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1 JOHDANTO

Kansainvalistyminen ja yritysten valinen yhteistyd ovat tana paivana jatkuvasti
kasvavia ja kehittyvia ilmi6ita. Tietotekniikan, viestinnan ja logististen ratkaisu-
jen kehittyessa maailmasta on tullut entistakin pienempi, mikéd mahdollistaa
tilauksia, toimituksia ja yhteistoimintaa pitkienkin matkojen paahan. Nykyinen
heikko taloustilanne taas painostaa yrityksia varmistamaan tuotantonsa ja asi-
akkaidensa jatkuvuutta viela vahvemmin ja etsimaéan luotettavia ja pysyvia toi-
mittaja- ja asiakassuhteita. Toimittajayhteisty6lla yritys voi saavuttaa suuria
saastoja, varmistaa hankintansa seké kehittya yrityksena yhteistydkumppa-

ninsa kanssa.

Suomalaiset yritykset, varsinkin Kymenlaakson alueella, ovat suurilta osin pie-
nid ja keskisuuria yrityksia, ja PK-sektorin yrityksilla ei usein ole mahdolli-
suutta tuottaa kaikkia tuotteitaan tai palveluitaan kokonaan itse, vaan joutuivat
ne luottamaan muiden yritysten tarjontaan. Suomen sisalla tarjonta on kuiten-
kin rajallista ja yleisella tasolla hinnoiteltu korkealle. Taman vuoksi toimittajia
haetaan usein ulkomailta. Yritysten yhteistoiminnassa ja sen aloittamisessa on

kuitenkin omat hankaluutensa, joita tuon esille tdssa opinnaytety6ssa.

1.1 Tausta

Henkildkohtainen kiinnostus aiheeseen syntyi toiminnanjohtajana tyoskente-
lysta pienessa alle 20 hengen yrityksessa. Tyotehtavaan kuuluu kansainvali-
nen hankintatoimi. Kansainvalisissa tilauksissa oli tullut ongelmia varsinkin toi-
mitusvarmuudessa ja naitéa ongelmia pyrittiin ratkaisemaan kehittamalla yh-
teistydsopimus. Sopimusta ei kuitenkaan syntynyt, koska toimittaja ei nédhnyt
oman hyotynsa olevan tarpeeksi suuri sitoutuakseen sopimuksen vaatimuk-

siin.

Pienilla yrityksilla on vahemman resursseja tuoda mukaan yhteistyéhon, ja ta-
man vuoksi PK-sektorin yritykset voivat tyytya pelkkéaéan hankintaan, kun yri-
tykset eivat voi tarjota esimerkiksi isoa tilausvolyymia toimittajalle vastineeksi
yhteistyon syventamisesta. Tama konkretisoituu varsinkin kansainvalisessa
ymparistdssa, jossa valimatka ja kielimuuri vaikeuttavat henkilokohtaista neu-

vottelua toimittajan edustajan kanssa. Taman vuoksi opinnaytetyohon on
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otettu nakokulmaksi PK-sektorin yritykset, jotka tarvitsevat erilaisia kilpailuteki-

jOita motivoidakseen toimittajia yhteistyon aloittamiseen.

Tyon toimeksiantaja on Cursor Oy, jonka tehtaviin kuuluu yritysneuvonta, ke-
hittAmishankkeiden tekeminen seké palvelut aloittaville ja muuttaville yrityksille
Kotkan-Haminan seudulla. Opinnaytetyo6ta tarjottiin Cursorille ohjenuoraksi toi-
mittajayhteisty6ta aloittavien tai kehittdvien PK-sektorin yritysten tarpeisiin,
jotta yksista kansista Ioytyisi hyva yleiskatsaus tarkeimpiin vaiheisiin ja vaihto-
ehtoja toimittajayhteistyén muodoista tuomaan erilaisia ja uusia ajatusmalleja

yhteisty6n rakentamisen pohjaksi.

1.2 Tutkimuksen tavoitteet, tutkimusongelma ja -kysymykset

Tutkimuksen tavoitteena on kartoittaa toimittajayhteistyotd, sen mahdollisuuk-
sia, vaatimuksia ja riskeja kansainvalisessa ymparistossa seka tarjota sita
suunnitteleville tai kehittaville yrityksille kokoelma tarkeimmisté osa-alueista.
Keskusteluissa toimeksiantajan edustajan kanssa nousi esiin yrityksia usein
vaivaava ongelma, uudistumisvastahakoisuus. Taman takia yksi tutkimusta-
voitteista on toimittajayhteistyon perustelu yrityksen ndkdkulmasta ja sen hyo-

tyjen konkretisointi.

Opinnaytety6n tutkimusongelma on kansainvélisen toimittajayhteistyon aloitta-

misen vaikeus ja suppea nakokulma PK-sektorilla.
Tutkimuskysymykset:

e Mita mahdollisuuksia toimittajayhteistyo tarjoaa ja miten sen voi aloittaa
kansainvalisessa ymparistossa?

¢ Miten PK-sektorin yritys voi saada kansainvalisen toimittajayrityksen si-
toutumaan toimittajayhteistydhon?

1.3 Tutkimusmenetelma

Kvalitatiivista eli laadullista tutkimusmenetelmaa kaytetaan tutkittaessa tutki-
musaiheita, joita ei entuudestaan tunneta hyvin ja joista halutaan saada pa-
rempaa ymmarrysta. Laadullisessa tutkimuksessa tutkimuskohteesta tehdaan

keratyn aineiston, kuten kirjallisen materiaalin tai haastatteluiden ja havain-
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noinnin, pohjalta tulkintoja, joilla pyritaan selittamaan perustellusti tutkimus-
kohdetta. Vastaavasti kvantitatiivista eli maarallista tutkimusmenetelmaa kay-
tetdan tilanteessa, jossa tutkittavana on jonkin teorian paikkansapitavyys.
Kaytettaessa maarallista tutkimusmenetelmaa aihepiirin teorian tulee olla hy-
vin tunnettu, jotta tuloksia voidaan mitata kontrolloidusti. Tallaiset tutkimukset
voidaan toteuttaa esimerkiksi lomakekyselylla tai strukturoidulla haastattelulla,
jossa tutkimukseen valikoidaan suuremmasta perusjoukosta otos, jonka vas-
tauksista tehdaan johtopaatokset teorian paikkansapitavyydesta.(Ojasalo,
Moilanen & Ritalahti 2009, 93 — 95.)

Tutkimusmenetelméksi tahan tyéhon on valittu laadulliset tutkimusmenetel-
mat, jotka sopivat paremmin tutkittavan asian syventamiseen ja uusien nako-
kulmien etsimiseen. Tutkimus on toteutettu kirjoituspoytatutkimuksen ja yritys-
haastatteluiden perusteella. Haastateltaviksi on valittu nelja hyvin erilaista yri-
tystd tuomaan nakokulmia eri Iahtékohdista. Yritykset ovat Fiskars, Efora,
Prima Pet Premium ja neljas yritys, joka halusi jattdd nimensa pois yleisesta

jaosta. Jatkossa tahan yritykseen viitataan nimella Yritys X.

Haastatteluiden tehtavana on kiinnittaa teoreettista tietoa konkreettiseen yri-
tysmaailmaan, antaa konkreettisia esimerkkeja ja saada nakokulmia ty6ela-
masta toimittajayhteistyon tarkeisiin osa-alueisiin. Haastattelukysymykset on
muotoiltu kasittelem&an yleisia teemoja toimittajayhteisty6sta yritysten erilai-
suuden vuoksi. Haastatteluissa on painotettu myds yritysten edustajien sub-
jektiivisia nakemyksia ja mielikuvia, jotta varmistetun tiedon liséksi on saatu
ajatuksia, joilla ei ole tiedepohjaa, tuomaan mahdollisuus innovatiivisempiin
nakokulmiin. Otanta on pidetty hyvin pienena haastattelun vapaamuotoisuu-

den vuoksi.

1.4 Viitekehys ja rajaukset

Tutkimuksessa kaytetddn olemassa olevaa tietoa ja teoriaa toimittajayhteis-
tyosta. Tutkimuksen tarkoituksena ei ole kasitella eri toimittajayhteistydon osa-
alueita syvallisesti, vaan antaa yleiskuvaa sen kehittymisvaiheista. Nakokul-
maksi on valittu Suomessa sijaitsevan PK-sektorin yrityksen tarpeet ja tavoit-

teet tilaajana.
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Tutkimus on myo6s tehty niin, etta siitd saavat hyotya eri toimialojen edustajat,
joten raportoitu tieto on rajattu koskemaan toimittajayhteistyota yleisella ta-
solla tilaajan nédkdkulmasta ja pois on rajattu lilan toimialakohtaiset teoriat ja
tulokset. Tutkimuksen tarkoituksena ei ole tehda step-by-step-opaskirjaa,
vaan kerata tarkeimpia tekijoita ja teorioita antamaan ajatuksia ja motivoimaan

toimittajayhteistyon aloittamiseen ja kehittamiseen.

TEORIA:
Toimittajayhteistyo ja sen rakentaminen

EMPIIRINEN TUTKIMUS:

Yritysten nakokulma - Laadulliset teemahaastattelut

TULOKSET JA JOHTOPAATOKSET

Kuva 1. Teoreettinen viitekehys

Opinnaytety6 koostuu kahdesta osasta: teoreettisesta viitekehyksestéa ja em-
piirisesta osuudesta. Empiirinen tutkimus on toteutettu laadullisella teema-
haastattelulla puhelimitse. Hankitun tiedon I6ytdmisen helpottamiseksi empiiri-
sen tutkimuksen tuloksia on avattu myds erikseen mainittuna teoreettisen vii-
tekehyksen kappaleissa, joihin haastattelut toivat lisda syvyyttd. Tama raken-
neratkaisu on tehty helpottamaan tiedon I6ytamista eritellyisté osa-alueista

helpommin.

2  TOIMITTAJAYHTEISTYO JA SEN RAKENTAMINEN
2.1 Mita on toimittajayhteistyo

Toimittajayhteisty6lla tarkoitetaan yhteisty6ta sen toimitusketjun suorituskyvyn
parantamiseksi, joka tapahtuu asiakasyrityksen ja toimittajan valilla (Janhukai-
nen, Lahti & Virtanen 1997, 102).
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Toimittajayhteistydsta puhutaan yleensa tilanteessa, jossa toimittaja ei ole
strategisessa mielessé elintdrkea kumppani, eika yrityksen strategia ole koko-
naan toimittajan varassa. Yhteistydmuotona toimittajayhteistyd on partnership-
suhdetta I6yhempi ja joissain tapauksissa se voi olla vélivaihe siirryttdessa

kiinteaan partnership-suhteeseen. (Manttari 2004, s. 14)

2.2 Hyddyt ja riskit — SWOT

Toimittajayhteistydsta on varsinkin PK-sektorin yrityksilla suppea mielikuva.
Taulukossa esiteltavan 1. SWOT-analyysin tarkoituksena on antaa yleiskasi-
tys toimittajayhteistydn vahvuuksista, heikkouksista, mahdollisuuksista ja
uhista, jotta yrityksien on helppo arvioida kiinnostuksensa toimittajayhteistyon

kehittamiseen.

Taulukko 1. SWOT-analyysi

+ -
Sisainen ymparisto Vahvuudet Heikkoudet

e toimitusvarmuuden kasvu e yhteisty0 vaatii usein etté ni-

e yhteisty0 valituilla alueilla mikkeell& ei ole muita toimitta-

e varastointitarpeen lasku jia

e raataldidyt tuotteet e resurssien kuluminen

e toimittajan ammattitaidon e kulttuurierot
hyddyntaminen e toimitusmatkat

e keventaa byrokratiaa vuosi- e rajan ylityksesta koituva byro-
sopimuksilla kratia

e halvemmat nimikkeet e maksutapojen erilaiset jarjes-

o erikoistuneet tuotteet telmat

o laajempi valikoima toimittajia

e logististen ratkaisujen laa-
jemmat mahdollisuudet

Ulkoinen ymparist6 Mahdollisuudet Uhat

o tuotekehitys e liiallinen riippuvuus toimittaja-

e kehittyminen yhteistydkump- kumppanista
panin avulla o toimittajan menetys

¢ yhteistydkumppanin néke- o luonnonkatastrofi
mykset e vadaranlaisen toimittajan valinta

e yhteistyon laajentaminen e poliittisen tilanteen muutos,

e mahdollisuus rakentaa myo- joka hankaloittaa toimitusta
hemmin partnership-suhde e valuuttakurssien suuret muu-
toimittajan kanssa tokset eri valuutoissa

¢ mahdollisuus tuoda toimitta-
jalta uusia tuotteita Suomen
markkinoille

e mahdollisuus toimitusajan ly-
hentéamiselle




11

SWOT on tehty ottaen nakékulmaksi pienen suomalaisen yrityksen lahto ra-
kentamaan kansainvalista toimittajayhteisty6ta, ja sen pohjana on ollut tutki-
muksessa tehdyt haastattelut ja kirjallinen materiaali, joista on keréatty tekijoita

kaikista neljasta kategoriasta tutkimuksen aikana.

Taulukon 1. mukaisesti voidaan helposti arvioida toimittajayhteistyon kiinnos-
tavuutta yrityksen ndkodkulmasta. Kansainvélinen toiminta antaa laajemman
toimittajavalikoiman sekéa avaa paljon mahdollisuuksia ja hyotyja yritykselle ta-
loudellisista hy6dyisté toiminnallisiin hy6tyihin, kuten byrokratian keventami-
seen. Mahdollisuudet yhteistyélle ovat laajat, ja toimittajayhteisty6lla on mah-
dollisuutena rakentaa vahvaa yhteisty6suhdetta tarjoten laajan méaaran

saasto- ja kehityskohteita yhteistydn syventyessa.

Heikkoutena taas on kansainvalisen ympariston tuomat hankaluudet ja yksit-
taisen nimikkeen kohdalla vain yhden tai kahden toimittajan pitaminen, silla

talloin yllattaviin takaiskuihin on vaikeampaa reagoida nopeasti, jos sopimuk-
sia ei ole muiden toimittajien kanssa. Uhkia nousee lahinna liiallisesta riippu-

vuudesta toimittajaan ja kansainvalisten tilanteiden muutokset.

2.3 Mita hakea toimittajayhteistyolta — taloudelliset hyodyt

ToimittajayhteistyOon tavoitteena on keventaa toimitusketjun kokonaiskustan-
nusta. Toimittajayhteistyon kehittdminen vaatii molemmilta puolin paljon re-
sursseja luodakseen suuria hyotyja. Onnistuakseen tassa on yritysten sovit-
tava yhteinen tavoite ja sitouduttava sen tavoittelemiseen yhdessa, tai muuten

tuloksellinen kehittaminen on lahes mahdotonta.

Toimittajayhteistydn vaatima resurssien, ajan ja vaivan maara voi olla vaikeut-
tava tekija yhteistytn aloittamiseen, joten on tarkeaa tietaa, mita yhteistyolta
halutaan ennen kuin sita aletaan toteuttamaan. Tama helpottaa myds toisen
osapuolen sitouttamista,kun tavoitteet ovat molemmille selvat ja kannattavat.
Toimittajayhteistydhon lahteminen vain jatkuvuutta tarjoamalla ja pienempaa
hintaa pyytamalla ei yleisesti johda hyvaan yhteistyéhon. Alla on lueteltu hy6-
tyj&, joita voidaan hakea toimittajayhteistyon kautta. (Janhukainen ym. 1997,
76.)



23.1

2.3.2

12

Toimitusvarmuus ja ennakoitavuus

Yksi keskeisimmista tekijoista toimittajayhteistydssa on luottamus toimituksien
saapumiseen ajallaan. Taman kehittaminen vaatii molemmilta osapuolilta si-
toutumista, jos halutaan saavuttaa parhaimmat tulokset. Puhun myéhemmin
vuosisopimuksesta, jossa sovitaan toimittajayhteistydhon liittyvia asioita,
mutta siin& usein arvioidaan tilaajan toimitustarvetta nimikkeelle, joka tilataan
toimittajalta. Tallainen sopimus varmistaa toimittajalle yhteisty6én jatkuvuutta,
mutta se luo myds toisen mahdollisuuden. Toimittaja voi néin ennakoida tilaa-
jan tarpeita paremmin ja siten toimitusaikaa voidaan lyhentaa toimittajayhteis-
tyon sisalla. Tilaajayritys voi itse parantaa toimitusvarmuutta ja toimitusaikaa
sitoutumalla tilaamaan sovittuina aikoina ja tiedostaen tarpeensa maaran, jotta
toimittajan valmistuskapasiteetti ei lopu kesken. (Janhukainen ym. 1997, 59 —
66.)

Logistiikka

Toimittajayhteistydssa voidaan pyrkia I6ytamaan saastollisia ratkaisuja useilla
tavoilla logistiikassa. Kansainvalisessa toiminnassa logistiset ratkaisut ovat
varsinkin kansainvélisessa kaupassa suuria saasttkohteita, johtuen kuljetus-
matkan pituudesta. Toimittajayhteistyd mahdollistaa laajemmin neuvottelu-
mahdollisuuksia logistisista ratkaisuista osapuolten valilla. Toimittajayritys voi
muuttua myds asiakkaansa logistiikkakonsultiksi, kuten Sakki (2009) antaa
esimerkkina kirjassaan pohjoismaissa suoritettavasta yhteistydsta. Talldin

saadaan voimavaraksi toimittajan kokemus tuotteidensa kuljetustavoista.

Jakelun yhdistdminen “tyhjien kilometrien” véhentamiseksi

Toimittajayhteistyon toimiessa tilausketjussa hyvin voidaan tilaajan tarpeita
ennakoida hyvin. Toimittajan tuottaessa nimikkeita usealle tilaajalle voi tama
esittda toiveen toimitusajoista, joka olisi toisen tilauksen kanssa sama. Tilaus-
ten yhdistaminen tayttaa rahtikapasiteettia ja vahentaa ylimaaraisia kuljetuk-
sia. Kuljetusten maaran vahentyessa voittoa saadaan logistisista kuluista. Ti-
laaja voi ehdottaa téllaista jarjestelya itse ja sopia logististen kulujen saas-
toista koituvan alennusta tai jaettua voittoa molemmille yrityksille. (Haastattelu
Efora, Christopher 2011, 246.)
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2.3.3 Varastointi ja pakkaus

Varastointi on yksi helposti unohdettavista kustannustekij6ista tuotteen elin-
kaaressa. Varastointi maksaa ja luo epatasaisuutta hankita-aikoihin. Rauhala
(2011) arvioi kirjassaan sivulla 189, etta varastoimisen tuoma kustannus on
keskimaarin 36 % vuodessa, kun huomioidaan vaihto-omaisuuteen sitoutu-
neen padoman korko, tila- ja vakuutuskustannukset seka muut tekijat. TAméan

vuoksi varastoissa tulisi pitdd mahdollisimman vahan tavaraa.

Yksi tarkeimmista elementeista kokonaishinnan kanssa toimittajayhteistydossa
on toimitusvarmuus. Vahvassa yhteistydssa voidaan luottaa toimittajaan
enemman ja nain pitdé omissa varstoissa vain minimimaara tavaraa varalla ja
joistain varastoratkaisuista voidaan luopuakin. (Ritvanen, Inkildinen, von Bell
& Santala 2011. 70 — 71.)

Pakkaustoimen saralla voidaan selvittéda toimittajan resursseja ja laitteistoa,
mikali pakkaus normaalisti toteutettaisiin Suomessa. Pakkausmahdollisuuden
I6ytyessa toimittajalta jo valmiiksi voidaan pakkaamisen siirtdmisestéa tehda
sopimuksia, mikali se on kannattava strateginen valinta. Tall6in nimikkeet voi-
daan pakata esimerkiksi suoraan tuotannon jalkeen, mika keventaa tuotteen
toimitusketjua. Tama suojaa myos nimikkeita vahingoittumiselta kuljetuksessa.
Pakkaamisen siirtaminen toimitusketjun alkupaahén ei ole kuitenkaan aina pa-
ras vaihtoehto, varsinkin jos nimikkeet tarvitsevat tilaajayrityksen paadyssa
maakohtaiset merkinnét. (Ritvala ym. 2011, 73 — 74.)

2.4 Kumppanin |dytaminen toimittajayhteistyohon

Toimittajan valinnassa aloitetaan olemassa olevien toimittajien kartoituksella
ja arvioinnilla yhteisty6ta ajatellen. Naista toimittajista on hyva selvittaa, mikali
he ovat kehittamassa laitekantaansa tai tekemésséa muita muutoksia, silla nii-
hin on jo valmis kontakti, joka helpottaa yhteisty6n aloittamista. Téallaisessa ti-
lanteessa on kuitenkin hyva muistaa miettia kokonaisuutta ja tarpeiden taytty-
mista ensisijaisesti ja valmista kontaktia vasta toisena seikkana. Tarkeaa on
myo0s tiedostaa, etta kaikkien toimittajien kanssa ei edes kannata tavoitella sy-
vempaa yhteisty6ta. (Janhukainen ym. 1997.)



24.1

14

Jokaisessa haastattelussa korostettiin tarkeana yhteistyon edellytyksena oi-
kean toimittajan valitsemista. Toimittajayhteistydn kannalta on tarkeaa, etta
kumppani on valikoitunut toimittaja eik& pakon tai historian tuoma toimittaja.
Tassa kappaleessa on haastatteluissa tarkeimmiksi nousseita tekijoita toimit-

tajaa etsiessa.

Tarve

Haastatteluissa nousi useasti esiin toimittajan ja yhteistydkumppanin etsimi-
sen alkaminen aina tarpeesta. Toimittajan valinnassa on tarkeaa tietaa, etta
tama kykenee tayttamaan seka sen hetkisen etta myos tulevaisuudessa ole-
vat tarpeet. Heti alussa on myds tarkeaa paattaa, mita tavoitteita toimittajayh-
teistyélle asetetaan, jotta toimittajien kanssa voidaan kayda keskusteluja hei-
dan resursseistaan ja sitoutumismahdollisuuksistaan heti alusta asti. Toimitta-
jayhteistydhén motivointia ja kumppanin ldytamista helpottaa suuresti valmis-
tautuminen, jolloin voidaan kayda omien tarpeiden kanssa helposti eri toimitta-
jia lapi ja valmistautuminen ja tavoitteet ovat heti selvilla. Luonnollisesti toimit-
tajayhteistydssa on tarkoituksena jatkuvan yhteistyon luominen ja kehittymi-
nen, mutta sen aloitusaikana valmiina olevat suunnitelmat tekevét toiminnasta

heti selkeampaa ja strategisempaa.

Haastatteluissa tarkeana nahtiin myos toimittajan tarjoaman tuotteen tai palve-
lun sopivuuden tarkistaminen omia markkinoita ajatellen ja etukateen mittarei-
den asettaminen mittaamaan tarpeen tayttymista, silla tarkein tekija toimittajan

arvioinnissa on se, miten tdma vastaa tilaajan alkutarpeeseen.
Yleisia tarpeita toimittajayhteistyolle ovat esimerkiksi:

e Laatutaso ja yhtenaisyys

e Toimituksen ennakoitavuus ja yhtenaisyys

e Hinta

e Tilauksen kasittelyn tehokkuus, kuten nopeus, yksinkertaisuus ja l&-
pindkyvyys

e Lisdarvo

e Innovaatio
e Logistiikka, valmistaminen, palvelutarve

e Vakuudet tuotteen tai palvelun saatavuudesta ja varastosta
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Tarpeet voivat muuttua yhteistydn kehittyessa ja tarpeiden uudelleen arviointi
esimerkiksi vuosittain on hyva tapa pitda toimittajayhteistyota aktiivisena. (ISM
2015.)

Koko

YhteistyOta suunnitellessa on tarke&a tiedostaa toimittajan koko suhteutettuna
tilaajan tarpeen ja yrityksen kokoon. Haastatteluiden perusteella timéa on téar-
keaa varsinkin PK-sektorin yrityksilla. Jos yritys on pieni ja tilausmaarat ovat
pienia, pitaa toimittajaksi etsia pienempaa yritysta eiké lahestya suuria volyy-
meja tuottavaa yritysta. Samankokoisen yrityksen valinta helpottaa myos yh-
teistyon rakentamista yritysten ollessa kokonsa puolesta samankaltaisia, jol-
loin tasa-arvoisempi lAhestymistapa ja molemminpuolinen kunnioitus saavute-
taan helpommin. ToimittajayhteistyOta aletaan yleensa rakentamaan suurten
volyymien toimittajien kanssa tai todella tarkeiden pienivolyymisten toimittajien
kanssa. (ISM 2015.)

Taustat

Toimittajaa valitessa on tarkedaa muistaa, ettd ennen kuin sopimukset on alle-
kirjoitettu ja toiminta on alkanut, ei voida tietdad varmasti, onko tama toimittaja
sopiva pitkaaikaiseksi yhteistyokumppaniksi. Taman vuoksi taustatutkimus on

tarkeda ennen kuin resursseja aletaan laittamaan yhteistyon rakentamiseen.

Kansainvalisessa ymparistdossa taustojen selvittdminen on hieman hankalam-
paa kuin Suomessa, mutta se voidaan aloittaa jo tutkimalla toimittajan koti-
maan lainsaadantoa ja kulttuuria. Jokaisessa kulttuurissa on hyvan tyon teki-
jOita ja puolitiehen jagjia, mutta tasta saa jo pientéd mielikuvaa siitd, millaisia
yrityksia ja yrityskulttuureja maassa on. Kansainvélisen yrityksen taustoja voi
palkata tutkimaan myds ammattilaisen, jos kyseessa on tarpeeksi iso toimit-
taja, ettd kulut olisivat sen arvoisia. Maata valittaessa on myos hyva tiedostaa
niin sanottujen halpamaiden valitsemisesta muodostuvat riskit epéeettisesta

toiminnasta tuotannossa. Tilaajana on tarke&a selvittdé heikon elintason
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maissa toimittajayrityksen organisaation rakennetta ja sita, onko heilla alihank-
kijoita, silla niiden tarjoaman tuotannon edullisuuden taustalla voi olla lapsity6-
voimaa, lahjuksia tai valtavien ylityd maérien teettdmista. (Ritvanen 2007, 135
—-136.)

Yrityksen nimikkeiden laadun tarkistamiseksi kaytetd&n usein omia auditointi-
menetelmid. Toinen yleinen tapa varmistaa toimittajan nimikkeiden laatu on
vaatia erilaisia laatusertifikaatteja, kuten esimerkiksi AB Certificationin (2015)
myoéntama 1SO9001-sertifikaatti. Taman kanssa kannattaa miettid, onko serti-
fikaatin vaatiminen jarkevintd, mikali haussa on pienempi toimittaja. Pienille
toimittajille voi laatusertifikaatin hakeminen olla taloudellisesti lilan suuri kyn-
nys. Auditointimenetelmien kaytt6a kannattaa arvioida toimittajien koon ja
tuotteen mukaan, silla valtavat auditointioperaatiot voivat kuluttaa enemman

resursseja kuin ne tarjoavat hyotya. (Janhukainen. 1997. 33 — 34.)

Haastatteluissa nostettiin esille my6s referaattien pyytdminen auditoinnissa
olevilta toimittajilta. Nama toimivat selvind esimerkkeina toimittajan aiemmasta
toiminnasta ja auttavat kartoittamaan toimittajan toimintatapoja. Taustatutki-
musten lisaksi on hyva saataéa koejakso, silla vasta kaytannossa nahdaan toi-

mittajan toiminta ja sopivuus yhteistydkumppaniksi.

2.5 Kansainvaliset tekijat toimittajayhteistyota rakentaessa

Kansainvalinen ymparisto tuo useita uusia tekijoita toimittajayhteistyon raken-
tamista huomioiden, ja tama kappale ottaa huomioon sellaisia kansainvalisen
ymparistdn tuomia vaikuttajia toimittajayhteistyon rakentamiselle, jotka voivat
jadda huomioimatta, jos tilaajayrityksen kokemus kansainvalisesta yritystoi-

minnasta on vahainen.

Kansainvalisessa ymparistdssa on hyva tiedostaa myos toimittajan eteen tule-
via esteitd, jotta toimittajayhteistyta aloittaessa naita voidaan jo ennakoida ja
tarjota ratkaisuja toimittajille yhteistyon syventamiseksi. Kansainvalisen kau-
pan rajaesteet voidaan jakaa keinotekoisiin ja luonnollisiin esteisiin. (Kananen
2010, 19.)
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2.5.1 Keinotekoiset esteet

Kansainvélisesséa toimituksessa olevat keinotekoiset esteet ovat valtioiden
luomia maahantuonnin rajoituksia kuten tulleja, kiintidita, méarayksia ja kan-

sallisia standardeja.
Tullit

Tullien tarkoituksena on kerata rahaa valtiolle ja rajoittaa ulkomaisten tuottei-
den saapumista kilpailemaan maan omien tuotteiden kanssa. Nykypaivana
tullien merkitys on kuitenkin vahentynyt ja Suomen ollessa osana Euroopan
unionia tdma ei ole suurelle osalle maita ongelma. Euroopan unionin ulkopuo-
lelta saapuviin tavaroihin voi tulla liséksi nousua kokonaishintaan ja se voi li-

sata ylimaaraisia valivaiheita toimitusketjuun. (Kananen 2010, 19.)
Kiintiot

Kauppaliittojen mydéta tullien merkitys on vahentynyt, mutta kiintidita saatetaan
asettaa rajoittamaan esimerkiksi ulkomailta tehtavaa halpatuontia. Esimerk-
kina tasta EU:lla on silkkikiintio, jolla se turvaa oman silkkituotantonsa. Tekstii-
likaupassa kaytetaan lahinna kiintidita, muilla aloilla kiintiot ovat harvinaisia.
Kiintididen rajojen selvittaminen on hankalaa tuonnin myéta tapahtuvasta kiin-
tion pienenemisesta. Taman vuoksi esimerkiksi tekstiilialalla kannattaa ottaa
selvaa kiintidista ja arvioida toimittajan valintaa myds taman kauppaliittoon

kuulumisen perusteella. (Kananen 2010, 20.)
Standardit ja maaraykset

Toimittajan tarjoaman nimikkeen edellytetaan tayttavan tiettyja standardeja ja
maarayksia ennen kuin toimittaja voi aloittaa sen viennin tai silloin jos nimike
vaatii erillisen tuontiluvan. Taman vuoksi toimittajalta ostettavan nimikkeen tar-
kistus standardien ja maaraysten varalta on hyva ajatus jo ennen toimittajan
valintaa. Standardien tayttamiseksi toimittaja voi joutua muuten tekemaan mu-
kautustoimenpiteitd, joista tuotteen kokonaiskustannus nousee.(Kananen
2010, 20 - 21.)
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Poliittiset vaikutukset

Kansainvalisessa toiminnassa on tarkeaa ymmartaa poliittisten tilanteiden vai-
kuttavan laajasti kansainvaliseen yritystoimintaan. Poliittisen tilanteen kiristy-

essa keinotekoiset esteet vahvistuvat yleensa entisestaan kriisimaissa.

Liian usein yritykset olettavat, etté poliittisten tilanteiden kiristyminen ei vaikuta
omaan yritystoimintaa, jos se ei lity suoraan poliittiseen kriisialueeseen. Tama
voi johtaa yllattaviin toimitusongelmiin poliittisten sdddodsten mukaan. Esimer-
kiksi maasta lapikulkeminen voi vaikeutua huomattavasti, jos maa tehostaa
rajaseurantaansa, ja esimerkiksi Venajan lahiseudulla on lahiaikoina jouduttu
varautumaan yllatyksiin Ukrainan kriisin paatyttya. Venja on vastannut sille
asetettuihin pakotteisiin luomalla omiaan, joista yksi on ylilentokielto. TAméan
kaltaiset muutokset, rajojen tiukentaminen ja muiden pakotteiden asettaminen
voivat hankaloittaa kaikkea Vengjan lapi tulevaa rahtia ja luoda suuria rahti-
kustannuksia yllattden. Taman vuoksi toimittajan rahtireitit on hyva selvittaa,
jotta tiedetd&n, missa tapahtuvat muutokset voivat vaikuttaa rahdin kustannuk-
siin. (Rusgate 7.8.2014.)

Miten selvittda keinotekoisia esteita

Keinotekoiset esteet hankaloittavat toimittajan toimintaa ja voivat olla este toi-
mittajan yhteistyon aloittamiselle. Naiden selvittamiseksi tilaaja voi tutkia ha-
luamansa nimikkeiden keinotekoiset esteet ja kayttaa toimittajan valintapro-
sessissa ndita tietoja hyodyksi l6ytdakseen parhaan toimittajan, joka ei jaa
naihin esteisiin kiinni. Muuttuvassa poliittisessa tilanteessa toimiminen on han-
kalampaa, silla sen aiheuttamien pakotteiden ja niiden vaikutusten ja vastapa-
kotteiden ennustaminen on hyvin hankalaa. Tall6in yhteydenpito tiiviisti toimit-
tajan kanssa vaihtoehtojen kehittamiseksi ja kulujen arvioimiseksi nousee tar-
keaksi asiaksi. (Kananen 2010, 21.)

Luonnolliset esteet — kulttuurierot

Luonnollisia esteité ovat kulttuuri, tavat, tottumukset ja maan sijaintiin liittyvat
tekijat. Luonnolliset esteet vaikuttavat paljon vahvemmin my®és tilaajan nor-

maaliin toimintaan toimittajan kanssa.
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Kulttuuri, tavat ja tottumukset

Toimittajayhteisty® rakentuu luottamuksen ja yhteisymmarryksen pohjalle. Ta-
man luomisen esteeksi voivat kuitenkin muodostua kulttuurien tuomat erot.
Nama voivat vaikuttaa monella tavalla kanssakaynnissa, oleellisimmin toimit-
tajayhteistydsséa keskustelu- ja neuvottelutapoihin. Toisissa kulttuureissa on
totuttu aloittamaan neuvottelut kevyella keskustelulla ja tinkimiskulttuuri on
vahva. Toisissa kulttuureissa asiaan mennéan suoraan ja hinnoista ei nor-
maalisti tingitd. Korruptio voi olla myds hyvin kulttuurillinen tekija, ja jotkut yri-
tykset voivat jopa pitaa sitd normaalina kaytantona. Sopimuskulttuuri voi myos
olla hyvin erilainen eri kulttuureissa. Haastattelussa nousi esiin esimerkkina
Suomen ja Yhdysvaltojen sisdiset sopimustottumukset. Yhdysvaltojen oikeus-
kaytantd on opettanut yritykset tekemaan sopimukset todella tarkasti ja katta-
vasti, siind missa Suomessa sopimuskulttuurissa on enemman luottoa ja ai-

van kaikkea ei kirjoiteta sopimukseen. (Ritvanen, ym. 2007, 135 — 136.)

Kulttuurieroissa on Geert Hofstede ja Edward T. Hallin mukaan viisi eri ulottu-

vuutta, jotka vaikuttavat yritystoiminnassa vahvasti.

Suuri vs. matala valtaetaisyys

Valtaetaisyydella tarkoitetaan hierarkian ja vallan jakaantumista. Korkean val-
taetaisyyden kulttuureissa, kuten esimerkiksi Aasiassa, Lahi-idan maissa ja
Latinalaisessa Amerikassa, hierarkiassa korkeammalla olevia ei kyseenalais-
teta ja toiminta on virallisempaa. Matalan valtaetaisyyden kulttuureissa, kuten
esimerkiksi Pohjois-Euroopassa ja Yhdysvalloissa, taas ndhdaan yksilot tasa-
arvoisempina ja yritysten toiminta on demokraattisempaa. Valtaetaisyyden tie-
dostaminen on tarke&da yhteistybhon lahdettdessa, silla kokouskayttaytyminen

ja sopimusten tekeminen on hyvin erilaista siita riippuen. (Sanders 2012, 354.)
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Individualismi vs. kollektivismi

Nama ulottuvuudet méaarittavat sen, kuinka paljon kulttuurissa uskotaan yksi-
I6n vastuuseen ja palkitsemiseen verrattuna joukon vastuuseen ja palkitsemi-
seen. Individualistisissa kulttuureissa, kuten Yhdysvalloissa, Isossa Britanni-
assa ja Hollannissa, uskotaan yksittaisten ihmisten kannustamiseen. Kollektii-
visissa kulttuureissa, kuten esimerkiksi Indonesiassa ja Lansi-Afrikassa, usko-
taan motivaation luomiseen koko ryhméan palkitsemisella ja vastuun jakautumi-
sella ryhman sisalla. Taman ulottuvuuden ymmartaminen helpottaa kehitys-

projektien ja niiden palkintojen suunnittelussa. (Sanders 2012, 354.)

Maskuliinisuus vs. feminiinisyys

Maskuliinisissa kulttuureissa, kuten esimerkiksi Japanissa, korostetaan kilpai-
lun, kunnianhimon, itsevarmuuden ja omaisuuden kartuttamisen arvoa. Femi-
niinisissa kulttuureissa, kuten esimerkiksi Hollannissa, puolestaan yhteydet,
suhteet, harmonia, ymparisto ja elaméan laatu ovat korostettuja arvoja. Taman
ulottuvuuden ymmartaminen auttaa suuresti yhteistoiminnan arvoja ja muotoja
miettiessa, jotta ymmarretaan, mita toinen yritys pitdé arvokkaana. (Sanders
2012, 354 — 355.)

Heikko vs. vahva epavarmuuden valttaminen

Tama ulottuvuus kertoo kulttuurin tottuneisuudesta suurpiirteisyyteen, epasel-
vyyteen ja rakenteen puutteeseen. Se arvioi, kuinka paljon kulttuuri mielta&
selkeitd saantdja moniselitteisten sijaan. Kulttuurit, joissa vahvasti valtetadan
epavarmuutta, pyrkivat tekemé&an hyvin selkeét sopimukset ja toimintamallit.
Vahvasti epavarmuutta valttaviin kulttuureihin kuuluvat esimerkiksi Yhdysval-
lat, Iso-Britannia ja Hong Kong. Heikosti epavarmuutta valttavien kulttuurien
ominaispiirteena on taas projekteissa ja toiminnassa suuntaviivojen mukaan
eteneminen vapaammin ja nama kulttuurit pitavét toimintaa epavirallisem-
pana. Heikosti epavarmuutta valttavia kulttuureja ovat esimerkiksi Japani ja
Intia. Taman ymmartaminen on tarkeaa tyosuunnittelun, rakenteellisuuden ja
innovaation osa-alueilla. Jos yhteistybkumppanilta etsitddn omatoimisuutta ja
innovaatioita, on hyva keskittya siis heikosti epavarmuutta valttaviin kulttuurei-
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hin, mutta jos halutaan pitaa riskeja pienempina ja varmistaa saatavien omi-
naisuudet tarkasti on vahvasti epavarmuutta valttavan kulttuurin yrityksen

kayttaminen todennakoisesti tarkeampaa. (Sanders 2012, 355.)

Korkea- vs. matalakontekstiset kulttuurit

Tama ulottuvuus vaikuttaa vahvasti yritysten valiseen kommunikaatioon ja
siina kaytettaviin viesteihin. Korkeakontekstiset kulttuurit voivat jattaa asioita
sanomatta, ja kommunikaatiossa oletetaan osapuolten lukevan rivien valista
tarkoituksia ja painotuksia. Tallaisiin kulttuureihin kuuluu esimerkiksi Japani,
jonka yrityskulttuurissa on suuri kunnioitus ja virallisuus ja todellisia merkityk-
sia luetaan kasvonilmeista ja rivien valista. Matalakontekstisissa kulttuureissa
ajatustapana on niin sanottu what you see is what you get. ajattelutapa.
Naissa kulttuureissa uskotaan kaiken oleellisen sanomiseen ja silla mité jate-
tdan sanomatta ei ole mitddn merkitysta. Tallainen kulttuuri on muun muassa
Yhdysvalloissa ja Pohjois-Euroopassa. Naissa kulttuureissa sopimukset ovat
tarkkoja ja yksityiskohtaisia, siind missa matalan kontekstin kulttuurissa luotta-

mus ja yhteisymmarrys keventavat sopimusten yksityiskohtaisuuden tarvetta.

Tama on todella tarkea ulottuvuus neuvotteluissa ja vastaavissa, jotta tiede-
tadan oikeasti, missa vaiheessa neuvotellut asiat ovat. Joissain kulttuureissa
mikaan ei ole varmaa ennen kuin sopimukset on tehty ja allekirjoitettu ja niita
edeltavilla lupauksilla ei ole mitddn merkitysta. Toisissa kulttuureissa on taas
oltava tarkkana siitd mita toinen osapuoli olettaa lupauksen tai neuvottelun tu-
loksen olevan. Ne voivat nahda yrityksen sitoutuneen projektiin tai sovittuun
asiaan jo ennen sopimuksen allekirjoittamista, mika voi johtaa vaarinymmar-

ryksiin ja yrityksen maineen pilaantumiseen. (Sanders 2012, 355.)

Kulttuurillisten ulottuvuuksien ymmartaminen on yritysten yhteistoiminnassa
tarkedd, jotta valtytaan vaarinymmarryksilta ja osataan ennakoida toisen yri-
tyksen painotuksia ja sille tarkeitd arvoja. On myds tarkeada tiedostaa, mikali
kulttuurit ovat vahvasti erilaiset, etta oman yrityksen kulttuuritottumusten ja ar-
vojen selvittdminen toiselle yritykselle jotta ne ovat myds samalla aaltopituu-

della siitd, miten asioiden oletetaan toimivan.



22

2.5.4 Miten selvittda luonnollisia esteita

Ennen neuvottelua toimittajan kanssa on hyva perehtya toimittajayrityksen
maan yrityskulttuuriin taustoja tutkiessa. Nain voidaan varmistaa sulavampi
neuvottelu yrityksen valilla ja saavuttaa tasa-arvoinen ymparisto heti alusta
asti. Tassakin tapauksessa valmistautuminen on tarke&a esteiden ylitta-
miseksi. Nykypaivana kielimuurikaan ei ole suuri ongelma, mutta esimerkiksi
toimittajayrityksen aidinkielen tervehdyksella aloitettu liikekirje voi vahvistaa
kontaktin ottoa yritykseen heti alusta asti. On myds hyva ottaa huomioon yh-
teydenpidossa erot aikavyohykkeilla ja erityisissa kulttuurin omissa pyhapai-
vissa, jotta sdastytaan yllatyksiltd. Kuitenkin kansainvélisen yhteistyon ja vies-
tinnan rakentaminen on pitk& prosessi, jotta molemmat oppivat tuntemaan
toistensa yritykset seka kulttuurit. (Ahokangas, Pihkala 2002, 120 — 121.)

2.6 Toimittajayhteistyon toteuttaminen

Sopivan toimittajan 10ydyttya siirrytddn operatiiviseen toimintaan yritysten va-
lilla. Toimittajayhteistyd voi olla hyvinkin erilaista eri yrityksilla, ja sen sitovuus
vaihtelee tilanteen mukaan. Toimittajayhteistyon erilaisten tasojen havainnol-
listamiseksi on asiaa hyva tarkastella Haysin ja Wheelrightin neljan tason mal-
lia kayttden. Taulukko 2. nayttaa myos laajemmin erilaiset kehittymisen alueet
ja niiden mahdollisen kehittymissuunnan. Taulukossa on hyédynnetty termino-
logiaa Six Sigma -menetelmastad muuttuvien yhteistydén mittareiden kuvaa-

miseksi, mihin tdssé opinndytetydssa ei syvennyta taman enempaa.

Taulukossa kaytettavien lyhenteiden selitykset:

AQL Acceptable Quality Level, hyvaksyttava laatutaso

SPC Statistical Process Control, tilastollinen prosessin hallinta

DOE Design of Experiments, koesuunnittelu

QFD Quality Function Deployment, asiakaslahtdinen tuotteen ja palve-

lun kehitys



23

Taulukko 2. Toimittajayhteisty6n tasot Haysin ja Wheelrightin neljan tason mallin mukaan
(Bhote 1989).

Alue Taso 1 Taso 2 Taso 3 Taso 4

Vastakkain asettelu Kasietaisyys Yhdenmukainen padmaara | Taysi kumppanuus
Toimittaja- -Epéaluottamus -Epaluulo ja valinpitamat- | -Rajoittunut luottamus -Taysi luottamus
suhde L tomyys N - L s

-Talous ensisijainen -Véhennetaan toimittajia -Yksittaisia toimittajia — kumppa-

S . -Monia toimittajia . o nuus
-Toimittajat pidetdén pimen- ! -Etuoikeutetut toimittajat
nossa -Rajoittunut informointi ) ) T -Saanndlliset vierailut
-Molemminpuolinen viestinté
-Koulutus ja tekninen apu

Johtaminen -Prioriteettina hinta tuotetta -Keskittyminen automati- | -Prioriteettina laatu -Prioriteetti koko toimitusketjussa

kohti
-Kriisijohtaminen
-Toimittajia ei sitouteta

-Toimittajan luovuudesta ei pal-
kita

sointiin
-Kustannuskiinnostunei-
suus
-Paimentolaisjohtamista

-Neutraalia luovuutta

-Yhteistyopaallikot

-Toimittajien valmistuskustan-
nusten alentaminen, muttei pal-
kitsemista

— Tiimijohtaminen

-Korostetaan erityisesti laatua,
kustannuksia ja lapimenoaikaa

-Saastot jaetaan — Toimittaja
mukaan alkuvaiheessa

Organisaatio

-Funktionaalinen

-Hajautettu hankinta

-Matriisi

-Hankinta erotettu

-Keskittynyt toimintaketjun joh-
tamiseen

-SQA osana toimitusketjua

-Tiimi: insinddrit, laatu, hankinta

-Toimivat fyysisesti/konkreetti-
sesti yhteiseen paamaaraan yh-
dessa

Mittaaminen | -Hinta/kustannukset -Varaston maara -Varaston kierto -Kokonaiskustannus: hinta,
. - L - . . laatu, toimitukset
-Poikkeamat budjetissa -Linjasta alas -Lapimenoajan lyhentaminen
-Koko toimitusketjun lapimenon
pituus
Laatu -Mittaaminen epamaaraista, -Kriteerien vaatimukset -Vaatimukset luokitellaan -Vaatimukset kaannetaan tasolta
hinta tarkeampi lasketaan . tasolle QFD:n avulla
-Nollavirhe
-AQL -Vahennetaan AQL:aa o . -Tavoitearviot
Q Q -Ei sisédantulotarkastuksia
-Raskas sisdantulotarkastus -Vahennetéan sisaantulo- s L s 5 -Sertifiointi
) tarkistuksia —DOE_.ta kay_tetaan ongelman-
SPC - ei tunneta ratkaisussa ja SPC on ennalta- | -DOE:ta kaytetéan tuotteen
-SPC - ohjauskortit ehkaisyn konsepti suunnittelussa ja prosesseissa
Kustannukset | -Kustannukset ovat mita ovat, ei| -Keskustelua -Value engineering -Kustannustavoitteet

lapinakyvyytta
-Kustannusten kasvu

-Osien méaara systeemissa on
sattumanvaraista

-Standardointi

-"tarkeéat osat" listat

-Osien lukuméaaran vahentami-
nen

-Kuvaavaa tietoa - tietokanta

-Liiketoimintakeskeisyys

-Teknologiaa valitaan ryhméasséa

Lapimenoaika

-Suuret turvamarginaalit

-Pitka lapimenoaika

-Tyontoohjaus

-Pitkat sarjat ja asetusajat

-Imuohjaus

-Lyhyet sarjat, pienet erakoot,
lyhyet vaihdot

-L&hestytéan vélitonté asiakas-
kysynnan tayttamista

Taulukko 2 havainnollistaa eri osa-alueiden kehittymista yhteistyon etenemi-

sen myota. Aluksi nakyy toiminnassa lyhyen tahtaimen ajattelu ja esimerkiksi

tarkka laatutarkkailu. Yhteistyon edetessé luottamus kasvaa ja yhteistydn joh-

taminen ja mittaaminen muuttuvat oleellisesti kattamaan kokonaisuuksia yksit-

taisten hankintojen sijaan. Taulukko 2 antaa hyvan kuvan siita, milla eri tavoin

yhteisty6n kehittyessa prosessit ja yhteistoiminta muuttuvat ajan kuluessa ja

luottamuksen lisdantyessa, mikali yritys haluaa kehittdmista lahtea viemaan

eteenpain.
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2.6.1 Avoimuus, yhteydenpito ja yhteistydn jatkuva kehittdminen

Toimittajayhteistydssa tarkeimpia tekijoitd on asiakasyrityksen ja toimittajan
valinen luottamus. Kehitykselle edellytyksena on molempien osapuolien mah-
dollisuus tuoda esiin ongelmakohtia toisen toiminnassa ja esittda kehitysehdo-
tuksia, minka jalkeen yritykset voivat yhdessa etsia niihin ratkaisuja. Toimitta-
jayhteistyotéa lahdetdan usein aloittamaan selvalla suunnitelmalla siitd, mita
siltd halutaan, mutta sen edetessé on tarkedd saada uutta ndkemysta, jotta
yhteisty6 kehittyy tulevaisuudessakin ja molemmat yritykset saavat hyotya ta-

man myaota.

Toimittajasuhteiden luomisessa keskeista on kommunikaatio. Tata hoitamaan
tulee asiakasyrityksen nimittaa toimittajasuhteesta vastuussa oleva henkild,
joka on tietoinen kaikista kehityshankkeista, joita yrityksella on toimittajan

kanssa kaynnissa.

Yritysviestintdd hoidettaessa on tarkead ymmartaa, etta yhteistyon ja luoton
rakentuminen vaatii yleensa enemman kuin sdhkodpostiviesteja ja tilauksia.
Luottamus yritysten valille muodostuu vuosien saatossa tekojen pohjalta. Yri-
tysten oppiessa tuntemaan toisensa hyvin, paranee yritysten yhteistoiminta
huomattavasti, kun toisen toimia opitaan ennakoimaan ja molemmat ovat otta-
neet toistensa tarpeita huomioon. Tama voi johtaa esimerkiksi toimitustasmal-
lisyyden kasvamiseen ilman mitaan konkreettisia kehitystoimenpiteitd. Yhteis-
tyota rakentaessa on myds tarkead muistaa henkilokohtainen kohtaaminen ja
subjektiivisien mielikuvien voima. Inhimillinen virhe ja huonosti hoidettu rea-
gointi voivat vahingoittaa yritysten valista luottamusta paljonkin, varsinkin pie-
nissa yrityksissa, joissa yhteydenpito on vahvasti yksittaisten ihmisten valista.
Tall6in avoin kommunikaatio ja keskustelu voi kuitenkin korjata tilanteen. (Jan-
hukainen, ym., 1997 76 — 78.)

Yrityksia on yhteistydssa niin monia erilaisia, ettd mitdan absoluuttista mallia
luottamukselliselle yhteistydlle voida luoda, silla monissa sioissa on suuria
eroja jo yrityskulttuurien takia. Toisissa yrityksissa vaaditaan osastopaallikon
paikallaoloa kehitysneuvotteluissa, ja toisissa toiminta voi olla hyvinkin vapaa-
muotoista. Eroja luo myds se, kuinka moni ihminen hoitaa yhteydenpitoa toi-
seen yritykseen, silla tama muuttaa kontaktien henkilékohtaisuutta ja puhuttu-
jen asioiden jatkuvuutta. Kansainvalisessa yhteistydssa suoran kommunikoin-

nin jarjestaminen on hankalampaa, mutta kehittyneen viestintatekniikan avulla
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voidaan jarjestaa hyvia etatapaamisia esimerkiksi videopuheluita ja muita

viestinnan jarjestelmia hyddyntamalla.

Vaikka yksittaista mallia yhteisty6n kehittymiseen ei voida maaritelld, voidaan
yhteistoimintaa kehittavia tapahtumia ja tekijoita listata:

Tiimivierailut

Toimittajayhteistydssa tilaajayritys paatyy usein vastaamaan suurimmasta
osasta yhteydenpitoa, koska tilaaja on yhteistyéssa enemman riippuvainen
yhteistybkumppanistaan. Vaikka asiakasyrityksella onkin vastuuhenkild, ei
yksi ihminen kykene hallitsemaan kaikkia kehittdmisen osa-alueita. Toimivan

yhteistyosuhteen saavuttamiseksi molempien osapuolien suunnittelijoiden ja

tuotannon tyontekijoiden olisi hyva kyeta keskustelemaan suoraan keskenaan.

Kommunikaatiota tehostaessa nain vahennetédén turhaa byrokratiaa ja nopeu-
tetaan toimintoja, kun seka suunnittelusta etté valmistuksesta vastaavat am-
mattilaiset padsevat suoraan kanssakaymiseen. Kansainvalisessa ymparis-
tossa ongelmaksi nousevat matkan pituus ja kustannukset, jolloin verkkota-
paamiset voivat olla kannattavampi vaihtoehto, mutta pitkalla tahtaimella olisi
hyva sopia toimittajan kanssa edes yhdesta timitapaamisesta, silla timitapaa-
misessa tulevat suorat kontaktit ovat lahes korvaamattomia yhteistyén raken-
nusaineina ja yritykset paasisivat vaihtamaan ajatuksia ja tutustumaan toi-
siinsa. Kansainvalisen tiimivierailun jarjestaminen vaatii jarjestelemista ja ai-
heuttaa ylim&araisia kustannuksia, mutta sen hyodyt ovat hyvat. Kansainvali-
sen tiimivierailun voi esimerkiksi sitoa tydyhteison virkistysmatkaan, jolloin eril-
liset kustannukset eivat ole niin isot ja virkistymisestékin saadaan yritykselle

hyotya.

Tavoitteiden asetus on kuitenkin tarkeda tiimivierailuissa. Hyvalla suunnitte-
lulla voidaan nostaa molempien yritysten tarpeita esiin ja tuoda toimitusketjun

jasenia lahemmas toisiaan. (Janhukainen, ym., 1997, 77 — 78.)
Toimittajapaivat ja -ryhmat

Tiimivierailujen lisaksi voi asiakasyritys jarjestaa toimittajapaivia, jolloin useita
toimittajia kutsutaan asiakasyrityksen tiloihin samanaikaisesti. PK-sektorin yri-
tyksille kansainvalisten toimittajien kanssa toimiessa tama ei ole paras valinta,
mutta yrityksen kasvaessa tama tarjoaa potentiaalin koottuun kehityskeskus-

teluun ja verkoston lahentamiseen.
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Toimittajapaivien etuna on mahdollisuus kehittéda yhteisia toimintatapoja use-
ampien toimittajien kanssa yhta aikaa ja jopa pyrkia saamaan mahdollisesti
toimittajia tekemaan yhteistyota keskenaan, esimerkiksi logististen ratkaisujen
yhdistamisella. Tama myos nopeuttaa yleisten uusien toimintatapojen kehitta-
mista ja kayttoonottoa, kun kaikki paédsevat puhumaan samaan aikaan asiasta

ja saavat yhtenaisemmaéan kuvan toiminnasta.

Toimittajapaivien ohjelmaksi voidaan jarjestaé yrityksille yhteisia teemapaivia,
tehda toimittajia koskevia selvityksia tai vertailla toimittajien tunnuslukuja ja
pureutua niiden taustoihin jos mahdollista. Jarjestaessa téllaista ohjelmaa on
kuitenkin hyva varmistaa, etteivat toimittajat ole kilpailutilanteessa keskenaan.
Kilpailutilanne vahingoittaa vapaan ilmapiirin tunnetta, joka on toimivan yhteis-

tyon tarkeimpié edellytyksia. (Janhukainen, ym., 1997, 79 — 80.)
Kehityskaynnit ja sopimusneuvottelut

Kehityskaynneilla on tarkeaa keskittya hyddyntamaan aika kehitystyohon, eika
talléin kannata alkaa neuvottelemaan muista tekijoista. Hintaneuvottelut ja
muut voidaan kayda ennen tai jalkeen kehitysprojektin ja vaikka sopia projek-
tin tuloksiin sidotut hinnat, mutta kehityskaynnin tarkoitus on toiminnan ongel-

mien korjaus ja kehittdmistyo.

Kehityskaynnit on suunniteltava selkeiksi ohjelmineen ja tavoitteineen, jotta
kaynti ja toiminta on organisoitua. Projektin etenemisen perustana on maarit-
tda vastuuhenkilot ja naille henkildille aikataulut, silla muuten yhteistyon ohjaa-
minen ja toimintanopeus karsivat, jos kaikki ovat tasa-arvoisia ja ilman saadet-
tya vastuuta. TAma korostuu vahvasti kansainvalisessa ymparistdssa, jossa
yritysten erot ovat monella tasolla suurempia kuin kotimaassa. Taméa voi luoda
kehitystyon aloittamiselle vield ylim&araisia hidasteita yhteisen kommunikaa-
tiokielen ollessa heikompi kuin maanmiesten seurassa. Vastuuhenkilén valin-
nalla ja tavoitelahtdisella tydskentelylla tdma asia kuitenkin helpottuu tyénteon

estaessa kiusallisia kanssakaymistilanteita. (Janhukainen ym. 1997, 76 — 81)

Sopimukset

Toimittajayhteisty6ta rakentaessa sopimukset ovat tarkedssa osassa. Niiden

maara riippuu suuresti yrityksista ja yrityskulttuurista, mutta hyvin laadituilla
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sopimuksilla yhteisty6 pysyy progressiivisena ja kehittyvana. Sopimukset vah-
vistavat myds toimittajan sitoutumisen yhteisty6hon luoden pohjan yritysten
valiselle luottamukselle. Erilaisia sopimustyyppeja ovat mm. hankinta-, vuosi-,
puite-, partnership-, tai projektisopimus. Kertaluontoisen sopimuksen jatan
kaymatta 1api, koska tarkoituksena on suunnitella pitkdaikaista toimintaa ja

sita kaytetddn vain satunnaisissa hankinnoissa. (Ritvanen, ym., 2011, 42)
Hankintasopimus
Hankintasopimus kasittelee hyvin laajasti asioita, kuten esimerkiksi:

e Sopijaosapuolet
e Hinta
o Maaritelmat
e Spesifikaatiot
e Sopimuksen tarkoitus
e Toimitusaika
e Toimitusehto
e Force majeure -ehdot
e Myynti- ja kdyttorajoitukset
e Voimassaoloaika, optiot
e Lisenssit
e Patentit
e Tuotevastuu
e Takuu
e Reklamaatiot
e Sanktiot
(Ritvanen, ym., 2011, 43)

Vuosisopimus

Toimittajayhteisty® rakentuu lahes aina yritysten valiseen vuosisopimukseen.
Vuosisopimuksessa maaritellaan yhteistyon peruspelisadnnoét, mika vahentaa
hinta- ja toimitusehtoneuvottelujen méarad huomattavasti. Vuosisopimus ta-
kaa yrityksille my6s yhteistyon jatkuvuuden olemassa olevan tilauskannan
ylitse varmistaen tavaran saatavuuden ja tarpeen pidemmalla aikavalilla. Vuo-

sisopimukset ovat pituudeltaan yleensa 1-3 -vuotisia.
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Vuosisopimuksessa keskeisia kohtia ovat seuraavat asiat:

¢ nimikkeiden hinta
e laatu
e toimitusaika

e ennakoitu vuositarve

Nimikkeiden hinnoista sovittaessa vuosisopimuksessa voidaan toimittajalle
koituvaa riskia kiinte&hintaisen tuotteen arvon vaihtelusta hallita silla, etta
hinta sidotaan sovittuun indexiin. Hinnan sitominen indexiin pitdd sopimuksen
luotettavasti kannattavana toimittajalle ja vahentaa neuvottelutilanteita. Toinen
nimikkeen hinnoittelua hankaloittava tekija on raataloitavat nimikkeet. Naiden
hinnoittelua varten sopimukseen voidaan liittaa parametrinen hintalista. TallGin
on varmistettava, etta hinnoitteluparametrit ovat tarpeeksi tarkkoja, etta nimike
voidaan hinnoitella niiden perusteella tarkasti. Nain tilausten hintoja voidaan

paremmin ennakoida ja valttya ikavilta yllatyksilta.

Yleinen alennuksen muoto vuosisopimuksissa on méaraalennus, mika tarkoit-
taa sitd, etta suurista ostoista saadaan alennusta. Tilaajan on kuitenkin hyva
varmistaa maardalennuksesta neuvotellessa omat varastointimahdollisuu-
tensa ja toimittajan valmistuskapasiteetti. Maaraalennusta tavoitellessa on
riski siihen, etta keskitytaan liikaa osaoptimointiin eika oteta huomioon mah-
dollisia varastoinnin, logistiikan ja toimitusajan muutosten tuomia kustannuk-

sia.

Vuositarpeesta sovitaan yleensa, etta tilaaja tilaa nimikkeen vuositarpeestaan
kaiken tai vahintaankin sovitun maaran toimittajalta sopimuskauden aikana.
Nimikkeilla on yleensé vain yksi toimittaja, mutta tilaaja voi perustella useam-
man yrityksen kayttoa esimerkiksi valmistuskapasiteetin turvaamisella tai toi-

mittajakohtaisen riippuvuuden keventamisella.

Vuosisopimuksessa sovittava toimitusaika pitéisi olla molempia osapuolia si-

tova. Sopimuksessa on toimittajan toimitusajasta sopimisen lisaksi hyva sopia
tilauksen teolle ajankohta haluttuun toimituspaivaadn nahden. Nain toimittajalle
ei tule yllattavia tilauksia, jotka hairitsevat tuotantoaikataulua, ja tilaaja pystyy
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luottamaan varmemmin nimikkeen saapumiseen sovittuna aikana. Jos tilaa-
jalle ei maaritella tilausaikaa, ovat vaarinkasitykset ja toimitusten myohastymi-

set todennakoisia. (Janhukainen ym. 1997, 42 — 59.)
Puitesopimus

Puitesopimuksessa sovitaan kotiinkutsuista seka varastopalvelu- ja erityistoi-
mittajamallit. Sen tarkoituksena on luoda pohja muille hankinnoille sopimalla
yleisistd hankintatoimen asioista, ja sen tarkoituksena on hyddyntaa volyy-
miedut, alentaa ostoprosessin kustannuksia, varmistaa tavaran tai palvelun

saatavuus ja sopia toimitusehdoista. (Ritvanen, ym., 2011, 42 — 43)
Toimittajien toimintaohjeet — Supplier Code of Conduct

Perinteisten sopimusten liséksi varsinkin kansainvalisessa ymparistossa on
hyva laatia toimittajien toimintaohjeet, jonka tarkoitus on varmistaa toimittajan
nimikkeiden tuottamisessa kaytettavan eettisia keinoja. Liitteeksi on lisatty esi-
merkiksi Fiskarsin Supplier Code of Coduct. Sen tarkoituksena on méaarittaa
toimittajalle selke&sti eettiset rajat ja esimerkiksi se estaa alihankkijoiden kay-
ton ilman Fiskarsilta saatua lupaa. Talla tavoin tehty tarkka ja laaja sopimus
on hyva valmistella yrityksessa yleiseen kayttdon, jos kansainvalisia toimittajia
on useita erilaisissa maissa ja kulttuureissa. Tama helpottaa tuotteiden alku-
peran jaljittamista ja rajoittaa suuresti esimerkiksi lapsityévoiman kayttoa tai
muita arveluttavia tapoja, joita voisi ilmetd, mikali toimittajalla olisi vapaat ka-

det alihankkia tuotteensa ilman rajoituksia. (Fiskars 2015)

2.6.3 Yhteisty6n mittarit

Tassa luvussa kasittelen erilaisia mittareita, joilla on mahdollista mitata toimi-

tusketjun luotettavuutta, laatua ja suorituskykya.

Institute for Supply Managementin mukaan mittareita on kahdenlaisia: tavoit-
teet ja keinot. Tavoitteet ovat lopputavoitteita, joita haetaan toimittajayhteis-
tyolla, kuten esimerkiksi hinta, kustannukset, laatu, logistiset yksityiskohdat ja

toimitusprosessin kokonaiskiertoaika.
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Keinojen mittarit ovat puolestaan hallittavissa olevia pienemman mittakaavan
aktiviteetteja, jotka vaikuttavat positiivisesti tavoitteiden saavuttamiseen. Esi-
merkiksi toimitusprosessin kokonaiskiertoaikaan kuuluu osana rahdin lapikul-
kuaika, joka on keinoja mittaava mittari. Naiden jakaminen on oleellista, jotta
osataan valita oleelliset mittarit mittaamaan yhteistyon toimivuutta, silla ylei-
nen virhe on vaatia liikkaa toimittajien keinojen mittareista, jolloin tavoitemittarit
voivat jaada vahemmalle huomiolle. Taméan vuoksi kaytettavia mittareita vali-
tessa on yksinkertaisempaa valita vain lopputavoitteisiin sopivia mittareita,

jotta kokonaisuus pysyy etusijalla yksittaisten osatekijoiden sijaan. (ISM 2015)
Laadun, luotettavuuden ja suorituskyvyn mittaaminen
Laatu

Mitattaessa hankintatoimen osa-alueita laadun mittaamisessa seurataan
yleensé poikkeamia, laatuvirheitda, reklamaatioita ja palautuksia. Nama on
kaikki hyva kirjata ylos. Reklamaatioita seuratessa voidaan seurata seka rek-
lamaatioiden lukumaaraé etté niista koituvia reklamaatiokustannuksia. (han-
kintatoimi.fi 2015)

Luotettavuus

Luotettavuutta mitattaessa toimituskyky on tarkeimpia tunnuslukuja:

o Toimitetut tilaukset
Toimituskyky = _ (%)
Kaikki tilaukset

Toimitusvarmuuden laskemisessa voidaan my6s hyodyntaa jalkitoimitusten tai

toimitusmyohastymisten maaraa.

o _ Toimitetut tilaukset
Jalkitoimitusten (mydh&astyneiden) osuus = _ (%)
Kaikki tilaukset

Perusedellytyksena toiminnalle on asiakkaalle annettujen lupauksien lunasta-
minen. Tata voidaan mitata ottamalla huomioon virheet tavarantoimituksessa

ja asiakirjoissa:
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o Virheiden maara
Virheiden osuus = _ (%)
Toimitusten maara

Suunnitellessa mittareiden kayttotarkoituksia ja hyddyntamista on toimitusky-
kya arvioidessa hyva ottaa huomioon tilanteet, joissa ulkopuoliset tekijat ovat
vaikuttaneet toimitukseen. Talldin voidaan arvioida, merkitddnko kaikkia puut-
teita mitattaviksi, jos niiden ei nahda vaikuttavan toimittajan luotettavuuteen.
Esimerkkina téllaisesta tekijasta voivat olla vaikka lakkotilanteet tai poliittisen
tilanteen muutokset. (Sakki 2009, 79 — 80.)

Suorituskyky

Hankintatoimen suorituskyvylle voidaan asettaa esimerkiksi Ritvasen ja Koi-
viston (2006) mukaan seuraavia mittareita:

e Tuote- ja palveluhankinnat (% liikevaihdosta)

e Hankintakustannukset (euroa, % hankintavolyymista, ostohenkil6& koh-

den)

e Tavarantoimittajia/ostohenkil®

e Hankintojen maaréa/ostohenkild (kpl/henkild)

e Ostolaskujen keskimaarainen arvo (euroa)

e Ostotilauksen keskim&arainen arvo (euroa)

¢ Hankintakustannukset/ostotilaukset (euroa/kappale)

e Ostot/tavarantoimittaja (euroa)

e Kustannussaastd/hankintabudjetti (euroa)

Mittarit auttavat toimittajayhteistydn toimivuuden arvioinnissa. Niiden avulla
voidaan maarittaa selkeita mitattavia tavoitteita yhteistyélle saavutettavaksi, ja
niilla voidaan maarittaa raja-arvoja kriittisiin tilanteisiin. Yhteistyon syventy-
essa mittaritavoitteet on hyva lisata myds sopimuksiin, jolloin sitoudutaan pyr-
kimaan valittuun tavoitteeseen ja samalla voidaan myés sopia, milloin sopi-
mus voi raueta tai vaatii uudelleen neuvottelua, mikali kriittiset raja-arvot tayt-
tyvat. Nain molemmat yritykset ovat paremmin selvilla siitd, mita tavoitellaan ja

missa mennaan.
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Kaytettavia mittareita valittaessa on kuitenkin tarkeaa valita oikeita mittareita.
Kappaleen alussa jo mainittiin, etta vaarien asioiden mittaaminen voi vieda
huomion lopullisesta tavoitteesta. Taman vuoksi ei kannata mydsk&én asettaa
likaa mittareita, silla tama tekee sopimusten laatimisesta ja seuraamisesta
raskasta ja voi hankaloittaa liikaa toimintaa. Mittareita valittaessa on tarkeda
rajata omalle yritykselle oleelliset mittarit. Naihin vaikuttavat esimerkiksi han-
kintojen luonne, volyymi ja yritysten koko. Mittausperiaatteiden on tarke&é olla
selkeét ja yksiselitteiset. (Ritvanen, ym. 2006, 133 — 134.)

Tuotteen tai laitteiston kehittdminen

Toimittajayhteisty6 luo hyvan mahdollisuuden tuotekehityksen suunnittelulle
molempien yritysten tarpeita ajatellen. Tilaajayrityksella ja toimittajalla on hy-
vin erilaiset ndkdkulmat moniin asioihin ja voivat nain |0ytaa toistensa toimin-
nasta, tuotteista ja laitteistosta kehittdmiskohtia, joita toinen ei huomaa. Tilaaja
voi pyytaa erikoistunutta palvelua tai tuotetta, ja tuottaja voi ehdottaa yhteista
kehitysprojektia oman laitteistonsa kehittamiseksi, mikali se hyddyttaisi mo-

lempia osapuolia.

Esimerkkina voisin havainnollistaa erasta haastatteluissa ohimennen mainit-
tua tilannetta. Tilaajan tarpeena voi olla raataloity lopputuote, jonka tuotanto
on siirretty kokonaan toimittajalle. Tilaajayritys on suunnitellut raataloitavat
osat visuaalisesti tyylikkaiksi lisaamalla niihin koristeellisen kaaren. Toimitta-
jalla on tall6in mahdollisuus ottaa keskustelun alle raatalditavan tuotteen omi-
naisuudet, jotka voivat vaikuttaa tuotteen kokonaishintaan. Yksi tallainen te-
kija, jota ei ajatella yleensa, on tuotteen muotoilu. Tyylitelty muotoilu saattaa
hankaloittaa laitteen pakkaamista, varastointia ja kuljetusta. Esimerkiksi koris-
teellinen uloke tuotteessa voi vieda yllattavankin paljon kuutioita kuljetuksessa
ja luoda yhteistyon jatkuessa pitkdan ylimaaraisia kuluja, jos kyseista tuotetta
valmistetaan suuria maaria. Toimittaja voi talldin ottaa puheeksi tuotteen muo-
toilun ja tuoda esiin sen aiheuttamat hankaluudet ja ehdottaa muotoilun muut-
tamista ylimaaraisten kustannusten valttdmiseksi, joita tilaaja ja suunnittelija
eivat ole tulleet ajatelleeksikaan. Nain avoimella yhteydenpidolla voidaan nos-
taa epakohtia ja kehityskohteita esille eri nakokulmista ja yritykset voivat yh-
dessa suunnitella parhaat toimet naiden hyo6tyjen saavuttamiseksi. (Christo-
pher 2011, 245 — 246.)
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2.6.5 Toimittajan hallittu vaihtaminen

Kun rakennetaan yhteisty6ta toimittajan kanssa, joskus toimittajan vaihtami-
nen voi olla ajankohtaista. Syyt vaihtoon voivat olla yhteistyésuhteen sisaisia
tai ulkoisia tekijoita, jotka voivat olla hyvinkin yllattavid, kuten esimerkiksi muu-
tokset poliittisessa tilanteessa, luonnonvoimat tai organisaation muuttuminen.
Taman vuoksi toimittajan vaihtamiseen on hyvé valmistautua jo hyvissa ajoin,
mieluusti jo ennen toimittajan valintaakin. Toimittajan vaihdosta ei tule kuiten-
kaan tehda kevyesti, jos toimittajayhteistydssa on jo edetty pitkalle, vaan tar-
ke&é on ensisijaisesti pyrkia kehittymaan yhdesséa nostamalla ongelmatekijoita
esille, niin ettd yhteisty0d syvenee ja kehittyy. TA&mé on usein parempi tapa,
silla kehitysta tapahtuu, ja koska uuden laadukkaan toimittajan l6ytaminen ja
yhteistydsopimusten neuvottelu voi vieda paljonkin aikaa. Yhteisty6kumppanin
etsimisvaiheessa on kuitenkin hyva valmistautua vaihtamaan toimittajaa, mi-
kali yhteisty0 ei ala sujumaan tai ongelmia ilmenee heti alusta asti. Aloittaessa
toimittajayhteistydta on hyva sopia kokeiluajasta (Anttila ym. 2013, 34)

Alla on muistettavia asioita, joita pitdd ottaa huomioon toimittajan vaihdoksen

ollessa ajankohtainen:

e Sovi periaatteet ja toimintatavat etukateen toimittajan kanssa

e Sopimuksissa maaritellyistéd mittareista on hyva sopia tilanteet, periaat-
teet ja tulokset, milloin toimittajan vaihto voisi tulla ajankohtaiseksi

e Maarittele tilanteet joina toimittajan kanssa otetaan vaihdon mahdolli-
suus neuvoteltavaksi

e Tiedota muutoksista hyvissa ajoin

e Anna toimittajalle mahdollisuus osallistua kilpailuttamiseen, jos ky-
seessa on tilaajalahtdinen toimittajan vaihdos

e Toimittajayhteistytta aloittaessa on hyva tutkia mahdollisia varatoimitta-
jia kriisitilanteita varten

e Varaa aikaa ja resursseja vaihdon ajalle ja varmista, etta pystyt taytta-
maan asiakastilauksesi, vaikka neuvottelut uuden toimittajan kanssa
venyisivat

e Toimittajan vaihto on tehtdva ammattimaisesti ja jatettava mahdollisuus
yhteistyoélle tulevaisuudessa
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Toimittajayhteisty6ta ajatellessa toimittajan vaihtoa ei voida tehda kevyesti ja
sen ollessa ajankohtainen tilanne on hyva muistaa yhteistyon rakentuvan pal-
jon luottamukselle. Taman vuoksi etuk&teen valmistautuminen ja sopimusten
teko kumppanin kanssa aiheesta helpottavat vaihtohetkea. (Anttila ym. 2013,
34)

3 YRITYSTEN NAKOKULMA

Tutkimuksen empiirisena osana tehtiin nelja laadullista haastattelua tuomaan
nakokulmia konkreettisesta tyoelamasta seka tukemaan ettéa korostamaan Kir-

joituspoytatutkimuksessa keratyn teoriatiedon tarkeimpid osa-alueita.

Haastattelut olivat laadullisia ja niiden maara pidettiin pienena niista saatavan
tiedon vapaamuotoisuuden takia. Haastatteluissa korostettiin, ettd myods sub-
jektiivisilla ndkemyksilla ja mielipiteilla on arvoa, silla nain saatiin syvemmalle

uppoavaa nakemysté objektiivisen teorian tasapainoksi.

Haastattelut rakentuivat yhdeksasta kysymyksesta, jotka kehitettiin keskitty-
maan kansainvalisen toimittajayhteistyon yleiseen toteuttamiseen, tarkeimpiin
onnistumisen seka epaonnistumisen tekijoihin seka yleiseen mielikuvaan kan-

sainvalisestd ymparistosta seka PK-sektorin yritysten mahdollisuuksista.
Haastattelukysymykset olivat seuraavat:

1. Millaisten yritysten kanssa teilla on toimittajayhteistyota?

2. Minkéalaista yhteistyénne on?

3. Onko teilla talla hetkella uusia yhteistyOprojekteja?

4. Minkalaisia sopimuksia ja mittareita kaytatte toimittajasuhteiden yllapi-
dossa?

5. Eroaako kansainvalisessa ymparistossa tapahtuva toimittajayhteis-
tyonne kotimaassa tapahtuvasta yhteistydsta ja vaatiiko se erilaisia so-
pimuksia tai lahestymistapaa?

6. Mitka ovat mielestanne tarkeimpia tekij6ita toimittajan valinnassa yh-
teistyota ajatellen?

7. Mitkd ovat suurimmat sudenkuopat, joita tulee vastaan toimittajayhteis-
tyota aloittaessa kansainvalisessa ymparistossa?

8. Onko teilla ajatuksia, millaisilla tekijoilla pk-sektorin yritys, joka ei voi kil-

pailla volyymilla, voisi saada toimittajansa suostumaan yhteistydhon?
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9. Koetteko esimerkiksi Venajalla kiristyvan poliittisen tilanteen vaikutta-

van yhteisty6hon toimittajienne kanssa?

Haastateltaviksi yrityksiksi valittiin nelja erikokoista yritysta erilaisilta toimi-
aloilta. Vain yksi kyseisista yrityksistd on PK-sektorilta, silla yritysten valin-
nassa pidettiin kriteeriné ensisijaisesti vahvaa kokemusta toimittajayhteistytn
kehittamisesta ja erilaisia toimialoja. Haastateltujen yritysten taustoja avataan

tassa kappaleessa pintapuolisesti niiden lahtokohtien esille tuomiseksi.

Efora on teollisuuden kunnossapito- ja engineering-palveluihin erikoistunut yri-
tys, joka on vuonna 2009 perustettu Stora Enson tytaryhtio. Yritys tarjoaa jat-
kuvia kunnossapitosopimuksia, engineering-palveluita seka erikoispalveluita
teollisuuden tarpeisiin. Yrityksella on toimipisteita 7 kaupungissa ja se tyollis-
taa 850 ammattilaista Suomessa. Yrityksen yrityslupaus on alykkddmpaa kun-
nossapitoa, joka tarkoittaa teollisuuden tuotantolinjojen elinkaaren vahvaa ym-
marrystd, tuotantotehokkuuden maksimoimista seka alykkaiden ratkaisujen
tarjoamista laitteiston hairiéttéman kaynnin varmistamiseksi. Eforalla on suuri
maard kokemusta toimittajayhteistyosta palvelutoimittajien kanssa, joiden
avulla Efora tarjoaa alykkddmpaéa kunnossapitoa asiakkailleen luomalla vah-
van verkoston, joka on valmis yllattaviinkin tehtaviin. (Efora 2015)

3.2 Fiskars

Fiskars-konserni on laaja globaali kuluttajatuoteyhti6, joka on perustettu alun
perin jo vuonna 1649, mika tekee siitd Suomen vanhimman yrityksen. 2014
Fiskars tyollisti noin 4200 henkil6d, mutta 2015 tapahtuvan yrityskaupan jal-
keen Fiskars tulee tyollistam&&n noin 8600 henkilbd. Kansainvéliset paébran-
dit konsernilla ovat Fiskars, littala ja Gerber. Yritys valmistaa tuotteita asumi-
seen, ulkoiluun ja tydskentelyyn. Yritys on globaali, ja silla on toimintaa poh-
joismaissa, Pohjois-Amerikassa, Vendajalla, Aasian ja Tyynenmeren alueella

seka Keski- ja Ita-Euroopassa. (Fiskars 2015)
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3.3 Prima Pet Premium Oy

Prima Pet Premium on lemmikkiel&intarvikkeiden ja -ruokien maahantuoja ja
tukkuliike. Tamperelaissyntyinen yritys sijaitsee nykyisin Pirkkalassa ja tyollis-
taa 55 tyontekijaa, ja alalla yritys on toiminut vuodesta 1999. Yrityksella on
myads 2 tytaryhtiota, ja se on suurin kotimaisessa omistuksessa oleva yritys

Suomessa. (Prima Pet Premium 2015)
3.4 Yritys X

Yritys X on 2010 perustettu yritys, joka palvelee terveydenhuollon ja laborato-
rioalan ammattilaisia. Yrityksella on noin 170 tydntekijaa, ja se on osa suurem-
paa konsernia. Yrityksen tuotevalikoimaan kuuluvat laitteet, tarvikkeet ja pal-
velut terveydenhuollon ammattilaisille sek& kliinisiin ja tutkimuslaboratorioihin.
Yrityksen tuotevalikoima rakentuu yli 300 kansainvalisen valmistajan tuotevali-

koimasta.

4 TULOKSET

Empiirisessé osassa suoritettiin laadullinen puhelinhaastattelu tutkimuksen ta-
voitteisiin liittyen. Haastateltavat yritykset oli valittu eri aloilta ja eri koko-
luokista, jotta haastatteluilla saataisiin erilaisia nakdkulmia toimittajayhteistyon
tarkeimpiin tekijéihin ja ongelmiin. Tassa osiossa olen tiivistanyt haastatte-
luissa tulleita ajatuksia haastattelukysymyksien mukaan eritellen kysymysten
alle eri yritysten esiin nostamat asiat. Vastaukset on myos eritelty yritysten

mukaan, jotta eri ndkemysten vertailu olisi helpompaa.

Millaisten yritysten kanssa teilla on toimittajayhteistyota?

Efora
e Materiaalihankinta
e Alihankinta palveluista

e Strateginen yhteistyo
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Fiskars
Hankintaa seuraavilla alueilla:
e Lopputuote
e Raaka-aine
e Komponentit
o Pakkaukset

e Palveluja/markkinointimateriaaleja

Prima Pet Premium
e Toimittajat valmistavat Prima Pet Premiumin omia tuotteita
e Tavarantoimittaminen

Yritys X
e Sairaalatarvikkeet

e Laitteiden/tarvikkeiden valmistajat

Minkéalaista yhteistyénne on?

Efora
e Palveluprosessin kehitys
¢ Kustannustehokkuuden kehitys
e Fyysisen toimintaprosessin kehitys (toimittajat suurilta osin palvelun
tarjoajia)
e Logistinen toimintaprosessi

e Resurssiapu

Fiskars

e Fiskarsilla on globaali hankintaorganisaatio - Tutkii mit& tuotteita kan-
nattaa hankkia ja kehittaa

e Omille tehtaille hankitaan komponentteja ja raaka-aineita

e Tehtaiden paljoden ja toiminnan monipuolisuuden takia voidaan yh-
distaa raaka-aineiden hankintaa useiden toimipisteiden kesken

e Esimerkki aktiivisesta toimittajasta: Toimittaja teki tarjouksen pak-
kauksista myds muita tuotteita varten, jossa he antoivat pakkausmate-

riaalit ja pakkauskoneet Fiskarsin kayttoon ja saivat néin lisda ostoa
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e Fiskars tarjoaa jatkuvuutta, suurta volyymia, brandaéntymista ja mah-

dollisesti kehitysprojekteja

Prima Pet Premium
¢ Omien tuotteiden valmistaminen toimittajilla
e Toimittajien omat brandit ja niiden levittaminen omien tuotteiden liséksi

e Markkinointiyhteistyo

Yritys X
e Etsitdan tuotteita jotka sopeutuvat suomalaisten tarpeisiin
e Tarjoavat kanavan Suomen markkinoille

e Logistinen yhteistyo

Onko teilla talla hetkelld uusia yhteisty6projekteja?

Efora
e "Alykkaampi kunnossapito" uutena aluevaltauksena toimit-
tajayhteisty6hon pohjaavana palveluprosessin kehittdmisprojektina

e Tata projektia kehitetaan yhteistydssa palveluntoimittajien kanssa

Fiskars
e Toimittajayhteisty6 on jatkuva prosessi, ei talla hetkella mitaan mul-
listavaa yleisen kehityksen lisaksi

Prima Pet Premium
e Toimittajayhteisty® on jatkuva prosessi, ei talla hetkella mitaan mul-
listavaa yleisen kehityksen lisaksi
e Tuotteiden uusimiseksi ja kehittdmiseksi aina arviossa uusia toimittajia,
jotka voisivat tarjota uusia innovaatioita. Naitd haetaan mm. alan mes-

suilta.

Yritys X
e Toimittajayhteisty6 on jatkuva prosessi, ei talla hetkella mitaan mul-
listavaa yleisen kehityksen lisaksi
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Minkélaisia sopimuksia ja mittareita kaytatte toimittajasuhteiden yllapi-

dossa?

Efora
e Puitesopimus — palvelumittareita

e Sanktio ja palkkio -menetelma mittareiden perusteella

Fiskars
e SCC — Supplier Code of Conduct (patee kaikkiin ja kattaa eettiset te-
kijat)

e Yleiset toimitussopimukset (toimitustavat, hinnat yms.)

Prima Pet Premium
¢ Kiinteita tavarantoimittajasopimuksia

e \uosisopimus

Rahtiyritysten kanssa vuosittaisia ja puolivuosittaisia sopimuksia

Yhteistydsopimukset

Markkinointisopimus

Yksinoikeussopimukset tuotteille

Yritys X
e Toimitusvarmuus/aikataulut

e Perussopimukset

Eroaako kansainvalisessa ymparistéssa tapahtuva toimittajayhteis-
tyonne kotimaassa tapahtuvasta yhteistydsta ja vaatiiko se erilaisia so-

pimuksia tai lahestymistapaa?

Efora
e Yhteistydhon paasy huomattavasti hankalampaa
e Erilainen toimintakulttuuri
e Yleisesti ulkomailta hyvin erikoistuneita palveluita, ei niinkaan bulkkeja
kannata tilata

e Verotuserot yms
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Fiskars
e Fiskarsin kohdalla organisaatiolla on toimipisteita globaalisti paljon, jo-
ten harvoin joutuvat toimimaan taysin tuntemattomalla alueella
e Perussopimukset kuten SCC on laadittu tarkasti ja laajasti, jotta sa-

moilla sopimuksilla voidaan menn4, oltiin miss&a maassa tahansa.

Prima Pet Premium
e Tapaamiset kasvokkain hankalia, mika hankaloittaa yhteydenpitoa ja
esimerkiksi tarpeiden tarkentamista
e Sopimusten teko taman vuoksi tarkeaa ja tarkkaa
e Aasian maiden kanssa toimiessa ei varmuutta, ettd saadaan haluttu
tuote, ellei se ole tarkkaan sopimuksissa maaritetty

e Toimittajien tuotantoprosessi ei Suomeen verrattuna lapinakyvaa

Yritys X

e Kulttuuri erot: esimerkiksi erot sopimusten tarkkuudessa

Mitka ovat mielestanne tarkeimpia tekijéita toimittajan valinnassa yhteis-

tyota ajatellen?

Efora
e Tarvelahtoisyys
e Etniset vaateet
e Lakisaadannot kuntoon
e Koejakso tarked, jotta ndhd&éan toimittajan kaytdnnén toimintaa

e Referenssien pyytaminen ja saaminen

Fiskars
e Toiminnan laatu
e (Osaaminen ja laatu
e Sopivan kokoinen yritys sopivaan toimitukseen
e Total cost: Voidaan laskea laatuelementtid myo6ten hinnat, joten total

costiin palataan usein.
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Prima Pet Premium
e Yhteyshenkilojen maarittdminen
¢ Auditoinnin suorittaminen paikan paalla
o Aina ei varmuutta esimerkiksi Aasiassa, onko toimittaja itse tava-
ran tuottaja ja onko yrityksell& omia tuotantoyksikéita ollenkaan
o Helpottaa tuotteiden alkuperén jaljitettavyytta ja nahdaan suo-
raan tayttaako tehdas laatuvaatimuksia

Yritys X
e Mielikuva jo maatasolla — toimittajan kotimaa voi vaikuttaa sieltd tuodun
tuotteen luotettavuuteen loppuasiakkaan silmissa

e Tarve: soveltuvuus kotimaisille markkinoille ja asiakkaille

Mitka ovat suurimmat sudenkuopat, joita tulee vastaan toimittajayhteis-
tyota aloittaessa kansainvélisessa ymparist6ssa?

Efora
e Tavoitteet eivat selvilla molemmilla osapuolilla
¢ Hallinnan ja seurannan puute

e Asioiden valvomisen puutteellisuus — aktiivisen sopimusvastaavan

nimitys helpottaa asiaa

Fiskars
¢ Oikean toimittajan valitseminen
e Vaarankokoiset yritykset tekemassa yhteistyota — tilausten suuruus vs
tuotantonopeus
e |hmisista ei koskaan tieda — liika luotto ennen kuin nahty yritys toimin-
nassa voi koitua hankalaksi

e tekninen auditointi vahent&aa riskia yllatyksiin

Prima Pet Premium
e Tarkkuus
o Kaikessa tilatussa tarkka rajaaminen on tarkeaa

o Tuotteen tarkka maarittely



42

o Jos rajaukset eivét ole tarkkoja, voi tuotteen laatu ja rakenne

muuttua aiemmista tilauksista tai toivotusta tuloksesta

Yritys X
e Startup-yrityksissa piilee riski — tarjoavat usein hyvia tuotteita -> riski
ettd ne kaatuvat yhtéa nopeasti kuin aloittivatkin ja tilaaja jaa ilman tuo-

tetta

Onko teilla ajatuksia millaisilla tekij6illa pk-sektorin yritys, joka ei voi kil-

pailla volyymilla, voisi saada toimittajansa suostumaan yhteistyohén?

Efora

e Laadukas toiminta

Fiskars

¢ Oikeankokoisen yrityksen valinta!

Valmistautuminen ja selkeys ennen neuvotteluita
Jatkuvuus
Bréndi

toimittajan tuotteiden kehitys (kehittava asiakas)

Prima Pet Premium
e Vadliagenttien ja tukkurien kayttdminen.
o Yhteistyd hankinnassa muiden yritysten kanssa volyymin taytta-

miseksi

Yritys X
¢ Pitaa osoittaa olevansa Suomessa hyva toimija — myy itsensa kana-

vana Suomeen?

Koetteko esimerkiksi Vengjalla kiristyvan poliittisen tilanteen vaikutta-
van yhteisty6hon toimittajienne kanssa?

Efora

e Eivat ole itdnaapurin kanssa tekemisissa, eivat usko vaikuttavan.
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Fiskars
e Ei ole ollut vaikutuksia eika uskota olevan, silla suoraa toimintaa on ti-

lauksissa hyvin vahan.

Prima Pet Premium
e Poliittiset tekijat eivat suoraan vaikuta
o Eirajoituksia tuotteissa
e EU:n lakot vaikuttavat rahdin kulkuun — esimerkiksi Saksan rautatie- ja

ahtaajienlakot

Yritys X

e Eivaikuta, koska ei myyda tai tuoda itdnaapurista mitaan

Yleisia ohjeita toimittajayhteistyon rakentamiseen ja yllapitoon kerattyna
haastattelukysymysten ulkopuolelta kaikilta haastatelluilta yrityksilta:

e Kategoria strategia: esim. single source tai dual source

e Toimittaja on valikoitu yritys, ei vain tottumuksen takia yhteistydssa

e Proaktiivinen etsiminen: uusien toimittajien etsiminen jatkuvasti, esim-
rkiksi messuilta

e Valmistauminen

e Tarpeen ja haluttujen tavoitteiden maarittdminen ennen neuvottelujen
alkua

e Jatkuvuuden yllapito

e Proaktiivinen toiminta molemmin puolin

¢ Haasteiden tarjoaminen ja tiettyjen asioiden vaatiminen — kehitykseen

ohjaava toiminta tilaajan osalta

Haastatteluista saatiin tuloksiksi erilaisia ndkokulmia erilaisilta yrityksilta.
Haastatteluiden tuloksista voidaan keréta toistuvuuden ja korostusten mukaan
kansainvaliselle toimittajayhteistydlle tarkeimpia tekijoitd haastateltujen yritys-

ten kannalta.
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Sopivan toimittajan l6ytamista tarpeeseen korostettiin kaikissa haastatteluissa.
Tarpeen maarittely ja silhen sopivien toimittajien I0ytamista korostettiin suu-
resti. Keinoiksi tAh&n nostettiin kdyminen messuilla, auditointi seka varmista-

vana toimena koeaika.

Sopimusten laatimista tarkasti ja yhteistydon maarittamista korostettiin kansain-
valisissa suhteissa. Kulttuurierojen ja etaisyyden tuomat hankaluudet tekevat
hankinnasta joskus epavarmaa, varsinkin jos toimittajayhteistyéhon siséllyte-
taan myds innovointia ja omatoimisuutta. Haastateltujen yritysten mukaan so-
pimukset ovat tarkeita ja niissa on tarke&a tarkasti maarittaa se, mita halutaan
toimittajalta saatavan, jotta voidaan luottaa siihen mitéa saadaan. Sopimuk-
sissa nostettiin myos tarkeaksi osatekijaksi vastuunjakautuminen, silla Suo-
men yrityskulttuurin nahtiin olevan luottavaista verrattuna suuriin teollisuus-
maihin, joissa sopimukset ovat tarkkoja ja sopimuksen puutteita saatetaan
kayttaa toimittajayrityksen puolelta hyvaksi.

Kaikki yritykset korostivat toimittajayhteistyon jatkuvaa kehitysta haastatte-
luissa. Painotettiin sita, etta ei tyydyta kun yhteistydlla saavutetaan tietty piste,
vaan yhteisty6 syntyy kehittymisesta yhdessa ja kokonaisuuksien kehittami-

nen on yksittaisia etuja tarkeampaa yhteistyossa.

PK-sektorin yritysten kannalta nahtiin tarkeanéa kansainvalista toimittajayhteis-
tyota haettaessa suunnitelmallisuus, toimittajayrityksen koko, tarveldhtoéisyys,
brandin hyddyntaminen ja oman yrityksen osoittaminen hyvana kanavana

Suomen markkinoille.

Kansainvalisessa ymparistossa kiristyvaa poliittista tilannetta ei yksikaan yri-
tyksista kokenut suurena uhkana. Tama johtui siita, etta yrityksilla ei ollut suo-

raan Vendjalle paljoa toimintaa hankinnassa tai myynnissa.
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5 JOHTOPAATOKSET
5.1 Vastaukset tutkimuskysymyksiin

5.1.1 Mitd mahdollisuuksia toimittajayhteisty6 tarjoaa ja miten sen voi aloittaa kan-

sainvalisessa ymparistbéssa?

Toimittajayhteisty0 tarjoaa mahdollisuuden kehittda toimitusvarmuutta, tuo-
tetta ja palvelua seka luoda uusia mahdollisuuksia yrityksen laajenemiselle.
Yhteistyd my6s mahdollistaa logististen ratkaisujen kehittamisen ja koko han-
kintaprosessin sulavuuden lisaamisen. Taloudelliset hyddyt kehittavasta yh-
teistyosta ovat luonnollisesti tuntuvat kaikilla osa-alueilla, vaikka kehittyminen
voikin vaatia resursseja molemmilta puolilta alkaakseen. Toimittajayhteistytn

tarjoamia hyotyja on esitelty tyéssa tarkemmin aiemmin.
Kuinka aloittaa toimittajayhteistyd kansainvélisessa ymparistossa

Toimittajayhteistydn aloittamisessa ja rakentamisessa on useita vaihteita, joita
on tassa luvussa nostettu esiin. Vaiheita eristdessa on mukailtu Jouni Sakkin
(1999) kahdeksankohtaista mallia toimittajayhteistydn aloittamiseen, laajen-
taen kuitenkin mallin vaiheita tutkimuksen tuloksien ja havaintojen mukaisesti

ja liséten uusia vaiheita.
Tarpeen ja omien resurssien maarittely

Toimittajayhteistyota aloittaessa on tarkedé tiedostaa oma tarve, minka takia
yhteisty6ta suunnitellaan. Haastatteluissa korostettiin valmistautumista ja
suunnitelmallisuutta, ja sen on tarkeaéa alkaa jo ennen toimittajan etsimista.
Talloin voidaan arvioida oman tarpeen lisaksi myds omia resursseja, joita on

mahdollista hyddyntaa toimittajayhteistydssa.
Seulonta

Seulontavaiheessa etsitdan mahdollisia toimittajia ja arvioidaan lisdarvoa, jota
yritykset voivat tarjota toimittajayhteistydhon. Tasséa vaiheessa arvioidaan

my0s riskejd, joita yhteistydsta voi syntya.

Seulontavaiheen tarkeytta korostettiin paljon haastatteluissa. Oikean toimitta-
jan valitseminen haluttuun tarpeeseen on koko toimittajayhteistyon perusta.
Tata vaihetta helpottaa suuresti, kun omat tarpeet ja resurssit ovat jo selkeasti

selvilla, jolloin toimittajista arvioidaan oikeita tekijoitd. Toimittajaa etsiessa on
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hyva hyodyntaa messuja ja referensseja, jotta toimittajasta saadaan parempi

ymmarrys jo ennen yhteistoimintaa.

Kansainvalisia toimittajia etsiessé suomalaisen PK-sektorin yrityksen on hyva
ottaa tutkimuksessa esiin nousseita tekijoitd huomioon. Toimittajan kotimaa on
suuri tekija rahdin, yrityskulttuurin ja yhteydenoton vaikeuksien kannalta. Toi-
mittajan etsinnassa on hyva rajata tietyt maat ja alueet, joista toimittajan han-
kintaa voidaan harkita ja varsinkin miettia, mitk& alueet tuovat lilkkaa ongelmia.
Alueen mukaan ei pida yleistaa toimittajia, silla maan sisalla on aina hyvin eri-
laisia yrityksid, mutta nain voidaan ennakoida odotettuja riskeja. Toimittajayri-
tysta etsiessa on tarkeaa ottaa huomioon myads alueen poliittinen tasapaino,
silla poliittisesti epdvakaassa maassa keinotekoisia esteita voi ilmeta uusia hy-
vinkin pienella aikavalilla. Yrityskulttuureja voidaan myds ennakoida aluekoh-
taisesti kulttuurien ulottuvuuksia arvioimalla. N&in voidaan jo etsimisvaiheessa
pyrki& ennakoimaan toimittajia, heidan toimintamalliaan ja arvomaailmaansa.
Kulttuurierojen ulottuvuuksista on puhuttu kappaleessa 2.5. On my6s hyva ot-
taa huomioon muut kansainvaliset tekijat, kuten valuutta, rajoitukset ja lailliset

tekijat.

Toimittajan koko omaan tarpeeseen ja yritykseen suhteutettuna on tarkeaa.
Toimittajan yrityksen ika ja malli ovat myds tarkeita tekijoita ottaa huomioon,
silla esimerkiksi innovatiiviset tuoreet startup-yritykset voivat olla epavarmoja

yhteisty6kumppaneita ja toimittajia, mikali toiminta on viel& nuorta.
Markkinointi ja yritysviestinta

Tassé vaiheessa toimittajayhteistyon aloittamista ollaan yhteydessa toimitta-
Jiin, suoritetaan auditointia ja selvitetdan toimittajien tarjontaa. Haastatteluissa
korostunut valmistautuminen on tassa vaiheessa tarkeaa, ja on hyva tehda jo
viestinndn alussa alustava yhteistydehdotus. Siina eritellaan jo alkuun se, mita

tarvitaan, mita halutaan ja mita tarjotaan.

Tassa vaiheessa toimittajat tuovat tilaajayrityksen tietoisuuteen tarjoamiaan
palveluita ja valitsemisosuus etenee konkreettiseen osuuteen. Kansainvali-
sessa ymparistdossa on tarkedd muistaa yritysten luotettavuuden olevan eri-
laista kuin Suomessa. Auditointi on tarke&é ja mahdollisuuksien mukaan sen
suorittaminen paikan paalla auttaa varmistamaan toimittajan olevan sita mita

luvataan. Esimerkiksi Aasiassa ja Afrikassa toimittajien organisaatiot voivat
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olla hyvin epamaaraisia ja tuotteiden jaljitettavyys heikkoa. Mahdollista on
myads toimittajan olevan vain valikasi, joka ei itse tuota tuotteitaan, vaan ali-
hankkii ne. Jos toimittajan organisaatiota ei tiedet&, on suuria riskeja esimer-
kiksi sille, etta toimittaja hyodyntaa lapsitydvoimaa tai kayttaa muita eettisia

vaateita rikkovia toimia. Laadun tarkastaminen on tarkeaa tassa vaiheessa.

Toimittajayhteistyon edistamisessa on tarke&é olla vastuuhenkiltt yhteydenpi-
dosta ja yhteistyon kehittamiselle. liman selkeaa vastuuhenkiléa on uhkana
yhteistydn jddminen pintapuoliseksi ja seisahtuneeksi. Vastuuhenkilon valitse-

minen jo aloittamisvaiheessa tekee tulevaisuuden toiminnasta selvempaa.

Keskinadisen suhteen maarittaminen

Yritysten valinen suhde ja tarpeet on tarkeaa tiedostaa, jotta neuvotteluissa ja
yhteistydssé voidaan edetd sulavammin ja ennakoida toisen yrityksen tarpeita
ja odotuksia. Talléin on hyva myds selvittda yritysten riippuvuussuhteita toisis-

taan, silla ne vaikuttavat yhteistyon edistdmiseen ja kannustimiin suuresti.

Nelikenttdanalyysi (kuva 2) helpottaa riippuvuuksien ja niihin valmistautumisen

maarittelyssa ja sen avulla oman yrityksen aseman maarittely liikesuhteessa

helpottuu.
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Kuva 2. Riippuvuus liiketoimintasuhteessa (Kraljic 1982).



48
Kaupan hierominen

Tassa vaiheessa osapuolet neuvottelevat kaupallisista, juridisista ja teknisista
kaupan ehdoista. Tassa vaiheessa on tarke&a valmistella kirjallisia sopimuk-
sia. Haastatteluissa korostettiin kansainvalisessa yhteistydsséa sopimusten kir-
joittamisen tarkeytta ennen mitaan kaytannon toimia, jotta voidaan olla var-
moja toimittajan sitoutumisesta puhuttuihin asioihin. Neuvottelut esimerkiksi
mahdollisista vuosisopimuksista ja niiden sisalloésta on hyva ottaa esille aikai-
sessa vaiheessa, jotta tiedetddn toimittajan olevan valmis jatkuvaan yhteistyo-

hon. Sopimuksia ja muita yhteistyon tekijoitéa on kasitelty kappaleessa 2.

Kannustimien valitseminen

Yritysten intressit ja tavoitteet ovat erilaisia, ja taman vuoksi yritysten on hyva
valita yhteistydhon sopivat kannustimet. N&itd kannustimia voivat olla esimer-
kiksi jatkuvuus, tiettyyn tilausmaaraan sitoutuminen, hinta ja logistiset ratkai-

sut. Talléin on hyva myos neuvotella mittareista, joilla mitataan yhteistyon toi-

mivuutta.

Sopeutumisvaihe

Yhteistydsuhde, sen edellytykset, osapuolten suhde ja tavoitteet muuttuvat
ajan kanssa. Sopeutumisvaiheessa neuvotellaan toiminnan kehittdmisesta ja
muuntumisesta naiden tekijéiden mukaiseksi. Sopeutumisen ja yhteistytn ke-
hittmisen kannalta on hyva pitaa esimerkiksi vuosittain tilannekatsaus suh-
teen tilasta. Vuosisopimukseen pohjaavassa yhteistydssa tamé antaa hyvan

tilaisuuden muuttaa sopimusta.

Seuranta

Seurantavaiheessa arvioidaan yhteistyon tuloksia. Aiemmin neuvotellut mitta-
rit helpottavat seurantaa, ja sen mukaan voidaan tarkastella kannustimia ja nii-
den saamista, mikali yhteistydssa edut ovat tavoitelahtoisid. Tassa vaiheessa

seurataan laatua ja yleista toimintaa seka yhteistyon kehityksen suuntaa.
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Toimeenpano ja kehitysvaihe

Aiemmat vaiheet ovat sivunneet jo toimeenpanovaihetta. Tassa vaiheessa
kaikki sovittu ja suunniteltu laitetaan kaytant6én. Kaytannon toiminnassa toi-
mittajayhteistydssa on tarkeda yhteydenpito, jatkuvuus ja kehittyminen. Kaikki
haastateltavat yritykset korostivat toimittajayhteistyon olevan jatkuva prosessi,
jota kehitetdan koko ajan eteenpain. Yhteistyon edetessa on tarkeaa olla
avoin ja antaa myos palautetta seka kehitysehdotuksia toiselle osapuolelle,
jotta molempien toiminta voi kehittya eteenpain. Taman vuoksi paikanpaalla
k&yminen ja yritystapaamiset ovat hyodyllisia, silla ne vahentavat yritysten va-
listd matkaa ja kehittavat avoimuutta.

Miten PK-sektorin yritys voi saada kansainvélisen toimittajayrityksen sitoutu-
maan toimittajayhteistyéhon?

PK-sektorin yrityksen suunnitellessa toimittajayhteistydta kansainvalisesti suu-
reksi haasteeksi nousee se, miten toimittajayritys saadaan motivoitua yhteis-
tyohon ja sen vaatimuksiin. Tutkimuksessa ja haastatteluissa nousi tiettyja te-
kijoita, jotka helpottavat tata.

Oikeankokoisen toimittajan valitseminen

Toimittajan valitseminen on aina tarkeda, mutta jos tilaajayrityksen oma vo-
lyymi on pienempi tai sen taloudelliset mahdollisuudet ovat pienemmat, on tar-
keéaa etsia tilattuun volyymiin sopiva yritys. Taman lisdksi samankokoisen yri-
tyksen kanssa yhteistyon rakentaminen on helpompaa, koska organisaatiora-
kenteet ovat lahempé&na toisiaan ja nain yhteydenpito on selkedmpaa. Pieni-
kokoisten yritysten yhteistoiminnan vahvuutena on myos se, ettd molemmilla
on erilaiset motivaation kehittyad ja kasvaa verrattuna globaaliin ja suureen toi-
mittajayritykseen. Pienemman toimittajayrityksen kanssa suoritettava yhteistyd
on myds henkilokohtaisen kohtaamisen ja yhteydenpidon muodostaminen hel-
pompaa. Henkilokohtainen kohtaaminen taas helpottaa yhteisten tavoitteiden

ja kehittymisen suunnittelua ja yhteydenpidon nopeutta.
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Suunnitelmallisuus

Toimittajaa lahestyessa pienempikin yritys voi saada isonkin toimittajayrityk-
sen kiinnostumaan yhteistydstd, jos heti yhteydenoton aikaan tilaajayrityksella
on selva nakemys siita, mita se haluaa ja mita tarjotaan toimittajalle vasti-
neeksi. Tama lisaa ammattitaitoisuuden tunnetta ja sdastaa toimittajalta aikaa
luoden yhteistydhon lahtemiselle matalamman kynnyksen. Tama on hyvin tar-
keaa varsinkin sen takia, etta toimittajilla on yleisesti ottaen vahemman kehi-
tyksen kohteita ja tarpeita, joten toimittajat eivat ole yleensa aktiivisempia osa-

puolia toimittajayhteistydn rakentamisen kannalta.
Jatkuvuus

Tilaajayritys ei valttamatta voi sitoutua toimittajalle mieluisiin volyymeihin,
mutta yhteistyon jatkuvuus helpottaa tata ongelmaa. Jos toimittajalle tarjotaan
sopimusta jatkuvuudesta ja oletetuista hankintakerroista, on toimittaja val-
miimpi sitoutumaan yhteistyéhon, jos sen avulla toimittajayritys saa varmistet-
tua jatkuvaa ja melko kiinteaa myyntia. Tallaisessa tilanteessa tilaajayrityksen
voi olla hyva neuvotella yksinoikeuksista ja vuosisopimuksista tarkasti. TallGin
on riskina Kiinnittya vaaranlaiseen toimittajaan liilan vahvasti, ilman mahdolli-

suutta vaihtaa toimittajaa.

Uusien tuotteiden tuominen Suomen markkinoille

Toimittajaa lahestyessa voidaan omien tarpeiden liséksi tarjota mahdollisuutta
toimia maahantuojana toimittajan muille tuotteille ja palveluille. TallGin toimit-
taja ei ehka ole edes ajatellut uutta aluevaltausta. Talloin toimittajalle tarjotaan
helpotusta uudelle markkinalle siirtymisessa, selvaa taloudellista hyotya ja
omaa tietoa ja taitoa. Toimittajan motivaatio yhteisty6hon kasvaa suuresti, kun
tilanteessa tarjotaan jotain tulosta, mita se ei yksin edes uskonut saavansa

koskaan.
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Yhteistyd muiden tilaajayritysten kanssa seké valiagenttien ja tukkureiden
kaytto

Toimittajan valmistaman tuotteen valmistusmaarien ollessa suuria voi tilaus-
koon tarkeys olla toimittajalle prioriteeteista ensimmaisenda. Talloin tilaajayri-
tyksen voi olla hyva keratad muita yrityksia, joilla olisi tarvetta tuotteelle ja yh-
dessa suunnitella yhteistyota. Tutkimus ei perehdy tdméan kaltaisiin littoumiin
tai yhteistyohon syvemmin, mutta nailla voidaan saavuttaa tarvittava volyymi,
jotta toimittajan kanssa voidaan alkaa keskustelemaan yhteistyon edistami-

sesta.

Brandi ja markkinointi

Toimittajan kiinnostus sitoutua yhteisty6hon kasvaa suuresti naiden saaman
hyddyn mukaan. Talléin brandin hyddyntaminen ja markkinointiyhteistyd nou-
sevat hyviksi kilpailutekijoiksi PK-sektorin yritykselle. Toimittajan markkinointi
oman markkinoinnin ohella, toimittajan nimen liittyminen vahvaan alan bran-
diin tai toimittajan markkinointi uudella markkina-alueella voivat olla todella

houkuttelevia asioita toimittajan ndkdkulmasta.

Kehittaminen

Tilaajayritys voi luoda kiinnostuksen yhteisty6hon myoés proaktiivisella toimin-
nalla yksittaisissa hankinnoissa. Tilaajayritys voi lahestya toimittajaa kehitys-
ehdotuksilla aikaisemmista tilauksista, osoittaen nain aktiivisuutensa ja tieto-
taitonsa alalta. Talloin toimittaja voi kiinnostua tilaajayrityksen tieto-taidosta ja
olla kiinnostunut yhteistyohon, mikali se tarjoaa heille ylimaaraista tietoa ja eh-

dotuksia kehittymissuunnista.

5.2 Tulosten kayttokelpoisuus ja luotettavuus

Tutkimuksessa pyrittiin varsinkin empiirisessa osassa saamaan irti enemman
ajatusmalleja ja subjektiivisesti tarkeita asioita toimittajayhteistydsta. Tutki-
muksen tarkoituksena oli luoda yrityksille mielikuva toimittajayhteistydon mah-

dollisuuksista ja sen aloittamisesta ja kehittamisesta. Taméan puolesta tulosten
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kayttokelpoisuus on hyvaksyttavalla tasolla, silla varsinkin haastatteluista ke-
rattiin konkreettista tietoa ja kokemusta ja teoriaosuus tukee yksityiskohtai-
semmin toimittajayhteistyon osa-alueita. Cursor on kehitysyritys, ja tutkimus
tarjoaa yritykselle yhteen pakettiin kerattyna nakokulmia ja teoriatietoa toimit-
tajayhteistydsta, sen mahdollisuuksista ja vaiheista seka yritysten nakékulmia
siitd, mika on tarkeda. Tata tietoa voidaan hyddyntaa toimittajayhteistyon esit-

telemisessa asiakasyrityksille.

Kayttokelpoisuutta kuitenkin heikentaa erikoisempien innovaatioiden ja keino-
jen puuttuminen. Tieto oli hyvin pitkalti jo olemassa olevaa, mutta eri toimitta-
jayhteistyon osa-alueet |10ytyivat pitkalti eri |&hteista. Yhtenaista tietoa oli myods
vahan, mika hankaloitti tydn teorioiden varmentamista. Erikoiset ratkaisuehdo-
tukset ja -mallit jaivat puuttumaan tutkimuksesta, mika heikentéaé tyon arvoa

oleellisesti.

Tutkimuksen luotettavuus on myds hankala asia. Toimittajayhteistyd on laaja
kasite, ja on vaikeaa rajata, selvasti mista se alkaa ja milloin se loppuu. Ta-
man vuoksi teoria on keratty useista lahteista yksittaisina palasina ja mielikuva
kokonaisuudesta ja sen kokoamisesta on ollut tyon tekijalla itsellaan. Taman
vuoksi jotkin rajaukset tai valitut tietol&hteet saattavat olla hieman eri aiheisiin
littyvia ja heikentavat taman takia tyon luotettavuutta. Tietoa on kuitenkin l1a-
hestytty kriittisesti ja pyritty keradméaan yleiskasityksid luodessa suuresti eri

l&hteit&, jotta kirjoitetun tiedon voidaan uskoa olevan validia aiheeseen liittyen.

Haastatteluissa keskityttiin yrityksen omaan subjektiiviseen naktkantaan,
jonka voidaan olettaa olevan validiteetiltaan heikompaa, mutta tyélle luo vah-

van pohjan teoriatieto, jonka avulla rajattiin haastatteluissa saatuja tuloksia.

5.3 Jatkotutkimustarpeet

Tutkimus tehtiin tarkoituksella yleispatevaksi kaikille aloille tarkoituksena
enemman yleisesti toimittajayhteistydn mahdollisuuksien ja tapojen esille
tuonti. Taman vuoksi jatkotutkimusaiheita on runsaasti, silla tutkimuksesta on
rajattu paljon asioita pois, jotta aikaan saatiin hallittavissa oleva kokonaisuus,

joka ei keskity yksittéaiseen toimittajayhteistytn osa-alueeseen.
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Jatkotutkimus aiheita tyosta voitaisiin tehda todella useita. Eri toimialoille olisi
hyva tehda syventavat tutkimukset ja myos kansainvalisiin toimittajien alueisiin
keskittyvia tutkimuksia, joissa voitaisiin perehtya syvallisesti rajattuun aihee-
seen. Tallaisilla jatkotutkimuksilla olisi mahdollista luoda vahvempi step-by-
step-ohjeistus toimittajayhteistydn aloittamiseen ja esimerkiksi sopimusten te-

koon ja yllapitamiseen.
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FISKARSIN TOIMITTAJIEN TOIMINTAOHJEET
(FISKARS SUPPLIER CODE OF CONDUCT)

Fiskarsin tavoitteena on saavuttaa pitkan aikavalin kannattavuus liiketoiminnassaan toimimalla samalla
eettisesti, vastuullisesti ja kestavaa kehitysta tukien. Fiskars on sitoutunut varmistamaan, etta tydolot
sen toimittajaverkostossa ovat turvalliset, ettd tydntekijoitd kohdellaan kunnioituksella ja arvostaen ja
etta liiketoiminta on kestavan kehityksen mukaista.

Toimittajat sitoutuvat kaikissa toiminnoissaan noudattamaan toimintamaiden lakeja, sdant6ja ja ohjeita.
Toimittajat sitoutuvat myds noudattamaan naita toimintaohjeita allekirjoittamalla tAméan asiakirjan. Ali-
hankkijoiden kayttd on kiellettyad ilman Fiskarsin kirjallista suostumusta. Jos alihankkijoita kaytetaan, toi-
mittajan on varmistettava, etté alihankkija noudattaa naiden toimintachjeiden kaikkia vaatimuksia.

Fiskars on sitoutunut jatkuvasti parantamaan yritysvastuutaan ja kestavan kehityksen mukaisia toimiaan.
Toimittajien yritysvastuuta parannetaan jarjestelmallisen kehitysohjelman avulla. Fiskars antaa etusijan
toimittajille, jotka kantavat sosiaalista vastuuta ja toimivat ymparistoystavallisesti.

Pystydkseen arvioimaan miten néita toimintaohjeita noudatetaan, Fiskars voi vierailla tai antaa ulkopuo-
listen tarkastajien vierailla toimittajiensa toimipaikoissa, joko etukateen vierailusta ilmoittaen tai ilmoitta-
matta. Toimintaohjeiden noudattamisen auditoinnissa Fiskars kayttaa tarkkaan yksilditya vaatimuslistaa,
johon toimittajien yritysvastuun toteutumista verrataan. Toimintachjeiden rikkominen voi johtaa valitté-
maan yhteistyon lopettamiseen, ja myds juridisiin toimenpiteisiin.

Tama asiakirja pohjautuu tunnustettuihin kansainvélisiin standardeihin, periaatteisiin ja parhaisiin kay-
tantdihin, ja on yhdenmukainen Fiskarsin Toimintaohjeiden (Fiskars Code of Conduct) kanssa. Fiskarsia
ja sen toimittajia sitovat aina paikallisten, kansallisten ja/tai kansainvélisten lakien mahdolliset lisdvaati-
mukset.

TYO- JA IHMISOIKEUDET
Sopimusvalmistajat sitoutuvat turvaamaan tyontekijdidensa ihnmisoikeudet. Tyontekijoita tulee aina koh-
della arvostaen ja kunnioituksella.

Jarjestaytymisvapaus

Tyontekijoilla on oltava sovellettavien lakien ja maardysten mukaisesti jarjestaytymisvapaus seké oikeus
muodostaa tydmarkkinajarjestdja, liittya niihin, ja antaa niiden edustaa itsedan ja neuvotella puolestaan.
Toimittaja ei saa millaén tavalla painostaa ammattiliittoihin lakien ja maaraysten mukaisesti kuuluvia
tyontekijoita.

Lapsitydvoiman kayton estdminen

Tyontekijan vahimmaisik& on 15 vuotta, kyseisen maan tydntekoon vaadittava vahimmaisika tai se ik,
joka on kyseisen maan pakollisen koulunk@ynnin lopetusikd, sen mukaan, miké ik& naistéa on korkein.

ILO:n tiukkojen saantdjen sekd mahdollisen kansallisen lainsdadannoén salliessa Fiskars hyvaksyy ke-
vyen tydnteon 14- tai 15-vuotiai

lle. Alle 18-vuotiaan henkilén ei sallita tekevan ty6ta, joka saattaa olla terveydelle haitallista tai vaaral-
lista.

Fiskars Corporation

Hameentie 135 A, P.O. Box 130
FI-00561 Helsinki, Finland

Tel +358 204 3910, Fax +358 9 604 053
www.fiskarsgroup.com
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Pakkotydn estaminen

Mink& tahansa pakkotydvoiman, orjatyévoiman, velkaorjuuden tai vankityévoiman kayttdminen on
kielletty. Kaiken tydn on oltava vapaaehtoista, ja tydntekijdiden on oltava vapaita lopettamaan
tyonteko tai jattimaan tydpaikkansa kohtuullisen irtisanomisajan paatyttya. Kenellakéén ei ole
oikeutta vaatia tydntekijoita luovuttamaan tyén edellytyksena viranomaisten myontamaa
henkilokorttia, passia, ty6lupaa tai mitddn muuta kohtuutonta vakuutta.

Oikeudenmukainen kohtelu

TyOpaikalla ei saa olla hairintaé. Tydntekijoita ei saa uhkailla tai millaén tavoin kohdella huonosti
tai epainhimillisesti, ja tdma kielto kattaa (mutta ei rajoitu naihin) henkisen tai fyysisen
pakotuksen, seksuaalisen hairinnan tai hyvaksikayton, fyysisen rangaistuksen, herjaamisen, seka
kohtuuttomat rajoitukset liittyen yrityksen tydntekijoilleen tuottamien palvelujen kayttdmiseen.

Syrjinnéan vastustaminen

Fiskars ei salli mink&anlaista syrjintaa, joka liittyy esimerkiksi (mutta ei naihin rajoittuen) rotuun,
ihonvariin, etnisyyteen tai kansalliseen alkuperaan, ikdan, sukupuoleen, sukupuoliseen
suuntautumiseen, vammaisuuteen, uskontoon, poliittiseen kantaan, ammattilittoon kuulumiseen,
laketieteellisiin kokeisiin tai siviilisdatyyn.

Tybsopimukset ja -ehdot

Jokaisen tydntekijan tydehdot maaritellaan kirjallisessa tydsopimuksessa. Tydsopimukseen
kirjataan kaikki tarkeat tiedot, muun muassa tyon vaaroista annettu informaatio. Sopimukset on
tehtava kielella, jota tyontekija ymmartaad. Tyontekijdiden tulee ymmartda sopimuksen sisélté ja
allekirjoittaa sopimus itse, ja heille on annettava kopio sopimuksesta.

Tavan, jolla tydsopimukset paatetéaén, on oltava kohtuullinen suhteessa tydn laatuun ja
tydsuhteen pituuteen. Fiskars ei salli minkaanlaista syrjintaa tai kohtuutonta rankaisua. Toimittaja
saa palkata ainoastaan tyontekijoité, joilla on laillinen oikeus tehdé tyotéa. Tyontekijoiden juridinen
oikeus tehda ty6ta varmistetaan tarkistamalla alkuperéisasiakirjat ennen tyésuhteen alkua. Tyon
tekeminen kotona on kielletty Fiskarsin tuotteiden luonteen vuoksi.

Tydajat

TyOajan tai ylitydn tuntimaara ei saa ylittaa lain ja saanndsten korkeinta sallimaa maaraa. Ylityén
on aina oltava vapaaehtoista, ja tyontekijoiden on saatava tieto ylitydsta kohtuullisen hyvissa
ajoin. Tybaikana tyontekijoilla on oltava sééanndllisesti ja sopivasti taukoja, ainakin ruoka- ja
virkistystauot. Vahintadan yhden péaivan seitsemasta on oltava vapaapaiva. Tyontekijdilla on myds
oikeus lomaan ja vapaa-aikaan seka paikallisten lakien ja séantdjen mukaisiin lakisaateisiin
pyhapéiviin.

Palkat ja muut etuudet

Palkkaa maksetaan kansallisten lakien ja mahdollisten teollisuuden standardien seka palkka- ja
korvausmaaraysten mukaisesti. Tydntekijoilla on oikeus minimipalkkaan ja kaikkiin lakisédateisiin
etuuksiin. Kaikki sosiaaliturva- ja vakuutusedut maksetaan sovellettavien lakien ja méaraysten
mukaisesti, ja ylityd korvataan korkeampaan hintaan.

Palkasta ei tehdé vahennyksia kurinpidollisista syista. Jos vahennyksia tehdaan (esim. ruoka- ja
majoitusvahennys), on tyéntekijoille selvasti tiedotettava, minka periaatteen mukaan vahennys
lasketaan, ja méaran on oltava kohtuullinen koko palkkaan verrattaessa.

Toimittajat maksavat tydntekijoilleen palkkaa (vahintdan) kerran kuukaudessa ja ennalta
maarattyna paivana, selvasti ilmoittaen milla perusteella tydntekijoille tydstéd maksetaan.
Tyodntekijoille annetaan tilinauha, josta kayvat selvasti ilmi ainakin tydtuntien maara, palkka ja
mahdolliset vahennykset. Kaytdssé on oltava jarjestelma, jolla rekisterdidaén ja tarkistetaan
palkanmaksu, vahennykset seké tyontekijoiden tydtuntien maéara. Palkat ja etuudet maksetaan
kateisend, shekkeind tai pankkisiirtoina.
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TERVEYS JA TURVALLISUUS

Toimittajat sitoutuvat varmistamaan tyontekijoilleen turvalliset tydolosuhteet ja terveellisen
tyopaikan. Talla muun muassa torjutaan tyéhon liittyvia loukkaantumisia ja sairauksia,
parannetaan tydntekijoiden hyvinvointia, lisdtaén tuottavuutta ja edistetédén tuotteiden laatua.
Toimittajat nimeavat ylempéaén johtoon kuuluvan henkilén terveys- ja turvallisuusvastaavaksi.
Hatéatilanteisiin valmistautuminen ja niiden ennaltaehkaisy

Toimittajilla on oltava hatatilannevalmius. Tahéan sisaltyvat suunnitelmat siitd, miten tydntekijoille
ilmoitetaan tilanteesta ja miten tilat evakuoidaan, hatatilaharjoitukset, tilanteeseen sopivat
ensiaputarvikkeet, sopivat palovaroittimet ja sammutustarvikkeet seka tarvittavat uloskaynnit.

Tyéturvallisuus

Toimittajat noudattavat heihin soveltuvia terveyteen ja turvallisuuteen liittyvia lakeja ja
maarayksia. Tyodntekijdille tarjotaan muun muassa asianmukaiset suojavarusteet ja
ensiaputarvikkeet jokaiselle alueelle. Tydntekijoita ei ikind saa rangaista turvallisuuteen liittyvien
huolien esittamisesta, tai siitd, ettd he kieltaytyvat tekemasta ty6ta vaarallisissa olosuhteissa.
Kaytdssa on oltava selvat menettelytavat, joiden kautta tunnistetaan, hallitaan, tallennetaan ja
raportoidaan tydtapaturmat ja sairaudet. Toimittajien on otettava kayttéon korjaavat toimenpiteet
loukkaantumisten ja sairauksien perimmaisten syiden poistamiseksi. Jos vaarallisia aineita
kaytetaén, on kaytdssa oltava myos asianmukaiset valvonta- ja hallintajarjestelmét sekéa
pelastussuunnitelmat. Happojen ja muiden syévyttavien aineiden laheisyydessa on oltava
pesupaikat. S&hkdlaitteiden ja -johtojen on oltava turvallisesti eristettyja, niissé on oltava
turvasulakkeet, ja ne on tarkistettava ja puutteet korjattava sdannéllisesti.

Terveys- ja turvallisuustiedotus

Tyontekijoille on sédanndllisesti annettava heille kuuluvaa tietoa tydpaikan terveys- ja
turvallisuustilanteesta, ja heidan on harjoiteltava turvallisuuteen liittyvia rutiineja, siséltéen muun
muassa paloturvallisuusharjoituksia, tuotannon turvallisuutta ja suojavarusteiden seka
ensiaputarvikkeiden oikeaoppista kayttoa. Vaarallisten laitteiden seké vaarallisten tai myrkyllisten
aineiden ja esineiden yhteydessa on oltava nakyvissa selvat varoitusmerkinnat tyéntekijéiden
padasiassa kayttamalla kielella.

Tehdasympaéristd ja hygienia

Tehtaassa on oltava tuotannon luonne huomioiden siedettava lampdtila, riittédva valaistus ja hyva
ilmastointi. TyOpisteiden on oltava riittdvén puhtaat ja hygieeniset. Tyontekijéiden saatavilla on
oltava puhdasta juomavettd, puhtaat WC- ja pesutilat sek& naistenhuoneet tydpisteiden
laheisyydessa. Taukoja varten tydntekijoilla on myods oltava miellyttava taukotila, jonka on oltava
erillinen yleisesta tyotilasta.

Fyysisesti vaativat tehtévat ja ergonomia

Toimittajien tulee tunnistaa fyysisesti vaativat tehtévét ja arvioida seka hallita tyontekijoiden
altistumista ndille tehtaville. Tallaisiin tehtaviin kuuluvat painavien esineiden ja/tai materiaalin
nostaminen ja kayttd, pitkdan seisominen seké tehtavat, joissa toistoa on hyvin paljon. Toimittajat
varmistavat, etté tyontekijoilla ei teeteta tyota tarpeettoman huonoissa tydasennoissa, ja timéa
koskee etenkin fyysisesti vaativia tydtehtavia.

Asuntolat ja ruokasalit

Asuntolat rakennetaan ja pidetdan kunnossa kaikkien sovellettavien lakien ja sé&anndsten
mukaisesti. Asuntoloiden on oltava selvésti erillaan tehtaasta ja tuotannosta. Kaikkien
asuntolarakennusten on oltava puhtaat ja turvalliset ja tydntekijoiden on saatava siirtya

asuntolaan ja poistua asuntolasta vapaasti milloin tahansa. Asuntoloissa on oltava puhtaat W(Cltilat,
juomakelpoista vetté seka hygieeniset tilat ruoan valmistukseen ja varastointiin. Kaikissa
asuntoloissa tyontekijéille on oltava riittavasti henkildkohtaista tilaa, ja niissa on oltava riittava
lammitys sek& puhtaat suihku- ja kylpyhuoneet.
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YMPARISTO

Ymparistdajattelu on keskeinen osa Fiskarsin arvoja ja toimintaa, ja Fiskars edellyttaa
toimittajiltaan samankaltaista toimintaa ymparistolle ja ilmastolle haitallisten vaikutusten
vahentamiseksi. Jokaisen toimittajan palkkalistoilla tai tukena on oltava ympéristdasioissa
koulutettu henkil®.

Ymparistoluvat ja —raportointi

Toimittajien on varmistettava, ettd he hankkivat asianmukaiset ymparistoluvat, eivat padsta naita
vanhentumaan, ja seuraavat vaadittujen ymparistélupien ja rekisterien raportointivaatimuksia.

Ymparistojarjestelma
Toimittajien on otettava kayttéon ja noudatettava asianmukaista ymparistjarjestelmaéd (EMS).
Vaaralliset aineet ja tuoteturvallisuus

Toimittajan on tunnistettava vaaralliset materiaalit, kemikaalit ja aineet ja varmistettava naiden
turvallinen kasittely, siirtdminen, varastointi, kierratys, uudelleenkaytto ja havittdminen. Kaikkia
vaarallisia materiaaleja, kemikaaleja ja aineita koskevia sovellettavia lakeja ja maéarayksia
noudatetaan tarkasti. Toimittajien on noudatettava sovellettavien lakien ja maaraysten
materiaalirajoituksia ja tuoteturvallisuutta koskevia vaatimuksia (kuten REACH) seka Fiskarsin
vaatimuksia, ja pitda jatkuvasti kirjaa tuotteiden raaka-ainetiedoista. Keskeisten tydntekijdiden on
oltava tietoisia tuoteturvallisuudesta ja heidan on saatava tuoteturvallisuuskoulutusta.

Jatehuolto, ympéristonsuojelu seké resurssien kaytdn vahentaminen

Ennen jatteiden paastamista ympéaristdon toimittajien on tunnistettava misté aineista jate koostuu
ja kasiteltéava jatevesi, kiinted jate ja paadstot ilmaan asianmukaisella tavalla ja soveltuvien lakien
ja maaraysten mukaisesti. Toimittajien on todennettavasti toteutettava toimenpiteitd, joilla
tuotantolaitoksissa véahennetéén tai poistetaan merkittdvassa maarin kiinteéan jatteen ja jateveden
maaraa ja paastoja ilmaan. Kierréatys, uudelleenkaytto ja aineiden korvaaminen
ympéristoystavallisemmilla vaihtoehdoilla ovat tdssa toiminnassa olennaisia. Kaikki ne toimittajat,
joilla on Fiskarsin mielesta tassa asiassa tarkea rooli, ovat velvoitettuja toimimaan Fiskarsin
kanssa yhteistydsséa energian ja raaka-aineiden kayton seka jatehuollon tunnuslukujen
mittaamiseksi ja raportoimiseksi, ja jotta pystytddn maarittelemaan naiden vahennystavoitteet.

LIIKETOIMINNAN EETTISYYS
Fiskars vaatii toimittajiltaan vahvaa sitoutumista eettiseen toimintaan.
Rehellisyys, avoimuus ja tasavertainen liiketoiminta

Fiskars ei hyvaksy korruptiota, kiristysta tai kavallusta missdan muodossa. Toimittajien on
noudatettava sovellettavia korruption vastaisia lakeja ja maéarayksia tarkasti. Fiskarsin toimittajilta
edellytetdéan aina korkean eettisen tason yllapitdmisté tasavertaisen liilketoiminnan ja kilpailun
turvaamiseksi, ja sité etté perusteettomista eduista ei pyritd hydtyméén. Sovellettavien lakien ja
maaraysten seka teollisuuden kaytantdjen mukaisesti toimittajien edellytetaéan ilmoittavan
olennaiset tiedot taloudellisesta tilanteesta, suorituskyvysta ja liiketoiminnasta.

Aineettoman omaisuuden suojeleminen

Toimittajat ymmartavét roolinsa asiakkaidensa tiedon haltijoina. Immateriaalioikeuksia
kunnioitetaan, ja kaikkea tekniikkaa, tietoa ja tieto-taitoa kaytetaan tavalla, joka ei vaaranna
Fiskarsin tai toimittajien muiden asiakkaiden aineetonta omaisuutta.

Fiskarsin omaisuus ja maine

Toimittajien on omalta osaltaan suojeltava Fiskarsin omaisuutta, mainetta ja brandipadomaa.
Jokaisen toimittajan on nimettava vastuuhenkild vastaamaan omaisuuden turvaamisesta.
Yhdysvaltoihin tuotteita vievét toimittajat siséllyttavat toimintaansa C-TPAT-turvallisuuskriteerit.
Jokainen toimittaja varmistaa, etté heidan kayttdmansa tietotekniikkaohjelmistot ja mahdolliset
tukisovellukset on hyvin suojattu, ja ettéd Fiskarsille ei aiheudu niista riskia.
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JOHTAMISJARJESTELMAT JA SITOUTUMINEN

Toimittajien on otettava kayttoon asiaankuuluvat johtamisjarjestelmat, jotka takaavat
1) sovellettavien lakien ja méaraysten noudattamisen, 2) timén toimintaohjeen noudattamisen ja
3) tuen jatkuvalle kehittAmiselle yritysvastuun ja kestéavan kehityksen osa-alueilla.

Sitoutuminen yritysvastuuseen ja jatkuvaan parantamiseen

Toimittajan johdon on ymmarrettdva sosiaalisen ja ymparistévastuun seka eettisen liiketoiminnan
tarkeys ja sitouduttava ndiden osa-alueiden kehittdmiseen yhteistydssa Fiskarsin kanssa.

Johdon vastuullisuus ja vastuu

Toimittajan on nimettéva yksi johtaja yritysvastuuvastaavaksi. Taman henkilén on
kommunikoitava Fiskarsin kanssa aktiivisesti, avoimesti ja yhteistydhenkisesti.

Lailliset seka asiakkaiden vaatimukset

Toimittajan on tunnistettava, seurattava ja ymmarrettava yritysvastuuseen liittyvia sovellettavia
lakeja ja maéarayksia seka asiakkaiden vaatimuksia. Toimittajalla on oltava riittavat asiakirjat ja
dokumentaatio pystydkseen osoittamaan, ettd sdadoksia noudatetaan.

Nimettomat valitukset

Toimittajalla on oltava jarjestelma, joka mahdollistaa nimettdmat valitukset. Jarjestelméan on
turvattava hyvassa uskossa tehdyn valituksen luottamuksellisuus ja suojeltava valituksen tekijaa
kostotoimenpiteilta.

Koulutus ja tiedotus

Toimittajan on jarjestettava johdolle ja tydntekijoille koulutusta yritysvastuuasioissa. Koulutuksen
ohella toimittajalla on oltava kaytdssa tiedotusprosessi, jolla tydntekijoille tarjotaan tietoa
toimittajan yritysvastuukaytanndista ja suoriutumisesta yritysvastuun osa-alueilla.

Auditoinnit ja arvioinnit

Fiskars voi kayttda omaa auditointiprosessiaan ja/tai ulkopuolisia auditoijia maarittelemaan,
kuinka toimittaja noudattaa naita toimintaohjeita. Fiskars voi myds ajoittain vaatia toimittajia
tekemd&an itsearviointeja. Toimittajalla on oltava jarjestelmd, jonka kautta korjataan auditointien,
arviointien ja tarkastusten aikana havaittuja puutteita.

PAALAHTEET (Englanniksi)

Universal Declaration of Human Rights (www.un.org/Overview/rights.html)

ILO International Labor Standards (www.ilo.org/public/english/standards/norm/whatare/fundam/in-
dex.html)

ISO 14001 (www.is0.org)

OHSAS 18001 (www.bsi-global.com/index.xalter)

SA 8000 (www.cepaa.org)

OECD Guidelines for Multinational Enterprises (www.oecd.org)

United Nations Convention against Corruption (http://www.unodc.org/unodc/en/treaties/CAC/index.html)
United Nations Global Compact (www.unglobalcompact.org)

Téaten ilmaisemme ymmartavamme, hyvaksyvadmme ja noudattavamme tassé lueteltuja
Fiskarsin toimittajien toimintaohjeita (Fiskars Supplier Code of Conduct). Sitoudumme
myo6s toimimaan Fiskarsin auditointiprosessin (Fiskars Audit Process) mukaisesti.

Yhtién johdon edustaja

Yhti6 / juridinen yksikkd


http://www.unglobalcompact.org/

