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Tutkimuksen tarkoituksena on tutkia pa&hankkijan ja toimittajan kahdenvalista
yhteisty6tda. Tutkimuskohteena on yhteistydsuhde, joka on jaettu Kkiinted&n
partnership-yhteistydhén ja astetta I6yhempaan toimittajayhteistyéhon.
Tavoitteena on selvittda kuinka laheinen yhteistytésuhde luodaan yritysten vélille
ja mitk& ovat ne motiivit jotka saavat hankkivan yrityksen tekemé&éan ratkaisunsa
valittavan yhteistyémuodon suhteen.

Tutkielma on teoreettinen tutkimus. Tutkimusmenetelma on kvalitatiivinen jossa
aineiston kerdaaminen, kasittely ja analyysi lomittuvat toisiinsa eivatka
johtopaatokset perustu tilastollisiin menetelmiin.

Tutkimuksessa todettiin rakennettavan yhteistyon asteen riippuvan toiminnon
tarkeydesta. Tarkeimpien toimintojen ollessa kyseessa hankkiva yritys pyrkii
kiinteaan partnership tyyppiseen suhteeseen. Toimittajayhteistydsuhde
rakennetaan  strategisesti  tarkeiden  toimittajien  ollessa  kyseessa.
Yhteistydbmuotojen erona on toimittajan strategian integrointi paahankkijan
kanssa seka toimittajan integroiminen systemaattisesti paahankkijan seka
loppuasiakkaan logistisiin prosesseihin, joka kuuluu partnership —yhteisty6hon

erotuksena toimittajayhteistydsta.
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The aim of the study is to examine co-operation between the customer company
and it's supplier. The study focuses on the relationship between companies and
it is divided into close partnerships and lighter supplier co-operation. The aim of
the study is to examine how to create close relationships between companies
and what motivates companies to decide which one of these relationships they

are going to create.

The study is a theoretical study. The basis of the study is quantative, which
means collecting handling and analysing the material are linked to each other

and the results are not based on statistical methods.

The result of the study is that the importance of the activity determines kind of
relationship the customer company will create. The most important activities will
result in a partnership and in strategic cases will result in supplier co-operation.
The difference between these relationships is that in a partnership the supplier
has a common strategy with the customer company and the supplier is
integrated systematically in the logistics prosesses of the customer company

and the final customer. This will not happen in the case of supplier co-operation.
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1. JOHDANTO

Yritysten perinteinen tapa valmistaa tuotteita on ollut vertikaalinen integraatio
eli yritys pyrkii valmistamaan mahdollisimman suuren osan itse. Kustannusten
kasvu globaalissa uudessa taloudessa on kuitenkin johtanut siihen, etta osa
tuotteen valmistuksesta siirretdadn alihankkijoille eli toimittajille ja yritys voi
keskittya paremmin omaan ydinosaamiseensa. Vastaavasti alihankkijoille
siirretyt toiminnot ovat juuri kyseisten toimittajien ydinosaamista. Toimittajien
hallinta voi aiheuttaa ongelmia ja johtaa kustannusten nousuun. Riski on sita
suurempi mitd enemman toimittajia on. Erona vertikaaliseen integraatioon on
vain se, ettd toiminnot ovat eri omistajien hallinnassa. Naiden riskien
eliminoimiseksi yritys pyrkii syvemp&én yhteisty6hon vain harvojen toimittajien
kanssa. Taméa vaatii yhteistoiminnan kehittdmistd kokonaan uudelle tasolle,
silla jokainen toimittaja saattaa vastata merkittdvastd osasta lopputuotteen

ominaisuuksia (Kuivanen&Hydtylainen 1997, 16).

Tama tutkimus kasittelee yhteistydsuhteita, jotka ovat jo syventyneet kiinteiksi
ja kasitteisiin ulkoistaminen ja toimittajan valinta ei puututa tarkemmin, koska
tassa tilanteessa ulkoistamispdatds seka toimittajan valinta ovat jo aiemmin
paatettyja ja tehtyja asioita. Koska ne kuitenkin kuuluvat aiheeseen, ne
esitelladn suppeasti. Tama tutkielma keskittyy siis kasittelemaan paahankkijan
ja toimittajan kahdenvalistd yhteistyotd. Tamantyyppisessa yhteistydssa on
kiintedt suhteet p&ahankkijan ja toimittajan kesken. Tassa tutkielmassa
paahankkijan ja toimittajan valinen yhteistyd on jaettu kahteen tasoon.
Kiinteassa partnership —yhteistydsuhteessa yhteistyd on laheista ja toimittaja
kytkeytyy systemaattisesti paahankkijan sekd loppuasiakkaan logistisiin
prosesseihin ja voidaan puhua strategioiden integroinnista. Toimitukset ovat
nopeita ja yhteisty6ta esiintyy myods tuotesuunnittelun osalta. Osapuolet
jakavat riskin ja tuoton ja ovat kiinteasti sitoutuneet yhteisiin tavoitteisiin.
Partnership —suhdetta hieman lI6yhempi yhteistydmuoto toimittajayhteisty® on
luonteeltaan tuotantoprosessien integrointia ja yhteista teknologian kehitysta
iiman ettd kuitenkaan voidaan katsoa yritysten strategioiden olevan

integroituja toisiinsa.



Sopimukset ovat pitkdaikaisia ja tavoitteena on JOT —toimitukset.
Saavutettavat hyodyt ovat kuitenkin pitkalti samanlaiset ja nojautuvat win —
win —periaatteeseen. Suurella paahankkijalla voi olla useita tdmantasoisia
yhteistybkumppaneita, mutta taméan tutkimuksen oletuksena on paahankkijan

ja yhden toimittajan suhde.

Kahdenvélinen laheinen yhteistyd saastaa kustannuksia ja lisdd myos
loppuasiakkaalle koituvaa arvoa, kun lisdarvoa tuottamattomat tekijat voidaan
poistaa. Y hteistyon arvoketjunékdkulma tarkoittaa kaytettavien
tuotantopanosten ostamista ja hankintatoimi on yksi yrityksen tarkeimmista
arvotoiminnoista. Transaktiokustannukset eli markkinaratkaisun kustannukset
ovat suurin ratkaiseva tekija joka motivoi yrityksid ryhtymaan yhteisty6hon
keskenaan. Transaktiokustannusteoria on yritysten valisten yhteistyon
tarkastelun teoreettinen perusta josta l16ytyy motivaatio yhteisty6hon nopeasti

muuttuvassa toimintaymparistossa.

1.1 Tutkimuksen tavoitteet

Taman tutkielman tavoitteena on selvittdd, kuinka luodaan toimittajan ja
paahankkijan kesken molempia osapuolia hyddyttdva kahdenvalinen
yhteisty6. Yhteistydbmuodot on jaettu kahteen asteeseen Kuivasen ym. (1997)
mukaan. Asteet ovat toimittajayhteistyd sekd partnership -yhteistyd. Milla
perusteella kumppani valitaan sek& kuinka paahankkijana toimiva yritys
pystyy ohjaamaan tata yhteisty6td tehokkaasti. Tutkimus  pyrkii
tarkastelemaan naiden kahden yhteistydbmuodon tunnuspiirteitd ja niiden
eroavaisuuksia. Tutkimuksessa selvitetaan myds niita etuja, ongelmia, haittoja
sekd epéaonnistumisia joita kahdenvélisen yhteistyon kehittdminen tuo
mukanaan. Tavoitteena on kartoittaa ne motiivit, jotka saavat yrityksen
tekemaan ratkaisunsa kehitettdvan yhteistyomuodon suhteen. Miten kunkin
asteinen yhteistyd luodaan ja mitkd ovat ne perusteet jonka mukaan
paahankkija paattaa kumpaa astetta olevaa kumppanuutta se haluaa ryhtya

rakentamaan.



1.2 Tutkimusmenetelmét

Tama tyd on Kkirjallisuuteen, lehtiartikkeleihin seka raportteihin perustuva
teoreettinen tutkielma. Tutkielma on kéasiteanalyyttinen tyo ja kasite yhteistyo
on jaettu tassa tutkimuksessa kahteen osaan jotka ovat toimittajayhteistyo ja
partnership -yhteistyd. Tutkimusmenetelma on kvalitatiivinen eli laadullinen
jossa aineiston kerddminen, kasittely ja analyysi lomittuvat toisiinsa eivatka
johtopaatdkset perustu tilastollisiin menetelmiin. Aineiston kerddmisessa on
ollut tavoitteena riittdva teoreettinen edustavuus josta kay ilmi
tutkimusongelman kannalta olennaiset piirteet. Sen vuoksi lahtékohtana ei ole
teorian tai hypoteesien testaaminen vaan aineiston monipuolinen ja
yksityiskohtainen tarkastelu. Koska tutkimusote on kvalitatiivinen, muotoutuu
tutkimussuunnitelma tutkimuksen edetesséd. Toteutus on joustava ja
suunnitelmia on muutettu olosuhteiden mukaisesti. Lahdeaineiston kasittely
on systemaattista, koska niista tehtavat tulkinnat eivat perustu satunnaisiin

poimintoihin. Laadullisen tutkimuksen ideana on

e kuvailla jotakin ilmi6ta seikkaperaisesti
e saada jokin asia ymmarrettavaksi

e kehittaa todellisuutta vastaavasta aineistosta uutta teoriaa.

Varsinkin viimeksi mainittu tarkoitus on taman tutkimuksen paatavoitteena el

kyseessa on ns. teoriaa luova, teoriaa generoiva menetelma.

Tassa  tutkimuksessa on  kaytetty = monimenetelmallisyyttd  seka
moniaistimuksellisuutta. Monimenetelmallisyys tarkoittaa, ettd aineiston
kerdamisessd kaytetddn monia menetelmida, joita yhdistellddn. Tassa
tutkimuksessa teoriat on haettu alan kirjallisuudesta, tieteellisista julkaisuista
seka internetistd. Jos jollakin menetelmélla ei saavuteta joitakin seikkoja,
tietoja tdydennetadn muilla menetelmilld, esimerkiksi haastatteluilla(Hirsjarvi,

1997). Tassa tutkimuksessa ei kuitenkaan ole kaytetty haastatteluja.

Moniaistimuksellisuus tarkoittaa, ettd tdssa toteutuu tutkijan subjektiivisuus

taysin maarin, eikd sitd pideta suinkaan virhetekijana, kuten klassisessa



kokeellisessa menetelméassa(Hirsjarvi, 1997). Tama ilmenee tutkimuksen
yhteenveto- ja  johtopdatokset —kappaleessa, jossa  perustellaan
tutkimusaiheen jakaminen kahteen luokkaan; toimittajayhteistyohon ja

partnership-yhteistyohon.

1.3 Hankintatoimi, alihankinta seka yhteistyémuodot

Yritys ostaa ne palvelut ulkoa, joiden tuottaminen ei ole sen vahvinta
osaamisaluetta tai joka on kannattavinta ostaa ulkoa. Hankintatoimi on
kehittynyt passiivisesta funktiosta strategiseen asemaan ja yrityksissa on
ymmarretty hankinnan strateginen merkitys Kkilpailutekijdnd. Yritysten ja
kuluttajien hankintakayttaytyminen on taysin erilaista. Kuluttajat tyydyttavat
omat tarpeensa, mutta yritykset pyrkivat turvaamaan kannattavan
liketoiminnan jatkuvuuden. Yritysten hankinta kohtaa myds muutoksia
jatkuvasti. Erityisesti teollisuuden yritykset liittdvat hankintatoiminnan
toimitusketjun logistisiin  prosesseihin  (Weele, 1994, 38). Yrityksen
hankintaprosessissa paatetddn systemaattisesti mita hankitaan, mista
hankitaan seka hankittava maara. Hankinta toimii tehokkaasti ja saastaa
kustannuksissa vain jos yrityksen eri osastot tekevat saumatonta yhteisty6ta
ja tiedonkulku on vapaata (Burt 1996, 21). Tama edellyttaa etta hankintatoimi
on huomioitu yrityksen strategiassa, silla on kehittynyt oma strategia ja se on

huomioitu muiden toimintojen strategiassa.

Perinteisesti yritykset voivat valmistaa tuotteensa itse tai hankkia siihen
kuuluvia osia, komponentteja ja palveluja alihankkijoilta. Alihankkijasta
kaytetaan myods nimea toimittaja. Alihankinnassa tuotteen valmistaja eli
padhankkija ostaa lopputuotteeseen kuuluvia osia, komponentteja ja palveluja
toimittajilta ja pyrkii siten keskittymaan omaan ydinosaamiseensa seka sen
kehittamiseen. Vastaavasti hankittava tuote tai palvelu on juuri kyseisen
alihankkijan ydinosaamisen aluetta. Alihankintaan yritykset on ajanut lahinna
tuotannon hallinnan byrokratisoituminen ja yleiskustannusten nousu.

Alihankinta eroaa muista hankinnoista siing, ettd ostettavat tuotteet tai

palvelut eivat ole yleisesti saatavilla, vaan ominaisuuksien maarittely tapahtuu



yhdessa asiakkaan ja toimittajan kesken (Kuivanen&Hyo6tyldainen 1997, 15).
Laitilan (1992) mukaan alihankinta on kahden organisaation valista
yhteistoimintaa jossa kumpikin osapuoli on sitoutunut toteuttamaan sovitut
tehtavat ja osapuolet hyotyvat toiminnasta. Rajanveto palvelun oston,
alihankinnan ja ulkoistamisen valilla on joskus hankalaa. Alihankinta termina
on kuitenkin eri asia kuin yhteistyd. Alihankinnasta on kysymys silloin, kun
paahankkija voi vaihtaa toimittajaa vahin kustannuksin. Yhteistytssa tama ei

ole mahdollista.

Yritysten  kahdenvdlisessd yhteistydssa on nahtavissa eritasoisia
yhteistyémuotoja.  Yhteistydbmuodot voidaan jakaa neljgdn tasoon
(Kuivanen&Hyotylainen 1997, 15 - 19):

e Ensimmaisessa tasossa vallitsee toimittajien Kkilpailuttaminen ja
toimittajavalinnan kriteerina toimii vain hinta eik& yhteistyota esiinny.
Toimittaja ndhdaan lahinn& "vastustajana”. Tata tasoa edustaa ns.
perinteinen ostaminen ja termi yhteistyd kuulostaa lahinna

harhaanjohtavalta.

e Toisella tasolla tehdaan jo laheista yhteistyota jossa toimittaja integroi
omaa tuotantoprosessiaan ja teknologian kehitysta kiinteasti
padhankkijan toimintaan. Tama tutkielma kayttdd toisen tason
yhteisty6sta nimea toimittajayhteistyo. Vaikka yhtendista
tuotesuunnittelua ei viela varsinaisesti ole, tuotteiden teknisia
ominaisuuksia maaritellaan silti yhdessa. Toiminta on luonteeltaan
osahankintaa ja osapuolila on myO6s yhdessa toteutettavia
laadunparannusohjelmia, jotka mahdollistavat
vastaanottotarkastuksista luopumisen ja siten kustannussaastoja
paahankkijalle.  Pitkaaikaisiksi  solmitut ~ sopimukset  pyrkivat

lyhentamaan lapimenoaikoja seka ajoittamaan toimituksia.

Tavoitteena on kokonaiskustannusten alentaminen ja pyrkimyksend on
JOT -toimitukset.



¢ Kolmannella tasolla voidaan jo puhua partnership -yhteistyosta, jossa
yhteisty6 on laheistd ja toimittaja kytkeytyy systemaattisesti
paahankkijan seka loppuasiakkaan logistisiin prosesseihin. Toimitukset
ovat nopeita ja yhteisty6ta esiintyy myds tuotesuunnittelun osalta.
Osapuolet jakavat riskin ja tuoton ja ovat kiinteasti sitoutuneet yhteisiin

tavoitteisiin.

Partnership eroaa perinteisesta alihankinnasta seuraavien neljan

tekijdn osalta (Ellram 1990, 8):

Rahoitus

Organisaatiokulttuuri ja strategia
teknologia

Muut tekijat

w0 NP

Tasta syystd kumppanin valinta on erityisen tarkeaa. Partnership —
yhteisty6 keskittyy molemminpuoliseen vuorovaikutukseen asiakkaiden
tarpeiden tyydyttamiseksi ja jattdd juridiset velvoitteet toisarvoiseen
asemaan. Toimivan partnership —suhteen luominen on aikaa vieva
prosessi ja siihen kuuluu pitkan tahtadimen suunnitelmia (Ellram 1990,
9). Tarkein kumppanin valintakriteeri on toimitusnopeus ja pdamiehen

ja kumppanin valille on usein rakennettu EDI — jarjestelma.

¢ Neljannelld tasolla yhteisty0 laajenee verkostossa toimivien yritysten
monenvaliseksi yhteistyoksi. Yritykset ovat verkostoituneita ja niilla on

yhteisia kehitysohjelmia ja visioita.

Toinen ja kolmas taso kasittavat paahankkijan ja toimittajan kahdenvalisia
suhteita. Neljannellda tasolla paahankkijalla on toimittajaverkosto. Tama

tutkielma keskittyy toisen ja kolmannen tason tutkimiseen.



1.4 Arvoketjundkdkulma

Yritys  koostuu  strategisista  toiminnoista joita tehd&&n  tuotteen
suunnittelemiseksi, valmistamiseksi, markkinoimiseksi, toimittamiseksi ja
tukemiseksi. Arvoketju koostuu naiden tekijoiden yhteissummasta. Arvoketju
kuvaa yrityksen kokonaisarvoa ja se muodostuu arvotoiminnoista ja katteesta.
Yritys on kannattava jos sen tuottama arvo ylittdd tuotteen
valmistuskustannukset (Porter 1985a, 56). Porterin arvoketjumallissa
kuvataan useista arvoketjuista syntyvaan arvojarjestelmaan osallistuvan
yhden yrityksen tuomaa arvoa seka arvon luontiin vaadittavia toimintoja el
kustannustekijoita. Malli jakaa yrityksen arvotoiminnot perus- ja
tukitoimintoihin seka katemarginaaliin. Arvoketju tulisi maarittéd nimenomaan

yksittaisen liiketoimintayksikon tasolla.

Kaikki arvoketjun aktiviteetit pyrkivat lisaéamaan asiakkaalle syntyvaa arvoa.
Arvoketjun perustoimintojen osat ovat tulologistiikka, yrityksen sisélla tehtavéat
operaatiot, lahtblogistiikka, myynti ja markkinointi sek& huolto. Kaikkien
perustoimintojen kaytdssa ovat lisaksi tukitoiminnot, joihin kuuluvat yrityksen
infrastruktuuri, tekniikan kehittdminen, inhimillisten voimavarojen hallinta seké
hankinnat. Naiden toimintojen tulisi synnyttda lopputulos riittavan pienin
kustannuksin, jotta yrityksen kilpailukyky ja toiminnasta saatava kate olisivat
turvattuja. Arvotoiminnot ovat Kkilpailuedun erillisia rakennusaineita ja
toiminnon suoritustapa maardéd kustannukset ja vaikutukset asiakkaiden

tarpeisiin

Hankinnalla tarkoitetaan arvoketjussa kaytettdvien tuotantopanosten
ostamista, ei siis itse ostettavia tarvikkeita, kuten raaka-aineita. Panokset
liittyvat kaikkiin arvotoimintoihin. Hankintatoimi on yksi yrityksen tarkeimmista
toiminnoista. Monilla aloilla hankinta muodostaa yli puolet yritysten
likevaihdosta (Porter 1985a, 41). Hankinnan tehokkuus vaikuttaa oleellisesti
yrityksen suorituskykyyn ja sen parantaminen voi vaikuttaa suuresti

ostettavien panosten laatuun ja kustannuksiin.



Tulevaisuudessa hankinnan rooli tulee kasvamaan entisestaan ja sen
osuuden odotetaan suomalaisyrityksissa nousevan jopa 80%:iin vuoteen 2005

mennessa, johtuen alihankinnan lisdantymisesta.

1.5 Ulkoistaminen

Jatkuvasti  kiristyvd  kilpailu saa  yritykset  keskittym&an omaan
ydinosaamiseensa ja hankkimaan muut toiminnot ulkoa. Monesti tama
saastaa yrityksen kapasiteettia, jolloin on mahdollista keskittyd tekemaan juuri
sitd mita parhaiten osataan. Myos asiakkaiden taholta tulee paine lunastaa
lupaukset tehokkaammin ja laadukkaammin. Yhteistyon lisddntyminen
yritysten valilla ja tietojen vaihto on rohkaissut alliansseihin ja jaettuun

riskinottoon.

Ulkoistamis-kasite on syntynyt 80-luvulla ja on nykyajan trendi. Ulkoistamista
voidaan tulkita osittain samanlaiseksi toiminnaksi kuin alihankintaa, eri
yhteisyrityksié(joint venture) ja strategisia kumppanuuksia. Mutta erottavana
tekijana naihin samanlaisiin toimintamalleihin voidaan pitdd sitd, etta
ulkoistaminen koskee tyypillisten sisaisten toimintojen suorituksen siirtoa
organisaation ulkopuolelle. Yleinen ulkoistamiseen liittyva ajatus on uudelleen
organisoida yhtion toimintoja — eli kaytdnndssd edesauttaa muutoksen
l&pivientia organisaatiossa. Yrityksissa on havaittu, etté ydinosaajien ja johdon
kaikki huomio tarvitaan ydinosaamiseen ja asiakkaaseen keskittymiseen.
Kaiken joka hairitsee tatd tavoitetta voidaan ajatella ulkoistettavan.
Toimintamalli on radikaali, mutta tavoitteena on synnyttda tilanne missa
organisaation ymparilla on verkosto eri toimintoihin erikoistuneita yrityksia,
jotka tarjoavat paahankkijayritykselle palvelujaan sovitulla
palvelutasolla(Toivonen, 2002).

Ulkoistamispaéatds on organisaation toiminnan strateginen linjaus: kyse on
optimaalisen rajapinnan loytamisesta ydinosaamisen ja palveluiden ostamisen

valilla.



Yrityksen on selvitettavd, mitké ovat ulkoistamisen strategiset l&htokohdat,
miten ulkoistettavat toiminnot etsitaan, miten paatoksentekoprosessi etenee ja
mitkd ovat prosessin kriittiset pisteet. Ulkoistamisen paatoksentekoon
vaikuttavat usein enemman organisaation sisdiset toimintaperiaatteet ja

ylimmé&n johdon ndkemykset kuin objektiiviset arvioinnit(ibid).

Yrityksen on paatettdva, kuinka pitkalle ulkoistamisprosessissa mennaan.
Adrimmaisessa tapauksessa paahankkija ei koske tuotteeseen toimituksen
missddn vaiheessa, vaan kaikki valmistustoiminnot kokoonpanoa mydéten
toteutetaan alihankintana. On syytd muistaa, ettd toimintojen ulkoistamisella
alihankkijoille ei pyrita tekem&an asioita halvemmin tai nopeammin vaan

paremmin ja arvokkaammin (Metallitekniikka 1999, 30).

1.6 Tutkimuksen rakenne ja viitekehys

Tutkimus perustuu kirjalliseen lahdeaineistoon, jonka tarkoitus on analysoida
tutkimusaiheeseen liittyvat relevantit teoriat. Tutkimuksessa kasitelladn
yhteisty6n kahta eri tasoa. Nama tasot ovat toimittajayhteistyo ja partnership —
yhteisty6. Tutkimuksessa avaintermeina ovat kasitteet alihankinta, yhteistyo ja
partnership. Yksi tdrked osa-alue on yhteistydn kehittamistoimenpiteet, jotka
vaikuttavat myods kaikkien asianosaisten yritysten yrityskulttuureihin ja

muuttavat niita.

Tutkimuksessa maaritelladn ensimmaisessa luvussa keskeiset termit ja
mainitaan ulkoistamiseen vaikuttavia tekijoitd. Transaktiokustannusteoria
antaa tieteellisen perustan motivaatiolle ryhtyé yritysten valiseen yhteisty6hon
ja ulkoistaa toimintoja. Transaktiokustannusteoria esitellaédn ja sen merkitys
perustellaan toisessa luvussa ennen yhteistydmuotoja. Yhteistydémuodot seka
niiden rakentaminen kasitellaan tutkielman luvuissa 3 — 6. Yhteistydmuodoista
maaritetddn ensin yhteistyon I6yhempi muoto toimittajayhteistyd luvuissa 3 ja
4 ja sen jalkeen kiinteampi partnership —yhteistyo luvuissa 5 ja 6.
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Tutkimuksen lopussa seitsemannessad luvussa on yhteenveto seka
johtopaatoksid minka asteista yhteistyota yritykset keskenaan ryhtyvat
rakentamaan. Miksi yritys valitsee toimittajayhteistydon tai partnership-

yhteisty6n?

Tutkimus on rajattu yhteistyéhon, jota paéhankkija toteuttaa kahdenvalisesti
kumppaninsa kanssa tilanteessa jossa laheinen yhteistydsuhde toimii win-win
—periaatteella. Yhteisty0 on jaettu muotoihin toimittajayhteistyd seka
partnership. Yhteistydsuhteen kasittely selvittdd ne perusteet joiden varaan
yhteisty6 rakentuu seké esittdd ne vaatimukset, motiivit seka edut ja haitat,
joita menestyksekkaalle yhteistyélle asetetaan taman paivan
liketoimintaympaéristossa. Pitk&aikaisiin sopimuksiin  perustuvat |&heiset
yhteisty6suhteet turvaavat yrityksen menestyksen ja antavat edellytykset
kasvulle. Osapuolten tulee olla tietoisia, etta suhde on interaktiivinen ja vaatii
kummankin osapuolen tayden panostuksen onnistuakseen. Luottamus ja

korkea sitoutumisen aste ovat onnistumisen edellytyksia.

2. TRANSAKTIOKUSTANNUSTEORIA

Yhteistydn  problematiikan  ymmartamiselle transaktiokustannusteorian
tarkastelu on tarkeaa. Taman teorian tarkastelun tarkoitus on luoda yleinen
viitekehys eri yhteistybmuotojen tarkastelulle. Ulkoistamispaatés on
keskeisessd asemassa (Alder ym. 1998, 185).

2.1 Transaktiokustannusteorian merkitys yhteistyon
tutkimiselle

Yritystenvalisen yhteistyon teoreettisessa tutkimuksessa
transaktiokustannusteoria on muodostunut vallitsevaksi tydkaluksi (Tsang
2000, 215). Sitd on kaytetty selittamaan yrityksen suorittamia toimintoja ja
naiden toimintojen seurauksena syntyneitd rakenteita. Transaktiokustannus
on kustannus joka aiheutuu toimintojen ulkoistamisesta tai siita etta yritys myy
tuotteitaan toiselle yritykselle markkinamekanismin valityksella (Kylaheiko
1999, 3).
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Coasen alun perin kehittdma transaktiokustannusteoria tarjoaa viitekehyksen
suhteellisten etujen tarkastamiseen erilaisten sisdisten ja ulkoisten
organisaatiomallien transaktioiden kasittelemisessa. Yrityksen toiminnasta
unohdetaan usein todelliset kustannukset joita voidaan pienentéaéa
toimittajayhteistyolla (Williamson 1989, 136). Alihankinnan teoria perustuu
transaktiokustannusanalyysiin ~ ja  yhteistydsuhteen muodostumiselle
transaktiokustannusteoria on ainoa lahestymistapa, joka luo tieteellisen
pohjan yritystenvalisen yhteistydn eri muotojen tarkastelulle (Virolainen 1998,
85).

2.2 Yleista transaktiokustannusteoriasta

Kansantaloustiede on kehittdnyt transaktiokustannusteorian tavoitteenaan
selittAd  markkinoiden ja  yritysten toimintaa. Yritys voi antaa
markkinamekanismien toimia eli tyytyd markkinaratkaisuun tai se voi suorittaa
kaikki toiminnot itse eli valita vertikaalisen integraation. Ymparistotekijat
maaraavat hyvin pitkéalle kumpi toimintatapa on kannattavampi.
Transaktiokustannusteorian keskeinen asia onkin transaktioiden tyypista
johtuva toiminta, jolloin yhdessa tilanteessa kannattaa luottaa markkinavoimiin
ja toisaalta taas vertikaaliseen integraatioon (Mclvor 2000, 23).
Transaktiokustannusteorian mukaan johdonmukainen paatoksenteko vaatii
transaktiokustannusten huomioimista (Virolainen 1998, 79).
Transaktiokustannusteoria perustuu seitsemaan olettamukseen (Kylaheiko
1999, 3):

1. Yritys koostuu erillisista toiminnoista

2. Toiminnot perustuvat teknologisiin rutiineihin, jotka ovat osittain jaykkia
muutoksille.

3. Jotkut teknologiset rutiinit, sisaiset tai ulkoiset, ovat yrityksessa jo
olemassa. Osa taas joudutaan Iluomaan vanhoista teknologisista

rutiineista uusiksi kombinaatioiksi.
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4. Jotkut toiminnot ostetaan muilta yrityksilta, toiset suoritetaan itse ja ne
perustuvat yrityksen sisaisiin rutiineihin.

5. Markkinaratkaisun eli ulkoistamisen hyvaksikayton kustannuksia
kutsutaan transaktiokustannuksiksi. Itse suoritettujen toimintojen
kustannukset ovat johtamiskustannuksia.

6. Olemassaoleviin sisaisiin tai ulkoisiin rutiineihin liittyvid kustannuksia
kutsutaa staattisiksi kustannuksiksi. Potentiaalisesti kehitettaviin
rutiineihin liittyvat kustannukset ovat dynaamisia kustannuksia.

7. Paatavoite on loytaa sellainen hallinnoimismuoto (markkinat, verkosto,
hierarkiat jne.) joka  minimoi  ulkoistamiskustannusten ja
sisaistamiskustannusten summan, mukaan lukien myos

valmistuskustannukset.

Yritykset paattavat kayttadko tietyn toiminnan suhteen markkinamekanismia
vai vertikaalista integraatiota. Kysymys on siis ulkoistamispaatoksesta ja

taman paatoksen tueksi transaktiokustannusteoria antaa sdannon:

Kun markkinoiden kaytosta aiheutuvat transaktiokustannukset ovat
suuremmat kuin yrityksen omien resurssien hyoédyntamisen ja vertikaalisen
integraation aiheuttamat kustannukset, transaktiot tulisi organisoida yrityksen
sisdisena toimintana, ja painvastoin (Virolainen 1998, 80 — 86).

Tama paatos ei yksin riitd ulkoistamispaéatbksen ratkaisuun, koska se ei

huomioi yrityksen strategisia tavoitteita.

Transaktioihin k&aytettya aikaa vahentamalla resursseja voidaan keskittaa
strategisiin toimintoihin ja talla tavalla alentaa hankintatoimen kustannuksia,
mista seuraa parempi palvelutaso ja byrokratian vahentyminen. Mikéali
tilaukset voidaan tehd& automaattisesti toimittajan jarjestelmiin tilauspisteen
alittuessa seka toimittaja saadaan tekemaan transaktionsa itse, ei hankinta

osallistu transaktioon ollenkaan.
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2.3 Transaktiokustannusteorian kritiikki

Transaktiokustannusteoriaan on kohdistettu kritiikkia. Se ei huomioi
yksittaisten ihmisten motivaatioita eika yksittdisen henkilén ja organisaatio-
entiteetin rationaalisten valintojen ja paatosten valilla mahdollisesti vallitsevaa
ristiritaa (Virolainen 1998, 90). Teoria antaa helposti mielikuvan, etta
vertikaalinen integraatio olisi taman paivan epavarmassa
toimintaymparistossa parempi tapa toimia kuin markkinapohjaiset ratkaisut,
koska se vahentaa transaktiokustannuksia ja riskeja pitamalla kaikki toiminnot
omassa kontrollissa. Taméa ei kuitenkaan ole paras ja oikea toimintatapa
nykypéivan reaalimaailman dynaamisessa viitekehyksessa (Kylaheiko 1995,
41).

2.4 Transaktiokustannusteorian yhteenveto

Transaktiokustannusteoria voidaan tiivistdd lyhyesti seuraaviin vaittamiin
(Virolainen 1998, 84).

e Markkinat ovat epataydellisia.

e Transaktiokustannukset kasvavat markkinoiden epataydellisyyden
Vuoksi.

e Markkinoiden epéataydellisyys johtuu transaktioiden primaaritekijoista,
joita ovat ihmisjarjen rajallisuus, opportunismi, transaktio-osapuolten
vahyys, informaation epatasapaino, spesifioitu pd&domavaranto seka
yrityksen sisainen ja ulkoinen epavarmuus ja kompleksisuus.

e Aarimmaiset hallinnoimismekanismin muodot ovat markkinat ja
hierarkiat eli vertikaalisesti integroitu yritys. Eri mekanismit ovat

tehokkaita eri tilanteissa.

Jos hyvéksikaytetddn markkinamekanismia, kustannukset aiheutuvat
tavarantoimittajan opportunistisesta kaytoksesta.
Hierarkisen toiminnan Kkustannukset taas syntyvat lahinnd byrokratian

aiheuttamasta tehottomuudesta.
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Coasen (1937) mukaan transaktiokustannukset selittdvat yritysten
suhtautumista  yhteistydhon: Jarjestamalla toiminta yrityksen kautta
tapahtuvaksi saavutetaan alhaisemmat transaktiokustannukset kuin
toimimalla puhtaan markkinaratkaisun kautta. Yhteisty6ssa informaatio on
kuitenkin aina jossain ma&arin jakautunut asymmetrisesti osapuolten valilla.
Tama voi johtaa vastapuolen pyrkimyksiin hydtya toisen osapuolen
tietdmattomyydesta eli opportunismiin. Tastd syysta toiseen osapuoleen ei
uskalleta taysin luottaa vaan on valvottava sopimusten noudattamista ja
toisen osapuolen toimintaa. Tasta aiheutuu kustannuksia(Foster 2000, 369).

Naita kustannuksia yhteistyélla pyritdéan vahentamaan.

3. TOIMITTAJAYHTEISTYO

Tieteellisessd kirjallisuudessa ja tutkimuksissa kaytetddn laheisesta
yhteisty6sta yleisesti termia partnership siitd huolimatta onko kyseesséa kiintea
vai ldyhempi yhteistyd. Tassa tutkimuksessa asiasta kaytetddn eri termeja.
Toimittajayhteisty6lla  tarkoitetaan  partnership —suhdetta |0yhempaa
yhteistybmuotoa, joka voi myos olla vélivaihe yhteistydon syventyesséa kohti
kiinteampéaéa partnership —suhdetta. Mikali toimittaja ei ole strategisessa
mielessa elintdrked kumppani, voidaan yritysten valisessa suhteessa myds
pysya tassa loyhemmassd, mutta silti laheisessa yhteistydmuodossa.
Toimittajayhteistydén ja kiinteamman partnership —yhteistyon tavoitteet ovat
pitkalti samanlaisia, ja eron ratkaisee monesti toimittajan toimittaman tuotteen

tai palvelun tarkeys hankkivan yrityksen toiminnan kannalta.

Toimittajayhteistydssa hankkiva yritys ja toimittajayritys eivat kuitenkaan
integroi strategioitaan kuten partnership-yhteistyossa eika toimittaja kytkeydy
systemaattisesti paahankkijan seka loppuasiakkaan logistisiin prosesseihin.
Yritykset pyrkivat kuitenkin sailyttdmaan itsenaisyytensd mahdollisimman
pitkalle ja kumppaniin sitoudutaan juuri sen verran kuin on tarpeellista.

Jos toimittajayhteistydtasoinen yhteistyésuhde on riittdva, silloin ei edeta
partnership-suhteeseen. Kuten edella on mainittu, hy6tynakdkulmien

muuttuessa siirtyminen kiinteaan partnership-suhteeseen voi tulla kyseeseen.
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Strategisten toimittajien kanssa yritys pyrkii partnership —suhteeseen ja
volyymi- seka pullonkaulatuotteiden kanssa tulee hyvin kyseeseen ldyhempi
toimittajayhteistyd.  Toimittajayhteistyd  pohjautuu  suuressa  maarin
tulevaisuuden kasvuennusteisiin  ja yhteistydhon ja yritys joka pystyy
yllapitamaan menestyksekkddn pitkan aikavalin yhteistydsuhteen, pystyy
turvaamaan kilpailuedun globaaleilla markkinoilla. Avainasioita tallaisessa
yhteisty6ssé ovat partnershipin tapaan luottamus, avoin tietojen vaihto seka
sitoutuminen yhteisiin p&aamaariin, kuten kilpailuedun saavuttaminen tietylla
segmentilla. Toimittajayhteistyén tavoitteena on 16ytdd parhaat kumppanit ja
kehittaa yhteisty6ta siten, ettd molemmat osapuolet voivat parhaiten keskittya
ydinosaamiseensa ilman etta strategioita integroidaan partnershipin tapaan.
Ellramin(1996) mukaan toimittajan ja asiakasyrityksen suhde kuvaa
lahestymistapaa, jonka avulla hankkiva organisaatio ja toimittajayritys pyrkivat
saavuttamaan yhteisia etuja jakaen toiminnasta seuraavat hyodyt ja riskit

samoin kuin partnership-yhteistydssa.

Suunnittelu, tutkimus ja kehitystyd sekad laadun ja jakelun koordinointi ovat
yhteistydbn elementtejd. Hankintapaatosten perusteet, asenne laatua ja
suunnittelua kohtaan sekad toimittajayhteistydsta aiheutuvat paineet ovat
yhteistyon tarkeita tekijoita (Patterson ym. 1999, 85). Suhteiden katsotaan
muodostuvan kokonaisten organisaatioiden vélille eik& ainoastaan ostajien ja
myyjien valille. Tallaiset suhteet vaativat molemminpuolisen luottamuksen ja
riskien jakamisen ja voivat johtaa synergia ja kilpailuetuihin (Bleeke ym. 1991,
63).

Toimittajayhteistyd® voi |ahted alkuun esimerkiksi seuraavan lainauksen
mukaisesti(Sakki 1999, 225).

"Lahtokohta on usein hyvin perinteinen. Ostava yritys maarittelee
vaatimuksensa omista lahtokohdistaan ja ajaa ne ostoneuvottelussa
voimalla lapi.

Varsinkin itsea pienempien yritysten kanssa se onnistuu helposti.
Tavarantoimittajalta odotetaan tehdyn sopimuksen tinkimatonta

noudattamista.
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Voiko asioita tehda toisin? Varmasti! Kysytddn tavarantoimittajalta
nakemystda miten me ostavana yrityksend voisimme tehda
tavarantoimittajan tyoén helpommaksi. Taman jalkeen voidaan sitten
vahitellen edetd pidemmalle. Tutkitaan logistista prosessia yhdessa,
pyritdan poistamaan siita pelkkia kustannuksia aiheuttavia vaiheita ja
pohditaan yhdessd ennen kaikkea sitd, miten molempien yritysten

yhteinen asiakas tulisi paremmin palvelluksi.”

Yritys kartoittaa niiden nimikkeiden toimittajat, joiden kanssa sen kannattaa
lahted suunnittelemaan toimittajayhteistyota. Toimittajayhteistydssa voidaan
nahda useita muotoja. Coxin(1996) mukaan preferred suppliers eli rajoitetun
toimittajamaaran strategiassa on 2 — 3 toimittajaa ja nadiden toimittamien
tuotteiden strateginen merkitys on yritykselle vahainen, mutta laadun
huomioiminen tarke&aa koko prosessissa. Single sourcing eli yhden toimittajan
strategiassa tuote on tarkea ja yhteistyotd puoltavia tekijoita on paljon.
Strategic supplier alliances eli strategiset toimittaja-allianssit ndhdaan usein
tytaryritysten (joint venture) valiseksi yhteistyoksi, koska yhteistydé on
neuvoteltua tiivinpaa. Naissad suhteissa yhteistybhtn sitoudutaan pitkaksi

aikaa.

3.1 Toimittajayhteistydn lisdarvo

Yritys tuottaa asiakkailleen tietyn mé&aran arvoa, joka on yhdistelmé tuotteen
tai palvelun toiminnallisuutta. Toimittajayhteisty0sta saatavan tietotaidon
laajentuminen ja toiminnan tehokkuuden kasvu tuovat hyoétyja hinnoittelun
erilaistamiseen. Arvo on jaettava asiakkaille siina muodossa, etté liikketoiminta
pysyy koko ajan kannattavana ja samalla pystytddn vastaamaan osakkaiden
vaatimuksiin. Toimittajayhteistyd poistaa monimutkaisuutta arvoketjun eri
osista ja ndin saavutetaan huomattavia kustannussaastoja.

Lisdarvoa tuottamattomat osat poistetaan ketjusta (Hughes 1998, 3). Taméa

sama patee myds kiinteampaan partnership-suhteeseen.
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Saundersin (1997, 232) mukaan asiakkaalle myydyn tuotteen arvosta suuri
osa on muodostunut toimitusketjussa yhteistytta tekevien osatoimittajien
toimesta ja strategisen hankinnan ja toimitusten hallinnan taytyy vaikuttaa
tehokkuuteen laadun ja jakelun lisdksi myos kustannusten nakokulmasta.
Jotta yritys voisi tarjota parasta arvoa asiakkailleen sen on saatava
samantasoista arvoa myds omilta toimittajiltaan. Toimittajayhteistyon arvo
nakyy hyvana palveluna ja tuotteen laatuna seké lisaantyvind innovaatioina
(Lewis 1995, 17).

Toimittajayhteistydstd saatava arvo liittyy luottamukseen ja sisdinen
luottamus, miké ilmenee institutionalisoitumisena ja rutiineina yritysten valilla
on suhdetta hoitavien yksildiden valistd luottamusta tarkedmpi. Johto voi
yrityksen sisdisten toimien ja rakenteiden satunnaisilla modifioinneilla
vaikuttaa sisaiseen luottamukseen ja samalla koko toimittajayhteistytn
tehokkuuteen (Zaheer 1998, 20).

Toimittajayhteisty® strategisessa mielessa parantaa yrityksen mahdollisuuksia
kilpailtaessa asiakasmarkkinoilla. Yhteistyon avulla myds jo olemassa oleville
asiakkaille kyetdan tuottamaan koko ajan enemmaén lisdarvoa vahenevin
kustannuksin. Hyvin toimivan yhteistydon avulla pystytddn vastaamaan

kilpailijoiden asettamiin haasteisiin, ja saamaan kilpailuetua(Cain 2003, 102).

3.2 Luottamus ja sitoutuminen toimittajayhteistyohon

Vesalainen (1996) on kuvaillut yhteistyon syntyprosessia eri vaiheiden avulla.
Kaiken perustana on tieto, jota ilman yhteisty6 ei voi onnistua. Toimijan onkin
ensin opittava tuntemaan itsensd, ymparistonsd sekd potentiaaliset
yhteistybkumppaninsa. Taman jalkeen tutustutaan. Vesalaisen mukaan
yhteisty6n tekevat ihmiset, joita mitkaan tietokonejarjestelmat eivat voi korvata
panostavana ja sitoutuvana osapuolena.

Seuraavaksi tehdaan valinta yhteistyésuhteen muodosta ja jonkin asteinen

sopimus sitoumuksista seka niiden purkamiseen liittyvista toimista.
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Yritysten valiset suhteet ovat kaikessa monimutkaisuudessaan hyvin
verrattavissa arkielamén ihmissuhteisiin. Monesti yritykset suhtautuvat
opportunistisesti ja haluavat ottaa itselleen nopeasti mahdollisimman suuren
hyodyn ilman sitoutumista. Luottamus on kuitenkin koko yhteistyosuhteen
perusta ja vaatii rehellisyyttd, avoimuutta ja uskoa siihen etté toinen osapuoli
tayttdd omat velvollisuutensa. Luottamusta tulee olla toisen osapuolen
toimiessa yhteisen hyvan puolesta ja tiedottaessa siita kumppanille.
Sopimuksenteossa on tietojen oltava totuudenmukaisia ja osapuolten kyettava
toimimaan yhteiseksi hyvaksi (Sako 1992, 37). Luottamuksen toimiessa ja
tiedonkulun ollessa avointa kumppaniin uskalletaan luottaa ja arvoa
tuottamattomat toiminnot kuten tuotteen vastaanottotarkastukset voidaan
jattad pois ja vapautuvat resurssit kayttad tarkedmmin. Talla tavoin suhde
kehittyy ja se saa niita tunnuspiirteita joita tassa tutkimuksessa

toimittajayhteistydlla tarkoitetaan.

Kaikki suhteet tuottavat hyotyjd, joita kumpikaan toimija ei saisi toimiessaan
yksindén. Suhteet eivat ole kopioitavissa, eivatka ne ole samanlaisia, vaikka
tuottavatkin tietyissa olosuhteissa samankaltaisia vaikutuksia. Suhteet
toimijoiden valilla voivat olla yksildiden valisia, yksilon ja organisaation valisia
tai organisaatioiden valisid. Suhteet kehittyvat kohti toimittajayhteistyota
vastavuoroisen kanssakdaymisen seurauksena. Suhteen jatkuessa sen
vahvuus, sisaltd ja luonne muuttuvat ja nain toimittajayhteistyd kehittyy.
Joistakin toimittajasuhteista tulee yritykselle tarke&dmpia kuin toisista ja niiden

kestoissa on vaihteluita.

Jokaisesta liikesuhteesta loytyy myo6s sosiaalinen verkosto. Sosiaalinen
verkosto perustuu yksildiden véliseen jatkuvaan vaihtoon. Suhteen voimavarat
eli resurssit voivat olla nékyvid, kuten tavarat ja palvelut tai nakymattomia,
kuten vaikuttaminen tai sosiaalinen tuki. Suhteita luonnehditaan niiden
sisallén, suunnan ja vahvuuksien mukaan.

Suhteen sisaltd perustuu vaihdettaviin resursseihin mika taas vaikuttaa
suoraan suhteen Kkiinteyteen; onko tavoitteena toimittajayhteistyd vai

partnership?
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Osapuolten valinen kommunikointi, suhteen pitkan aikavalin perspektiivi ja
osapuolten ylimman johdon sitoutuminen ovat tarkeita tekijoita suhteen
toimimisen kannalta. Kommunikaation tehokkuus ja johdon sitoutuminen
vahentavat ristiriitoja tai ainakin nopeuttavat niiden ratkaisua (Ellram ym 1996,
28). Hankkivan seké toimittavan yrityksen johdon sitoutuminen yhteisiin pitkan
aikavalin tavoitteisiin ja taman asian tiedostaminen lahentaa yrityksia ja vie

suhdetta eteenpain kohti varsinaista toimittajayhteistyota.

Vankka luottamus vahentdd opportunismin riskia ja lisdd uskoa tarpeiden
tayttAmiseen tulevaisuudessa. Luottamusta voidaan synnyttdd jakamalla
suhteen hyoétyja ja haittoja osapuolten valilla pitkalla aikavalilla. Ostajan
kasitykset tehokkuuden ja toimivuuden suhteen paranevat onnistuneiden
transaktioiden ja taytettyjen suorituskykyvaatimusten myo6td, mutta
epaonnistuminen taas aiheuttaa konflikteja ja véhentavat sitoutumista ja
luottamusta (Moore 1998, 25). Vankka luottamus liiketoimintakumppaniin
kehittyy ajan mittaan, mitddn ei saavuteta hetkessa. Toimittajayhteistytn
alkuvaiheessa epaluulo kumppania kohtaan ja oman edun tarkeys ovat
luonnollisia kayttaytymismalleja, jotka lievenevat oleellisesti yhteistyén
jatkuessa. Sitoutuminen yhteistydhoén vahvistaa luottamusta, ja painvastoin.
On luonnollista, ettd konfliktitilanteita tulee yhteistydsuhteen alkuvaiheessa,
mutta mikali me pystytaan ratkaisemaan rakentavassa hengessé, on se jo
osoitus vankasta halusta sitoutua yhteisiin p&aamaariin. Onnistunut
ongelmanratkaisutilanne héalventaa epéluuloja ja oman edun tavoittelua ja
lujittaa yritysten suhdetta.  Yhteisten paamaarien tiedostaminen, avoin
tiedonkulku, luottamus ja ongelmanratkaisukyky yhdessa toimivien
henkilokemioiden kanssa ovat tarkeitd kulmakivia joilla rakennetaan

hankkivan ja toimittavan yrityksen toimittajayhteistyota.

3.3 Toimittajayhteistyon kehittyminen

Toimittajayhteistydn kehittyminen on partnership-yhteistyén tavoin prosessi

jota voidaan verrata tuotteen elinkaarikustannuksiin, jotka alkavat ennen
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hankintaa ja p&éattyvat hankinnan jalkeisiin kustannuksiin. Prosessissa on

havaittavissa viisi vaihetta:

Tietoisuus
Tunnustelu
Laajentaminen

Sitoutuminen seka

o bk 0N PE

Yhteensulautuminen

Tietoisuusvaihe on yksipuolinen prosessi. Vuorovaikutus alkaa seuraavalla
sivulla olevan kuvan 1. mukaan tunnusteluvaiheessa ja sita voidaan pitaa
suhteen testauksena.

Jos osapuolet haluavat panostaa yhteistybhén, suhde jatkuu
laajentamisvaiheeseen. Sitoutumisvaiheeseen ja yhteensulautumiseen kuuluu

molemminpuolinen korkean tason riippuvuus.

Toimintaan sitoutuneet henkil6t yllapitavat suhteita kaikissa olosuhteissa.
llman naiden henkildiden sitoutumista suhteen heikkenemisen riski on suuri.
Suhteen ei tarvitse valttamatta kehittyd ennakkosuunnitelmien mukaan vaan

olosuhteiden mukaan ajan myota (Hughes ym. 1998, 70).
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Vakaa vaihe:
Rutinoituninen ja
institutionali-
soituminen

Kehittdmisvaihe:
Intensiivinen molemminpuolinen
oppiminen, luottamuksen
rakentaminen investoinneilla ja
epavirallisella sopeuttamisella

Tunnusteluvaihe:
Ajan investointi oppimiseen
ja etdisyyden vahentamiseen.
Ei rutiineja tai sitoutumista.

Laajempi kokemus

Vaihe ennen yhteistyota.
Liikkumaton tila:
Mita molemmat saavat?
Investointien maara?
Mita sopeuttamisia?
Mit& opitaan?

Tehottomat resurssit

Sitoutumisen puute

Kuva 1. Toimittajayhteistyon kehitys (Ford ym. 1998, 28)

Kehittamisvaiheessa paahankkija kay toimittajayrityksen kanssa lapi
kahdenvalisen keskustelun, jossa on asiantuntija mukana ohjaamassa
keskustelua. Keskustelussa pohditaan, millainen yhteistydésuhteen tilanne on
toimittajayrityksen nakokulmasta seka millaiseksi yhteistyd on mahdollista
muodostua tulevaisuudessa. Keskustelussa kaydaan hyvinkin konkreettisesti
l&pi esimerkiksi tiedonkulkuun, toimitusaikoihin ja laatuun liittyvia asioita.
Samalla kartoitetaan mm. toimittajayritysten  koulutustarpeet seka
kehittamistarpeita, jotka vaativat toimenpiteitd hankkijayritykselta. Yleisimmin
esille tulevia tarpeita ovat avoimuuden ja aktiivisemman tiedonvaihdon
lisd&dminen, eri suunnilta tulevien poikkeamien huomiointi ja systemaattinen
korjaaminen seka puitesopimustyyppisten sopimusneuvottelujen aloittaminen.
Yhteinen keskustelu on valttdmaton, silla harvat toimittajayritykset ovat

tavanneet hankkijayrityksen edustajia useammin kuin kerran.

Muuttuneet vaatimukset
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Aikaisemmin toimintaa ja sen ongelmakohtia ei ole yhdessd kayty lapi.
Hankkivassa yrityksessa luodaan tutkijoiden avustuksella myds strategia,
jonka avulla pystytddn tarkentamaan toimittajayhteistydn ominaisuuksia ja
tavoitteita. Tata kautta saadaan tasmallisempi kuva siitd, millaisia kriteereita

toimittajayritysten tulisi tayttaa.

Kehittamistyon tavoitteena on toimivan ja hallittavan toimittajayhteistyén
rakentaminen. Kyse on uuden toimintamallin rakentamisesta aikaisemmin
kaytossa olleen toimintamallin perustalle. Uuden toimintamallin toteutumiseksi
on luotava edellytyksia esimerkiksi tarpeellisen koulutuksen, tietojarjestelmien
ym. muodossa. Koska yhteistyd kehittyy edelleen, ei uutta toimintamallia viela
pystyta vakiinnuttamaan. Tarkedksi kuitenkin koetaan, etta yrityksella on
selked ja ymmarrettava rooli. Uusi toimintamalli edellyttdd myos jatkuvan

kehittdmisen mallin omaksumista.

Kehittamistydlla  saadaan  toimintaan  selkeyttd ja  pelisaantgja.
Kahdenvalisissd keskusteluissa esille nouseviin kehitystarpeisiin saadaan
jonkin verran muutoksia aikaan. Hankkiva yritys pystyy antamaan
toimittajayrityksille ennakkotietoa tilauksista aikaisempaa enemman. Samoin
jokaisen projektin arviointi jad yritysten valiseksi kaytannoksi. Kehittdmistyon
edetessa myos se, etta toimittajayritysten tarpeisiin on vastattu, on tutkijoiden
mielesta lisannyt yritysten sitoutumista yhteistydhon. Se, ettd esimerkiksi
hankkiva yritys on pyrkinyt arvioimaan toimintaansa, on aktivoinut myos
toimittajayrityksia tekemaan samoin. Samalla on lisaantynyt avoimuus
yritysten valilla. Yritysten valille on onnistuttu luomaan vuoropuhelu muissakin

kuin rutiiniasioissa.

3.4 Toimittajayhteistydn johtaminen

Pitkan aikavalin yhteistydsuhteessa kehittamistoimenpiteet ovat tarkeita.
Kommunikaation avoimuus organisaation tasojen valilla on tarkeda

tehokkuuden ja luottamuksen kannalta.
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Toimittajayhteistydn johtamiseen on alettu kiinnittd& yha suurempaa huomiota
ja sisdinen kommunikaatio saa suuren merkityksen. Organisaation
kilpailukyky on sidoksissa suoraan eri osastojen valisen siteen toimivuuteen

yrityksen hankintaosaston kanssa (Hutt ym. 1995, 68).

3.5 Toimittajayhteistydn riskit

Molemminpuolinen riippuvuus tekee kumppaneista haavoittuvia, mikali
suhteisiin tai toimittajapohjaan tulee sar¢ja. Van Veelen (1994) mukaan

riippuvuuteen liittyy kolme riskitekijaa:

1. Turvatussa liikevaihdossa toimittajat saattavat menettdd tuntumansa
kilpailuun ja suhtautua alistuneesti laadun kehittamiseen ja
kustannusten alentamiseen.

2. Menetykset toimittajamarkkinoilla. Toiset toimittajat eivat ole
kiinnostuneita, mikali ilmenee, etta yksi toimittaja vie kaikki tietyn
tuotteen sopimukset.

3. Mahdollinen toimittajan vaihtaminen aiheuttaa korkeita kustannuksia ja

voi olla hidasta ja vaikeaa.

Toimittajan riskiksi voidaan ndhda mm. liiallinen keskittyminen harvoihin
asiakkaisiin ja asiakasorganisaation harjoittama tietojen hyvaksikayttd ns.
avoimen laskelmoinnin tapauksessa. Toimittajayhteistydn johtaminen maaraa

pitkalti missa laajuudessa kyseiset riskit muuttuvat todelliseksi uhkaksi.

Huono toimittajayhteistyd kuluttaa henkiloston aikaa ja yrityksen muita
resursseja ja voi jopa vahingoittaa koko liiketoimintaa, joten oleellisen tarke&a
on valttaa sellaisia toimittajia, joiden kanssa on olemassa riski liian korkeista
kustannuksista.  Toimittajasuhteessa on valittava toimittaja erittain
huolellisesti, jotta yhteistyd muotoutuu sellaiseksi, kun sen halutaan pitkalla
tahtaimella olevan. Kiire tdssad vaiheessa aiheuttaa painetta molemmille

osapuolille ja johtaa tehottomuuteen.
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Luottamus taytyy rakentaa huolella, koska toimittaja saa yleensa tietoonsa
jopa liikesalaisuuksiksi luokiteltavia asioita. Sama toimittaja voi olla myds
kilpailjan toimittaja, ja luottamuksen pettaminen voi johtaa pahimmillaan
saavutetun kilpailuedun menettdmiseen. Paahankkijana toimivan yrityksen
lialinen halu suhteen kontrollointin voi aiheuttaa tyytymattomyytta
toimittajayrityksissd. Tasta seuraa luottamuspula sekd yhteistydmotivaation

heikkeneminen toimittajan puolelta(Zieger 2003, 10).

Riskien valttAmiseksi tulisi laatia kirjallinen sopimus, joka maéaarittelee
osapuolten oikeudet ja velvollisuudet. Maarittelemalla sopimus huolella
valtytaan sekaannuksilta ja suoranaisilta konflikteilta, jotka voivat pahimmissa
tapauksissa johtaa yritysten taydelliseen valirikkoon seka pitkiin ja resursseja
kuluttaviin oikeudenkaynteihin(Cain 2003, 102). Toimittajien hallinta on
organisaatiolle aarimmaisen kriittista. Kaytannossa lahes kaikki organisaatiot
hankkivat palveluja ja tuotteita osaksi omaa palvelutarjontaansa. Asiakkaalle
annettu lupaus lunastetaan yhteistydssa toimittajan kanssa. Jotta organisaatio
kykenee suoriutumaan tarkeastad tehtdvastaan, on se annettava kokeneen

Vendor Managerin vastuulle(Toivonen, 2002).

Palveluiden ja tuotteiden hankintavaihe on yrityksen tuloksellisuuden kannalta
kriittinen. Markkinat maarittelevat aina lopputuotteiden hinnat. N&ain ollen
yrityksen tulos tehddan hankintavaiheessa. Yritys, joka kykenee valitsemaan
itselleen oikeat toimittajat, suoriutumaan valittujen toimittajien hallinnasta ja
valvonnasta seka luomaan tehokkaat organisaatiorajat ylittdvat prosessit, on

menestyva(lbid).

Tulevaisuudessa menestyvat organisaatiot |oytavat yhteistyonsa ja
kumppanuuden maksuvalineeksi informaation. Datan ja informaation elinkaari
lyhenee koko ajan. Organisaatioiden on kyettava yha lyhyemmassa ajassa
jalostamaan datasta informaatiota ja valjastamaan se organisaation kayttoon
tietdAmyksen kehittamiseksi. Jotta tata kriittista jalostusprosessia voidaan
tehostaa tulee myos optimoida datan ja informaation saatavuutta. Optimointia

on kyettava kehittdmaan yhteistyokumppanin kanssa(lbid).
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Mikali optimoinnin kehittdminen laiminlyodaan, yritys ei silloin kykene
muodostamaan konkreettisia palveluja asiakkailleen ja yhteistyd toimittajan
kanssa jaa tehottomaksi. On tarkeaa, ettd informaatio on sisalléltddn myds

toimintaa ohjaavaa(lbid).

Hankkivan yrityksen johto voi néhda ostettavien tuotteiden hinnan
alhaisuuden hyvaksi keinoksi alentaa kustannuksia. Johdon
toimintaperiaatteena voi olla osakkeenomistajien hyddyn maksimointi.
Tallainen strategia aiheuttaa negatiivista asennetta toimittajayrityksessa,
koska hinnan alhaisuus saa suuren painoarvon. Johdon perinteinen
ajattelutapa onkin toimittajayhteistyon yksi suurimpia riskeja. Vaikka toimitaan
yhteisty6ssé, toimittajaan asennoidutaan silti pitkalti samalla tavalla kuin
perinteisen  kilpailuttavan  hankinnan  mallissa, ja yhteistyd jaa
naenndiseksi(Emiliani, 2003). Tarkedmpé&a kuin alhainen hinta on arvoa
tuottamattomien  toimintojen  karsiminen pois ja pyrkimys tuottaa

loppuasiakkaalle mahdollisimman suuri lisdarvo.

3.6 Vendor Management toimittajayhteistydsséa

Koskisen (1995) mukaan Vendor Management —malli voidaan kaynnistaa
yrityksen hankinnassa jo ennen Supply Management —strategiaa ja ulkoisten
resurssien hallintaa. Ne laajentavat tatd toimintoa keskittymalla etenkin
toimittajasuhteiden kehittdmiseen, yrityksen ja  sen toimittajien

kokonaistoiminnan koordinointiin sek& luomaan kyvykasta partneriverkostoa.

Arvoketjutiimin  jasenend vendor manager on koko ajan tietoinen
loppuasiakkaan tarpeista ja niiden muutoksista ja talla tavoin toimittajan
kanssa jatkuvasti parantamassa ketjun saamaa palvelua. Loppuasiakkaalle
tarjottu palvelun laatu muodostuu koko toimittajasuhteen toimivuudesta jossa
yksikaan lenkki ei saa pettdd. Tassa tilanteessa vendor manager on tarkea

lenkki loppuasiakasta palvelevan arvoketjutiimin ja toimittajien valilla.
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management —portfolion perustuvan

kuitenkin  enemman  toimittajien

kehittamiseen materiaalinohjauksen sijaan. Seuraavassa vendor management

—portfolio Koskisen mukaan (Kuva 2.)

OPERATIIVINEN YHTEISTYO

STRATEGINEN YHTEISTYO

Maailmanmestarin etsinta

C- ja B-toimittajat: Uudet,
hyvaksytyt, suositellut ja
kehittyvat toimittajat.
Ostajal&htdinen sourcing:
Kilpailutetaan hyvaksyttava
kustannus, laatu ja vasteaika

Global sourcing

Yhteistydn kehittdminen

B- ja potentiaaliset A-toimittajat:

Strategisesti kyvykkaat toimittajat

Ostajan aloitteesta syntyva partnerius:
Loppuasiakkaan tyytyvaisyys lahtokohtana

Partnership sourcing

Keskittyminen oleellisesti

C-toimittajat: Asiakkaan
itsepalvelu, alihankkijat,
vendorointi

Outsourcing ostajan
aloitteesta: Vendor manager
kontrolloi outsourcing —

kumppania.

Outsourcing

Palvelun joustavuus etusijalla.

Ostamisen kevyt malli

A-toimittajat ensimmaéaisessa tai
toisessa portaassa: Aloitteelliset ja lojaalit
toimittajat

Tasavertainen yhteistyd: Yhteinen

tavoite ja strategia.

Lean Purchasing

Koskisen (1995)

mallissa operatiivisen alueen

toimittajat ovat viela

kehittamisprosessin alkuvaiheessa, jolloin suuri osa toimittajista karsiutuu pois

tai hoidetaan ei-strategisina  perinteisen  hankinnan  menetelmin.

Operatiivisellakin alueella voidaan luoda erityisesti C —toimittajia koskeva
palveluyhteistyd ulkoistamispaatoksella, jolloin osa ostoprosessista siirtyy
toimittajalle. Strategisesti tarkeiden A- ja B —toimittajien tapauksessa laheinen
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yhteisty6 on tavoitteena. Nama toimittajat lapikayvat tarkan prosessin, jonka
jalkeen potentiaaliset toimittajat otetaan vendor managerien haltuun.

Vendor Management —strategian tavoitteena tulee talléin olla aluksi naiden
partnereiden liitthminen yhteista loppuasiakasta palvelevaan arvoketjuun ja
myOhemmin my6s partnereiden takana olevan verkoston sitouttamista

yhteisiin tavoitteisiin. Ostamisen kevyt malli kuuluu partnership-yhteistyéhon.

Seuraavassa tarkastellaan kolmea menetelmaa seka niilla saavutettavia
etuja. On olemassa paljon muitakin menetelmid, mutta tassa tutkimuksessa
keskitytddn seuraaviin: Vendor Managed Inventory (VMI), Quick Response
(QR) sekéa Vendor Managed Category Management (VMCM).

3.6.1 Vendor Managed Inventory (VMI)

Perinteisen tavan mukainen toimitusketju perustuu asiakkaan tekemiin
tilauksiin. VMI:n tavoite on poistaa tdma prosessi ja antaa toimittajan suoraan
toimittaa tarvittavat taydennykset, eli vastuu varaston yllapidosta siirretaan
toimittajalle. Asiakas antaa toimittajalleen tiedot omista tarpeistaan olemassa
olevan varastotilanteen muodossa ja informoi nopeasti kaikista tavallisuudesta
poikkeavista tapahtumista. Nailla tiedoilla toimittaja yllapitaa asiakkaan
varastoa ja vastaa siita, ettd varastotaso pysyy sovituissa rajoissa. Asiakas
voi myO0s maksaa toimittajalle oman kayttonsa mukaan, jolloin asiakkaalla ei

sitoudu ylimaaraisia varoja varastoon(Christoffer 2001, 195).

Tasta menettelysta hyotyvat sekd asiakas ettd toimittaja. Asiakas saa
saastoja, koska ostoprosessiin kuukuvat rutiinit jaavat kyseisen toimittajan
kohdalla kokonaan pois. Laajan valikoiman hallitseminen on hankalaa ja voi
johtaa varaston tyhjenemiseen, nyt tata riskid ei ole koska varaston yllapidon
velvollisuus on siirretty toimittajalle. Toimittajalla on paremmat mahdollisuudet
seurata loppuasiakkaan preferensseja, mika mahdollistaa entistd paremman
tuotevalikoiman tarjoamisen ja lisdd myyntid. Koska toimittajalla on
kaytettavissaan paras mahdollinen tieto tuotteiden kysynnasta, voi
asiakasyritys pitaa pienempia varastoja ja silti valttya aiempaa tehokkaammin

varaston tyhjenemisiltéd(Kaipia ym. 2001, 2).
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Toimittaja voi pienentdd omia varastojaan parantuneen Kkysyntatietouden
ansiosta. Parantunut menekin ennustaminen mahdollistaa tuotannon
rationalisoinnin paremmin resurssien mukaiseksi. Kuljetusten aikataulutus ja
ohjaus tehostuu lisdantyneen tiedon myoéta. VMI tunnetaan myds nimella Co-
Managed Inventory (CMI). Kaytdnnéssd molemmat osapuolet ottavat osaa
varaston ja toimitusketjun hallintaan. Menetelméan tehokkuutta on mitattu
tieteellisesti kayttaen mittarina tilausprosessissa menetettya aikaa ja VML:lla
voitettua aikaa(Kaipia ym. 2001, 4).

3.6.2 Quick Response (QR)

Tama termi yhdistaa JIT-perusteiset logistikkamenetelmat ja tarvittavan
informaatioteknologian, eli menetelmalla tarkoitetaan aikaperusteisessa
kilpailussa tarvittavia jarjestelmid sekd teknologiaa ja toimintatapaa.
Menetelma pyrkii maksimoimaan reaaliaikaisuuden nykyteknologian keinoin.
Tarkeintd on saada kysyntétiedot mahdollisimman laheltd loppuasiakasta.
Parhaimmillaan tdma tarkoittaa asiakkaan todellisten myyntilukujen
kayttamista.

Asiakkaan myyntilukujen kayttaminen kysynnan mittarina tuo kiistamattémia
etuja seka toimittajalle etta asiakkaalle. Toimittaja pystyy ennustamaan
tulevaa kysyntaa ja suunnittelemaan tuotantonsa. Asiakasyritys voi pienentaéa
huomattavasti varastojaan samalla kun varaston tyhjenemisriski minimoituu.
Teknologia ja organisointi aiheuttaa kustannuksia, mutta pitkalla aikavalilla
saavutetut hyodyt vylittavat kustannukset. Menetelmdn edut ovat sita
suuremmat mitd laajemmin se otetaan kayttoon koko toimitusketjussa. Mita
useampaan toimitusketjussa toimivaan toimittaja-asiakas —rajapintaan sitéa
sovelletaan, sitd suuremmat ovat saavutettavat kokonaishyoddyt(Christoffer
2001, 192).
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3.6.3 Vendor Managed Category Management (VMCM)

Vendor Managed Inventory (VMI) vaatii osapuolilta yhtenaisia protokollia ja
tuotenumerointia ja on hankalaa aloilla, jossa tuotevalikoima hankitaan hyvin
monilta toimittajilta. Vendor Managed Category Management on sovellus
VMI:std suurta tuotevalikoimaa tarjoaville, kuten elintarviketeollisuuden
jalleenmyyijille.  Siin& yhdistyvat VMI:n  ja Category Managementin
perusajatukset. VMCM:n osalta Category Managementin tavoitteena on
optimoida valikoima, tuotekampanjointi seka loppuasiakkaan lisaarvo(Kaipia
ym. 2001 3). Kaytdnndéssa VMCM tarkoittaa ettd toimittaja saa
kokonaisvastuun omien tuotteidensa yllapidosta jalleenmyyjan tiloissa.
Toimittaja seuraa tuotteidensa suoria  myyntilukuja ja todellista
varastotilannetta, huolehtii tuotteen esillepanosta ja tarjottavan valikoiman
suunnittelusta ja laajuudesta. Asiakkaan eli jalleenmyyjan kanssa sovitaan
tiettyja perusperiaatteita valikoimalle ja esillepanolle mutta muulta osin kaikki
on toimittajan vastuulla(lbid).

Asiakkaan riski on pieni. Mahdollisissa vastoinkaymisissa asiakas voi palata
vanhaan toimintamallinsa tai etsid toisen toimittajan. Toimittaja pystyy
tarjoamaan loppuasiakkaille parhaan mahdollisen tuotevalikoiman. Toimittajan
ollessa suoraan kosketuksissa kuluttajarajapintaan on kuluttajakayttaytymisen
analysointi helpompaa. VMCM menettelyssa toimittaja ottaa vastuulleen koko
toimitusketjun hallinnan tuotannosta loppuasiakkaalle. Tallainen asetelma
antaa uudenlaisia mahdollisuuksia toimitusketjun tehokkuuden ja nopeuden
kehittamiselle. Toimitusketjun lapindkyvyytta voidaan kasvattaa huomattavasti
sen ollessa yhden toimijan kasissa. Toimittajalla on my6s hyvat
mahdollisuudet siirtya sédhkdiseen kaupankayntiin. Valmiiksi hiottu konsepti on
helppo tarjota myos sahkoisten kauppapaikkojen yllapitajille(Kaipia ym 2001,
11).
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4. TOIMITTAJAYHTEISTYON RAKENTAMINEN

Yrityksella on yleensa lukuisia toimittajia, joista suuri osa tuottaa yrityksen
toiminnan kannalta vahemman tarkeitd tuotteita tai palveluja, kuten
toimistotarvikkeet seka siivous ja tyopaikkaruokailu. Strategisesti tarkeiden
toimittajien kanssa yritys pyrkii syvempaan yhteistyéhon. Naita toimittajia on
yleensd vain muutama ja ndiden muutaman tarkean yrityksen kanssa
paahankkija pyrkii rakentamaan toimivaa kahdenvalista toimittajayhteisty6ta.
Y hteistydkumppanit ovat motivoituneita ja tiedostavat yhteiset tavoitteet seka
sitoutuvat niihin. Yritysten valilla vallitsee luottamus ja avoin tietojen vaihto.
Tallaisen suhteen rakentaminen on kuitenkin vaativa prosessi, joka alkaa
tarpeiden maarittamisestd ja toimittajan valinnasta ja jatkuu yhteisty6n

kehittamisella kohti syvempaa kumppanuutta.

4.1 Toimittajan valintaperusteet

Kun ostavan yrityksen eli paahankkijan tarpeet ovat selvilla ja
toimittajamarkkinat on kartoitettu, potentiaalisille toimittajille lahetetaan
tarjouspyynnét. Tassa vaiheessa paahankkija ei viela valttamatta ilmaise,
miten syvaa yhteistybn tasoa se tulevaisuudessa mahdollisesti haluaa.
Toimittajilta saatuja tarjouksia verrataan keskenaan ja tuotteen tarkeydesta
rippuen paahankkija suunnittelee erilaisen kilpailuttamissuunnitelman ja
neuvottelut. Mita tarkedmmasta hankinnasta on  kysymys sita
perusteellisempaa selvitystyotd toimittajaa valitessa on tehtava. Tassa
vaiheessa keréattyja tietoja tarvitaan ostoneuvotteluissa, joissa varsinainen
paatdés vasta yleensd tehdddn. European Logistics Associationin ja
konsulttitoimisto A.T. Kearneyn kyselytutkimuksen mukaan pohjoismaisilla

yrityksilla tarkeimmaét valintakriteerit ovat laatu, hinta ja luotettavuus.

Talla hetkellda vain noin viisi prosenttia yrityksistd pitad sahkoista
kauppajarjestelmaa  tarkeanad  tekijana, mutta  l&hitulevaisuudessa
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verkkokauppajéarjestelmien ennustetaan nousevan yhdeksi tarkeimmista
valintakriteereistd. Seuraavaksi kasitellaan tarkemmin naitd alihankkijoiden

tarkeimpia valintakriteereja.

4.1.1 Laatu

Virheellinen tavara aiheuttaa aina kustannuksia, ja virheellistd tavaraa
toimittava myyja aiheuttaa reklamointien takia hankkivalle yritykselle
huomattavasti ylimaaraista tyéta. Sen vuoksi on hyva etukateen selvittaa,
kuka toimittajista pystyy tayttdmaan asetetut laatuvaatimukset. Laatua
kontrolloidaan tavaran vastaanottotarkastusten yhteydessa (Koskinen 1995,
166). Laatua voidaan arvioida yritysvierailujen, tuotenaytteiden, lehtien,

esitteiden, messujen ja aikaisempien samankaltaisten toimitusten perusteella.

4.1.2 Hinta

Jotta toimittajien antamia tarjouksia voitaisiin verrata keskendén, on ne
saatava ajallisesti ja paikallisesti vertailukelpoisiksi. Tuotteen hintaan tulee
lisata kaikki toimitukseen liittyvat kustannukset, kuten rahti, vakuutukset,
tullimaksut, arvonlisdvero ja maksuliikenteen kulut. Taulukoimalla tuotteeseen
muodostuvat kustannukset kustannustekijoittain voidaan helposti vertailla
kustannusten karttumista tarjousten valilla. Tarjousvertailun lisdksi on tarkeaa,
etta hankintahenkilosto tuntee markkinatilanteen yleisesti ja varsinkin hintojen

osalta.

4.1.3 Toimitusvarmuus ja luotettavuus

Toimitusvarmuus on merkittdva hankintapdatokseen vaikuttava tekija.
Aikaisemmista toimittajista on jo kokemusta ja tiedot naistd on saatettava
yhteenvetona hankintahenkiléston eli ostajien tietoon. Uusista toimittajista on
yritysvierailujen avulla pyrittava selvittdmaan niin toimitusvarmuuden kuin
laadunkin luotettavuutta (Koskinen 1995, 166). Yrityksen maine markkinoilla

on myOs tarkead ja huomioitava tekija. Toimittajan pysyminen sovituissa
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aikatauluissa, jalkitoimitukset seka puutetoimitukset ovat myo6s tarkeita

arviointimittareita.

4.1.4 Kustannusanalyysi ja kustannustekijoiden vertailu

Kustannusanalyysin avulla hankkiva yritys voi selvittda tuotteen
kustannusrakenteen. Sen tarkoituksena on taydentaa tarjousten vertailua. Sita
kaytetadn myds silloin, kun halutaan selvittdéd hinnankorotuksen perusteet.
Erityisen tarkedd kustannusanalyysin teko on hankittaessa lopputuotteen
kannalta tarkeita tuotteita (Koskinen 1995, 168).

Kustannusanalyysia tehtaessé tulee ottaa myos huomioon seuraavat asiat:

e Hankittavan tuotteen tai palvelun kustannusten merkittavyys (suuri

volyymi)

e Toimittajan kayttamén teknologian kriittisyys tuotteen suorituskyvyn,

laadun tai imagon kannalta

e Toimittajan imagon ja tuotenimen merkitys

e Toimittajan tarkeys kilpailijoille

e Mahdolliset ymparistd6- ja muut turvallisuusongelmat (Ostotoiminnan
perusteet 1999)

Kustannusanalyysin tarkeytta ei kannata vaheksya, vaan kaikki edella esitetyt
asiat ovat merkityksellisid. Kustannusanalyysi tulisi suorittaa aina, kun siihen

ilmenee edes vahaista tarvetta.

4.1.5 Muita tekijoita

Toimittajan valinnassa huomioidaan my6ds muita tekijoitd, kuten tuotteiden

teknisten ominaisuuksien vertailu esimerkiksi alan lehtien tekemien vertailujen
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pohjalta. Maksuehtojen avulla yritys voi saada osan tai jopa koko varaston
pitoon tarvittavan paaoman toimittajan maksuaikaluottona. Alennukset

kannattaa huomioida myos.

Toimittajaa valitessa kannattaa kiinnittaéd huomiota myds seuraaviin asioihin:

Kuinka pitkaa yhteistyota toimittajan kanssa halutaan

¢ Informoidaanko toimittajaa etukateen siita, etta halutaan pitkaaikaista

yhteisty6ta

e Onko yhteistyd avointa informaation jakamista

e Halutaanko toimittaja mukaan tuotekehittelyyn

e Onko toimittajan tyontekijoiden sijoittaminen omaan yritykseen

mahdollista

Ottamalla huomioon myds muut tekijat saadaan arvokasta tietoa toimittajasta,

jolla voi olla oleellista merkitysta tulevaisuutta ajatellen.

4.2 Yleiset kriteerit toimittajayhteistydlle

Toimittajan valinnassa kannattaa etsia takuita sille, etta mahdollinen toimittaja
vastaa ostajayrityksen ennalta méaarittelemiin laatuvaatimuksiin. Yleensa tama
kasittaa kansainvalisten laatustandardien, kuten ISO 9001 standardin
noudattamista. Lewisin(1995) mukaan yhteistybkumppanin kanssa joudutaan
jakamaan myoOs arkaluontoista tietoa. Mikali tavoitellaan tiivimpaa
yhteistyosyhdetta, toimittajan valinnassa taytyy I6ytya yhteisymmarrys
tallaisen tiedon suojaamisesta. Strategisesti tarkeiden tuotteiden ollessa

kyseessa toimittajan kyvykkyys tulisi auditoida hankintariskin pienentamiseksi.
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Toimittajan taloudellisen tilan on oltava riittavan hyva, jotta yritys uskaltaisi
ulkoistaa liiketoimintansa kannalta oleellisen toiminnon talle toimittajalle.
Jokainen liiketoiminto on oleellinen, silla ilman kaikkien toimintojen

saumatonta yhteistyota koko liiketoimintaprosessi ei onnistu.

Karlundin(2002) mukaan vain l&heiseen yhteisty6hon pystyvat, laadukkaasti
toimivat ja toimituskykyiset yritykset sailyttdvat paikkansa vientiyritysten
toimittajina. Toimittajilla pitda olla vastuunottokykya, oikea asenne seka vahva
oma kulttuuri. Toimittajaosapuolen on tunnettava paikalliset olosuhteet ja
toimintatavat kaikilla tasoilla (toimittajan tydnjohto, tyéntekijat ja yritysjohto).

Toimittajan odotetaan valittavan avoimesti tietoa kaikille suunnille ja kaikista
suunnista. Paahankkija edellyttaa, etta toimittajat omaksuvat tilaajan ohjeet ja
maaraykset seka yhteisesti muodostetut pelisdannét ja etta toimittajaosapuoli

kehittda henkilostoaan aktiivisesti talla alueella.

Paahankkijat edellyttavat toimittajien kehittavan palvelutasoa ja tydsuoritusten
laatua. Suorituskyvyn on perustuttava vahvaan osaamiseen, ammattitaitoon,
suunnitelmallisuuteen ja luotettavuuteen. Toimittajavaatimukset sisaltavat
téiden laatua koskevien vaatimusten lisdksi myds tilaajan ohjeiden mukaista

toimintaa koskevia vaatimuksia.

Toimittajilta  odotetaan  sitoutumista  kehittdmistoimintaan,  yhteisten
toimintamallien omaksumista ja toimittajan oman henkildstén kouluttamista ja
kehittamista. Yhteistoiminnan on oltava avointa, tasapuolista ja kohtuullista

kaikkia osapuolia kohtaan.

4.3 Hankintatrategiat ja yhteistydn luominen

Strategia on toimintasuunnitelma, jonka avulla pyritddn saavuttamaan annetut
tavoitteet ja paamaarat. Hankintastrategiat toimittajien saavuttamiseksi ja
heidan kanssa toimimiseksi ovat usein ongelmallisia. Hyvat ja taidokkaasti
toteutetut hankintastrategiat ovat kuitenkin hyvin kriittisia tekijoita yrityksen

menestymisen kannalta. Organisaation kasvuun ja kannattavuuteen vaikuttaa
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sen kyky turvata tavaroiden saatavuus ja kasvattaa uusista toimittajalahteista
saatavia teknologisia hyoétyja (Corey, 1978, 2). Hankintastrategialla
tarkoitetaan organisaatiossa tehtya hankintatoimen erillista strategiaa, joka voi
kattaa useita toimintoja tai olla vain hankintaosaston oma strategia. Se
vaihtelee aina tilanteen mukaan ja jokainen strategia taytyy aina raataléida
erikseen riippuen siitda minkalaista tuotetta hankitaan, hankintaketjun tasosta,
aikaisemmista hankinnoista, ymparistosta ja itse ostavasta yrityksesta.
Toimittajayhteistydn luomisen kannalta on tarkead maaritella ensin
paahankkijan ydinosaamisalueet. Naiden alueiden tunnistaminen voidaan
tehda asiakas- ja nykytila-analyysin avulla. Asiakkailta tiedustellaan arviointia
yrityksen palveluista ja samalla kartoitetaan mahdollisia kehittamistarpeita.
Taméan jalkeen listataan yrityksen eri tehtavat ja nimetaan asiakkaiden
antaman palautteen perusteella ne alueet, jotka voidaan maaritella
ydinosaamiseksi.. Saman analyysin avulla tdsmentyvat myds ne toiminnot

jotka kannattaa ulkoistaa.

YhteistyOstrategia luodaan taman analyysin perusteella. Kun strategian
luomisprosessissa on selvitetty, mita yhteistydltd halutaan, on helppo
tasmentaa toimittajan valintakriteereja.

Strategian avulla pystytdan myds tarkentamaan toimittajayhteistyon
ominaisuuksia ja tavoitteita. Strategian tavoitteena on toimivan yhteistyon
luominen. Taman toteutumiseksi on luotava edellytyksia esimerkiksi
tarpeellisen koulutuksen, tietojarjestelmien ym. muodossa. Luodun uuden
toimintamallin  vakiinnuttamiseen menee aikaa, koska alkuvaiheessa
toimittajayrityksida saattaa jaada viela pois ja uusia tulla tilalle. Tarkeda
kuitenkin on, ettd Kkaikilla yrityksilla on selked ja ymmarrettdva rooli
yhteistyéssa padhankkijansa kanssa (Verkostot oppimisfoorumeina,

loppuraportti 2001).

Ostajien ja toimittajien yhteistyén toimivuuden kannalta hankinnan
toimintamallien tulee olla selvasti erilaisia eri luokkiin sijoittuvien tuotteiden

hankinnassa (kuva 3).
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Toimittajayhteistyo Tarjouskilpailu

Hankintastrategia

Toimitusten jatkuvuuden

turvaaminen Rutiininomaiset sopimukset

Nelja yleisinta hankintastrategiaa ovat Chasen ym. mukaan:

1.

2.

3.

Toimittajayhteisty6

Strategisille tuotteille soveltuva hankintastrategia, joka pyrkii kiintedan
yhteistybhon, parantamaan koordinointia ja markkina-asemaa seka
saavuttamaan muita yhteisia paamaaria. Edellyttdd molemminpuolista

luottamusta ja sitoutumista yhteisiin tavoitteisiin seka riskien jakamista.
Tarjouskilpailu

Perinteisen kilpailuttamisen strategia volyymituotteille. Hinta/laatu —
suhde olennaisen tarke&&. Ei pitkdaikaisia sopimuksia eika juurikaan
yhteisty6ta. Toimittajan korvaaminen toisella helppoa ja yleista.
Toimitusten jatkuvuuden turvaaminen

Pullonkaulatuotteiden saatavuuden turvaaminen. Pyritdan

vahentdmaan riippuvuutta yhdesta toimittajasta ja etsitdédn usein

vaihtoehtoisia tuotteita seka toimittajia.
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4. Rutiininomaiset sopimukset

Strategian tavoitteena on vahentaa tavallisten tuotteiden hallinnollista
ja logistista monimutkaisuutta. EDI:n kaytolla pyritéan alentamaan

kustannuksia ja automatisoimaan rutiineja.

4.4 Toimittajayhteistydn muodostaminen

Toimittajayhteistyén rakentaminen on pitkdjanteista tyota. Se aloitetaan
maarittelemalla yhteistydn hyédyn luonne seka hahmottamalla potentiaalinen
likeidea. Selvitetdan, onko toimittajayhteistyd oikea ratkaisu toiminnan
kehittamiseen  sekd hahmotetaan liike/-toimintaidea  myonteisessa
tapauksessa. Asiakas-toimittaja —yhteistybn rakentaminen kohti tassa
tutkimuksessa maariteltya toimittajayhteisty6ta voidaan alkaa kun molemmat
osapuolet ovat selvilla yhteisista tavoitteista ja ovat halukkaita ja valmiita
sitoutumaan pitkdaikaiseen keskinaiseen yhteistydhon. Edella on kuvattu
kriteereita joita tahan vaaditaan ja tassa luvussa keskitytddn siihen miten
taman tutkimuksen maarittelema toimittajayhteistyésuhde luodaan kahden
yrityksen vaélille. Toimenpiteet nojaavat yrityksen hankintastrategiaan ja sen
pohjalta luotuun yhteistydstrategiaan.

Rakentamisvaiheen tavoitteena on selvittdd yhteistydssa tarvittava
henkilokohtainen, organisatorinen ja sidosryhmien osaaminen liike- ja
toimintaidean pohjalta. Talldin todetaan mukana olevien partnereiden
osaaminen seka etsitddn yhteistyon kannalta kriittisia menestystekijoita eri
tasoilla.

Taman jalkeen pyritédan rakentamaan myonteinen ja tehokas ilmapiiri
rakentamalla osapuolten vélille vahva ja yhtendinen arvopohja, luomalla
yhteistyolle keskindinen luottamus, jossa kaikki osapuolet on otettu huomioon
sekd oppimalla ymmartamaan ja hyodyntdmé&an osapuolten erilaisuutta
(Luomala ym. 2001). Toimittajayhteistyota rakennettaessa henkilokohtaiset

kontaktit ovat ratkaisevassa osassa toimittajan ja asiakkaan vélisesséa
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suhteessa, silla toimittajahan valmistaa asiakkaan toiminnan kannalta tarkeita
tuotteita. Talldin on tarkeda ettd myos eri osastot niin toimittajalla kuin
asiakkaallakin loytavat toisensa, eli esim. laatuosastot ja suunnitteluosastot
keskustelevat kesken&an. Tapaamiset asiakkaan ja toimittajan luona
vuorotellen tuovat joka kerta uusia ajatuksia ja mm. kustannusten
saastaminen toimittajayrityksessa on helpompaa, kun tuntee joko tuotteen
valmistusprosessin tai asiakkaalle tarkeat tuotteen ominaisuudet. Toisen
osapuolen tunteminen on olennaista silloin kun mennaan suhteen
rakentamisessa eteenpdin. Kun yritykset ja henkilot tuntevat toisensa, on
myos liiketoimintasuhteen kehittyminen nopeampaa. Toiminnan maarittely
sovituilla liiketoiminta- alueella, sovituin sddnndin, vastuin ja velvoittein on

yhteinen tehtava.

Tutustumisvaiheessa  selvitetaan yrityksien toiminnan laatutason
yhtenevaisyys; laatu-, ymparisto- ja turvallisuuskysymykset. Kun yrityksilla on
auditoidut laatujarjestelmat, on ainakin peruslaatutaso varmistettu. Tilaaja
maarittelee tuotteen/palvelun laadun, johon toimittajan odotetaan vastaavan
omilla resursseillaan tiettyyn hintaan ja tiettyyn aikaan. Suhteen alussa
perehdytddn uuden kumppanin osaamiseen ja tarpeisiin. Jatkossa pyritdan
selvittimaan kumppanin visiot, arvot, yhteistyttavat.

Neuvotteluvaiheessa luodaan sopimuksen tekninen ja taloudellinen
ulottuvuus, liiketoimintasuhteen l|ahtdarvojen ja -tietojen laatu, jotka sitten

sopimusvaiheessa yhteisesti hyvaksytaan(Luomala ym. 2001).

Kaynnistysvaiheessa yleinen toiminnan laatu mm. tyonjakokysymykset,
informaation kulku ja sen ymmartaminen seka henkildsuhteiden laatu
nousevat esille. Kun yhteistydén pohja on luotu, voidaan lahted hahmottamaan
sen toimintaa. Aluksi on luotava liiketoiminnallinen perusta.

Kun liiketoiminnallinen perusta ja suuntautuminen on kunnossa, pyritdan
maksimoimaan tietamykseen perustuvan osaamisen hyédyntdminen ja
kasvattaminen osapuolten kesken. Kehitetddn edelleen kumppanien
osaamista ja etsitdan yhteistydn toimivuuden ja kehittymiskyvyn kannalta
kriittisia menestystekij6itd henkilokohtaisen, organisatorisen ja sidosryhmien
osaamisen alueilla(ibid).
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Toimittajalla tulee olla jo valmiina toimiva asiakaspalvelustrategia.
Asiakaspalvelustrategiaa laadittaessa on tarkeaa ymmartaa, etta korkeampi
taso saa normaalisti aikaan suuremman tyytyvaisyyden hankkivassa
yrityksesséa ja siten myds halun toimittajayhteistyohdn. Toimittajayhteistyon
rakentamisen kannalta asiakaspalvelukyky on yksi tarkeimmista asioista johon
toimittajan on Kiinnitettavd huomiota.  Teollisuusyritykset voivat kayttaa
toimittajayhteistyon kehittamiseen ns. Simultaneous Engineering toimintaa.
Talla simultaanisuunnittelulla tarkoitetaan sita, ettd tilauksen tullessa,
hankkiva yritys ei suinkaan ole viela pdaattdnyt Kkaikista tuotteen
ominaisuuksista lopullisesti vaan tuote "elaa" viela suunnittelupdydalla vaikka
tilaus on jo toimittajalla. Téallaisen systeemin rakentaminen yritysten valille on
yhteistybn kannalta tarke&a ja johtaa toimitusaikojen lyhenemisiin. EDI —
ratkaisu tulee tassa tapauksessa hyvin kyseeseen jolloin voidaan
automatisoida tilauksia ja antaa varastonhallinta osittain ainakin toimittajan
vastuulle. Toimittajayhteistydon rakentamisessa EDI-ratkaisu ja toimintojen
automatisointi on nykydan itsestdaan selvaa ja toimittajat ovat yleensa

paamiehen pyynndsta mukana mm. tuotekehitysprosessissa.

Toimittajayhteistyén  rakentamisprosessin  eteneminen  perustuu seka
hankkivan yrityksen avainhenkildiden aktiiviseen toimintaan etta toimittajan
yhteyshenkildiden valmiuteen I[&hted rakentamaan toimittajayhteisty6ta.
Tarkedd on usko samoihin liiketoiminnan kasvumahdollisuuksiin. Yhteistyon
rakentamiseen tahtaava projekti kaynnistetddn yhteisen projektiryhméan
perustamisella ja tyoskentelylla. Seuraavaksi kuvataan yhteistydn nykytila,
luodaan tavoitetila ja méaritellaan toimenpiteet sen saavuttamiseksi.

Palavereissa seurataan yhteistydn etenemistd sekd sen toiminnan
kehittamista. Palavereissa nousee yleensa esille toiminnan uusia

kehittamiskohteita.

Tasta prosessista voidaan todeta kolme asiaa. Ensinnakin toimittajayhteistyon
kehittyminen on monilta osin ennalta maaraamaton, perusluonteeltaan avoin
prosessi. Toiseksi yhteistyon luomisessa on kyse laaja-alaisten

organisaatiomuutosten aikaansaamisesta, jotka vaativat onnistuakseen
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riittdvasti aikaa sekd monialaista asiantuntemusta ja kehittamisosaamista
osapuolilta. Kolmanneksi paamiesten tulevaisuuden kehityskohteena on

ensisijaisesti kahdenvalinen toimittajayhteisty6(Koskinen ym. 1995).

Toimittajien  edellytetd&dn  osallistuvan  yhteiseen  kehitystoimintaan
yhteistybsuhteen mukaisesti. Suhteen rakentuessa toimittajat oppivat
tuntemaan hankkijansa pitkan téahtaimen suunnitelmat ja suunnittelevat omat
investointinsa niiden mukaisesti kuitenkaan integroimatta strategiaansa
partnershipin tapaan. Lisdksi voidaan ottaa kayttoon kannustinjarjestelma,

jolla motivoidaan toimittajaa kehittdmaan yhteisty6ta hyodyttavia innovaatioita.

Toimittajayhteistydbn pysyvyys on varmistettava tehostamalla sitoutumista ja
motivointia. On maariteltavd avaintehtavét, joilla eniten vaikutetaan
onnistumiseen, avaintehtaville suoritustavoitteet seka onnistumisen kriteerit ja
palkitsemisen perusteet. Liiketoimintasuhteen yllapitovaiheessa on tarkeéaa,
ettd varmistetaan tiedonkulku osapuolien kesken. Mahdollisten muutosten
hallinta tulee hoitaa, kuten on sovittu ja kirjattu. Sovittujen asioiden
toteutumista seurataan, poikkeamien syyt selvitetdan ja tehdaan korjaavat
toimenpiteet.

Raportit ja muut dokumentit toimitetaan sovitussa laajuudessa osapuolille.
Yllapitovaiheessa tulee esille kaikki liiketoiminnan laatukysymykset, joita
kehitetddn yhdessa samoilla paamaarilla. Kustannustietoisuus ja
hinta/laatusuhteen hyvaksyminen valuu lapi koko toimitusketjun. Mittareina voi
olla esim. toimitusajoissa pysyminen, palvelualttius ja palvelu- taso, tuotteen
laatu suhteessa vaatimuksiin, patevyydet ja niiden yllapito seké laskutusten
oikeellisuus (Luomala ym. 2001).

Toimittajayhteistydn  kehittdmistoimenpiteet ja yhteistydon rakentaminen
noudattavat samaa kaavaa kuin kiintean partnership-yhteistyon luominen ja
kehittaminen. Partnershipissa edetaan yhteistydssa vain syvemmalle tasolle

kuin toimittajayhteisty6ssa.
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4.5 Toimittajayhteistyon sopimuspohja

Toimittajayhteistybn perusta on usein yritysten valinen vuosisopimus. Siina
maaritelladn yhteistydon pelisdannét, mink& ansioista tilauskohtainen
neuvottelu toimitusehdoista ja hinnoista vahenee merkittavasti. Sopimuksen
avulla taataan molemmille osapuolille yhteistoiminnan jatkuvuus yli olemassa
olevan tilauskannan. Vuosisopimusten ansiosta toimitusketjun l&paisyaika
lyhenee, koska nimikkeilla on mé&aritelty toimittaja, hinta seka toimitusaika jo
ennen kuin asiakasyritys saa tilauksen loppuasiakkaaltaan.

Tilauksen saatua asiakasyrityksen tarvitsee vain vélittda tieto tarvittavasta
nimikkeesté ja toimitusajankohdasta toimittajalleen. Mikali asiakasyrityksella ja
toimittajalla ei ole voimassa olevaa vuosisopimusta, osapuolien on kaytava
hinta- ja toimitusaika-neuvotteluja, jotka aiheuttavat ylimaaraisia kustannuksia

ja pidentavat ketjun lapaisyaikaa(Jahnukainen ym. 1997).

Vuosisopimukset ovat voimassa yleensa 1-3 vuotta. Nimikkeiden hinnat
voidaan sitoa sovittuun indeksiin, jos esim. raaka-aineiden hinta vaikuttaa
niiden valmistus-kustannuksiin voimakkaasti. Talloin véltetdan jatkuvat
hintaneuvottelut, mutta ei kuitenkaan rasiteta toimittajaa riskilla, jonka
nimikkeen kiintea hinta aiheuttaisi.

Yksinkertaisimmillaan yritystenvalille solmitaan vuosisopimus, jossa sovitaan
nimikkeen hinta, toimitusehdot sekd ennakoituvuositarve. Taméan jalkeen
asiakasyritys avaa omaan tietojarjestelmaénsa vuositilauksen, johon vuoden

kuluessa lisatdan positioita tarpeen mukaan(ibid).

Vuosisopimuksen tavoitteena on vahentaa toimitusprosessin aikaista turhaa
byrokratiaa.

Perinteisesti vuosisopimuksissa sovitaan, etta yritys tilaa kaikki tai
vahintdankin  maaratyn osuuden nimikkeen tarpeesta toimittajalta
sopimuskauden aikana. Paasaantoisesti nimikkeella on olemassa vain yksi
toimittaja. Osalle nimikkeista yritykset pitdvat kahta eri toimittajaa, joiden
kesken toimitukset jaetaan esim. riittdvdn kapasiteetin turvaamiseksi ja

toimittajakohtaisen riippuvuuden pienentamiseksi(ibid).
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5. PARTNERSHIP —YHTEISTYON RAKENTAMINEN

Tassd luvussa kasitellaan yhteistydon kolmannen tason eli partnership —
yhteistybn suunnittelua ja toteuttamista. Seuraavan sivun kuvaajassa
esitellaan partnershipille tunnusomaisia piirteitd Bailyn ym. mukaan.
Partnership-yhteistydlla ja edella Kkasitellylla astetta 16yhemmalla
toimittajayhteistyo6lla on hyvin paljon yhteisia piirteitd. Naita piirteitd on kuvailtu
aiemmin toimittajayhteistydta kasittelevissa luvuissa eika niitd sen vuoksi
tassa toisteta. Selkeat yhteiset tavoitteet ja ylimméan johdon sitoutuminen
eroavat sikali ettd partnershipissa kyseeseen tulevat strategioiden integrointi
seka toimittajan kytkeminen loppuasiakkaan logistisiin prosesseihin. Tassa

mennaan toimittajayhteistyota syvallisemmalle tasolle.

Ylimman johdon
sitoutuminen

Kaikkien osapuolien Avoimuus ja

mukaan ottaminen \ T / luottamus

Joustavuus : Selkeat yhteiset
Parmershlll — tavoitteet
Tydnteko yhdessa \ Pitkan aikavalin
yhteistydsuhde
TQM laatu Ennakointi

Kuva 4. Partnershipin tunnuspiirteet (Baily ym. 1994, 44).
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5.1 Partnership —yhteisty6n suunnittelu

Kuten toimittajayhteistybn, myds partnership -yhteistydén toteuttaminen
edellyttda paahankkijan ja toimittajan luottamuksellista suhdetta. Yhteistyon
ongelmista on pystyttavd puhumaan avoimesti, jotta toimintaa voitaisiin
kehittaa tehokkaasti. Molempien osapuolien on voitava tuoda esille yhteistyén
todellisia ongelmia, minka jalkeen niihin etsitdan yhdessa ratkaisuja. Jotta
paahankkijan ja toimittajan valille syntyisi luottamuksellinen suhde, on

kehittdmiseen osallistuvien ihmisten opittava tuntemaan toisensa.

Yhteistyon kehittamisen lahtokohtana on toimitusketjun kokonaisedun
ymmartaminen. Toimittajan on nahtdva asemansa kokonaisuudessa ja
paahankkijan taas on ymmarrettava toimittajansa toimintatapa. Yhteistybn
kehittamisen pddméaardnd on molempien osapuolien voiton kasvattaminen

toimitusketjun kokonaiskustannuksia pienentamalla.

Tarkasteltaessa paahankkijan ja toimittajan tavoitteita erikseen, huomataan
niissd usein selvid ristiriitoja. Toimittajan tavoitteena on tehostaa omaa
tuotantoaan valmistamalla tuotteita mahdollisimman suurina sarjoina.
Paahankkijan tarve taas voi olla aivan painvastainen, eli valmistaa
yksittdiskappaleita. Naiden tavoitteiden jarkeva yhdistaminen ilman selkeda
kokonaiskuvaa koko toimitusketjusta on taysin mahdotonta.

Yhteistyon kehittaminen kohti partnership —yhteisty6ta vaatii paljon resursseja
kummaltakin osapuolelta, mutta saavutettavat hyoddyt ovat suuret. Hyotyjen
saavuttamiseksi  kehitystoiminnalla tulee olla selkea tavoite, jonka
toteuttamiseen molemmat osapuolet ovat sitoutuneet. Seuraavalla sivulla on

malli yhteistyon kehittamisesta Ellramin (1991, 6) mukaan.
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. VALMISTELUVAIHE

Nayta toteen strateginen tarve
Muodosta kehitystiimi
Varmista ylimman johdon tuki

u'

ETSI YHTEISTYOEHDOKKAAT
Paata valintakriteerit
Tunnista potentiaaliset toimittajat

1L

= W

. SEULO JA VALITSE
Lahesty potentiaalisia toimittajia

Arvioi toimittajat
Tee valinta

41

. PERUSTA YHTEISTYOSUHDE

Dokumentoi odotukset ja kontakiit
Huolehdi riittavasta panostuksesta
Anna nopeasti palautetta

10

|

. ARVIOI YHTEISTYOSUHDETTA

Jatka nykyisella tasolla
Laajenna/rakenna yhteistydsuhdetta
Vahenn&/pura kanssakaymista

Kuva 5. Yhteisty6n kehittamisen malli (Ellram ym. 1991, 6).

1. Valmisteluvaihe:

Ensin on varmistuttava, ettd partnership —yhteistybésuhde sopii

yritysstrategiaan ja saa ylimman johdon tayden tuen. Taman

jalkeen

muodostetaan  ryhma, jonka tehtdvana

hankintasuhteen kehittaminen.

2. Etsi yhteistydehdokkaat:

on

Taman vaiheen ensimmainen tehtava on sopivien kriteereiden

muodostaminen yhteistybkumppaneiden valitsemiseksi.

Kriteerit voivat sisaltaa seka laadullisia etta maarallisia tekijoita.

Kriteerien maarittelyn tyokaluksi kay hyvin ostosalkkuanalyysi.

Taman jalkeen etsitaan kriteerit tayttavia toimittajaehdokkaita.
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3. Seulo ja valitse:
Potentiaaliset toimittajat laitetaan jarjestykseen valittujen
kriteerien perusteella ja pohditaan niiden sopivuutta partnership
—yhteisty6hon. Lopullisen valinnan tulee perustua useiden

kriteerien keskiarvoon eli ns. yleissopivuuteen.

4. Perusta yhteistyosuhde:
Tama on vaativin vaihe, jossa vaaditaan seka ihmisten etta
asioiden johtamiskykya. Toisen osapuolen tavoitteet, toiveet ja
vaatimukset on dokumentoitava huolellisesti, jotta
vaarinkasityksilta voidaan valttya. Toteutusvaiheessa tulee
onnistua motivoimaan ja kannustamaan tyontekijoitd, jotta

yhteisty6 saadaan onnistumaan ja edelleen kehittymaan.

5. Arvioi yhteistydsuhdetta:
Kun yhteistydsuhde on saatu solmittua, sitd on seurattava ja
arvioitava. Yleensa kehitettavaa riittaa jatkuvasti, mutta joissakin
tapauksissa tyydytaan jo saavutettuun tasoon tai jopa puretaan

yhteistyo6ta.

Kehitysprojekti kannattaa toteuttaa intensiivisesti. Lyhytkestoinen projekti
kuormittaa resursseja vain rajallisen ajan, pysyy jatkuvasti osallistujien
mielessa ja tuo nopeammin tuloksia. Se, ettd hankkeeseen osallistuu seka
oman etta valitun toimittajan henkilostda, saattaa vaikeuttaa projektin

aikataulun sopimista(Jahnukainen ym. 1997, 92).

5.2 Yhteinen paamaara

Partnership-yhteistydon kehittamisen tavoitteena on yhteisen paamaaran
saavuttaminen. Taman paamaaran on oltava yksiselitteinen ja molempien

osapuolien hyvaksym&. Yhteisen vision voidaan katsoa olevan
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menestyksekkaan yhteistyon tarkein tekija ja sen tulee olla realistinen seka

molempia osapuolia ohjaava(Rackham ym. 1996, 97).

Hyva visiointiprosessi on yhdistelma parhaita kaytdnnossa testattuja tapoja,
joilla  osapuolet maarittavat ja ilmaisevat nakemyksiddn yhteisesta
paamaarasta. Visiointiprosessi epaonnistuu jos se ei kykene palvelemaan
molempia osapuolia. Prosessin menestystekijoitd ovat tieto ja vankka

strateginen ajattelutapa(Kauppinen ym. 1994, 85).

Harvemmin organisaatiosta I6ytyy visiondaria joka pystyy tekemaan kaiken
itse ja tdman takia onkin kehitetty menetelmia, joiden avulla voidaan kehittda
ymmarrettavd molempien osapuolien tavoitteet huomioiva visio. Nama
menetelmat ovat paapiirteiltddn yhtenevid. Niiden tehtavana on varmistaa etta
visio on olemassa ja molemmat osapuolet sen hyvaksyvat(Rackham 1996,
99).

Seuraavassa Rackhamin(1996, 100) yhteisen vision kehittdmisprosessi.

Arvioi Maarittele Perusta LUO
yhteisty6n —| yhteinen —| yhteinen —{ YHTEINEN
potentiaali tavoite kehitysryhma VISIO

Kuva 6. Yhteisen vision kehittdmisprosessi (Rackham 1996, 100).

e Arvioi yhteistydn potentiaali:
Ennen yhteisen kehittamisprojektin aloittamista tulee miettia tarkkaan,
onko yhteistyon kehittamiselle riittavasti potentiaalia. Tama on tarkein
vaihe koko yhteistydn onnistumisen kannalta. Kappale 5.4 kasittelee

tarkemmin tata vaihetta.

e Maarittele yhteinen tavoite:
Jos kyseessa on yrityksen ensimmainen yhteistydprojekti alihankkijan

kanssa on vaarana etta visiosta tulee liian yksipuolinen. Jotta nain ei
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tapahtuisi, valitaan ensin selke& valitavoite, jonka avulla molemmat
osapuolet saavat luotua tavoitteellisen, yhteisen vision. Tdma vaihe on

Kriittinen onnistuneen yhteistydn kannalta.

e Perusta yhteinen kehitysryhma:
Yhteisen kehitysryhman tarkoituksena on luoda puitteet yhteisen vision
maarittelemiselle ja onnistuneelle lopputulokselle. Ryhmén tulee pystya
viem&an kehitysprosessi loppuun asti ja saada muut tyontekijat

uskomaan yhteistyon tarpeeseen ja etuihin.

e Luo yhteinen visio:
Kun yhteistybkumppanit ovat vakuuttuneet yhteisty6n
tarpeellisuudesta, tulee heiddn luoda yhteinen visio, joka asettaa
tavoitteita ja ohjaa yhteistyota niita kohti.

5.3 Partnership —yhteistyén muodot

Seuraavassa tarkastellaan eri muotoja partnership —yhteistyolle. Nama mallit
ovat tunnusomaisia partnershipille erotuksena toimittajayhteistydsta. Nama
kolme partnershipin muotoa kuuluvat juuri kahdenvaliseen yhteisty6hon. Muut

muodot kuuluvat verkostomalliin eika niita mainita tassa tutkimuksessa.

5.3.1 Kevyt hankinta

Kevyt hankintamalli on japanilaista alkuperda ja sai huomiota enemmaéan 1980
—luvun alussa lahinna tydsuhdeasioiden takia. Lean-Supply eli kevyt tai
joustava tuotanto on ollut yksi selitys Japanin teolliselle menestymiselle. Malli
koostuu kahdesta osatekijasta, joissa ensimmainen liittyy
yksikkdkustannusten alentamiseen ja toinen tekija on jatkuva parantaminen
kannustamalla ihmisia tarkastelemaan omaa tyotdan ja sen sisaltéa uudella
tavalla (Karlof 1994, 284).
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Lamming perustaa oman mallinsa Japanin autoteollisuuteen ja sen
tuotantojarjestelyihin, mutta sitéa voi hyvin soveltaa myds tilaus-toimitusketjun
jarjestelyihin. Tassa mallissa tavoite on asiakkaan kokema suurempi arvo
toimittajarakenteen ja ulkoisten resurssien hallinnalla. Lamming sijoittaa
toimittajat ja palveluntarjoajat eri tasoille sen mukaan miten laheinen suhde
kullakin toimittajalla on loppuasiakkaaseen. Ensimmaisen tason toimittajat
ovat hyvin laheisessd suhteessa asiakkaaseen, toisen tason toimittajat
toimivat ensimmaisen tason kautta. Ensimmaisen tason toimittajat ovat suuria
yrityksia joilla riittaa resursseja hallita alemman tason toimittajia asiakkaan

edellyttamalla tavalla.

Ensimmainen toimittajataso johtaa alempia toimittajatasoja, mik& vahentaa
asiakasyrityksen kannalta hallittavien toimittajien maaréa. Kevyt hankinta
(lean supply) tuo asiakasyritykselle hy6tyina riskien vdhenemisen ja parantaa
kilpailukykya. Kilpailu on vahaista ja teknologiat taydentavat toisiaan.

Mittakaavaedut sekd jatkuva oppiminen ovat my®s saavutettavia hyotyja.
Yhteinen strategia ja tavoitteet mahdollistavat naiden hyotynakokulmien

toteutumisen.

Kevyelle hankintamallille on tunnusomaista globaali kilpailu ja se perustuu
alliansseihin ja kansainvaliseen yhteisty6hon. Toimittajat pyritdan valitsemaan
tuotekehityksen aikaisessa vaiheessa yhden tai muutaman toimittajan
strategialla ja yhteistyotd toteutetaan mm. tavoitekustannusten ja
arvoanalyyien avulla. Informaation vaihto on avointa ja molemminpuolista ja
hinnan alentaminen perustuu kustannusten alentamiseen yhteisvoimin.
Laatutavoitteet ovat yhteisid ja osien ja komponenttien kehitystyd on
pitkaaikaista. Toimittajaan kohdistuu kova paine; on oltava oma-aloitteinen ja

vaadittava itseltd enemman mita paahankkija odottaa.

5.3.2 Rinnakkaishankinta

Richarsonin (1993, 341) mukaan yritys tarvitsee yhteistydsuhteen useampaan

toimittajaan ja ndméa toimittajat kilpailevat keskendan. Tama keskindinen
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kilpailu ja pitk&dn aikavalin yhteisty0 takaa parhaan toimittajaehdokkuuden.
Toimittajat toimittavat yhdelle asiakkaalle hyvin samanlaisia tuotteita, jolloin

asiakas voi pitaa toista toimittajaa varalla tai vaihtaa tarvittaessa toiseen.

5.3.3 Ostomarkkinointi

Ostomarkkinoinnissa toimittajat arvioidaan nimettdméan lomakkeen turvin jotta
yritys saa palautetta omista toimistaan. Yha useampi yritys liittyy erilaisiin
strategisiin alliansseihin ja lisdavat toimintaansa TQM —laadunhallinnan
periaatteet, jolloin ostomarkkinatutkimus voi olla kriittinen tekija yrityksen
kokonaishallintamuotona. Ostomarkkinoinnissa toimittaja sitoutuu
toimittamaan tuotteen asiakkaan erityistarpeiden mukaan tai auttaa

maarittdmaan parhaan ratkaisun taman tarpeisiin.

Ostomarkkinointi on vaihdettu perspektiivi hankinnassa ja toimittajien
hallinnassa, jossa ostaja kehittdd uuden toimittajan ja jonka on havaittu
johtavan merkittaviin kustannusten alennuksiin. Perinteisen mallin mukaan
toimiva ostaja ja ostomarkkinointimallin mukaan toimiva ostaja ovat aaripaita.
Ostomarkkinoinnissa ei tyydyta markkinoiden tarjontaan ja toimitaan
agressiivisesti. Tuotteet halutaan halvemmalla, parempilaatuisena ja
maaraltddn suurempana. Toimittajan on kyettava paattamaan kenen ostajan
kanssa se haluaa toimia ja muuttaa tdma pitkdn aikavalin strategiaksi
(Biemans ym. 1995, 29).

Ostomarkkinointiprosessi voidaan jakaa neljddn vaiheeseen (Leenders ym.
1988).

1. Vaihe: Analysointi ja hankintastrategian valinta:
e SWOT —analyysi
e Markkinointisuunnitelma
e Pareto —analyysi
e Markkinatutkimus

e Kasvun tekijat
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e Markkinoiden segmentointi

e Yhteistoiminta- / transaktiomarkkinointi

2. Vaihe: Panostuksen suunnittelu
e Taktinen markkinointisuunnitelma
e Tehda/ ei tehda —paatokset

e Toiminnallisten alueiden integrointi

3. Vaihe: Toimintasuunnitelman implementointi
¢ Oleellisten paatdksentekijoiden tunnistus ja analysointi
¢ Myyntivoiman kohdistus
o Asiakkaalle tulevien hyotyjen korostus

¢ Tuotejohtajan laskeminen markkinoille

4. Vaihe: Kontrollointi ja arviointi
e Yhteismarkkinointi
o Jalkimarkkinointipalvelut

e Ostomarkkinoinnin tulosten arviointi

5.4 Partnership —yhteisty6n potentiaalin arviointi

Perinteisen asiakas — toimittaja —suhteen muuttaminen l|aheiseksi
yhteisty6suhteeksi on vaiheikas ja vaativa prosessi, johon siséltyy myds omat
riskinsa. Onnistuessa saavutetaan useita etuja, mutta epaonnistumisen vaara
on aina olemassa. Kaikkien kanssa yhteistyd ei onnistu yrityksista huolimatta.
Molempien osapuolten on vahvasti uskottava ja haluttava muutosta, joka on
onnistumisen edellytys. Kehitystoimet vaativat suurta panosta kummaltakin
osapuolelta. Odotuksia ja tavoitteita luotaessa voi niiden toteuttamisen
epaonnistuminen vaikuttaa kielteisesti jatkossa (Rackham ym. 1996, 100).
Tutkimusten mukaan yli puolet yhteistydhankkeista kaatuu ensimmaisen
vuoden aikana.

Syina ovat olleet lilan vahainen ajan ja resurssien kaytto selvittdd yhteistyon

mahdollisuuksia ja muutosvalmiutta sekd omassa etta alihankkijan
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organisaatiossa. Monet ovat Kkiirehtineet suoraan yhteistydhon, vaikka
onnistuneen lopputuloksen takana on aina suotuisa ilmapiiri ja ihmisten
motivaatio (Rackham ym. 1996, 101).

Onnistuneen yhteistyon taustalla on usein jo pitkdan jatkunut asiakassuhde
yritysten valilla ja se on havaittu hyvin toimivaksi. Téallainen suhde on
helpompi kehittdd entista tiivimmaksi, vaikka se ei kuitenkaan ole tae

yhteisty6n onnistumiselle.

Yritykset, jotka ovat onnistuneet luomaan toimivan toimittajayhteistyd tai
partnership —suhteen, ovat perustaneet aloituspaatoksensa moniin eri

kriteereihin. Paatoskriteerit ovat kuitenkin samansuuntaisia.

Seuraavat kriteerit tukevat paatoksentekoa (Rackham ym. 1996, 132):

e Potentiaalinen lisdarvo:
Onko yhteistydlla molempien osapuolten toimintaa tehostava vaikutus,

jota ei saavuteta perinteisella asiakas — toimittaja —suhteella?

e Yhteinen lisaarvo:
Onko yhteiseksi paamaaraksi asetettu tavoite tarpeeksi vahva ja

selked, jotta projekti on toteuttamiskelpoinen ja kannattava?

e Suotuinen ymparisto yhteistyolle:
Onko yrityksen hankintapolitikka ja sen kehityssuunta toimittajan

hyvaksyttavissa ja toteutettavissa?

¢ Toimittajan tavoitteiden huomioiminen:
Onko kaavailtu yhteistyésuhde my6s toimittajan yritysstrategiaa

tukeva?
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5.5 Partnershipin vaatimukset

Yrityksilta on tiedusteltu tekijoita joita halutaan painottaa yhteistydssa. Ellram

(1996) luettelee ndma tekijat tarkeysjarjestyksessa:

Kustannusten pieneneminen
Rohkaisu teknologian jakamiseen
Parantunut toimitusvarmuus
Toimittajien innovointi

Lisdantyva kommunikaatio
Luotettavuus paranee

Keinot riskin jakamiseen

Laadunparannus

© © N o g A~ wDdhPRE

Yhteinen sitoutuminen

10.Johdonmukaisuus

11.Edistad osapuolten kustannusten lapinakyvyytta
12. Ymmarryksen lisadantyminen

13.rehellisyys ja luottamus

Tama luettelo patee myds ldyhempaan toimittajayhteistyéhon silla erolla etta
kohdan 9. "Yhteinen sitoutuminen” -toteuttamisessa ei menna yhta pitkalle
kuin partnershipin ollessa kyseessa.

5.6 Yhteistyokumppaneiden tavoitteen maarittely

Yhteisen tavoitteenmaarittelyn tarkoituksena on saavuttaa yhteinen visio
toimittajayhteistyon tavoin. Taman prosessin tavoitteena on selvittda mita
parannuksia osapuolten on mahdollista saavuttaa yhteistyon avulla. Yhteisen
tavoitteen ma&arittely alkaa molempien osapuolten omien maarittelyiden

pohjalta.
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Kaytannossa on havaittu, ettd parhaaseen lopputulokseen johtavat
osapuolten omat tavoitteenasettelut, jotka on luotu seuraavasti (Rackham ym.
1996, 139):

1. Se onytimekas, pakottava ja uskottava.

2. Se ilmaisee molemmille osapuolile saavutettavissa olevat

parannukset.

3. Se esittelee molemmilta osapuolilta vaadittavat toiminnan muutokset

tavoitteen saavuttamiseksi.

Tavoitteenasettamisen vaikein kohta on sen saaminen samalla seka
pakottavaksi etta uskottavaksi, koska nama kriteerit ovat usein ristiriidassa
keskendan. Hyva tavoitteenasettelu saa osapuolet havaitsemaan

kehittamisen potentiaalin.

5.7 Kehitysryhman perustaminen

Kehitystyd on paapiirteittédin samanlaista kuin toimittajayhteistydssakin.

Kehitysryhnmaa perustettaessa olisi hyva saada ryhmaan yhtd monta henkil6a
kummaltakin osapuolelta. Jasenilla tulisi olla yhtalaiset tiedot kehitettavasta
toiminnasta ja riittdva paatdsvalta omassa organisaatiossaan. Kummallakin
osapuolella pitaisi olla my6s henkild, joka on erityisen vakuuttunut yhteistyon
tarpeellisuudesta, jotta h&n saa myO6s muut yrityksensd henkilot
ponnistelemaan p&amaaran saavuttamiseksi. Jos tatd henkil6a ei 10ydy, se
johtaa helposti yhteistybn epadonnistumiseen. Jos kehitysprojektin

ydinryhmasta ei I16ydy tarpeeksi motivaatiota, ei sitd ole muillakaan tasoilla.

5.8 Vision luominen

Jos edellisten vaiheiden jalkeen kehitysrynma uskoo yhteistydhon, ollaan
valmiita yhteisen vision luomiseen. Tassa kohdassa tulee toimittajayhteistytn
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ja partnershipin ratkaiseva erottava tekija esille, nimittdin strategioiden
integrointi sekd toimittaja kytkeytyminen paahankkijan sekéa loppuasiakkaan

logistisiin prosesseihin jotka kuuluvat nimenomaan partnershipiin.

Tassa vaiheessa paamaarien kokoaminen yhdeksi visioksi voi tuntua
hankalalta, mutta vision ei tarvitse olla vield taysin yksiselitteinen, vaan
yhteisty6n jatkokehittelyyn voidaan jo ryhtya. Kun ollaan paasty nain pitkalle ja
kehitysryhm& on yha toimivana koossa, voidaan yhteistydon onnistumiselle
antaa hyvat ennusteet. Visio pitdisi voida kytke& johonkin mitattavaan
tavoitteeseen. Nain saadaan onnistumisen mahdollisuuksista selkedaa nayttoa

joka motivoi tyontekij6ita (Rackham ym. 1996, 113).

6. PARTNERSHIP —SUHDE YHTEISTYOMUOTONA

Partnership —suhde on ollut jo vuosia paljon sovellettu yhteistybn muoto ja
talla termilla on hyvin monta maaritelmaa. Partnership —suhde voitaisiin

maaritell& seuraavan lainauksen mukaan(Steele ym. 1996, 154):

"Partnership sourcing is a commitment between a customer and a supplier to
a long-term relationship based on trust and clear, mutually agreed objectives.
The sharing of both risks and rewards of the partner’'s joint activities is
fundamental to the concept; as are their common goals of world-class
capability and competitiveness, the elimination of waste, acceleration of

innovation, and expansion of the market.”

Seuraavassa taulukossa vertaillaan perinteiseen kilpailuttamiseen perustuvan
hankinnan ja partnership —tyyppisen yhteistyon keskeisid eroavaisuuksia
(Erridge 1995, 79).
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OMINAISUUS

PERINTEINEN

PARTNERSHIP

Toimittajan valinta

Sopimuksen kesto

Toimittajien Ikm.

Sopimuksen luonne

Yhteydenpito

toimittajaan

Liiketoiminnan luonne

Yhteistyon maara

Laatuajattelu

Toimitukset

Jarjestelmat

Tarjouskilpailu

Lyhyt

Monia

Muodollinen

Satunnainen,

kontrolloitu

Win — lose

Vahainen tai ei yhtdan

Jatkuvat tarkastukset

Suuret, epasaanndlliset

erat
Erilliset

Neuvottelut

Pitka

1-2

Joustava, muotovapaa

Jatkuva, vapaa

Win — win

Laaja, erittain kiinted

Jatkuva parantaminen

Pienet, JOT-toimitus

Integroidut, EDI

Kuva 7. Perinteisen hankinnan ja partnershipin erot (Erridge 1995, 113).

6.1 Partnership —yhteistyon motiivit

Partnership —suhteen odotetaan tuovan runsaasti etuja. Tasta syysta yritykset

sitoutuvat resursseja vaativaan kehitysty6hon.

Seuraavassa Partnership —suhteen ominaisuudet sek& edut kummallekin

osapuolelle(Erridge 1995, 84). Edut ovat paaosin samat kuin ldyhemmassa

toimittajayhteistydssa.
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Partnership —suhteen ominaisuudet:

johdon sitoutuminen
avoimuus ja luottamus
yhteiset tavoitteet
pitkdaikainen yhteisty®
suunnitteleva, ei reagoiva
laatuajattelu kokonaisvaltaista

yhteisty0, joustavuus

Edut paahankkijalle:

toimitusvarmuuden paraneminen
alentuneet suunnittelukustannukset
nopea tuotteen ja palvelun kehitys

laadun paraneminen

Edut toimittajalle:

Pitkdaikainen ja vakaa suhde paahankkijaan
oman tuotannon suunnittelu helpottuu
tehokas tekninen kehitys

markkinaetu

luotettava maksusuoritus

Edut molemmille osapuolille:

kokonaiskustannusten aleneminen
tuottavuuden nousu
pienet varastot

pienentyneet kuljetus —ja materiaalihallinnon kustannukset

Kokonaiskustannusten aleneminen on seurausta  varastotasojen

alenemisesta, hukan vahenemisesta, lisdarvoa tuottamattomien vaiheiden

poistumisesta, pdaallekkdisten toimintojen  poistumisesta, korjausten
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vahenemisestda, alentuneista hallintokustannuksista ja parantuneesta laadusta
(Chadwick ym. 1995, 107).

Riskin jakaminen on yksi merkittdva motiivi partnership —yhteistyoélle.
Liiketoimintariskit ~ voidaan jakaa kuuteen luokkaan: jatkuvuus, hinta,

varastointi, aikataulutus, teknologia, laatu (Treleven ym. 1998, 96).

Se mitd ulkoistava yritys tavoittelee yhteisty6ltd riippuu suuresti siita,
minké&laisella toimialalla yritykset operoivat. Markkinat voidaan jakaa kolmeen
ryhmaan: kypsat markkinat, normaalin kasvun markkinat ja nopeasti kehittyvéat

markkinat.

Kypsilla markkinoilla kysynnén arvaamattomuus on varsin vahéaista eika alalla
ole voimakasta kilpailua innovatiivisten kilpailukeinojen hankkimiseksi. Tama
johtaa siihen, ettd alan toimijoiden paamaara on valttaa liikaa padoman
sitomista p&aoman tuottoasteen (ROI) parantamiseksi. Lisdksi pddomaa
tarvitaan uusia ja kannattavampia markkinoita tavoiteltaessa.

Jos kyseessd on hyvin hitaasti muuttuvat, mutta ei missaan tapauksessa
kuolevat markkinat, partnership on hyva yhteistydmuoto voittojen saamiseksi

tekematta kuitenkaan kompromisseja muiden paamaarien suhteen.

Normaalin kasvun tavallisilla, hallittua mutta huomattavaa vauhtia kasvavilla
markkinoilla toimivan yrityksen prioriteetit toimintojen ulkoistamisessa ovat
erilaiset kuin stabiilimmilla yrityksilla. Tassa vaiheessa olevien yritysten
kannattaa panostaa todellisten kilpailuetujen luomiseen, silla kasvuvaiheessa
ylisuurten voittojen ansaitseminen on taysin realistinen paamaara. Suurin
uhka on menetetty myynti ja markkinaosuus, joten esim. logistisen palvelun
tuottajapartnerilta edellytetadan hyvaa reagointikykya, mika olisi ainakin
kansainvélisella mittakaavalla lahes mahdotonta saavuttaa omalla
jakeluverkolla. Markkinoiden globalisoituminen ja erikoistuminen heijastuu
voimakkaasti juuri taalla, silla vertikaalinen integraatio ei ole realistinen tapa
tuottaa lisdarvoa. Taman vuoksi ainoa tapa simuloida vertikaalisen
integraation etuja onkin niin tiivis yhteistyd kuin mahdollista. T&h&n

tarpeeseen partnership —yhteistyo tulee ratkaisuksi.
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Nopeasti kehittyvilla markkinoilla yritysten elinehtona on tuotteiden
ehdottoman nopea saaminen markkinoille juuri oikeaan aikaan halutussa
laajuudessa. Tallaisena aikana esim. huonon logistiikan takia menetetylla
myynnilla olisi suuria vaikutuksia kannattavuuteen. Taméan kaltaisilla yrityksilla
on siis erityinen syy pitda huolta logistiikkansa toimivuudesta, ja koska
vertikaalinen integraatio ei tdssa tapauksessa tule kyseeseen, ratkaisuna on
partnership —suhde luotettavan logistista palvelua tuottavan kumppanin
kanssa.

Partnership —suhteen motiivina voi myods olla opportunistinen halu
toimitusketjun kontrolliin. NAm& organisaatiot ovat luontaisia "ketjun johtajia”,
eli suuria ja vahvoja ketjun muihin yrityksiin nahden. Ne pyrkivat ottamaan
vastuun koko ketjun tehokkuuden optimoinnista, ja tahan kaytetaan
partnership —yhteisty6td. Yhteistydon avulla téllainen johtajayritys pyrkii
saamaan enemman valtaa koko ketjussa tehostaakseen kontrollia.

Luonnollisesti toimittajayritykset eivat halua luopua
itsemaaraamisoikeudestaan, joten saadakseen valtaa ketjussa, johtajayritys

antaa myonnytyksia toimittajilleen juuri partnership —yhteistydn muodossa.

Voimasuhteiden mukaan toisia ketjun yrityksié voidaan tarvittaessa painostaa,
vaikka toimittajan kanssa tehtavan yhteistyon l&htbkohtana tulisikin olla
molemminpuolinen halu yhteistydhén. Vallan hintana on vastuu niista, joilta se
on otettu. Partnership —yhteistytssa on tallaisessa tapauksessa kyse taman

prosessin maarittamisestd mahdollisimman suuressa yhteisymmarryksessa.

6.2 Partnership —suhteen onnistuminen / epdonnistuminen

Rackhamin (1996, 12) mukaan onnistuneen partnership —suhteen takana on
mm. selked tavoite, laheinen suhde ja yhteinen toimintamalli. Steelen
ym.(1996, 166) mukaan partnership —suhteen toteutukseen vaaditaan
seitseman menestystekijagd. Samat tekijat voidaan maarittdd myos
toimittajayhteistydssa.
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1. Organisaatioiden johdon sitoutuminen mahdollisimman aikaisessa

vaiheessa.

2. Osapuolten taydellinen tavoitteiden ymmartdminen. Kehitysryhméan

jasenten riittavat taidot ja korkea motivaatio.

3. Kehitysryhméan jasenilla oltava riittdvat resurssit yhteistydsuhteen

suunnitteluun ja yllapitoon.

4. Osapuolten tahto voittaa ennakkoluulot ja selvittaa eteen tulevat

ongelmat.

5. Avoin tiedonvaihto kaikilla organisaatiotasoilla.

6. Molempien osapuolien oma-aloitteinen toiminta; jopa sopimusten

ylimenevien asioiden hoitamisessa.

7. Taydellinen luottamus toiseen osapuoleen.

Partnershipin  perimméinen tarkoitus on Kkilpailuedun saavuttaminen.
Yhteistyon kautta yritys voi paasta uusille markkinoille, saada uutta tekniikkaa
ja tuottaa uusia tuotteita ja palveluja. Menestystekijoihin kuuluvat myos
toisiaan tdydentavien taitojen hyvéaksikayttd ja mahdollisuus riskinjakamiseen
(Mohr ym. 1994, 135).

Partnership —suhteen onnistumiseen vaikuttavat Mohrin ym.(1994) mukaan
sitoutuminen  yhteisiin  tavoitteisiin, jokaisen osapuolen panoksen
ymmartaminen, molemminpuolinen kasvu joka korvaa riippumattomuuden
menetyksen seka kyky luottaa toisen osapuolen toimiin yhteiseksi hyvaksi.
Kommunikaatio on luotettavaa, tarkkaa ja laadukasta ja my6s kriittinen tieto
jaetaan. Suunnittelu ja paatoksenteko tehdaan yhdessa.
Ongelmanratkaisuissa  toimitaan  maltillisesti ja  pyritddn  yhteiseen

ongelmanratkaisuun.
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Partnership —yhteisty6, kuten myds toimittajayhteistyd, voi my6s epaonnistua
useista eri syista johtuen. Nama syyt voidaan luokitella kolmeen ryhmé&an
McDonaldin(1997, 10) mukaan.

1. Partnership ei ole paras ratkaisu mutta se kaynnistetddn siita

huolimatta.

2. Ratkaisu on kylla oikea, mutta suunnittelu- ja toteutusvaiheessa ei ole
huomioitu  riittavasti  henkildstbn  motivointia  tai  tarvittavat

organisaatiouudistukset ovat jaaneet tekematta.

3. Partnership on oikea ratkaisu, mutta osapuolet ovat liian

opportunistisia.

Ellram(1994, 42) loytdd epaonnistumisen tekijoitd useilta eri alueilta.
Yleisimmat tekijat ovat kommunikoinnin puute, johdon riittdmaton tuki,
puutteellinen luottamus, toimittajan puutteellinen laatu, toimittajan tuoman
lisdarvon riittAmattomyys, suunnitteluyhteistyd puutteellista, ei yhteisia
tavoitteita, ei halukkuutta ongelmien ratkaisuun ja vaaranlainen riskin- ja

voitonjako.

Epaonnistumisen taustalla voi olla perinteisen Kilpailuttamisen historian
jattamat asenteet joiden muuttaminen voi olla vaikeaa. Moni yritys pyrkii
syventamaan yhteistyota liian monen toimittajan kanssa ja tama johtaa
helposti hallitsemattomaan tilanteeseen. Uskomus ettd mekaanisten
toimintojen toimittajien karsiminen, toimittajien asettaminen
paremmuusjarjestykseen ja yhteistoimintatimien asettaminen riittda, on
puutteellinen.  Yrityksen ylin johto on sitoutettava pitk&aikaiseen
yhteistoimintaan jotta saadaan parhaat tulokset (Lewis 1995, 13).

Yhteistyd voi epaonnistua myods koska jotkut ostajat yhdistavat suhteen

kehittamisen my6s muihin toimittajiin, jotka eivat ole tietoisia tallaisista



61

toimista. Osapuolet voivat myés olla erimielisia yhteistyon tasosta vain koska

molemmille on syntynyt vaarénlainen kasitys (Stuart ym. 1995, 77).

Ovatko kumppanuudet yrityksen ulkopuolisten tahojen kanssa todella niin
yksiselitteista ja pyytentdontd kuin mitd halutaan viestittda ulospain?
Tieteellisissa artikkeleissa on esimerkkeja kahdenvalisista
kumppanuussuhteista, joissa viestitetddn ulospain illuusiota harmonisesta
yhteiselosta ja halusta kasvattaa yhteista hyvaa. Opportunistinen ajattelutapa
on kuitenkin tullut selkeasti esiin vapaamuotoisemmissa keskusteluissa;
osapuolet eivat ole halukkaita antamaan ylimaaraista joustoa koskien yhteisen
hyvan jakamista, vaan pitavat tiukasti kiinni omastaan.

Kyseessa voikin olla vain taloustieteen luonnollinen ilmid, missa stabiili
tasapaino on mahdollinen ainoastaan molempien pitdessa "kdyden tiukalla”,
eli erdanlainen valivaihe kohti lopullista tasapainoa. On mahdollista, etta
partnership tai toimittajayhteistyd on vain valttamaton ja pienin paha, mika on
siedettdva maksimoitaessa omia etuja. Todennakoisesti kyse on kuitenkin

yhdistelmasta naita piirteita.

Laheskaan jokainen aloitettu partnership ei tuota auvoista onnea, vaan Voi

paatya jopa taydelliseen valirikkoon yritysten valilla.

¢ Niin itsestdan selvalta kuin partnership kuulostaakin, niin molemmilla
osapuolilla tulee olla juuri sita erityisosaamista, minka hyédyntamiseen
yhteisty6 ta&htda. Erityisesti tama koskee logistista toimijaa, silla
materiaali- ja rahavirran ollessa varsin yksipuolinen tulee palvelun

ostajan pitaa huolta lahinna vain omasta maksuvalmiudestaan.

e Jotta partnership etenisi todella niin syvélle tasolle kuin on suunniteltu,
tulee molempien osapuolten tehda paljon tyéta sen eteen. Tama ei
tapahdu ellei yhteistydn onnistuminen ole aidosti menestymisen

edellytys molemmille osapuolille.
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Tasapuolinen panostus, niin rahan kuin muidenkin resurssien suhteen
on ehdoton edellytys yhteistyén pitkaaikaiselle jatkuvuudelle.
YhteistyOhankkeissa tama tarkoittaa ennen kaikkea sitoutumista
yhteisty6n jatkuvaan kehittdmiseen. Tamé voi tarkoittaa esimerkiksi

yhteisiin tietojarjestelmiin investoimista.

Ulkoistamisessa, etenkin asiakasrajapinnan osalta principal-agent-
ongelma voi olla eras suurimmista esteistd syventda yhteistyota
vastaamaan aidon partnership- toiminnan tasoa. Taman ongelman
ytimen&a on se, etta tieto jakautuu epatasaisesti osapuolten kesken.
Talléin palvelun ostaja ei voi olla varma esim. siitd ettd toimittaja
todellakin ~ toimii  parhaan kykynsd mukaan yhteishankkeen
onnistumisen eteen. Liséksi toimittaja ei voi olla varma, etta kaikki tieto
mink& perusteella sen on toimittava on sovitun kaltaista. Taménlaisia
tiedonkulun ongelmia voidaan osoittaa erityisesti hitailla markkinoilla
kansallisten suojavallien turvissa olleiden vanhojen yritysten osalta.
Liséksi tulee huomioida, ettd erityisesti nopeilla markkinoilla, missa
ympariston dynaamisuuteen sopeutuminen on useissa tapauksissa
edellyttanyt vahintaankin epasuoraa liittoutumista kilpailijan kanssa, ei
likkeella olevaan tietoon todellakaan voi suhtautua kovinkaan

varauksettomasti.

Etenkin logistiselle toimijalle kiintea partnership-yhteistyd on hyva tapa
reagoida  kilpailijoiden uhkaan. Yhteistybn pitkdn aikavalin
onnistuminen edellyttda kuitenkin molemminpuolista sitoutumista, jotta
kumpikaan osapuoli ei voi heti hydtyjen pienetessa vetaytya. Erityisesti
tama lienee vaarana nopeilla markkinoilla, missa nuori ja kasvava yritys
ei valttaméatta ole kovinkaan hyvassa asemassa ryhtyessaan sitomaan

maailmanlaajuista organisaatiota kumppanikseen.

Merkittavimpana tulee yritysten rehellisyys toisiaan kohtaan. Loppujen
lopuksi kaikkein perustavinta laatua oleva haaste partnershipissa onkin

yrityksen perimmaisestd egosentrisen opportunistisesta oman edun
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maksimoinnista poikkeamisessa. Tama voidaan tehdéa kolmella tavalla.
Osapuolten juristit voivat sopia tarkan sopimuksen yhteistydstaan. Nain
kired sopimus kuitenkin usein kangistaa yhteistyota eika anna
mahdollisuutta aktualisoida kaikkea sen potentiaalia. Toinen
mahdollisuus on toivoa vain parasta. Tamanlaiset hankkeet
epaonnistuvat helposti. Kolmas, toimivin tapa on kehittaa yhteistyota
vahitellen, jolloin saavutetaan optimitilanteessa suuri osa eduista ilman
isompia riskeja. Tah&n on yleensa varaa vain hitaiden toimialojen

yrityksilla, ja muilla ei ole tahan potentiaalia.

Partnershippien ollessa nykymuodoissaan varsin nuori ilmi6, ja yritysten
logistisen verkostoitumisen vasta hakiessa muotoaan on hankalaa
tasapainoisesti analysoida naiden tekijoiden pitkan ajan vaikutuksia suhteen

onnistumiselle.

6.3 Partnership —yhteisty6n kustannukset

Suunnittelu ja toteutus voi aiheuttaa huomattavia kustannuksia niin
partnershipissa kuin toimittajayhteisty6ssakin. Erridge(1995, 96) jakaa
kustannukset "koviin” ja "pehmeisiin”. Kovia kustannuksia ovat mm. yhteisten
jarjestelmien luomisesta aiheutuneet kustannukset, kuten laiteinvestoinnit ja
pehmeita taas mm. luottamuksen aikaansaamisesta aiheutuneet
kustannukset. Onnistunut partnership —suhde vaatii molemminpuolisen
luottamuksen ja tiedonvaihdon ja naiden tekijdiden aikaansaamiseksi
osapuolten koko henkiléston tulee osallistua suunnitteluun ja kehittamiseen.
Tama aiheuttaa juuri yllamainittuja "pehmeitd” kustannuksia. Luonnollisesti
partnership —yhteistybn tavoitteena on saada yhteistyolla namakin

kustannukset mahdollisimman alhaisiksi.

6.4 Partnership —sopimus

Millainen sopimus tarvitaan? Onko sen oltava kirjallinen vai ei? Partnership —

suhdetta on sanottu niin laaja-alaiseksi, etta sen Kkirjalliseen muotoon
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saattaminen on vaikeaa. Pikkutarkkuuteen pyrkivan sopimustekstin sanotaan
myos vievdn pohjaa molemminpuoliselta, valittomaltd luottamukselta.
Sanallinen sopimus voi tosin olla riskialtis heikompaa sopimusosapuolta
ajatellen. Kompromissi virallisen ja suullisen sopimuksen valilla olisi hyva
ratkaisu, koska tallainen sopimus luonnostelee yleisella tasolla molemmilta
osapuolilta vaadittavat toimet, riskien ja tuoton jakamisen ym. tekijat.
Molempien osapuolten tarpeet tyydyttava raataldity sopimus on tassa
tilanteessa paras ratkaisu, tosin tallaisen sopimuksen laatimisessa on hyva
kayttaa asiantuntijan apua. Kysymyksessa on sopimus joka ei ole standardi
vaan hyvinkin vapaamuotoinen ja talléin laatiminen vaatii tarkkuutta ja

erityisosaamista.

7. TUTKIELMAN YHTEENVETO JA JOHTOPAATOKSET

Tutkimuksessa kasiteltin  hankkivan yrityksen ja toimittavan yrityksen
kahdenvdlistd toimittajayhteistydta. Tam& yhteistyd on jaettu kahteen

yhteistyémuotoon, jotka ovat toimittajayhteisty6® sekéa partnership —yhteistyo.

7.1 Yhteenveto

Yritys  pyrkii  kaikessa  toiminnassaan  pitAm&a&n  kustannuksensa
mahdollisimman alhaisina ja pyrkii keskittymaan omaan ydinosaamiseensa.
Ydinosaamiseen kuulumattomat toiminnat ulkoistetaan sellaisille toimittajille,
jotka ovat parhaita osaajia kyseisella alalla ja kykenevéat palvelemaan
hankkivaa yritystd parhaiten. Tarkeimpien toimintojen ollessa kyseessa yritys
pyrkii rakentamaan laheisen ja luottamuksellisen toimittajasuhteen taméan
toimittajan kanssa. Tieteellinen perusta yhteistyolle [0ytyy Williamsonin
kehittamasta transaktiokustannusteoriasta joka on esitelty tutkimuksen alussa
toisessa luvussa. Tutkimuksessa kasitellyt yhteistyémuodot ovat molemmat
laheisia kahdenvaélisia yhteistydsuhteita. Toimittajayhteistyon seka partnership
—yhteistydn rakentaminen on pitkdaikainen prosessi ja yritys ryhtyy siihen vain

tarkeimpien toimittajien kanssa. Naita toimittajia on yleensda muutama.
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Yhteistyosuhteen kulmakivend on molemminpuolinen luottamus ja win — win —
periaate, eli molempien osapuolien hyoty. Tassa tutkimuksessa tarkasteltiin

kahdenvalistd suhdetta.

Toimittajayhteistydn ja partnership-yhteistydn raja ei valttdmatta ole selkea
mutta tdssa tutkimuksessa erona on strategioiden integrointi seka toimittajan
kytkeytyminen paahankkijan sekd loppuasiakkaan logistisiin prosesseihin

jotka kuuluvat nimenomaan partnershipiin.

Paahankkijat edellyttavat toimittajien kehittavan palvelutasoa ja tydsuoritusten
laatua. Suorituskyvyn on perustuttava vahvaan osaamiseen, henkiloston
ammattitaitoon, suunnitelmallisuuteen ja luotettavuuteen.
Toimittajavaatimukset sisaltavat tbiden laatua koskevien vaatimusten lisaksi
my0s erityisosaamista, -kayttaytymista ja tilaajanohjeiden mukaista toimintaa
koskevia vaatimuksia. Toimittajilta odotetaan sitoutumista
kehittamistoimintaan, yhteisten toimintamallien omaksumista ja toimittajan

oman henkiloéston kouluttamista ja kehittamista. Paamiesyritykset nakevat
toimittajan roolin  kokonaisuuden hallinnan kannalta hyvin keskeisena.
Toimittajilla pitda olla oikea asenne, vastuunottokykyd ja vahva oma

yrityskulttuuri.

Yhteistydsuhteen  kehittdmistoimenpiteet ovat tarkeitd  molemmissa
yhteistydmuodoissa toimivan kumppanuuden kannalta ja nain saadaan
rakennettua hyva ja hallittava kokonaisuus. Kehittamistoimissa rakennetaan
uusi toimintamalli aikaisemman perustalle ja se edellyttaa jatkuvan kehityksen
periaatteen omaksumista osapuolilta. Nain saadaan vahennettya riskeja joita
vaistamatta liittyy jokaiseen yhteistydprojektiin. Molempien yritysten henkildosto
sitoutetaan projektiin ja tdma asettaa myos henkildiden valiset suhteet
tarkeddn asemaan. Yhteiset tietotekniset ratkaisut, kuten EDI, ovat
yhteistybkumppaneilla kaytdéssd ja moni toiminto, kuten tilaukset ja
varastoseuranta saadaan automatisoitua ja nain vapautetaan resursseja

tarkeampiin toimintoihin.
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Motiivit valita naiden kahden yhteistydmuodon vélilla ovat pitkalti samanlaiset.
Voidaan sanoa ettd yritys valitsee toimittajayhteistydn kun on kyse
strategisesti tarkeastd toiminnosta ja partnership —yhteistyon elintarkean
toiminnon ollessa kyseessa. Halutessaan rakentaa partnership-suhteen
toimittajansa kanssa padhankkija haluaa turvata elintdrkedn toiminnon

sitouttamalla toimittajansa kiinte&sti.

Yhteistydsuhteen  onnistumiseen  vaikuttavat  sitoutuminen  yhteisiin
tavoitteisiin, jokaisen osapuolen panoksen ymmartaminen, molemminpuolinen
kasvu joka korvaa riippumattomuuden menetyksen seka kyky luottaa toisen
osapuolen toimiin yhteiseksi hyvéaksi. Kommunikaatio on luotettavaa, tarkkaa
ja laadukasta ja my0s kriittinen tieto jaetaan. Suunnittelu ja paatoksenteko
tehddan yhdessa. Ongelmanratkaisuissa toimitaan maltillisesti ja pyritaan

yhteiseen ongelmanratkaisuun.

Yritysten valisessé yhteistydsséd on aina myos riskinsa. Toimittajasuhteessa
on valittava toimittaja erittdin huolellisesti, jotta yhteistyd6 muotoutuu
sellaiseksi, kun sen halutaan pitkalla tdhtaimella olevan. Kiire tassa vaiheessa
aiheuttaa painetta molemmille osapuolille ja johtaa tehottomuuteen.
Luottamus taytyy rakentaa huolella, koska toimittaja saa yleensa tietoonsa
jopa liikkesalaisuuksiksi luokiteltavia asioita. Sama toimittaja voi olla myds
kilpailijan toimittaja, ja luottamuksen pettdminen voi johtaa pahimmillaan
saavutetun kilpailuedun menettdmiseen. Paahankkijana toimivan yrityksen
lialinen halu suhteen kontrollointin  voi aiheuttaa tyytyméattomyytta
toimittajayrityksissd. Tasta seuraa luottamuspula sekd yhteistydmotivaation
heikkeneminen toimittajan puolelta

Yritysten keskinaisen yhteistyd voi myds epaonnistua. Taustalla voi olla
perinteisen kilpailuttamisen historian jattamat asenteet joiden muuttaminen voi
olla vaikeaa. Yrityksen ylin johto on sitoutettava pitkaaikaiseen
yhteistoimintaan jotta saadaan parhaat tulokset ja mahdolliset erimielisyydet
kyetaan ratkaisemaan. Epaonnistumiseen voi myds johtaa se ettd laheinen
yhteistyd ei ole sopiva ratkaisu mutta se aloitetaan siita huolimatta.
Opportunistinen ajattelutapa on tullut esiin keskusteluissa; osapuolet eivat ole
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halukkaita antamaan ylimaaraista joustoa koskien yhteisen hyvan jakamista,

vaan pitavat tiukasti kiinni omastaan.

Toimittajayhteistydbn perusta on usein yritysten valinen vuosisopimus. Siina
maaritelladn yhteistydon pelisdannot, mink& ansioista tilauskohtainen
neuvottelu toimitusehdoista ja hinnoista vahenee merkittavasti. Partnership —
suhdetta on taas sanottu niin laaja-alaiseksi, etta sen kirjalliseen muotoon
saattaminen on vaikeaa. Talloin kysymykseen tulee kompromissi suullisen ja

kirjallisen sopimuksen valilla.

7.2 Johtopaatbkset

Yrityksen motiivit rakennettavan yhteistydn asteesta riippuu toiminnon
tarkeydesta. Yrityksen toiminnan kannalta elintarkea toiminto halutaan
varmistaa luomalla toimittajan kanssa hyvin kiintea partnership —tyyppinen
yhteistydmuoto. Toimittava yritys sitoutuu samoin yhteistybhon ja ohjaa koko
strategisen toimintansa taltd pohjalta. Yritykset elavat symbioosissa ja niiden
voidaan Kkatsoa olevan jopa riippuvaisia toisistaan. Tassa tilanteessa
yhteistybn kariutuminen johtaisi vakaviin seurauksiin molempien yritysten
kannalta ja voisi uhata jopa koko toiminnan jatkumista. Tamantasoisen
yhteistybn kehittamiseen yritykset ovat kayttaneet paljon resursseja seka

aikaa ja myos henkilostd on taysin mukana asenteellaan.

Astetta |l0yhemmassa yhteistydssa toimittajayhteistydssa pyritddn turvaamaan
strategisesti tarkean toiminnon jatkuminen sitouttamalla toimittaja laheiseen
yhteistybhon. Vaikka motivaatiot ovat pitkalti samat kuin partnership —
yhteisty0ssa, ei tassa yhteistydomuodossa pyritd sitoutumaan yhta kiinteasti.
Vaikka strategiset paamaarat ovat samansuuntaisia, yrityksilla ei kuitenkaan
ole yhteista strategiaa eika toimittaja kytkeydy systemaattisesti paahankkijan
seka loppuasiakkaan logistisiin prosesseihin. Toimittajayhteisty6 voi kuitenkin
kehittya partnership —yhteistyoksi, jos osapuolet havaitsevat yhteistydsuhteen

syventamisen edelleen strategisesti kannattavaksi. Jokaisella yrityksella on



68

perimmaisend paamaaranaan voiton tavoittelu, eika toiseen yritykseen haluta
sitoutua enempaa kuin katsotaan tarpeelliseksi.

Periaatteessa motiivit laheiseen yhteistydhon ovat siis hyvinkin itsekkaita ja
tavoitteena oman voiton maksimointi, vaikka tuotto tdssa tapauksessa jaetaan
kumppanin kanssa. Yritykset valitsevat yhteistydn koska se turvaa oman
toiminnan ja menestyksen parhaimmalla tavalla globaalissa uudessa

taloudessa.

Partnership-yhteistyotd on sellainen yhteistyd jossa toimittaja selkeésti
integroi oman liiketoimintastrategiansa péaahankkijan strategiaan seka
kytkeytyy loppuasiakkaan logistisiin prosesseihin. Yhteistyémuodot joista
tama elementti puuttuu tai ilmenee vain osittain ovat

toimittajayhteistydsuhteita, eivéat partnership-suhteita.

Koska laheiset yhteistydsuhteet ovat monessa tapauksessa partnership-
suhteen nimella huolimatta sitoutumisen asteesta on téssa tutkimuksessa
pyritty tekem&&n ero naiden kahden eri yhteistydmuodon vaélille. Ero on pieni
mutta oleellinen ja yhteistyokumppanien tulisi tiedostaa selkeasti ja
yksimielisesti mink& asteista yhteisty6ta he valillaan harjoittavat. Yksimielisyys
yhteistybn tasosta osapuolten valilla on tarkein elementti suhteen
onnistumiselle ja sen kestolle. Eri nimityksen kayttaminen naista kahdesta
yhteistyémuodosta tekee erosta selkedmman ja valttdaa sekaannuksia sen

sijaan etta puhuttaisiin vain eriasteisista partnership-suhteista.

Jos toimittaja integroi oman strategiansa paahankkijan strategiaan, aiheuttaa
tama samalla korkean riippuvuuden paahankkijasta. Talléin voisi katsoa, ettei
yritys tietyssad mielessa ole enda itsenainen organisaatio vaikka kysymys on
taysin eri asiasta kuin esimerkiksi fuusiossa. Mikali paahankkija vaihtaisi
toimittajaa tai lopettaisi toimintansa, se olisi vakava uhka toimittajayrityksen
olemassaololle. Tassa mielessa partnership-suhde ei ole kaikesta huolimatta
tasavertainen kahden yrityksen kumppanuussuhde, koska se asettaa
toimittajayrityksen hyvin suureen riippuvaisuussuhteeseen. Tama antaa

hankkivalle yritykselle myos valtaa suhteessa toimittavaan yritykseen.
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Paahankkijan nakokulmasta tarkasteltuna taas on epatodennakoista etta
toimittajayritys joutuisi vakaviin vaikeuksiin, koska paahankkijan oma

menestys takaa menestyksen myds toimittavalle yritykselle.

Toimittajayhteistydsuhteessa taas strategiaa ei integroida ja toimittaja siina
mielessa sailyttaa itsenaisyytensd. Yrityksella on oma strategia ja
todennakoisesti myds useampiakin eritasoisia  yhteistydkumppaneita.
Paahankkijayrityksen mahdolliset vaikeudet eivat heijastu yhtd vakavina
uhkina toimittajalle vaikka toki haittaavatkin oleellisesti liiketoimintaa. Koska
strategia on oma eika logistisiin prosesseihin integroituminen ole yhta kiinted
kuin partnershipissa, toimittajalla on paremmat mahdollisuudet 16ytaa itselleen
uusi asiakas eikd toiminta sikali ole uhattuna. Toimittajayhteistydsuhteessa
paahankkijalla ei siten ole toimittajaansa nahden samanlaista valtaa kuin

partnership-suhteessa.

Tasta voi tehda johtopaatoksen etta paahankkijayritys pyrkii sitouttamaan
toimittajansa partnership-suhteella varsinkin elintdrkedn toiminnon ollessa
kyseessd. Myos partnership-suhteen tuoma valta voi olla suuri yksittainen
motivoiva tekija partnership-suhteeseen paahankkijan puolelta.
Toimittajayritys taas pyrkii sailyttamaan itsenaisyytensd mahdollisimman
pitkalle eikd motivoidu partnershipiin ellei tulevaisuudennédkymét ole
paahankkijalla niin hyvat ettéd se vetaa toimittajayrityksenkin menestykseen.
Talléin oman strategian integrointi on kannattavampi ratkaisu toimittajankin
kannalta kuin kieltdytyd partnership-tason yhteistydsta ja siten mahdollisesti

menettdd hankkiva yritys asiakkaana ja yhteistyokumppanina.

Mihin tahansa yhteistyoratkaisuun osapuolet paatyvatkdan, perimmaisin
motiivi kaikkeen toimintaan on oman yrityksen menestys niin toimittajan kuin

padhankkijankin puolelta.
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