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Taman kandidaatintutkinnon tarkoituksena on selvittdd kuinka yhteisty6ta toimittavan ja
ostavan osapuolen valilla voidaan kehittda laadunhallinnan kautta. Laadunhallinta on yksi
jokaisen yrityksen tarkeimmista operatiivisen tason toiminnoista. Laadunhallinnan
paatarkoituksena voidaan pitaa tuotteiden tai palveluiden tason yllapitamista ja kehittamista.
Laatu voidaan maarittdd asiakkaan vaatimusten tayttdmiseksi. Taméan yhdistaminen
toimittajien hallintaan on kriittista, jotta saadaan yhteisymmarrys siitd, mitd tuotteilta ja
palveluilta oikeasti odotetaan ja miten odotukset voidaan tayttaa ilman ongelmitta.

Taman tutkimuksen viitekehys perustuu kolmeen tutkittavaan aiheeseen. Laadunhallintaan,
toimittajanhallintaan ja toimittajasuhteiden kehittamiseen. Tarkoitus on selvittd&d naiden
kolmen teorian yhteyksid kohdeyrityksen nakokulmasta. Teoriaosuudessa kasiteltyjen
asioiden pohjalta pyritaan maarittamaan yhteys, jonka avulla voidaan tunnistaa yhteys

laadunhallinnan ja toimittajasuhteiden hallinnan valill&.

Tutkimuksessa yhdistyivat tapaustutkimuksen ja kvalitatiivisen tutkimuksen piirteet.
Tutkimuksen aineisto pohjautui osittain strukturoituihin haastatteluihin ja havaintoihin
yrityksen paivittdisessa toiminnassa. Tutkimuksen perusteella pystyttin maarittamaan
tiettyjd toiminnan piirteitd laadunhallinnassa ja toimittajasuhteiden hallinnassa, jotka
vaikuttavat niin asiakastyytyvaisyyteen, kuin myds yrityksen péivittdiseen toimintaan.
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The main purpose of this bachelor’s thesis is to find out how organizations communicate
with their suppliers and develop their relationships through quality management. Quality
management is one of the most important entireties in any company at operative level. The
main goal is to keep up or even enhance the quality of products or services. Quality is
defined by customer requirements. It is critical to combine this with supplier relationship
management as to come up to a consensus that answers the question, what is expected

from the products and services and how we as a company can fulfill these expectations.

The framework of this research consists of three different subjects. Quality management,
supplier relationship management and supplier relationship development. The purpose is to
identify similarities and differences in these topics, through the stand point of the target
company. The theory part consists of a few different theories from each topic. These will be
combined to a bigger entirety, which serves as the body for the empirical part. The theory

consists of topics such as portfolio models and service quality gaps.

In this study the fields of case studies and qualitative research methods are combined. The
material consists of structured interviews and observations in day to day business
environment. The study showed that there are connections in quality management and
supplier relationship management that impact customer satisfaction and the operations of

the company.
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1. Johdanto

1.1 Tavoite

Toimittajasuhteiden hallinnan tarkeys on monella toimialalla alati kasvussa. Tama
johtuu muun muassa jatkuvasti tiukentuvista standardeista ja asiakkaiden vaatiman
palvelun tason kriittisyydestd. Taman voidaan néhda heijastuvan myods ostaja-
toimittajasuhteiden hallintaan. Ostavat yritykset vaativat toimittajilta parasta
mahdollista laatua asiakkaiden tyytyvaisyyden yllapitamiseksi. (Geunes, Geunes et al.
2005) Yha useammin toimittajasuhteiden hallinnassa sovelletaan strategista
toimittajasuhteiden johtamista, jonka tarkoituksena on segmentoida toimittajat eri
kategorioihin ja tatd kautta muodostaa suhteita, jotka tuottaisivat lisdarvoa niin
toimittajalle, kuin myo6s ostavalle yritykselle esimerkiksi innovaatioiden kautta. (Schuh,
Strohmer et al. 2014)

Toimittajasuhteiden kehittamista ja laadunvalvontaa on tutkittu kirjallisuudessa
monelta eri taholta. Molemmista on kehitetty metodeja, joita yritykset kayttavat
toimintojensa virtaviivaistamiseksi ja asiakastyytyvaisyyden maksimoimiseksi. Mallit
kuten Kraljicin (Kraljic, 1983) jossa toimittajat segmentoidaan heidan tuottamiensa
tuotteiden tai palveluiden mukaan ovat viela nykyaankin erittain suosittuja toimittajien
hallintaan liittyvissa tutkimuksissa ja niita sovelletaan yha monella eri tavalla. Mallia on
sovellettu muun muassa Olsenin ja Ellramin (1997) portfoliomallissa, joka vie
toimittajasuhteiden hallinnan ja kehittamisen teoria viela pidemmalle voimasuhteiden

analysoimisesta.

Laadunhallinta on kriittinen osa minka tahansa tuotantoa harjoittavan yrityksen
toiminnassa. Laadunhallintaa voidaan suorittaa monen eri teorian kautta. Palveluiden
laatukuilumallin ja Critical to Quality teorioiden avulla pystytaan tutkimaan l[&hemmin
sitd, miten ostavan yrityksen ja toimittavan yrityksen vélinen yhteistyén kautta voidaan
tuottaa loppuasiakkaalle lisdarvoa. Parasuramanin et al. (1985) kehittdman
SERVQUAL-mallia on kaytetty laajalti monissa tutkimuksissa. Tassa tutkimuksessa
sen kayttd on kuitenkin rajattu vain tiettyihin tekijoihin, joita tutkitaan Harlandin
(Harland 1996) kehittaman mismatch-tydkalun avulla, silla siind huomioidaan
erityisesti juuri ostajan ja toimittajan valille kehittyvia kuiluja toisin kuin perinteisessa
palveluiden laatukuilumallissa. Tamé& tehdaan osittain my6s palveluiden
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laatukuilumallin saaman kritiikin takia. Laadunhallintaan litetddn myds kuuden sigman
teoria ja siihen liittyvd aiemmin mainittu Critical to Quality teoria (CTQ). Taméan teorian
avulla pyritdan tunnistamaan asiakkaille tarkeita tekijoita yrityksen prosessissa.
Kuuden sigman mallia ei kuitenkaan hyddynnetd, mutta sen teoria on tarke&a
ymmartad CTQ-mallin kannalta. CTQ-mallia on tutkittu paljon ja sen kautta

tunnistettavat laatu tekijat ovat myos tdméan tutkimuksen kannalta tarkeita.

Tassa tutkimuksessa on tarkoitus arvioida, miten toimittajasuhteiden kehityksessa
voitaisiin hyddyntad laadunhallinnan maarittamia kriteereitd. Toimittajasuhteiden
kannalta olen maarittanyt tarkeimmaksi tekijaksi laadunhallinnan. Taméa johtuu taysin
tapaustutkimuksen taustoista ja tavoitteista osana toimittajasuhteiden hallintaa.
Teoriaosuudessa kasitellaan juuri toimittajasuhteiden hallintaa ja laadunvalvontaa.
Liséksi otetaan huomioon kestdvan kehityksen yhdistaminen toimittajasuhteiden
hallintaan. Empiirisessd osuudessa kéasitellaan tapaustutkimusta suomalaisesta

teollisuusalan yrityksesta.

1.2 Tutkimusmenetelma ja viitekehys

Tutkimus tullaan suorittamaan kvalitatiivisen tutkimuksen menetelmid kayttaen.
Kvalitatiivinen tutkimus on kokonaisvaltaista tiedon hankintaa ja aineistoon
kokoaminen tapahtuu todellisessa tilanteessa. Kvalitatiiviseen tutkimukseen siséltyy
ajatus siita, etta todellisuus on moninainen. Kvalitatiivisen tutkimuksen tarkoitus on
|0yta& merkityssuhteita, joiden valilla on mahdollista I16ytdd monen suuntaisia suhteita.
(Hirsjarvi, Remes et al. 2007)

Tutkimus aineisto tullaan keraamaan strukturoitujen haastatteluiden ja operatiivisten
havaintojen avulla. Tama tarkoittaa, ettd haastattelutilaisuuksia varten luodaan
kysymykset, mutta vastausvaihtoehtoja ei ole ennalta maaritelty vaan saatu data
perustuu taysin haastateltavien asiantuntijoiden vastauksiin. Lisaksi saadut vastaukset
voivat herattdéd tutkittavasta aiheesta jatkokysymyksia, jotka ovat laheisesti sidottu
tutkittavaan aiheeseen. (Golinska 2014) Operatiiviset havainnot kerataan toimittajien

kanssa laheisesti tekemisessé toimivan hankintaryhman kautta.



1.3 Tutkimuksen tavoitteet ja rajaukset

Paa tutkimuskysymys on:

Milla tavalla laatu maaritellaan osana toimittajasuhteiden hallintaa ja kehittamista?
Tama paakysymys on jaettu kahteen alakysymykseen:

Kuinka toimittajasuhteita voidaan kehittaa asiakkaiden laatuvaatimukset huomioiden?
Minkéalainen yhteys laadulla on toimittajasuhteiden hallintaan?

Tutkimuksen p&étavoite on kartoittaa niita asioita, jotka helpottavat vuoropuhelua
toimittavan ja ostavan yhteison valilla laadunhallinnan ja toimittajasuhteisen hallinnan
kautta. Tarkoitus on luoda kehys, jonka avulla voidaan maarittaa niita tekijoita, jotka

tulisi ottaa huomioon onnistuneen toimittajasuhteiden hallinnan saavuttamiseksi.

Tutkimus on rajattu kohdeyrityksen sisélle. Haastattelut toteutetaan tyontekijoille, jotka
ovat laheisesti tekemisissa toimittajien ja laadunhallinnan kanssa. Tutkimuksessa
huomioidaan ainoastaan kohdeyrityksen nakokulma tilanteeseen, eli nakokulma
kohdistuu toimittajiin. Haastattelukysymykset on laadittu tutkimuskysymysten pohjalta
ja ottavat kantaa niin laadunhallintaan, kuin myos toimittajasuhteiden kehittamiseen.
Liséksi kaytetaan hyvaksi operatiivista dataa, jonka tarkoituksena on tukea
haastatteluissa saatuja vastauksia. Operatiivista dataa kaytetdan myos johtopaatésten

tekemisessa.

Tutkimus on rajattu hyvin tarkasti, silla aihealue on erittdin laaja ja sisaltdéa monta eri
nakokulmaa. Tutkimuksessa ei kasitellda, miten yrityksen tulisi toimia jokaisen
toimittajasegmentin kanssa, vaan tarkoitus on keskittya vain tietyn tuotesegmentin
toimittajien hallintaan ja kehittdmiseen. Tama rajaus on tehtava siitd syysta, etta
toimittajia on, kaikki toimittajat mukaan lukien, yli 3000. Tamén takia on hyva rajata
tutkimus vain tietylle segmentille. Lisaksi tutkimuksessa on hyva tehda
maantieteellinen rajaus. Suurin osa kasiteltdvan tuotesegmentin valmistajista toimii
ulkomailta kasin. Tutkimuksessa tehdyn rajauksen ulkopuolelle jaavat siis kokonaan
toimittavien osapuolten nakokulma. Lisaksi asiakas nakoékulma huomioidaan vain
kohdeyrityksen sisdisten havaintojen kautta. Havainnot perustuvat juuri siihen

operatiiviseen dataan esimerkiksi myynneistd, ja ostoista.



1.4 Toimiala esittely

Tutkimus suoritetaan kohdeyrityksen toiminnan optimoimiseksi. Kohdeyritys esitellaan
paremmin empiirisen osuuden alussa, mutta teorian kannalta on hyva huomioida
yrityksen toimiala. Kohdeyritys toimii Suomen teollisuuden alalla. Suomessa
teollisuustuotannon arvo vuonna 2016 oli 78 miljardia euroa. Teollisuuden kolme
suurinta alaa Suomessa olivat metalli- (40,8), metsa- (20,4) ja kemianteollisuus (20,8).
(Tilastokeskus, 2017) On my6s huomioitava, etta teollisuuden liikevaihdossa kasvua
tapahtui noin prosentin verran. (Tilastokeskus 2016; Tilastokeskus 2017) Prosentin
arvon nousu tarkoittaa, kuitenkin 78 miljoonan euron kasvua, joka antaa hyvan kuvan
prosentin arvosta téssa tilanteessa. Teollisuustuotannon liséksi voitaisiin huomioida

myos rakennusteollisuus suurimpina kohdeyrityksen toimialoina.

Valtiovarainministerion julkaisemassa talouden kehitystd seuraavassa raportissa on
arvioitu, etté talouden suhdannenakymé& vuosien 2017-2019 valilla on positiivinen.
Odotuksena on, ettd talous kasvaisi, noin kahden prosentin vuosivauhtia. Koko
teollisuuden odotetaan kasvavan pelkastaan vuonna 2017 6,8%.
(Valtiovarainministerio, 2017) Tall& on siis erittdin suuri vaikutus kohdeyritykseen ja
sen markkinoihin. My6s kohdeyritykselle vuosi 2017 on ollut tAh&n mennessa erittain
positiivinen. Myyntiennatys on rikottu kaksi kertaa kuluneen vuoden aikana. Liséksi
likevaihto on kasvanut yli odotusten edellisvuoteen verrattuna, eika vuosi ole viela ohi.
Tilastojen valossa voidaan siis paatella, ettd yrityksen toimiala on kasvussa, joka
tarkoittaa myos sitd, etta toiminta laajenee ja tarvitaan entista tehokkaampia keinoja,
joilla valvoa, kehittaa ja toteuttaa toimintaa kokonaisvaltaisesti toimittajarajapinnassa.

Tama patee myds toimittajasuhteiden hallintaan ja laadunvalvontaan.



2. Teoria

Tutkimuksen lahtokohta teorian osalta perustuu palveluiden kolmijakoon. Taman
kolmijaon perustana on yhteys ostajan, toimittajan ja asiakkaan valilla. Kolmijaon
tarkoituksena on huomioida, ettéd ostava taho tilaa toimittajilta tuotteita, jotka menevét
suoraan asiakkaan kayttoon. (Elkington, 1998) Taman tutkimuksen kannalta tata
ajattelua kannattaa hyodyntda, silla suoratoimitukset toimittajilta asiakkaille ovat
kasvussa, mutta samalla halutaan yhdistdd asiakkaiden vaatimukset toimittajien

ratkaisujen kanssa.

2.1 Laadunhallinta

2.4 Toimittajasuhteiden
kehittaminen

2.3 Toimittajan hallinta

Kuvio 1. Kulkukaavio toimittajasuhteiden ja laadunhallinnan valilla

Tutkimuksessa on tarkoitus tutkia yhteyttd laadunhallinnan, toimittajasuhteiden
kehittamisen ja hallinnan valilla. Kolmijaossa laadunhallinta ja suhteiden kehittdminen
ovat tekijoitd, jotka vaikuttavat suoraan toimittajaan. Toimittajien hallinta taas on
lAhempana yrityksen sisaista hallintoa, jota toteutetaan toimintasuunnitelmien ja pitkan

aikavalin strategioiden kautta. Toimittajien hallintaa ja kehitysta tutkitaan
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portfoliomallin kautta, jonka pyrkimyksena on segmentoida toimittajat kategorioittain.
Laadunhallintaa pyritdan tutkimaan Lean-ajattelun kautta. Toimittajasuhteiden
kehittamisen ja laadunvalvonnan valistd suhdetta lahdetaan tutkimaan yhdistamalla
laadunteorioita, toimittajasuhteiden hallinnan teorioihin. Namé& kolme tekijaa
maarittavat  tutkimuksen teoreettisen  viitekehyksen. Lean-ajattelu  on
kohdeyrityksessa kaytetty toimintamalli, joten k&siteltavien teorioiden ja empiiristen

|6yddsten tulisi tukea

Naita aiheita tutkitaan muutaman eri teorian kautta. Toimittajasuhteiden hallintaa ja
kehittamista tutkitaan Kraljicin- (1983) ja Olsenin ja Ellramin (1997) portfoliomalleja
soveltaen. Laadunhallinnassa huomioidaan yritysten valisten (business-to-business;
B2B) markkinoiden kriittisia kohtaamisia toimitusketjun vaiheissa. Taman lisaksi
tutkitaan palveluidenlaatukuilumallin ja tasta kehitetyn SERVQUAL-mallin tekijoita,
jotka vaikuttavat kaikkein eniten tapaustutkimuksessa kasiteltavan yrityksen
toimintaan toimittajasuhteiden hallinnassa. (Parasuraman, Zeithaml et al. 1985) Tahan
yhdistetaan vield Harlandin (1996) mismatch-ty6kalu, jonka perustana Parasuramanin
et al. (1985) SERVQUAL-mallia voidaan pitaa.

Teoria osiossa tutkitaan ensin SERVQUAL-teorian kautta tunnistettavia laadun
tekijoitd, joilla on vaikutus lopullisen asiakkaan laatuvaatimuksiin. Lisdksi maaritetaan
kuilut, jotka muodostuvat ostavan ja toimittavan osapuolen vdlille Harlandin (1998)
kehittaman mallin pohjalta, jotta saadaan kasitys, ettd missa asioissa laatuun liittyen
toimittajasuhteita voidaan kehittdd. Laadun osalta tarkein teoria on kuuden sigman

malli ja etenkin sitd kautta tunnistettu crtical-to-quality (CTQ) malli.

Seuraavana teoriakokonaisuutena tutkitaan toimittajasuhteiden hallintaa ja sita, miten
suhteiden hallinnasta voidaan siirtya suhteiden kehittdmiseen. Toimittajasuhteiden
hallinnan teoriaan kuuluvat etenkin Kraljicin matriisin tutkiminen ja Olsenin ja Ellramin
(1997) portfoliomallin hyédyntaminen. Tassa otetaan vield huomioon kestavyys triple
bottomline ajattelun kautta. Taméan tulisi olla tarke& peruste, kun toimittajasuhteita

lahdetaan kehittamaan.



2.1 Laadunhallinta

Smith (1993) maarittdd laadun ominaisuuksien kokonaisuudeksi. Talla han tarkoittaa,
etta tietyn tuotteen laatu méaaritelladn sen sisdisten ominaisuuksien mukaan. Naita
ominaisuuksia ei kuitenkaan voida suoraan mitata kuten esimerkiksi painoa, vaan ne
muodostuvat ihmisten arviointikyvyn mukaisesti. (Smith, 1993) Tasta johtuen laadulle,
ei ole taysin tarkkaa maaritelmaa. Monesti eri tahot maarittelevat laadun tietyksi
tasoksi, joka vastaa asiakkaan maarittamia vaatimuksia. Tasta syysta laatua on vaikea
mitata universaalilla tavalla, joka maarittaisi kaikkien tuotteiden laadun (Smith, 1993).
Usein se jaakin juuri asiakkaan tai ostajan vastuulle maaritella laatu tuotteen
ostovaiheessa. Yleisesti asiakkaan vaatimuksena onkin paras mahdollinen laatu

mahdollisimman alhaiseen hintaan.

(Ho, Xu et al. 2010) maarittivat tutkimuksessaan tarkeimmiksi tekijoiksi laadun,
toimituksen ja hinnan. He tutkivat ensisijaisesti erilaisia teorioita toimittajasuhteiden
analysoimiseksi ja maarittivat aikaisemmin julkistettujen artikkeleiden perusteella
suosituimmat analysointi metodit. Taman lisaksi he tutkivat, ettd mitk& ovat juuri eniten

kaytetyt kriteerit toimittajanvalinnassa.

Laadunvalvonnalla tarkoitetaan niitéa toimintoja ja tekniikoita, joilla pidetd&n huolta, etta
tuotteen, palvelun tai prosessin laatu pysyy jatkuvasti samalla tasolla (Oakland 1994).
Toimittajien hallinnassa laadun rooli on kasvussa palveluiden ulkoistamisesta
johtuvien valvontatoimenpiteiden takia. Usein taloudellisista syista yritykset siirtavat
tuotanto ja muita toimintojansa ulkopuolisille tehtaille. Globalisaatio on johtanut siihen,
ettd nama ulkopuolisille toimittajille siirretyt palvelut, tuotetaan usein eri maassa, kuin
missa lopullinen asiakas sijaitsee. Tama toiminta taas johtuu usein pienemmista
kustannuksista esimerkiksi tydvoima tai materiaalipuolella.(Vagadia 2012) Taman
tapainen toiminta kytkeytyy juuri kestdvaan toimintaan. Laadunvalvonnan
huomioiminen toimittajasuhteiden hallinnassa on usein hyva keino estdd kestavan
toiminnan laiminlydmisesta syntyvat ongelmat. Taman takia toimittajien hallinnassa
tulisi ottaa huomioon jatkuva laadunvalvonta, jotta pystytddn pitamaan ylla
asiakastyytyvaisyyden kannalta oikea tuotteiden tai palveluiden taso ja samalla ottaa

huomioon suuremman mittakaavan kysymykset kuten kestava kehitys.

Laadunvalvonnan suhde toimittajasuhteiden hallintaan on hyvin selkea. Ostaja haluaa

spesifikaatioidensa mukaisen tuotteen, jonka toimittaja hanelle toimittaa. Ostaja



saattaa olla taman tuotteen lopullinen kuluttaja tai toimia vain valikatena, joka myy tai

jatkojalostaa tuotteen asiakkailleen. (Ahmad, Pesch et al. 2015)

2.1.1 6 Sigma-malli ja critical-to-quality

Kuuden sigman malli on laatujohtamisen malli, joka perustuu tilastotieteisiin. Sigma-
malli voidaan maarittdd tunnettujen metodien ja teknologioiden yhdistamiseksi ja
jatkuvaksi kehittamiseksi. Kuuden sigman pdaéatarkoituksena voidaan nahda lean
prosessien luominen ilman variaatiota ja asiakasorientoitujen tuotteiden tuottamisena.
(John, Meran, et al. 2008) Kun lean-ajattelussa on tarkoitus vain vahentaa
kustannuksia, tuo sigma-malli mukaan my0s asiakasnakokulman. Taman mallin
paatarkoituksena on luoda tilanne, jossa asiakkaan vaatimukset pystytaan

toteuttamaan kokonaisuudessaan kannattavalla tavalla (John, Meran, et al. 2008).

Critical-to-quality on kuuden sigman malliin laheisesti liittyva malli, jossa tarkoituksena
on selvittad asiakkaan tyytyvaisyyden kannalta kriittiset tekijat, joiden toteutumisen
kautta toteutunut laatu kohtaa asiakkaan nakemyksen laadusta. Naiden tekijéiden tulisi
olla jollain tapaa mitattavia. Mallin kayton kautta l6ydettyja tekijoita mallinnetaan
yleisesti puutaulukon avulla. Mallissa maaritetd&n ensin se tietty tekija, joka maarittaa
sen, miksi asiakas haluaa juuri taman tuotteen. Taman jalkeen maaritetddn sen
tarpeen tuottamisen kannalta tarkeat tekijat, eli niin sanotut alatekijat. Naita voivat olla
esimerkiksi tuotteen valmistusprosessin osatekijat, kuten valmistusaika, toimitusaika
tai tarjolla olevat jalkipalvelut. Viimeisena tulisi maarittdd mittarit naille tekijéille. Eli
miten pidetd&n huoli siitd, ettd esimerkiksi valmistusaika on riittavan alhainen,
toimitusaika on asiakkaalle mieleinen ja miten asiakkaan tyytyvaisyys jalkipalveluihin

voidaan maarittad. (Kumar, Chitra et al. 2006)

Mikali talla hetkella sovellettujen mallien avulla asiakkaat eivat saa haluamaansa
lisdarvoa tai palvelua, tulisi kuuden sigman mallia hyddyntaa, jotta saataisiin pidettya
ylla joustavaa asiakasorientoitunutta palvelua. Lean-malli mahdollistaa joustavuuden
vain tiettyyn pisteeseen asti, joten olisi mahdollisesti tarkedd huomioida ne tekijat, jotka

ovat kriittisia laadun takaamiseksi koko toimitusketjun tasolla.



2.1.2 Laatukuilumalli

Tarkoituksena tasséa kappaleessa on soveltaa Parasuramanin et al. (1983) kehittamaa
palveluiden laatukuilumallia. Mallin avulla pyritdéan paikantamaan kohtia, joissa
odotetun laadun hallinnassa ja laadun tuottamisessa saattaa syntya ongelmia. (Puusa,
Puusa et al. 2012) Palveluiden laatukuiluja on viisi. Namé& kuilut ovat, johdon
nakemyksen  kuilu, laatuvaatimusten kuilu, palvelun toimituksen  kuilu,

markkinointiviestinnan kuilu ja koetun palvelun laadun kuilu. (Puusa, Puusa et al. 2012)

Palveluiden laatukuilumallin kohdalla on hyva huomioida siihen kohdistunut kritiikki.
Buttle (1996) kritisoi artikkelissaan palveluiden laatukuilumallin pohjalta kehitettya
SERVQUAL-mallia. Kiritiikki kohdistui sen kaytannéllisten ja teoreettisten
ominaisuuksien soveltamiseen. Kritiikistd huolimatta mallia on kaytetty monessa eri
kontekstissa sen kehittamisajankohdasta lahtien. Se on toiminut monen laatuun
keskittyvan tutkimuksen perustana ja sita kaytetdan edelleen aktiivisesti aihepiirin
tutkimuksissa (Ladhari, 2009). Tasta syystd on hyva huomioida, ettd se toimii myos
tassa tutkimuksessa vain perustana, kun lahdetaan tutkimaan kuiluja toimittavan ja

ostavan osapuolen valilla.

Parasurman, et al. (1985) kehittivat SERVQUAL-mallin, jonka tarkoitus on palvelun
laadun mittaaminen. Palvelun laatua mitattiin viidesta eri laadun tasolla. Nama tasot
muodostuvat: aineellisista  tekijoista, luotettavuudesta, reagointikyvysta,
vakuuttavuudesta ja empatiasta. Aineelliset tekijat muodostuvat yrityksen aineellisesta
paaomasta, eli tahan lasketaan muun muassa tuotantolaitokset, kalusto, varastot ja
kaikki sellainen, joka vaikuttaa aineellisella tasolla asioiden toteuttamiseen.
Luotettavuutta mitataan muun muassa toimitusvarmuuden avulla. Reagointikyky
tarkoittaa esimerkiksi sitd, miten toimittaja pystyy reagoimaan ostavan yrityksen
ostopyyntoihin ja mahdollisiin yllattaviin pyyntdihin. Tata voidaan kutsua myo6s
joustavuudeksi. Vakuuttavuuden tarkoituksena on mitata sitd, mink&laisen kuvan
toimittaja antaa kokonaisuutena. Miten esimerkiksi tyontekijat toimivat eri tasoilla,
vaikuttaako toiminta ammattimaiselta ja minkalaisen kokonaiskuvan yritys antaa.
Viimeinen tekija on empatia. Empatialla pyritdan tutkimaan sitd, miten toimittaja
kohtelee asiakasta. Valittyyko yrityksen toiminnasta jokaisen asiakkaan persoonalliset

tarpeet vai sivutetaanko namaé standardoiduilla toiminnoilla. (Jones, Shandiz 2015)



Alun perin mallissa oli kymmenen eri laadun tasoa, mutta niiden maaraéa supistettiin
viiteen, silla tutkijat havaitsivat paallekkaisyyksia tasojen valilla. (Peltonen, 2017)
Taman takia tulenkin soveltamaan vain tiettyja palveluiden laatukuilumallin osia ja
tutkin niiden yhteytta toimittajien hallintaan ja kehittdmiseen. Eli vastaan kysymykseen,
minkalaisia kuiluja kohdeyrityksen (asiakkaan) ja toimittajan (markkinoijan) valilla
syntyy laadun suhteen. En tule kuitenkaan kayttamaan SERVQUAL-mallia itsenaisesti

vaan sovellan siind maaritettyja tekijoita toisen tydkalun kanssa.

Toisena tytkaluna tutkimuksessa kaytetddn Harlandin (1996) kehittamaa mismatch-
tyokalua, jonka avulla pystymme tunnistamaan kuiluja ja kuilujen suuruuksia ostavan
ja toimittavan organisaation valilla. Tyokalun avulla tutkitaan neljaa kuilua, jotka
saattavat muodostua yritysten valille. Ensimmainen kuilu pyrkii tunnistamaan ostavan
osapuolen ja toimittavan osapuolen valiset vaatimuserot (kuvio 2.). Toisessa kuilussa
tutkitaan tehokkuudessa koettuja eroja. Ostavalla yrityksella on tietty maaritelma
toimittajan tehokkuudelle ja miten se taas eroaa toimittajan todellisesta tehokkuudesta.
Kolmas kuilu muodostuu ostavan yrityksen kasityksen ja toteutuneen suoritteen valille.
Tama muistuttaa laheisesti palveluiden laatukuilumallin viidetta kuilua eli koetun
palvelun laadun kuilua (Parasuraman, Zeithaml et al. 1985). Neljas kuilu muodostuu
toimittajan kokemusten valille. Mita toimittaja kokee ostajan haluavan ja miten se itse
kokee oman suoriutumisensa osapuolten valilla. (Harland 1996) Naiden kuilujen
muodostumista ja niiden ehkaisya tutkin aikaisemmin maaritettyjen viiden laadun

mittaamiseen kaytettavan tason avulla.
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Supplier's Customer's
perceplion of perception of
requirements requiremenis

o Mismatch | ————

Supplier's Customer's
perception of percaption of
performance performance

Kuvio 2. Mismatch-Tyokalu (Harland 1996)

Yhdistamalla yhteen sopimattomuus tyokalun (mismatch-tyokalu) kautta havaittavat
kuilut SERVQUAL-mallissa tunnistettaviin palvelun laadun mittauksessa kaytettyihin
tasoihin voimme tutkia kohdeyrityksen kasitysta laadusta. Taman avulla on mahdollista
lahted tutkimaan niita kriittisid laadun muodostavia tekijoitd ja valittdd nama myos
jatkossa tavaroiden valmistajille. Kuviossa (2) havainnollistettu ty6kalu antaa hyvan

perustan toimittavan ja ostavan osapuolen vélilla sijaitsevista mahdollisista kuiluista

2.2 Kiinnitystarvikkeiden standardit

Koska tutkimuksessa huomioidaan vain Kkiinnitystarvikkeiden segmentti, on hyva
huomioida niitd koskeva standardointi. Kiinnitystarvikkeiden kohdalla yleisimmat
Suomessa kaytetyt standardit ovat DIN ja ISO standardit. ISO, eli International
organization for standardization on kansainvalisesti toimiva yritys, jonka paatarkoitus
on luoda kansainvalisesti hyvaksyttyja standardeja eri tuotteille. Standardit eivat koske
vain kiinnitystarvikkeita vaan, ovat kaytossa laajalti kaikilla tuotealueilla. Vuonna 2016
ISO standardoituja tuotteita oli yhteensd 21350, joista vain murto-osa koskee
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kiinnitystarvikkeita. (1ISO, 2016) ISO 68:1 ja 68:2 standardit mé&arittavat ruuvien
kierteet, joko metrisen jarjestelman tai tuuma jarjestelman mukaisesti. Melkein kaikki
kiinnitystarvikkeet on standardoitu ISO standardien mukaisesti, tiettyja poikkeuksia

lukuun ottamatta.

ISO standardien liséksi laajalti kaytetdan DIN-standardeja kiinnitystarvikkeiden osalta.
DIN, eli Deutche Institut fur Normung, jonka standardit ovat kaytossa kansallisella, kuin
myoOs kansainvdlisella tasolla. Vaikka DIN standardit ovat yleisesti ottaen vain
Saksassa kaytettyja standardeja, mutta iso osa tuotteista halutaan DIN standardien
mukaisina, silla Saksa on yksi suurimmista toimittajista kiinnitystarvikkeiden osalta.
DIN ja ISO standardit kasittavat

Standardien tarkoitus on maarittda tuotteille toleranssiarvot, joiden avulla voidaan
maarittdd, kuinka paljon tuotteiden eri ominaisuuksissa saa olla vaihtelua
standardivaatimusten tayttymiseksi. Na&itd ovat muun muassa mekaaniset
ominaisuudet, kuten verolujuudet tai puristelujuudet. Eniten vaatimuksia on tuotteiden
mittojen suhteen, silla standardit vaativat, etta kaikki tuotteet tayttavat nama standardit.
(SFS-I1SO 724. 2011)

Tutkimuksen kannalta ei ole tarkedd kaikkien standardien mukaisten tuotteiden
luetteleminen vaan pikemmin sen ymmartaminen, ettéd mitka standardit ovat kaytdssa
ja miten standardeja tulisi noudattaa juuri laadun varmistamiseksi. Standardien kaytén
tarkeys perustuu niiden hyvaksyntdan. Asiakkaat vaativat yleisesti tiettyjen
standardien mukaisia tuotteita, jotta niita voidaan kayttaa. Olisi erittain vaikeaa, mikali
jokaisella tuottajalla olisi omat standardit. On siis erittéin tarkeda, ettd asiakkaiden
kayttamat standardit tayttyvat, jotta voidaan olla varmoja siita, ettd tuote on
vaatimusten mukainen. Standardien mukaisuus taataan yleisesti materiaalitodistus 3.1
avulla, joka on EN 10204 standardin mukainen. Tama todistus takaa,

toimituserakohtaisesti tuotteiden laadun.

2.3 Toimittajasuhteiden hallinta

Onnistunut ostaja-toimittaja suhteiden hallinta on kriittista kilpailullisilla markkinoilla.
Hyvin hallitulla yritysten yhteistydlla ja koordinaatiolla on todistetusti positiivinen
vaikutus yritysten menestyksen kannalta. (Gebert 2014) Taman takia

toimittajasuhteiden hallinnassa tulisi keskittyd nykypaivdnd ennemmin suhteiden
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hallintaan, kuin kategorioiden hallintaan. TAma tarkoittaa, etta toimittajien valinnassa
tulisi keskittya myds muuhun, kuin itse tuotteeseen, lisdarvon tuottamisen kannalta.
(Schuh, Strohmer et al. 2014) Toimittajasuhteiden hallintaan vaikuttaa myos yritysten
valisen yhteistyon vahvuus ja riippuvuus. Ostavan yrityksen ja toimittavan yrityksen
yhteistyd on riippuvaista siitd, miten neuvotteluvoima jakautuu yritysten valille.
Kaytadnnossa ostavan yrityksen tulisi, kuitenkin keskittyd suhteesta riippumatta siihen,
miten loppuasiakkaan vaatimukset voidaan tayttaa. Toimittajasuhteiden hallinnalla on
vaikutusta lopulta myds asiakastyytyvaisyyteen. Loppuasiakkaita kiinnostavat
toimittaja tehokkuutta mittaavat tekijat, kuten aika, kustannukset ja laatu. Siksi
toimittajasuhteet on hyva huomioida koko yrityksen toimintaan vaikuttavina tekijoinéa.
(Gebert 2014)

Kohdeyrityksen kannalta tAmén tapainen toimittajasuhde on kahdenkeskeinen. Taman
tapainen suhde syntyy yrityksen ja toimittajan valille, kun yrityksessa on tehty paatos,
ettd tuotantotoimintoja ulkoistetaan toimittajille. Nykypaivana yrityksilla on naita
kahdenkeskeisia suhteita enemmankin. Naistd suhteista muodostuu verkosto.
(Hofmann, Beck et al. 2013) Tastd verkostosta yrityksen tulisi tunnistaa
toimittajasuhteiden hallinnan tydkalujen avulla ne toimijat joiden kanssa halutaan
edistdd yhteistyota eri tasoilla. (Schuh, Kromoser, Strohmer, Romero Prez, Triplat.
2009) Yhteistyotyyppeja on kahdenlaisia, eli joko yhteistydhon perustuvia tai
markkinaehtoisia. Se minka yhteistyotyypin yritys valitsee, riippuu taysin siitd mita
yhteistyon kautta halutaan saavuttaa (Cox, Lonsdale et al. 2003) Naita kasitellaan,

kuitenkin seuraavassa kappaleessa viela lisaa.

2.3.1 Toimittajasuhteiden valinta laatukriteerien ohjaamana

Toimittajasuhteiden hallintaa sovelletaan usein portfoliomallien avulla. Yksi
toimittajasuhteiden tunnistamiseksi kaytetty malli on Olsenin ja Ellramin (1997) laatima
kolmivaiheinen malli. Tassd mallissa lahdetdan liikkeelle analysoimalla yhtion ostot.
Taman jalkeen analysoidaan nykyiset toimittajasuhteet ja niiden toimivuus. Viimeiseksi
luodaan strategia, jonka avulla l1ahdetddn kehittdméaéan naita toimittajasuhteita yhtion
kannalta merkittavaan suuntaan. (Olsen, Ellram 1997)
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Ostojen analysoimiseksi tutkimuksessa kaytetddn Kraljicin (1983) kehittamaa
portfoliomallia, jossa ostetut tuotteet ja palvelut luokitellaan nelikentta matriisissa.
Mallin tarkeimmat luokittelevat tekijat ovat ostojen strateginen arvo ja ostojen hallinnan

vaikeus. markkinat (Olsen, Ellram 1997)

Mikali ostettava tuote ei sisalla kustannuksia ja toimittajia on paljon, luokitellaan taméa
rutiinituotteiden kategoriaan. Namé& ovat tuotteita, joilla ei ole juurikaan strategista
arvoa yrityksen toiminnalle ja ostojen hallinta on helpolla tasolla, eli ostot voidaan
kilpailuttaa ja kustannuksia pystytaan helposti kaventamaan. (Park, Shin et al. 2010)

Seuraavan kategorian muodostavat kriittiset tuotteet. Nama ovat tuotteita, jotka
siséltavat suuren strategisen arvon yrityksen toiminnan kannalta, mutta ovat samalla
helposti korvattavissa, silla tarjontaa on paljon. naita tuotteita ostetaan yleisesti todella
suurissa maarissa, joten kustannukset ovat selvasti korkeammat, kuin rutiinituotteiden
osalta. (Park, Shin et al. 2010)

kolmannessa kategoriassa ovat pullonkaulatuotteet. Naméa eivat ole yritykselle
valttamatta strategisesti tarkeitd, mutta niiden ostojen hallinta on haastavaa, silla
toimittajia on vahan. Toimittajia on taten vaikea kilpailuttaa, vaikka hankittavat maarat
ovat alhaisia. (Park, Shin et al. 2010)

Viimeinen kategoria on yrityksen toimittajasuhteiden kehittdmisen kannalta tarkein.
Strategiset tuotteet ovat tuotteita, jotka ovat todella arvokkaita yrityksen strategian
kannalta ja samanaikaisesti markkinoilta ei 16ydy montaa toimittajaa, jotka voisivat
naitd tuotteita toimittaa. Talla tasolla toimittajayhteistyd on erittdin tarkeda ja

pitkaaikaisten suhteiden muodostamisella on suuri vaikutus. (Park, Shin et al. 2010)
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Kuvio 3. Kraljicin malli (Kraljic, 1983; Park, Shin et al. 2010)

matriisin avulla pystytaan myos tutkimaan ovatko markkinat ostajapainotteisia vai
toimittaja painotteisia. Toimittajapainotteisilla markkinoilla toimittajilla on korkeampi
kilpailuvoima. Ostava taho saattaa huomata, etta kaikki yrityksen vaatimukset tayttavia
toimittajia on vahan, jolloin syntyy tilanne, jossa toimittajilla on huomattavasti
enemman neuvotteluvoimaa. Toisaalta taas rutiinituotteiden ja kriittisten tuotteiden
kohdalla vallitsevat ostajapainotteiset markkinat. Toimittajat on mahdollista kilpailuttaa
ja markkinoilta I6ytyy paljon substituutteja. Osaltaan Kraljicin portfoliomalli on saanut
my0s kritiikkia, silla sen avulla ei pystyta tutkimaan ovatko tuotteet innovatiivisia tai
kaytannollisia. (Drake, Dong et al. 2013)

Tassa tutkimuksessa talla ei kuitenkaan niin valia, silla kaikki tuotteet voidaan luokitella
yrityksen kannalta kaytannéllisiksi, koska ne menevat asiakkaiden kayttoon
toimitusketjun lopussa. Strategisten tuotteiden kategoriassa tulisi kiinnittda eniten
huomiota toimittajien kanssa tehtavaan yhteistydhén kuten aiemmin mainittu. T&man
yhteistydn kautta pystytdan luultavasti myos vaikuttamaan innovatiivisten tuotteiden ja
palveluiden kehittamiseen. Kun Kraljicin malli ottaa kantaa toimittajien ja ostajien
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valisiin voimasuhteisiin, niin voidaan Olsenin ja Ellramin (1997) mallin avulla tutkia

toimittajien valintaan vaikuttavia tekijoita.

Taman kolmivaiheisen mallin toisessa vaiheessa luokitellaan toimittajat heidan
houkuttelevuuden mukaan. Matriisin x-akseli maarittelee toimittajasuhteen voiman ja
y-akseli toimittajasuhteen houkuttelevuuteen. Kumpikin tekija koostuu monesta
osatekijasta. Naista osatekijoista vain osaa tulisi painottaa analyysin tekemisessa.
(Olsen, Ellram 1997) Taman tutkimuksen kannalta tarkein tekija on laatu, joka l6ytyy
my0Os toimittajasuhteen voimaa maarittelevista tekijoista. Laadun maarittamiseen ja

laadun muodostavien tekijoiden tunnistamiseen keskitytddn enemman myéhemmin.

2.4 Toimittajayhteistyon kehittaminen

Toimittajasuhteiden kehittdmisen paatarkoitus on lyhyen- tai pitkdn aikavalin
toimitusvalmiuksien kehittaminen (Park, Shin et al. 2010). Toimittajasuhteiden
kehittamisprosessin ensimmainen vaihe on oikeiden suhteiden tunnistaminen, jota
kasiteltiin edellisessa luvussa. Kehittymisen saavuttamiseksi vaaditaan kuitenkin
strukturoitua toimittajasuhteiden hallintaa. Kaikkein menestyneimmat toimittajasuhteet
muodostuvat, kun ostaja ja toimittaja luottavat toisiinsa ja ymmartavat toistensa
paamaarat ja vaatimukset. Taman tyyppisen suhteiden muodostamisen kannalta on
my0s tarkeaa kehittya yhdessa. (Lysons, Farrington 2006) Lysons ja Farrington (2006)
maarittavat myos erot liiketoiminnallisen ja suhteellisen ostotoiminnan valilla.
Liiketoiminnallisen ostotoiminnan maarittaminen on tarkeda tutkimuksen kannalta,
koska kaikkien toimittajien kanssa ei voida lahtea kehittdméaéan suhteita. Etusijalla siksi

koska siita saatu hyoty ei vastaa sen kehittamiseen uhrattua panosta.

Pyrkimyksené on luoda strukturoitu kehys, jonka avulla toimittajat tietavat, mita heilta
vaaditaan muun muassa laadun ja kestavan kehityksen kannalta. Taman avulla on
tarkoitus vahentaa ristiriitaa toimittajan ja ostajan valisessa vuorovaikutuksessa.(Park,
Shin et al. 2010) Taman kautta pyritdan parantamaan asiakasrajapinnassa tapahtuvaa
toimintaa. Suhteen kehittamisen kannalta tadssd vuoropuhelussa tulisi ilmeté
kummankin osapuolen tavoitteet, kuten aiemmin mainittu. Toimittajasuhteiden
kehittdminen tulisi ottaa yrityksessa huomioon kolmella toiminnan tasolla: strategisella,
taktisella ja operatiivisella tasolla. Strateginen taso on juuri sité pitkaaikaista ajattelua

ja tavoitteiden luomista, joita voidaan maarittdd portfoliomallien avulla. (Olsen, Ellram,
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1998; Kraljic, 1983; Park, Shien. 2010) Taktisella tasolla mietitddn vuosittaista
toimintaa. Tarkeimpéana tehtavana talla tasolla on valvoa, miten toimintasuunnitelmaa
on noudatettu ja onko vuotuiset tavoitteet saavutettu. Operatiivisella tasolla paatokset
tehdaan paivittain. Toiminta talla tasolla sisaltdd ostotoimintojen kontrollointia ja
paivittaisten tehtavien toteuttamista tavalla, joka noudattaa toimintasuunnitelmaa.

Toimittajasuhteiden kehittdminen on jatkuvaa toimintaa, kuten kuviosta 3. nahdaan.
Aktiivinen ja jatkuva toimittajien analysointi tulisi yhdistdd osaksi yrityksen
hankintastrategiaa pitkalla tahtaimelld. Liiketoiminnalliset yhteistyot ja toimittajien
toiminnallisuudet ovat jatkuvasti alttita muutokselle. (Forkmann, Henneberg et al.
2016) Tata tukee myods Parkin ja Shinin (2010) tutkimuksesta, jonka kautta luotiin
yhdistava viitekehys. Molemmissa tutkimuksissa todettiin, etta toimittajasuhteiden
kehittdminen on jatkuvasti tapahtuvaa toimintaa. Tarkedksi osaksi tata toimintaa
muodostuu myods palautteen antaminen. Vain palautteen avulla toimittajat pystyvat
parantamaan toimintaansa. Palaute on myds merkki toimittajalle siitd, etta yhteistyota

halutaan mahdollisesti edistdé. (Park, Shin et al. 2010)

Toimittajan
arviointi ja
kehittdaminen

Ostostrategioiden
muodostaminen

Yhteistyo

Toimittajavalinta toimittajan kanssa

Jatkuva kehitys

Kuvio 4. Yhdistava viitekehys (Park, Shin et al. 2010)

Toimittajasuhteiden kehittamisen ja hallinnan prosessissa tarkoituksena on parantaa
molempien osapuolten toimintaa. Molemmat yritykset pyrkivat toimimaan omien
vahvuuksiensa mukaisesti. Tutkimuksen kannalta tullaan keskittymaan siihen, miten
laadunvalvontaa voidaan soveltaa osana tata jatkuvaa pitkdn  ajan
kehittdmisprosessia.
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2.4.1 Strateginen toimintojen ulkoistaminen

Ulkoistamalla tuotantopalveluita yritykset pystyvat siirtdmaan keskittymisen, muihin
tarkeampiin tehtaviin. Ulkoistamisprosessi lahtee yleisesti liikkeelle toimintojen
luokittelusta. Toiminnot jaetaan liikketoiminnan kannalta keskeisiin toimintoihin, joista
yrityksen tulisi itse huolehtia ja toimintoihin, jotka on mahdollista ulkoistaa naiden
toimintojen ja palveluiden tuottamiseen erikoistuneille yrityksille. Talla tavalla yritys voi
siirtdad resursseja niihin toimintoihin, joissa yrityksen sisainen osaaminen ja yrityksen
tuottama lilkkearvo toteutuvat. Muita toimintoja ei tietenkaan saa tassa prosessissa
unohtaa, vaan niita tulisi hallita juuri toimittajasuhteiden hallinnan kautta. (Vagadia
2012)

2.4.2 Kumppanuussuhteiden riskit

Taman hetkinen talouden trendi on johtamassa yha monimutkaisempien
toimittajaverkostojen kehittymiseen. Riskit muodostuvat etenkin juuri edell& mainittujen
globalisaation, ulkoistamisen, tavaroiden ja palveluiden monimutkaisuuden ja
sahkoisen toimintaympariston kehittymisesta. (Harland, Brenchley et al. 2003)
Harlandin ja Brenchleyn tutkimusksesta (2003) selvisi, ettd mitd monimutkaisemmiksi
verkostot muodostuvat, niin sitd suuremmaksi riski kasvaa. Toimittajasuhteiden
hallinnan kautta naita riskeja voidaan lieventdd, muttei poistaa. Riskien poistaminen
vaatisi toimittavalta ja ostavalta osapuolilta yhteisty6ta, jonka myotéa riskia pyritdan
jakamaan yhteisten strategioiden kautta. (Harland, Brenchley et al. 2003) Toimittajien
valintaan liittyvid riskeja tulisi huomioida monella eri tasolla, mutta p&&asiassa kaksi
tarkeinta keskittymisen kohdetta ovat yhteistyo riskit ja tehokkuuteen vaikuttavat riskit.
Yhteistydriskit voivat ilmeta, mikali toimittaja ei esimerkiksi sitoudu yhteistyéhon
samalla tasolla, kuin ostava osapuoli. (Micheli, Cagno et al. 2009)Tahan liittyvat
aikaisemmin kasitellyt voimasuhteet, jotka voivat vaikuttaa siihen, miten vakavasti

yhteisty0 otetaan eri osapuolten toimesta.

Lisaksi riskit toimittajasuhteissa linkittyvat l&heisesti valvontaan. Miten pystytaan
valvomaan, ettei toimittajat toimi tavalla, joka vaikuttaisi negatiivisesti yrityksen

toimintaan ja julkiseen maineeseen. Esimerkiksi juuri kestavyytta koskevat kysymykset
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ovat tassa tarkeita valvonnan kohteita. Yritysten, jotka haluavat edistaa kestavyytta
tulee siis valvoa, ettd sen arvoja noudatetaan myo6s toimitusketjun alkup&éssa.
(Schneider, Wallenburg 2012)

Toimittajasuhteiden kehittdmisen kannalta tarkea kasite nykypaivana on kestavyys ja
kestava kehitys. Taman méaaritelma tarkoittaa kehitysta, joka ottaa huomioon nykyajan
tarpeet tavalla, joka ei vaikuta negatiivisesti tulevien sukupolvien tarpeisiin (Leppelt
2014). Yritystasolla talla tarkoitetaan sita, etteivat yritykset voi toimiakseen keskittya
vain ja ainoastaan taloudellisiin tekijéihin toiminnassaan, vaan fokus tulisi siirtéd myos
ymparisto- ja sosiaalisiin tekijoihin. Pyrkimyksena on valttaa tilanteet, joissa yrityksen
maine on vaarassa toimitusketjussa tehtyjen virheiden vuoksi. (Goebel, Reuter et al.
2012) Monia maailmanlaajuisia yrityksid on syytetty muun muassa lapsityévoiman
kaytdsta tai niin kutsuttujen hikipajojen kaytosta joissa inmiset tekevat toita erittain ala-
arvoisissa olosuhteissa olemattomalla palkalla. Taméa johtuu yleisesti palveluiden ja
etenkin tuotantotoimien ulkoistamisesta, jolloin toimitusketjun kokonaisvaltaisen

valvomisen tarkeys kasvaa huomattavasti. (Leppelt, 2014)

Kestavyyden huomioiminen osana toimittaja-ostaja suhdetta luo kuitenkin
mahdollisuudet kestavan toimitusketjun luomiselle. Kestavyys voidaan jakaa kolmeen
osaan, ymparistolliseen, taloudelliseen ja sosiaaliseen. Nama kaikki tulisi huomioida
kestavdn kehityksen hallinnassa samanaikaisesti. Yhdistettynd nama tekijat
muodostavat niin sanotut triple bottom line tavoitteet. (Bals, Bals et al. 2016) Mallin
tavoitteena on ottaa huomioon toimittajat. Kuten toimittajasuhteiden kehittamisessa
yleisesti, vaaditaan yhteistydsuhteita, jotta tdman tapainen kestava toiminta voi
onnistua. (Elkington, 1998) Konseptin mukaan positiiviset taloudelliset vaikutukset

tulevat ymparistollisesti ja sosiaalisesti kestavan toiminnan kautta. (Gimenez 2012)

2.5 Teorian soveltaminen osana tutkimusta

Kaikki teoriat huomioon ottaen voidaan olettaa, ettd asiakkaan ja toimittajan valille
muodostuu ketju, jonka keskelld toimivan yrityksen tulisi yhdistda asiakkaiden
vaatimukset toimittajien toimintatapoihin tavalla, joka ei kuitenkaan aiheuta negatiivisia
vaikutuksia toimitusketjun muissa vaiheissa vaan painvastoin edistda muita toiminnan

osa-alueita.
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Samalla tavalla, kuten toimittajasuhteiden kehittdmisessa laadunvalvonta tulisi
toteuttaa kolmella aiemmin maaritetylla tasolla (strateginen, taktinen ja operatiivinen).
Taman myotd ndma kaksi kokonaisuutta voidaan myos yhdistaa osaksi yrityksen
pitk&n aikavalin toimintaa. Yhteys naiden kahden kokonaisuuden valilla voidaan vetaa
esimerkiksi yrityksen kayttdman ajattelumallin kautta. Tassa tapauksessa siis LEAN-
ajattelun kautta. Toisaalta, LEAN-ajattelu ei huomioi asiakkaiden laatuvaatimuksia
samalla tavalla, kuten kuuden sigman malli. Tasta syysta olisi hyva maarittaa
prosessin Kkriittiset osat, joihin keskittyminen tuottaisi yritykselle lisdarvoa. Taman
jalkeen voidaan toimittajasegmentoinnin kautta |0ytaa ne toimittajat, jotka ovat Kriittisia
osia toimitusketjussa asiakkaan vaatiman laadun saavuttamiseksi. Taman jalkeen
voidaan tutkia, miten toimittajat sopivat yrityksen laatukehykseen. Nama ovat siis niita
tekijoitd, joita tutkitaan mismatch-tyokalun ja SERVQUAL-mallin viiden tason avulla.
Nama ovat niitéa toimittajia, joiden kanssa toimittajasuhteita tulisi kehittaa ensisijaisesti.

3. Empiirinen osuus

Taman empiirisen osuuden tarkoitus on tutkia, miten teoriaosuudessa kasiteltyja
teorioita voidaan soveltaa kaytanndssa. Empiirinen osuus toteutetaan aineiston avulla,
joka on kasattu haastattelusta saadun tiedon ja operatiivisten havaintojen avulla.
Lisaksi hyddynnettiin ERP-jarjestelmasta saatua dataa ja yrityksen hankintastrategiaa.
Tavoitteena oli muodostaa CTQ-malli asiakkaiden arvostamista toiminnoista. Tama
tehtiin taysin haastatteluiden ja havaintojen pohjalta. Liséksi muodostettiin Kraljicin
mallin  mukainen tuotesegmentointi ja havainnollistettin SERVQUAL-mallin

laatutekijoiden vaikutusta eri segmentteihin.

3.1 Kohdeyrityksen esittely

Tapaustutkimuksen kohteena on suomalainen yritys, joka on erikoistunut
teollisuustuotteiden ja palveluiden tuottamiseen. Yritys toimii kivijalkaliikkeiden kautta,
jotka toimivat teollisuustuotteiden tukkureina. Liséaksi yritys tarjoaa kattavat palvelut

asiakasyrityksilleen tuotteiden valmistuksen ja toimituksen osalta.
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Asiakaskunta koostuu niin suomalaisista, kuin myos kansainvalisista yrityksista.
Asiakasyrityskantaa on vaikea maaritelld, silla asiakkaina toimivat niin isoimmat
suomalaiset tuotantoyritykset, kuin myods pienet yhden miehen mikroyritykset.
Asiakasyritysten hankintaprosessien virtaviivaistamiseksi tarkoitus on tarjota kattava
tuote- ja palveluvalikoima yhdesta ja samasta paikasta.

Tassad tutkielmassa tulen keskittym&aan ainoastaan yhden paatuotesegmentin
laadunvalvontaan toimittajasuhteiden hallinnassa. kiinnitystarvikkeiden standardien ja

laadullisten vaatimusten valvontaan.

Kiinnitystarvikkeet koostuvat perinteisista ruuveista, muttereista, pulteista yms. Lisaksi
segmenttiin kuuluvat ankkurointijarjestelméat joiden avulla pystymme kiinnittAmaan
pultteja tai ruuveja seiniin ilman tarvetta urakierteille. Segmentti on hyvin laaja, silla
kiinnitystarvikkeita kaytetaan kaikessa valmistukseen liittyvassa toiminnassa. Taman
takia segmentilla on myos erittéin tarkat laatuvaatimukset tuotteiden kestavyyden ja
toimivuuden osalta. Tama tarkoittaa myos, ettéd raaka-aineiden taytyy olla parasta
mahdollista laatua, jotta pystymme takaamaan loppukayttdjille parhaan mahdollisen

laadun.

Vaikka yrityksella on myds oma ruuvituotanto, on haasteena kiinnitystarvikkeiden
tuottamisessa toimittajien kanssa kaytava vuoropuhelu. Monet erikoistuotteet ovat
teoriassa helppo tuottaa, mutta tuottajia, jotka voivat taata toivotun laadun, ei
markkinoilta juurikaan 18ydy. Lisaksi ndiden tuotteiden valmistajat toimivat Suomen
ulkopuolella, joten laadunhallinta on erittain kriittista. Pitk&n tahtaimen tavoite on luoda
selkea kehys jonka avulla valmistajat tietavéat mita heiltd vaaditaan tuotteiden ja muun
toiminnan kannalta. Mikali timé& saadaan onnistumaan, voidaan asiakasrajapinnassa
toimittaa paremmalla varmuudella ja tehokkaammin juuri asiakkaan vaatimusten
mukaisia tuotteita ja palveluita ilman pelkoa siitd, etta toimitusketjussa kohdattaisiin

suuria ongelmia.

Yrityksen hankintastrategia perustuu lean-ajatteluun, jonka perustana on asiakkaan
kokema arvo. Tarkein tehtdva on karsia kaikki turhat toiminnot, jotka vaikuttavat
negatiivisesti tdhan arvon tuottamiseen ja taas edistaa niitd toimia, jotka vaikuttavat

arvon tuottamiseen positiivisesti.
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3.2 Tutkimusmenetelma ja aineisto

Kuten rajauksessa mainittiin, toteutetaan tutkimus haastatteluiden ja operatiivisten
havaintojen avulla. Haastattelut tullaan toteuttamaan yrityksen tyontekijoille, joiden
vastuualueelle laadunvalvonta ja toimittajasuhteiden hallinta kuuluvat. Aineisto tulee
my0Os koostumaan yrityksen ERP (Enterprise resource planning) ohjelman datasta.
Tata dataa kaytetaan erityisesti toimittajasegmentoinnissa. Operatiiviset havainnot
koostuvat niin ERP-jarjestelmén datasta, kuin myos paivittaisista havainnoista osana
kiinnitystarvikkeista vastaavaa hankintaryhmaa. Tahan kuuluvat muun muassa
vuoropuhelut toimittajien kanssa ja havainnot niista aikaa vievista prosesseista, jotka
olisi kaytanntssad mahdollista eliminoida. Lisaksi on hyva huomioida, etta yrityksen
toiminnassa, jokaisella kiinnitystarvikkeiden ostajalla on omat toimittajat, joista he
vastaavat. Nain ollen operatiivinen aineisto on erittéain suuressa roolissa, kun tutkitaan

toimittajasuhteiden haasteita.

Jatkoa ajatellen aihetta pystyisi tutkimaan paljon tarkemminkin, silla yrityksessa
asiakas ja toimittajakontaktissa olevia henkil6ita on paljon. Tasta johtuu myds rajaus
sen suhteen, etta keskittyminen on enemman siina, miten toimittajasuhteita voitaisiin

parantaa laadunvalvonnan kautta, eika oteta kantaa asiakastyytyvaisyyteen.

Haastateltavaksi valikoitui yrityksen sourcing manager, jonka vastuulla on koko
kiinnitystarvikkeiden osto toiminta ja toimittajasuhteiden hallinta. Tutkimuksen kannalta
olisi ollut myds erittdin tarkead haastatella yrityksen laatu ja kehityspaallikk6d, mutta

valitettavasti aikaa télle ei I6ytynyt.

3.3 Kiriittiset tekijat toimittajayhteistydssa

Toimittajayhteistyd muodostuu, kuten teoriassa todettiin, pitkan aikavalin toiminnan
kautta. Kohdeyrityksessa on pyritty tunnistamaan kannattavia yhteistybsuhteita
erilaisin keinoin. Kaytéssa ovat muun muassa varastonhallinnan puolelta tuleva ABC-
analyysi, jonka tarkoituksena on luokitella tuotteet niiden tarkeyden mukaan. Taman
lisdksi kaytéssa on myo6s XYZ-analyysi, jota kaytetdan yhdessd ABC-analyysin
kanssa. Naiden avulla tehddan paatoksid muun muassa siita, mita tuotteita kannattaa
varastoida ja mita tuotteita pitaa tilausohjautuvina. Haastatteluissa ja ERP-
jarjestelman luokittelusta selvisi, kuitenkin, ettd monesti asiakaskohtaisesti kriittisille
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tuotteille nama luokittelut eivat anna oikeaa dataa. Monesti nd&ma ovat tuotteita, joita
toimitetaan vain yhdelle asiakkaalle ja tilataan toimittajilta, jotka ovat erikoistuneet

nimenomaan taman tietyn tuotteen valmistukseen.

On hyva huomioida, etta yrityksen kannalta tarkeimpia toimittajia ovat Kraljicin mallin
mukaisesti kriittisten ja strategisten tuotteiden toimittajat. Nama tuotekohtaisesti
erikoistuneet toimittajat voidaan luokitella pullonkaulatuotteiden luokkaan. Ostomaéaréat
ovat yleisesti vahaisia, mutta tuotteiden erikoisuuden vuoksi toimittajia on vahan.
Suuret valmistajat pystyisivat varmasti tuottamaan kyseisia tuotteita, mutta
ostovolyymit olisivat niin suuria menekkiin nahden. Strategisissa tuotteissa taas
volyymit ovat suuria ja toimittajia on vahan, kuten pullonkaulatuotteissa. Tassa tilanne
on kuitenkin helpompi, silla haastatteluiden pohjalta selvisi, ettd naissa tapauksissa
asiakkaan kanssa tehdaan sopimus, joka maarittad heidan tarvitsemansa volyymin ja
nain ollen, voidaan varastoida tuotteet, silla tiedetdan, etta varasto tulee kiertdméaan ja
voidaan varautua pitkiinkin toimitusaikoihin, jotta pystytddn varmistamaan korkea

toimitusvarmuusaste.

Rutiini ja volyymituotteet koostuvat kaikista yleisimmista toimialan tuotteista. Nama
muodostavat varaston selkdrangan ja tuotteita ostetaan valmistajilta suurissa
maarissa. Toimittajia on paljon aina tukkureista valmistajiin, jotka takaavat sen, ettei
tavarasta ole pulaa. Tassa tilanteessa kilpailutus on helppoa, joten voidaan yleisesti

saada aina paras mahdollinen hinta.

Nama ovat tarkeita kriteereita, kun lahdetddn valikoimaan toimittajia. Yrityksesséa
ollaan monesti tietoisia siitd, etta tiettyja toimittajia ei kannattaisi kayttaa, silla
esimerkiksi toimitusajat eivat pida tai kommunikaatio osapuolten valilla muuttuu
yksipuoleiseksi. Naiden toimittajien puoleen kaannytaan kuitenkin, silla he monesti
valmistavat tuotetta jonka menekki on suuri, joita ei yksinkertaisesti saa muualta tai
ainakaan yhtad kustannustehokkaasti. Kuten aiemmin mainittu ovat ndma juuri

strategisia tuotteita.

Toimittajiin ~ kohdistuva kommunikaatio yrityksissa on yleisesti toteutettu
ostajakohtaisesti. Jokaisella ostajalla on omat toimittajat, joille tehd&an viikoittain
tilauksia varaston taydennysta varten. Nama ovat siis yleisesti volyymituotteita
tuotteita, joiden varastonkiertoaika on erittdin alhainen. Tuotteille on Kkuitenkin

enemman, kuin yksi toimittaja, joten tarpeen vaatiessa ostajat voivat kilpailuttaa
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tilaukset, jos vaikuttaa silta, ettéd sille on tarvetta. Tutkimuksen kannalta tarkein
segmentti on kuitenkin strategisten tuotteiden segmentti. Tama johtuu, siita etta naita
tilataan aina myynnin kautta saadusta tilauksesta. Nama tuotteet tuovat asiakkaille sen
lisdarvon, jotka ovat muualta hankala saada. Tuotteet tehddaan monesti asiakkaiden
laatimien kuvien tai piirustusten mukaisesti. On kuitenkin tilanteita, joissa asiakkaiden
tarve naille tuotteille kasvaa, jolloin niitd voidaan mahdollisesti varastoida. Nain syntyy
sopimus tdman tietyn spesifin tuotteen hankkimisesta ja varastoinnista. Tassa kohtaa

muodostuu juuri laadun ja toimittajasuhteiden hallinnan yhteys.

Tassa kohtaa voidaan nahda, miten kuiluja syntyy ostavan ja toimittavan osapuolen
valille. Toimittaja nakee ylld mainitun tilanteen vain yhtend transaktiona muiden
rinnalla, kun taas ostavalle osapuolelle tama hankinta voi maarittdd suurten

sopimusten syntymista.

3.4 Asiakkaan arvostamat laaduntekijat

Asiakkaiden arvostamia laaduntekijoita ovat: joustavuus, laatu, suomalaisuus,
toimitusvarmuus, tuotevalikoima, palvelu. Nama vastaavat melko tarkasti myos sita,
mitd kohdeyritys itse kokee sen vahvuuksiksi. Laatua toki mitataan myos yleisella
tasolla. Kohdeyritys kokee tarkeaksi sen, ettd asiakas saa haluamansa sovitussa

aikataulussa.

Tasta, kun lahdetdan muodostamaan yhteyksia SERQUAL-mallin tekijéihin, niin
voimme huomata, ettéd kaikki viisi ovat yrityksessa tavalla tai toisella huomioitu, kun
lahdetdan tutkimaan toimittajien valmiutta toteuttaa asiakkaiden laatuvaatimukset.
Naisté etenkin luotettavuus reagointikyky ja aineelliset tekijat voidaan nahda tekijoina,
jotka vaikuttavat kohdeyrityksen tapauksessa erittain paljon ostaja-toimittajakuiluihin.
Tama johtuu siita, ettd usein, kun pyritaan tyydyttamaan asiakkaiden vaatimuksia, on
taipumusta asioiden liioitteluun. Luvataan esimerkiksi tuote X 50 000 kappaletta
asiakkaalle viikossa, vaikka todellisuudessa tiedetaan, etta luotettavalta toimittajalta
hankittaessa tuotteen saamisessa kestaa ainakin kaksi viikkoa. Tama voi toisaalta
tapahtua myos toimittajan osalta. Tama taas ly6 usein kuilua myos ostavan osapuolen
ja asiakkaan valille. Lisdksi on hyva huomioida, ettd kohdeyrityksessa laadulliset
tapahtumat kirjataan aina, kun huomataan puutteita toimituksissa. Naista yleisimpia

ovat muun muassa vaarien tuotteiden tai vajaiden maarien toimittaminen.
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Haastattelussa selvisi, etta yksi asiakkaiden eniten arvostama asia on helppous.
Helppoudella tarkoitetaan sitd, ettd asiakkaan ei tarvitse huolehtia tuotteiden
saatavuudesta tai materiaalihankintojen jarjestamisesta. "Tehdaan tyo asiakkaan
puolesta” ja hyva asiakaspalvelu ovat tarkeimmat tekijat, joiden takia asiakas haluaa
tehda hankintasopimuksen yrityksen kanssa. Alla olevassa CTQ-puussa on esitelty

nama asiakkaan arvostamat tekijat yrityksen toiminnassa.

Tarpeiden ymmartaminen:
-Empatia

-Vakuuttavuus

Asiakaspalvelu

Joustavuus:

-Reagointikyky

-Aineelliset tekijat

Toimitusvarmuus:

-Luotettavuus

Helppous

-Aineelliset tekijat

Tuotteiden
Sa ataVU us Toimittajaverkosto:

-Aineelliset tekijat

— -Luotettavuus

-Reagointikyky

Kuvio 5. CTQ-puumalli ja tasoihin vaikuttavat laaduntekijat

Kuten kuviosta (5) nédhdaan, arvostavat asiakkaat suuresti helppoutta. Helppous
voidaan taas jakaa kahteen ala kategoriaan. Asiakaspalveluun ja tuotteiden
saatavuuteen. Hyvalla asiakaspalvelulla ja silla, ettd pystytddn toimittamaan
asiakkaille, jopa taysin heidan tarkoitukseen raataldityja tuotteita ovat yleisesti ne
tekijat, joiden kautta kestavat ja pitkat asiakassuhteet syntyvat. "Pyrimme olemaan

yhteistydkumppani, joka pystyy toteuttamaan asiakkaiden tarpeet kokonaisvaltaisesti”,
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oli, miten kohdeyrityksen toimintaa muun muassa esiteltiin. Naiden taustalla taas ovat
tekijat, kuten joustavuus, tarpeiden ymmartdminen, toimitusvarmuus ja kattava
toimittajaverkosto. Liitteessa 2. on avattu enemman naiden tekijoiden vuorovaikutusta
CTQ-puumallin avulla l6ydettyihin tekijoihin. Toimitusvarmuus ja toimittajaverkosto
ovat etenkin tekijoita, jotka maarittavat pitkalti tuotteiden laadun. Yrityksessa ostajat
ovat pitkalti vastuussa toimittajayhteistyon yllapitamisesta. Harlandin (1996) mukaisia
kuiluja syntyy toimittajien ja ostajien valille. Monesti, kun ollaan tekemisissa useamman
toimittajan kanssa, on hankalaa yllapitdd jokaista suhdetta samalla tavalla. Toiset
toimittajat vaativat enemman huomiota tai "yllapitoa”, kuin toiset. Tama johtuu muun
muassa luottamuksen puutteesta tai, siitd ettei oikein saada kunnon kontaktia
toimittavaan osapuoleen. Tasta johtuu myds se, ettd esimerkiksi juuri
kiinnitystarvikkeiden segmentilla pyritd&dn jatkuvasti keskittdm&an ostoja. Samalla
pyritddn etsiméaan ne toimittajat, jotka ovat valmiita tekemaan yhteistyota ja pystyvat
samalla toimittamaan valtaosan eri tuotteista tehokkaasti. Harlandin (1996) mukaisia
kuiluja syntyy myos kulttuurisyistd. Monesti ulkomaalaiset toimittajat toimivat oman
kulttuurin mukaisesti. Esimerkiksi ajantaju ei ole samanlainen, kun verrataan Suomea
Etela-Euroopan maihin. Lisaksi suuret tuotantolaitokset Aasiassa toimivat eri tavalla,
kuin mitd Suomessa ehka suositaan. Nain ollen toimittajan ja ostajan valille syntyy
kuilu suorituskyvyn ja vaatimusten osalta. Esimerkkina taman tutkimuksen tapaus.
Kohdeyrityksessa pyritaan siihen, ettei yli- tai alitoimituksia tapahtuisi. Toimittajien
kanssa on sovittu naita koskien 4% marginaali. On kuitenkin tapauksia, joissa naita ei
noudateta ja nain ollen joudutaan turvautumaan toimitusvalvontaan, joka vie aikaa ja
vaikuttaa tyontehokkuuteen. Naitd kuiluja voitaisiin karsia esimerkiksi juuri

toimittajasuhteiden kehittdmisen avulla.

Kun lahdetdén vertaamaan CTQ-mallissa todettuja tekijoita SERVQUAL-mallissa
todettuihin laaduntekijéihin, niin voidaan vetaa yhteys naiden tarkeyden vdlilla ja
my6hemmin tutkia, miten ne vaikuttavat toimittajasuhteiden kehityksen kohdalla. Jos
toimittajia mitataan aineellisten tekijdiden, luottamuksen, reagointikyvyn, empatian ja
vastuullisuuden mukaan, niin voidaan miettia miten ndma nakyvat kohdeyrityksen
sisalla tutkimalla asiakkaiden arvostamia asioita yrityksen toiminnassa. Tietylla tapaa
helppous, kuten haastatteluissa mainittiin, voidaan nadhda kaikkien naiden viiden
tekijan yhdistamisestd saavutettuna kokonaisuutena. Asiakaspalvelu koostuu

empatiasta ja vastuullisuudesta, eli pyritdan tunnistamaan asiakkaiden tarpeet niin
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hyvin kuin mahdollista. Tuotteiden saatavuus taas on tekemisissa reagointikyvyn ja
aineellisten tekijdiden kanssa. Tama tarkoittaa muun muassa varastointikykya,
toimitusaikojen ja tilausten hallintaa. Toimittajaverkostot ja toimitusvarmuus ovat
riippuvaisia yrityksen suhteesta sen toimittajiin. Haastattelussa selvisi, ettéa yritys on
maailman suurimpien kiinnitystarvikkeiden valmistajien asiakkaana, mikéa tarkoittaa
sitd, etta ainakaan toimittajaverkostossa ei silta osin ole puutteita. Toimitusvarmuus on
pyritty pitamaan 95-100% valilla ainakin kiinnitystarvikkeiden puolella. Téahé&n on
paasty, mutta heilahteluja on liikaa, mika viittaisi juuri siihen, etta toimitusten valvontaa

tulisi kehittaa.

Tapauskohtaisesti asiakkaat pyytavat tilattavilta tuotteilta materiaalitodistuksen, joka
takaa tuotteen soveltuvuuden ja laadun. Toimittajilta yleensa tilataan nama aina osana
toimituksia, mutta olisi varmasti hyva kertoa toimittajille, ettd miksi todistus aina
vaaditaan. Voitaisiin esimerkiksi sopia tiettyjen paljon kaytettyjen tilausohjautuvia
tuotteita toimittavien toimittajien kohdalla, ettd materiaalitodistus sisaltyisi aina
tilaukseen. Toisaalta on hyvd huomioida, ettd asiakkaan tehtava olisi aina kertoa,
mika&li se tarvitaan, mutta jos halutaan vieda asiakaspalvelu uudelle tasolle, tulisi aina

valmistautua tilanteisiin, etta jotain pyydetaan jalkikateen.

3.5 Laadun tekijoiden yhdistaminen ostaja-toimittajasuhteeseen

Kohdeyrityksessa on tehty suuria harppauksia laadunhallinnan ja kehitystoiminnan
edistdmiseksi monella eri osa-alueella. Haastatteluissa selvisi, etta yrityksen sisaisia
laadunmittareita on kehitetty ja tavoitteena on ollut kokonaisvaltaisemman jarjestelman
kehittaminen. Tahan kuuluvat muun muassa tietojen arkistointi ja yrityksen sisaisen
kommunikaation parantaminen. Tahan mennessa ei kuitenkaan olla kehitetty
toimittajiin suuntautuvaa kommunikaatiota. Tama rooli on tdhan mennessa jaanyt

pitk&lti ostajien hoidettavaksi, kuten aiemmin mainittu.

Toimittajille tulisi luoda tietynlainen ohjeistus, jonka tarkoituksena on selventaa, etta
mika kohdeyrityksen tavoite on ja, mitkd ovat ne asiat, jotka luovat kohdeyrityksen
asiakkaille lisdarvoa. On pystyttdva kommunikoimaan toimintatavoitteet ja myos kaikki
laadun ja kestavyyden tekijat, joita toimittajan tulisi noudattaa, mikali yhteistyota

halutaan jatkaa. On myos selitettava laadunkriteerit, jotka asiakas kokee térkeiksi ja
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koska asiakkaina ovat usein suuret teollisuusyritykset, voitaisiin laatukriteereja verrata

heidan kriteereihin.

Strategiset tuotteet

¢ Luotettavuus
e Reagointikyky
¢ Vakuuttavuus
¢ Aineelliset tekijat

Kriittiset tuotteet

¢ Aineelliset tekijat
¢ Luotettavuus

Pullonkaulatuotteet

¢ Luotettavuus
e Reagointikyky
¢ Vakuuttavuus
Kuvio 6. Kriittisimmat laaduntekijat segmenteittain

Kuviossa (5) voimme havaita, etta tietyilla SERVQUAL-mallin mukaisilla
laaduntekijoilla on suurempi vaikutus strategisten ja pullonkaulatuotteiden
segmentteihin. Taman voidaan olettaa johtuvan siitd, etta kriittisille tuotteille 16ytyy
erittdin paljon toimittajia. Nain ollen toimittajia valitaan ennemmin aineellisten
tekijoiden, kuten kustannusten ja tuotantomahdollisuuksien mukaan. Haastattelussa
selvisi, etta kriittisten tuotteiden toimittajien arvostukseen paasee yleensa volyymin
kautta. Jatkuvalla volyymin kasvulla ei kuitenkaan pystytd parantamaan asemaa vaan
yleensa se on tietty kynnys, jonka ylittyessa toimittajat kokeva yrityksen kuuluvan sen
isoimpiin asiakkaisiin. Nain olleen aineelliset tekijat ovat merkittdvimpia Kkriittisten
tuotteiden osalta. Lisaksi tottakai pyritddn siihen, ettd toimittaja on luotettava.
Kohdeyrityksessa pyritdan siihen, etta varastoitavissa tuotteissa toimitettujen
tuotteiden lukumaarassa ei saisi olla yli 4% heittoa ylos tai alaspéin. Tilaustuotteissa
heittoa ei saa olla ollenkaan alakanttiin, mutta ylakanttiin 4% heitto on sallittu. Tama
johtuu osittain siita, ettd valmistajat eivat valttamatta pysty tuottamaan taysin samoja
maaria, kuin on tilattu massatuotannon takia.

Strategisilla ja pullonkaulatuotteilla on paljon samankaltaisia piirteita. Luotettavuus,

reagointikyky ja vakuuttavuus ovat, niitd laadullisia asioita, joita toimittajilta yleisesti
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toivotaan molemmissa tapauksissa. Nama ovat aina tuotteita, joita menee vain tietyille
asiakkaille ja niitd hankitaan vain tilauksesta. N&ain ollen on erittdin tarkeaa, etta
tuotteet saadaan ajallaan ja oikeissa méaarissa. Strategisten tuotteiden osalta pyritaan
aina siihen, etta heitto olisi nolla ja monesti asiakkaat vaativat, etta tilatun maéran tulee
vastata toimitettua maaréaé. Taman takia naita tuotteita pyritdédn myos "varastoimaan”,
jolloin niitd pidetdan aina varastossa vain tietty maara, jonka avulla pystytaan
tayttdmaan toimitukset ja uusien erien heiton merkitys saadaan eliminoitua.
Poikkeuksena tastéa pullonkaulatuotteiden osalta se, etta tilausméaarat ovat niin paljon
pienempid, etta niiden hallinta on erittéin paljon helpompaa. Reagointikyvyn osalta
vaaditaan molempien kategorioiden kohdalla sita, ettéa toimittajat huomioivat tilaukset
ja pyrkivat toimimaan mahdollisimman tehokkaasti tarpeen vaatiessa. Monesti on ollut
ongelmia sen suhteen, etteivat toimittajat vastaa mahdollisiin tarjouskyselyihin tai
tilauksiin, jolloin ostajan vastuulle ja& aina soitella nadiden perdan. Tama ei ole
hyvaksyttdvaa etenkin, jos tuote tarvitaan mahdollisimman nopeasti. Naiden
toimittajien puoleen kaannytaan kuitenkin, koska muita naihin tuotteisiin erikoistuneita
toimittajia ei markkinoilla ole. Vakuuttavuus liittyy pitkalti reagointikykyyn
kohdeyrityksen tapauksessa. Monesti toimittajan vakuuttavuuteen vaikuttaa se, miten
toimittajat vastaavat kyselyihin, hoitavat yhteydenotot, reklamaatiot ja muut
vuorovaikutusta vaativat tapaukset. Kohdeyrityksessa on esimerkiksi ollut ongelmia
sen kanssa, ettd ulkomaalaiset toimittajat vastaavat viesteihin omalla aidinkielelld,

eivatka yhteisesti sovitusti Englanniksi.
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4 Johtopaatokset

Tutkimuksen aineiston ja teorian pohjalta ollaan pystytddn vastaamaan alussa
laadittuihin tutkimuskysymyksiin. Vastaus  tutkimuskysymykseen, kuinka
toimittajasuhteita voitaisiin kehittdd asiakkaiden laatuvaatimukset huomioiden, on
hyvin laaja. Tahan vaikuttaa kaytannossa. Tiettyjen toimittajien kanssa voitaisiin
kehittdd tapoja parantaa tuotteiden saatavuutta Iuomalla lapindkyvyytta
toimitusketjuun. Toimittajille tulisi luoda tietynlainen ohjeistus, jonka tarkoituksena on
selventaa, etta mik& kohdeyrityksen tavoite on ja, mitkd ovat ne asiat, jotka luovat
kohdeyrityksen asiakkaille lisaarvoa. (Kumar et al. 2006) On pystyttava
kommunikoimaan toimintatavoitteet ja myos kaikki laadun ja kestavyyden tekijat, joita
toimittajan tulisi noudattaa, mikali yhteisty6ta halutaan jatkaa (Gebert, 2014).
Selvitettavana olisivat laatukriteerit, jotka asiakas maarittdd oman toimintansa
nakokulmasta ja koska asiakkaina ovat usein suuret teollisuusyritykset, voitaisiin
laatukriteereja verrata heidan kriteereihin. Nain saataisiin yhtenaisyys asiakkaan
laatukriteerien ja kohdeyrityksen kriteerien vélille. N&in saataisiin vastaus myos
alakysymykseen kaksi, eli minkalainen yhteys voidaan vetdd laadun ja

toimittajasuhteiden kehittamisen valille.

Milla tavalla laatu maaritelladan osana toimittajasuhteiden hallintaa ja kehittamista?
Laatu voidaan maaritella tdssd tapauksessa yhdeksi tarkeimmista tekijoista, kun
pyritddn kehittdmaan toimittajasuhteita. Toisin, kuin monessa muussa valmistukseen
littyvassa toiminnassa, ei Kiinnitystarvikkeiden osalta voida antaa minkaanlaista
takuuta, silla tuotteita saadaan erissd. Nain ollen ja&d valmistajan vastuulle kertoa,
mikali jossain tuotantoerassa on ollut ongelmia. Tata mahdollisuutta pyritaan
karsimaan myods materiaalitodistusten avulla, jolloin voidaan taata asiakkaille
tuotteiden laatu. Laatu on kuitenkin muutakin, kuin standardien mukaisten tuotteiden
valmistamista. Asiakkaalle laatu on sit, ettd kohdeyritys pystyy hankkimaan heidan
tuotteensa tavoiteajassa, ettei heidan toiminnassa tai tuotannossa paadyta

tilanteeseen, etta tarvikkeita ei ole saatavilla, jolloin toiminta/tuotanto pyséahtyy.
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CcTQ ja
Toimittajan
laatu

Tuote ja

Toimittaja

luokka suunnitelma

Kuvio 7. Laadun kehittamisen prosessi

Prosessi muodossa tdma voitaisiin toteuttaa esimerkiksi kuvion kuusi mukaisesti,
jolloin jokaiselle tuotesegmentille voitaisiin tiettyja kehyksia kayttaen luoda tapa, jolla
pystytddn maarittamaan asiakkaan kannalta tarkeat laadunkriteerit, jotka sitten
pyritddn luomaan suunnitelmaksi, jota toteutettaisiin toimittajien kanssa. On tietenkin
hyva huomioida, etta jokaisen toimittajan kanssa ei voida luoda erillista viitekehysta
vaan tama tulisi keskittad etenkin strategisten ja pullonkaulatuotteita toimittavien
toimittajien osa-alueille. Kuvion mukaisessa prosessissa lahdettéaisiin liikkeelle
tunnistamalle tietty tuotesegmentti, sen luokka esimerkiksi Kraljicin (1983) mallin
avulla. Tassa kohtaa prosessia voitaisiin eliminoida rutiinituotteet, silla ne eivat luo
yritykselle juurikaan lisdarvoa, eivatkd ne tuota haasteita toimittajasegmentilla. TA&méan
jalkeen maaritetddn CTQ-mallin mukaisesti kriittisten-, pullonkaula- ja strategisten
tuotteiden laatutekijat asiakkaan nakokulmasta. Lisdksi tutkitaan naiden tuotealueiden
taman hetkisten toimittajien valmiuksia ja laatua SERVQUAL-mallin mukaisten
laatumaaritelmien avulla. Taméan jalkeen, jos havaitaan, ettd toimittajasuhdetta tulisi
kehittdd, maariteltaisiin tietyt raamisopimukset toimittajien kanssa, joista ilmenisi
paremmin se mita heiltd vaaditaan, jotta he voivat toimia kohdeyrityksen toimittajina.
Nain saataisiin vahennettya laatutapahtumien maaraa. Voidaan siis tehda paatella,
etta Kraljicin portfoliomallin, CTQ-mallin ja SERVQUAL-mallin avulla voidaan tutkia,
ettd miten ostavan ja toimittavan osapuolen valilld tunnistettavia kuiluja voidaan

kaventaa parantamalla kommunikaatiota osapuolten valill&.

Kun huomioidaan toimittajasuhteita tutkittaessa kasitelty teoria yhdistava viitekehys
(Park, Shin et al. 2010), jonka tarkoituksena on juuri jatkuvan kehitysprosessin
luominen. Tahan olisi hyva lisdta laadun kehittdmisen prosessi (kuvio 6).
Toimintasuunnitelmat tulisi kehittda tavalla, josta ilmenee se, ettei toiminnassa pyrita

valttamaan kehitysta ja, etta suhteita pyritaan kehittdm&an mahdollisimman
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monipuolisesti, mutta tavalla, josta on varmasti hy6tya myos pidemmalla aikavalilla.
Kohdeyrityksen toiminnassa on otettu askeleita tdhan suuntaan yrityksen sisaisissa
asioissa. Haastattelussa selvisi, ettd yritykseen on luotu laatuun ja kehitykseen
keskittyva toimintayksikkd. Taman yksikon tarkoitus on ollut kehittda yhteiset
pelisaannot yrityksen kaikille toimipisteille ja samalla tutkia miten yrityksen laatuasioita
voidaan parantaa. Voidaan siis olettaa, etta toimittajille pitdisi luoda samalla tavalla
saannot, jotka pyrkivat maarittamaan yrityksen toimintaa ja heidan osuutta téssa
toiminnassa. Liséksi olisi hyva ottaa kaytantdoon toimittajapalaute, josta toimittajat

nakisivat muun muassa toimitusvarmuuden ja laatutapahtumat.

Yksi asia, joka tutkimuksen aikana tullut yllatys, oli ulkopuolisten rahdinkuljettajien ja
huolintaliikkeiden kayton maara. Naiden merkitys toimitusketjussa on jaényt vahan
harmaalle alueelle, koska on ollut tapauksia, joissa tilattua tavaraa ei olla saatu
ajallaan, koska huolintaliike on sekoittanut rahdit keskenaan tai kuljetukset viivastyvat.
Usein naissa tapauksissa ollaan ensimmaisena yhteydessa juuri toimittajiin, vaikka
vika ei olisi heissdé. Kommunikaatiota tulisi siis kehittdd, tavalla jolla
toimitusvalvonnasta tulisi helpompaa, eikd lahdeta tekemaan vaaria syytoksia.
Kaytannossa, kun lahdetdan kehittamaan toimittajasuhteita, olisi hyva huomioida
myo6s rahdinkuljettajat ja huolintaliikkeet, silla he ovat suuressa vastuussa, kun
puhutaan logistikan toimivuudesta ja asiakkaille tarkean toimitusvarmuuden

toteutumisesta.

4.1 Tutkimuksen validius

Tutkimus on erittain ajankohtainen, kun huomioidaan talouden taman hetkinen suunta.
Eri toimialoilla on huomattu kulutuksen kasvua, joka vaikuttaa myds kohdeyritykseen,
kuten aiemmin mainittu. Tutkimuksessa kaytetty aineisto perustuu taysin
haastatteluihin, osallistuviin havaintoihin ja yrityksen ERP-jarjestelmasta sovellettuun
tietoon. Osa tiedoista, joita tutkimuksen johtopaatoksiin on kaytetty ovat
luottamuksellisia, kuten myyntiluvut, ostomaarat, toimittajat ja asiakkaat. Silti
tutkimuksessa on pyritty antamaan kuva todellisesta tilanteesta, johon ratkaisu

pyritaan loytamaan.
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4.2 Jatkotutkimuskysymykset

Jatkoa ajatellen aihetta voitaisiin laajentaa. Taman tutkimuksen yksi rajauksista oli
jattéaa toimittajien ja asiakkaiden mielipiteet pois, jotta saataisiin kokonaisvaltaisempi
kasitys kohdeyrityksen nékemyksistd laadunhallintaan ja toimittajasuhteiden
kehitykseen. Jatkoa ajatellen voitaisiin ottaa huomioon eri nékdkulmia ja tutkia, miten
niitad voitaisiin yhdistdaa. Nain voitaisiin tutkia perusteellisemmin eri tekijoiden
vaikutuksia laadunmaarittamisessa ja toimittajasuhteiden kehittdmisessa. Lisaksi on
hyva huomioida, ettd tamé& tutkimus tehtiin vain yhdelle kohdeyrityksen monista
toimialoista. Jotta saataisiin koko kohdeyrityksen kattava malli, olisi hyva maarittaa
laaduntekijoita kaikille tuotealueille. Lisaksi on huomioitava, etta tassa tutkimuksessa
tutkittiin vain valmistajia. Talla tuotealueella on myo6s tukkureita ja brandeja, kuten
muillakin tuotealueilla. Naiden kohdalla toiminta on myds hieman erilaista, silla he ovat

usein yksi valikasi lisaa toimitusketjussa.

Yksi mahdollisuus olisi myds lahted kehittdmaan yhteisia toimintasuunnitelmia
toimittajien kanssa. Miten pystyttaisiin esimerkiksi yhdistamaan yritysten sahkaisia
jarjestelmia. Voitaisiinko ottaa kayttoon jarjestelmia, joista néhtaisiin tarkempia
toimitusaikoja, varastosaldoja tai pystyttaisiinkd luomaan jarjestelma, jonka kautta
toimittajat pystyisivit saamaan tarkempaa dataa tilatuista tuotteista, etta valtyttaisiin

vaarilta, lilan pienilta tai liian suurilta toimituksilta.

4.3 Yhteenveto

Taman tyon tarkoituksena on ollut vastasta kysymykseen Milla tavalla laatu
maaritelladn osana toimittajasuhteiden hallintaa ja kehittamista? Tama liséaksi on
pyritty selvittamaan, Kuinka toimittajasuhteita voidaan kehittaa asiakkaiden
laatuvaatimukset huomioiden? ja Minkalainen yhteys laadulla on toimittajasuhteiden
hallintaan? Mielestani tutkimus osoitti hyvin sen, ettéa laatu on erittain merkittdvassa
osassa toimittajasuhteiden hallinnassa. Toimittajasuhteita pyritddn aina kehittdmaan
tavalla, joka ottaa huomioon toimittavan ja ostavan osapuolen valiset vaatimukset.
Taman tutkimuksen yksi paatarkoituksista oli lisatd mukaan asiakkaiden vaatimukset,

jotka etenkin korkeanpalvelun aloilla maarittavat organisaatioiden toimintaa.
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6.

Liitteet

Liite 1. Haastattelukysymykset:

1)
2)
3)
4)

5)

6)

7)

8)

9)

Ovatko toimittajat (valmistajat) tietoisia yrityksenne laatuvaatimuksista?
Jos ovat niin milla tavalla?

Onko ostaja-toimittaja valisissa suhteissa ollut ongelmia?

Milla tavalla ongelma kohtia on pyritty ratkaisemaan?

Miten tuotteiden segmentointi on vaikuttanut toimittajavalintaan?

a) Onko laadulla ollut vaikutusta toimittajavalintaan?

Milla tavalla valmistajille voitaisiin viestittda yrityksen laatuvaatimuksista ja
vastuullisuus nakokulmista?

Mita tuotteita myydaan kaikista eniten kiinnitystarvikkeiden kohdalla?

a) Mitka tuotteet ovat kriittisia toiminnan kannalta ja onko tuotealueita joilla on vain
vahan toimittajia?

Milla tavalla toimittajat ovat valmiita kehittdmaan toimintojaan?

Milla  tavalla luulet  toimivan/jatkuvan laadunhallinnan vaikuttavan
toimittajasuhteiden kehittymiseen?

10) Miten aineelliset tekijat, luotettavuus, reagointikyky, empatia ja vakuuttavuus

vaikuttavat yrityksen toimittajavalintoihin?

11) Onko LEAN-ajattelussa todettu puutteita, joita voitaisiin paikata toimittajasuhteiden

hallinnan kautta?

12) Mitka ovat sellaisia asioita, joita asiakkaat arvostavat yrityksen toiminnassa?

13) Mitkd ovat sellaisia asioita, joita toimittajat arvostavat yrityksen toiminnassa

asiakkaana?
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