja hoitaa tuotteen kuljetuksen kohdeyritykseen.
Tuotteen vanha kuljetusmuoto toteutettiin kuljettamalla tuotteet niille suunnitelluissa
kuljetusalustoissa. Kuljetus oli suoraviivaista ja helppoa, koska vanha toimittaja toimii
kohdeyrityksen kanssa samassa rakennuksessa. Uusi toimittaja sijaitsee 6 km péadssd
kohdeyrityksestd ja uusi kuljetustapa tullaan toteuttamaan maantiekuljetuksella.
Kuljetuksen suunnittelu toteutettiin yritysten yhteistyond ja kuljetus pédtettiin hoitaa
kayttdmalld vanhoja kuljetusalustoja. Kuljetusalustan kdyttdmistd maantiekuljetuksessa
testattiin  toisen prototyyppitilauksen yhteydessd onnistuneesti. Kuljetusalustat
merkattiin kohdeyrityksen logolla ja kuljetusalustoihin liséttiin tasku kuljetukseen
liittyville dokumenteille. Kuljetusalustat merkattiin kohdeyrityksen logolla, koska
toimittaja kéyttdd samantyylisid kuljetusalustoja myds sen muille asiakkaille.

Dokumenttien sdilytystasku lisdttiin kuljetusalustaan, koska se mahdollistaa kuljetuksen
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dokumenttien helpon I6ytdmisen. Kuljetustapaa tulisi tulevaisuudessa vield kehittda,
koska kéytossd olevat kuljetusalustat vievit kuljetuksessa litkaa tilaa. Kuljetusalustoja
voisi muokata lisddmailla kuljetusalustoihin toisen kuljetustason. Kuljetusalustojen
muuttamisesta on ilmoitettu toimittajalle ja kuljetustavan muutosta tullaan

tarkastelemaan tulevaisuudessa.

3.2.3 Puskurivaraston késittely

Hankintaprosessin jakaminen perus- ja kiiretilaukseen mahdollisti toimittajalla
pidettdvin puskurivaraston minimoimisen. Kuten liite 6 osoittaa puskurivaraston arvo
saatiin alennettua 15000 eurolla. Puskurivaraston pienentdmisen avulla saatu
kustannussddston investointi 37 % tuottoasteella mahdollistaisi kohdeyritykselle 5500

euron saastot.

Kohdeyritys on sitoutunut ostamaan vanhalta toimittajalta tuotteen puskurivaraston.
Puskurin erdkoot ja hinnat 10ytyvét tdmén tyon liitteessd 6. Tdyden puskurivaraston
ostaminen tulee maksamaan noin 18 000 euroa ja kohdeyrityksen arvion mukaan
puskurin kuluttamiseen kuluu 5 kuukautta. Vanhalle toimittajalle ilmoitettiin
toimittajavaihdoksesta viikolla 33, ja puskuria alettiin kuluttaa pois. Tuotteen tilaukset
siirrettiin uudelle toimittajalle jatkuvalla tilausten lisdyksilld, tilaten tuotteita rinnakkain
uudelta ja vanhalta toimittajalta vuoden 2011 loppuun asti. Toimitusaika puskuroitaville
tuotteille on ollut 3 tydpdivdd, mutta puskurin poistuessa toimitusajaksi sovittiin 10
tyopdivdd. Tuotteen toimitusvarmuus varmistettiin uuden toimittajan kiiretilausmallin
puskurilla. Vanhan toimittajan puskurivaraston seuraamiseksi luotiin liitteessd 7 oleva
tyokalu. Tydkalun avulla vanhan toimittajan pitimai puskurivarastoa voitiin seurata ja
analysoida puskurivaraston madrin oikeellisuutta yhteistyon lopussa. Tydkalun avulla
voitiin my0s seurata mité tuotteen lajimerkkejd voidaan vield tilata puskurista ja mitkd
lajimerkit on kulutettu puskurista pois. Ylijddneen puskurin késittelemiseksi ndhtiin
kaksi vaihtoehtoista toimintatapaa: ylijddnyt puskurivarasto joko myydddn uudelle
toimittajalle tai tuotteet siirretdén kohdeyrityksen varastoon. Ylijdéneen puskurivaraston
myymisessd uudelle toimittajalle hévittdisiin vanhalle toimittajalle maksettavan
tuotteiden hinnan ja uuden toimittajan maksaman hinnan erotus. Tuotteiden siirtiminen
kohdeyrityksen varastoon kasvattaisi puolestaan varaston arvoa, ja ostaja joutuisi
tilausten yhteydessd tarkastamaan varaston saldoja. Projektissa pédtettiin siirtdd

ylijddneet tuotteet kohdeyrityksen varastoon.
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3.2.4 Tuotteen osakokonaisuuden muuttuminen

Tuotteet tullaan muuttamaan tuotekokonaisuudeksi, johon kuuluu tuoterungon liséksi
runkoon kuuluvat lisdosat. Tuotteen muuttuminen tuotekokonaisuudeksi mahdollisti
toimittajalle hankintapalvelun lisddmisen yhteistydsuhteeseen. Hankintapalvelussa
toimittaja ostaa tuotteeseen kuuluvat lisdosat ja asentaa lisdosat tuoterunkoon.
Muutoksen myotd tuotteen BOM tasoa tulee muuttaa lisddmalld lisdosat tuoterungon
lajimerkin sisddn. Tuotteen BOM tason muuttaminen on oleellista, koska se
mahdollistaa tuotteen kustannusten kohdistumisen oikein. Muutoksessa tulee huomioida
myos tuotteen lisdosien patentit, koska tuotteen lisdosien patenttien mydta toimittaja saa

kéayttdd osia ainoastaan kohdeyrityksen tuotteisiin.

Tuotteen lisdosien toimittajat ja lisdosien yksikkohinnat on listattu taulukossa 6.
Toimittaja testasi lisdosien asennusta ensimméisen ja toisen prototyyppitilauksen
yhteydessd. Prototyyppitilausten lisdosien asennuksen toimittaja toteutti ilmaiseksi.
Kolmanteen prototyyppitilaukseen toimittaja tarjosi asennuksen hinnaksi 3,06 €/tuote.
Hintaa arvioitiin kohdeyrityksessd tyoskentelevin tuotevastaavan kanssa. Tuotevastaava
arvioi asennukseen kuluvaksi ajaksi keskimédrin 2 min/tuote, jolloin kustannukset
kohdeyrityksessd ovat 1,5 €/tuote. Asennuksen kustannusten laskentaperuste loytyy
liitteessd 5 olevasta tuotteiden hintavertailun lisdtiedoista. Kohdeyritykselld oli suuri
motivaatio muuttaa tuote tuotekokonaisuudeksi, koska muutoksen avulla kohdeyritys
pystyy poistamaan tuotevastaavan tarpeen yrityksessd. Kustannuserosta keskusteltiin
toimittajan kanssa ja lisdosien tyon osuudeksi sovittiin 2 €/tuote.

Taulukko 6. Tuotteen lisdosat ja toimittajat

Hinta Erakoko

Tuote Kuvaus (€) Toimittaja Toimittajakoodi (kpl)
Lisdosa 1 osa 1 0,66 Toimittaja 1 100001 2600
Lisdosa 2 osa 2: moduuli 1 0,92 Toimittaja 1 100001 200
Lisdosa 3 osa 2: moduuli 2 0,92 Toimittaja 1 100001 200
Lisdosa 4 osa 2: moduuli 3 1,3 Toimittaja 1 100001 350
Lisdosa 5 osa 2: moduuli 4 1,39 Toimittaja 1 100001 260
Lisdosa 6 osa 2: moduuli 5 1,53 Toimittaja 1 100001 50
Lisdosa 7 osa 2: moduuli 6 2,06 Toimittaja 1 100001 160
Lisdosa 8 osa 2: moduuli 7 2,38 Toimittaja 1 100001 160
Lisdosa 9 osa 2: moduuli 8 2,13 Toimittaja 1 100001 600
Lisdosa 10 osa 3 0,61 Toimittaja 2 100002 2000
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3.3 Yritystenviliset rakenteelliset linkit

Yritystenvéliset ~ rakenteelliset  linkit  koostuivat  rajapintarakenteista  ja
informaationvaihdosta yritysten vililld. Yritystenvélisiin rajapintarakenteisiin pyrittiin
toimittajavaihdoksessa tiimivierailujen avulla. Toimittajasuhteen rajanpintarakenteiden
tehostamiseksi  yhteistydlle mddriteltiin  vastuuhenkildparit.  Vastuuhenkildparien
luomisen tarkoituksena oli mééritelld henkil6t, jotka tulevat olemaan vastuussa yritysten
vilisestd informaationvaihdosta. Toimittajavaihdos aiheutti kohdeyritykselle muutoksia
yrityksen tietojédrjestelmiin. Muutokset johtuivat informaation siséllon uudistuksista ja
informaation eroavaisuuksista aikaisempaan toimintatapaan verrattuna. SAP
jarjestelmddn tarvittavat muutokset olivat yleisid toimittajavaihdoksesta johtuvia
muutoksia. Suunnitteluohjelman muutokset olivat puolestaan projektikohtaisempia
aiheuttaen suurempaa tyOoméadrdd projektissa. Tietopddoman suojaukseen kéytettiin
samaa suojausta kuin muissakin toimittajasuhteissa, joten se ei vaatinut

toimittajavaihdoksessa erityisté tarkkailua.

3.3.1 Yritystenviliset rajapintarakenteet

Toimittajavaihdoksessa  pyrittiin ~ 16ytdmdidn  yritystenvélisten  operatiivisten
toimintarutiinien ja kdytdntojen parhaita mahdollisia toteutustapoja. Toimintarutiinien
luomiseksi yritystenvélille luotiin vastuuhenkildparit. Vastuuhenkiloparien avulla
pyrittiin  luomaan yritysten vélille nopeita kanavia tiedonkululle ja toiminnan
koordinoinnille. Toimittajasuhteen vastuuhenkilopareiksi sovittiin kohdeyrityksesta
operatiivinen ostaja ja toimittajalta tuotantopdillikkd. VastuuhenkilOparit pyrittiin
sisdllyttdmdidn mahdollisimman hyvin toimittajavaihdokseen ottaen vastuuhenkil6parit

mukaan projektin toteutukseen.

Toimittajavaihdoksen aikana tiimivierailuilla pyrittiin  luomaan yritystenvalisid
rajapintarakenteita. Tiimivierailujen tarkoituksena oli luoda linkkejd ja kasvattaa
henkilotasolla tuntemista yritysten eri organisaatiotasojen kesken. Yhdeksi projektin
tavoitteeksi maédriteltiin osapuolten suunnittelijoiden ja tuotannon tydtekijoiden
kommunikointi. Linkityksiin yritysten suunnittelun ja tuotannon kesken pyrittiin, koska
sen ndhtiin nopeuttavan operatiivista toimintaa. Kuten liitteessd 4 oleva projektin
aikataulu osoittaa, projektin aikana pidettiin viisi tiimivierailua. Eri tiimivierailuihin
osallistui henkil6ité yritysten eri organisaatiotasoilta, ja projektiin osallistuneet henkilot

koostuivat ostohenkildistd, suunnittelun tyontekijoisté ja tuotannon tyotekijoista.
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3.3.2 Kohdeyrityksen suunnitteluohjelman muutokset

Suunnitteluohjelman vaativin muutos oli projektikohtaisten tiedostojen muuttaminen.
Tuotteisiin  tulevat projektikohtaiset muutokset perustuvat tuotteissa oleviin
komponentteihin ja kytkentdihin. Projektikohtaisten tiedostojen liséksi tuotteen
valmistamiseen tarvitaan tuotteen perustiedot. Vanhalla toimittajalla projektikohtaisten
muutosten tekeminen toteutettiin tekstitiedostomuodossa olevalla koodilla. Uuden
toimittajan koneistuskeskus vaati projektikohtaiset tiedot AutoCAD:n Iuomassa,
tyostokoneiden lukemassa DXF tiedostomuodossa. DXF tiedostomuodon saatavuutta
kohdeyrityksen suunnitteluohjelmasta oli selvitetty jo ennen projektia, joten

kohdeyrityksessé tiedettiin tiedostomuodon muuttamisen mahdollisuudesta.

Tiedostomuodon = muutoksen  lisdksi  projektikohtaisia ~ tietoja ~ muutettiin
helpompilukuiseksi, jotta virheiden mahdollisuus saatiin poistettua. Projektikohtaisten
tietojen ongelmana ensimmadisessd prototyyppitilauksessa oli tiedostojen sijainti
kahdella eri tiedostolla. Toimittajalle annettiin ensin tuotteen perustiedot ja timén
jdlkeen tuotteen projektikohtaiseen muutokseen tarvittavat tiedot. Prototyyppitilaus
osoitti tiedostojen yhdistdimisen vaikeuden, joka johti projektikohtaisten muutosten
virheellisyyteen. Projektikohtaisten muutosten onnistumisen kriittisiksi tekijoiksi
voidaan médritelld lisdosien sijainti ja kuvan nollapiste. Uusi tiedostotyyli kattaa
kriittiset tekijét ja poistaa virheiden mahdollisuudet. Tiedostotyylin muuttaminen vaatii
tuotteesta kaksi tiedostoa: tiedoston tuotteen perustiedoista ja tiedoston tuotteen
projektikohtaisista muutoksista. Kuvaan nditd kahta tiedostotyyppid perusDXF:si ja
projektiDXF:si.  Uuden  tiedostotyylin ~ luomisen  jdlkeen  kohdeyrityksen
suunnitteluohjelmaan tehtiin ohjelmointimuutos, jossa kiyttimélla AutoCAD:n tasoja
perusDXF ja projektiDXF yhdistetddn. Tiedostojen yhdistdmistd suunnitteluohjelmassa
testattiin viikolla 33, ja ohjelmointimuutos sekd tuotteiden perusDXF tiedostot olivat
valmiit viikolla 34. Muutosta testattiin tdmén jdlkeen suunnitteluohjelman testipuolella

viikolle 36 asti, jonka jilkeen muutos siirrettiin tuotantoon.

Toinen suunnitteluohjelmaan tehtdvd muutos oli tuotelistan muuttaminen. Tuotelistaa
kiytetddn kommunikointivdlineend toimittajan tyontekijille, joka tulee huolehtimaan
tuotteen ldhettdmisestd. Tuotteen lisdosien asentamisen helpottamiseksi ja oikean
tuotemddrdn varmistamiseksi tuotelistaan tehtiin muutoksia. Ensimmédinen muutos oli
tuotteiden luokitteleminen tuotelajimerkin mukaan nykyisen paikkatiedon sijasta.

Tuotteiden listaus lajimerkin mukaan nopeuttaa oikeiden tuotemédrien tarkastamista ja
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alentaa lisdosien asentamisen tyon kustannuksia. Toinen toimintaa helpottava muutos
oli toimitusosoitteen lisddminen tuotelistaan automaattisesti. Muutos védhentdd
kohdeyrityksen operatiivisen ostajan tyotd, koska muutoksen avulla toimitusosoitetta ei

tarvitse kirjata tuotelistaan tilausta tehdessa.

Toimittajavaihdokseen liittyvien prosessien muokkaamisten takia tuotevastaavan
tyokuva kohdeyrityksessd poistuu ja tuotevastaavana toiminut tyontekijd sijoitetaan
yrityksessd toisiin tehtdviin. Tuotevastaavan tydkuvan poistuessa suunnittelijoiden
vastuu oikeista tuotteista ja projektikohtaisista muutoksista kasvaa. Tuotevastaava
tarkasti projektikohtaiset muutokset viikolle 45 asti ja totesi projektikohtaisten
muutosten virheellisyyden véhentyneen. Tilausten ldhettiminen, vahvistukset ja
hintojen piivitys toteutetaan yhteistyossd sdhkopostilla. Kohdeyrityksen operatiivinen
ostaja ldhettdd toimittajalle tilaukset ja syottdd toimittajan ldhettimét vahvistukset
SAP:hen. Tuotteen hintojen paivityksen toteuttaa kohdeyrityksessd SAP vastaava.
Yritystenvilisen vaihdannan kasvaessa EDI jdrjestelmin rakentaminen yritysten vélille
tehostaisi yritystenvilistd operatiivista toimintaa. EDI:n kéyttdminen vidhentéisi
tilauskustannuksia, koska yritysten tietojirjestelmien linkittdminen mahdollistaisi
tilausten vahvistamiset ja hyvéksyttyjen hintojen péivitykset automaattisesti. EDI:n
kiyttdmisen hyodyt yritystenvilisessd vaithdannassa kasvavat jatkuvasti tuotteiden

suuren volyymin ja muiden mahdollisten tuotteiden toimittajasiirron myata.

3.4 Yritysten suhde toisiinsa

Yritystenvilistd suhdetta mitattiin toimittajavaihdoksessa yritystenvilisen vaihdannan
madrdlld. Toimittajalta ostettavien tuotteiden suhde kohdeyrityksen kaikkiin ostoihin
perustui toimittajasuhteen alussa péddosin toimittajavaihdoksen tuotteisiin. Ennen
projektia toimittajalta ostettiin muutamia hyllypalvelutuotteita, mutta vaihdannan méaara
oli vdhdistd. Vuonna 2010 toimittajavaihdoksessa olleen tuotteen osuus kohdeyrityksen
kokonaisostoista oli prosentin luokkaa. Yritystenvilisen vaihdannan koostuessa padosin
kyseisestd tuotteesta, voidaan vaihdannan méérdksi arvioida prosentti kohdeyrityksen
vuoden ostoista. Yritystenvélisen vaihdannan miérdd voidaan analysoida liitteessd 3
olevan ABC-analyysin mukaan. Kohdeyrityksen vuoden ostojen ollessa 11 269 533
euroa ja vanhan toimittajan ostojen osuuden ollessa 890 535 euroa, muiden tuotteiden

siirtdminen uudelle toimittajalle mahdollistaa ostojen suhteen kasvamisen 7 prosenttiin
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asti. Vaihdannan tulee kuitenkin kasvaa huomattavasti, koska toimittajavaihdoksessa

olleen tuotteen osuus vanhan toimittajan ostoista on ainoastaan 10 prosenttia.

Tyo6ssa késitellyn tuotteen osuus kohdeyrityksen lopputuotteen kokonaiskustannuksista
on vihdinen noin 0,5 prosentin luokkaa. Tuotteen suuret tilausméérdt ja tilausten
yleisyys kuitenkin kasvattavat tuotteen tirkeyttd kohdeyrityksen hankinnoissa. Tuotteen
tilaukset ovat yleisid, koska jokaiseen kohdeyrityksen valmistamaan lopputuotteeseen
tarvitaan kyseinen tuote. Toimittajan tdrkeyttd kohdeyrityksessd kuvaa toimittajan
luokitus ABC-analyysiin. Toimittajasuhteen alussa tuotteen uusi toimittaja on ABC
luokituksen mukaan B-luokan toimittaja. Muiden tuotteiden siirtdminen kuitenkin
mahdollistaa toimittajan kasvamisen A-luokan toimittajaksi. Ostojen méérdn kasvaessa
kasvaa samalla kohdeyrityksen luokitus toimittajalla asiakkaana. Tuotteen hankintaan
tullaan kdyttimédin ainoastaan yhtd toimittajaa (single source). Toimittajavaihdoksessa
kaytettiin kuitenkin kahta toimittajaa (multi source). Toimittajavaihdoksessa kiytetyn

multi source vaiheen kestdminen nékyy liitteessd 4 olevasta projektin aikataulusta.
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4 SCTOOLKITIN VERTAAMINEN TOIMITTAJAVAIHDOSPROJEKTIIN

Tadmin kappaleen tarkoituksena on yhdistdd tyon teoreettisessa osassa luotu SCToolkit
ja tyon empiirisen osan toimittajavaihdoksesta saadut kokemukset. Tulen kuvaamaan
miten SCToolkittid olisi voitu kdyttdd apuna toteutetussa toimittajavaihdoksessa. Tulen
my0s analysoimaan miten tydkalun kdyttdminen olisi helpottanut toimittajavaihdoksen
kokonaishallintaa ja mahdollistanut projektissa kustannussdéstdja. Olen jakanut
SCToolkitin kayttdanalyysin tyokalun kahden osakokonaisuuden avulla. Ensimmaéinen
osuus kasittelee tyokalun operatiivista osuutta ja toinen osuus tydkalun strategisen

analysoinnin osuutta.

4.1 SCToolkitin operatiivinen osuus ja toteutettu toimittajavaihdos

SCToolkitin operatiivisen osuuden tarkoituksena on kuvata toimittajavaihdoksen
operatiivisen hallinnan osatekijdt. Pyrin kuvaamaan tydkalun operatiivisen osuuden ja
toteutetun toimittajavaihdoksen yhteneviisyyttd sekd analysoimaan olisiko tydkalun
operatiivista osuutta voitu kiyttdd hyviaksi toteutetun toimittajavaihdoksen hallinnassa.
Olen kuvannut tyokalun kédyttdmisen sen kolmessa eri osassa: yritysten vilisen
vaihdannan hallitsemisessa, rakenteellisten linkkien muodostumisessa sekd yritysten
suhteen analysoinnissa. ~ Tyokalun osatekijoiden vertaaminen tyon empiiriseen
projektiin osoittaa, ettd tyokalussa olevat osatekijdt kattoivat kaikki projektin oleelliset
osatekijit. Osatekijoiden vertaaminen osoitti myos, ettd tyokalussa olevista osatekijoisté
80 % ndhtiin projektissa tarpeellisina. Osatekijoiden oikeellisuus ja tarpeellisuus
osoittaa, ettd tyOkalun operatiivisen osuuden hallinta olisi mahdollistanut
toimittajasuhteen vaihdoksessa vaihdannan, rakenteellisten linkkien sekd yritysten
suhteen laajan ja tehokkaan tarkkailun. Tyokalun osatekijoiden laajuus osoittaa, ettd
tyokalun avulla voitaisiin mééritelld kaikki projektille tarpeelliseksi néhdyt osatekijét.
Tyokalun kéyttiminen projektissa olisi ndin ollen poistanut projektissa eteen tulleet
yllattévit tekijat. Tyokalun tehokkuus osoittaa puolestaan, ettd tyokalun kdyttdminen
projektissa ei olisi tuottanut projektivastaavalle turhaa tyotd. Tyodkalun operatiivisen
osuuden vertaaminen toteutettuun projektiin osoittaa, ettd tyokalun laajuuden ja
tehokkuuden lisdksi tydkalu olisi  helpottanut projektin  kokonaishallintaa.
Analysoimalla toimittajavaihdosta jédlkeenpdin ja vertaamalla tydkalua projektiin
voidaan todeta, ettd tydkalu olisi toiminut projektin hallinnan keskipisteend helpottaen

projektivastaavan tyotd toimittajavaihdoksessa.
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4.1.1 Yritystenvélinen vaihdanta

Yritystenvdlinen vaihdanta toimittajavaihdoksessa muodostui fyysisen tuotteen ja
palvelun vaithdannan osatekijoista. Vertaamalla  tyokalua toteutettuun
toimittajavaihdokseen voidaan osoittaa, ettd tyokalussa olevat osatekijit kuvaavat
tehokkaasti yhteistydsuhteen vaihdantaa. Fyysisen tuotteen vaihdantaa voidaan néin
ollen analysoida tehokkaasti sopimukseen tulevien osatekijoiden ja vaihdannan
suoriutumisen tekijéiden avulla. Yritystenvélisen palveluiden vaihdannan analysointiin
riittdd  puolestaan  palvelumuodon tiedostaminen ja  palvelun  lisddminen

yritystenvéliseen sopimukseen.

Toimittajavaihdoksessa huomattiin yritystenvélisen kommunikaation ja
vuorovaikutuksen tirkeys. Yritystenvélisen kommunikaation avulla projektissa paéstiin
yhteisymmaérrykseen péadmééristd, joka mahdollisti hankintaprosessin yhteisen
suunnittelun ja kehittdimisen. Hankintaprosessin suunnittelun avulla yhteistydsuhteen
varasto-, puute- ja tilauskustannuksia saatiin puolestaan alennettua. SCToolkitin
kiyttdminen toimittajasuhteen hallinnassa mahdollistaisi yritystenvélisen vaihdannan
laajan ymmaértdmisen helpottaen yritystenvélistdi kommunikaatiota ja auttaen
yritystenvélisessd ongelmanratkaisussa. Toimittajavaihdoksen kokonaishallinnassa
SCToolkit osoittaa mitkd osatekijdt ovat toimittajasuhteen seuraamisessa tirkeitd ja
mitkd osatekijét tulisi lisdtd yritystenviliseen sopimukseen. SCToolkitin kdyttiminen

edistdd ndin ollen kattavan sopimuksen syntymistd ja mahdollistaa toimittajasuhteessa

Yritystenvilisen vaihdannan jatkuva tehokas seuranta, arviointi ja kehittdminen ndhddén
kohdeyrityksessd toimittajasuhteiden hallinnassa tdrkeiksi osatekijoiksi. SCToolkitin
toimittajasuhteen arviointilomake mahdollistaa toimittajasuhteen vaihdannan kriittisten
osatekijoiden = seurannan  ja  arvioinnin.  Toteutetun  toimittajavaihdoksen
tdimédn tyon liitteestd 2c. Toimittajanvaihdoksessa ndhtiin miten hankintaprosessin
joustavuuden ja  toimitusvarmuuden varmistaminen alensi  yhteistydsuhteen
puutekustannuksia. SCToolkit mahdollistaa toimitusvarmuuden ja muiden vaihdannassa
olevien oleellisten osatekijoiden jatkuvan seurannan, arvioinnin ja kehittdmisen.
Seuranta perustuu tyokalun tapaan maédritelld toimittajasuhteen vaihdannan kriittisista
tekijoistd arviointilomakkeeseen tulevat tekijit. Toimittajan arviointilomakkeen avulla

saadaan ndin kontrolloitua yhteistyosuhdetta ja alennettua puutekustannuksia.
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4.1.2 Yritystenvéliset rakenteelliset linkit

Yritystenviliset rakenteelliset linkit toteutetussa toimittajavaihdoksessa koostuivat
informaationvaihdosta, rajapintarakenteista ja yhteisistd prosesseista yritysten vélilld.
Rajapintarakenteet olivat yritysten vélille synnytettyjd toimintarutiineja ja kaytintoja,
jotka muuttuivat yhteistydsuhteessa rakenteellisiksi elementeiksi. Tyon empiirisessd
projektissa  rajapintarakenteita  pyrittiin  luomaan  vastuuhenkilopareilla  ja
tiimivierailuilla. Tiimivierailujen avulla luotiin projektin aikana yritystenvalisid suhteita
ja kasvatettiin henkilGtasolla tuntemista. Projektissa madadritellyt vastuuhenkiloparit
tulevat puolestaan vastaamaan yritystenvélisestd informaationvaihdosta. SCToolkitin
kiyttdminen olisi mahdollistanut rajapintarakenteiden laajemman tarkastelun ehdottaen
rajapintarakenteiksi projektissa valittujen rakenteiden lisdksi toimittajapdivid ja

kehittdmistiimeja.

Tyon empiirisen osan projektissa toimittajasuhteeseen ei luotu yhteisid jarjestelmia.
Projektin aikana puhuttiin EDI jarjestelmidn mahdollisuudesta, mutta siitd luovuttiin
jarjestelmidn  korkeiden investointikustannusten takia. Kommunikointikanavaksi
yritysten vélille médriteltiin sdhkopostin kayttd. SCToolkitin kdyttdiminen projektissa
olisi antanut projektivastaavalle listan mahdollisista yhteisistd jdrjestelmistd ja tuonut
projektivastaavan tietoon vaihtoehtoja yritystenvilisten linkkien luomiseen. Yhteiset
jarjestelmit ovat yritystenvélisessd suhteessa tirkeitd, koska mitd enemmaén linkityksid
on yritysten tietojirjestelmissd, suorituskyvyn arvioinnin jérjestelmissd ja
tuotannonohjausjérjestelmissd, sitd tehokkaampaa on yritysten vélinen vaihdanta ja
pienemmat yritystenviliset tilauskustannukset. Tyon empiirisessd projektissa pyrittiin
yritystenvélisiin ~ rakenteellisiin ~ sidoksiin ~ hankintaprosessin ~ suunnittelulla.
Hankintaprosessin suunnittelu lievensi “Bullwhip efektin” vaikutuksia ja tehosti JIT-
ajattelua, koska tilaukset ldhetettiin toimittajalle niin pian kuin mahdollista ja
kotiinkutsutapa mahdollisti tuotteiden toimituksen juuri oikeaan aikaan. Rakenteellisten
linkkien  luominen mahdollisti  projektissa  tilauskustannusten  alentamisen.
Tilauskustannusten alentuminen saavutettiin hankintaprosessin suunnittelun lisdksi
tehokkaalla nimikkeiden ohjauksella. SCToolkitin kéyttiminen projektissa olisi
mahdollistanut rakenteellisten linkkien koostumuksen laajemman ymmairtidmisen ja
mahdollisesti yhteisen suorituskyvyn arvioinnin jarjestelméin luomisen yritysten vélille.
Projektivastaavan ymmarrys yritystenvélisistd rakenteista olisi ndin ollen auttanut
tilannekohtaisesti parhaiden mahdolliset rakenteiden luomisessa ja mahdollistanut

tilauskustannusten alentamisen yhteistyosuhteessa.
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4.1.3 Yritystenvélinen suhde

Toteutetussa toimittajavaihdoksessa yritystenvilisen suhteen kuvaamisessa ndhtiin
oleelliseksi yritystenvilisen vaihdannan laajuus ja yritysten suhteen kuvaaminen ABC-
analyysin avulla. SCToolkitin kdyttdminen projektissa olisi antanut projektivastaavalle
mahdollisuuden yhteistyosuhteen laajempaan tarkkailuun. Tydkalun kdyttiminen olisi
mahdollistanut yritysten vilisen valtasuhteen, toimittajan erikoistuneisuuden asteen,
yritysten strategisen riippuvuuden ja yhteistydohon panostamisen tarkemman

analysoinnin.

Yritystenvidlisen valtasuhteen voidaan todeta kuvaavan ABC-analyysia syvemmin
yritystenvélistdi  suhdetta. Toteutetussa toimittajavaihdoksessa  yritystenvélinen
valtasuhde oli ABC-analyysin mukaan tasainen, koska tuotteen uusi toimittaja
luokiteltiin B-luokan toimittajaksi ja kohdeyritys arvioitiin B-luokan asiakkaaksi
toimittajalla. Toimittajasuhteen valtasuhdetta voidaan kuitenkin analysoida tarkemmin
ja todeta, ettd yritystenvdlinen valtasuhde toimittajasuhteen alussa oli 60 %
kohdeyritykselld ja 40 % toimittajalla. Valtasuhteen jakautuminen kohdeyrityksen
eduksi perustuu toteutettuihin yritysvierailuthin ja projektitapaamisiin, joiden
perusteella toimittaja antoi kuvan yliresursseista ja asiakaspulasta. Toimittajan voidaan
ndin ollen arvioida olevan riippuvaisempi toimittajasuhteen onnistumisesta ja yhteistyon
kasvamisesta. Yritystenvélisen valtasuhteeseen ymmartamiselld olisi voitu saavuttaa
kustannussddstdjd, koska wvaltasuhteen ymmaértdmistd olisi voitu kéayttdd hyviksi
tuotteen lisdosien hintaneuvottelussa. Yritystenvélisessd valtasuhteessa tulee huomioida
sen muuttuminen yhteistydsuhteen edetessd. Toimittajan siirtyessd tuotteen ainoaksi
toimittajaksi ja muiden tuotekokonaisuuksien siirtdmisen jélkeen yritystenvélinen
valtasuhde tulee muuttumaan. Kohdeyrityksen tuleekin arvioida yritystenvélistd
valtasuhdetta  neljdnnesvuosittain.  SCToolkitin  toimittaja-arvioinnin  sisdisen

analysoinnin osuus mahdollistaa yritystenvélisen suhteen kehittymisen seuraamisen.

Toimittajan erikoistuneisuuden asteella tarkoitetaan toimittajan osaamista, jota
ostajayritykselld ei ole. Toimittajan ydinosaamisen harvinaisuutta ei arvioitu
projektissa, koska ydinosaamisen arviointi néhtiin vaikeaksi. Toimittajan
erikoistuneisuuden aste on kuvattu SCToolkitissa aikana joka kuluisi toimittajan
vaihtamiseen niin, ettd yritystenvilinen vaihdanta saadaan takaisin omalle tasolle. Arvio
voi perustua joko toimittajavaihdokseen kuluneeseen aikaan tai toimittajasuhteen

vastuuhenkilon arvioon. Toimittajan erikoistuneisuuden arviointi toimittajasuhteessa
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vaikuttaa yritysten valtasuhteen analysointiin. Erikoistuneisuuden asteessa tulee
huomioida, ettd mitd enemmaén tuotteita siirretdén uudelle toimittajalle sitd pidemmaksi
kasvaa aika joka kuluisi toimittajan vaihtamiseen ja sitd tiiviimmaksi yritystenvélinen

suhde muodostuu.

SCToolkitissd toimittajan strategista riippuvuutta kuvataan tuotteen toimittajien
madrdlld. Toimittajien madrd on kuvattu maarittelemilld onko toimittaja ainut kyseisen
osakokonaisuuden toimittaja (single source), vai onko kyseiselld osakokonaisuudella
myOs muita toimittajia (multi source). Toteutetussa projektissa paitettiin kayttaa
tuotteen hankintaan ainoastaan yhtd toimittajaa. Toimittajien méadrdn analysointi auttaa
ostajayritystd ymmartdmédn toimittajasuhteen hallinnan térkeyttd. Yhden toimittajan
kayttdiminen kasvattaa toimittajasuhteen arvioinnin tdrkeyttd, koska ostajayritys on
riippuvainen yhdestd toimittajasuhteesta ja toimittajan kyvystd vastata ostajayrityksen
vaatimuksiin. SCToolkit auttaa toimittajasuhteen hallinnoinnissa ja yhteistyosuhteen

arvioimisessa ty0kalun avulla muodostettavalla toimittajasuhteen arviointilomakkeella.

Panostus yhteistyOsuhteeseen maiiritellddn tyokalussa yhteistyosuhteeseen kéytettyjen
resurssien maarédlld. Toimittajavaihdoksessa kohdeyrityksen kdyttdimien resurssien
madrd toimittajasuhteen hallinnointiin ja yhteistyon panostamiseen oli 5 tuntia viikossa.
Arviossa tulee huomioida, ettd kyseessd on toimittajasuhteen alussa kéytettyjen
resurssien maédrd. Operatiivisen toiminnan kasvaessa ja toimintatapojen kehittyessa
vitkossa kiytettyjen tuntien maidrdn tulisi vdhentyd. YhteistyGsuhteeseen kéytettyjen
resurssien arvioimisella voidaan analysoida yritystenvilisten vaihdannan ja
rakenteellisten linkkien tehokkuutta. Yhteistyosuhteen vaihdannan kasvaessa
yhteistyohon kéytetyt resurssit kasvavat ja kdytettyjen resurssien seuraamisella voidaan
kontrolloida rakenteellisen sidoksisuuden tehokkuutta. Yritystenvilisen
yhteistyOsuhteen hallinnointiin kéytettyjen tyotuntien kasvaessa tulisi yritystenvélisid
rakenteellisia linkkejad parantaa, jotta yhteistydosuhteeseen kaytettyjd resursseja saadaan
vahennettyd.  Yritystenvélisen suhteen ymmaértiminen auttaa  ostajayritystd
hahmottamaan yhteistyon tirkeyttd. Yhteistyon tdrkeyden havainnointi puolestaan
auttaa yrityksid kohdistamaan resurssejansa oikein. Toimittajan ollessa tirked osa
yrityksen  toimitusketjua  yhteistydbhon panostetaan enemmin, jonka ~myoti
rakenteellisten ja vaihdannan osatekijoiden kehittdmiseen investoidaan laajemmin.
Empiirisen osan toimittajan kasvaessa ABC-analyysin mukaiseksi A-luokan
toimittajaksi tulee kohdeyritys todenndkdisesti olemaan halukkaampi investoimaan

projektin toteutuksen aikana ehdotettuun EDI jirjestelmén luomiseen.
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4.2 SCToolkit- strateginen analysointi ja toteutettu toimittajavaihdos

SCToolkitin strategisen analysoinnin osuutta olisi voitu kéyttdd hyvéksi toteutetun
toimittajavaihdoksen  strategisten tavoitteiden ja  sosiaalisen sidoksisuuden
muodostumisen ymmartidmisessd. Toteutetussa toimittajavaihdoksessa yritystenvélisid
strategisen ja sosiaalisen sidoksisuuden osatekijoitd ei analysoitu suunnitelmallisesta,
vaan sidoksisuus muodostui projektin operatiivisen toteutuksen aikana. SCToolkitin
strategisen analysoinnin osuuden kédyttdminen yritystenvélisessd yhteistyossé olisi voitu
aloittaa kokouksella, jossa kohdeyrityksen projektihenkilot olisivat maédritelleet
tyokalun avulla toimittajasuhteen strategiset tavoitteet. Strategisten tavoitteiden
valitsemisen jilkeen tyOkalua oltaisi voitu kdyttdd hyvéksi tavoitteiden ymmaértimiseen

sekd strategisen analysoinnin osuuden ja operatiivisen toiminnan linkittimiseen.

Tyokalun strategisen analysoinnin osuuden osatekijoiden vertaaminen toteutettuun
toimittajavaihdokseen osoittaa, ettd selvidt padmaéérat asetettiin yritystenvilisen
strategisen sidoksen tavoitteeksi. Win-win ajattelun saavuttaminen nihtiin puolestaan
projektissa vihemmin tirkedksi tavoitteeksi. Tyokalun sosiaalisen sidoksisuuden
osatekijat ndhtiin puolestaan yleisesti tdrkeiksi. Ainoastaan eri organisaatiotasojen
linkitys projektiin sekd kognitiivisen ulottuvuuden tavoitteista konfliktin hallinta ja laaja

resurssien kayttd néhtiin projektissa vahemmaén tédrkeiksi tavoitteiksi.

4.2.1 Strategisen sidoksen tekijit

Tyon empiirisen osan projektissa pyrittiin selkeisiin oikeuksien ja vastuiden
madrittelyyn toimittajan kanssa. SCToolkitin strategisen osuuden kéyttdiminen
projektissa olisi tuonut projektivastaavan tietoisuuteen, miten yhteistyosuhteen selkedt
oikeudet ja vastuut voidaan maédritelld sopimuksen avulla. Tyokalun operatiivisen
osuuden kayttdiminen olisi puolestaan helpottanut selkeddn sopimuksen luomista.
Tuotteista tehtiin toimittajan kanssa yksittdissopimus. Vuosisopimusmallia ei voita
kayttdd tuotteiden tilaamisessa, koska tuotteen vuoden kulutuksen ennustaminen on
vaikeaa tuotteiden vaihtuessa projekteittain. TyoOkalussa olevien osatekijoiden
vertaaminen toteutettuun projektiin osoittaa, ettd selkeiden oikeuksien ja vastuiden
madrittelyn lisdksi yhteisymmaérrys tavoitteista asetettiin yhteisty0ssd tavoitteeksi.
SCToolkitin kdyttdminen projektissa olisi tuonut projektivastaavan tietoon, miten
yritystenvilisen yhteisymmarrykseen voidaan pyrkid toimittajan arviointilomakkeen

avulla. Tyokalun operatiivisen osuuden kiyttdminen olisi puolestaan mahdollistanut
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arviointilomakkeen syntymisen yhteistydssd maédriteltyjen kriittisten tekijoiden
perusteella.  YhteistyOsuhteen  arviointilomake auttaa  yhteisten paddméérien
ymmartdmisessd, koska se linkittdd strategisen ja operatiivisen osuuden ja auttaa
yhteisten tavoitteiden ymmartdmistd. Arviointilomake auttaa myds yhteistyon
jatkuvassa arvioinnissa ja yhteistyon kehittdmisessd. Arviointilomakkeen avulla
ndhdéén, jos toimittaja ei vastaa sille asetettuja kriteereji.. Arviointilomakkeessa olevat
osatekijoiden painokertoimet auttavat osapuolia puolestaan asettamaan vaihdannan

kriittiset osatekijat tiarkeysjarjestykseen.

SCToolkitin osatekijoiden vertaaminen toteutetun projektin tavoitteisiin osoittaa, etti
win-win ajatteluun pyrittiin projektissa avoimen hinnoittelun avulla. Yritystenvilisen
sopimuksen mukaan tuotteen raaka-aineen maailmanmarkkinahinnoissa ja
valuuttakursseissa tapahtuva vaihtelu muokkaa tuotteen hintaa sen alennuksina ja
lisdyksind. Toimittaja saa yhteistyon myotd myods kohdeyrityksen sopimat
maailmanlaajuiset raaka-aineen materiaalialennukset. Avoin hinnoittelu ei kuitenkaan
yksinddn mahdollista yhteistyosuhteessa vahvaa win-win suhdetta. Win-win ajattelun
kasvattamiseksi yritysten pitdisi luoda lisdd konkreettisia periaatteita yhteistyOssa
syntyvan hyodyn jakamiseksi. Yritystenvilisessd suhteessa on mahdollisuus win-win
ajattelun kasvattamiseen, koska yhteistyossé pyritddn hyvaan keskindiseen tietoisuuteen
yritysten tavoitteista. Kannustepalkkioiden kéiyttiminen olisi hyvd tapa, jolla
kohdeyritys voisi lisdtd yritystenvélistd win-win suhdetta. Kannustinmenetelmind
voitaisiin kayttdd rahapalkkioita tai jatkohankkeita. Rahapalkkiona voisi olla ennalta
madritelty bonus, jonka toimittaja saisi toimittajasuhteen arviointikriteereiden
onnistumisen mukaan. Yritystenvélisen suhteen analysoinnin myo6td kohdeyrityksessa
tiedetdéin toimittajan halu kasvattaa fyysisten tuotteiden vaihdantaa. Kohdeyrityksen
tulisikin kayttdd titd tietimystd hyvaksi ja kayttdd jatkohankkeita yhteistyon
kannustepalkkiona. Kannustepalkkioiden puuttuminen luo myds yhteistyosuhteessa
kohdeyrityksen kannalta riskin. Kannustepalkkioiden puuttuminen voi johtaa
tilanteeseen, jossa toimittaja ei panosta tarpeeksi resurssejaan yhteistyohon ja kayttdaa
”single source” asemaansa yhteistyon jatkamiseen. Win-win ajattelussa on oleellista
madritelld yhteistydsuhteessa syntyvien kustannussédistdjen jakoperuste. Kustannusten
jakoperustetta ei toteutetussa projektissa yritysten vélille kuitenkaan sovittu. Toimittajan
16ytdessd edullisemman valmistustavan, tai muun keinon kustannusten vdhentdmiseen,
kustannusalennukset eivit kulkeudu toimittajasuhteessa vaan kasvattavat toimittajan
myynnin katetta. Tyokalun kayttdminen projektissa olisi tuonut projektivastaavan

tietoisuuteen kannustemenetelmien ja kustannussidistojen jakoperusteen tarkeyden.

64



4.2.2 Sosiaalinen sidoksisuuden tekijéat

Sosiaalinen sidoksisuus on madritelty SCToolkitissd rakenteellisen, laadullisen ja
kognitiivisen ulottuvuuden avulla. Tyokalun osatekijéiden vertaaminen toteutettuun
toimittajavaihdokseen osoittaa, ettd sosiaalisten suhteiden kriittisimmiksi tekijoiksi
nidhtiin rakenteellisen ja laadullisen ulottuvuuden tekijoistd henkildtasolla tunteminen,
vuorovaikutuksen maddrd, avoimuus ja luottamus.  Kognitiivisen ulottuvuuden
kriittisimmiksi tekijoistd projektissa ndhtiin puolestaan yritysten yhteneva kulttuuri ja

yhteiset paamaérat.

Rakenteellisen  ulottuvuuden  tekijoistd  vuorovaikutuksen  kasvattaminen ja
yritystenvélinen luottamuksellinen suhde oli yksi yritystenvélisen sosiaalisen suhteen
padtavoitteista. SCToolkitin mukaan yritystenvélistd vuorovaikutusta voidaan kasvattaa
henkil6tasolla tuntemisen avulla. Vuorovaikutuksen kasvattaminen auttaa puolestaan
yritystenvélisen luottamuksen synnyttimisessd. Tyokalun kédyttdminen projektissa olisi
ndin ollen tuonut projektivastaavan tietoisuuteen henkil6tasolla tuntemisen térkeyden.
Henkilotasolla tuntemisen tirkeyden myotd, projektissa olisi todenndkdisesti pyritty
pitimddn enemmdn projektikokouksia ja kasvattamaan vastuuhenkilGparien
henkil6tasolla tuntemista. Vastuuhenkiloparien henkil6tasolla tunteminen on tarkeéa,
koska mitd paremmin vastuuhenkil6parit tuntevat toisensa, sitd enemmén he
kommunikoivat keskendin ja luovat luottamusta sekd avointa ilmapiirid yritysten
vilille. Ylimmin johdon kiireellisyyden vuoksi projektitapaamisia yritysten johdon
kesken ei jérjestetty. Tapaamisia yritysten johdon kesken tulisi kuitenkin
yhteistyOsuhteen kehittyessd jdrjestdd, varsinkin yritystenvélisen suhteen edetessd ja

toimittajan kasvaessa A-luokan toimittajaksi.

Vuorovaikutuksen ja henkil6tasolla tuntemisen lisdksi yhteinen ongelmanratkaisu ja
uuden tiedon luonti ja oppiminen néhtiin projektissa térkeiksi osatekijoiksi.
Yritystenvilistd oppimista toteutetussa projektissa kuvastaa prototyyppitilauksista
oppiminen. Prototyyppitilausten avulla projektikohtaisten tiedostojen tyylid muutettiin
ja tuotteen projektikohtaisten muutosten virheellisyys saatiin poistettua. Uuden tiedon
luontia toimittajasuhteen alussa kuvaa varasto-ohjautuvasta mallista tilausohjautuvaan
malliin siirtyminen. Yritystenvélisen tiedon siirtimisen avulla tilausohjautuva tuotanto

mahdollistettiin ja yhteistyon operatiivisen toiminnan kustannuksia saatiin alennettua.
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SCToolkitin laadulliseen ulottuvuuden osatekijoiden vertaaminen tyon empiirisen osan
toimittajavaihdokseen osoittaa, ettd projektin tavoitteiksi asetettiin kaikki tydkalun
madrittelemét laadullisen ulottuvuuden osatekijit. Projektissa oleelliseksi néhtiin
molempien osapuolten luottamus ja avoimuus. Projektissa ei kuitenkaan maédritelty
miten yritystenvélistd luottamusta luodaan ja miten avoimeen yhteistydsuhteeseen
yritysten valilld pyritddn. SCTookitin kayttdminen projektissa olisi osoittanut, etti
kohdeyrityksen osalta yritystenvéliseen avoimuuteen voidaan pyrkid toimittajaraporttien
ja jatkuvan tiedon siirtdmisen avulla. Toimittajan avoimuuteen voidaan puolestaan
pyrkid henkil6tasolla tuntemisen avulla. Tyokalun kéyttdminen projektissa olisi
osoittanut, ettd yritystenvdliseen luottamukseen voidaan pyrkid tunnepohjaisen,
operatiivisen ja strategiseen luottamuksen avulla. Tunnepohjaisen luottamuksen
syntymiseen yhteistydssd voidaan pyrkid henkil6tasolla tuntemisen avulla. Operatiivista
kokemusperdistd  luottamusta  voidaan  kasvattaa = mittaamalla  yhteistyota
toimittajasuhteen arviointilomakkeen avulla. Strategisen luottamuksen kasvattamiseen
voidaan puolestaan pyrkid kasvattamalla yritystenvilistd vaihdantaa. Operatiivisen
luottamuksen  kasvattaminen  perustuu  toimittajan  hyvdd  suoriutumiseen
arviointilomakkeen kriteereissd, joka kasvattaa kohdeyrityksen operatiivista luottamusta
toimittajaan. Toimittajan operatiivisen luottamuksen kasvattamiseen voidaan pyrkid
puolestaan virheettomien tilausten avulla. Strategisen luottamuksen kasvattamiseen
voidaan pyrkid tarjoamalla uusia tuotteita toimittajan toimitettavaksi. Toimittajan
hyvédksyessd uusia tuotekokonaisuuksia kohdeyrityksen strateginen luottamus

toimittajaan puolestaan kasvaa.

Kognitiivisen ulottuvuuden osatekijoiden vertaaminen projektiin osoittaa, ettd yritysten
yhtenevd kulttuuri ndhtiin toimittajasuhteessa oleellisiksi. SCToolkitin kiyttiminen
projektissa olisi osoittanut miten yhtenevddn kulttuuriin voidaan pyrkid yhteisilld
arvoilla ja pddmaarilld. Yhtendisiin arvoihin ja pddmaéédriin voidaan pyrkid puolestaan
SCToolkitin  operatiivisen osuuden ja yhteistyon arviointilomakkeen avulla.
Kohdeyrityksen resurssien miadrd nahtiin toimittajavaihdoksen aikana ongelmaksi.
Tyokalun kdyttdminen olisi mahdollistanut projektivastaavaan ymmartimain ylimméan

johdon tuen tarkeyden toimittajavaihdoksen resurssien lisddmiseksi.
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S YHTEENVETO

Tamin tyon tarkoituksena oli analysoida voidaanko toimittajasuhteen kriittisten
menestystekijoiden ja toteutetun toimittajavaihdoksen perusteella luoda tyokalu, jota
kohdeyritys voi kayttdd tulevien toimittajavaihdosten projektinhallintaan. Tyo6kalun
luomisen lisdksi tyOssd analysoitiin tyokalun kéyttimisen avulla saavutettavia
oli mahdollista, koska toimittajasuhteen menestystekijoitd on tutkittu alan
kirjallisuudessa aikaisemmin. TyOssd haastavaksi ndhtiin kuitenkin tydkalun
toimivuuden todistaminen ja tyOkalun kdyton perustelu. Tyokalun kdyton perustelun
yhteenveto on kuvattu kuvassa 16. Kuten kuva osoittaa SCToolkitin kdyttdé perustuu
tyokalun avulla saavutettavaan parempaan toimittajasuhteeseen ja paremman

toimittajasuhteen avulla saavutettaviin kustannussaastoihin.

SCToolkt :> Parempi toirmittajasuhde :> EKustarmussidstot

Vaihdanta Ostokustanmikset
Fakenteet Tilaarmiskustarmukset

Yritysten suhde Varastommtikustanmikset
Strateginen Puutekustanmuikset
Sosziaalinen

Kuva 16. SCToolkitin kustannussééstdjen muodostuminen

SCToolkitillda saavutettavat kustannussddstot perustuvat yritystenvélisen suhteen
osatekijoiden optimoinnin avulla saavutettaviin osto-, tilaus-, varastointi- ja
puutekustannusten alennuksiin. Tyokalu pyrkii optimaalisen vaihdannan tilalla
vdhentdméddn puute- ja varastointikustannuksia, rakenteellisten linkkien avulla
tilaamiskustannuksia ja yritysten suhteen ymmértdmisen avulla alentamaan
ostokustannuksia hintaneuvotteluissa sekd vaikuttamaan vaihdannan ja rakenteiden
myOtd varastointi, puute ja tilauskustannuksiin. Tyokalu pyrkii yritystenvilisen
strateginen ja sosiaalisen sidoksisuuden avulla tehostamaan yritystenvélisen

vaihdannan, rakenteiden ja suhteen avulla saavutettavia kustannussiistoja.
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5.1 SCToolkit toimittajanvaihdosten projektihallinnan tydkaluna

Tarve toimittajavaihdosten hallintaa helpottavan tydkalun luomiseen syntyi
kohdeyrityksessd toteutetun toimittajavaihdoksen jdlkeen. Toimittajavaihdoksessa
huomattiin  projektin  kokonaishallinnan ja  toimittajasuhteen kokonaiskuvan
ymmartdmisen vaikeus. Tyon teoreettinen osuus osoittaa, ettd aikaisempien tutkimusten
perusteella voitiin luoda tydkalu, jossa luokitellaan toimittajasuhteen hallinnan kriittisia
menestystekijoitd. Kriittisten menestystekijoiden listaaminen ei kuitenkaan todistanut
tyokalun toimivuutta, toimittajasuhteen kriittisten tekijoiden oikeellisuutta tai tekijoiden
kattavuutta toimittajavaihdoksissa. Tyokalun toimivuutta ja osatekijéiden oikeellisuutta
kuvastaa tyokalun vertaaminen toteutettuun toimittajavaihdokseen. Tydkalun
vertaaminen tyOn empiirisen osan toimittajavaihdokseen todistaa tydkalun helpottavan
toimittajavaihdoksen kokonaishallintaa ja mahdollistavan toimittajavaihdoksessa
kustannussddstdjd. Toimittajavaihdoksen kokonaishallinnan helpottumisen ja tyokalulla
saavutettavien kustannussddstdjen takia SCToolkittid tulisi kdyttdd kohdeyrityksessd

tulevien toimittajavaithdosten projektihallinnan tydkaluna.

SCToolkitin avulla toimittajavaihdoksessa saavutettavat kustannussddstdt perustuvat
toimittajavaihdoksen nopeaan implementointiin ja toimittajavaihdoksen
kokonaishallinnan  helpottumiseen. = Vertaamalla ~ SCToolkittid  toteutettuun
toimittajavaihdokseen tyokalun voidaan todeta helpottavan toimittajavaihdoksen
suunnittelua ja poistavan projektissa virheiden madrdd. TyOkalun avulla saavutettava
kriittisten osatekijoéiden havainnointi heti projektin alussa antaa projektivastaavalle
enemmaén aikaa osatekijoiden suunnitteluun ja poistaa projektin edetessd yllattdvien
tekijoiden syntymisen. Pidempi aika kriittisten osatekijéiden suunnitteluun ja ylldttdvien
tekijoiden eliminointi nopeuttaa puolestaan toimittajavaihdoksen implementointia.
Toimittajavaihdoksen nopeamman implementoinnin mahdollisuus voidaan nihda tdméan
tyon liitteessd 4 olevasta projektin aikataulusta. Aikataulu osoittaa, ettd projektin alussa
oli kuuden viikon véliaika sopimuksen syntymisestd ensimmadisen prototyyppitilauksen
tekoon. Kuuden viikon wviliaika projektissa johtui projektin kokonaishallinnan
vaikeudesta ja monien yllattdvien tekijoiden vastaantulosta. Projektin osatekijoiden
havainnointi heti projektin alussa olisi arvioni mukaan véhentinyt viliaikaa 4 viikolla.
Toimittajavaihdoksella saavuttavat kustannussddstot ovat liitteessi 5 olevan
hintavertailun mukaan 875 euroa viikossa. Projektin valmistuminen 4 viikkoa
aikaisemmin tuottaisi ndin ollen 3500 euron suuruisen kustannussdiston. Arvioni

mukaan tyokalu tehostaa projektivastaavan resurssien kéyttod véhentden projektiin
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kaytettyd aikaa keskiméddrin 2 tuntia viikossa. Resurssien kdyton vihentyminen perustuu
tyokalun  pitdmiseen  toimittajavaihdoksen  keskipisteend. @ Tyon  empiirisen
toimittajavaihdoksen analysointi osoittaa, ettd projektissa osatekijoiden uudestaan
suunnittelu  kulutti huomattavasti  projektivastaavan resursseja. Osa turhasta
suunnittelusta johtui projektinvastaavan kokemattomuudesta, mutta arvioni mukaan

tyokalun kédyttdminen olisi vihentdnyt turhan tyon mairia projektissa.

SCToolkitin kdyton helpottamiseksi toimittajavaihdoksen operatiivisen hallinnan ja
strategisen analysoinnin osuus erotettiin toisistaan. TyOkalun operatiivisen osuuden
hallinta mahdollistaa toimittajavaihdoksissa vaihdannan, rakenteellisten linkkien seka
yritystenvélisen suhteen laajan ja tehokkaan tarkkailun. Tyokalun laajuus ja tehokkuus
voidaan todistaa vertaamalla ty0kalua toteutettuun toimittajavaihdokseen. Vertaaminen
osoittaa, ettd tyokalun osatekijit kattoivat kaikki projektissa olleet oleelliset osatekijit ja
tyokalussa olevista osatekijoistd 80 % ndhtiin tarpeelliseksi. Tyokalun osatekijéiden
laajuus todistaa, ettd tyokalun avulla voidaan maiiritelld toimittajavaihdoksissa kaikki
oleelliset tekijat. Tyokalun tehokkuus osoittaa puolestaan, ettd tyokalun kayttdminen
toimittajavaihdoksissa ei tuota projektivastaavalle turhaa tyotd. Tyokalun operatiivinen
osuus nédhtiin myos helppokéyttoiseksi. Tyokalun helppokiyttdisyys johtui sen tyylistd
madritelld etukiteen wvalittavat osatekijat, sekd valvottavat ja arvioitavat kohteet.
Osatekijoiden ennalta méérittelyn ansiosta projektivastaavan tulee ainoastaan kiyda lépi
tyokalun kriittisid osatekijoitd ja merkitd osatekijoiden oleellisuus tyokaluun.
SCToolkitin strategisen analysoinnin osuus mahdollistaa toimittajavaihdosten ja
tulevien toimittajasuhteiden tavoitteiden analysoinnin ja tdrkeiksi ndhtyjen
menestystekijoiden linkittdmisen toimittajasuhteiden operatiiviseen toimintaan.
Tyokalun strategisen osuuden kdyttiminen néhtiin tyOkalun operatiivisen osuuden
tavoin helppokiyttdiseksi. SCToolkitin strategisen analysoinnin osuus auttaa
projektivastaavaa ymmairtdméain miten toimittajavaihdoksen aikana yhteisiin pddméaériin
padstddn selkedn sopimuksen ja yhteistyon arvioinnin avulla. Selkedn sopimuksen
luomiseksi on hyvéd ottaa kdyttoon sopimuspohja, johon osatekijoitd voidaan lisdtd
projektin edetessd. Yhteistyon arviointiin tulisi puolestaan kayttdd SCToolkitin
auttaa myos vuorovaikutuksen ja luottamuksen symmetrisen suhteen ymmartdmissa.
Tyokalu osoittaa miten luottamus mahdollistaa laadukkaamman vuorovaikutuksen ja
laadukas vuorovaikutus saa aikaan luottamusta. Tyokalu pyrkii vuorovaikutuksen
kasvattamiseen henkilotasolla tuntemisen kautta, ja henkilotasolla tuntemiseen

projektitapaamisten ja muiden rajapintarakenteiden avulla.
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5.2 SCToolkitin kdyttd toimittajasuhteen hallinnassa

SCToolkit  luotiin ~ kohdeyritykselle  toimittajavaihdosten  kokonaishallinnan
helpottamiseen. Tyokalun kidyton analysointi kuitenkin osoittaa, ettd tydkalu muodostui
moniulotteisemmaksi ja tyokalua voidaan kdyttdid myOs olemassa olevien
toimittajasuhteiden hallintaan. Tyokalun kéayttoalueen laajentuminen perustuu
toimittajasuhteen  kriittisten menestystekijéiden sijoittamisesta toimittajasuhteen
elinkaareen. Kuten elinkaarimalli osoittaa toimittajasuhteen elinkaari voidaan jakaa
ennen yhteistyotd ja yhteistyonsuhteessa olevaan aikaan. TyoOkalua voidaan kayttda
olemassa olevien toimittajasuhteiden analysointiin, koska tyokalu kattaa kaikki
toimittajasuhteen  yhteistyOsuhteessa olevan ajan menestystekijat. SCToolkitin

kayttoalueen analysoinnin lisdksi tyokalun kéayttdmistd toimittajasuhteen hallinnan

Tyokalulla toimittajasuhteen hallinnassa saavutettavat kustannussddstot perustuvat
yritystenvélisen suhteen osatekijéiden optimoinnin avulla saavutettaviin osto-, tilaus-,
varastointi- ja puutekustannusten alennuksiin. Tyokalu pyrkii saavuttamaan yritysten
vilille vaihdannan optimaalisen tilan ja vdhentdmddn optimaalisen tilan avulla
yhteistyon  puute- ja  varastointikustannuksia.  Kustannussddstot  perustuvat
yritystenvélisen vaihdannan ymmaértdmiseen. TyoOkalua kédyttdmalld projektivastaava
pystyy viestittdmddn toimittajalle ostajayrityksen ndkokulmasta yhteistyosuhteen
kriittiset  tekijdt. Yhteisymmaérrys paamddristdi auttaa puolestaan  yrityksid
hankintaprosessin yhteisessd suunnittelussa ja kehittdmisessd. Tyon empiirinen projekti
osoitti, miten hankintaprosessin yhteisen suunnittelun ja puskurivarastojen
pienentdmisen avulla varastokustannuksia saatiin alennettua. Puskurivaraston arvo
saatiin uudessa toimittajasuhteessa alennettua 15000 eurolla. Kustannussidiston
investoiminen kohdeyrityksessd toiminnan parantamiseen ja investoinnin tuottoasteeksi
37 prosentin asettaminen mahdollistaisi puskurivaraston pienentdmiselld saavutettavaksi
5550 euron séistot. Toimittajavaihdoksessa suunniteltujen hankintaprosessien ja
materiaalivirtojen voidaan olettaa védhentdvin yhteistyosuhteessa puutekustannuksia.
Puutekustannusten  kustannussédstot perustuvat suunnitellun  hankintaprosessin
perustuvan toimittajan arviointilomakkeen kéaytto yhteistyon hallinnassa mahdollistaisi
yhteistyon jatkuvan seurannan. Yhteistyon seuranta mahdollistaisi puolestaan alhaisten

puutekustannusten kontrolloimisen yhteistyosuhteessa.
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SCToolkit pyrkii tilauskustannusten alentamiseen yritysten rakenteellisten linkkien
optimoinnin avulla. SCToolkit pyrkii kuvaamaan yritystenvélisten rakenteiden
osatekijat mahdollisimman tarkasti. Rakenteellisten linkkien koostumuksen
ymmairtdminen auttaa projektivastaavaa suunnittelemaan tilannekohtaisesti parhaat
mahdolliset  rakenteet.  Tilannekohtaisella ~ suunnittelulla ~ voidaan  arvioida
yritystenvélisten rakenteiden tehokkuuden tarpeellisuutta. Tyon empiirisen osan
tuotteiden vaihdannassa tilauskustannukset ovat tuotteen hankintahintaan n@hden
korkeita. Korkeat tilauskustannukset johtuvat tilausten yleisyydesta,
projektikohtaisuudesta ja tilauksiin tarvittavien liitetiedostojen suuresta maarasta.
SCToolkit olisi mahdollistanut yritystenvélisten rakenteellisten linkkien paremman
tarkastelun ja auttanut projektivastaavaa optimoimaan operatiivista ostotoimintaa
alentaen tuotteen tilauskustannuksia. Projektissa pyrittiin saavuttamaan projektiin
myodnnettyjen resurssien puitteissa optimaaliset tilaustavat, mutta tilauskustannusten
optimoimiseksi nden tarpeelliseksi EDI jérjestelmén luomisen yritysten vélille. EDI
jarjestelmi yritysten vilille alentaisi tilauskustannuksia, koska tilauksen tekemiseen,
tilausten vahvistamiseen, hintojen péivitykseen ja tavaran tarkastamiseen kéytettdva

aika ja resurssit vihentyisivit.

SCToolkitin kdyttdminen toimittajasuhteen hallinnassa auttaa yritystenvélisen suhteen

ymmartdmisessd ja yhteistyon tdrkeyden arvioimisessa. Toimittajan ollessa tirked osa

panostetaan, sitd tehokkaampaa on yritysten vélinen vaihdanta ja sitd suuremmat ovat
yhteisty0ssd  saavutettavat kustannussddstot. Toinen yritystenvélisen suhteen
ymmartdmisestd atheutuva kustannussddstd perustuu yritysten riippuvuussuhteen ja
valtasuhteen ymmartdmiseen. Yritystenvidlisen valtasuhteen tarkka analysointi
mahdollistaa projektivastaavalle neuvotteluedun, jonka avulla voidaan saavuttaa

yritystenvélisen suhteen sopimusvaiheessa tuotteiden alempia ostokustannuksia.

SCToolkitin strategisen hallinnan osuus ei vaikuta suoranaisesti kustannussdéstojen
syntymiseen, mutta tyOkalun strategisen ja sosiaalinen sidoksen osatekijoiden
analysointi tehostaa vaihdannan, rakenteiden ja yritystenvélisen suhteen avulla
saavutettavia kustannussédéstoja. Strategisessa sidoksessa yritysten yhteisilld padmaérilla
saatavat kustannussdistot perustuvat yritystenvélisen vaihdannan optimoinnin mydta
tuleviin sddstoihin. Yhteistyosuhteen vaihdannan toteutumista yhteisten pédédmaérien

mukaisesti voidaan kontrolloida SCToolkitin operatiiviseen osuuteen perustuvalla
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toimittajasuhteen arviointilomakkeella. Win-win ajattelulla  kustannussééstoihin
pyritddn yritystenvélisessd suhteessa syntyvén jaettavan lisddmiselld ja kannustamalla
toimittajaa suoriutumaan paremmin yritystenvélisesti vaihdannasta. Vaihdannan
virheettomyydelld yritystenvilisessd suhteessa pyritddn alentamaan tilaus- ja
puutekustannuksia. Kannustepalkkioiden suuruutta tulee ostajayrityksessd arvioida
tilaus- ja puutekustannusten vdhenemisen perusteella. SCToolkitin sosiaalisen sidoksen
avulla saavutettavat kustannussddstdt perustuvat yritystenvélisen luottamukseen avulla
saavutettaviin tilauskustannusten alentamisiin. Luottamuksen synnyttdmiseen tyokalu
pyrkii henkil6tasolla tuntemisen avulla. Yritysten luottaessa toisiinsa ja yritysten
vastuuhenkilOparien tuntiessa toisensa tilausten tekeminen ja yritystenvélinen yhteinen

ongelmienratkaisu on tehokkaampaa.

5.3 Suositukset lisdtutkimuksille

Tamé tyo todistaa SCToolkitin toimimisen toimittajavaihdosten kokonaishallinnan
tyokaluna. Ty0 osoittaa miten SCToolkitin kdyttiminen toimittajavaihdosten
projektinhallinnassa alentaa toimittajasuhteen kustannuksia ja mahdollistaa paremman
toimittajasuhteen syntymisen. Tyokalun kdyttdalueen laajempi analysointi osoittaa,
kuinka tyokalua voidaan kiyttdd myds olevassa olevien toimittajasuhteiden hallinnassa.
Tédydellinen toimittajasuhteen hallinnan tyokalu sisédltdisi kuitenkin toimittajasuhteen
koko elinkaaren hallinnan. Toimittajasuhteen elinkaaren hallinnan tydkalun
muodostamiseksi suosituksena olisi tehdd lisdd tutkimuksia aiheesta. Analysoimalla
ennen toimittajasuhteen alkamista olevan ajan kriittisid menestystekijoitd, tyokalua
voitaisiin muokata koko toimittajasuhteen elinkaaren hallinnan tydkaluksi. Tydkalun
laajentaminen toimittajasuhteen elinkaaren hallinnan tydkaluksi vaatisi sekd toimittajan
kartoitusvaiheen tarkempaa tarkastelua ettd toimittajan valinnassa olevien kriittisten
osatekijoiden analysointia.

Lisdtutkimusten tarve johtuu toimittajasuhteen elinkaaren hallinnan tydkalun luomisen
lisdksi tyokalun yleistettivyyden parantamisesta. Tyokalun kéytt64 on verrattu
ainoastaan ty0n empiiriseen osan toimittajavaihdokseen ja yritysten toimittajasuhteen
hallintaan. Tyodkalun empiirisen kokemuksen vidhdisyys heikentdd tydkalun
luotettavuutta. Tyokalun luotettavuuden lisddmiseksi tyokalua tulisi testata
kohdeyrityksessd muiden A ja B-luokan toimittajasuhteiden hallinnassa. Tydkalun

luotettavuuden lisddmiseksi yleisesti tyokalua tulisi testata muissa yrityksissd ja
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yritysten toimittajaverkostojen hallinnassa. TyOkalussa olevat kriittiset menestystekijéat
perustuvat elektroniikka-alan ja sdhkdvoima-alan teollisen hankintatoimen hallintaa.
Voidaankin olettaa, ettd tyokalua voidaan kayttdd ndiden alojen yritysten
toimittajaverkostojen hallinnassa. Tyodkalua voidaan mahdollisesti kdyttdd myds muilla
toimialoilla. Ty0kalun toimivuuden todistaminen useilla toimialoilla vaatii kuitenkin
lisdtutkimuksia, joiden avulla voidaan todistaa toimittajasuhteen kriittisten
menestystekijoiden samankaltaisuus useiden toimialojen kesken. Tyodkalussa hankinnan
teknisten osatekijoiden sulkeminen tydkalun ulkopuolelle sekd tydkalun tyyli
menestystekijoiden projektikohtaisesta valinnasta parantavat tydkalun kéyttimisen
mahdollisuuksia kohdeyrityksen ulkopuolella. Nden aihealueen empiiriset ja teoreettiset
lisdtutkimukset tarpeelliseksi, koska niiden avulla tydkalun kdyttimisen mahdollisuus
muissa yrityksissd ja muilla toimialoilla kasvaa. Tyokalun kéyttdmahdollisuuden
kasvaminen yleiseksi monien toimialojen toimittajasuhteiden hallinnan tyokaluksi

antaisi tyokalulle huomattavasti lisdarvoa.

73



LAHDELUETTELO

Alajoutisjdrvi, Kimmo; Mdller, Kristian & Téhtinen, Jaana (1998). Beautiful exit: how
to leave your business partner. European Journal of Marketing. Vol. 34, No.
11/12,s.1270- 1289.

Artz, K.W. & Brush, T.H. (2000). Asset specificity, uncertainty and relational norms:
an examination of coordination costs in collaborative strategic alliances.
Journal of Economic Behaviour & Organization. Vol. 41, No. 4, 337-362.

Baker, George; Gibbons, Robert & Murphy, Kevin (2002). Relational Contracts and
the Theory of the Firm. Oxford Journals, Quarterly Journal of Economics. Vol.
117, No. 1, s. 39-84.

Baldwin, C.Y. (2008). Where do transactions come from? Modularity, transactions,
and the boundaries of firms. Industrial and Corporate Change. Vol. 17, No. 1,
s. 155-195.

Barney, J. & Hansen, M. (1994). Trustworthiness as a source of competitive advantage.
Strategic Management Journal. Vol. 15, Talvi erikoispainos, s. 175-190.

Bronder, C. & Pritzl, R. (1992). Developing strategic alliances. European Management
Journal, Vol. 10 No. 4, s. 412-21.

Bubshait, A. (2003). Incentive/disincentive contracts and its effects on industrial
projects. Industrial Journal of Project Management. Vol. 10, No. 1, s. 63-70.

Campo, K.; Gijsbrechts, E. & Nisol, P. (2000). Towards Understanding Consumer
Response to Stock-Outs. Journal of Retailing. Vol. 76, No. 2, s. 219-242.

Coase, R. H. (1988). The Firm, the Market and the Law. University of Chicago Press:
Chicago, IL.

Elmuti, Dean & Kathalawa, Ynus (2001). An overview of strategic alliances.
Management Decision. Vol. 39, No. 3, s. 205-217.

Gadde, Lars-Erik; Hakansson, Hékan; Lundgren, Anders; Shehota, Ivan; Turnbull, Peter
& Wilson, David (1998). Managing Business Relationships. John Wiley &
Sons. 292 s. ISBN 0-471-97075-1

Gottschalk, Petter & Solli-Sather, Hans (2005). Critical success factors from IT

outsourcing theories: an empirical study. Industrial Management & Data
Systems, Vol. 105, No. 6, s. 685 — 702.

74



Grossman, S. J. & Hart, O. D. (1986). The costs and benefits of ownership: a theory of
vertical and lateral integration. Journal of Political Economy, Vol. 94, No. 4,
s. 691-719.

Hart, Oliver & Moore, John (1990). Property Rights and the Nature of the Firm. Journal
of Political Economy. Vol. 98, No. 6,s. 1119 — 1158.

Hoffmann, Werner & Schlosser, Roman (2001). Success Factors of Strategic Alliances
in Small and Medium-sized Enterprises—An Empirical Survey. Long Range
Planning. Vol.34, No. 3, s.357-381.

Jahnukainen, Jonni; Lahti, Mika & Virtanen, Tomi (1997). LOGInet Toimittajayhteistyo
tilausohjautuvissa toimitusketjuissa. Helsinki. Metalliteollisuuden keskusliitto
MET. 102 s. ISBN 951-817-668-X

Karrus, K. (2003). Logistiikka. 3.-4. painos. Juva. WS Bookwell Oy. 419 s.

Kern, T. & Blois, K. (2002). Norm development in outsourcing relationship. Journal of
Information Technology. Vol. 17, No. 1, s. 32-42.

Lahdenperd, P. & Koppinen, T. (2003). Kannustavat maksuperusteet
rakennushankkeissa: Osa 1. Kansainvdlinen kartoitus. VTT. Tiedotteita 2191

Lambe, C.J.; Spekman, R.E. & Hunt, S.D. (2002). Alliance competence, resources, and
alliance success: conceptualization, measurement, and initial test. Journal of
the Academy of Marketing Science. Vol. 30 No. 2, s. 141-58.

Lanne, Marinka & Ojanen, Ville (2009). Teollisen palveluliiketoiminnan
menestystekijdt ja yhteistyosuhteen hallinta. VTT Ty6paperi 127. ISBN 978-
951-38-7187-1. [Online]. [Siteerattu 26.1.2012]. Saatavana World Wide
Webistd: <URL: http://www.vtt.fi/inf/pdf/workingpapers/2009/W127.pdf>

Luo, Y. (2002). Contract, cooperation, and performance in international joint ventures.
Strategic Management Journal. Vol. 23 No. 10, s. 903-19.

Mohr, J. & Spekman, R. (1994). Characteristics of partnership success: Partnership
attributes, communication behaviour, and conflict resolution techniques.
Strategic Management Journal. Vol. 15, No. 2, s. 135-152.

Monczka, Robert M; Petersen, Kenneth J; Handfield, Robert B & Ragatz, Gary L
(1998). Success factors in strategic supplier alliances: The buying company

perspective. Decision Sciences. Vol. 29, No. 3, s. 553-577.

Nahmias, S. (2001). Production and operations analysis. 4. painos. Boston. McGraw-
Hill. 810 s.

75



Newburry, W. & Zeira, Y. (1997). Generic differences between equity international
joint ventures (ELJVs), international acquisitions (IAs) and international
Greenfield investments IJOPM(IGIs): implications for parent companies.
Journal of World Business. Vol. 32 No. 2, s. 87-102.

Parkhe, A. (1996). International joint ventures. Handbook for International
Management Research, Blackwell, Cambridge, MA.

Ring, P. & Van de Ven, A. (1994). Developmental processes of cooperative inter
organizational relationships. Academy of Management Review. Vol. 19, No.
1,s.90-118.

Ring P.S. (1996). Fragile and Resilient Trust and Their Roles in Economic Exchange.
Business & Society. Vol. 35, No. 2, s. 148 — 175.

Ritola / Qualitas Fennica Oy (2008). Toimittajan arviointi ja mittaaminen. [Online].
[Siteerattu 26.1.2012]. Saatavana World Wide Webistid: <URL.:
http://www.ims.fi/et/toimittajavalinta-arviointi-ja-mittaaminen>

Segil, Larraine (1998). Strategic alliances for the 2 st century. Strategy & Leadership.
Vol. 26, No. 4,s. 12 - 16.

Spekman, R.E., Forbes, T.M., Isabella, L.A. & MacAvoy, T.C. (1998). Alliance
management: a view from the past and a look to the future. Journal of
Management Studies, Vol. 35 No. 6, s. 747-72.

Stock, J. & Lambert, D. (2001). Strategic logistics management. 4. painos. Boston.
McGraw-Hill. 872 s.

Taylor, Andrew (2005). An operations perspective on strategic alliance success factors:
An exploratory study of alliance managers in the software industry.
International Journal of Operations & Production Management. Vol. 25, No.
5/6, s. 469 —490.

Uusi-Rauva, E., Haverila, M & Kouri, . (1999). Teollisuustalous. 3. painos. Tampere,
Tammer-paino. 472 s.

Vaidya, Sameer (20006). International Joint Ventures: An Integrated Framework.
Competition Forum. Vol. 4, No. 1, s. 188 -194.

Van Weele, Arjan J. (2010). Purchasing and Supply Chain Management. 5 Painos.
Cengage Learning EMEA. 403 s. ISBN: 978-1-4080-1896-5

Vesalainen, Jukka (2002). Kaupankdynnista kumppanuuteen: Yritystenvdlisten
suhteiden elementit, analysointi ja kehittiminen. MET-Julkaisuja. nro 9/2002.
Tammer-Paino Oy. 219 s. ISBN 951-817-787-2

76



Whipple, Judith M. & Frankel, Robert (2000). Strategic alliance success factors. The
Journal of Supply Chain Management. Vol. 36, No. 3, s. 21-28.

Williamson, O.E. (1979). Transaction-cost economics: the governance of contractual
relations. The Journal of Law and Economics. Vol. 22, No. 3, s. 233-61.

Williamson, O. E. (1981). The economics of organizations. The transaction cost
approach. Amer. J. Sociology. Vol. 87, No. 3, s. 548-577.

Wolff, M.F. (1994). Building trust in alliances. Research Technology Management.
Vol. 37, No. 3, s. 12-15.

77



LIITTEET
LIITE la. SCToolkit- Operatiivinen hallinta

SCToolkit- Operatiivinen hallinta

TOIMITTAJA:
SCToolkit TUOTE:
TOIMITTAJAMUUTOKSEN PERUSTEKIJAT
Valittavat osatekijat Kyl.la/ ValvoﬂqY.a\ 1 e ”Vas'taus / Kyl'la/ Arvioitava kohde
el madritys liitetiedosto el
. Hintakehitys . s

Tuotteen hinta [€/tuoteyksikk] Hinta / vuosineljannekset

Maksuehto Maksuehto [pv]

Toimitusehto Incoterms
- Nimikkeiden méara Eri nimikkeiden méara [kpl]
Q
Q
—‘2 Minimitoimitusmaara Toimituksen minimierdkoko
E | (Erakoko) [kpl]
g
2 VMI/ Toimittajan Onnistuneet kiiretilaukset

Varaston hallinta

puskurivarastot

Toimitusaika

Tuotteen toimitusaika [pv]

Muiden osakokonaisuuksien

Mitd muita
osakokonaisuuksia

/ kaikki kiiretilaukset

siirtaminen toimittajafle toimittajalle siirrettdan?

Tilauksen mukaiset
toimitukset /
vastaanotetut toimitukset

Toimituskyky Puutteet toimituksissa [kpl]

Pyydettyyn aikaan
toimitetut tilausrivit /
toimitetut tilausrivit

Toimitusvarmuus Toimitusvarmuus [%]

Tilausten vahvistaminen
tilauksesta [pv]

Tilausten vahvistaminen ja
vastaanotto

Ajoissa vahvistetut /
kaikki vahvistukset

Reklamaatiot /
vastaanotetut tilaukset

Virheet ja puutteet tuotteissa

Tuotteen laatu
[kpl]

Fyysisen tuotteen vaihdanta

Yritystenvilinen vaihdanta

Pyydetty toimituspdiva /
Palvelutaso Palvelutaso [%] yyaetty usparva ;.
i vahvistettu toimituspaiva
=
Il AL i - alkitoimitukset / kaikki
2, | Jélkitoimitukset Jélkitoimitusten maara [%] Ja. 1?01m1tu set/ kaikki
5 toimitukset
=
< . .
Prototyot Prototdiden onnistuminen g;ﬁ?;iig?;gtmtym /

Pakkaustapa ja merkkaaminen

Tuotteen pakkaustavan /
merkkaamisen
tarkastelukohteet?

Osakokonaisuus (BOM level)

Mink4 tason on tuote
kyseessd?

Ostettavan tuotteen analysointi

Onko kyseessa rutiini,
pullonkaula, strateginen vai
korkean vaikutuksen tuote?

Ostettavan tuotteen
teknologinen osaaminen (1-5)

Arvio tuotteen teknologisen
osaamisen tasosta?

Logistiikkapalvelu Palvelun tyyli
£ Tuotekehityspalvelut Palvelun tyyli
|8
= 2 | Laadun valvonta ja .
s | ~
Z | & | tuotetestauspalvelut Palvelun tyyli
= ez
= 2
E & | Hankintapalvelut Palvelun tyyli
<
=

Varaosa ja huoltopalvelu

Palvelun tyyli
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Kuinka monta tapaamista

5 Projektitapaamiset pidetddn?
Q
% .8 Koska toimittajapéivét
§ £ | Toimittajapaivit pidetén?
g % Ketka kuuluvat
s 2 [ Kehittimistiimit kehittdmistiimiin?
&
Ketka ovat yhteistyosuhteen
Vastuuhenkildparit vastuuhenkildparit?
Muutokset SAP:hen Mitd muutoksia tarvitaan?
.£ | Muutokset
.g suunnitteluohjelmaan Mitd muutoksia tarvitaan?
172]
2 | Tietopadoman hallinta ja Millaista suojausta
= & | suojaus kiytetdan?
=
=1 g Onko hankintaprosessi
2 % Hankintaprosessin kuvaus kuvattu / suunniteltu?
= | =
§ ,E Miten tietojarjestelmét
E é Yhteiset tietojirjestelmat yhdistetddn?
G
‘g Millainen jarjestelmé otetaan
‘= Yhteiset laatujirjestelmit kiyttodn?
el
B . . . e w
g Suorituskyvyn mittaamisen Millainen jérjestelma otetaan
%’ » jérjestelmit kayttoon?
Pl Yhteiset Millainen jarjestelmé otetaan
2 g | tuotekehitysjarjestelmit kayttoon?
g | £
2| =
§ A Kumman osapuolen
tuotenumerot otetaan
Yhteiset tuotenumerot kayttoon?
Milld tavalla tilaukset
Tilaustavan méiritys ldhetetddn toimittajalle?
Muut Mitd kommunikointikanavia
kommunikaatiotavat/kanavat kéytetdan?
. . . Ostot kumppanilta suhteessa (Ostot kumppanilta /
Yritystenvilisen vaihdannan kaikkiin ostoihin[%] Kaikki ostot) *100
laajuuden ymmaértdminen
g
E Tuotteen osuuden arviointi Tuotteen osuus lopputuotteen (Tuotteen hinta / koko
42 lopputuotteen kustannuksista kustannuksissa [%] kojeiston hinta)*100
5
e
o . -
& Toimittajan tarkeyden Toimittajan luokitus ABC- Ostot toimittajalta /
g ymmértiminen analyysiin? kaikki ostot
g - quk'itu's asiakkaana Kgiqka ﬁso isiakas ollaan Ostot toimittajalta /
= g toimittajalla toimittajalle? toimittajan liikevaihto
= g
= 2 . st . .
= £, | Yritystenvilisen valtasuhteen Kuinka valtasuhde jakautuu Oma arvio valtasuhteen
= & | ymmaértiminen ostajayritys / toimittaja? . o vatasu
2 < Jjakautumisesta
.‘E’ Toimittajan ydinosaamisen
> | g Toimittajan erikoistuneisuuden harvinaisuuden Aika joka kuluisi
gb aste madritteleminen toimittajan vaihtamiseen?
o -
s S . Onko kyseesséd single source O..Staj.e.‘ yr}tykss:n -
i=] Toimittajasuhteen strategisen . . kéyttdmien toimittajien
2] vai multi source ?

riippuvuuden ymmértdminen

madri tuotteelle

Yhteistyohon panostaminen

Kuinka paljon omia
resursseja kaytetdan
yhteistyosuhteeseen [h/vko]

Operatiivisen oston arvio
kuinka monta tuntia
viikossa kuluu yhteisty6n
hallintaan

79




LITE 1b. SCToolkit- Strateginen analysointi

SCToolkit

SCToolkit- Strateginen analysointi

TOIMITTAJA:
TUOTE:

TOIMITTAJAMUUTOKSEN PERUSTEKIJAT

Tavoite

Kylla/ei

Keino pagstd tavoitteeseen

Linkitys operatiiviseen osuuteen

Strateginen sidos

Selkeit oikeudet ja vastuut

Selked sopimus

SCToolkit-Operatiivinen hallinta

investoinnit yhteistyohon

Kannustepalkkioiden kdyttdminen

hol
-
= Toimittajasuhteen arviointikriteerien
E% Yhteisymmarrys tavoitteista madrittdminen Yhteistyosuhteen arviointilomake
_;‘ Yhteistyon jatkuva tehokas seuranta, Yhteistyosuhteen arviointi ja arvioinnin
> | arviointi ja kehittiminen analysointi Yhteistyosuhteen arviointilomake
o
2 Yhteistyosuhteen prioriteetit
Yhteisymmarrys kriittisista tekijoistd arviointilomakkeessa Yhteistyosuhteen arviointilomake
3 | Tasainen kustannussédstdjen jakoperuste
:'3; (Yritys/Toimittaja) Vahva yritystenvilinen luottamus
'f Hinta muuttuu raaka-aineen
'S | Open books hinnoittelu maailmanmarkkinoiden mukaan Sopimus
=
'§ Toimittajan osaamisen kehittdminen ja

Yhteistyosuhteen arviointilomake

Sosiaalinen sidoksisuus

Rakenteellinen ulottuvuus

Projektikokousten
Henkil6tasolla tunteminen Riittdvésti projektikokouksia aikatauluttaminen
Vuorovaikutusta monella Projektikokousten

organisaatiotasolla

Projektitapaamisia myds johdon kesken

aikatauluttaminen

Vuorovaikutus toimittajan kanssa

Henkil6tasolla tunteminen

Vastuuhenkildparit

Yhteinen ongelmienratkaisu

Prototyyppitilaukset

Uuden tiedon luonti ja oppiminen

Tiedon siirtdminen ja jatkuva palautteen
antaminen

Yhteistyosuhteen arviointilomake

Avoimuus toimittajasuhteessa

hallintaan

Ylimmén johdon tuki

(Ostajayritys) Toimittajan raportit ja tiedon siirtdminen | Yhteistyosuhteen arviointilomake
» | Avoimuus toimittajasuhteessa
§ (Toimittaja) Henkilotasolla tunteminen Riittdvésti tapaamisia
=
%= | Tunnepohjainen luottamus
= | (rehellisyys/lojaalisuus/salassapito) Henkil6tasolla tunteminen Riittdvisti tapaamisia
g
Q
= | Operatiivinen, kokemusperdinen Yhteistyon arviointilomakkeen
—§ luottamus mukainen suoriutuminen Yhteistyosuhteen arviointilomake
= . —_—
Strateginen luottamus toimittajan
kasvukykyyn Uusien tuotteita siirtdminen toimittajalle
Luottamuksen kohde koko Luottamuksen koko yritykseen ( ei
toimittajayritykseen ainoastaan kontaktihenkil66n)
§ Yhteneva kulttuuri Yhteiset arvot ja paddmadrat SCToolkit-Operatiivinen hallinta
8 SCToolkit / yhteistyon
% Yhteiset arvot ja paddmadrat Yhteisymmarrys arvoista ja pddmaédristd | arviointilomake
s
,qg) Yhteisen ongelmaratkaisun
.2 | Konfliktien hallinta Konfliktien ratkaiseminen yhdessa tyokalut
.ED Tarpeeksi aikaa ja resursseja
o | toimittajavaihdokseen / toimittajasuhteen
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LIITE 1c. SCToolkit- toimittajan arviointilomake

Toimittajan arviointilomake

Arvo / vuosineljannes

81

Arviointiperuste Laskentatapa Painoarvo Pisteet
2 3
Poista rivi Poista rivi 0
Poista rivi Poista rivi 0
Poista rivi Poista rivi 0
Poista rivi Poista rivi 0
Poista rivi Poista rivi 0
Poista rivi Poista rivi 0
Poista rivi Poista rivi 0
Poista rivi Poista rivi 0
Poista rivi Poista rivi 0
:é Poista rivi Poista rivi 0
§ Poista rivi Poista rivi 0
§ Poista rivi Poista rivi 0
% Poista rivi Poista rivi 0
% Poista rivi Poista rivi 0
g- Poista rivi Poista rivi 0
:g Poista rivi Poista rivi 0
= Poista rivi Poista rivi 0
Poista rivi Poista rivi 0
Poista rivi Poista rivi 0
Poista rivi Poista rivi 0
Poista rivi Poista rivi 0
Poista rivi Poista rivi 0
Poista rivi Poista rivi 0
Poista rivi Poista rivi 0
Poista rivi Poista rivi 0
Poista rivi Poista rivi 0
YHT
=l Poista Rivi Poista Rivi 0
'g Poista Rivi Poista Rivi 0
'TE Poista Rivi Poista Rivi 0
% Poista Rivi Poista Rivi 0
% Poista Rivi Poista Rivi 0
:‘% Poista Rivi Poista Rivi 0
E Poista Rivi Poista Rivi 0
Poista Rivi Poista Rivi 0
YHT




LIITE 2a. SCToolkit- Operatiivinen hallinta

SCToolkit- Operatiivinen hallinta

SCToolkit | TOIMITTAJA:
TUOTE:
TOIMITTAJAMUUTOKSEN PERUSTEKIJAT
Valittavat osatekijat Valvottat\ia n gz .Yas'taus / Kyl.la/ Arvioitava kohde
médritys liitetiedosto ei
. Hintakehitys ” Hinta / vuosineljannekset
Tuotteen hinta [€/tuoteyksikkd] Katso liite 5 K (kaikkien tuotteiden keskiarvo)
Maksuehto Maksuehto [pv] 30 pdivaa E
i DDU-
Toimitusehto Incoterms Puskuripaikka E
= | Nimikkeiden mira Eri nimikkeiden méara 163 E
2 [kpl]
1]
= | Minimitoimitusméri
.g (Erédkoko)
2 Varaston hallinta VMI/ Toimittajan Kylld, méarat K Onnistuneet kiiretilaukset /
puskurivarastot liitteessé 6 kaikki kiiretilaukset
Toimitusaika Tuotteen toimitusaika 19 tygpalvaa / E
[pv] kiiretilaus asap
Muiden Mitd muita Muut
osakokonaisuuksien osakokonaisuuksia tuotekokonaisuu | E

siirtdminen toimittajalle

toimittajalle siirrettddn? | det

Fyysisen tuotteen Vaihdanta

Yritystenvilinen vaihdanta

Puutteet toimituksissa Toimittajan

Tilauksen mukaiset

Toimituskyky [kpl] arviointilomake K to¥m¥tukset/vastaanotetut
toimitukset
.. . Toimittaj P ik imi
Toimitusvarmuus Toimitusvarmuus [%] omittajan K yydettyyn aikaan toimitetut

arviointilomake

tilausrivit / toimitetut tilausrivit

Tilausten
vahvistaminen ja
vastaanotto

Tilausten vahvistaminen

tilauksesta ? [pv] Tavoite 2 pédivdd | K

Ajoissa vahvistetut / kaikki
vahvistukset

Virheet ja puutteet Toimittajan

Reklamaatiot / vastaanotetut

Tuotteen laatu . L K .
v tuotteissa [kpl] arviointilomake tilaukset
£ | Palvelutaso Palvelutaso [%] Tmm ! ttg]an K Pyydf: tty t01m1tqspa1Yg /
.g arviointilomake vahvistettu toimituspdiva
172]
S | salkitoimitukset J(z)ilkltmmltusten madra Tom}ttg]an K Ja!k1F011n1tukset/ka1kk1
Z [%] arviointilomake toimitukset
. . . Onnistuneet prototyot / Kaikki
Prototyot Prototdiden onnistuminen | 50 % K 1stuneet p Y
prototyot
. Tuotteen pakkaustavan /
Pakkaustapa ja v Kk pakiaustav i
merkkaaminen merkkaamisen Tilatunnus E
tarkastelukohteet ?
Osakokonaisuus (BOM Minka tflson tuote 3 tason fuote E
level) kyseessd?
Ostettavan tuotteen Arvio tuotteen
teknologinen teknologisen osaamisen | Oma arvio 2 E
osaaminen (1-5) tasosta?
Logistiikkapalvelu
8 Tuotekehityspalvelut
5|3
= 2 .
3 =~ | Laadun valvonta ja
g £ | tuotetestauspalvelut
= a
o 9]
Z | @ Millai Ivel Tuotekokonai
< Hankintapalvelut i am?r; palvelu on uotekokonaisuu |
kyseessi? s / lisdosat
Varaosa ja
huoltopalvelu
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Kuinka monta tapaamista

suunniteltu madra

3 Projektitapaamiset pidetdén? 5, katso liite 4
Z | =
% £ | Toimittajapdivit
£ = [Kehittamistiimit
= g Kohdeyritys:
E’ Ketki ovat Ostaja
yhteistydsuhteen Toimittaja:
Vastuuhenkiloparit vastuuhenkiloparit? Tuotantopéillikko
Mitd muutoksia
Muutokset SAP:hen tarvitaan? Toimittajarekisteri
.8
- £ | Muutokset Mitd muutoksia Projektikohtaiset
= 2 | suunnitteluohjelmassa tarvitaan? muutokset
= J
&= ) 2
= =1 =
§ 'f-; g Tietopddoman hallinta Millaista suojausta
% % ja suojaus kaytetddn? perus suojaus
P =
§ s Onko hankintaprosessi Kylla, katso kuvat
= g Prosessien kuvaukset kuvattu / suunniteltu? 13 jal4
R Qé Yhteiset
-2, tietojdrjestelmét
?cé' Yhteiset
5 laatujirjestelmat
3
5‘3 5 | Yhteiset
3 2 | tuotekehitysjdrjestelmét
g | B
= -2 .
>~ & | Yhteiset tuotenumerot
%)
Milld tavalla tilaukset
Tilaustavan méadritys lahetetddn toimittajalle? | Email
Muut Mita
kommunikaatiotavat/ kommunikointikanavia
kanavat kaytetddn? Email ja puhelin
. . k il . o
Yritystenvélisen Ostot umppant 'ta (Ostot kumppanilta / Kaikki
. . suhteessa kaikkiin 1 %
vaihdannan laajuuden o ostot) *100
o ostoihin[%]
ymmartaminen
=] .
5 Tuqttjeer_l osuuden Tuotteen osuus (Tuotteen hinta / koko
£ arviointi lopputuotteen lopputuotteen 0,5 Kojeiston hinta)*100
:é kustannuksista kustannuksissa [%] )
E Toimittajan tirkeyden Toimittajan luokitus B Ostot toimittajalta / kaikki
o ymmartdminen ABC-analyysiin? ostot
< . . . .
Z ABC luokitus Kuinka iso asiakas ollaan B
5 asiakkaana toimittajalla toimittajalle? Ostot toimittajalta / toimittajan
5] .8 liikevaihto
] = - 1 -
= ~§ Yritystenvilisen Kuinka valtasuhde
2 % Valtasuhteep jal_(agtul_l kohdeyritys / 60 /40 Oma arvio valtasuhteen
§ é ymmartdminen toimittaja? jakautumisesta
S Toimittajan
E ydinosaamisen 6 kk
- Toimittajan harvinaisuuden Aika joka kuluisi toimittajan
g erikoistuneisuuden aste maédritteleminen vaihtamiseen?
B0
g Toimittajasuhteen o
2 strategisen Onko kyseessi single 1 kpl
riippuvuuden source vai multi source? Kohdeyrityksen kiyttimien
ymmaértdminen toimittajien maéri tuotteelle
Kuinka paljon omia
resursseja kdytetdan 5 Operatiivisen oston arvio
Yhteistyohon yhteistydsuhteeseen kuinka monta tuntia viikossa
panostaminen [h/vko] kuluu yhteistyon hallintaan
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LIITE 2b. SCToolkit- Strateginen analysointi

SCToolkit- Strateginen analysointi

TOIMITTAJA:
SCToolkit [TUOTE:
TOIMITTAJAMUUTOKSEN PERUSTEKIJAT
Tavoite Kylla/ei Keino paéstd tavoitteeseen Linkitys operatiiviseen osuuteen
= Selkedt oikeudet ja vastuut K [Selked sopimus SCToolkit-Operatiivinen hallinta
B [Toimittajasuhteen arviointikriteerien
_g Y hteisymmarrys tavoitteista K |médrittdminen Y hteistydsuhteen arviointilomake
2
_§ “E 'Yhteistyon jatkuva tehokas seuranta, \Yhteistyosuhteen arviointi ja
‘a & [rviointi ja kehittiminen K farvioinnin analysointi Y hteistydsuhteen arviointilomake
=
E \Yhteistyosuhteen prioriteetit
%" Y hteisymmarrys kriittisisté tekijoistd K jarviointilomakkeessa Y hteistyosuhteen arviointilomake
7]
g = [Tasainen kustannussédstdjen
% jakoperuste (Yritys/Toimittaja) E  [Vahva yritystenvilinen luottamus
= Hinta muuttuu raaka-aineen
§ Open books hinnoittelu K |maailmanmarkkinoiden mukaan Sopimus
= [Toimittajan osaamisen kehittdminen ja
investoinnit yhteistyohon E  [Kannustepalkkioiden kdyttdminen [Yhteistyosuhteen arviointilomake
§ IHenkilotasolla tunteminen K [Riittdvisti projektikokouksia Projektikokousten aikatauluttaminen
>
% 'Vuorovaikutusta monella Projektitapaamisia myds johdon
S |organisaatiotasolla E  |kesken Projektikokousten aikatauluttaminen
5
.g
qu Vuorovaikutus toimittajan kanssa K |Henkil6tasolla tunteminen Vastuuhenkildparit
= . . . o
% 'Y hteinen ongelmienratkaisu Prototyyppitilaukset
& [Tiedon siirtdminen ja jatkuva
[Uuden tiedon luonti ja oppiminen K alautteen antaminen Y hteistyosuhteen arviointilomake
IAvoimuus toimittajasuhteessa
(Ostajayritys) K [Toimittajaraportit ja tiedon siirtdminen|Y hteistydsuhteen arviointilomake
w
= IAvoimuus toimittajasuhteessa
é 2 |(Toimittaja) K |Henkil6tasolla tunteminen Riittdvisti tapaamisia
s | 2
= £ [Tunnepohjainen luottamus
£ % (rehellisyys/lojaalisuus/salassapito) K [Henkildtasolla tunteminen Riittdvdsti tapaamisia
= g
T;‘ & |Operatiivinen, kokemusperdinen \Yhteistyon arviointilomakkeen
o = |luottamus K mukainen suoriutuminen [Yhteistydsuhteen arviointilomake
@ | B
3
Strateginen luottamus toimittajan Uusien tuotteita siirtdminen
kasvukykyyn K oimittajalle
Luottamuksen kohde koko ILuottamuksen koko yritykseen ( ei
toimittajayritykseen E  hinoastaan kontaktihenkil66n)
2]
=
g Yhteneva kulttuuri K |Yhteiset arvot ja padméadrat SCToolkit-Operatiivinen hallinta
s 'Y hteisymmarrys arvoista ja
2 [Yhteiset arvot ja paddmadrat K |pddmaidristd SCToolkit / yhteistyon arviointilomake
£
.2 [Konfliktien hallinta E  [Konfliktien ratkaiseminen yhdessd [Yhteisen ongelmaratkaisun tyokalut
En Tqmeeksi aikaa ja resursseja
é toimittajavaihdokseen /
toimittajasuhteen hallintaan E  |[Ylimmén johdon tuki
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LIITE 2c. SCToolkit- Toimittajan arviointilomake

Toimittajan arviointilomake

Arvo / vuosineljannes

85

S 2012 Painoarvo | Pisteet
Arviointiperuste Laskentatapa (%] [1-5]
1 2
Hintakehitys [€/tuoteperheen Hinta / vuosineljdnnekset (kaikkien
keskiarvo] tuotteiden keskiarvo) 0,75
Onnistuneet kiiretilauksen / Kaikki
VMI / Toimittajan puskurivarastot | kiiretilaukset 0,8
.g
g Tilauksen mukaiset toimitukset /
S« |Puutteet toimituksissa [kpl] vastaanotetut toimitukset 0,9
-
g . L
s Pyydettyyn aikaan toimitetut
§ Toimitusvarmuus [%)] tilausrivit / toimitetut tilausrivit 0,85
g Tilausten vahvistaminen tilauksesta ?|Ajoissa vahvistetut / kaikki
s [pv] vahvistukset 0,6
=
g
é Virheet ja puutteet tuotteissa [kpl]  |Reklamaatiot / vastaanotetut tilaukset 0,7
RS TR, .
= Pyydetty toimituspdivd / vahvistettu
Palvelutaso [%] toimituspdivé 0,7
Jéalkitoimitusten maéré [%] Jélkitoimitukset/kaikki toimitukset 0,65
Onnistuneet prototyot / Kaikki
Prototdiden onnistuminen prototyét 0,5
YHT
Ostot kumppanilta suhteessa kaikkiin|(Ostot kumppanilta / Kaikki ostot)
ostoihin[%] *100 1% 1
Tuotteen osuus lopputuotteen (Tuotteen hinta / koko kojeiston
kustannuksissa [%] hinta)*100 0,5 % 1
Toimittajan luokitus ABC-analyysiin
? Ostot toimittajalta / kaikki ostot B 1
.£  |Kuinka iso asiakas ollaan Ostot toimittajalta / toimittajan
§ toimittajalle ? liikevaihto B 1
o
=
% Kuinka valtasuhde jakautuu Oma arvio valtasuhteen
g ostajayritys / toimittaja ? jakautumisesta 60 /40 1
Q
=
7
S, |Toimittajan ydinosaamisen Aika joka kuluisi toimittajan
-5 |harvinaisuuden midritteleminen vaihtamiseen ? 6 kk 1
=
>
Onko kyseessé single source vai Ostajayrityksen kayttdmien
multi source ? toimittajien maéré tuotteelle 1 kpl 1
Kuinka paljon omia resursseja Operatiivisen oston arvio kuinka
kéytetdan yhteistyosuhteiseen monta tuntia viikossa kuluu
[h/vko] yhteistyon hallintaan 5 1
YHT




LIITE 3. ABC-analyysi ja toimittajalista 2011 (Komponenttitoimittajat)

Toimittajien
miiri Ostot 2010 %-ostoista

YHT 53 11279 813

A-luokka 14 9268 337 82,2

B-luokka 17 1 596 894 14,2

C-luokka 22 414 582 3,7

Ostot 2010
ABC Toimittajan nimi Ostot 2010 (EUR) ABC Toimittajan nimi (EUR)

A Yritys 1 1223271 C Yritys 54 9 460
A Yritys 2 1197811 C Yritys 55 9338
A Yritys 3 1 063 549 C Yritys 56 8331
A Yritys 4 1 040 446 C Yritys 57 7989
A Yritys 5 890 535 C Yritys 58 6721
A Yritys 6 813 188 C Yritys 59 6291
A Yritys 7 619929 C Yritys 60 5825
A Yritys 8 447 445 C Yritys 61 5661
A Yritys 9 430 942 C Yritys 62 4718
A Yritys 10 410928 C Yritys 63 4672
A Yritys 11 360 822 C Yritys 64 3734
A Yritys 12 282 048 C Yritys 65 3662
A Yritys 13 253 546 C Yritys 66 3650
A Yritys 14 233 879 C Yritys 67 3370
B Yritys 15 201 359 C Yritys 68 3148
B Yritys 16 174 944 C Yritys 69 3109
B Yritys 17 151 966 C Yritys 70 3094
B Yritys 18 147 813 C Yritys 71 3070
B Yritys 19 129 001 C Yritys 72 2989
B Yritys 20 110514 C Yritys 73 2775
B Yritys 21 105 364 C Yritys 74 2490
B Yritys 22 99 368 C Yritys 75 2486
B Yritys 23 84 421 C Yritys 76 2272
B Yritys 24 69 434 C Yritys 77 2057
B Yritys 25 62 193 C Yritys 78 1244
B Yritys 26 58429 C Yritys 79 1161
B Yritys 27 50 542 C Yritys 80 1151
B Yritys 28 47533 C Yritys 81 1119
B Yritys 29 38 821 C Yritys 82 1100
B Yritys 30 32731 C Yritys 83 780
B Yritys 31 32 460 C Yritys 84 689
C Yritys 32 30082 C Yritys 85 603
C Yritys 33 27352 C Yritys 86 487
C Yritys 34 26 883 C Yritys 87 308
C Yritys 35 26721 C Yritys 88 159
C Yritys 36 25833 C Yritys 89 125
C Yritys 37 25398 C Yritys 90 72
C Yritys 38 24 629 C Yritys 91 31
C Yritys 39 22951 C Yritys 92 23
C Yritys 40 21337 C Yritys 93
C Yritys 41 20153 C Yritys 94
C Yritys 42 18514 C Yritys 95
C Yritys 43 17 754 C Yritys 96
C Yritys 44 15738 C Yritys 97
C Yritys 45 14114 C Yritys 98
C Yritys 46 14014 C Yritys 99
C Yritys 47 13991 C Yritys 100
C Yritys 48 13384 C Yritys 101
C Yritys 49 12 734 C Yritys 102
C Yritys 50 11268 C Yritys 103
C Yritys 51 10 859 C Yritys 104
C Yritys 52 10592 C Yritys 105
C Yritys 53 10281 C Yritys 106
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