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1 JOHDANTO

1.1 Aiheen esittely

Opinnaytetyon aihe Hankintataprosessi — toimittajavalinta lahti liikkeelle tyoela-
man todellisesta tarpeesta. Tyonantajallani Kerko Groupilla on havaittu hankinta-
toimen suuri merkitys yrityksen strategisena tekijana. Taméa on johtanut siihen,
ettd hankintatoimen prosesseja on lahdetty kehittdmaan jarjestelmallisesti eteen-
pain. Opinnaytetyon tutkimus- ja kehittamistyon tavoite on muodostaa Kerko
Groupille hankintaprosessi, johon siséltyy merkittavana tekijana toimittajan va-

linta.

Toimittajavalinnoilla ja hankintap&aéatoksilla on suuri vaikutus yrityksen kannatta-
vuuteen, silla valmistavan yrityksen liikevaihdosta jopa 80 % on erilaisia ostoja
toimittajilta. Yrityksen kilpailukyky on riippuvainen koko toimitusketjun kilpailuky-
vysta. Enaa eiriita, ettd oma toiminta on kunnossa vaan on pidettava huolta myos
toimittajista ja toimittajaverkostoista. Kehittyvissa ja menestyvissa yrityksissa on
hankintatoiminta otettu yrityksen strategiseksi avaintekijaksi, jossa johto on aktii-
visesti mukana. Vanha sanonta "Kasvu hankitaan myymalla, mutta voitto osta-

malla” pitaa edelleen paikkansa.

Liiketoiminnan olosuhteet muuttuvat hyvin nopeasti. Kilpailu markkinoilla kiristyy
ja kansainvalistyy, asiakkaiden vaatimukset kasvavat, halutaan erikoistuotteita,
pienia sarjakokoja, parempaa laatua, edullisempaa hintaa ja nopeampia toimitus-
aikoja. Hankintatoimessa tapahtuu muutoksia. Toimittajamarkkinat kasvavat ja
globalisoituvat, ostomarkkinat ovat ympari maapalloa kehittyneen logistiikan an-
siosta, sadhkdiset jarjestelmat ja digitaalitalous tehostavat ja lisdavat tiedon no-
peutta ja maaraa seka uudet tekniikat ja innovaatiot mahdollistavat uusia toimin-

tatapoja jne.

Muutos aiheuttaa suuria haasteita myds perinteiseen hankintatoimeen ja siina
tarvittaville tiedoille ja taidoille. Hankintahinnan sijasta ymmarrettava kokonais-

kustannuksia, suomen kielen lisaksi hallittavat vahintdan englannin kieli, passii-
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visen hankintatavan muututtava proaktiiviseksi hankintatavaksi, ostamisessa ym-
marrettava hankintastrategian merkitys jne. Naiden kaikkien vaikutuksesta tule-

vaisuuden hankintahenkildiden tulee olla moniosaajia ja hankinnan ammattilaisia.

1.2 Tavoite ja tutkimuskysymykset

Taman opinnaytetyon tavoitteena mallintaa Kerko Group Oy:lle sopiva hankinta-
prosessi, jonka avulla saadaan valittua markkinoiden parhaat toimittajat. Proses-
sikaavio tulee yrityksen paivittdiseen kayttoon, joten sen tulee olla juuri yritykselle
sopiva, ei monimutkainen eik& byrokraattinen vaan mahdollisimman tehokas ja

kaytannollinen.

Opinnaytetydn tavoite on parantaa tietotaitoa hankintatoimessa seka yhtenaistaa
konsernin Suomen yksikoissa ja hankintaorganisaatioissa ostotoimintoja. My6-
hemmassa vaiheessa toimittaja hankintaprosessi on mahdollista ottaa kayttoon

myo6s ulkomaiden yksikdiden hankintatoiminnoissa.

Kerko Group Oy on ottamassa kayttoon ISO 9000 -laatujarjestelman. Hankinta-
prosessi on tavoite my@gs liittd& osaksi hankintatoimintojen prosesseja.

Tassa opinnaytetydssa haetaan vastauksia seuraaviin tutkimuskysymyksiin:

1. Mik& on hankintatoimen merkitys yrityksessa?

2. Millainen pitaisi olla Kerko Groupin hankintaprosessi?

1.3 Opinnaytetytn eteneminen

Opinnaytetydssa tutkitaan ja kehitetd&n hankintatoimen prosessia laadullisen tut-
kimuksen avulla. Konstruktiivisella tutkimusotteella muodostetaan olemassa ole-
vasta teoriasta ja kaytdnnon kautta hankitusta tiedosta konstruktio, joka tyossa
on hankintaprosessi. Tarkein aineistonkeruumenetelma on hankinta-alan am-

mattilaisten haastattelut.
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Hankintatoimen rooli on muuttunut operatiivisesta ostamisesta yrityksen ydintoi-
minnoiksi ja strategiseksi funktioksi. Hankintatoimesta vaaditaan enemman tulok-
sia ja vaatimukset kasvavat, jolloin hankintahenkildilta vaaditaan uusia tietoja ja
taitoja. Hankintojen tehokkuutta mitataan hyvin erilaisilla mittareilla. Syksylla
2015 tuli voimaan uusi ISO 9001:2015 laatustandardi, joka tuo omat vaatimuk-

sensa myds hankintatoimeen.

Hankintatoiminta elaa jatkuvassa muutostilassa. Globalisaatio, uudet digitaaliset
ratkaisut ja muut taman paivan trendit tuovat hankintatoimeen uusia haasteita,
mutta toisaalta erilaisten innovaatioiden tuonti myds hankintatoimeen tuo myos
suuria mahdollisuuksia toimitusketjujen hallintaan esimerkiksi LEAN-ajattelu-

maailman tuomisella hankinnan tehtaviin.

Henkildhaastatteluilla haastatellaan konsernin hankintatoimen henkil6itd. Haas-
tatteluilla halutaan haastaa tutkimuksessa tehdyn hankintaprosessin oikeellisuus
ja kaytannollisyys. Lisaksi haastatteluilla haetaan liséa sisaltdéa prosessin vaihei-

siin kaytannon hankintaprosessin kayttajilta.

Hankintaprosessi on jarjestelmallisen hankinnan tyévaline. Prosessin eri vaihei-
den tarkoitus on I6ytdd markkinoiden parhaat toimittajat yritykselle. Tarkeimpana
vaiheena on valmistelu, jossa spesifioidaan tarkasti haluttu tuote. Prosessi paat-

tyy valitun toimittajan paivittaiseen yhteistython ja sen kehittamiseen.

Muodostettua hankintaprosessia verrataan aikaisempaan hankintatapaan esi-
merkkitapauksen kautta. Kerkolla vaihdettiin kaukalotoimittaja vuonna 2014,
jonka toimittajavaihdosprosessia verrataan nyt muodostettuun hankintaproses-

siin ja etsitddn uuden ja vanhan toimintatavan eroavaisuudet.

Johtopaéatoksissa ja pohdinnassa esitetddn, miten opinnaytetyéssa on onnistuttu.
Kuinka on pystytty yhdistam&éan teoria ja kaytanto, tulkitsemaan haastatteluiden
tuloksia ja vertailemaan esimerkkitapausta muodostettuun hankintaprosessiin

verrattuna.



1.4 Kerko Group Oy

Kerko Group Oy on urheilupuolen kansainvalinen monialayritys (kuvio 1). Yhtion
toimialana on urheilualan vélineiden, kalusteiden, laitteiden, tarvikkeiden ja tuot-
teiden suunnittelu, valmistus, asennus, tukku- ja vahittaiskauppa, maahantuonti
ja vienti seka markkinointi-, rahoitus-, hallinto-, konsultointi- ja muiden palvelui-

den tuottaminen alalla toimiville yrityksille. (Kerko Group 2016.)

Globaalisesti Kerko Group tyollistdd 180 henkil6a. Tuotannollinen toiminta kes-
kittyy pohjoismaihin, jossa se on alansa markkinajohtaja. Tuotannollisen toimi-
nannan lisaksi toimintaa on lédhes jokaisessa Euroopan maassa seké Aasiassa,

joissa on vahva jalleenmyyjaverkosto. (Kerko Group 2016.)

Suomessa Kerko Groupilla on nelja tuotantolaitosta. Kerko Sport Oy on liikunta-
paikkojen kokonaiskalustaja ja valinetoimittaja, jossa tuotantolaitokset sijaitsevat
Porvoossa sekd Tampereella. Kerko Katsomot Oy valmistaa teleskooppikatso-
moita, jonka tuotanto sijaitsee Forssassa. Raita Sport Oy Oulaisten tuotanto val-
mistaa jaakiekkokaukaloita ja toimii jaahallikalusteiden kokonaisvaltaisena jarjes-

telmatoimittajana jaéaurheilun puolella.

Kerko Groupin yritykset toimivat urheilualalla globaaleilla markkinoilla. Suomen
yritysten liikevaihto vuonna 2014 oli 16 milj. euroa, josta ostojen osuus oli noin
70 % eli 11 milj. euroa. Jokaisella yrityksella on omat hankintaorganisaationsa ja

toimintatapansa.

Kerko

{ Group Oy

[

I 2 I . l ) l Y l Y I l Y I l .t I I
Kerko Kerko Sport Rantzows Ifas Sport Scandi Raita Sport Raita Sport Sport Alpha
LSeating Oy Oy L Sport Ab L AS L Sport AS L Oy L France UK
I
| L | L | L |
Rantzows Saxi Sports Linden Istech

Latvia { Ab { Equipment {Sweden AB

Kuvio 1. Kerko Group Oy:n yritykset (Kerko Group 2016)



2 TUTKIMUSMENETELMAT

2.1 Laadullinen tutkimus

Laadullisessa eli kvalitatiivisessa tutkimuksessa on kyse jonkin ilmion laadusta.
Tutkimuksen ideana on ymmartaa, tulkita ja luoda kuvaava malli tutkittavalle ilmi-
Olle. (Anttila 2006, 275.) Keskeinen tunnuspiirre laadulliselle tutkimukselle on,
etta lahestymistapa painottaa todellisuuden ja siitd saatavan tiedon subjektiivista
luonnetta. Tutkimuksessa keskitytaan tarkastelemaan yksittaisia tapauksia,
joissa korostetaan osallistuvien ihmisten ndkodkulmia ja tutkijan vuorovaikutusta
yksittdisen havainnon kanssa. Tutkittavien kokemukset ja teoreettisesti tehty mie-
lek&s tulkinta tutkimuksen kohteena olevasta ilmidsta ovat keskeisinta laadulli-
sessa tutkimuksessa. (Puusa & Juuti 2011, 47-48.) Laadullinen tutkimus soveltuu
erinomaisesti vaihtoehtojen etsimiseen ja toiminnan kehittamiseen (Heikkila
2014, 8).

Jotta laadullinen tutkimus on luotettava, on tutkijan tarkea itse kriittisesti arvioida
tutkimuksen luotettavuutta ja tuoda esiin mahdolliset tutkimuksen luotettavuutta
alentavat seikat (esimerkiksi alhainen vastausprosentti, vaarinymmarretyt kysy-
mykset, vaara kohderyhma jne.) Tutkijan on myés kiinnitettava erityistd huomiota
siihen, etta tutkimustuloksia esittavat kuviot kertovat totuuden. (Heikkila 2014,
15).

Laadullisessa tutkimuksessa ei kayteta satunnaisotantaa vaan tutkittavat valitaan
aina tarkoituksenmukaisesti. Laadullisessa tutkimuksessa tavoitteena ei ole teo-
rioiden testaaminen vaan aineistoa pyritaan tarkastelemaan monipuolisesti ja yk-
sityiskohtaisesti. Tavoitteena on uuden ja odottamattoman tiedon loytaminen.
Laadullisessa tutkimuksessa tapaukset ovat ainutlaatuisia ja tama vaikuttaa

my0s aineiston tulkintaan. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2008, 160.)

Tutkimuksessani muodostetaan hankintaprosessi kohdeyritykselle. Haastatelta-
vien maara on rajallinen ja suhteellisen pieni. Jotta haastatteluista saadaan luo-
tettava tulos, haastattelukysymykset ovat enimméakseen avoimia kysymyksia. Ta-

man vuoksi tyéhoni on valittu laadullinen tutkimus.
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Heikkila on tutkinut tutkimuksen luotettavuuteen vaikuttavia tekijoitd. Opinnayte-
tyon tekemisessa on tutkittu kuvion 2 luotettavuutta lisdavia tekijoita ja kaytetty

tyon suorittamiseen luotettavuuden varmistamiseksi.

Selke3 ja tarkkaan

rajattu
o tutkimusongelma
Selked ja Selkeasti
objektiivinen madaritelty
raportti perusjoukko

Tilastollisten
menetelmien
hallinta

Hyva tutkimus-
suunnitelma

Korkea Hyva

vastausprosentti kyselylomake

Sopiva
tiedonkeruu- Harkiten valittu
menetelm3 otantamenetelma

Edustava ja
tarpeeksi suuri
otos

Kuvio 2. Tutkimuksen luotettavuutta lisaavat tekijat (Heikkila 2014, 14)

2.2 Konstruktiivinen tutkimusote

Konstruktiivisessa tutkimuksessa tavoitteena on saada kaytdnnon ongelmaan ai-
kaisemman teorian pohjalta uudenlainen ja perusteltu ratkaisu eli konstruktio.
Konstruktio voi olla esimerkiksi kaytannén menetelma tai prosessi. Tutkimusote
on kehitetty liiketaloustieteissd, mutta sen soveltamisala on laaja. (Lukka 2006,
112))

Konstruktiivinen tutkimus lahestymistapana koostuu jo olemassa olevasta teori-
asta ja uudesta, kaytannon kautta hankitusta empiirisesta tiedosta. Tutkimus si-
vuaa hieman innovaatioiden tuottamista, mutta ne ovat kuitenkin kaksi eri asiaa.
(Ojasalo & Moilanen & Ritalahti 2009, 65-66).
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Konstruktiivinen tutkimus on soveltavaa tutkimusta. Tutkimustavan p&éaperiaat-

teita on useita. Tutkimustapa

keskittyy tosielaman ongelmiin

tuottaa innovatiivisen konstruktion, joka tarkoitettu ratkaisemaan alkupe-
rainen ongelma

siséltda kehitetyn ratkaisun toteuttamisyrityksen, jolla testataan sen kay-
tantoon soveltuvuutta

merkitsee tutkijan ja kdytannon edustajien laheista yhteistyota tavoitteena
kokemuksellinen oppiminen

perustuu olemassa olevaan teoreettiseen tietamykseen

kiinnittaa erityistd huomiota tutkimuksen tuottamaan teoreettiseen kontri-
buutioon. (Lukka 2006, 112-113.)

Taman tutkimuksen tavoite on muodostaa uudenlainen hankintaprosessi, joka

toimii ostajien tyokaluna valittaessa yritykselle parasta toimittajaa. Konstruktiivi-

nen tutkimus soveltuu hyvin tydelaman innovatiivisen ratkaisun loytamiseen. Ta-

man vuoksi konstruktiivinen tutkimus soveltuu tdman tutkimuksen tutkimusmeto-

diksi. Kuviossa 3 on kuvattu konstruktiivisen tutkimuksen kulku. Muodostetaan

uudenlainen hankintaprosessi, joka testataan kayttgjilla eli hankintahenkilokun-

nalla. Testituloksen analysoidaan ja niistd tehdaan tutkimustulokset.



1. Kaytanndn
ongelman
madrittdminen

1. Tutkimusaiheen valinta on tutkimuksen tarkein vaihe ja sanelee koko tutkimuksen kulun.
Etsi ongelma, jossa mahdeollisuus tecreettiseen kontribuuticon.

2. Kaytdnndn ja
teoreettisen tiedon hankinta

2. Hanki syvallinen tutkimusaiheen tuntemus seka kaytannallisesti etta teoreettisesti.
Perehdy kohdeorganisaatioon ja selvitd sen ongelmat ja tavoitteet.

3. Innovatiivisten teoreetisten ja
kaytdnnin konstruktion
tuottaminen
3.

Kehitd konstrutio. Ratkaisu on innovatiivinen ja tydn k3ytannén edustajien tulee hyvaksya se.

4, Konstruktion
testaus

4, Toteuta ja testaa konstruktion toimivuus. Ratkaisun taytyy vakuuttaa kohdeorganisaatio
sen toimivuudesta. Tassa vaiheessa on tarkeaa tiimin sitoutuminen ko konstrukticlle.

5. Teoreettisen osion
identifiointi ja
analysointi

5. Tunnista ja analysoi teoreettinen ratkaisu. Tassa vaiheessa iMaudut kehdeorgani-
saatiosta, jotta pystyt antamaan heille uutta nakdkulmaa.

6. Konstruktion viimeistely ja
kaytannon
. . soveltamismahdollisuuksien
maarittdminen

B. Analysoi tuloksia ja pohdi, miten laajasti ja millaisilla muutoksilla konstruktiota voisi

hyddyntad esimerkiksi muissa organisaatiossa.

Kuvio 3. Konstruktiivisen tutkimusprosessin kulku (Muokattu Lukka 2006,114-
120)

2.3 Aineistonkeruumenetelma

Laadullisen tutkimuksen aineistonkeruussa on pyrittdva monikanavaisuuteen.
Tutkimuksen tavallisimpia aineistonkeruumuotoja ovat henkilokohtaiset haastat-
telut, syva- ja ryhmahaastattelut, kysely, havainnointi (observointi) seka erilaisiin
asiakirjoihin perustuva tieto. Aineistonkeruumenetelmia voidaan hyédyntaa myos
rinnakkain seka eri tavoilla yhdistettyina tutkittavan ongelman mukaan. (Tuomi &
Sarajarvi 2009, 71.)



2.3.1 Havainnointi

Tutkimushavainnointi on kokonaisvaltaista ja tietoista erilaisten tapahtumien, asi-
oiden ja ilmididen aistimista. Tietoinen havainnointi tarkoittaa koko tutkimuskoh-
teen huomioimista tutkimusta tehtdessa. Tutkimusta varten tehtava havainnointi
eroaa arkipaivan havainnosta siina, etté tutkimuksellinen havainnointi on suunni-
telmallisempaa, jarjestelmallisempaa ja johdonmukaisempaa. Liséksi havainnot
tutkimuksellisessa havainnoinnissa havainnot luokitellaan ja eritellaén tarkemmin

kuin arkipaivan havainnoinnissa. (Vilkka 2006, 8-9, 11.)

Havainnointimenetelméssa tutkija on osallistuva havainnoija. Tutkijan osallistu-
misen asteita on nelja:
1) Taydellinen osallistuminen, jolloin tutkija toimii yrityksen tyontekijana.
2) Osallistuminen havainnoijana, jolloin tutkija on paikalla esimerkiksi yrityk-
sessa tietyn ajan paivittain.
3) Havainnoija osallistujana, jolloin tutkija kerdéa aineistoa havainnoimalla ja
haastattelemalla.

4) Tutkija on ulkopuolinen havainnoija. (Jarvenpaéa 2006, 17.)

Tassa opinnaytetytssa toimin itse osallistuvana havainnoijana, jossa mygs itse
tutkijana aktiivisesti vaikutan tutkittavaan kohteeseen, prosessiin. Tutkijana toi-
min kahdessa roolissa, osallistujana ja toisaalta muiden kayttaytymisen seuraa-

jana.

Havaintoja teen koko opinnaytetydn ja erityisesti haastattelujen aikana seuraa-
malla kirjallisten tulosten liséksi haastateltavien eleitd, ilmeita, liikkeita ja muita
visuaalisia kommunikointitapoja. Havainnot dokumentoin kirjaamalla ne yl6s

haastattelujen aikana ja analysoimalla niita jalkeenpain.
2.3.2 Haastattelu
Laadullisen aineiston yleisin keraystapa on haastattelu. Haastattelulla tahdataan

informaation keraamiseen. Haastattelu on etukateen suunniteltua ja paamaara-

tietoista toimintaa. Tavallisesta keskustelusta haastattelun erottaa keskustelijoi-
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den erilaiset roolit. Haastattelija on kysyja, tiedon keraaja ja haastateltava on tie-
don antaja. Tutkimushaastattelua ohjaa tutkimuksen tavoite. (Hirsjarvi & Hurme
2000, 42; Ruusuvuori & Tiittula 2005, 23.)

Haastattelut on jaettu strukturoituihin ja strukturoimattomiin haastatteluihin kysy-
mysten valmiuden ja sitovuuden mukaan. Kaikille haastateltaville samanlaisena
ja samassa jarjestyksessa esitettava lomakehaastattelu valmiine kysymyksineen
ja vastausvaihtoehtoineen on aaripaan esimerkki strukturoidusta haastattelusta.
Valmiiden kysymysten kayton tarkoitus on varmistaa haastateltavien vastaami-
nen oman mielipiteen mukaan, ilman haastattelijan omien mielipiteiden vaiku-
tusta vastauksiin. Toisessa aaripadssa on strukturoimaton haastattelu, joka muis-
tuttaa vapaata keskustelua eika ole sidottu kysymys—vastaus-muotoon. Haastat-
telussa keskustelun aiheita voivat molemmat osapuolet nostaa esiin ja kuljettaa
keskustelua haluamaansa suuntaan. Vaikka haastattelut jaetaankin strukturoitui-
hin tai strukturoimattomiin, kaikki osapuolet osallistuvat haastattelussa tiedon
tuottamiseen. (Ruusuvuori ym. 2005, 11-12.)

Puolistrukturoitu haastattelumalli tarjoaa joustavuuden takia vuorovaikutteisen
haastattelutilanteen. Vuorovaikutustilanteessa on se etu, etta haastattelija ja
haastateltava istuvat kasvokkain, jolloin kysymyksiin saadaan perusteellisimpia
vastauksia kuin valmiisiin haastattelulomakkeisiin taytettdessa. (Hirsjarvi &
Hurme 2000, 34-35.)

Opinnaytetyossa kaytetddn puolistrukturoitua haastattelumallia. Tutkijana olen
paattanyt kasiteltavat teemat ja laatinut kysymykset. Haastattelujeni aikana vaih-
televat strukturoidut ja seka vapaamuotoiset, tarkentavat kysymykset. Koska
haastateltavien maara on kohtuullisen pieni, talla puolistrukturoidulla, haastatte-
lumallilla saadaan paras lopputulos haastatteluista.
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3 HANKINTATOIMI

3.1 Hankintatoimen rooli

Hankintatoimi on yrityksen ydintoiminto. Ostojen osuus liiketoiminnan kokonais-
volyymista on erittain merkittava. Yrityksen kilpailukyky on riippuvainen toimitus-
ketjujen ja toimittajaverkostojen kilpailukyvysta. Hankintatoimi on juuri néiden ul-

koisten resurssien hallintaa. (Hankintatoimen kehittaminen 2016.)

Hankintatoimen kehittamisen merkitys on suurissa yrityksissa jo todettu, ja naissa
yrityksissa siihen on totuttu panostamaan. Sen sijaan pk-yrityksissa hankintatoi-
men kehittdminen on viela puutteellista, mika johtuu osin lilan pienista ja puut-
teellisista hankinnan- ja kehitystoiminnan resursseista seka ammattitaidon puut-
teesta. (Anttila & Jussila & Mikkola 2013, 3.)

Kun pk-yrityksissa hankintojen osuus liikevaihdosta kasvaa, yritysten on pohdit-
tava hankintatoimen strategiaa, johtamista, organisointia, resursseja ja kaytan-
non toimintamalleja. Hankintatoimeen kohdistettavilla kehityspanoksilla on suuri
potentiaali vaikuttaa yrityksen menestykseen. Yrityksen kilpailukyky riippuu koko
toimitusketjun ja toimittajaverkostojen kilpailukyvysté, jossa hankintatoimi on

avainasemassa. (Anttila ym. 2013, 3.)

3.2 Hankintatoimen tehtava

Hankintatoimen tehtava on hankkia arvoa yritykselle ja asiakkaalle. Hankinnan
kohde voi olla raaka-aineet, puolivalmisteet, komponentit, lopputuotteet, inves-
toinnit, kunnossapidot, korjaus- ja kayttotarvikkeet tai palvelut seké erilaiset ali-
hankinta ostot. Hankintatoimi maarittda ostotarpeet ja ostaa tavarat ja palvelut
oikeaan aikaan, paikkaan, laatuun ja kustannustehokkaasti. Hankintatoimen teh-
tava on toimittajayhteistyd, toimittajien etsiminen, kilpailuttaminen ja valitseminen
ja operationaalinen ty6 kuten tilaus ja toimitusvalvonta. (Ritvanen & Koivisto
2007, 31-32))
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Perinteista selkeasti laajempi nakokulma maarittelee, ettd hankintatoimi on ul-
koisten resurssien hallintaa. Organisaation toiminta, yllapito, johtaminen seka ke-
hittdminen vaativat erilaisia palveluita ja tuotteita, uudenlaista osaamista ja tieta-
mysta organisaation ulkopuolelta ja erilaisia ulkoisia resursseja. Hankinnan ta-
voite on hyodyntaa toimittajamarkkinoiden mahdollisuudet siten, ettd lopullisen
asiakkaan tarpeet tulevat tyydytetyksi halutulla, yrityksen kokonaisetua maksi-

moivalla tavalla. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2015, 53.)

Kuvio 4 esittaa, kuinka hankintatoiminta on muuttunut. Perinteisesti hankintatoi-
minta on ollut yrityksen ja toimittajan vélista kaupankayntia, mutta tdna paivana
hallitaan ulkoisia resursseja, jotka muodostuvat eri kokoisista verkostoista. Tasta
johtuen operatiivisen ostamisen henkil6iltd vaaditaan aiempaa monipuolisempaa
ammattitaitoa ja erityisesta esimiehiltd hyvaa strategista osaamista. (Ritola 2016,
11.)

1. Perinteinen hankinta 0_—/—" @

2. Ukoisten resurssien
hallinta

Kuvio 4. Perinteisen hankinnan ja ulkoisten resurssien hallinnan kuvio (Muokattu
Ritola 2016, 12)

Hankintahenkilon osaaminen koostuu koulutuksesta, tydtaustausta, liiketoiminta-
osaamisesta ja henkilokohtaisista ominaisuuksista. Kansainvalinen osaaminen
vaatii lisaksi kielitaitoa seké eri kulttuurien tuntemusta. Osaamista pitda paivittaa
koulutuksilla, tietotaito voidaan liséata palkkaamalla uusia tyontekijoita tai kaytta-
malla ulkopuolisia asiantuntijoita. (Ritvanen & Koivisto 2007, 158-160.)



13

3.2.1 Ostajan tehtava ja vaatimukset

Ostajan tarkein tehtava on hankkia kustannustehokkaasti yrityksen tarvitsemat
materiaalit, tuotteet seka palvelut ajallisesti, maarallisesti ja hinnallisesti sovittui-
hin ehtoihin. Hankintatoiminta on turvattava myos epatavallisissa tilanteissa ku-
ten erilaisissa luonnonilmidissa, materiaalien puutetilanteissa tai logistisissa
haasteissa. (Logistiikan maailma 2016.) Teknologiateollisuus ry mukaan ostajan

keskeiset tehtavét ovat

o komponenttien ja materiaalien hankinta tuotannon tarpeiden mukaisesti

o hankintaan liittyvien tehtavien hoito, kuten ennusteiden laatiminen toimit-
tajille, varastosaldojen toimitusten seuranta

o hankintakustannusten asiantuntija maaritettdessa uusien tuotteiden hin-
toja

o ostosopimusneuvottelut

o ostotoiminnan kehittdminen

o toimittajayhteistyo

o uusien toimittajien etsinté ja kilpailuttaminen

o uusien tuotteisiin sopivien komponenttien kartoittaminen (Teknologiateol-
lisuus ry 2010).

Hyvan taustan ostajan tehtaviin antavat kaupalliset (tradenomi tai kauppatietei-
den maisteri) ja/tai tekniset opinnot (insinG0ri tai diplomi-insinddri). Henkilokoh-
taisista ominaisuuksista tarkeitd ovat mm. liiketaloudellinen osaaminen, neuvot-
telu- ja kielitaito (vahintdan englanti), tuotetuntemus, yhteistytkyky, oma-aloit-
teellisuus ja hyvat tietotekniset valmiudet. (Teknologiateollisuus ry 2010.) Liit-
teessa 1 on esitetty ostajan tydpaikkailmoitus.

3.2.2 Ostopéaallikon tehtavat ja vaatimukset

Ostajan tehtévien keskittyessa operatiivisiin toimiin ostopaallikon tehtava on han-
kintojen strateginen johtaminen. lloranta & Pajunen-Muhonen mukaan hankinta-
paallikoltd vaaditaan seuraavia tietoja ja taitoja:

o strateginen kokonaisndkemys toimittajaverkoston ja toimitusketjun oh-

jaukseen
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o kustannusten laskenta- ja analysointitaidot, kyvyn kokonaiskustannus-
ajatteluun, mukaan luettuna toimintolaskenta

o ennustamisen problematiikan ja tiedon lapinékyvyyden merkityksen ym-
martaminen

o laatuprosessien hallinnan

o toiminnanohjaus menetelmien ja kasitteiden osaamisen

o kasityksen hankintojen luokittelukriteereista erilaisissa liiketoimintatilan-
teissa

o jarjestelmallisen lahestymistavan hankintaprosessiin ja oston rutiineihin

o valmiudet toimittajien arviointiin ja kyvyn tunnistaa erilaisia riskeja

o toimittajasuhteiden ja toimittajan erilaisten roolien hallitsemisen ja kehit-
tamisen

o kyvyn hallita toimittajien ja oman organisaation suorituksen mittareita

o tietopankkien ja internetpohjaisten tyokalujen kayttotaitoja

o kaupan-, sopimus- ja neuvottelujuridiikan perusteiden hallintaa

o jarjestelmalliset neuvottelutaidot vahintaan kahdella vieraalla kielella

o tiimitydtaidot, johtamistaidot, sosiopsykologiset taidot ja eri kulttuurien
ymmartaminen (lloranta & Pajunen-Muhonen 2015, 336 — 337.)

Liitteessé 2 on esitetty Ostopaallikon tydpaikkailmoitus. limoituksesta voidaan hy-
vin todeta, etta tdnd paivana ostopaallikoltéa odotetaan vahvaa strategista osaa-

mista.

3.3 Hankintaosaamisen taloudellinen merkitys

Hankintatoimintojen tarkein tehtavad on hankkia arvoa yritykselle ja sen asiak-
kaille. Hankintojen taloudellinen merkitys nakyy suorana tai epasuorana vaiku-
tuksena. Suora vaikutus nékyy saastbina osto-osaston kustannuksissa, edulli-
sempina hintoina ja kuljetuskustannuksina. Suoraan vaikutukseen paastaan yh-
distelemalla tilauksia, kilpailuttamalla ja vaihtamalla toimittajia. Epasuoralla vai-
kutuksella tarkoitetaan esimerkiksi jarjestelmien parantamista ja toimintojen yk-
sinkertaistamista. Epasuorat vaikutukset ovat usein suurempia kuin suorat séaas-
tot. Yrityksen kannattavuuteen voidaan vaikuttaa muuan muassa vahentamalla

sidottua pdaomaa pienentdmalla varastoja ja keskeneraisen tuotannon (KET)
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osuutta. Kaytannodssa on todettu, etta pienellakin hankintakustannusten pienen-
tamisella on usein helpompi parantaa tulosta kuin esimerkiksi myyntia lisaamalla.
(Ritvanen & Koivisto 2007, 107 ja 121.)

Teollisuudessa ja kaupassa valmistukseen hankitut aineet ja valitystavarat muo-
dostavat usein 40 — 80 % liikevaihdosta (kuvio 5). Naitd hankintoja kutsutaan
suoriksi hankinnoiksi. Koska suorat hankinnat ovat usein yrityksen suurin me-
noer&, sen merkitys koko liiketoiminnan menestykseen on suuri. (Sakki 2014, 125
-126.)

0% 100 %

C Teollisuus

10 Elintarvikkeiden valmistus

14 Vaatteiden valmistus

17 Paperin, paperi-, kartonkituott. valmistus
20 Kemikaali ja kemiallisten tuott. valmistus
22 Kumi ja muovituotteiden valmistus

24 Metallien jalostus

25 Metallituotteiden valmistus

26 Tietokone ja elektroniikka valmistus

29 Moottoriajoneuvojen valmistus

31 Huonekalujen valmistus

41 Talonrakentaminen

7%
70 %

45 sutokauppa

47 Vahittaiskauppa

Kuvio 5. Suorien hankintojen (aine- ja tarvikekayttn) osuus liikevaihdosta vuonna
2014 (Muokattu Tilastokeskus 2015)

McKinseyn ja Supply Management Instituten tekema tutkimus yli 200 suuren yri-
tyksen keskuudessa osoittaa, etta hankinnalla on suora yhteys yrityksen kannat-
tavuuteen (kuvio 6). Tulosten mukaan parhaiden yritysten hankintatoimi erottui
heikommista kolmella tavalla:
1) Henkil6stoa koulutettiin jarjestelmallisesti moderniin hankintaosaamiseen.
Yritykset rekrytoivat hankinnan tehtaviin osaavampia ihmisia, joilla oli joh-
tamiskokemusta, analyyttista otetta ja erityisosaamista hankinta-alueesta.
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2) Yritykset asettivat hankintaorganisaatiolleen selkeité tavoitteita ja mittasi-
vat niiden toteutumista. Mittauksissa tarkasteltiin kokonaisvaltaisia liiketoi-
minnan tavoitteista lahtevia yksiloityja tavoitteita.

3) Yritysten hankintaorganisaatiot olivat tiiviissé yhteistydssa muiden funkti-
oiden kanssa yli organisaatiorajojen. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2015,
22-23.)

Hankintaosaamisen tekija Vaikutus kannattavuuteen, %

Osaamisen ja lahjakkuuden hallinta - 25

Tavoitteet ja pyrkimykset - 16

Hankinnan strateginen vaikutus - 16
Hankinnan prosessit ja strategiat - 13

Poikkiorganisatorinen yhteistyd - 12

Tiedon ja informaation hallinta . 8
Suorituksen mittaus ja seuranta . 7
Organisaatiorakenne l 3

1 piseen mustos hankita- I oo

osaamisen pisteytyksessa

Kuvio 6. Hankintaosaamisen ja strategisen ajattelun vaikutus tuloksiin (Muo-
kattu Reinecke, Spiller & Ungerman 2007)

3.4 Hankintahinta ja kokonaiskustannus

Hankinnat ovat yrityksille hyvin merkittdva yksittainen kustannusera. Edulliset ja
kilpailukykyiset hankinnat ovat perusta kannattavalle liiketoiminnalle, vaikka al-
haisen hinnan ei pidakaan olla ainoa ja ratkaiseva tekija hankintapaatoksessa.
(Ritvanen & Koivisto 2007, 123.)

Kustannusten alentamisessa globaali hankinta on tarkea tekija. Ulkomailta ostet-
taessa esimerkiksi alempien kustannusten maista tuotteita voi saada edullisem-
min, mutta huomioitava kuljetuskustannukset. Toimittajamaaran pienentaminen

vaikuttaa hintaan. Hankintojen keskittdmisella ostovolyymit toimittajalle nouseva,
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jolloin kuljetus- ja muut kustannukset yksikk6d kohden laskevat ja ostaja muuttuu

toimittajalle kiinnostavammaksi ja saa parempia hintoja. (van Weele 2010, 55.)

Perinteisessa ostossa keskitytaan usein vain hintaan, vaikka hankintapaatoksella
on paljon vaikutusta muihinkin kustannuksiin. Monissa ostoissa hankintapaatok-
sen kokonaisvaikutukset ovat suurempia kuin valiton hankintahinta. Ongelma on
usein se, ettd kokonaiskustannusvaikutuksia on vaikea arvioida ja mitata verrat-

tuna pelkk&dan ostohintaan. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2008, 185.)

Tuotteen tai palvelun hankintahinta on vain osa hankinnasta aiheutuvista koko-
naiskustannuksista. Hankinnan kokonaiskustannuksiin kuuluvat: ostohinta, osta-
misen kustannukset, tavarankasittelyn kustannukset, verot ja tullit, huolinta ja va-
rastointi, tarkastus, hallinnointi, myohastymisseuraamukset seké jalkitoimitus-,
reklamaatio-, palautus- ja kehittdmiskustannukset. (Ritvanen & Koivisto 2007,

123-124.) Taulukossa 1 on esitetty hankinnasta aiheutuvat kustannukset.

Taulukko 1. Hankintakustannusten jaottelu. (Muokattu Ritvanen & Koivisto 2007,
125)

Hankintaa edeltdvdt kustan-
nukset

Hankinnan aikaiset kustan-
nukset

Hankinnan jdlkeiset kustan-
nukset

- tarpeen madrittaminen

- hankintaldhteiden
tutkiminen

- toimittajien hyvdksynta

- toimittajien arviointi

- toimittajan ja oman
yrityksen yhteistyén

kehittdminen

- hinta

- tilaus

- toimitus, kuljetus

- tullit

- laskutus/maksaminen

- tarkastus

- reklamointi / viallisten
palautus

- seuranta ja raportointi

- tuotantolinjan seisokki

- vialliset lopputuotteet

- tuotteen huolto

- tuotevastuut

- toimitusvirheista johtuvat
puutekustannukset

- toimittajan koulutus- ja
kehittamiskulut

- ympadristokysymykset

Kokonaiskustannusvaikutusten huomioimisen merkitys hankinnan paatoksente-
koprosessissa ja toimittajien valinnassa riippuu organisaation osaamisesta seka
hankinnan kohteesta, muun muassa hankinnan suhteellisesta suuruudesta. Alla
on esitelty Axelsson et al. 2005 tapa luokitella hankinnan paattksentekokriteereja

ryhmiin sen mukaan, miten kustannukset otetaan huomioon:
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1) Pelkka hinta
Valinta perustuu pelkkdan hankintahintaan, joka on kayttokelpoinen pe-
ruste, kun ostettavalle tuotteelle erityisvaatimuksia on vahan tai tuote on
hyvin vakioitunut (esim. bensiinilitra).

2) Intuitio, mieltymykset ja tottumukset
Valinta perustuu henkilékohtaisiin mielikuviin, tuttuuteen, arvostuksiin tai
yksittaisiin vahaisiin eroihin vaihtoehtojen valilla.

3) Objektiivinen vertailu
Valinta perustuu monipuoliseen objektiiviseen informaatioon, spesifi-
kaatioihin ja hankintakustannuksiin, mutta epasuoria kustannuksia ei
huomioida.

4) Ad hoc -kustannuslaskenta
Vaihtoehtojen kokonaiskustannukset osoitetaan laskennallisesti tapaus-
kohtaisesti ja projektiluontoisesti.

5) Muodollinen kokonaiskustannuslaskenta
Yrityksessa on maaritelty hallittu hankintojen paattksentekoprosessi,
jossa huomioidaan saatavilla oleva informaatio sekd kokonaisvaikutuk-
set.

6) Systemaattinen kokonaiskustannusten seuranta ja valvonta
Kokonaiskustannuslaskentaa hyddynnetaan jatkuvasti toimittajien sekéa
hankintaprosessin kehittdmisessa, arvioinnissa ja seurannassa.

7) Saanndllinen riskien ja uhkien kustannusvaikutusten arviointi
Nopeat globaalin yhteiskunnan muutokset pakottavat laajentamaan ko-
konaiskustannusten arvioinnin nakdkulmaa edelleen erilaisiin yhteiskun-
nallisiin ja poliittisiin riskeihin kuten turvallisuus-, hyvinvointi- ja ymparis-
toriskeihin. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2015, 157-158.)

llorannan & Pajunen-Muhosen kokemuksen mukaan suomalaisissa organisaa-
tioissa kaytannot sijoittuvat padasiassa ryhmiin 1-4 (lloranta & Pajunen-Muho-
nen 2015, 158).
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3.5 Reaktiivinen ja proaktiivinen hankinta

Hankintahenkilon rooli voi olla reaktiivinen eli reagoiva tai proaktiivinen eli enna-
koiva toimintatapa (Ritvanen & Koivisto 2007, 109). Konkreettisin ero roolien va-
lilla on erilainen suhtautuminen toimittajamarkkinoiden muutoksiin. Reaktiivinen
hankinta pyrkii reagoimaan muutoksiin, kun ne ovat jo tapahtuneet, kun taas
proaktiivinen hankinta pyrkii vaikuttamaan muutoksiin jo ennakoivasti ja ohjaa-
maan niita haluttuun suuntaan. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2015, 95.) Taulu-

kossa 2 on esitetty ndiden kahden hankintatavan eroavaisuuksia.

Reaktiivista ostamista nimitetdén vanhanaikaiseksi lahestymistavaksi, silla han-
kintoja tarkastellaan vain kustannuspainotteisesti, ongelmat kohdistetaan toimit-
tajan vastuulle ja neuvottelut ovat voimallisesti oman edun ja voiton tavoittelua.
Yritys pitaa talloin runsasta toimittajamééraa ja varastosaldoa turvallisuustekijana
eika siten halua vahentéaa niita. (Ritvanen & Koivisto 2007, 109 — 110.) Reaktiivi-
sessa hankinnassa hankintojen painopiste on sopimustekniikassa ja kilpailutta-

misessa seka tilausten tekemisessa (Sakki 2014, 129).

Proaktiivisessa hankintatoiminnassa henkildston tydajasta suuri osa ei mene ru-
tiineihin vaan aika kuluu toimittajien etsintéaan, valintaan ja toimittajasuhteiden yl-
lapitoon (Sakki 2014, 129). Asiat ndhdaan taysin painvastoin kuin reaktiivisessa
ostamisessa, ja talldin esimerkiksi toimittajien ja varastojen maaraa pyritdan va-
hentamaan. Proaktiivisessa toiminnassa myds avoin tiedonsiirto on itsestaan sel-
vaa, silla tieto on perusedellytys tulenvan ennakoimiselle. (Ritvanen & Koivisto
2007, 110.)
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Taulukko 2. Reaktiivisen ja proaktiivisen hankinnan eroja (Muokattu Baily & Far-

mer & Jessop & Jones 2005, 12)

Reaktiivinen hankinta Proaktiivinen hankinta

Hankinta on eritytynyt toiminto

Hankinta toimii tiiviissa yhteistydssa muiden
toimintojen kanssa

Hankinta on tukitoiminto

Hankinta on yksi yrityksen paatoiminnoista

Hankinta synnyttaa kustannuksia

Hankinta tuottaa lisdarvoa

Hankinnan painostus on rutiinitdiss3

Hankinnan painotus on strategiassa

Hankinnalle maaritelldan ominaisuudet

Hankinta pyrkii vaikuttamaan ominaisuuksiin

Hankinta palauttaa viallisen materiaalin

Hankinta eliminoi viat ennalta

Hankinnoista raportoidaan talous- ja tuotanto-
osastoille

Hankinta raportoi ylimmalle johdolle

Hankinta vastaa markkinaolosuhteisiin

Hankinta pyrkii luomaan markkinoita

Kayttajat tai suunnittelijat maarittaavit tarpeen

Hankinta ja toimittaja ovat mukana tarpeen
maarittelyssa

Ostohinta on avaintekijd

Kokonaiskustannukset ja arvo ovat avaintekijat

Ongelmat ovat toimittajan vastuulla

Ongelmista vastataan yhdess3 toimittajan kanssa

Toimittajan kanssa ei tehda yhteistyota

Tarkeimpien toimittajien kanssa tehd3an tiivista
yhteistyota

Jarjestelmat ovat omia

Jarjestelmid voidaan yhdista3 toimittajan kanssa

Meuvottelut kiydaan voittaja ja haviaja
periaatteella

Meuvottelut kdydaan win - win periaatteella

Suuri maars toimittajia turvaa saatavuuden

Suuri masra toimittajia merkitsee menetettyja
mahdollisuuksia

Suuret varastot turvaavat varmuuden

Suuret varastot merkitsevat lisdkustannuksia

Tieto lisdd neuvotteluvoimaa, sitd ei jaeta

Tieto on arvokasta, kun sitd jastaan

Yksi monipuolisimmista hankinnan kehityskuvauksista on Keoughin esittama
malli (kuvio 7). Mallissa on kuvattu hankinnan kehitysvaiheet reaktiivisesta proak-
tiiviseen ja samalla tuotu nakyviin hankinnan suhteet muihin yrityksen sisaisiin

toimintoihin.

Keoughin mallin vaiheet ovat seuraavat:

e Transaktio-orientoitunut hankinta, jossa palvellaan tehdasta paamaaratto-
masti ilman hankinnan strategiaa.

o Kaupallisesti orientoitunut hankinta, jossa tavoitellaan alhaisinta hankitta-
van tuotteen yksikkdhintaa.

e Koordinoitu hankinta, jolla tarkoitetaan useimmiten keskitettya hankinta-
osastoa, joka palvelee toimintayksikdiden tarpeita.

e Sisainen integraatio, jolle tunnusomaista on vahva poikkiorganisatorinen
yhteisty6 eli pyrkimys yli organisaatiorajojen tapahtuvaan ongelmanratkai-

suun.
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e Ulkoinen integraatio, joka keskittyy toimitusketjun ja toimittajaverkoston

hallintaan. (Keough 1993, 41-62.)

|
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PN hankinta
- o \C(
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@ \ hankinta
£
= ﬂmnsaktlo —_—
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= hankinta
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14 ./ e
r' E— E— P
Eriytynyt Integroitunut

Kuvio 7. Keoughin hankinnan kehitysmalli reaktiivisesta proaktiiviseksi lloran-

nan ja Pajunen-Muhosen soveltamana (Muokattu lloranta & Pajunen-Muhonen

2008, 75)
3.6 Hankintojen analysointitavat

Pareto laki

Hankintojen johtamiseen ja ohjaamiseen tunnetuin tyokalu perustuu italialaisen
Vilfredo Pareton 20/80-sdantton, jonka mukaan esimerkiksi 80 % tuotteista tuo
vain 20 % liikevaihdosta. Sdannosta kaytetaan yleisesti myds hanen nimeaan.
(Sakki 2014, 62.) Pareton 20/80-sdant6 toteaa esimerkiksi:

» 20 % hankituista nimikkeista muodostaa 80 % hankintojen arvosta.

» 20 % toimittajista muodostaa 80 % hankintojen arvosta.

> 20 % nimikkeistd muodostaa 80 % varaston arvosta.

ABC-analyysi

Taman niin sanotun Pareton lain toteutumista seurataan ABC-analyysin avulla.
ABC analyysi on yksi hankintatoimen keskeisimmista tyokaluista, jonka avulla

hankintoja voidaan luokitella ja asettaa tarkeysjarjestykseen. ABC-analyysisséa
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kahden luokan asemasta luokkia on useampia esimerkiksi A-, B-, C-, D- ja E-
luokan tuotteet, jotka perustuvat rahamaaraiseen myyntiin, katteeseen tai kulu-
tukseen. Yrityksen nimikkeet asetetaan suuruusjarjestykseen hankintojen raha-
maaraisen arvon suhteessa esimerkiksi seuraavasti:

» A-tuotteet = ensimmaiset 50 % kumulatiivisesta kulutuksesta
B-tuotteet = seuraavat 30 % kulutuksesta
C-tuotteet = seuraavat 28 % kulutuksesta
D-tuotteet = viimeiset 2 % kulutuksesta
E-tuotteet = ei kulutusta (Sakki 2014, 63).

vV V V V

A-tuotteet ovat tarkein luokka ja muodostaa suurimman osan hankinnan volyy-
meista, vaikka siihen vaikuttavien nimikkeiden tai toimittajien maara on vahainen.
Toiminta pyritaan keskittamaéan ja ohjaamaan tarkimmin juuri A-tuotteisiin. B- ja
C-tuotteille asetetaan omat ohjausperiaatteet. (lloranta & Pajunen-Muohonen
2008, 481.)

Xyz-analyysi

Xyz-analyysi on muunnos abc-analyysistd, jossa tuotteet luokitellaan myynnin tai
kulutuksen tapahtumamaarien perusteella. Zyz- ja Abc-analyysit tdydentavat toi-
siaan. Luokittelu tehdaan siten, etta lopputulos havainnollistaa mahdollisimman
tarkasti tapahtumien jakautumista 20/80-saanndn mukaisesti. Luokituksen pe-
rusteita voivat olla:

» X-luokka = tuotteilla 50 % kaikista tapahtumista
Y-luokka = 30 % tapahtumista
Z-luokka = 18 % tapahtumista
zz-luokka = 2 % tapahtumista
z0-luokka = ei tapahtumia (Sakki 2014, 67.)

YV V V V

Lisaksi tyokaluina voi olla Portfolio-analyysi (kuvio 8). Analyysissa tuotteet jae-
taan neljaan osaan, rutiini-, volyymi-, Kriittiset- ja strategisiin tuotteisiin ja tarkas-

tellaan nimenomaan tuoteryhmia. (Sakki 2014, 61-70.)
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Kuvio 8. Tuotteiden portfolio taloudellisen merkityksen ja hankintariskin mukaan

jaoteltuna (Logistiikan Maailma 2011, 37)

SWOT-analyysi

SWOT on lyhenne englannin kielisistd sanoista Strenghts (vahvuus), Weakness
(heikkous), Opportunity (mahdollisuus) ja Threat (uhka). SWOT-analyysi on to-
denndékoisesti suosituin yksittaisen strategian johtamisen menetelméa maailman-
laajuisesti. SWOT-analyysi on yksinkertainen analyysimenetelma, vaikka tulok-
sia saadakseen vaatii syvallista keskittymista ja aihealueen tuntemusta. Analyysi
helpottaa yritysta I6ytamaan toiminnassaan olennaiset asiat. SWOT-analyysi aut-
taa esimerkiksi tavarantoimittajien ja tuotelinjojen priorisoinnissa ja tuo esiin
my0s tarkeimmat asiat kuten vahvuudet ja mahdollisuudet, jotka liittyvat tarkeisiin
menestystekijoihin. (Kamensky 2008, 203-206.) Kuviossa 9 on esitetty kuvaus
SWOT- analyysista.
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VAHVUUDET HEIKKOUDET

{strenghts) {weaknesses)

MAHDOLLISUUDET UHAT
{opportunities) ({threats)

Kuvio 9. SWOT-analyysi (Muokattu Kamensky 2008, 205)

3.7 Hankintojen mittarit

"Mité et voi mitata, sité et voi ohjata. Mité et voi ohjata, sita et voi johtaa.” on hyva
periaate my6s hankintatoiminnan kehittdmisessa. Perinteisesti hankintatoimen
mittarit ovat olleet karkeita ja negatiivisia, joka on yksi ostotoiminnan aliarvostuk-

sen syy. (Aminonoff, Hypptnen & Pajunen-Muhonen 2002, 17.)

Yleisesti on kasitys, etta hankintatoimessa ei ole riittavasti luotettavia mittareita
ja mitattavia asioita. Taman vaarinkasityksen korjaamiseksi ja tiedon lisaamiseksi
lopputydssa kaydaan tarkemmin lapi hankintatoimen erilaisia mittareita ja mitat-

tavia asioita sekéa strategisella etta operatiivisella tasolla (kuvio 10).

Hankintastrategian pitaa olla linjassa yrityksen tavoitteiden ja muiden strategioi-
den kanssa ja mittareiden tulee rakentua vastaamaan niiden tavoitteita. Strategi-
sen hankinnan luonteeseen kuuluu katsoa eteenpain ja tdmén tulee heijastua

my0s strategisen hankinnan mittareissa. (Baily ym. 2008, 422-424.)
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. Nimikkeists |

| Toimittajat |

Tarjoukset ja
sopimukset

| Ostotilaukset |

Materiaalivirta
HANKINTATOIMINNAN (toimitukset)
MITTAUSALUEET

| Varastot

| Maksuliikenne

|
|
—' Toiminnot |
|
|

| Toimintakustannukset

| Toimintaympérists

Kuvio 10. Hankinnan mittauksen paaluokat (Muokattu Aminonoff ym. 2002, 16)

Operatiivisella puolella toiminnan tehostamisen mittareihin voi lukeutua esimer-
kiksi varaston hallintaan, prosessien nopeuden tarkkailuun, toimitusten ja laadun
tarkkailuun ja nollatoimitusten seurantaan asetettuja mittareita (Baily ym. 2008,
421-423). Varaston mittareita kaytetaan ostoerakokoja suunniteltaessa. Ostomit-
tarit kuvaavat oston kayttaytymista tilausrakenteiden ja tilausten suuruuden
osalta. Materiaalivirran mittareita kaytetaan yhdessa ostonmittareiden kanssa ja
tavoite on toiminnan luonteen muuttumisen seuranta seka toimintatapojen kehit-

taminen. ((Aminonoff ym. 2002, 18-19.) Kuviossa 11 on esitetty ndiden mittareita.
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- Varaston arvo hankinnan arvosta

- Varaston arvo hankinnan arvosta
myyntisaamiset ja ostovelat huomioiden
- Varaston kiertonopeus

VARASTOT - Varaston arvo varastoitavaa nimikett3
kohden

- Epdkurantin varaston arvon osuus
koko varaston arvosta

- Varastoarvojen ja nimikelukumé&srien
jakautuminen sijainnin mukaan

- Hankinnan arvo ostotilausta kohden
- Hankinnan arvo ostorivida kohden
OSTOTILAUKSET - Rivim3irs ostotilauksessa

- Tilauslajien lukumasiset %-osuudet
tilauksista

- Hankinnan arvo liikevaihdosta

- Tuonnin osuus hankinnan arvosta

- Hankinnan arvo toimitusrivida kohden

- Hankinnan arvo tilausta kohden

- Hankinnan arvo toimituserda kohden

MATERIAALIVIRTA/ - Hankinnan paino "
TOIMITUKSET - Pieniarvoisten toimitusten %-osuus

kokonaisarvosta eri arvoluokissa

- Hankintojen jakautuminen eri toimitus-

reiteille arvon, rivimdran ja painon

mukaan

- Jatevirran jakautuminen jakeittain

Kuvio 11. Varastojen, Ostotilausten ja Materiaalivirtojen mittareita (Muokattu Ami-
nonoff ym. 2002, 18-19)

Nimikkeiston mittarit ovat tarkeita rationalisoitaessa nimikkeiston lukumaaraa ja
keskitettdaessa hankintoja. Tarjouksien maara ja sopimusten toteutuminen ovat
hyvat mittarit erityisesti yritystoiminnan kasvaessa. (Aminonoff ym. 2002, 16-17.)
Kuvio 12 esittdd nimikkeistoon, tarjouksiin ja sopimuksiin sekd maksuliikentee-

seen liittyvia mittareita.



27

- Hankinnan arvo nimiketta kohden

- Rivilukumaira "

- - Varastoitavien nimikkeiden lukumadérin
NIMIKKEISTO suhde hankittavien nimikkeiden
lukum3arian

- Aktiivisten nimikkeiden %-osuus
kaiksista ostoista

- Tarjouspyynnon saantiin kuluva aika
TARJOUKSET JA - Tarjouspyyntdjen lukumaara
SOPIMUKSET - Sopimusehtojen lukumasra

- Hankinnan arvo laskua kohden

- Hankinnan arvo laskurivid kohden

- Kasittelyaika laskun saapumisesta sen
hyviksymiseen

MAKSULIIKENNE - Mybhassd maksettujen laskujen arvon
osuus kaikkien laskujen arvosta

- Hyvityslaskujen maara kaikkien laskujen
lukumadrasta

- Hyvityslaskujen arvo hyvityslaskua
kohden

Kuvio 12. Nimikkeiston, Tarjouksien ja Maksuliikenteen mittareita (Muokattu Ami-
nonoff ym. 2002, 16, 17, 19)

Toimittajaverkoston hallinnan laht6kohta on tieto toimittajien suorituskyvysta. Toi-
mittajalle on paljon erilaisia mittareita (kuvio 13). Keskeista on tuotteen ja toimin-
nan laatuun seka kustannuksiin liittyvien mittareiden maarittely, seuranta ja arvi-
ointi. Seurattavien ja arvioitavien asioiden laajuus ja tarkkuus riippuvat toimittaja-
suhteen merkittavyydesta ja kriittisyydesta seka hankittavasta tuotteesta. (Anttila
ym. 2013, 26.) Toimittajan suorituksen seuranta ja mittaaminen ovat yksinkertai-
simmillaan yksittdisen toimituksen hinnan, laadun, maaran ja toimitusajan kont-
rolloimista. Mita tarkeampi toimittaja on yrityksen kilpailukyvyn kannalta, sita
enemman on hyotyd syvemmalle ja laajemmalle menevasta arvioinnista ja mit-
taamisesta, joiden avulla voidaan ohjata toimittajaa kehittdma&én ja optimoimaan
toimintaansa. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2015, 315.)
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- Hankinnan arvo toimittajaa kohden
- Rivilukumaara "

- Tilauslukumadra
- Tonnimaara

- Aktiivinen nimikem&ara toimittajaa kohden
- Sopimus- ja tarjouspyyntomaara
TOIMITTAJAT aktiivisia toimittajia kohden

- Reklamaation ma3ara

- Hyvityslaskujen arvo hankinnan arvosta

- Virheellisten toimitusten maard

- Jalkitoimitusten maira kaikista riveista

- Myohdssa toimitettujen rivien osuus

- Liian aikaisin saapuneiden rivien osuus

Kuvio 13. Toimittajia kuvaavat mittarit (Muokattu Aminonoff ym. 2002, 17)

Toimintojen mittareilla valvotaan toiminnan tyo- ja kustannustehokkuutta (kuvio
14). Toimintakustannusten mittarit muodostavat tarkean perustan arvioitaessa
toiminnan taloudellisuutta eri toimintavaihtoehtoja ja ohjaustapoja valittaessa.
Toimintaympariston mittareita kaytetaan yleisen kehityksen seurantaan ja huo-
mioimiseen ostopaatoksia tehtdessa ja neuvotteluita kaytdessa. Aminonoff ym.
2002, 19-20.) Muita yleisia mittauksen ja arvioinnin osa-alueita ovat mm. yhteis-
tyd muiden yksikdiden kanssa, hankintaorganisaation ja jarjestelman toiminta,
budjetin seuranta, innovatiivisuus, menetelmien kehitys, suunnittelu ja ennusteet.
(Baily ym. 2008, 428-430.)

- Tyotuntien jakautuminen eri toiminnoille

- Kustannusten "
TOIMINNOT - Tydmaari kasiteltyjd rivejs ja tilauksia

kohden eri toiminnoissa

- Kustannukset rivid ja tilausta kohden

- Kustannukset aktiivista nimikettd kohden
TOIMINTA- - Kustannusten jakautuminen

KUSTANNUKSET operatiiviseen ja strategiseen ostotyohén

- Kustannusten jakatuminen toiminnoittain

- Makrotalouden muutokset

- Yleisen hintakehityksen muutokset
TOIMINTA- - Valuuttakurssien muutokset

YMPARISTO - Kysynnin muutokset ja tila

- Tarjonnan muutokset ja tila

- Kilpailutilanne ja sen muutokset

Kuvio 14. Toimintojen, Toimintakustannusten ja Toimintaympéariston mittarit
(Muokattu Aminonoff ym. 2002, 19-20)
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3.8 Hankintaprosessi

Van Weelen mukaan hankintaprosessi on hankintojen toteutuksen, operatiivisen
tason tyovaline. Hankintaprosessin tarkoituksena on varmistaa yksittaisten han-
kintojen suorittaminen tehokkaasti systemaattisilla ja kohdeyrityksen kokonaise-
dun huomioivalla tavalla. Hankintaprosessin vaiheet ovat kaikille hankittaville tuo-
teryhmille samat, mutta eri askelien yksityiskohtainen sisalté vaihtelee tuoteryh-
mien ja hankintakategoriakohtaisten ominaispiirteiden perustella. (van Weele
2010, 29.)

Kuviossa 15 on esitetty hankintaprosessimalli, jossa prosessin kuusi vaihetta on
eritelty ja myods painopistealueet strategisen ja operatiivisen hankinnan vastuille.
Jokaisen vaiheen sisélto ja lopputulos tulee olla tarkasti méaéaritelty, jotta seuraa-
vaan vaiheeseen voidaan siirtya ja toteuttamaan ongelmitta. (van Weele 2010,
29.)

Seuranta
ja arviointi

Strateginen paino Operatiivinen paino

Tarpeen Toimittajan Nopeutus

madrittely valinta ja arviointi

Kuvio 15. Toimintamallin mukainen hankintaprosessi (Mukautettu van Weele
2010, 29)

Huolellisella hankinnan valmistelulla minimoidaan hankinnasta aiheutuvat riskit
ja rakennetaan pohja hyvin etenevalle hankintaprosessille. Hankinnan suunnitte-
lun ja hankintaprosessin valmistelun roolit korostuvat sitda enemman, mita pidem-

masta ja monimutkaisemmasta hankinnasta on kyse. (Luomanen 2011, 75.)
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Weelen mukaan hankintaprosessi alkaa aina hankintatarpeen tai hankintatarpei-
den tunnistamisella ja méaarittelylld, jossa selvitetddn yksityiskohtaisesti hankin-
tojen maarat ja ominaisuudet. Hankittava tuote pitda maaritella tarkasti, jotta ei
osteta yli- tai alilaatua. Talloin pitdd myos selvittad, voidaanko jotain tarvittavista
asioista tehda itse. Hankintatarpeen maarittely pitdd tehda hyvissa ajoin ja huo-

mioida siin& asiakkaan tarpeet. (van Weele 2010, 29-33.)

Myds lloranta & Pajunen-Muhonen kertovat, etta tarkein tyé hankintaprosessissa
on tarpeen ja hankinnan maarittely. Tassa vaiheessa selvitetdan, hankitaanko
kokonaisuus kerralla yhdella sopimuksella vai jaetaanko hankinta useampiin
osiin. Hankinnan eteneminen ja toimintatavat eri vaiheissa kuvataan, suunnitel-
laan ja aikataulutetaan. (lloranta 2015, 252-253.) Jatkuvasti kulutettavista tuot-
teista ostajalla on tieto menneen ajan kulutushistoriasta, josta voidaan sen ja mui-
den tuntemiensa tekijoiden perusteella ennakoida tulevaa tarvetta. (Sakki 2014,
95.)

Toimittajan valinta pyrkii [0ytam&&n parhaan mahdollisen toimittajan ja se paattyy
toimittajan valintaan. Valitun toimittajan kanssa kdydaan sopimusneuvottelut ja
tehdaan sopimus. Tilausvaiheessa tehdaan sopimuksen mukaisesti hankinnan
tilaus. Nopeuttamisella ja arvioinnilla pyritdan optimaalisen toimitustavan kaytta-
miseen seka ongelmien ehkaisyyn ja ratkaisuun. Seuranta- ja arviointi vaiheessa
arvioidaan toimittajan suorituskyky tavoitteena koota prosessin aikana rapor-

toidut ongelmat ja tehda korjaavat toimenpiteet. (van Weele 2010, 29-33.)

Hankintaprosessi on systemaattinen tapa lahestya toimittajamarkkinoita. Hankin-
taprosessi tahtaa siihen, etta yritykselle valitaan paras toimittaja tai toimittajat yri-
tyksen tarvitsemien tuotteiden, raaka-aineiden, komponenttien ja palveluiden

osalta. (Logistiikan Maailma 2016.)
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4 STRATEGIA JA TOIMITTAJAT

4.1 Hankintatoimen strategia

Strategia on suunnitelma, jonka avulla yritys pystyy hallitsemaan ymparistoaan.
Strategian avulla tutkitaan yritykselle asetettuja jatkuvuus- ja kehittamistavoitteita
ja pyritddn saavuttamaan ne mahdollisimman tehokkaalla tavalla. (Kamensky
2004, 19.)

Hankinnan strategiset aiheet, kuten hankintojen seuranta, arviointi ja mittaami-
nen ja arviointi alkoivat korostua 1970 — 1990-luvulla. Hankintojen rooli arvonli-
saajana on korostunut lisda 2000-luvulla ja se on muuttunut strategiseksi funkti-
oksi muun muassa kansainvalistymisen ja verkottumisen my6ta. (Ritvanen & Koi-
visto 2007, 139.)

Strateginen ostaminen on strategisen tason paatdoksentekoa, jonka avulla suun-
nitellaan laajemmin oston tehtavia, toimittajien hallintaa ja ostamisen tekniikoita
tuottamaan parhaat ja tehokkaimmat ostotoiminnot. Strategisia paatoksia ovat
muun muassa toimittajasuhteiden yllapitdminen, toimittajasuhteiden kesto, toi-
mittajien johtaminen ja kehittdminen, hankintaverkostojen ja ulkoisten resurssien
hallinta seka toimittajien laadunhallinta. Strateginen ostaminen on kokonaisval-
taista ostamista, joka yhdistaa ja johtaa hankintatoimintoja yhteistytéssé muiden
yrityksen paéatoimintojen kanssa. (Tuimala 2003, 25.)

Toimittajavalintoja tekevien henkildiden pitda tuntea yrityksen strategia seka han-
kintastrategia ja ohjata toimittajavalinta strategioiden mukaiseksi. Tehtyja valin-
toja on sdaannollisesti arvioitava, jotta tarvittaessa ehditaan muuttaa suuntaa. (Rit-
vanen & Koivisto 2007, 158.)

Strategiseen hankintatoimeen liittyy aina kokonaisvaltainen laatuajattelu. Talléin
kaikki arvoa tuottamaton poistetaan. Hankintastrategian avulla yritys pyrkii saa-
vuttamaan hankintatoimella asetetut tavoitteet. Strategian tavoitteena on opera-

tiivisten asioiden pitkalle viety automatisointi ja resursointi strategiaan, suunnitte-
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luun ja suhteisiin. Suunnittelulla tarkoitetaan nimenomaan hankinnan suunnitte-
lua, jolla pystytaan ennakoimaan kysynta ja tarjonta. (Ritvanen & Koivisto 2007,
139-143.)

Kaytetty hankintastrategia riippuu markkinatilanteesta. Kilpailu markkinoilla sisal-
taa kaikki ne toimet, joilla yritys parjaa markkinoilla muille kilpailijoille. Tallaisia
syita voivat olla edullisempi hinta, maksuehto, laatu tai toimitusaika. Yrityksen
strategiset panostukset hankintatoimeen vaikuttavat vahvasti markkinatilantee-
seen. Usein yrityksen ollessa kannattava tai tilanne markkinoilla vakaa, yrityksen
johtajat eivat valita hankintatoimen strategioista ja prosesseista, vaan hankintaa
pidetdan tukifunktiona. Strateginen suhtautuminen hankintatoimeen muuttuu
yleensa kriisin tai rakennemuutoksen myota. (Grzybowska & Gajdzi 2014, 127-
130.)

Toimitusketjuun ja toimittajamarkkinoihin liittymia strategiapohdintoja pidetaan
usein hyvin haasteellisina, koska yritys ostaa niin erilaisia tavaroita ja palveluita
hyvin erilaisilta toimittajamarkkinoilta ja niin erilaisiin tarpeisiin, etta yleispatevaksi
toimintaohjeeksi kaypaa hankintastrategiamallia on vaikea laatia. (lloranta & Pa-
junen-Muhonen 2015, 146.) Hankintojen ja koko arvoketjun hallinta onkin tasa-
painoilua kustannusten ja riskien suhteen seka lisdarvon jatkuvaa parantamista.
Hankintatoimessa tarvitaan panostusta kasvuun ja tulokseen pelkan yksikkdhin-
nan sijasta. (van Weele 2010, 55.) Kuvio 16 esittdd van Weelen nakemyksen
tasapainoisen hankintastrategian mallista, jossa tavoite on hallita riskeja, alentaa

kustannuksia seka antaa lisaarvoja hankinnalla.



33

Arvon parantaminen Riskien hallinta
- Liikkevaihdon kasvu uusien tuotteiden - Yksittdisia tai useita
kautta hankintaldhteits
- Asiakasarvon parantamisehdotukset - Suoritukseen perustuva
- Kokonaispalveluratkaisujen tarjonta ‘ sopimustoiminta
- Toimittajan aikainen osallistuminen - Ostaja/toimittaja riippuvuus
uuden tuotteen kehittdmiseen Arvo - Toimittaja-auditointi
- Nopeammin uusia tuotteita - Toimittajan laadunvarmistus
- Toimittajan taloudellinen
R tilanne

- immateriaalien suojaus

Kustannusten
alentaminen
- Toimittajien - 4
vahentdminen Kustan- s,z
- Tuotteiden | Riskit

standardisointi nukset-

- Globaalit hankinnat
- Ulkoistus, kauko- ja f f
lahihankinnat

- Sopimusten
hallinta

. \, '

Kuvio 16. Tasapainoisen hankintastrategian malli (Muokattu van Weele 2010,
55)

4.1.1 Toimittajien etsinta

Tiedon ja osaamisen hyodyntaminen on keskeinen osa toimittajamarkkinoiden
hallintaa. Jatkuvalla toimintaympariston seurannalla on yh& suurempi painoarvo.
Se, joka saa oikean tiedon kilpailijoita nopeammin ja tarkemmin ja osaa myds
hyodyntaa sita tehokkaasti, on markkinoilla etulyéntiasemassa. (lloranta & Paju-
nen-Muhonen, 227.)

Uusia toimittajia tarvitaan korvaamaan olemassa olevia tai hankittaessa uusia
tuotteita ja palveluita. Uusien toimittajien etsinnassa on asioita arvioitava useasta
eri ndkokulmasta. Ostajan pitaa maaritella kriteerit toimittajalle, sen soveltuvuus
omaan strategiaan, tuotteet, organisaatio, resurssit, ymparistdasiat ja muut valin-
taan liittyvat kriteerit. (Anttila ym. 2013, 31-32).

Internetista 10ytyy runsaasti paikallista ja globaalia tietoa toimittajista ja tilastotie-
toa eri toimialoista. Potentiaalisia toimittajia 16ytyy myos seuraavista paikoista:
kollegat ja tutut, omat kokemukset, toimialajarjestot, kauppakamarit ja muut julki-

set organisaatiot, eri maiden l&hetystot ja kaupalliset edustustot, kansainvaliset
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lehdet ja muut alan julkaisut, messut ja nayttelyt seké eri maiden koulut ja yliopis-
tot. Nykypéaivana luotetaan lilan monesti sahkopostiin tiedonvalityksessa. Perin-
teista puhelinsoiton merkitysta ja nopeutta ei kuitenkaan kannata unohtaa toimit-

tajaa etsiessa. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2015, 231-232.)

4.1.2 Toimittajamarkkinoiden tuntemus ja hyédyntaminen

Globaalien toimittajamarkkinoiden mahdollisuuksien hyddyntaminen on usein no-
pein tapa paasta kiinni uuteen osaamiseen, tuotteeseen tai teknologiaan. Tassa
onnistuminen edellyttdd hyvaa globaalien toimittajamarkkinoiden tuntemusta
(supply market intelligence), jonka hankkiminen on usein yrityksissa jaanyt pai-
vittdisten tehtavien jalkoihin. Tarkein taito muutoksesta selviamisessa on kyky
vastata asiakkaiden muuttuviin tarpeisiin luovasti, yhdistelemélla omaa osaa-
mista ja toimittajamarkkinoiden mahdollisuuksia. (lloranta & Pajunen-Muhonen
2015, 134))

Perinteisesti tuotekehitys on tehnyt strategisen hankinnan tehtavat, etsinyt ja va-
linnut toimittajat ja aloittanut neuvottelut toimittajan kanssa. Ostajan tehtavaksi
on jaanyt pieni tinkiminen tuotteesta, silla toimittaja tietaa jo saaneensa kaupan.
Uudessa modernin hankinnan hankintaprosessissa paatoksenteko lahtee tarpei-
den ja toimittajamarkkinoiden kartoituksesta. Tavoitteet voidaan saavuttaa vain
asiakkaiden muuttuvia tarpeita tyydyttamalla. Kuviossa 17 esitettyjen kolmen te-
kijan, oman osaamisen, toimittajamarkkinoiden mahdollisuuksien ja asiakkaan
tarpeiden yhteensovittaminen on optimaalisen ratkaisun edellytys. (lloranta & Pa-
junen-Muhonen 2015, 134.)

YDINOSAAMINEN \

TOIMITTAJA-
MARKKINOIDEN
MAHDOLLISUUDET

Kuvio 17. Moderni operatiivinen hankintaprosessi (Muokattu lloranta & Pajunen-
Muhonen 2015, 135)
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Jokaisella toimialalla ja toimittajamarkkinoilla on omat pelisaanndét, jossa on tar-
ked ymmartaa kilpailun logiikka ja keskeiset menestymisen kriteerit seké tunnis-
taa alueet, joilla liketoimintaympaériston piirteet edesauttavat yrityksen kilpailuky-
kya. Toimittajan tarkeyden kasvaessa myos toimittajamarkkinoiden tietous pitaa
syventaa: erot yleisissa hintatasoissa eri markkinoiden ja alueiden valilla, erot
yksittaisten kustannustekijoiden valilla, erot liiketoiminnan edellytyksia luovissa
tekijoissa seka erot osaamisessa ja kyvykkyyksissa ja naiden kehityksessa. (llo-
ranta & Pajunen-Muhonen 2015, 227-228.)

Hintakeskeisessa tarkastelussa ostaja etsii toimittajia edullisemman hintatason
maista. Ostajalla on mahdollisuus myds vaikuttaa hintaan ajoittamalla hankinnat
edullisiin ajankohtiin, jolloin keinoina ovat tiivis hintojen, kurssien ja markkinoiden
seuranta. Pureutumalla hinnan kustannustekijoihin kuten raaka-aine, logistiikka
ja energia, auttaa tieto kasvattamaan ymmarrysta pitkajanteiseen kilpailukykyyn.
Tybvoiman kustannus korreloi yleensa kaanteisesti osaamisen kanssa, joten pi-
taa tutkia riittava taitotaso tyovoimalle. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2015, 229-
230.)

4.1.3 Hankintojen keskittaminen vai hajauttaminen

Kuinka monta toimittajaa yritys tarvitsee, keskittda kaiken mahdollisen volyymin
yhdelle (single supplier) vai hajauttaako tietoisesti usealla toimittajalle (multiple
suppliers)? Seka keskittamisessa ja hajauttamisessa on molemmissa etunsa, ja
usein strategiat soveltuvat erilaisten organisaatioiden kayttoon. (Fawcett & Ellram
& Ogden 2007, 319.)

Keskittamalla hankinnat yhdelle toimittajalle yrityksella on paremmat mahdolli-
suudet neuvotella paremmat ostohinnat ja saada parempaa palvelua, koska kes-
kittdminen tekee ostajasta tarkeAmman toimittajalle. Keskittamalla vahennetaan
myo6s hallinnollista tyota, jolloin vapautuva resurssi voidaan kayttdd muualle. Kol-
mas suuri hy6ty on pienemmat logistiset kustannukset (kuljetus-, kasittely- ja vas-
taanottokustannus), kun toimittajakohtaiset volyymit lisaantyvat. Yhden toimitta-
jan strategiassa tavoitteena on kustannustehokkuus, hallinnollisten kulujen mini-

mointi ja tiivis yhteisty6 toimittajan kanssa. (Fawcett ym. 2007, 319-321.)



Hajautetussa ja usean toimittajan strategiassa suurin hyoty on tuotteiden saata-
vuuden varmistaminen ja olemassa olevien riskien pienentaminen. Lisaksi hajau-
tettu toimintatapa mahdollistaa laajemman hintavertailun ja tietouden markkinati-

lanteesta. Kuvio 18 esittdd yhden tai usean toimittajan strategisia eroja. (Fawcett

ym. 2007, 319-320.)

36

Keskitetty hankinta (single supplier)

- Yhteistyd johtaa
- parempi reagointikyky
- korkeampi laatu
- parempi tuotekehitys
- Suuremmat taloudelliset edut
- Alentuneet hallintokulut
- Laheinen yhteistyd

alFra'
e,

~ il

Hajautettu hankinta (multiple suppliers)

- Kilpailu johtaa
- edullisempiin hintoihin
- parempi palvelu
- Pienempi riski toimittajariippuvuudesta
- Pienempi riski materiaalipuutteista
- Pienempi teknologinen riski
- Oppi muilta toimittajilta

Paatiksentekoon vaikuttavat tekijat:

- Tuotteen teknologinen kehitys

- Toimittajamarkkinoiden ominaisuudet
- Toimittajan ominaisuudet/kapasitettet
- Ostajan filosofia

Kuvio 18. Yhden tai monen toimittajan strategian eroja (Muokattu Fawcett ym.

2007, 320)

4.1.4 Hankintojen luokittelu

Liiketoiminta koostuu monista osista, tuotevalikoimissa on helposti tuhansia ni-
mikkeitd, asiakaskunta laaja ja tavarantoimittajia paljon. Kokonaisuutta tarkastel-
taessa hankinnat tulisi luokitella hallittavuuden aikaansaamiseksi. Luokittelut ovat
keino priorisoida ja laittaa hankinnat tarkeysjarjestykseen. (Sakki 2014, 61.) llo-

ranta & Pajunen-Muhosen mukaan hankinnat voidaan luokitella seuraavien pa-

rametrien mukaisesti

e hankinnan jalostusasteen ja luonteen mukaan
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o raaka-aineet ja palvelut, komponentit, investoinnit ja valitystuotteet
o taloudellisen merkittavyyden mukaan
o maara (volyymi)
o raha (euro)
e hankinnan kayton mukaan
o suorat-, epasuorat- ja investointihankinnat
e toimittajan tai toimittajamarkkinoiden mukaan
o toimittaja- ja tuoteryhmét
e hankinnan monimutkaisuuden mukaan
o kaupallinen epavarmuus (useita / yksi hankintakanava)
o tuotteen monimutkaisuus (standardi / raataloity). (lloranta & Paju-
nen-Muhonen 2015, 107-118.)

4.2 Toimittajan valinta

Toimittajan valinta on keskeisia hankintastrategian paattksia. Se on osa hankin-
taprosessia tai se on oma hankintaprossin alaprosessi. Toimittajan valinnassa
lahtbkohtana on tarve, on tiedettava mita halutaan hankkia. Sen jalkeen kartoite-
taan potentiaaliset toimittajat. Toimittajien selvittamisen jalkeen lahetetaan tar-
jouspyynnot yleensa 3-5 toimittajalle. Selvitystyon jalkeen arvioidaan saadut tar-
joukset ja valitaan toimittaja, minka jalkeen neuvotellaan ja tehdaan sopimus. Ta-
man jalkeen toimittajan valinnassa alkaa toimittajayhteistyon kehittdminen. (Rit-
vanen & Koivisto 2007,151.)

Toimittajavalinnan perusteet perustuvat yrityksen ohjeistukseen. Yleisimmat va-
lintakriteerit ovat:
1) Tuote
o ominaisuudet ja sisaltd
o Vvaatimusten mukaisuus
o saatavuus ja tuotantoteknologia
o kilpailukyky
2) Toiminta
o toimitusvarmuus
o joustavuus ja yhteistyokyky

o luotettavuus ja koulutus
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o tekninen tuki
3) Yritys

o 0Saaminen, innovatiivisuus ja kehityskyky

o

tulevaisuuden nakymat, suunnitelmat ja visio

taloudellinen tilanne

o

o markkina-asema

o maine (Ritola 2016, 34.)

4.2.1 Riskit ja niihin varautuminen

Toimittajien valinta voi edellyttdd hyvinkin laajaa arviointia riippuen mm. tarvitta-
van toimittajan strategisesta merkityksesta ja hankintakohteen monimutkaisuu-
desta. Laajuus asettaa vaatimuksia myos arvioinnin suorittajan osaamiselle.
(Hankintatoimen kehittdminen 2016.)

Toimittajan arviointi on osa hankintapaatosta, yksinkertaisimmassakin tapauk-
sessa ostajan pitaa kartoittaa myyjan mahdollisen eparehellisyyden aiheuttamaa
riskia ja laatuongelmien mahdollisuutta. Lisaksi mietittava, millaisia riskeja ostok-
seen sisaltyy, kun se ostetaan juuri kyseiselta toimittajalta. (lloranta & Pajunen-

Muhonen 2015, 235.) Kuvio 19 esittdd Suomen Riskienhallintayhdistyksen luo-
kittelun eri riskiryhmista.

| Operatiiviset W_ " Vahinko-
riskit ! riskit " riskit

Henkilo Yritys *Keskeytys
[ Tieto Sopimus- ja | Ralo \
Tuote vastuu | Bon \
i Projekti ‘Q-YMW \

Kuvio 19. Riskien luokittelu (Muokattu Suomen Riskienhallintayhdistys 2016)

Toimittajan riskienhallintaan on nelja erilaista keinoa. Ensimmainen on riskin
poistaminen esimerkiksi vaihtamalla toimittaja. Toinen on riskin pienentadminen,
kun valitaan useampi toimittaja yhden sijasta. Kolmas keino on riskin siirtdminen

ottamalla vakuutuksia riskin varalta. Neljantena vaihtoehtona on riskin pitdminen
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itsella, mikali esimerkiksi hydty suurempi kuin mahdollinen riski. (Ritola 2016,
103.)

Riskianalyysin tasoja on useita erilaisia (taulukko 3). Analyysin taso ja tyyppi pe-
rustuvat mahdolliseen taloudelliseen menetykseen, jos riski toteutuu. Toimittaja-
riskin kriteereja voivat olla:

o menetetty rahallinen arvo

o arvioidut tappiot toimitusten myohastymisista

o ennustettu maineen menetys

o mabhdollinen asiakkaan tai markkinaosuuden menetys.

Jos potentiaalinen menetys on suuri, toimittaja-analyysi pitda olla kattava kuten
yritystasoinen analyysi. Mikéli riski ja menetys pieni, riittdd lyhyt analyysi tai
pelkka tarkastus. (Ostring 2004, 24-25.)

Taulukko 3. Riskitaso ja analyysi (Muokattu Ostring 2004, 25)

Riskitaso |Toimittaja yhteistyo Analyysityyppi

Matala Helposti vaihdettava Ei analyysia, vain raportti
Keskitaso |Suhteellisen helposti vaihdettava | Lyhyt analyysi

Korkea Vaikeasti vaihdettava Yritystasoinen analyysi

Kun etsitddn pitkdaikaista yhteistybkumppania tai muuten tarkeda toimittajaa,
kannattaa toimittajaorganisaatioon kayda tutustumassa henkilokohtaisesti (llo-
ranta & Pajunen-Muhonen 2015, 241). Henkilokohtaisen arvioinnin tarkoitus on
todentaa, vakauttaa ja varmentaa, kontrolloida, kehittaa, selvittaa ja ratkaista on-
gelmia seka tuntea syvallisemmin toimittajan toimintaa ja organisaatiota (Ritola
2016, 33).

Toimittajan auditointitasoja on useita, voidaan auditoida vain tietty osasto tai toi-
minto tai voidaan suorittaa taysin kattava toimittaja-auditointi. Auditoinnin suorit-
taa yksi tai useampi henkild ja tarvittaessa kaytetadn ulkopuolista auditoijaa. Au-
ditoinnin tason maarittelee toimittajan tarkeys seka kriittisyys yritykselle. (Ritola

2016, 36.) Liitteessa kuusi on esitetty Qualitas Fennican lyhyt auditointiilomake.
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4.2.2 Kilpailutus

Hankinnan ja toimitusketjun jatkuvaan optimoimiseen on perinteisesti pyritty kil-
pailuttamalla toimittajia sdanndéllisesti ja valitsemalla edullisin vaihtoehto. Tama
toiminta toimii niin pitkdén, kun saman tuotteen toimittajia on useita, kaikki toimit-
tajat tunnetaan ja markkinoilla on todellinen kilpailu. Riskin& perinteiselle hinta-
keskeiselle kilpailutukselle ovat: kilpailu vain ndennaista, ostajalle siirtyy enem-
man riskia (toimittajien liikkumavara pieni), toimittajien pitaa luvata yli kykyjensa,
vaihtoehtoisia tarjouksia ei kayteta hyvaksi, parhaat toimittajat eivat valttamatta
ole enaa kiinnostuneita ja kilpailuttaminen edellyttda ostajalta kokoa ja neuvotte-
luvoimaa. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2015, 247-251).

Nopeasti globalisoitunut yhteiskunta vaatii uusia ja monipuolisempia tapoja Kkil-
pailutukseen. Maailmankauppa vapautuu, uudet teknologiat luovat uusia toimit-
tajavaihtoehtoja, kilpailukykyisimmat toimittajat eivat valttamatta ota yhteytta
vaan ne pitaa itse 16ytaa, toimittajat pyrkivat erottautumaan toisistaan poikkeavilla

piirteilla, lisdarvoilla ja palveluilla. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2015, 247-248.)

Turun yliopiston tutkijatohtori Hannu Makkonen kertoo, ettéa kovan kilpailuttami-
sen sijaan voisi pyrkia rakentamaan toimittajien kanssa yhteista toimintakulttuu-
ria, joka ruokkisi sitoutumista ja investointeja liikesuhteeseen. Muuten on vaara,
etta toimintoketju menee osaoptimoinniksi, eikd kukaan katso koko ketjun yh-
teista etua. (Makkonen 2014.)

Kilpailutuksen asiakirjat ovat tarjouspyynto ja tarjous. Naiden huolellinen valmis-

teleminen ja tutkiminen ovat tarkeaa, jotta kilpailutus onnistuu tasapuolisesti.

Tarjouspyynt6 voidaan laatia rajatuksi ja tiukasti ohjaavaksi mutta niin, etta hyo-
dynnetaan kaikilta toimittajilta saatuja omia ajatuksia ja ehdotuksia. Toinen vaih-
toehto on tehda tarjouspyynnésté avoin, jolloin hyvaksytaan hyvinkin erilaiset rat-

kaisut toimittajilta. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2015, 254.)



41

Innovatiivisuuden kannalta tarjouspyynto ei saisi sitoa liikkaa toimittajan kasia. Tal-
|6in toimittajalla alkaa luovuusprosessi jo tarjousvaiheessa. Tarjouspyyntoon pys-
tyisi ottamaan mukaan bonus- ja sanktiojarjestelmia seka yhdistamaan relevant-

teja kehittdmisen elementteja ja kannusteita. (Yliherva 2006, 66.)

Tarjouspyynto lahetetaéan kirjallisena valituille toimittajille. Tarjouspyynndssa voi-
daan esittda toimittajavalinnan perusteet, mutta oleellisia kysymyksia ovat:
v" mitd halutaan, kuvaus tuotteesta tai palvelusta
v" mitka vaatimukset, kuvaus teknisista ja kaupallisista vaatimuksista
v' mika toimitusmaara ja yksikko
v" mika toimitusaika, toimituspaikka ja toimitusehto
v

mik& sopimuskausi (Logistiikan Maailma 2016.)

Tarjouksessa esitetaan tarkat tuote- tai palvelutiedot ja kaupan ehdot seka vas-
tataan kaikkiin tarjouspyynnon mukaisiin kysymyksiin. Liséksi tarjouksella tulee
olla mahdolliset esitteet, naytteet ja referenssit. Tarjouksessa tulee olla hinta, toi-
mitusaika, toimituslausekkeet, maksuehto, sopimuksen voimassaoloaika ja mah-

dolliset muut seikat. (Logistiikan Maailma 2016).

Kun yritys saa pyytamiltaan toimittajilta tarjoukset, tarjoukset tarkastetaan ja ver-
taillaan. Mikali oleellisia tietoja puuttuu, tarjous hylataan tai pyydetaan lisatietoa.
Taman jalkeen suoritetaan toimittajien valinta. (lloranta & Pajunen-Muhonen
2015, 254.)

4.2.3 Sopimushallinta

Sopimushallinnalla tarkoitetaan yrityksen sopimustoiminnan kokonaisvaltaista
jarjestamista. Sopimushallinnassa tietojen saatavuus, dokumenttien arkistointi ja
sopimuksen mukainen toiminta sekd sopimuksen seuranta ovat tehokkaan yri-
tystoiminnan peruspilareita. Sopimuksissa sovitaan osapuolten oikeuksista, roo-
leista, tehtévista, vastuista ja velvoitteista seka jaetaan riskit osapuolten valilla.

Sopimushallinta on siis osa yrityksen riskienhallintaa. (Tieva 2009, 111-113.)
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Sopimusneuvotteluissa tavoite on sopimus. Perinteisesti sopimusneuvottelu on
ollut peli, jossa osapuolilla on ollut painvastaiset tavoitteet. Myyja pyrkii maksi-
moimaan oman etunsa ja ostaja minimoimaan etunsa eli maaran seka hinnan.
Mutta nykypaivan neuvotteluilla pitd& pyrkia kokonaisvaltaisempaan tavoittee-
seen, jossa tavoite win-win ratkaisu, jossa etsitdan yhteista etua jolloin molemmat

osapuolet parjaavat. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2015, 256.)

Neuvotteluun valmistautuminen pitdd olla jarjestelmallistd. Valmistautuessaan
ostajan pitda huomioida hyvin erilaisia asioita kuten: yritysten sek& neuvottelijoi-
den keskindiset valtasuhteet, kaupan houkuttelevuus toimittajan silmissa, kult-
tuurierot, tavoitteet, neuvottelustrategia seka taktiikat. (lloranta & Pajunen-Muho-
nen 2015, 257-272.) Kuviossa 20 on esitys asioista, joita tulee huomioida neu-

votteluihin valmistauduttaessa.

< Omat tavoitteet E‘>' —)

— —

< / Tolmltm;an T \

ja heikkoudet

Omat vahvuudet ja \\I —
heikkoudet /

Uhkat sekd — -— Uhkat seki N
mahdollisuudet / \x mahdollisuudet P 7
Ostajan / Toimittajan \
vahvuudei 1 helkkuudy —) \ vahvuudet;‘ heikkoudet _f__ i

/ Toimittajan \.
\ henkllokoht intressit e

— —

Ostajan \
henkllokoht. |n1re55|y —

Kuvio 20. Neuvotteluihin valmistautuminen ja sen aikana pohdittavat asiat (Mu-
kautettu lloranta & Pajunen-Muhonen 2015, 273)

Ostajan neuvotteluasemaa heikentavat muun muassa seuraavat asiat:
o valmistautumisen puute tai siihen varatun ajan riittamattomyys
o riittamaton toimittajamarkkinoiden tuntemus
o ymmartamattdmyys osapuolten neuvotteluasemasta seka valta- ja voima-
suhteista
o riitthmaton tuntemus tuotteesta
o riittamaton tietamys toimittajan organisaatiorakenteesta

o riitthmaton ymmarrys toimittajan kustannusrakenteesta
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o toimittajaa ei kuunnella ja ollaan itse liikaa danessa

o ostajan tiimin jdsenten piittaamattomuus sovituista rooleista

o riittamaton kasitys toimittajan nakdkulmista

o ei huomioida toimittajan nakemyksia eika jousteta

o heikko kielitaito sek& neuvottelutaito (lloranta & Pajunen-Muhonen 2015,
267).

Kun sopimusneuvotteluiden jalkeen toimittaja on valittu, tehd&an kirjallinen sopi-
mus. Kustannusten hallinnan kannalta ostajan pitaisi vaatia kiintedhintainen ja
maaraaikainen sopimus. Kiintedhintaisen sopimuksen riski on kustannuksiin vai-
kuttavien tekijoiden kuten valuuttakurssien ja raaka-aineiden kurssivaihtelut. Jos
riskid ei haluta, riskiin voidaan varautua sitomalla hinta johonkin indeksiin. Hin-
taan voidaan sitoa erilaisia kannustimia hinnan alenemiseen, parempaan toimi-
tusaikaan ja toimitusvarmuuteen ja seka parempaan laatuun kuin sopimuksella
sovittu, jolloin se motivoi myos toimittajaa kehittdméaan toimintaa. (lloranta & Pa-
junen-Muhonen 2015, 277; van Weele 2010, 37-38.)

Hinnan ja m&aran lisdksi sopimuksessa pitda huomioida maksuehdot ja maksu-
tavat, kansainvaliset ja kansalliset lainsaadannot sekd sopimuksen sitovuus ja
irtisanomismahdollisuudet. Liséksi suurempiin sopimuksiin on hyva ottaa mukaan
takuuasiat seka sopimussakkolausekkeet, mikali laatu- tai toimitusasiat eivat
mene kuten sovittu. (van Weele 2010, 38-39.)

Sopimuksen laajuutta miettiessa pidettava mielessa maalaisjarki. Sopimusta tar-
vitaan vasta, kun jokin menee pieleen. Kohtuullisen kokoinen ja riskiltdéan pieni
toimitussopimus ei monta sopimusrivia tarvitse. Sen sijaan arvoltaan suuri ja mer-
kittdva sopimus vaatii hyvinkin yksityiskohtaisen sopimuksen. (lloranta & Paju-
nen-Muhonen 2015, 276.)

4.2.4 Toimittajahallinta

Toimittajien hallintaan vaikuttavat asenteet ovat muuttuneet viime vuosina. Aiem-
min toimittajia kilpailutettiin vain alimman hinnan saamiseksi ja tarjouspyyntéja

l&hetettiin paljon. Yhteydenpito toimittajiin oli vahaista ja vaatimuksia saneltiin
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herkasti. Varastot pyrittiin siirtaémaan toimittajalle ja toimituksia tarkastettiin poik-
keuksetta, esimerkiksi toimittaja lahettdesséan ja ostaja vastaanottaessaan sa-

man tavaran. (Ritvanen & Koivisto 2007, 153.)

Kokonaiskustannusajattelun (total quality management) my6téa oivallettiin, ettei jo
kertaalleen tehdyn tyon tarkastaminen tai tiedon salaaminen tuo mitaan lisaarvoa
vaan kasvattaa kustannuksia. Tama edellyttdd ostajan ja toimittajan valilla luot-
tamusta ja molempien osapuolien samansuuntaisia tavoitteita yhteistyo6lta. (llo-
ranta & Pajunen-Muhonen 2015, 280.)

Toimittajayhteisty6lla tavoitellaan tehokkaampaa ja optimaalisempaa yhteisty6ta.
Nykyisin toimittajayhteisty6 on jo varsin pitkalle vietya ja toimittajia on yha vahem-
man. Sopimukset ovat usein pitk&aaikaisia, kokonaiskustannukset ja varastot py-
ritddn minimoimaan ja neuvottelut ja palaverit ovat avoimia. Vuosia jatkuneen
luottamuksellisen suhteen jalkeen yhteistydhén muodostuu kumppanuussuhde,
joka on hyva asia. Luottamus vahentaa tarvetta vaihtaa toimittajaa, kontrollin
tarve vahenee, ennustettavuus paranee ja uskalletaan kohdata seka ratkaista
mielipide-erot. Kumppanuuden kautta voidaan pienentaa kustannuksia, parantaa
laatua tai lyhentaa toimitusaikaa. Myos uusia ideoita syntyy helpommin, kun osa-

puolet tuntevat toisensa. (Ritvanen & Koivisto 2007, 153-154.)

Tiivis yhteisty6 ja kumppanuus ei kuitenkaan ole aina oikea strategia, yhteisty6lla
on myads riskinsa, jotka pitda tunnistaa. Kun on tehty pitkdaikainen sopimus, toi-
mittajaa ei enaa valttdmatta kiinnosta jatkuva kilpailukyvyn parantaminen. Toimit-
taja voi usein sdastaa kustannuksiaan yhteisty6ll&a, mutta ostajan on vaikea osoit-
taa saasta ja saada osuuttaan. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2015, 282-284.)

Kuviossa 21 on Fawcett ym. 2007 ndkemyksen intressien eroista.
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Ostava organisaatio

Myyvi organisaatio

Yrityksen tavoite

Kustannusten vihentdminen

Katetason varjeleminen

Sulbtautuminen yksittiiseen

Kustannuseriin

Siirretddn myyjalle

Siirretddn ostajalle

Subhtautuminen viestintiiin

Kaikki tosiasiat halutaan esiin

Pyritdin rajoittumaan

positiivisiin asioihin

Odotukset yhteistvisuhteelta

Tarpeiden tayttdminen

Oikeudenmukainen kohtelu

Suhtautuminen yhteiseen

ongelmanratkaisuun

Toimittajalta ei kaivata ohjeita

Ostajan sekaantumista
organisaation sisdisiin asioihin

pyritddan valttiméain

Suhtautuminen win-win -

periaatteeseen

Toimittajan tulisi olla
tyytyviinen siihen. ettd se saa

jatkuvaa kauppaa

Jatkuvista parannuksista ja
lisdarvosta pitdisi saada

lisdhintaa

Kuvio 21. Myyjan ja ostajan nakemysten eroja (Mukautettu Fawcett ym. 2007,
358)

Toimittajayhteisty6n aktiivinen kehittdminen kannattaa, mutta muistettava etta se
vaati ostajalta resursseja, tytkaluja seka ammattitaitoa. Kehittdmiseen kannattaa
panostaa vain niissa tilanteissa, joissa saatava hyodty on panostuksen arvoista.
(lloranta & Pajunen-Muhonen 2015, 297-299.)

Liker J. ja Choi T. (2004) kertovat aktiivisista toimittajasuhteen kehittdmisista ar-
tikkelissaan "Building Deep Supplier Relationships”. He ohjaavat toimittajien ke-
hittamiseen seuraavasti:

e Ymmarra toimittajaasi.

e Hyo6dynna toimittajiesi keskinaista kilpailua.

e Ohjaa toimittajiasi parantamaan suorituskykyaan.

o Kehita toimittajasi kykyja.

e Jaa tietoa maaratietoisesti mutta valikoivasti.

e Johda yhteista kehittamista. (Liker & Choi 2004, 4)

Toimittajamarkkinoiden ymmartamisella tarkoitetaan toimittajamarkkinoiden tun-
temista ja niiden sisaisen kilpailun logiikan ymmartamista. Toimittajien keskinai-

sessa kilpailun hyddyntamisessa annetaan toimittajan ymmartaa, etta ostaja tun-
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tee alan muutkin toimijat ja osaa vertailla ja arvioida toimintaa. Toimittajan ohjaa-
minen suorituskyvyn parantamiseen kertoo mité siltd odotetaan nyt ja tulevaisuu-
dessa. Kun suoritusta mitataan yhdessa toimittajan kanssa saanndllisesti, toimit-
tajan on helpompi ymmartaa ostajan tarpeita paremmin. Toimittajan kykyjen ke-
hittdmisessé ostaja kertoo toimittajalle havaintojaan ja nakemyksidan toimittajan
osaamisesta. (Liker & Choi 2004, 4-6.)
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5 HANKINTATOIMEN KEHITYS JA TULEVAISUUDEN HAASTEET

5.1 Talouden globalisoituminen

Kansainvélinen kauppa vapautuu nopeasti. Maailmansotien jalkeen kotimarkki-
noita suojattiin tulleilla ja rajoituksilla. Nama protektionistiset piirteet ovat olennai-
sesti vahentyneet ja helpottavat kansainvalista kauppaa ja mahdollistavat esteet-

téman tuonnin uusilta alueilta. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2015, 67.)

Globaalinen hankinta lisaantyy. Materiaalien ja komponenttien valmistuksen siir-
tyessa matalan kustannustason maihin ostajien on hyvaksyttava kansainvalisen

sopimusten, kulttuurien seké kielten vaatimukset. (van Weele 2010, 16-17.)

5.2 Tietojarjestelmien kehitys ja lapindkyvyyden lisaantyminen

Tietojarjestelmien ja tietoliikenteen kehitys on mahdollistanut koko maapallon
kattavat tietoliikenneyhteydet eri aikavyohykkeilla sijaitsevien toimittajien lapi
vuorokauden hyddyntamisen. Toiminnanohjausjarjestelmien kehittyminen on li-
sannyt saatavilla olevan tiedon maaraa ja tiedonhallintaa. (lloranta & Pajunen-
Muhonen 2015, 69.) Tietojarjestelmia hyvéksikayttaen toimittajia voidaan integ-
roida ostajan tuotanto- ja suunnittelujarjestelmiin, jolloin saavutetaan etuja laa-
dussa, nopeassa logistiikan reagoinnissa seké juuri oikea-aikaisissa toimituk-
sissa. (van Weele 2010, 17.)

Tietoliikenteen ja tietojarjestelmien kehityksen myodta maailma on tullut avoimem-
maksi ja lapinakyvammaksi. Tiedon hankinnan kustannukset ovat pienentyneet,
tiedon saanti on nopeampaa seké laajempaa, esimerkiksi hintojen vertailu on hel-
pompaa kuin aikaisemmin. Maailman lapindkyvyys nopeuttaa uusien tuotteiden,
ideoiden, palvelumallien seka toimintatapojen leviamista verkottuneisiin yhteis-
kuntiin. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2015, 70.)

5.3 Monipuolinen yhteisty6 ja merkittavyys kasvavat

Kiristyvassa ja nopeutuvassa kilpailussa tuotteen tai toimintatavan kehittaminen
tiiviissé yhteistydssa nopeuttaa kehitysprosessia ja alentaa kokonaiskustannuk-
sia. Toimittajayhteistyolta haetaan kumppanuutta, jossa monipuolinen yhteisty6
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on perinteisten toimintarajojen ylittavaa yhteistyota yritysten seka organisaatioi-
den valilla. (lloranta & Pajunen 2008, 53.)

Hankintamenojen osuus yritysten liikevaihdosta kasvaa ja merkitys lisdantyy. Ki-
ristynyt kilpailu pakottaa yritykset keskittymaéan ydinosaamiseensa. Tamé nakyy
toimintojen ulkoistamisena ja hankintojen lisdéntymisena, jolloin hankinnan talou-

dellinen merkitys kasvaa. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2015, 74.)

5.4 Riskit, asiakkaiden vaatimukset ja sosiaalinen vastuu

Liiketoimintaan kohdistuu enemman erilaisia riskeja kuin ennen. Esimerkiksi ym-
parist6-, pankki- ja valtioidenkin kriisit aiheuttavat nopeasti laajojakin muutoksia.
Riski yha suuremmista ja nopeammista yhteiskunnallisista muutoksista lisaa han-
kinnan riskeja ja ohjaa suurempiin varmistustoimiin, esimerkiksi kohti monen toi-

mittajan politikkaa. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2015, 73.)

Kysynnan muutokset ovat johtaneet uudenlaisiin liiketoimintamalleihin. Asiakkaat
ovat tulleet vaativimmiksi ja haluavat heille raataldityja tuotteita ja palveluita. (llo-
ranta & Pajunen-Muhonen 2015, 70.) Sosiaalinen vastuu ja liiketoiminnan rehel-
lisyyden lisddntyminen ovat tuoneet esiin erilaisia haasteita kuten ymparistéon-
gelmat ja lapsityon kaytto, jotka ostajan on otettava vastuullisesti huomioon. (van
Weele 2010, 17.)

5.5 Uudet innovaatiot

Uutuus tai uudistus, jolla on merkittavia tuottavuus-, taloudellisuus- tai muita lisa-
arvoa tuottavia vaikutuksia (Yliherva 2006, 83). Perinteisesti innovaatiot ovat koh-
distuneet tuotteisiin ja teknologiaan. Hankintatoimen tarkeydesta yrityksessa
seka uusista ja loputtomista mahdollisuuksista uudet innovaatiot ovat myds han-
kintatoimen tulevaisuutta. Innovatiivinen hankintaosaaminen kertoo organisaa-
tion kyvysta muodostaa luovuuden ja osaamisen mahdollistavia hankintakoko-
naisuuksia sekd huomioida jo hankintavaiheessa innovatiivisen yhteistyon edel-
lytykset. Mita paremmin ostava organisaatio hallitsee hankintansa ja osaa yhdis-

tella hankintoihinsa innovaatiokannusteita, sitd enemman silla on mahdollisuus
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hyotya markkinoiden tarjonnasta ja saavuttaa luovia ratkaisuja seka taloudellisia
etuja. (Yliherva 2006, 11,15, 84.)

Hankintaorganisaatiossa innovaatiotoiminta perustuu pitkalti uudistumistarpee-
seen, jossa johtaminen ja strategiat tarkeita tekijoita. Ihmisen luovuus ja organi-
saation innovaatiokyky lahtokohta uusiin innovaatioihin. Muita tarkeita tekijoita
ovat henkiloston laadulliset tekijat kuten ammattitaito, verkostoitumistaidot, sosi-
aalisista padomista kuten luottamuksesta, sosiaalisista verkoista ja normeista.
Henkildiden tulee olla avoimia toimimaan yli normaalien rajapintojen. Lisaksi uu-
sien innovaatioiden lahde l6ytyy opettelemalla kayttamaan yrityksessa ja verkos-
toissa olevaa hiljaista tietoa. (Yliherva 2006, 17, 20, 21.)

Organisaation toimintakenttd& nimitetddn innovaatioymparistoksi. Tutkimukset
osoittavat, etta yllattden suurin osa uusista ideoista tulee organisaation ulkopuo-
lelta, mutta oman henkil6ston kautta (kuvio 22). Talléin hankinnan rooli korostuu
sen toimiessa sen toimiessa verkostojen aktiivisena toimijana. (Yliherva 2006,
22-23.)

20 30 40 50 %

Asiakkaat ja toimittajat seks

yleinen toimintaympéristotieto

Henkiltsto

10
!
Erityisasiantuntijat 4L\
1]
]
]

Tutkimus ja kehitystoiminta
Kilpailijat

Muut

Kuvio 22. Merkittdvimmat innovaatiolahteet (Yliherva 2006, 22)
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5.6 Hankintatoiminta 2025

Ernst & Young LLP yrityksesta konsultti Niul Burton visioi hankinnan tulevaisuu-

den haasteita vuoteen 2025. Hanen mukaan ostopaallikét ovat keskittyneet ma-

teriaalien ostohintoihin seka oikea-aikaisiin toimituksiin. Tulevaisuuden haasteet

ovat huomattavasti monimutkaisempia liittyen lakiasioihin, kestavaan kehityk-

seen, saantely- ja eettisiin nakokohtiin, jotka vaikuttavat yhtion tulokseen mutta

my6s sen brandiin ja julkisuuskuvaan. (Burton 2016.)

Niul Burton on listannut 10 hankintatoimen suurinta muutosta vuoteen 2025 men-

nessa.

Yritykset saavat suuren kilpailuedun tulevaisuudessa omaksumalla alla

olevat tulevaisuuden vaatimukset:

1)

2)

3)

4)

5)

Riskit

Hankintojen riskienhallinta kay I&pi suurta muutosta, jossa korostuu koko-
naisvaltaisen strategian noudattaminen, vastuiden maara, riskien torjun-
taan liittyvat investoinnit ja riskien siirtohinnoittelu.

Kestava kehitys

Hankintatoiminnot tulevat hallitsemaan kustannuksia ja toimitusketjut ta-
loudellisiksi ja yhteiskunnallista arvoa tuottaviksi. Hankinnan ammattilai-
set ymmartavat materiaalien kestavan kehityksen periaatteen kuten uu-
siokayton.

Globalisaatio

Kehittyvilla markkinoilla tulee suurempi rooli maailmantaloudessa. Kan-
sainvalisten yritysten tulee kehittdd hankinnan asiantuntemusta kehitty-
villa markkinoilla kuten Kiinassa, Brasiliassa, Venajalla ja Intiassa.
Integraatio

Johtuen hankintaosaston roolista organisaatiossa, hankintahenkikdiden
pitaisi olla tietoisia kaikista toimittajista ja markkinoista, kysynnasté/tarjon-
nasta seka tuotetiedoista ja toimia tiedonjakajana organisaatiossaan.
Talous

Hankintajohtajien tulee lisata talouden tietdmysta ja auttaa talousosastoa

mukautumaan kaupan monimutkaisiin maailmanlaajuisiin muutoksiin.
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6) Innovaatiot
Parhaimmat hankintaosastot etsivat jatkuvasti uusia tapoja tuottaa lisaar-
voa kansainvalisiltd markkinoilta esimerkiksi uusilla tuotteilla tai ulkoista-
malla ydinliiketoimintaan kuulumattomia toimintoja. Taman vuoksi hankin-
taorganisaatioiden tulee lisata tietamysta suunnittelun, muotoilun ja uu-
sien tuotteiden kehittelemisessa.

7) Yhteistyo
Hankintojen ammattilaisten tulee hallita uusia yhteistyén malleja. Heidan
tulee jarjestdd monimutkaisia ulkoistamisia ja palveluja.

8) Avoimuus
Sosiaalinen media ja kasvanut avoimuus ja nopeus tiedonkulussa tulee
lisaamaéan tiedon maaréé ja valvontaa. Hankintatoiminnot ovat nakyva
osa yrityksesta ulkomaailmaan, joten henkildiden sosiaalisuus korostuu.

9) Informaatio
Tietojarjestelmat, tieto ja tiedon maara lisdantyvat ja ne ovat vahvasti si-
doksissa paatoksentekoprosesseihin. Hankinnan henkildilta vaaditaan
hyvaa tiedon kasittelyn ja analysoinnin taitoa, jotta reaaliaikainen saa uu-
sien tietoteknologia sovellusten avulla hyddynnettya.

10) Ihmiset
Tulevaisuuden hankintatiimeiltd odotetaan monikulttuurisuutta, monia-
laista osaamista, uuden ja avoimen ajattelutavan omaavia henkil6ita.
(Burton 2016)

5.7 Hankintatoiminta ja Lean-ajattelu

Lean-ajattelu on johtamistapa, jolla tunnistetaan ja poistetaan tydssa syntyvaa
hukkaa ja maksimoida asiakkaalle syntyva arvo minimaalisilla resursseilla. Lean
on virtauksien hallintaa. Kun hukka syntyvan hukan maara vahenee, tarvitaan
vahemman ihmisen ponnisteluja, tilaa tuotteille, pddomaa ja vahemman aikaa
tuotteiden ja palveluiden tuottamiseen. Tall6in vahennetddn kustannuksia seka
saadaan vahennettya virheiden maarda. (Lean Enterprice Institute 2016; Ritola
2016, 127-128.)
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Lean ei ole ainoastaan tuotantoymparistoon soveltuva toimintatapa. Sitéa voidaan
soveltaa laajasti myds muussa toimintaymparistossa ja saada aikaan huomatta-
vaa tehokkuutta. Leanin toteutumiselle tuotantoympaéristossa on tutkittu paljon,
mutta toimintaymparistéssé kuten hankinnan toimitusketjuissa tutkimukset ovat
vahaisia, vaikka siellakin ilmenee hukkaa aiheuttavia tekij6itd. N&aita ovat mm.
turhat palaverit, samojen tietojen syo6tto eri jarjestelmiin, pitkat kuljetusmatkat,
turha tiedottaminen ja ylisuuret varastot. (Lean Enterprice Institute 2016; Ritola
2016, 129.) Taulukossa 4 on esitetty Leanin 8 hukkaa, joihin lisatty muutamia
hankintatoimin hukkaa aiheuttavia tekij6ita.

Taulukko 4. Leanin 8 hukkaa ja hankintatoimen esimerkit (Mukautettu Liker 2006,
28-29, Ritola 2016, 163-164)

1 Ylituotanto 2 Odottelu 3 Liikuttelut
- Suuret ostoerat - Palavert mydhdssa - Kuljetukset
- Turhat raportit - Dokumenttien etsinta - Varasto
- Isot varastot - Inmiset, materiaalit, - Tuotanto
toimittajat, ict-jarjestelmat - Tieto, raha, tavara
4 Varastot 5 Virheet 6 Yliprosessointi
- Tilantarve - Virheelliset tuotteet - Tupla tarkastukset
- Sidottu pddoma - Virheelliset ostot - Turhat palaverit
- Epakurantit - Virheelinen logistiikka - Lilkasanaisuus
- Digitaaliset varastot - Virheet toimittajilla - Ylipitkat sopimukset
7 Liikkuminen 8 Henkil6kunta
- Matkustaminen - WVaarin sijoitetut ihmiset
- Kavelyt - Rutiinitéiden automatisointi
- Extra valmistelut - Liian kapeat vastuualueet
- Ihmisten passivisuus

Maailmanlaajuisesti Leanin kayttd toimitusketjujen hallintaan, tehostamiseen ja
jatkuvaan parantamiseen on nopeasti kasvamassa. Kuvio 23 kertoo, kuinka
APQC kansainvalisen tutkimuksen mukaan lahes 40 % yrityksistd on investoinut

tai aikovat investoida Leanin kehittdmiseen hankintatoiminnoissa (Partida 2014,
78-80).
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Investment in Lean Process
Development for Procurement

Have Initiated 27.5%

Plan to Initiate in
the Next Two Years 12.8%

Mo Planned Initiative 59.6%

Source: APQC

Kuvio 23. Yritysten investoinnit Lean-toimintojen kehittdmiseen hankintatoi-
messa (Partida 2014, 78-80)
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5.8 Hankintatoimi ja ISO 9001:2015

International Organization for Standardization eli ISO on kansainvalinen standar-
disoimisjarjestt. ISO 9001 on maailman tunnetuin standardi, joka antaa perus-
vaatimukset organisaation laadunhallinnalle. ISO 9001 auttaa parantamaan toi-
minnan tehokkuutta keskittymalla prosesseihin ja riskilahtdiseen ajattelutapaan.
Standardi on hyva tydkalu, kun yritys haluaa osoittaa kykynsa hyvélaatuisten
tuotteiden ja palveluiden tuottamiseen. Vuonna 2011 maailmassa oli 1,11 miljoo-
naa ja suomessa 2265 kpl ISO 9001 sertifioitua yritysta. (Suomen Standardisoi-
misliitto SFS ry 2016.)

Laatujarjestelman aiempi standardi ISO 9001:2008 paivittyi 16.11.2015 uudeksi
ISO 9001:2015 standardiksi. Siirtymé&aika tulee olemaan 3 vuotta. Uudessa stan-
dardissa merkittdvimpia muutoksia ovat seuraavat:
e Sisdallysluettelon rakenne on yhtenainen muiden 1SOn jarjestelmien
kanssa.
e Standardissa on vahemméan muodollisia vaatimuksia.
¢ Johtajuus korostuu, johdon pitda osoittaa enemman johtajuutta ja sitou-
tumista.
e Laatupolitiikan, tavoitteiden ja strategian valilla ei saa olla ristiriitaa.
e Toimintaymparistdn seka sidosryhmien vaikutukset organisaatioon tulee
tunnistaa ja hallita.
¢ Mahdollisuuksien ja riskien tunnistaminen seka hallinta korostuvat.
e Sisaisen ja ulkoisen viestinnan pitaa suunnitella, mita, milloin, kenelle ja
miten tuotetaan.
e Prosessimaisen toiminnan kehittdminen korostuu. (Suomen Standardi-
soimisliitto SFS ry 2016.)

Standardin kohdassa 8.4 ja sen alaotsikoissa kasitelladn hankintatoimen oh-
jausta. Uudessa standardissa ei kayteta toimittaja sanaa, vaan se on laajennettu
muotoon ulkoistettu prosessi ja ulkoisesti tuotetut tuotteet ja palvelut. Ulkoistettu-
jen prosessien ja ulkoisesti tuotettujen tuotteiden ja palveluiden ohjauksessa on

kahdeksan alikohtaa, joista seuraavana muutama kohta tarkemmin. Ohjauksen
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tyyppi ja laajuus kertovat, kuinka otetaan toimittajien resurssit hallitusti oman yri-
tyksen kayttoon, esimerkiksi maariteltava hallintakeinot. Ulkoisille toimijoille an-
nettavat tiedot sisaltavat viestintaan liittyvaa kontrollointia, esimerkiksi kuinka var-
mistaa tuotetietojen oikeellisuus ennen tiedon viemista toimittajalle. Ulkoisiille toi-
mijoille annettavat tiedot kertovat yrityksen Kriteerit toimittajien arviointiin ja valin-
taan. Liitteessa kolme ja neljd on esitetty laadunhallintajarjestelma 1SO

9001:2015 kokonaiskuvan kaavio ja kaavion tarkennukset.
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6 HENKILOHAASTATTELUT

6.1 Haastattelun tavoite

Opinnaytetyon tutkimuksen tarkein aineistonkeruutapa oli henkiléhaastattelut.
Haastattelut tehtiin helmikuussa 2016. Haastattelun tavoite oli selvittda, sovel-
tuuko opinnaytetydssa muodostettu hankintaprosessi Kerko Groupin tarpeisiin.
Liséksi haastatteluiden annilla haetaan lisdarvoa muodostettuun hankintaproses-

siin.

Haastattelukysymykset laati opinnaytetyon tekija. Kysymyksista oli 11 kpl, joista
kolme kysymysta oli haastateltavan historiaan liittyvaa, kaksi yleiskysymysta ja
loput kuusi kysymysta liittyivat muodostettuun hankintaprosessiin. Liitteessa 5 on
esitetty haastattelukysymykset.

6.2 Haastateltavat henkil6t ja tilanne

Henkildhaastattelut suoritettiin viidelle hankintatoimen ammattilaiselle, neljalle
ostajalle ja yhdelle ostopaallikélle. Osa heista toimi 100 % hankintatehtéavissa ja
osa suoritti hankintatehtavia toisen tyon ohella. Haastateltavat henkilot toimivat
saman konsernin kolmessa eri yrityksessa. Jokainen heista teki hankintoja seka

toimittajavalintoja oman vastuualueensa mukaisesti (kuvio 24).

Ostaja 1 Ostaja 2 Ostaja 3 Ostaja 4 Ostopiillikks

Hankinta kokemus S5v 30v Bv 5v 13v
Hankintaty tyajasta 30% 60 % 30% 100 % 100 %
Hankittavat tuotteet Tuotannon Metalli -ja puusosia,|Raaka-aineet, kompo-| Raaka-aineet, huolto- Kauppatavarat,

materiaalit ja alihankintatyo, nentit, koneistus, ja alihankintatyd, tukipalvelut,

lopputuotteet muut valmiit tuotteet lopputuctteet muut
Hankintojen suuruus 1-30000 eur 1-50000eur 1-10 000 eur 1-50 000 eur 1000 - 400 000 eur
Prosessien tuntemus Vahan Jonkin verran Ei ollenkaan Ei ollenkaan Hyva

Kuvio 24. Haastateltavien henkildiden profiilit

Haastateltaville henkilGille [&hetettiin haastattelukysymykset, opinnaytetyén han-
kintaprosessi sek& prosessiin liittyva aineisto vuorokausi ennen haastattelua.
Heita pyydettiin tutustumaan aineistoon ennen haastattelua. ltse haastattelijana
valmistauduin haastatteluihin varaamalla haastateltaville ja itselle sopivan ajan-
kohdan seka tekemalla kaytannon jarjestelyja, kuten valmistelemalla Word-tie-

dostot, joihin vastaukset kirjoitettiin.
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Haastattelu suoritettiin Internetin videopalaverina pikaviestintdohjelma Skypen
valityksella. Tana paivana kokoukset ja palaverit suositellaan pidettavaksi perin-
teisen matkustamisen ja kasvotusten kokoustamisen sijaan Internetin verkkopal-

veluilla, jonka vuoksi my6s haastattelut pidettiin verkossa.

Haastattelut aloitettiin opinnaytetyon lyhyella esittelylla ja kertomalla opinnéayte-
tyon tavoitteet. Haastattelutilanteessa haastattelija kysyi haastattelukysymykset,
joihin haastateltava vastasi tietamyksensa mukaisesti. Saadut vastaukset haas-
tattelija kirjoitti Word tiedostoon, joka tallennettiin opinndytetyon tekijan omaan

kansioon. Haastattelujen kesto oli keskimé&arin yksi tunti.

6.3 Haastattelujen tulokset

Haasteltavilla oli erittain selke& ndkemys hankintatoiminnan roolista yrityksessa,
jonka merkitys koettiin tarkeana koko yrityksen toiminnan kannalta. Mikali han-
kinta ei toimi, oma tuotanto seisoo ja tavaraa ei saada ajoissa asiakkaalle. Han-
kintatoimi maarittaa lopputuotteen laadun ostamillaan tuotteilla ja palveluilla. Li-
saksi esille tuli myds markkinatilanteessa vaikuttava hinta. Ostamalla materiaalit
edullisemmalla kuin kilpailijat parjatdan kilpailussa, tai maksamalla enemman

kuin kilpailijat havitaan kilpailussa.

"Hankintatoiminnan merkitys on suuri koko yrityksen kannalta, hyvin toimiessaan

hankinta jattééa katteen loppuriville.”

Nykyisesta hankintaprosessista kysyttdessa kaikki haastateltavat ilmoittivat, etta
heillda on hankintatapa olemassa, mutta ei kirjallista hankintaprosessia. Tosin yksi
haastateltava ilmoitti, etté& on joskus ja jossain nahnyt yrityksensa hankintapro-
sessin, mutta se ei ole kaytdssa. Nykyisesta hankintatavasta oli hyvaa ja huonoa
palautetta. Nykyinen hankintatapa on kaikkien mielesta tyydyttava ja kaksi haas-
tateltavaa ilmoitti, ettd nykyinen hankintatapa on parantunut viime aikoina. Jokai-
nen haastateltava toi esille, ettd prosessissa on parannettavaa esimerkiksi:

e Valmisteluvaihetta ei voi tehda, sill& ei saada ennusteita ja tarpeita ERP-

jarjestelmaan.
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e Keskitytdan liikaa hankintahintaan, pitaisi pyrkid solmimaan pitkaaikaisia
toimittajasuhteita, jotka kehittaisivat toimintaa ja myos tuotetta tehok-
kaammaksi

e Nyt jokainen ostaja toimii oman tavan mukaan, prosessi ei ole avoin ja
lapinéakyva.

e Nykyinen tapa ei ole riittavan jarjestelmallinen ja kaikkia toimintoja ei ker-

ked tehda riittdvan huolellisesti.

Hankintaprosessin vaiheet

Haastatteluista tuli ilmi, ettd jokainen haastateltava piti valmisteluvaihetta erittain
tarkeana prosessin vaiheena. Valmistelussa tarkeind asioina tulivat esille, etta
piirustukset ja dokumentit pitda olla ajan tasalla ja saatavilla. Maarien ja tuotteen
perustietojen saanti oli kunnossa, mutta yrityksessa olevan hiljaisen tiedon saa-
minen (tuotantohenkil6t, tuotepaallikot, kollegat) hankinnalle pitéisi saada parem-
min jarjestettya. Yksi haastateltavista toi esille, ettéa kohtuullisen usein on epéasel-
vyyttd, millaisina kokonaisuuksina tuotteet halutaan ostettavan. Liséksi tuli esille,
ettd haastateltavista vain yhdella oli koko yrityksen strategia selkana tiedossa.

"Valmistelu on prosessin kivijalka ja térkein vaihe. Jos puuttuu, toimitaan vaarén

strategian mukaisesti esimerkiksi myynnin tavoitteiden mukaan.”

Toimittajan etsintavaihe koettiin hyvaksi. Esille tuli, etta yritysten toimialue on hy-
vin sdantokeskeinen, jossa toimittajilta ja tuotteilta vaaditaan erilaisia kansallisia
ja kansainvdlisia sertifikaatteja, jotka rajoittavat potentiaalisia toimittajia. Kaksi
haastateltavaa toi esille, ettd etsintdan voi kayttda myos ulkopuolista palveluntar-
joajaa, jolle ilmoitetaan tuotteen spesifikaatiot ja yritys etsii markkinoilta vaihtoeh-

toja ja mahdollisesti myds tarjoukset tuotteelle.

Toimittajien arviointivaihe oli haastateltavien mielesta tarked, vaikkakin talla het-
kella asiaa ei aina hoideta riittavan huolellisesti. Haastateltavat kokivat, etta ta-
loudelliset riskit ovat suomalaisten yritysten kohdalla helppo tarkastaa interne-
tista, mutta ulkomaalaisten yritysten taloustietojen tarkastus on vaikeaa. Jokai-

nen haastateltava toi esille henkilokohtaisen arvioinnin tai vierailun merkityksen
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toimittajan luona. Vierailulla voidaan arvioida operatiivisia- ja vahinkoriskeja, ta-

vataan yhteyshenkilot ja saadaan selkeé yleiskuva toimittajan toiminnan tasosta.

Kilpailuttaminen vaihe ja sen sisaltd koettiin hyvéksi. Tassé yksi haastateltava toi
esille, etta heidan yrityksessa pitaisi listata tuotteet, jotka ovat yritykselle kriittisi&,
mutta eivat hintakeskeisia vaan laatu ja toimitusaika tarkeimmat kriteerit kilpailut-
tamisessa. Pitaisi tehda luvussa 3.6 esitetty tuotteiden portfolio, jossa tuotteet
kategorisoidaan tuotetyhmiin. Lisaksi toinen haastateltava esitti tarjouspyynt6ihin

tehtavaksi uusia innovaatioita kuten alla oleva.

"Tarjouspyynnét voisivat olla kaksiosaisia, toinen tarkasti rajattu ja juuri mitad ha-
lutaan, toinen vaihtoehto valjasti maaritelty tarve, jolloin toimittajalla suuremmat

mahdollisuudet vaikuttaa hintaan.”

Sopimushallintavaihe oli kaikki kiinnostava, mutta talla hetkella heikosti hoidettu
osa-alue. Suurimpana puutteena erillisten kirjallisten sopimusten vahaisyys. Nyt
toimittajan tarjoukset tai s&hkdpostit toimivat usein sopimuksina. Namakin ovat
sitovia muotoja sopimukseksi, mutta erillinen sopimus selkedmpi asiakirja. Toi-
sena asiana useammalta haastateltavalta tuli esille, ettéd sopimuksella tulee olla
kaikki merkityksellinen tieto kaupasta ja ehdoista kuten raaka-aineiden, kuljetus-
kustannusten ja valuuttakurssien paivittamisen saannot, jotka vaikuttavat koko-

naishintaan.

Toimittajahallinnan vaihetta haastateltavat pitivat uutena, tarpeellisena ja suu-
rena mahdollisuutena tulevaisuuteen. Kaksi henkildéa kertoi, etta nyt toimittajahal-
linta ei ole kaytdssa, mutta jatkossa tulevat panostamaan. Haastateltavat kokivat,
ettd hyvalla toimittajahallinnalla saavutetaan syvallisempi yhteisty6, jolloin tuo-
tetta, prosessia, yhteistyota voidaan oleellisesti parantaa. Pitkalla tahtaimella toi-
mittajahallinnalla voidaan pyrkia jopa kumppanuuteen asti, jolloin pystytdan kes-
kustelemaan ja ratkaisemaan vaikeat seka aratkin asiat. Yksi haastateltava toi
mielenkiintoisen esimerkin passiivisesta toimittajahallinnasta, he ovat myyneet
samaa elektroniikkatuotetta 10 vuotta, josta kilpailijat ovat menneet tekniikassa

edelle jo 5 vuotta sitten.
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"Hankinnassa toimittajahallinta on sama kuin myyntipuolella jélkimarkkinointi, sita

pitéé aktiivisesti yllapitaa ja kehittda.”

Tarkein kysymys oli numero kahdeksan. Siind kysyttiin haastateltavien mielipi-
dettd ehdotetusta hankintaprosessista sen tavoitteeseen nadhden. Prosessin ta-
voite oli olla Kerko Groupille sopiva, selked, yksinkertainen ja kaytettava, suurille
ja pienille toimittajille soveltuja sek& mallinnettavissa kaikille konsernin yrityksille.
Prosessi on selkedsti onnistunut, josta osoituksena alla haastateltavien vastauk-

set kysymykseen.

"Hyvéa prosessi, suurelle toimittajalle koko prosessi, keskisuurelle vaiheet 2-5 ja

pienelle toimittajalle ei vélttaméatta ollenkaan.”

"Prosessi hyva, I6ytyy kaikki ydinkohdat. Kaavion otsakkeet kertovat selkeét ja

kertovat hankinnan ammattilaiselle prosessin kulun.”

"Selkeé ja hyva, kaikki oleellinen ja tarkeé siséltyy prosessiin.”

"Ihan ok, asia hyvin ajankohtainen. Hyvéa ké&sikirja kaikille toimittajille”

"Onnistunut prosessi, selkeéa ja sopii hyvin Kerkon tarpeisiin.”

Muodostettu hankintaprosessi sopi jokaiselle haastateltavalle hyvin tai erittain hy-
vin, vaikka hankintojen suuruus ja tarkeys vaihtelivat haastateltavilla huomatta-
vasti. Yksi haastateltava painotti haastattelussa, etté pitaa ottaa kayttdon myos

vaiheet 1 ja 6.

Kenellak&an haastateltavalla ei ollut kaytossa jarjestelmallista, piirrettyd hankin-
taprosessia. Kysyttaessa hankintaprosessin tarpeellisuutta jokainen vastasi, etta
prosessi on hyvin tarpeellinen. Perusteiksi prosessin tarpeellisuudelle esitettiin

e uusien henkildiden koulutus

e osa laatukasikirjaa, jarjestelmallinen toiminta

o kaikilla yhteiset pelisdannot

e ammattitaito kasvaa

e ohjeet dokumenttien tallennukseen ja kayttoon
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e kokonaislaatu asiakkaalle paranee

¢ hankintatoimen lyhyt kasikirja

"Hankintaprosessi on yrityksen tédrkeimpié prosesseja.”

Lopuksi haastateltavat esittivat hyvia parannusehdotuksia prosessiin liittyen. Yksi
haastateltava esitti, ettd olisi yhteiset ja samat dokumentit kuten toimittaja-audi-
tointi ja sopimuspohja kaytossa. Esitettiin, etta riskienhallintavaihe siirrettaisiin jo
vaiheeseen yksi. Lisaksi yksi haastateltava koki taloudellisten riskien esimerkiksi
toimittajan luottokelpoisuuden tarkistamista selkedmmin esille prosessissa. Jotta
prosessi tulisi paivittaiseen kayttéon, toivottiin, ettd prosessi pitaisi vield jalkaut-
taa ja valvoa kayttoa, jotta kaikilla hankintahenkil6ille tulee sama jarjestelmallinen

tapa toimia.

6.4 Haastattelujen havainnoinnin tulokset

Havaintoja tein koko opinnaytetyon ajan. Tyon edetessa hankintahenkilékunta
kysely aktiivisesti tydn etenemisté, haasteista ja kertoivat ehdotuksiaan opinnay-
tetyon sisaltoon. Aktiivisuudella oli my6s vaikutuksensa, silla muutama alaluku

tuli henkilokunnan ehdotuksista.

Havainnointi lisdantyi erityisesti haastattelujen aikana, jolloin seurasin kirjallisten
tulosten lisaksi tietokoneen valityksella haastateltavien eleita, ilmeita, liikkeita,
aanenpainoja ja muita visuaalisia kommunikointitapoja. Havainnot dokumentoin

kirjaamalla ne ylos haastattelujen aikana ja analysoimalla niita jalkeenpain.

Haastatteluista tuli selkeasti esille haastateltavien innostuneisuus tyéhonsa ja
siita, ettéa heidan mielipiteistaan oltiin kiinnostuneita. Haastateltavien ilmeet olivat
iloisia ja aktiivinen keskustelu ja positiivinen asenne valittyivat selkeasti haasta-
teltavista. Haastateltavat olivat hyvin valmistautuneet haastattelutilanteeseen tu-
tustumalla ennakkoaineistoon ja pohtimalla etukateen vastauksiaan. Vastaukset
olivat hyvin arvioitu ja analysoitu, jonka vuoksi haastattelu sujui hyvin johdonmu-
kaisesti. Jokaisella oli mielipiteitd, kokemuksia ja kehitysehdotuksia hankintapro-

sessiin.
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Liséksi yllatyin siitd, kuinka suuri merkitys haastatteluilla oli todelliseen tiedon-
saantiin. Haastateltavilla oli paljon hyvin erilaisia, mielenkiintoisia ja kehittamis-
kykyisia ajatuksia hankintatydsta, toimintatavoista sekd hankintaprosessista ny-

kytoiminnassa ja tulevaisuuden tarpeista.

Haastattelun suorituttamisessa videopuheluna Skypen vélityksella on seka hyvat
ettd huonot puolet verrattuna perinteiseen kasvotusten suoritettavaan haastatte-
luun. Molemmilla tavoilla haastattelun voi tehdé luotettavasti, kun haastattelija ja
haastateltavat toimivat asiallisesti. Positiivisen puolena videopuheluna pidan sita,
ettd keskustelu pysyy tarkemmin asiassa rajatulla alueella kuin kasvotusten teh-
tavassa haastattelussa. Toisaalta kun ei ole fyysisesti lasna, haastattelija ei voi
niin tarkasti analysoida haastateltavan liikkeitd, tuntemuksia, ilmeita ja eleita,

jotka ovat myds hyvia viestinnan tulkintavalineita.
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7 HANKINTAPROSESSI

7.1 Hankintaprosessin kuvaus

Kuviossa 25 on esitetty Kerko Groupille mallinnettu hankintaprosessi. Prosessin

vaiheita on kuusi, jotka etenevat numerojarjestyksessa.

Hankintaprosessin tavoite on olla yksinkertainen, selke& ja toimiva Kerkon tarpei-
siin, silla prosessin on tarkoitus olla hankintatoimen paivittdisessa kaytossa. Pro-
sessilla tavoitellaan myds suurta kaytettavyytta, etta sita voidaan kayttaa seka
suurille toimittajille sek& soveltuvin osin my6s pienille toimittajille. Lisaksi hankin-
taprosessista on tavoite muodostaa sellainen, ettd se on monistettavissa myds

konsernin kaikkiin yrityksiin.

Prosesseissa ilmoitetaan usein myos vastuuhenkilét sekd vaiheiden aikamaa-
reet, mutta tassa hankintaprosessissa naita ei ole. Kerko Groupin hankintaor-
ganisaatioiden rakenteet ovat erilaisia ja kokoisia, mutta kaikki ostajat ja osto-
paallikot tekevat vastuidensa mukaisia hankintoja ja toimittajavalintoja. Taman
vuoksi prosessissa ei ole tarvetta rooleille. Toimittajista tarkeydesta riippuen han-
kintaprosessin kaytetty aika vaihtelee. Taméan vuoksi myoskaan aikamaareita ei

ole prosessiin merkitty.
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Kuvio 25. Kerko Groupin hankintaprosessi

7.2 Valmistelu

Hankintaprosessi alkaa valmistelulla. Valmistelussa kaydaan lapi yrityksen stra-
tegia seka hankintatoimen oma strategia. Lisdksi valmisteluvaiheessa maaritel-

la&n hankinnan tarve yksityiskohtaisesti.

Yrityksen méaarittelemé strategia ilmaisee, mitk& ovat koko yrityksen tavoitetila
tulevaisuudessa ja milla keinoin tavoitteet toteutetaan. Yrityksen strateginen ta-
voite voi olla esimerkiksi markkina-aseman vahva kasvattaminen, jolloin hankin-

nalle tulee painopisteeksi hinta ja saatavuus.

Hankinnan strategia esittéaa tavoitteet hankinnan tarpeille ja tavoitteille. Strategia
kertoo esimerkiksi, halutaanko hankinnat keskittaa yhdelle vai hajauttaa useam-
malle toimittajalle, panostetaanko toimittavalinnassa kokonaiskustannuksiin, laa-

tuun, toimitusaikaan tai muihin kaupallisiin tekijoihin.
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Toimittajavalinnan perusteet pohjautuvat yrityksen ohjeistukseen. Valmisteluvai-
heessa maaritelladn painopistealue toimittajavalinnalle, joita voivat olla tuottee-
seen liittyvat ominaisuudet, toimittajalta vaadittavat paivittaisen toiminnan jousta-

vuus tekijat tai toimittajan osaamiseen ja innovatiivisuuteen liittyvat asiat.

Hankintaprosessin tarkein vaihe tarpeen maarittely tulee tehda huolella. Pitaa ot-
taa tarkasti selville tarpeen maarat, aikataulut, tekniset ominaisuudet jne. Tarpei-
den maarittelyyn tulee jarjestaa riittavasti aikaa.

Tarpeiden maarittelyssa paras tapaus olisi, ettéa ne tulisivat toiminnanohjausjar-
jestelmésta asiakkaiden tarpeina tai ennusteina, jolloin tieto olisi kaikille sama.
Tarpeiden maarittelyssa on voi kayttaa eri hankintojen analysointitapoja kuten
Swot-analyysia tai Pareton 20/80-saantéa. Maarittelyn apuna ovat myos tuottei-
den spesifikaatiot ja dokumentit, tuotteen historiatiedot ja yhteistydssa yrityksen
eri osastojen saadut tiedot. Liséksi hiljaisen tiedon saanti ja kayttd ovat hyvia lah-
teita tarpeen maarittelyyn.

7.3 Toimittajan etsinta

Kun haluttu toimintatapa seka tarve on maaritelty, muodostuu karkea nakemys
siitd, millaisia toimittajia halutaan ja mista pain maailmaa niiden etsinta kannattaa
aloittaa. Toimittajan etsinnassa tarkeda on proaktiivisuus, jolloin hankintahenkild
l6ytaa monipuoliset ja parhaat potentiaaliset toimittajat maailmanlaajuisilta toimit-

tajamarkkinoilta.

Toimittajan etsinndssa kaytetaan apuna kollegoita ja omaa kokemusta, etsitaan
toimittajia internetista, kaupallisista lehdista, messuilta tai eri maiden alan kou-
luilta. Mikali hankintahenkilon tietotaito tai aika ei riité toimittajien etsintaan, voi-
daan kayttaa myos ulkopuolista "suorcing” yrityksia, jotka korvausta vastaan et-

sivat potentiaalisia toimittajia halutulta alueelta korvausta vastaan.

Koska jokaisella toimialalla on omat pelisd&nnot ja toimittajamarkkinat, tulee han-
kintahenkilon tunnistaa alan menestymisen kriteerit. Toimittajan tarkeyden li-

saantyessa globaalisten toimittajamarkkinoiden tietous pitad myds lisdantya.
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Hankintahenkilon pitdé tunnistaa toimittajista valmistajat seka jakelijat, ymmartaa

toimittajien eroavaisuudet ja hyodyntaa kansainvalisia toimittajamarkkinoita.

Kun toimitaan globaaleilla toimittajamarkkinoilla, pitda tunnistaa ja osata kayttaa
valuuttakursseja, raaka-ainehintoja ja muita ulkopuolisia tekijoitéa hyvakseen. Li-
saksi eri maiden kustannustekijoita (tyo, energia, logistiikka) sekd ammattitaidon

eroja on hyddynnettava.

Potentiaaliset toimittajat pitdd tuntea hyvin. Asiakkaille toimitettava tuote ei ole
enda vain oman yrityksen keksima ja valmistama tuote, vaan tulevaisuudessa
pitdd loytaa innovatiivisimmat toimittajat, jotka pystyvéat yhdessa ostajan kanssa

|0ytama&an optimaalisin ratkaisu asiakkaan tarpeen tayttamiseen.

7.4 Toimittajan arviointi

Toimittajiin liittyy aina riskeja, joihin pitdd varautua. Toimittajan riskien arvioinnilla
varaudutaan riskien hallintaan. Riskien arvioinnin laajuus riippuu toimittajan
tarkeydesta. Mikali riski on suuri, pitaa tehda kattava toimittaja-analyysi. Pienen

riskin ollessa riittaa lyhyt tarkastus tai jopa riskin hyvaksyminen.

Taloudellisten riskien selvitys on suomalaisten yritysten osalta kohtuullisen no-
peaa ja helppoa katsomalla tunnusluvut internetista. Ulkomaisten yritysten osalta
riskikartoitus merkitsee enemman ty6ta, tieto saadaan esimerkiksi kysymalla
suoraan toimittajalta. Operatiivisten ja vahinkoriskien tarkastaminen vaatii usein

henkilokohtaisen vierailun ja toimittajan auditoinnin.

Kun etsitdén tarkeaa ja pitkdaikaista toimittajaa, henkilokohtainen vierailu toimit-
tajan luona on tarkeda. Vierailun tarkoitus on varmentaa ja selvittda toimittajan
toimintatapoja, teknologiaa, osaamista ja saadaan yleiskuva toimittajan tasosta.
Lisaksi yhteyshenkildiden tapaaminen tuo usein lisdtietoa, jota ei saa puheli-

messa, internetissa ja sahkoposteissa.

Henkilokohtaisessa auditoinnissa on tarke&a, etta aina tehdaan toimittajan arvi-

ointilomake, joka tallennetaan oman yrityksen henkilokunnan kayttoon. Arviointi-
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tason maarittelee toimittajan merkityksellisyys yritykselle. Tarkeimmille toimitta-
jille tehd&én perusteellisempi auditointi ja talloin my6s auditoijia voi olla useampia

kuin yksi.

7.5 Kilpailuttaminen

Kilpailuttamisen tavoite on l0ytaé yritykselle sopivin toimittaja. Hinta on suuri te-
kija kilpailuttamisessa, mutta yksittaista hintaa tarkedmpi on hankinnan kokonais-
kustannus. Nopeasti globalisoitunut yhteiskunta vaatii uusia ja monipuolisempia

tapoja kilpailutukseen.

Kilpailutuksen aluksi tarjouspyynto lahetetdan vahintaan kolmelle toimittajalle, jol-
loin varmistetaan tarjouksien luotettavuus ja vertailtavuus. Tarjouspyyntdja on
kahdenlaisia, tiukasti rajattuja ja ohjaavia siten, ettd hyddynnetaan toimittajilta
saatuja omia ajatuksia ja ehdotuksia. Jos halutaan innovatiivisia ja luovia vaihto-
ehtoja, kaytetaan toista vaihtoehtoa eli avointa tarjouspyynt6a, jolloin hyvaksy-
taan hyvinkin erilaiset ratkaisut. Tarjouspyyntdé6n kannattaa ottaa mukaan myos

mahdollisia bonus- ja sanktiojarjestelmia tai muita uusia ideoita.

Kun saadaan valituilta toimittajilta tarjoukset, ne tarkastetaan. Mikali oleellisia tie-
toja puuttuu tai esitetty epaselvasti, pyydetaan lisatietoa. Heikkotasoiset tarjouk-
set hylatdan tassa vaiheessa prosessia. Tarjouksien tarkastuksen jalkeen suori-
tetaan tarjousten vertailu. Vertailussa katsotaan avoimesti eri vaihtoehtoja. Ver-
tailun jalkeen valitaan yritykselle sopivin toimittaja ja suoritetaan toimittajan va-

linta.

7.6 Sopimushallinta

Sopimushallinta on tapa hallita riskeja. Hankintatoimessa jokaisen toimijan tulee
hoitaa osaltaan sopimuksensa. Systemaattisella sopimushallinnalla tarjouspyyn-
not, tarjoukset, sopimukset, spesifikaatioiden ja muut dokumentit arkistoidaan

kaikkien asianomaisten saataville.

Toimittajien kilpailutuksen jalkeen valittujen toimittajien kanssa edetdan sopimus-

neuvotteluihin. Sopimusneuvottelujen tavoite tulee olla kokonaisvaltainen win-
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win ratkaisu, jossa etsitaan yhteista etua, jolloin ostaja sek& myyja parjaavat. Os-
tajan tulee valmistautua neuvotteluihin hyvin, selvittda omat tavoitteet ja vaihto-
ehdot, tutkia omat ja toimittajan heikkoudet ja vahvuudet neuvotteluun, paattaa
neuvottelustrategia ja huomioida erilaisten ihmisten kayttaytyminen neuvotte-

luissa.

Sopimusneuvottelussa korostuvat henkiléstéjohtamisen ja strategisen ostamisen
taidot. Kansainvalisissa neuvotteluissa tarvitaan myds hyvaa kielitaitoa seka kult-
tuurien tuntemusta. Tarvittaessa sopimusneuvotteluun pitaa pyytaa mukaan

my0s teknisia- tai esimieshenkil6ita tasapuolisen neuvottelun sujumiseksi.

Toimittajan kanssa pitaa tehda kirjallinen sopimus. Sopimuksella tulee sisaltéa
kaikki sopimuskauden aikana tarvittavat tiedot kuten hinnat ja hinnan paivityksen
periaatteet, muut kaupalliset ehdot, maarat, ajat, takuuehdot, sopimussakkolau-

sekkeet, bonus- ja sanktioasiat.

Sopimuksen laajuutta mietittdessé pitdd huomioida sen arvo. Arvoltaan ja riskil-
taan pieni toimitussopimus ei tarvitse olla laaja, mutta arvoltaan suuri ja merkit-
tava sopimus vaatii yksityiskohtaisen sopimuksen. Ei saa tyytya suullisiin sopi-
muksiin eikd kayttda toimittajan tarjouksia sopimuksena, silla ongelmien sattu-

essa naiden kaytto on epaselvempaa kuin virallisten sopimusten.

7.7 Toimittajahallinta

Toimittajahallinta ja toimittajan johtaminen ovat hankintatoimen vastuulla. Proak-
tiivisella hankinnalla hankintahenkiloston ty6ajasta suurin osa menee toimittajien

suhteiden yllapitoon ja kehittdmiseen.

Toimittajahallinnalla ja yhteistyolla pyritddn hyvaan ja syvalliseen kaupankayntiin,
jossa perustana on molemminpuolinen, ostajan ja toimittajan valinen luottamus.
Pitkdaikainen sopimus mahdollistaa pitempiaikaisen yhteistydn kehittdmisen, jol-

loin tavoitteena voi olla kumppanuus, josta tiedostettava omat riskinsa.
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Hyvalla yhteistyolla tavoitellaan kustannusséastoja, parempaa laatua tai lyhem-
paa toimitusaikaa. Yhteisty6® vaatii sdanndéllisia palavereita, avoimuutta, luotta-
musta, saman henkisyytta ja toisten toimintojen, prosessien ja henkildiden tunte-

musta.

Kehittamisen lahtbkohta on mittarit. Hankintatoimessa on paljon erilaisia mitta-
reita, joista toimittajan kanssa valittava sopivimmat mittarit. Mittaamisen avulla
seurataan toiminnan tasoa ja kehitysta, tehdaan korjausliikkeitd, jaetaan mahdol-

lisia bonuksia tai sanktioita.

Tietojarjestelmien nopea ja jatkuva kehitys tuo mahdollisuuksia toimittajayhteis-
tyon kehittdmiseen. Voidaan ottaa yhdessa tai erikseen uusia ohjelmistoja ja jar-
jestelmia, jotka tehostavat toimintoja. Toimitusketjussa on paljon erilaista hukkaa
ja turhaa, jota voidaan vahentaa Lean-ajattelun avulla. Hukkaa ovat esimerkiksi
ylimaaraiset varastot, turhat odottamiset, samojen tietojen syo6tto eri jarjestelmiin
ja moninkertaiset tavaroiden tarkastukset ja pakkaukset. Innovatiivisella ja aktii-
visella asenteella muuttuvassa maailmassa tulee eteen koko ajan erilaisia kehit-

tamisen menetelmia, joita tulee uskaltaa kokeilla ja ottaa kayttoon.
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8 KAYTANNON ESIMERKKI TOIMITTAJAVAIHDOKSESTA

8.1 Kaukalotoimittajan vaihto

Kerko Group vaihtoi kaukalotoimittajaa vuoden 2014 kevaalla. Aikaisemman suo-
malaisen toimittajan kanssa on tehty yhteisty6ta 10 vuotta. Uusi toimittaja on

Keski-Euroopassa toimiva kaukalovalmistaja.

Toimittajavaihdon syita oli kaksi, hinta ja tekniset ominaisuudet. Markkinoilla oli
edullisempia ja teknisesti parempia kaukaloita tarjolla. Uusi toimittaja pystyi tar-
joamaan nykyaikaiset vaatimukset tayttavat seka teknisilta ominaisuuksiltaan pa-

remman kaukalon edullisempaan hintaan kuin vanha toimittaja.

8.2 Toteutunut hankintatapa

Seuraavaksi kuvataan hankintaprosessi, kuinka kaukalotoimittajan vaihdos ta-
pahtui. Mallinnus kuvaa yhden esimerkkitapauksen sen hetkisella toimittajavalin-
takriteereilla (kuvio 26) toteutettuna ja tatd mallia verrataan opinnaytetyon han-

kintaprosessiin.

Kesalla 2013 hankintaan tuli myyntiosastolta tietoa, etta asiakkaat pitavat sen
hetkistd kaukaloa liian kalliina verrattuna kilpailijoihin. Lisaksi Kerkolla oli tie-
dossa, etta heidan kaukalo oli teknisesti jaanyt jalkeen nykypaivan kaukalon vaa-

dituista ominaisuuksista.

Marraskuussa 2013 ostajalle tuli sattumalta tutun kautta tietoon, etta Keski-Eu-
roopassa hyva kaukalovalmistaja. Joulukuun aikana ostopaallikké selvitti poten-
tiaalisen toimittajan taustatietoja, totesi ne hyviksi ja otti ensimmaisen yhteyden-
oton sahkdpostitse toimittajaan. Yhteistyd naytti vihreaa valoa ja ostopaallikkod
lahetti tarjouspyynnon vuosivolyymeista ja halutuista tuotteista. Joulukuun lopulla
toimittaja l&hetti tarjouksen, tuotteiden spesifikaatiot ja muut tarvittavat dokumen-
tit.

Tammikuussa 2014 tilattiin naytteet tuotteista. Naytteet tarkastettiin ja hyvaksyt-

tiin. Kaupallisia neuvotteluja kaytiin puhelimitse tammikuun aikana. Helmikuussa
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sovittiin kauppa sahkopostien valityksella. Liséksi samalla neuvoteltiin eksklusii-
vinen (yksinomainen), suomen kattava jalleenmyyntisopimus. Taman jalkeen al-
koi paivittdinen yhteistyo.

Kes3 2013

Tarve markkinoilta

1.11.13
Tieto potentiaalisesta

toimittajasta

09.12.13
Yhteydenotto

toimittajaan

10.12.13
Tarjouspyyntd

18.12.13

Tarjous

19.12.13
Neuvottelut

17.1.14
Tilattiin
naytteet

27.1.14
Naytteet

Tammikuu -14
Sopimus-

neuvottelut

14.2.14
Sovittiin
kaupalliset
ehdot

14.2.14
Sovittiin
eksklusiivinen
jalleenmyynti

Kaupallinen
yhteistyd

hyvaksyttiin alkoi

Kuvio 26. Toteutuneen kaukalotoimittajan vaihdon vaiheet

Sopimuksen tekemisen jalkeen tuli esille, ettd Kerkon omistama yritys pohjois-
maissa kayttdd edustaa toista Keski-Eurooppalaista kaukalovalmistajaa. Selvit-
telyjen jalkeen kavi esille, ettd molemmat valmistajat ovat Euroopan suurimpia ja

johtavia kaukalovalmistajia.

8.3 Eroavaisuudet hankintaprosessiin

Kaukalokauppa on merkittava tuoteryhma Kerkolle. Téméan vuoksi toimittajavaih-
doksessa olisi pitdnyt suorittaa kaikki opinnaytetytéssd muodostetun hankintapro-

sessin kaikki vaiheet huolellisesti. Kuviossa 27 on esitetty toteutunut hankinta-
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prosessi. Punaisella rastilla on merkattu kohta, jossa vaihetta ei ole kasitelty ol-
lenkaan. Punaisella katkoviivarastilla on merkattu kohta, jossa vaihe on kéasitelty

osittain.

Hankintastrategia \ Hanklmatarpnen '\
ja ohjeet o7 Mﬂﬁ!ﬂ y
Toimittaja-
2. TOIMITTAIAN ‘-"t“uf““‘“'r';‘lf“ markidnoiden ja
ETSINTA _,- etsintd kilpailun
hyddyntaminen

3. TOIMITTAJAN Riskien enkilakohtai
ARVIOINTI arviointi ointi /
AL LT Tarjouspyyntd \ Tarjous
TAMINEN S /
5. SOPIMUS- S Sopimus- "\ msﬁmmus'd\
HALLINTA neuvottelut = ~
6. TOIMITTAJA- A \ S
HALLINTA Vhteistyd M

Kuvio 27. Kaukalotoimittajavaihdon eroavaisuudet hankintaprosessiin

Valmistelussa oikein meni strategian ja hankinnan ohjeiden kaytto, asiakkailta tuli
tarve ja vaatimukset hankinta aloittaa tydonsé. Mutta hankinnan tarvetta, historiaa
ja taustaa ei selvitetty hyvin. Tehtdessa valmistelutyd hyvin olisi havaittu, etta
konsernin toisen maan yrityksella oli jo hyva kaukaloedustus, josta olisi mahdol-

lisesti neuvotteluilla saada edustus myds suomen markkinoille.

Toimittajien etsinndssa kaytettiin Euroopan markkinoilta saatua etua hyvaksi,
joka oli edullinen tyévoima. Muita toimittajavaihtoehtoja ei selvitetty. Jos olisi ky-
selty esimerkiksi toisen maan ostajalta, olisi selvinnyt heidan tai jokin kolmas toi-

mittaja.

Toimittajan arviointi suoritettiin tarkastamalla uuden toimittajan luottotiedot, refe-
renssit ja muutenkin taustatietoja, jotka olivat kunnossa. Koska kaukalotoimittaja
tarkea toimittaja, olisi uudella toimittajalla pitényt suorittaa henkilokohtainen arvi-
ointi ja vierailu. Tallgin olisi tavannut kasvotusten yhteyshenkilot, ndhnyt tuotan-

non ja toimintatavat.
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Kilpailuttaminen meni normaalin kdytannon mukaisesti. Selvitettiin omat volyymit

ja halutut tuotteet, lahetettiin tarjouspyynto ja saatiin asiallinen tarjous.

Sopimuksenhallinnassa dokumentointi asiakirjoissa meni hyvin. Tarjouspyynto,
tarjous, tuotteiden kuvat ja spesifikaatiot tulivat toimittajalta s&hkoisesti ja tallen-
nettiin Kerkon sisdiseen verkkoon. Kaupalliset ehdot ja eksklusiivinen (yksinoi-
keus) jalleenmyyntisopimus sovittiin sahkdpostien valityksella, mutta erillistéa so-
pimusta ei tehty. S&hkopostilla sovitut asiat ovat laillisesti patevig, mutta selkey-
den vuoksi erillinen allekirjoitettu sopimus olisi ollut parempi vaihtoehto, jolloin

valtettaisiin tulevaisuuden mahdolliset epaselvyydet.

Yhteisty0 alkoi kaupankaynnin merkeiss, tehtiin tilauksia ja toimittaja toimitti ta-
varat kuten asioista sovittu. Mutta yhteistyon kehittamisesta jatkossa ei sovittu.
Olisi voinut sopia saanndlliset palaverit, tavoitteet kustannusten alentamiseen,
sanktio- tai bonusjarjestelmat, innovatiivisten kehitysideoiden tai menettelytapo-
jen lapikaynti tai muuta sellaista. Tahan olisi auttanut henkilokohtainen vierailu
toimittajalla.

Kuvio 28 esittaa kaaviomuodossa, kuinka kaukalotoimittajan vaihdos olisi pitanyt

suorittaa, jos kaytdssa olisi ollut tutkimuksen mukainen hankintaprosessi.

Asiakas Vaatimukset
Yrityksen
Johto stategia
Tuote- Tekniset
paalllkko vaatimukset
- Toimittaja- . v p ~,
Ostaj Hanklm.:a Tarve markkinoi- Rls.kl.en. Hl?—k(?ht. ( i ) ( Kirjallinen A Paivittdinen
staja trat t | Tarjous | ( !
strategia den selvitys arviointi vierailu N [\ sopimus )/ yhteisty

/ - --._‘_\
[ Tarjous- Toiminnan
sl | . | Neuvottelut
To|m|ttaja L pyynto / kehittdminen

Kuvio 28. Hankintaprosessikaavio case toimittajavaihdokselle
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Kaukalotoimittajan vaihto sen hetkisella toimintatavalla meni kohtuullisen hyvin.
Markkinoilta saatuun tarpeeseen hinnan ja ominaisuuksien osalta saatiin vastat-
tua. Toimittajan riskien arviointi suoritettiin ja sopimuksenhallinnassa dokumentit

ja asiakirjat arkistoitiin seka aloitettiin paivittdinen yhteistyo.

Jokaisessa hankintaprosessin vaiheessa olisi kuitenkin ollut kehittdvaa. Valmis-
telussa olisi pitanyt kartoittaa kaikkien kollegoiden tietdmys, jolloin olisi tullut esille
toinen olemassa oleva edustus. Kilpailutuksessa ei ollut kuin yksi toimittaja pro-
sessissa vaaditun kolmen sijaan. Erillistd sopimusta ei tehty, mink& liséksi ei

sovittu yhteistydn kehittamistoimenpiteista ja mittareista tulevaisuuteen.
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9 JOHTOPAATOKSET JA POHDINTA

9.1 Tutkimuksen tulokset ja paatelmat

Opinnaytetyon tavoitteena oli selvittda hankintatoimen roolia ja merkitysta yrityk-
sessa seka mallintaa Kerko Groupille sopiva hankintaprosessi. Molempia tavoit-
teita tutkittiin seka teorian ettéa kaytannon haastattelujen kautta.

Tutkimuksessa tuli esille, ettd hankintatoimen osuus yrityksen liikevaihdosta on
suuri. Teollisuuden liikevaihdosta jopa 80 % on ostettavia tuotteita ja palveluita.
Hankintojen osuus liikevaihdosta tulee tulevaisuudessakin kasvamaan, silla yri-

tykset keskittyvat ydintoimintoihinsa ja talléin hankintojen maara lisaantyy.

Hankintatoiminta todettiin hallitsevan koko toimitusketjua, alkaen tarpeen méaarit-
telystd aina lopputuotteen saapumiseen asiakkaalle. Tasta voidaan paatella, etta
menestyvalla hankintatoiminnalla on myos tyytyvaiset asiakkaat, jotka ovat saa-

neet tuotteensa haluttuun aikaan ja laatuun.

Lisaksi hankinnoilla oli suuri merkitys yrityksen menestykseen markkinoilla. Mikali
hankintojen hinnat ovat edullisemmat kuin kilpailijoilla, yritys parjaa markkinoilla.
Perinteisesti yrityksen hankintatoimen tavoite on ollut alhainen hankintahinta.
Opinnaytetydssa tuli selkedasti esiin, etta tulevaisuuden hankinnan ammattilaisilla
pitdé olla aiempaa laajempi ndkemys ja tietdmys todellisesta hankintahinnasta,
pitdéd pystya analysoimaan ja vertailemaan kaikkia hankinnan aikaisia kustannuk-

sia ja laskea tuotteen todellinen kokonaishinta.

Tutkimustydssa kavi ilmi, etté vasta nykypaivané hankintojen strateginen merki-
tys tunnistetaan ja sen kehittdmiseen lisdtdan panostuksia. Pullonkaulana kehi-
tykselle ovat olleet kolme asiaa, johdon asenne hankintatoimeen, mittareiden
puute ja hankintahenkilokunnan ammattitaidon puute. Nyt menestyvissa yrityk-
sissa hankinta on yksi johdon strateginen alue. Opinnaytetytssa esitettiin kym-
menia eri mittareita hankintatoimintojen mittaamiseen. Hankintatytéssa menesty-
akseen henkildn tulee olla tutkimuksen mukaan proaktiivinen sek& innovatiivinen,
|6ytdd uusia ratkaisuja seka innovaatioita hankintaprosessin vaiheisiin seka toi-

mittajahallintaan.
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Opinnaytetyon toinen tavoite oli mallintaa Kerko Groupille soveltuva hankintapro-
sessi. Konsernin yritysten ostajia haastattelemalla tuli esille, etta asia oli erittain
ajankohtainen ja prosessi tuli todelliseen tarpeeseen. Kerko Groupin yrityksilla oli
kaikilla olemassa toisistaan poikkeavat hankintatavat, mutta jarjestelmallista han-
kintaprosessia ei ole ollut kaytossa.

Haastattelujen perusteella hankintaprosessi Kerko Groupille onnistui hyvin.
Haastateltavat pitivat hankintaprosessia selkeéna ja hyvana juuri heidan tarpee-
seen sopivaksi, josta l6ytyi kaikki tarvittavat asiat. Prosessi toimii heidan mukaan
hyvana lyhyenéa kasikirjana hankinnan henkildille, jolla varmistetaan jarjestelmal-
linen ja tehokas toimittajien valinta. Liséksi prosessin kaytto lisdé haastateltavien

mukaan hankintahenkildiden ammattitaitoa.

Opinnaytetydn hankintaprosessissa l6ydettiin myds uutta nykyisiin tydtapoihin
verrattuna. Haastateltavat kokivat, etta valmisteluvaiheessa olevat yrityksen stra-
tegia ja hankintastrategia pitda jatkossa ottaa huomioon hankintaprosessissa.
Toimittajahallinta vaiheessa tuli esille, ettd ostajan ty6 ei paaty sopimukseen,
vaan silloin alkaa kehitys- ja yhteisty6 toimittajan kanssa. Tassa tavoitteena on
kumppanuuden tuomat hyodyt kuten kustannussaastot, parempi laatu, lyhyem-

mat toimitusajat tai tuotteen tuotekehitys.

Kaytannon toimittajavaihdos esimerkissa tuli esille, ettd aiemmassa toimintata-
vassa oli puutteita nyt muodostettuun hankintaprosessiin. Puutteina havaittiin,
etta valmisteluvaihetta ei suoritettu huolella. Vaikka toimittaja oli strategisesti tar-
ked, henkilokohtaista vierailua tai toimittajan auditointia ei suoritettu. Kaupasta ja
ehdoista sovittiin sdhkdposteissa, mutta erillistd sopimusta ei tehty. Lisaksi yh-
teistydn kehittamiseen keskittyvista toimenpiteista kuten saanndélliset palaverit,
bonusjarjestelmat, seurattavat mittaristot tai tavoitteet ei sovittu. Valittu toimitta-
javalinta oli hyva ratkaisu, mutta kuinka hankintaprosessin kaytto olisi vaikuttanut

lopulliseen toimittajaan?
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9.2 Tutkimuksen kehitysehdotukset

Tutkimuksessa tuli esille kolme jatkokehityksen tarvetta. Nama kehitysideat tul-
laan mahdollisuuksien mukaan suorittamaan opinnaytetyon valmistumisen jal-

keen.

Haastateltavilla henkilGilla ei ollut selkeasti tiedossa yritystensa strategiaa. Yri-
tyksen johdon tehtavaksi tulee jalkauttaa yrityksen strategia tyontekijoille, jotta
jokainen voi omassa toiminnassaan ottaa huomioon yrityksen tulevaisuuden ta-
voiteltavat asiat. Lisaksi strategian tiedostaminen tuo tybhén mielekkyyttéa ja mo-
tivaatiota.

Haastatteluissa tuli esille, ettd kaikilla oli olemassa hankintatapa, mutta yrityk-
sissa ei ollut mallinnettua hankintastrategiaa. Hankintastrategian tekeminen ja

dokumentoiminen tulee olemaan hankintapaallikbiden vastuulla.

Hankintastrategiaan kuuluu myds dokumentit ja dokumenttien hallinta. Yksi haas-
tateltava kaipasi yhteisia dokumentteja, joita kaikki voisivat kayttdd. Esimerkkina
han kertoi toimittaja-auditointi lomakkeen seka sopimuspohjan. Liséksi haasta-
teltava esitti, ettd dokumenttien hallinta tulisi jarjestelmallisemmaksi, jotta doku-
mentit olisivat tietyssa paikassa ja kaikkien saatavilla. Naiden tarkeiden asioiden

jarjestelyvastuu menee hankintapaallikdiden tehtavaksi.

9.3 Tutkimuksen luotettavuus

Opinnaytetyon tutkimukseni oli laadullinen tutkimus, jonka avulla oli tavoite luoda
uudenlainen hankintaprosessi. Mielestani tutkimustulos seka tutkimuksen luotet-
tavuus ovat hyvat. Tutkimuksen aikaisella havainnoinnilla tuotiin selkeasti esille
tarve hankintaprosessille. Haastattelut toivat syvallista tietoutta hankintaproses-
sin todellista tarpeista ja vaatimuksista. Lisdksi tutkimuksessa kaytettiin laajaa
teoriapohjaa, jossa lahteet olivat tuoretta, laadukasta, monipuolista ja kansainva-

listd lAhdekirjallisuutta, joilla pyrittiin lisddmaan luotettavuutta.



78

Tutkimuksessa teemahaastatteluun valittiin tietty kohderyhma, viisi konsernin eri
yritysten ostajaa. Haastattelukysymykset olivat huolella valisteltuja paasaantoi-
sesti avoimia kysymyksia. Haastattelun roolit olivat selkeat, haastattelua ohjasi
tavoite, haastattelija toimi kyselijana ja haastateltavat tiedonantajina. Haastatte-
lutilanteet ja kirjallisten tulosten analysointi sujuivat hyvin, haastatteluista saatiin
syvallista tietoa hankintaprosessin todellisista tarpeista ja vaatimuksista. Vas-
tausten oletettiin kuvaavan todellisuutta, eikd asiantuntijoiden vastauksia lahdetty

kyseenalaistamaan.

Luotettavuuden liséamiseksi tutkimukseen otettiin todellinen case-esimerkki ai-
kaisemmin toteutuneesta toimittajavaihdoksesta. Verratessa toimittajavaihdosta
toteutuneeseen ja nyt muodostettuun hankintaprosessiin, havaittiin iso maara
eroavaisuuksia. Toteutuneessa toimittajavalinnassa oli moni asia hyvin hoidettu,
mutta havaittiin myos useita puutteita ja mahdollisuuksia toimittaessa uuden han-

Kintaprosessin mukaisesti.

Laadullisessa tutkimuksessa tutkija on lahella tutkittavia. Itse tutkijana toimin tut-
kimuksen kohteena olevassa organisaatiossa ja kaikki haastatelluista henkildista
olivat minulle ennestaan tuttuja. Minulla on pitka tyokokemus hankintatoimesta,
mutta pyrin pitamaan tutkimuksen ja haastattelujen aikana oman ndkemykseni ja
ennakkoasenteeni taustalla pyrkien keskittymaan ainoastaan haastatteluiden ky-
symysten tarkasteluun. Haastatteluiden tulosten tulkinnassa on mahdollista, etta
omat tiedostamattomat asenteeni ovat vaikuttaneet tulosten tulkintaan. Taméan
vuoksi haastattelutulosten analyysia tuin suorilla lainauksilla, jolloin asiasisélto ei
perustu pelkdstaan tutkijan henkilokohtaiseen tulkintaan.
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Ostajan tyopaikkailmoitus (Monster)

) 4

Experis

ManpowerGroug

Ealtic Yachts iz one of the world's leading yacht building companies. We pride ourselves on technical
excellence, while staying true to the “Baltic Family” spirit which we believe reflects our company values.
We design and build high performance dream yachis, and our products are exclusive, tailor-made boats
of high guality materialz. Baltic Yachis has 250 employees and a turnover of about 40 million euros, 100
% Export.

W are now looking for a

BUYER

to Pietarsaari - Jakobstad

Baltic Yachts is looking to hire a skilled professional to join the Procurement team.
Main Responsibilities

Analyze purchazing needs

*Procurement for our Service & Refit organizafion

*Placing orders of materials and services fo reach project objectives in terms of quality, schedule and
cost

sldentify potential new suppliers, locally and intermationally

*Manage existing and new suppliers

*Act as the material planner in vacht building projects

Your Qualifications:

*Suitable education and/or work experience (sales, purchasing), preferably from the yachting industry
*Excellent language skillz, fluent Englizh required as well as good communication skills in wiitten and
oral

*Capable of managing details, making decisions and solving problems

*Sirong team player

*Modern computing skills — experience in working with an ERP system is an advantage

Hae tehizavaa rekistercidylla cviliasi
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Liite 2

Ostopaallikon tydpaikkailmoitus (TE-palvelut)

Ostopadllikkc, CABB Oy, Kokkola, Kokkola

R T RN - R —

CABB is an internationzlly eriented fine and spedialty chemicals company, with around 1,000 employzes and
plants in five countries, one being located in Kokkola, Finland.

Fer our production site in Kokkeola we are looking for 2
Strategic Sourcing manager, Technical goods B Services

The Sourcing manager Technical goods & Services leads all procurement activities with the exception of raw
materials for the local supply of Kokkola, while developing & supperting procurement strategies.

You keep close functional direction to the group procurement function located in Switzerdand.
Your key tasks:

Scliciting competitive offers through requests for proposals, requests for quotations and requests for
infermation in adherence with company policy and processes

Handling of supplier contracts and agreements, reviewing and signing-off after final approval before
creating the relevant purchase orden/s

Contributing to savings targets for the site and procurement

Developing and maintaining a suitable and diverse pool of suppliers

Supporting to pool lecally purchased items with the existing category management of central
procurement and taking responsibility for selected categories across CABB Group

Responsible for ordering process such as creation of purchase arder, order confirmation tradking,
complaint management

Supporting to establish sourcing controlling

Your profile:

Diploma in purchasing and/or technical education

3 - 5 years technical purchasing and contracts experience

Language skills: Finnish and fluent English

Very good negotiation and communication skills

Self-motivated, independent, solution erientated, deadline driven individual
Strong interpersonal skills - team builder and participant

More information:
Upon reguest Nils Wuchter, Director Procurement, tel.: +41 79 1200 688

Application:
PMease send your application with your salary request to recruiting@cabb-chemicals.fi by 31.1.2016

Lihde: Tyéhallinnen asiakaspalvelun tietojsdrjestelms 23.1.2016 22:07:38
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Liite 3

ISO 9001:2015 FDIS eli Final Draft International Standard versio (Muokattu Qual-

ity Handbook 2016)
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Liite 4

[t6 (Muokattu Quality Handbook2016)

2015 sisa

ISO 9001
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Liite 5

Tutkimuskysymykset:

Kuinka pitka tyékokemus sinulla hankintatydsta?

Millaisia tuotteita/palveluja ostat?

Kuinka suuria ostoja ovat?

Mik&a on mielestéasi hankintatoiminnan merkitys yrityksessanne?

Kuinka hyvin tunnet yleisesti hankintaprosesseja?

o gk~ w b E

Onko yrityksessanne talla hetkella hankintaprosessia?
a. Kylla, mielipiteesi nykyisesta hankintaprosessista
b. Ei, mielipiteesi nykyisesta hankintatavasta
7. Mita mielta olet hankintaprosessin vaiheista
a. Valmistelu
b. Toimittajan etsinté
c. Toimittajan arviointi
d. Kilpailuttaminen
e. Sopimushallinta
f. Toimittajahallinta
8. Kerro mielipiteesi opinnaytetydssa muodostetusta hankintaprosessista
kokonaisuutena tavoitteeseen néhden?
9. Kuinka hyvin opinnaytetyon hankintaprosessi soveltuu sinun tarpeisiin?
10. Mita kehitysehdotuksia sinulla on hankintaprosessiin?
11.0nko hankintaprosessi mielestéasi tarpeellinen?
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Liite 6 1(2)

Qualitas Fennica auditointiilomake (Ritola 2016, 185)

Kisiteltava asia [a] El Havainto
QK

Johto ja strategiat

- talon tapa 3 periaatiest

— suunia ja peruslinfauksst

— tawoittest ja toiminfasuunnitelmat

—  kesksizst kilpailukykytekijat

— sitoutuminen, tuki [ kinnostes toimittajayh-
teistydia kohizan

- johtamistapa (asist vai henki)

— entyisoszaminen

— johdon seurants ja mittani

— tiedattaminen

hazsteita tai kehityskohteita

Tuottest ja palvelut

— twotevslikoima ja elinksaren hallinta
- tuotzkehitys

- twotewastuut |3 takuut

Asiakassuuniautuneisuus
— lis3arvo ja menestyksen tuotaminen
—  kokemuksst ja fyylyvdisyys

Henkilosto

- ammattitaite, ozaaminen ja koulutus

—  kehitt3minan

— perehdyitiminen

— rekrytoindi

— organisaaticrakenns, tehiavien ja wvastuiden
rnaaritialy

- tydtyyhywaisyys. imapiin ja me -henki

— haasteta tai kehityskohteita

Tilaus- ja toimitusprosessit

— prossssien kuvaus ja madriiely

— twotannonohjausmall ja ennustaminen

— tilausten kasittely ja tilsusvahvistus

— kustsnnusten hallinta

—  kriithiset ja tirkeat fyovaihest

— toiminnan luoteitswvous

- jatkuwa kehittiminen

— logisfinzn ketju

—  kustsnnusten hallinta

— riskien hallinta

- kytkeytyminzn ja liynnat meidan tilaustoimi-
tusprosessiin

— suontusten mittaus ja taveittest (uottavuus,
yhsikkokustannukset.}
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Liite 6 2(2)

Qualitas Fennica auditointiilomake (Ritola 2016, 186)

LOMAKE

haasteita tai kehifyskohteita

Laadunvarmistus

saapuva materizali

— jaljettévyys, merkinnat

— tydohjest

— mittaaminen

— laadunhallintaj@rjestelman todentaminen

— elinkaarasist

—  myynnin jalksisat tukitoimmnnot

— reklamaaticiden kasittzly

— wirheisiin reagointi ja estaminen tulevaisuu-
dessa

— dokumenttizn hallinta

— haasteita tai kehityskohteits

Koneet, laitteet ja tilat

— tuctantolinjat j= tilat

— konespesifiksstiot ja kslusto

—  kunnossapits

— hkapasitestti

— teknologian taso nyt ja fulevaisuudessa
— investainnit

— haasteita tai kehityskohteita

Kehittaminen

— paeinopistest

—  projekiit @ hankkest
— orgamiscinti

Varmistukset, turvallisuus ja ymparisto

— niskien tunnistus, analyscinti ja hallinta

— ymparistovaikutukset, paamasrat, tavoittest,
toimintasuwnmitelmat ja mittarit

— tietoturvallisuus

—  ftygsuojelu

—  suunnitzlmallisuus ja tavoitteslliszuus

— haasteita tai kehityskohteits

Elinkelpoisuus




