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1 Johdanto

1.1 Opinnaytetyon tavoitteet

Opinndytetyon aiheena oli tutkia onko Valtra Oy Ab:n varaosille mahdollista luoda
tavarantoimittajan valintaprosessi. Tavoitteena oli luoda mahdollinen prosessi tai
prosessit tavarantoimittajan valintaan. Tavoitteena oli my06s tutkia varaosien hankin-
nan nykytilanne ja selvittaa, millainen valintaprosessi Valtran sarjatuotannolla on
nykyaan kaytossa. AGCOn eli konserniomistajan toimittajanvalintaprosessi asiaan

liittyen kasitelldaan suppeasti, mutta otetaan kuitenkin mukaan tutkimuksiin.

Opinnaytetyo oli tutkimusty®. Aineistoa kerattiin alan kirjallisuudesta, lehdista ja

haastatteluiden seka keskusteluiden avulla.

Tarve tyon toteuttamiselle on 1ahtdisin Valtran varaosien hankinnasta. Koko hankin-
nan nakdkulmasta oli tarkeaa 16ytaa myos varaosille oma prosessi toimittajanvalin-
taan, joka ei aina mene kaikkien normien ja kaavojen mukaan. Varaosaosaston toi-
mintatavat ja kdytanteet eroavat esimerkiksi Valtran sarjatuotannon kaytanteista,
siksi ei ole aina mahdollisuutta edeta yhteisilla prosesseilla. Oman prosessin luomi-
nen tavarantoimittajan valintaan Valtran varaosaosastolle antaa lisdarvoa koko Suo-
lahden hankintatiimille ja toimitusketjulle. Tyon viitekehyksessa esiintyvat seuraavat

kasitteet: hankinta, hankintatoimi, toimittajan valinta, toimitusketju ja prosessi.

1.2 Valtra Oy Ab

Valtra Oy Ab on yksi pohjoismaiden johtavista maataloustraktoreita valmistavista
yrityksistd. Valtran tehdas sijaitsee Keski-Suomessa, Suolahdessa. Valtra kehittaa,
markkinoi ja tuottaa korkealaatuisia Valtra-traktoreita ja huoltopalveluita sekd muita

asiakkaille arvoa tuottavia ratkaisuja. (Tietoa Valtrasta n.d.)

Nykyisen nimen yhtio sai vuonna 2001, kun ValtraValmet muuttui Valtraksi. (Wikipe-
dia, Valtra 2016, n.d.) Yrityksen juuret ovat ldhtoisin jo vuodelta 1832. Talla hetkella
Valtra tyollistda noin 2 100 henkilda. He tyoskentelevat tuotannon, suunnittelun,

varaosien ja huollon tehtavissa. Joka vuosi Valtran Suomen ja Brasilian tehtaalta val-



mistuu noin 24 000 yksilollisesti raataloitya ja valmistettua traktoria. (Tietoa Valtrasta

n.d.)

Valtra on osa AGCO-yhtymaa (Your Agriculture Company). AGCO on perustettu
vuonna 1990. AGCO-yhtyma osti Valtran vuonna 2004. Valtra on yksi yhdysvaltalai-
sen AGCO-yhtyman kansainvalisista tuotemerkeista. Muut AGCOn avaintuotemerkit
ovat Fendt, Massey Ferguson, Challenger ja GSI. AGCOn paakonttori sijaitsee Georgi-
an osavaltiossa Duluthissa USA:ssa. AGCO on yksi suurimmista maatalouskoneita ja
niiden varaosia suunnittelevista, valmistavista ja myyvista yrityksista. (Tietoa Valtras-

tan.d.)

Valtran liikevaihto vuonna 2015 oli noin 84,8 miljoonaa euroa ja tilikauden tulos 11,7
miljoonaa euroa. Valtran asiakaskunta koostuu maanviljelijoista ja urakoitsijoista,
jotka arvostavat asiakaslaheista toimintatapaa seka vaativiin olosuhteisiin kehitettyja

ratkaisuja. (Tietoa Valtrasta n.d.)

1.3 Valtra varaosat ja huoltopalvelut

Valtran varaosien varasto Suolahdessa on yksi AGCOn satelliittivarasto ja AGCOn
paavarasto Euroopassa sijaitsee Ranskan Enneryssa. Suolahden varaosakeskus on
perustettu vuonna 1982. Suolahden keskusvarastolla on yli 110 000 varaosanimiketta
jarjestelmassa ja varaosatoimitukset jarjestyvat 24 tunnissa suurimpaan osaan Eu-
rooppaa. Varaosia on mahdollista saada jopa 30 vuotta vanhoihin traktoreihin. AGCO
Parts on kaikkien AGCOn tuotemerkkien varaosapalveluja ohjaava voima ja osasto.

(Tietoa Valtrasta n.d.)

Valtran oma koulutuskeskus Suolahdessa vastaa seka kotimaisen etta kansainvalisen
huolto- ja varaosahenkiloston koulutuksesta. Koulutus tapahtuu keskitetysti, mika
takaa korkealaatuisia ja yhtenaisia huoltopalveluita ja -kokemuksia. Keskitetyn koulu-
tuksen yksi hyva puoli on nopean ja suoran palautteen saaminen asiakkailta suoraan
koko organisaatiolle. Valtra haluaa toimia asiakaslahtoisesti ja tarkeinta on pystya
palvelemaan asiakasta mahdollisimman nopeasti ja laadukkaasti. (Tietoa Valtrasta

n.d.)



1.4 AGCO Parts

Valtran varaosat ovat osa globaalia AGCO Parts -toimintaa. AGCOlla on viisi globaalia

tuotemerkkia:

e Valtra
e Massey Ferguson
e Fendt

e Challenger
e GSI (Grain storage and protein production solutions)(ks. kuvio 1).
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Kuvio 1. AGCOn tavaramerkit (AGCO meeting presentation 2016)

Valtran varaosat ovat osa AGCO EAME:n (European, Asian, Middle East) operaatioita.
Talla hetkella aktiivisia tuotenumeroita on noin 750 000 kappaletta ja 3 500 000 ni-
miketta hankintajarjestelmassa. Osanimikkeita jotka varastoidaan, on 370 000 kappa-
letta. AGCO Partsilla on noin 1 500 aktiivista toimittajaa ja yhteensa 11 varastoa ym-
pari EAME:n. Talla hetkella satelliittivarastot EAME:n alueella sijaitsevat Suolahdessa
(Suomi), Kopenhaminassa (Tanska), Desfordissa (Englanti), St.Perpetuassa (Espanja),
Breganzessa (Italia), Istanbulissa (Turkki) ja Enneryssa (Ranska), joka on Agco Parts
EAME:n paavarasto. AGCOn liikevaihto vuonna 2015 oli 7 467,3 miljardia USA:n dol-
laria ja tilikauden tulos 266,4 miljoona USA:n dollaria. Vuonna 2015 AGCO:lla oli tois-
sd noin 19 600 henkea. (AGCO 2015 Annual Report, 2016.)



Suolahden varastossa on tilaa noin 4 921 neliometrid. Suolahden varastolla on ollut
vuonna 2015 saapuvia tilausriveja ollut noin 55 000 ja lahtevia riveja noin 342 000.
Suolahden varasto tukee Suomen markkinoita seka Baltian ja osaksi my&s Ruotsin
markkinoita. Padasiassa Valtran varaosavarasto huolehtii Valtran varaosista, mutta
tukee myos muita AGCOn tuotemerkkeja tarpeen mukaan seka vastaa Sampo Rosen-
lew puimureiden varaosatoimituksista Suomen markkinoille. (AGCO meeting presen-

tation 2016.)

Enneryn varastossa tilaa 16ytyy noin 39 530 neliémetria ja osanumeroita varastossa
on 180 714 kappaletta. Saapuvia tuoteriveja vuonna 2015 oli 428 000 kappaletta ja
lahtevia tuoteriveja 2 826 000 kappaletta. (AGCO meeting presetation, 2016.)

Suolahden osto- ja hankintaosasto

Suolahdessa Valtran varaosilla on talla hetkella kuusi toimitusvalvojaa seka tiimin
vetdja ja hankinnan esimies. Ostajia on kaksi ja heilld oston esimies. Suolahden tiimi
on siis 11 hengen kokoinen, pieni ja tehokas tiimi. Suolahden tiimiin kuuluu myoés
kaksi henkilod AGCO Powerilla AGCOn moottoritehtaalla Linnavuoressa, sielld on
myo0s yksi toimitusvalvoja seka yksi ostaja. Kokonaisuudessaan Valtran varaosaosas-
ton hankintatiimin vahvuus on 13 henkil6d. AGCOIlla on kdytdssa matriisiorganisaatio,
joten myos Suolahdessa tydskentelevien esimiehet sijaitsevat muualla Euroopassa,

padosin Sveitsissa ja Ranskassa.

Suolahden hankinta- ja toimitusvalvonnan tiimilla on noin 440 toimittajaa, ostotilaus-
riveja vuonna 2015 oli noin 62 000 kappaletta. Nopeasti kiertdvia tuotteita samana

vuonna oli 9 500 kpl. (AGCO meeting presentation, 2016.)

2 Tutkimusasetelma

2.1 Tutkimustehtava

Opinndytetyon tehtavana oli tutkia, onko Valtra Oy Ab:n varaosille mahdollista luoda
tavarantoimittajan valintaprosessi. Tavoitteena oli luoda mahdollinen prosessi
tavarantoimittajan valintaan. Muina, pienempina tavoitteita oli tutkia ja selvittaa

varaosien hankinnan nykytilanne ja se, millainen valintaprosessi Valtran sarjatuotan-



nolla on nykydan. Tyossa selvitettiin, mista vaiheista tavarantoimittajan valinta koos-

tuu ja sita kautta tavoitteena oli luoda mahdollisimman selkea prosessikuvaus.

Talla hetkella Valtran varaosien hankinnassa ei ole omaa, varsinaista toimittajan va-
lintaprosessia. Tutkimuskysymys kuuluukin: onko mahdollista luoda selkea hankinta-
prosessi tavarantoimittajan valintaan Valtran varaosilla? Tarkentava kysymys on:

millainen hankintaprosessin tulisi olla?

2.2 TutkimustyOssa kaytetyt menetelmat

Taman opinndytetyon lahestymistapana oli kvalitatiivinen tutkimus. Aineistonkeruu-
menetelmina kaytettiin havainnointia, joka perustui jokapaivaiseen tydssa tapahtu-

viin huomioihin. Tama on yksi tapaustutkimuksen muoto.

Tapaustutkimus tai “case study” on yksityiskohtaista ja intensiivista tietoa, jossa pa-
neudutaan yksittaisiin tapauksiin ja niita tutkitaan syvallisemmin. Tapaustutkimuksen
tarkoituksena ei ole |0ytaa yleistyksia asiaan vaan kuvailla ilmiota ja tehda siita uusia

havaintoja. (Hirsijarvi, Remes & Sajavaara. 2015, 134-135.)

Muita aineistonkeruumenetelmia olivat keskustelut ja haastattelut, joita kaytiin seka
Valtran sarjatuotannon hankintahenkiléston ja Valtran varaosien henkiloston seka
AGCO Powerin hankintahenkil6ston kanssa. Haastatteluja kavin yhteensa kolmen
henkilon kanssa. Apuna tutkimuksessa olivat myods sahkopostikeskustelut AGCOn
oston ja hankinnan johtajien kanssa. Sahképostikeskusteluita kaytiin kolmen eri hen-
kilon kanssa. Haastattelut ja keskustelut suoritettiin Valtran ja AGCO Powerin toimiti-
loissa vuosien 2015 ja 2016 aikana. Sahkopostikeskustelut kadytiin vuosien 2015 ja
2016 aikana. Olemassa oleva AGCOn yleinen toimittajanvalintaprosessi (ks. liitel)
tutkittiin ja selvitettiin, olisiko sita voitu hyodyntaa tydssa. AGCOn yleinen toimitta-

janvalintaprosessi on salainen.

Tata tyota voidaan pitaa kvalitatiivisena eli laadullisena tutkimustyond. Kvalitatiivi-
sessa eli laadullisessa tutkimuksessa pyritadn ymmartamaan tutkittavaa ilmiota. Tyy-
pillistd on myos induktiivinen paattely, jonka avulla pyritddn tekemaan yleistyksia ja
paatelmia aineistoista esiin tulevien asioiden pohjalta. Yksi laadullisen ja maarallisen

tutkimuksen ero on, ettd maarallisessa tutkimuksessa tutkimusongelmat muotoillaan
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tarkasti etukateen. Laadullisessa tutkimuksessa tutkimustehtava voi muuttua tutki-

muksen aikana. (Hirsijarvi ym. 2015, 160-161.)

Kvalitatiivisen tutkimuksen lahtékohtana on todellisen elaman kuvaaminen. Kvalita-
tiivisessa eli laadullisessa tutkimuksessa kohdetta pyritaan tutkimaan kokonaisvaltai-
sesti. Arvolahtokohdat ovat laadullisessa tutkimuksessa erittdin tarkeat, koska arvot
muovaavat sen, miten pyrimme ymmartamaan tutkimaamme ilmi6ta. (Hirsijarvi ym.

2015, 160-161.)

Kaikista karkeimmillaan kvalitatiivinen tutkimus ymmarretaan aineiston ei-
numeraalisen muodon kuvaukseksi, vaikka useasti se ei sita kuitenkaan pelkastaan
ole. Hyvin usein mukana on myds kvantitatiivista eli numeraalista tutkimusta ja tie-
toa. (Eskola & Suoranta, 1998, 13—15.) Pertti Alasuutari (2015, 33) toteaa kirjassaan
laadullisesta tutkimuksesta, etta siind on myds mukana tavallista muuttuja-ajattelua

ja tilastollista todistelua.

Kvalitatiivisen tutkimuksen tyypillisia piirteita on Hirsijarven, Remeksen ja Sajavaaran
mukaan esimerkiksi tutkimuksen luonne. Se on kokonaisvaltaista tiedon hankintaa ja
aineiston koostamista luonnollisessa ja todellisessa tilanteessa. Toisena piirteena
voidaan pitaa ihmisten suosimista tiedon keruussa. Ihmista pidetdan tarpeeksi jous-
tavana sopeutumaan erilaisiin vaihteleviin tilanteisiin, joten tutkija voi luottaa omiin
havaintoihinsa enemman kuin mittausvalineilld tehtyihin havaintoihin. Kolmantena
piirteena voidaan ottaa esille tutkimustapausten ainutlaatuisuus, ja ndin ollen aineis-

toa tulee tulkita sen mukaisesti. (Hirsijarvi ym. 2015, 164.)

Tassa tyossa kaytettiin apuna esimerkiksi haastatteluja ja tyopaikkakeskusteluista
saatuja tietoja, joista saatiin apua tutkimustuloksien esitykseen. Haastatteluja tehtiin
tyopaikalla Valtran sarjatuotannon ostojohtajan kanssa seka varaosien ostojohtajan
kanssa. Keskusteluita tyohon liittyen kaytiin hankintaosaston tyontekijoiden kanssa
kahvitauoilla. Tama ty6 on laadultaan kvalitatiivinen tutkimus, koska tydssa haluttiin

saada selville kokonaisvaltaisempi ja syvempi kasitys tutkittavasta asiasta.

Kvalitatiivinen tutkimus antaa myos tilaa uusille ndkdkulmille. Kvalitatiivinen tutki-

mus luo aina uutta. (Hirsijarvi ym. 2015, 164.)
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Aineisto analysoitiin kokoamalla haastatteluiden, keskusteluiden ja sahkopostikes-
kusteluiden tuloksista yhteenveto, jossa kerattiin erilleen 10ydetyt puutteet ja epa-
kohdat. Myoés kehitysideat ja ehdotukset kirjattiin muistiin. Naista tehtiin paatelmia
ja yritettiin ymmartaa tilanteen kokonaiskuva. Naista paatelmista syntyi tyon toteu-
tuksen perustaksi tuloksia, joiden avulla tulkittiin ja kehitettiin prosessi tavarantoi-

mittajan valintaan.

3 Toimitusketjun hallinta

Toimitusketjuajattelu on syntynyt jo 1930-luvulla, kun japanilainen Toyota ilmaisi
ostosaannoissaan kehittavansa yhteistyota toimittajiensa kanssa. John Houlinia pide-
taan kuitenkin varsinaisena toimitusketjuajattelun isana. Han kaytti ensimmaisena
termia supply chain management vuonna 1985. Vuosien saatossa toimitusketjun
ajattelu ja kasite on muotoutunut. Michael Porterin arvoketjumallin my6ta alettiin
ymmartaa arvoketjujen muodostamia systeemeja. Nykyaan toimitusketjun johtami-
sen (supply chain management, SCM) tavoitteet ovat tulleet ymmarretyksi kokonai-
suuden optimoimisena. Kuitenkaan kaikkia johtamisen keinoja ei vield osata taydelli-

sesti sovittaa toimitusketjun hallintaan. (lloranta & Pajunen-Muhonen, 2012, 42—44.)

Toimitusketju sisaltda kaikki ne sidosryhmat, jotka tarvitaan joko suorasti tai epasuo-
rasti tdyttdmaan asiakkaan tarpeet. Toimitusketjun pitda olla dynaaminen ja kasittaa

informaatio-, tuote- ja kassavirrat. (Chopra & Meindl 2010, 2 -3.) Chopran ja Meindlin
(2010, 7) mukaan toimitusketjun muoto, suunnittelu ja operationaaliset paatokset

ovat merkittavassa roolissa yrityksen onnistumisessa tai epaonnistumisessa.



12

YRITYKSEN INFRASTRUKTLUILIRI
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tiikka tiot tiikka nainti

Perustoiminnot

Kuvio 2. Porterin arvoketju (Isokangas 2003)

Toimitusketjun konsepti tarvitsee rinnalleen hyvan strategian. Perustavana runkona
talle pidetdan Michael Porterin arvoketju-ajattelua (ks. kuvio 2). Toimitusketjuun
kuuluu aina perustoiminnot ja tukitoiminnot. Perustoiminnot tuovat toimitusketjuun
katetta ja tukitoiminnot auttavat perustoimintoja saavuttamaan mahdollisimman
hyvan katteen ja tuloksen. Toimitusketju nousee esiin yrityksissa varsinkin silloin, kun
etsitdan potentiaaleja ratkaisuja ongelmakohtiin. (Skjgtt-Larsen, Schary, Mikkola &
Kotzab. 2008, 18-19.) Van Weelen (2014, 8) mielesta arvoketjumallin tarkoituksena

on maksimoida ketjun tehokkuus kustannuksia pienentamalla.
Van Weele on kiteyttanyt arvoketjun seuraavasti:

“Arvoketju muodostuu arvo tuottavista toiminnoista ja marginaalista, joka
saavutetaan ndilld toiminnoilla. Arvo tuottavat toiminnot voidaan jakaa perus-
toimintoihin ja tukitoimintoihin. Marginaali on arvo, jonka asiakkaat haluavat
maksaa ylimddrdisend lisGnd yrityksen ponnisteluista heidén hyvikseen verrat-
tuna kustannuksiin, jotka oikeasti toteutuvat.” (Van Weele 2014, 18)

Tiivistetysti toimitusketjun hallinta on kaiken sellaisen toiminnan, tiedon, osaamisen
ja taloudellisten resurssien johtamista, jotka liittyvat tavaroiden ja palveluiden virtoi-
hin lahtien raaka-aineiden toimittajista komponenttien toimittajiin siten, ettd loppu-

kdyttdjan odotukset yhtiosta ovat tayttyneet tai ylittyneet. (Van Weele 2014,18)
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Lyhyesti toimitusketjun hallinta tarkoittaa tapaa, jolla materiaaliprosesseja hoidetaan
yrityksen sisalla. Useasti kasite my0s liitetdan tapaan, jolla yrityksen ulkoisia materi-
aalivirtoja hoidetaan ja hallitaan. (Van Weele 2014, 238-239.) Cordén, Hald ja Seifert
ovat puolestaan sitd mieltd, ettd ei ole olemassa yleisesti hyvaksyttya maarittelya
toimitusketjulle. He ajattelevat, etta toimitusketjuajattelu prosessista prosessiin on
muuttunut viimeisen 20 vuoden aikana sirpaloituneesta taktisesta katsomuksesta
strategisesti integroituun nakemykseen. Tasta esimerkkina voidaan ottaa se, etta
monissa yrityksissa on nykyaan henkild, joka vastaa globaalista hankintaketjusta ja
toimii yhteistydssa toimitusjohtajan kanssa prosessien yhteen saattamisessa. Nain
ollen voitaisiin sanoa, etta toimitusketju sisaltaa jonkin tasoisen infrastruktuurin yri-
tyksen toimintamalliin seka paattaa sen tuottavuudesta ja tulevaisuudesta. (Corddn

ym. 2012, 3.)

Keskeista toimitusketjun hallinnassa on myds toimitusketjun rakenteen muodosta-
minen ja sen kehittaminen. SCM-ajattelussa (supply chain management) korostetaan
aikaa, luotettavuutta ja lapinakyvyytta. Tarkeina ja olennaisina tekijéina ovat myos
ketjun osapuolten valinen yhteistyd, kommunikointi ja arvon luonti loppuasiakkaille.

(Logistiikka ja toimitusketju n.d.)

Vuosikymmenten saatossa toimitusketjun hallinnalle (SCM) on alettu antaa enem-
man huomiota. Jotkut maarittelevat toimitusketjun sisaltavan sarjan toimia, kuten
suunnittelu, yhteisty6, materiaalien valvonta, osat ja valmiit tuotteet, joita saadaan
omilta alihankkijoilta ja toimittajilta ja toimitetaan loppuasiakkaille. Tallainen maari-
tys laajentaa kasityksen logistiikkabisneksesta muihin toimitusketjun kerroksiin. Toi-
set taas pitdvat toimitusketjun hallintaa yhdistavana filosofiana hallita koko logistiik-
kavirtaa ja jakelukanavia toimittajilta kuluttajille. Menestyva toimitusketjun hallinta
vetoaa luomaan yhteistyOsuhteita kauppakumppaneiden kanssa pitkin toimitusket-

jua. (Van Weele 2014, 241.)

Van Weele toteaa, ettd toimitusketjun hallintaa voidaan pitada loogisena jatkona ai-
emmille logistiikan kasitteille. Jotta pystyttdisiin olemaan luotettavia ja hallitsemaan
kustannuksia koko toimitusketjussa, tarvitaan tehokkaat ja yhteistyokykyiset tavaran-
toimittajasuhteet. Toisaalta my6s hankinta ja toimitusketjun hallinta, sisdltden toi-
mittajan hallinnan, voidaan ndhda toimitusketjuhallinnan integroituna osana. (Van

Weele 2014, 241.)
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4 Hankintatoimi

lloranta ja Pajunen-Muhonen toteavat (2012, 95), etta hankintatoimi on yksi tar-
keimpid toimintoja yrityksen liiketoiminnassa. Hankinta on olennainen osa yritystoi-
mintaa.
“Perinteisen oppien mukaan hankinnan tavoite on ostaa oikea mddrd
oikeaa laatua oikeaan aikaan ja oikealla hinnalla oikealta tarjoajalta oi-
keaan paikkaan toimitettuna. Tdmd klassinen, passiivinen nékemys os-
tamisesta ja hankinnasta on iskostunut vahvasti seké hankinnan am-

mattilaisten ettd johtajien mieliin.” (lloranta & Pajunen-Muhonen 2012,
95.)

4.1 Hankinnan laaja maaritelma

"Hankintatoimi on kronologisesti ajatellen yrityksen ensimmainen kosketus materi-

aalivirtaan.” (Hokkanen, Karhunen & Luukkainen, 2004, 83.)

Yleisella tasolla ajateltuna hankintatoimen tarkeimpia tehtavia on ostotarpeen maa-
rittdminen ja hankintaldhteiden kartoitus seka niiden yhteensovittaminen yrityksen

omien toimintojen ja prosessien kanssa. (Hokkanen ym. 2004, 83.)

Kuten lloranta ja Pajunen-Muhonen (2012, 95) pohtivat, miten hankintaan ja ostoon
liittyva termisto on niin Suomessa kuin esimerkiksi Englannissakin epatasmallista.
Usein samoilla sanoilla voi olla monia eri merkityksia ja termeja saatetaan kayttaa
ristiin. Hankinnan maarittelemiseen ja terminologiaan on yhtd monta mielipidetta ja

terminologiaa kuin on asiantuntijoita ja kirjailijoita.

lloranta ja Pajunen-Muhonen (2012, 50) kasittelevat kirjassaan laajasti terminologiaa,
mika liittyy hankintaan ja ostoon. Lyhyesti ajateltuna hankintaan lahimmin liittyvat

termit ovat:

e procurement

e purchasing

e supplier management ja supply management / supply chain management
e value chain, arvoketju

e sourcing.

Procurement on hyvin laaja kasite. Se sisaltaa kaikki toiminnot, jotka vaaditaan tuot-

teen tai palvelun saamiseksi ulkopuoliselta toimittajalta loppupaikkaan. Purchasing
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on osto-termi jota voidaan kayttad myos laajemmassa merkityksessa, kasittden esi-
merkiksi osavastuita spesifikaatioista tuotteisiin seka toimittajan valinnasta. (lloranta

& Pajunen-Muhonen 2012, 49-54.)

Hankintaa voidaan kasitella myds yrityksen ulkoisten resurssien hallintana siten, etta
turvataan palveluiden ja tarvittavien tuotteiden saatavuus. Tuotteita ja palveluita
tarvitaan yllapitamaan toimintoja yrityksessa. Hankinta on tukitoiminto yritykselle.

(Nieminen 2016, 10.)

Yksi tarkeimpia hankinnan tehtdvia on yrityksen kilpailukyvyn ja suorituskyvyn paran-
taminen. Hankinnan tulee huolehtia hankittavien tuotteiden tai palveluiden kustan-
nuksista ja osallistua aktiivisesti uusien tuotteiden kehittamiseen yhdessa toimittajan
kanssa. Toinen tarkea hankinnan tehtava on pitaa varastot optimaalisella, yrityksen
tarpeiden mukaisella tasolla. Hankintaosaston pitda olla joustava ja ennakoiva tava-
ran toimittajien kanssa ja yllapitaa hyvaa yhteistyota, yllattavien tilanteiden varalle.

(Nieminen 2016, 18-19.)

Hankinnan maaritelmia on yhta useita kuin on kirjailijoita ja asiantuntijoitakin, mutta
paamaaradisesti hankinta maaritellaan aina siten, mita nakékulmaa halutaan korostaa.
Englanninkieliset termit procurement ja purchasing voidaan suomen kielessa kaantaa
hankinnaksi, jos katsotaan laajaa kuvaa. Kun yritys saa laskun ulkopuoliselta osapuo-
lelta, on tapahtunut useita eri toimintoja, joita voidaan kutsua hankinnaksi. (lloranta

& Pajunen-Muhonen 2016, 52-53.)

Nykyaan on alettu korostamaan ja kayttamaan hankinnan laajaa kasitetta ja nako-
kulmaa termina ”ulkoisten resurssien johtaminen”. Taman termin on aikoinaan tuo-

nut ilmoille Richard Lamming vuonna 1993. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2016, 53.)

Hankinnan laajan kasitteen ovat lloranta ja Pajunen-Muhonen maaritelleet seuraa-

vasti:

“Hankinta on organisaation ulkoisten resurssien hallintaa. Organisaation toi-
minta, ylldpito, johtaminen ja kehittdminen vaativat erilaisia tuotteita ja palve-
luita sekd erilaista osaamista ja tietédmystéd organisaation ulkopuolelta, erilaisia
ulkoisia resursseja. Hankinta pyrkii hyddyntdmddn toimittajamarkkinoiden
mahdollisuudet niin, etté lopullisen asiakkaan tarpeet tulevat tyydytetyksi halu-
tulla, yrityksen kokonaisetua maksimoivalla tavalla. ” (lloranta & Pajunen-
Muhonen 2012, 53.)
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4.2 Hankintojen johtaminen

Hankintojen maailmassa organisaatiot tarvitsevat kykya menestya ja pystya kilpaile-
maan aina muuttuvilla markkinoilla. Organisaatiot tarvitsevat hyvan strategian selviy-
tyakseen alati muuttuvassa maailmassa niin ettd pystyisivat menestymaan kilpailussa
yritysmaailmassa. Useasti ajatellaan, ettad strategia on kunnossa, se olisi aina kunnos-
sa. Nain ei kuitenkaan ole, vaan organisaatiot tarvitsevat kykya strategian muutok-
seen muuttuvassa kilpailutilanteessa ja sen edellyttamalla tavalla. Yritysmaailmassa
pyritddn menestymaan lainsaadannon sallimissa rajoissa, keinoilla milla hyvansa.

(Nieminen 2016, 23-24.)

Pelkistetysti strategia tarkoittaa suunnitelmaa, jolla pyritdan saavuttamaan haluttu ja
tavoiteltu padamaara. Sana juontuu alun perin kreikan kielestd, tarkoittaen armeijaa ja
johtamista. Strategian kasitteen kehittyminen on ollut pitka, ja sita on edistanyt
muun muassa oivallus pitkdjanteisen suunnittelun tarkeydesta. (lloranta & Pajunen-
Muhonen 2012, 131.) Strategian sisalto pitaa sisallaan tietoisesti maaritellyt keskei-
set tavoitteet ja toiminnan suuntaviivat. Tarkeda on huomioida koko ajan muuttuva
ymparisto. Strategia sisdltda paljon valintoja, joita organisaation on tehtava. Esimer-
kiksi mita tehdaan, mita ei tehda, miten tehdaan ja mihin tahdataan. Yrityksen on

tiedettava ja tiedostettava tehdyt valinnat. (Nieminen 2016, 24.)

4.3 Hankintojen organisointi

Hankinta voi olla keskitettya tai hajautettua. Kaytannossa harvoin yksikaan organi-
saatio kuitenkaan pystyy taysin jakamaan hankintansa jompaankumpaan aaripaahan.
Useasti yritykset ovat daripaiden valimaastossa. Hankintojen organisointi muuttuu
samalla, kun yrityksen tavoitteet ja liikestrategiat muuttuvat. Silloin kun hankintoja
halutaan yrityksessa alkaa keskittdmaan, on suurimpana syyna kustannustehokkuu-
den parantaminen. Suurissa yrityksissa hankintojen keskittdmisen ajurina on ollut
globaali kilpailutilanne, liiketoimintojen yhtendistaminen sekd mahdollisuudet hyo-
dyntaa yhteista informaatioteknologiaa. (Nieminen, 2016, 41-42.) Nieminen (Niemi-
nen 2016, 42) on huomioinut, etta keskittamisen hyoty tulee oikeanlaisesta koor-
dinoinnista ja tuesta kaikille yksikdille sen sijaan, etta tiukasti kontrolloitaisiin ja vah-

dittaisiin tiettyjen yksikkdjen prosesseja.
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4.3.1 Keskitetty hankinta

Keskitetyn hankinnan etuina voidaan nahda volyymien keskittaminen, jolloin neuvot-
teluvoima kasvaa. Myo0s hintojen standardisointi ja siita tulevat kustannushyodyt ja
mahdollisesti alhaisemmat jalleenmyyntihinnat tuotteille nahdaan etuina. Organisaa-
tion yhtenaisyys, erityisosaaminen ja tehokkuus ovat myo6s etuja keskitetyssa han-
kinnassa. Edella mainitut asiat tekevat hankintaorganisaatioista helpommin johdet-

tavia, ohjattavia ja kehitettavia. (Nieminen 2016, 43.)

Haasteina keskitetyssa hankinnassa voidaan nahda paatoksenteon rajoittaminen eril-
lisissa yksikoissa, mika voi johtaa vastanrintaan muutosten tullessa. Hankinnan foku-
sointi voi my0ds jaada liian kapeaksi, jos vuorovaikutusta kaikkien eri yksikoiden valilla
ei tarpeeksi ole. Toisena haasteena voidaan pitdaa hankinnan henkiloston laajaa levit-
taytymista ja etdisyytta hankittaviin tuotteisiin ja niiden tarvitsijoihin, jolloin yksittais-

ten tarpeiden ymmartaminen saattaa hamartya. (Nieminen 2016, 43.)

4.3.2 Hajautettu hankinta

Hajautetussa hankinnassa hankintapaatokset tehdaan oman tulosyksikon ja liiketoi-
minnan nakdkulmista, jolloin paatdksien perustelu on suoraviivaisempaa ja taloudel-
linen raportointi helpompaa kuin keskitetyssa hankinnassa. Taman lisaksi etuina voi-
daan nahda byrokratian maaran vahyys seka koordinoinnin tarpeen pienentyminen.

(Nieminen 2016, 43.)

Isoimpana haittana voidaan hajautetussa hankinnassa nahda hankintojen sirpaloitu-
minen ja jakautuminen pienempiin volyymeihin ja ostoihin. Nain ollen my&s neuvot-
teluvoima menetetdan suhteessa toimittajiin paljon helpommin. Haittoina voidaan

nahda myos paallekkadinen ty6 organisaatiossa ja hankintojen kokonaisuuden hajalli-

suus. (Nieminen 2016, 44.)

4.3.3 Hankinnan yhdistelma

Monet yritykset kayttavat hankinnassa yhdistelmaa, mika on ilmiéna yleinen ja on
kdytossa useissa eri organisaatiossa, eli hankinnat on organisoitu yhdistelemalla kes-
kitettya ja hajautettua hankinnan mallia. Talld tavoin halutaan hyodyntdaa molempien

hankintamuotojen parhaimmat puolet. Termeina voidaan silloin kayttaa keskitetysti
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ohjattua hankintaa tai hankinnan hybridimallia. Vaikka organisaatio kayttaisi tata niin
sanottua keskitettya mallia, painotetaan hyvin usein kuitenkin jompaakumpaa mallia

hieman enemman. (Nieminen 2016, 44—-45.)

Jos useammat yksikot organisaation sisalla ostavat samantyyppisia ja strategisesti
merkittavia tuotteita, keskitetty hankintamalli on parempi vaihtoehto. Jos toimittajal-
la on jostain syysta vahva neuvotteluasema tai kyseessa on suuret hankintavolyymit,
joista on merkittavaa hyotya markkinoilla, keskitetty malli toimii paremmin. Jos taas
jokainen organisaation sisalla oleva yksikko tuottaa selvasti toisistaan eroavia ja poik-
keavia tuotteita, ei keskitetysta hankinnasta ole mitdan hyotya. Talldin kannattaa

kayttaa hajautettua mallia. (Nieminen 2016, 44-45.)

5 Hankintaprosessi ja sen vaiheet

5.1 Hankintaprosessit

Yha nopeammin muuttuva ymparisto vaikuttaa siihen, ettd myds asiakkaiden tarpeet
muuttuvat, ja mitd nopeammin taas tarpeet ja asiakkaat muuttuvat, ei yritys voi pe-
rustaa osaamistaan vain yhdelle asialle tai palvelulle. (lloranta & Pajunen-Muhonen,

2012, 133-134.)

lloranta ja Pajunen-Muhonen (2012, 134) vertailevat kirjassaan perinteistd ja moder-
nia hankintaprosessia. Kuviosta 3 ilmenee, etta perinteinen ketju ldhtee liikkeelle
sisdisesta tarpeesta, jolle osto yrittaa [6ytaa sopivan toimittajan. Paremmin sanottu-
na myynti on jo ehtinyt myyda tuotteen asiakkaalle, ennen kuin osto ehtii reagoi-

maan asiaan.
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Kuvio 3. Perinteinen hankintaprosessi (lloranta & Pajunen-Muhonen 2012, 134.)
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llorannan ja Pajunen-Muhosen (2012, 134-135) mukaan taas uudemmassa ajattelu-
mallissa hankinnan toiminta Iahtee tarpeiden ja toimittajamarkkinoiden jarjestelmal-

lisestd pohtimisesta keskenaan (ks. Kuvio 4).

\: Oma ydinosaaminen / \

\ IR \

>/ Asiakkaan tarpeet :\
r/ !

‘w Toimittajamarkkinan \

| mahdollisuudet

|
|
/ S

\ /
\ /

Kuvio 4. Hankintaprosessin moderni versio (lloranta & Pajunen-Muhonen 2012,

135.)

Yritys voi saavuttaa haluamansa tavoitteet ainoastaan siten, etta yritetdan tyydyttaa
asiakkaan muuttuvat tarpeet niita valitsemalla seka suuntaamalla. Kaikkien kuviossa
4 ndkyvien osa-alueiden yhteen sovittaminen auttaa paasemaan optimaaliseen rat-

kaisuun hankinnassa. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2012, 134.)

Kuvio 3 on niin sanottu perinteinen ja suoraviivainen ajattelu antoi toimittajamarkki-
noille mahdollisuuden hyodyntaa hankinta- ja ostotilanteita. Ensin kdydaan keskuste-
lut tuotekehityksen ja myyjan valilla. Kun 16ydetdan sopiva ja toimiva prototyyppi,
jatetdan varsinainen hintaneuvottelu ja hankinnan suorittaminen hankintaosaston
tehtavaksi merkinnalla: "Hanki naita halvalla”. Tama antaa toimittajalle etua siing,
ettd heidan tuotteensa on jo valittu, joten kilpailua ei enda ole. Silloin toimittajalla on
mahdollisuus hyodyntda tietoa hintaneuvotteluissa. (lloranta & Pajunen-Muhonen

2012, 135.)

Moderniin hankintaprosessiin kuviossa numero 4 on otettu mukaan hankintaorgani-
saatio jo alusta alkaen. Ndin ollen tilannetta on ehditty miettid jo useammalta eri
kannalta ja ehka ehditty selvittda useampia vaihtoehtoja toimittajakannasta. Toisena

etuna modernissa hankinnassa on se, etta jokaisen toimittajan tarjontaan on pystytty
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panostamaan paremmin alusta asti ja kilpailu on pystytty pitamaan ylla. (lloranta &

Pajunen-Muhonen 2012, 135.)

Hankintaprosessin kannalta on tarkeinta |0ytaa ja rakentaa parhaiten yritysta tukevia
yhdistelmia, joissa ydinosaaminen ja toimittajamarkkinat kohtaavat parhaalla mah-
dollisella tavalla. (Nieminen 2016, 51.) llorannan ja Pajunen-Muhosen (2012, 136)
mielesta uusi, moderni hankintatapamalli nostaa markkinoinnin ja hankinnan keskei-
siin rooleihin ja niita pidetaan tarkeina linkkeina yrityksen ulkopuoliseen ymparistoon

ja toimittajakuntaan.

Aina ei voida sanoa, etta hankintaprosessi olisi vakio. Hankintaprosessiin vaikuttavat
muun muassa hankinnan arvo, hankittavan tuotteen spesifikaatiot ja toimittajamark-

kinat seka vaikutus yrityksen muuhun toimintaan. (Nieminen 2016, 53.)

Kuten Nieminenkin (2016, 54) toteaa, voidaan hankintaprosessia kuitenkin paapiir-
teittaan kayttaa hankinnan tyokaluna ja apuna. Se helpottaa prosessin kehittamista
seka hahmottaa hankintaprosessia paremmin. Kuten kuviossa 5 nahdaan, hankinta-
prosessi lahtee kayntiin tarpeen maarittelysta ja vaatimuksista ja ne ohjaavat proses-
sia eteenpain. Koko prosessin onnistumisen kannalta tarkeinta on, etta rajapinnat on
osattu asettaa ja maarittaa selkedasti. Huomioon tulee myos ottaa vuorovaikutus- ja
yhteistyotaidot, koska niita tarvitaan, jotta voidaan toimia yhteistydssa eri asiantunti-

joiden ja mahdollisesti osastojen kanssa.

5.2 Hankintaprosessin vaiheet

Hankintaprosessia voidaan pitda systemaattisena tapana lahestya toimittajamarkki-
noita. Tama prosessi tdhtda aina siihen, etta yritys valitsee itselleen mahdollisimman
sopivan toimittajan. Yrityksen tilanteen mukaan jokin osa hankintaprosessista saat-
taa joskus jadda pois tai se on voitu jo korvata pysymalla yhteistyossa edellisen, tu-

tun, toimittajan kanssa. (Logistiikka ja toimitusketju n.d.)

Kuviossa 5 on tiivistetty hankintaprosessin vaiheet.

Sopimuksen
tekeminen

Tarpeen madrittely P Toimittajan valinta : : Tilaaminen P Toimitusvalvonta P Seuranta ja arviointi




21

Kuvio 5. Hankintaprosessin vaiheet (Nieminen 2016, 53.)

5.2.1 Tarpeen maarittely

Hankintaprosessi lahtee liikkeelle tarpeiden maarittelysta ja siita, etta hankintapro-
sessin kohde on maaritelty selkedasti. Hankittava tuote tai palvelu voidaan maaritella
usealla eri tavalla, maarittelyn perusteena voivat olla esimerkiksi tuotteen tekniset

ominaisuudet. Tai sitten voidaan maaritellad hyvinkin yksityiskohtainen tekninen lista

siitd, millaista tuotetta etsitdan. (Nieminen 2016, 54.)

Tarkoituksenmukainen maarittely tarkoittaa sita, etta siind maaritelldan ainoastaan
pakolliset ja merkittavat vaatimukset tuotteelle. Talla tavoin voidaan etsid paras
mahdollinen toimittaja tuotteelle toimittajamarkkinoilta. Toiminnollinen maarittely
taas tarkoittaa sita, etta se maarittaa kayttdjalle tuotteen toiminnot. Toiminnollisen
maarittelyn etuna voidaan pitaa toimittajan vapaampaa liikkkumisvaraa toteuttaa
omaa ammattitaitoaan. Tarkoituksenmukaisessa maarittelyssa toimittajalla voi olla
tarkea rooli hankittavan tuotteen maarittelyssa. Usein lopputuloksena saadaan juuri

haluttu ja kilpailukykyinen ratkaisu. (Nieminen 2016, 54-55.)

5.2.2 Muita maarittelyja

Tarpeiden maarittelyssa voidaan maaritella myos palveluita, laatua, logistiikkaa seka
ottaa huomioon koko elinkaari. Palveluiden hankinnan maarittely on haastavampaa
kuin tuotteiden. Palveluiden hankinnassa korostuu maarittelyn tarkeys, yrityksen
tulee maaritella ainakin se, mita palvelun tuloksena halutaan. Jos palvelun tulos ei
ole selva tai yksinkertainen, on mahdollista maarittaa esimerkiksi palveluprosessi.

(Nieminen 2016, 56.)

Laadullinen maarittely on tarkea osa tarpeen maarittelyssa. Yrityksilla on tarkat maa-
rittelyt omien tuotteidensa laadusta ja siita ei kukaan halua tinkia. Loppuasiakkaalle
luvattu laatu tulee pystya tdayttdmaan toteen riippuen siitd, ostetaanko tuote ali-
hankkijalta vai valmistetaanko itse. (Nieminen 2016, 57.) Laadullisessa maarittelyssa
tulee huomioida myos se, millaiset tekniset normit ja standardit tuotteen tulisi koh-

data. (Van Weele 2014, 33.)

Kun puhutaan toimitusmaarista ja toimitusajoista, ne maaritellaan logistiseksi maa-

rittelyksi. Logistisessa maarittelyssa halutaan siis maaritella tarvittavat kappalemaa-



22

rat, toimitusaika ja — paikka. (Van Weele 2014, 33.) Tietojen tulee olla yksiselitteisia
tilauksen osalta. Jos kuitenkin tehddan pidempi aikaisia toimittajasopimuksia, tulee
lueteltujen lisdksi maaritella reunaehdot tai vaatimukset toimitusajalle ja toimitus-

paikalle. (Nieminen 2016, 57.)

Koko elinkaaren huomioiminen tarpeiden maarittelyssa on tarkeda. Kunnossapitoon
liittyvat asiat kuten esimerkiksi toimittajan tydkalut joilla osia valmistetaan, taytyy
tietaa, kuka niita huolehtii ja yllapitaa. Kuinka tuotteen elinkaarta pidetdan ylla, onko
kyseessa pitkaan tarvittavan osan valmistus vai kertavalmistus. Naita asioita mietties-
sa voidaan nahda, ettd tarpeen maarittelyn ensimmaiset askeleet ovat hyvin tarkeita
koko prosessin kannalta, sekd sen jatkuvuuden ja elinkaaren yllapitamisen takia. (Van

Weele 2014, 33-34.)

Onnistuneet maarittelyt vaativat loppukayttajan tarpeen ymmartamista. Loppukayt-
tajan tarpeita ei tulisi koskaan pelkastaan arvioida, koska se voi johtaa vaariin maarit-
telyihin ja tarpeettomiin hankintoihin ja ndin ollen lisdkustannuksiin. Tarpeiden tar-
kastelussa tulee aina muistaa jarkiperainen kriittisyys, tarvitaanko tata tavaraa oike-
asti? Ennakointi kannattaa, mita aikaisemmin ollaan tarpeiden kanssa liikkeella, on
mahdollisuuksia laajemman toimittajakunnan kanssa tehda yhteistyota ja [6ytaa oi-
kea toimittaja. Toimittajakunnan tuntemus antaa myos lisdarvoa tarpeiden ja koko
hankintaprosessin maarittelyssa. On erittdin tarkeda ymmartaa, mihin kaikkeen tar-
peiden maarittely vaikuttaa. Kun maaritelladn rauhassa ja jarkeillen on lopputulokse-

na haluttu maaritys tarpeille. (Nieminen 2016, 58-59.)

5.3 Toimittajan valinta

Toinen vaihe hankintaprosessissa on toimittajan valinta. Toisessa vaiheessa tiede-
taan, mita tarvitaan. Kysymys kuuluukin: Onko olemassa jo sopimusta télle hankin-
nalle? Jos sopimusta ei ole, taytyy aloittaa prosessi tuotteiden ja toimittajien kartoi-
tuksella. Toimittajakunnan ja — markkinoiden tunteminen on edellytyksena onnistu-
neelle toimittajan valinnalle ja ndin ollen koko hankintaprosessille. (Nieminen 2016,

60.) Aihetta kasitelldadn laajemmin kappaleessa 7.

Toimittajan valintaan liitetdan laheisesti myds tarjouspyynto ja hinnoittelu. Tarjous-

pyynnon laadinnassa olisi tarkeaa ottaa huomioon, etta tehdaan tarkoituksenmukai-
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nen hinnoittelumalli. Hinta voi olla yksikkdhinta, paino tai sadan kappaleen era. Hin-
noittelu voi sisdltda myos indeksitarkistuksia, jos tuotteen raaka-aine on sidottu tiet-

tyyn markkinaindeksiin. (Nieminen 2016, 61-62.)

Kun tarjouspyynt6 saadaan takaisin toimittajalta, tulee tarkistaa, etta tarjous vastaa
pyydettya. Tarjouksia vertaillaan keskendan, jos tarjouksia on pyydetty useampia.
Kun yrityksessa on paatetty, keiden toimittajien kanssa halutaan kdayda neuvottelut,

aletaan kayda neuvotteluja. (Nieminen 2016, 62.)

Edelleenkin yleisen ja perinteisin tarjousten vertailuperiaate on hinta. Monesti hinta
ratkaisee kilpailun tarjousten osalta. Hankinnan kokonaiskustannukset tulee tunnis-
taa ja ottaa huomioon seka verrata niita toisiinsa. Kokonaiskustannuksiin huomioi-

daan muun muassa varsinaisen hankintahinnan lisaksi kaikki kustannukset, jotka liit-
tyvat tilaamiseen ja toimitukseen seka laaduntarkastukseen. Myds maksuliikenne ja

siitd aiheutuvat kulut tulee ottaa huomioon. (Nieminen 2016, 62-63.)

Hankinnan kustannukset ovat moninaisia, niita tulee ennen ja jalkeen itse varsinaisen
hankinnan. Kustannuksia ennen itse hankintaa aiheutuu esimerkiksi toimittajan et-
sinnasta ja arvioinnista. Hankinnan jalkeen kustannuksia muodostavat muun muassa
virheelliset tuotteet, viivastykset ja tuotetuki. Yhteistyo toimittajan kanssa aiheuttaa

myos erindisia kustannuksia. (Nieminen 2016, 63.)

Yksi perustehtava hankintaprosessilla on pienentaa koko hankintaketjun kustannuk-
sia. Talléin on hyva huomioida toimittajan valinnassa kokonaiskustannusten maaraa

eika pelkastaan hankintahintaan. (Nieminen 2016, 63-64.)
Kokonaiskustannusajattelu

Kokonaiskustannusvaikutukset pitkalla aikavalilla ovat tarkedampia kuin valitén han-
kintahinta. Harvoin kuitenkaan yrityksissa pohditaan asiaa niin pitkalle, ettd mietittai-
siin kokonaiskustannuksia hankintaa liittyen ja joskus ongelmana on my®és se, etta
kokonaiskustannuksia on vaikea arvioida etukateen. (lloranta & Pajunen-Muhonen

2012, 152.)
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5.4 Sopimuksen tekeminen ja tilaaminen

Kun toimittaja on valittu ja hinnat ja muut ehdot on neuvoteltu, aletaan tehda itse
sopimusta. Sopimuksen laadinnassa on tarkeaa noudattaa lainsaadantoa, sopimuk-
sen pitda tyydyttda molempia osapuolia seka olla selked ja ymmarrettava sisalloltaan.

(Van Weele 2014, 37.)

Padosilta sopimuksesta tulee |6ytya hinnat ja toimitusehdot, maksuehdot, takuueh-
dot ja lauseke sopimussakosta tai rikkomuksesta. Sopimukseen voidaan lisdatd myds
muita haluttuja tai tarvittuja ehtoja. (Van Weele 2014, 37-38.) Yrityksella olisi myds
hyva olla yhtenadiset sopimuspohjat, niiden kaytettavyyden kannalta ja sopimustiedot

pitdisi olla helposti |6ydettavissa tarvittaessa. (Nieminen 2016, 70.)

Kun ehdot ja sopimukset on saatu sovittu, on tilauksen aika. Joissain tapauksissa jo
itse sopimus on ostotilaus. Normaalisti kuitenkin sopimuksen jalkeen tehdaan ostoti-

laus, joka vastaa sopimuksessa sovittuja ehtoja. (Van Weele 2014, 40.)

Hyvin usein tilaukset kulkevat tietojarjestelmasysteemeissd, ensin ostoehdotuksen
tai materiaalitarpeiden mukaan tai mahdollisen ennustetydkalun ehdotusten mu-
kaan. Kun tilaus on generoitunut, se toimitetaan tavarantoimittajalle joko automaat-
tisesti tai manuaalisesti. Tilaaminen on hankintaprosessissa vaihe, jossa tavarantoi-
mittajaan otetaan konkreettisesti yhteytta. Tilauksessa kerrotaan, mita ja milloin ha-

lutaan. (Van Weele 2014, 41.)

6 Prosessi

Kun jotain toimenpiteitd suoritetaan perakkain, toimintaa kutsutaan prosessiksi. Pro-
sessi on myds sarja suoritettavia toimenpiteitd, mista aina syntyy jonkinlainen tulos

tai tuotos. (Sakki 2014, 5.)

6.1 Prosessin kasite ja prosessiajattelu

Jo 1970-luvulla on nostettu prosessien mallintaminen ja uudistaminen keinoksi yri-

tyksille luoda ja kehittda tulosta. Prosessiajattelun juuret |6ytyvat japanilaisesta laa-
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tufilosofiasta. Tama laatufilosofia on vaikuttanut myos lansimaalaiseen tuotannolli-
seen toimintaan. Prosessiajattelua voidaan hyddyntda hyvin laaja-alaisesti erilaisten

organisaatioiden tuloksellisuuden kehittdmisessa. (Martinsuo & Blomqvist 2010, 3.)

Laamanen ja Tinnila (2009, 10) toteavat, etta prosessiajattelun perususkomus on
tietynlainen toimintojen ketju. Taman ketjun avulla organisaation tulisi luoda arvoa
asiakkailleen. Asiakkaille arvon luomisen johtaminen tulisi tapahtua organisaatiosta

kasin, prosessin tuotoksena syntyy operatiivinen tulos organisaatiolle.

Prosessin kasitetta on hyva hieman avata. Sanalle prosessi on useita eri merkityksia
ja sita kaytettaan useissa eri yhteyksissa ja merkityksissa. Toiminta, esimerkiksi he-
raaminen on oma prosessi. My0ds kaikenlaista muutosta ja kehitysta voidaan pitaa
jonkin tyyppisena prosessina. Sanana prosessia kaytetaan hyvin usein ja kyse on
enemman muodista kuin siita tapahtuuko itse prosessissa mitdan oikeaa ja siihen

kuuluvaa kehitysta. (Laamanen 2005, 19.)

Prosessi voi olla esimerkiksi oikeudenkaynti, jonkinlainen tapahtumasarja (kemialli-
nen prosessi) tai kdsittelyvaiheiden sarja (tuotantoprosessi). Prosessi voi olla toimin-

ta, tapa tai kdytanto - merkityksia on monia. (Laamanen 2005, 19.)

Martinsuon ja Blomgvistin (2010, 4.) mukaan prosessit ovat tapahtumaketjuja, jotka

luovat lisdarvoa asiakkaille ja joihin yritys kayttaa resurssejaan.

Prosessi
Asiakas > Syote Tuotos Asiakas

Kuvio 6. Pelkistetty kuvio prosessista (Martinsuo & Blomqvist 2012,4)

Kuviossa 6 on hyvin pelkistetty ja yksinkertaistettu kuvio prosessista. Kuviossa asiakas
voi olla joko sisdinen tai ulkoinen, tunnettu tai tuntematon. Asiakkaalla on aina kui-
tenkin odotuksia ja tarpeita seka vaatimuksia prosessille ja sen sisallolle. Kun proses-
siin tulee mukaan erilaisia syotteita ja niiden jalkeen tuotoksia, tulee koko prosessiin

lisdarvoa. Tama lisdarvo liitetdan asiakkaan odotuksiin ja tarpeisiin. Tuotos voi olla
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joko valmis tuote tai palvelu tai se voi merkita myos palvelukokemusta. Koko prosessi
on tapahtumaketju, mika antaa prosessille lisdarvoa, ja muoto sille voi olla yksinker-
tainen tai monimutkainen. Tapahtumaketju voi olla joko ennalta maaritettavissa tai
maarittelematon. Kaikki prosessit tarvitsevat ja kuluttavat resursseja, kuten esimer-
kiksi raaka-aineita, tyévoimaa, rahaa, laitteita ja tietoa. Nama resurssit ovat joko yri-
tyksen omia tai ulkoa hankittuja, mutta aina niista aiheutuu yritykselle kustannuksia.

(Martinsuo & Blomqvist 2010, 4.)

Liiketoimintaprosessi ja prosessi voidaan yritystoiminnassa erotella toisistaan. Liike-
toimintaprosessit ovat prosesseja, joilla yritys tekee rahaa. Prosessit voivat taas olla
mita tahansa prosesseja. Kuitenkin prosessissa voidaan aina erotella ydin- ja tukipro-
sessit. Ydinprosessit liittyvat aina ulkoiseen asiakkaaseen, kun taas tukiprosessit liite-
taan yrityksen sisaisiin toimintoihin ja ne palvelevat aina ydinprosesseja. Liiketoimin-
taprosessi tarkentuu yleensa organisaation sisalla tapahtuvaan toimintaan. Tassa
tydssad paneudutaan organisaatiossa ja sen sisalla tapahtuvaan toimintaan. (Martin-

suo & Blomqvist 2010, 4.)

Kai Laamanen (2005, 19.) tiivistaa liiketoimintaprosessin joukoksi toisiinsa liittyvia
toimintoja. Niiden toteuttamiseen tarvitaan resursseja, joiden avulla syotteita voi-
daan muuntaa tuotteiksi. Toimintaprosessi taas on joukko loogisesti toisiinsa liittyvia
toimintoja. Niiden toteuttamiseen tarvittavat resurssit tuovat esille toiminnan tulok-

set.

Kaiken kaikkiaan prosessin kasite muotoutuu viidesta toiminnasta Laamasen mu-
kaan:

e toiminta (activity)

e resurssi (resource)

e tuotos (artifact)

e suorituskyky (performance)

e palautteen merkitys (Laamanen 2005, 20).
Voidaankin ajatella, etta tuotteita valmistavassa teollisuudessa prosessin maaritys on

helppoa, kun katsotaan tavaravirtoja. Useasti prosessit ovat esimerkiksi tavaran han-

kinta, varastointi ja toimitus. (Laamanen 2005, 20.)
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Palvelu

Tuote———P| Asiakas

Toimittaja ——Syoéte / Input: Prosessi

Output

Kuvio 7. Prosessi on sarja toimenpiteita ja resursseja (Laamanen 2005, 20)

Laamasen (2005, 21) mukaan prosessiajattelu ja sen idea ovat erittdin yksinkertaisia,
kuten kuvio 7 esittda. Prosessi lahtee aina liikkeelle tarpeesta, jolle mietitdan tapa
tyydyttaa (output). Sen jalkeen suunnitellaan itse prosessi, jolla halutaan luoda tarvit-
tavat tuotteet. Samalla myos selvitetdaan, millaisia syotteita (input) tarvitaan toteut-

tamiseen ja mista hankitaan (esimerkiksi toimittaja).

Prosessia mallintaessa on hyva muistaa tehda selkea rajaus siihen, mita tehdaan ja
mita osaa tai yksittdista prosessin osaa mallinnetaan. Harvoin kannattaa yhta aikaa
mallintaa ja uusia kaikkea. Prosessin sisalt6 ja tehtava antavat usein suunnan siihen,
milla tavalla ja tasolla prosessin mallinnus kannattaa tehda. Prosesseja, jotka sisalta-
vat paljon epavarmuustekijoita, ei kannata kovin yksityiskohtaisesti alkaa mallinta-
maan. Mutta esimerkiksi turvallisuusvaikutuksiltaan kriittiset prosessit olisi hyva mal-

lintaa tarkasti ja yksityiskohtaisella tasolla. (Martinsuo & Blomqvist 2013, 3-4.)

Systeeminen ajattelu, asiakaskeskeisyys, paamaadrasuuntautuneisuus, keskittyminen
lisdarvoa tuottavaan toimintaan, toiminnasta saatavan palautetiedon hyodyntami-
nen toiminnan suuntaamisessa ja tuloksellisuuden systemaattinen ja tarkoituksen-
mukainen kehittdminen prosessia parantelemalla ovat prosessiajattelun keskeisia

ominaisuuksia. (Martinsuo & Blomqvist 2010, 3.)

Martinsuon ja Blomgvistin (2010, 3) mukaan prosessiajatteluun liitetddn laheisesti
erityinen tehostamisen pyrkimys seka sellaisen tyon karsiminen, joka ei tuota arvoa.

Tarkeaa on toiminnan hahmottaminen ja kehittdminen prosesseina, jotta yrityksen
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omaa strategiaa ja asiakastyytyvaisyytta saataisiin parannettua ja saavutettua haluttu

tehokkuus niissa seka yhteistyossa muiden kumppaneiden kanssa.

6.2 Prosessijohtaminen

Prosessijohtamisen taustalla on peruskysymys siitd, miten organisaatio haluaa luoda
arvoa asiakkailleen. Perususkomuksena pidetdan, etta tapahtumien ketju, jota kutsu-
taan prosessiksi, luo arvoa asiakkaille. Jos téllainen nakemys hyvdksytaan perusaja-
tukseksi, aletaan tunnistaa tapahtumien ketjua, mallinnetaan se ja asetetaan sen
toteutumiselle ja kehittymiselle tavoitteet. Edelle mainittua tapahtumaan kutsutaan

usein prosessijohtamiseksi. (Laamanen & Tinnila 2009, 10.)

Laamasen ja Tinnildn (2009, 10) mukaan ei ole tehokasta lahestya asiakkaan kokemaa
arvoa suoraan. Ensin kannattaa lahestya asiaa mallintamalla arvo eli tekemalla pro-

sessi arvonluonnista. Kuitenkin prosessijohtamisen |dhtokohtana pidetdaan organisaa-
tion riittdvaa arvon luontia asiakkaalle suhteessa kustannuksiin, jolloin taas mahdolli-

sesti syntyy taloudellisia menestyksia.

Mallintamisen eli prosessin luonnin avulla halutaan ymmartaa, mika on kaikkein tar-
keinta ja kriittisinta toimintaa arvonluonnin nakdkulmasta. Jos tama prosessi yrityk-
sessa onnistuu, voidaan I6ytaa seuraavia hyotyja:
e Asiakkaan kokemus saamastaan palvelusta parantuu, mika vaikuttaa positiivi-
sesti asiakkaan haluihin kayttaa kyseista yritysta jatkossakin.
e |hmisten ymmarrys arvonluonnin tai prosessin kokonaisuudesta paranee seka
heidan roolinsa, motivaationsa ja yhteistyo paranee.
e Asiakkaiden tarpeiden tunnistaminen paranee ja merkitys kehittamisessa li-
saantyy. Mahdollisuus valmistaa yha parempia tuotteita tehostuu. (Laamanen
& Tinnila 2009, 10-11).
Vaikka ajatus prosessijohtamisesta on yksinkertainen, liittyy siihenkin haasteita.

Yleensa pulmaksi tulee se, ettd toimintaa halutaan kuvata liian yksityiskohtaisesti.

(Laamanen & Tinnila 2009, 11.)

Laatujohtaminen, jatkuva parantaminen ja logistiikka liittyvat |aheisesti prosessijoh-
tamiseen. Aikojen saatossa prosessiajattelun pohjalta on kehittynyt myos esimerkiksi
toimitusketjunhallinta, joka korostaa logistiikkaa lahestymistapana. Tavoite on saada

toiminnot koko arvoketjutasolla virtaviivaisiksi poistamalla turhat valivaiheet ja toi-
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minnat ja mahdollistamalla materiaalin liikenne ilman turhia katkoksia. (Laamanen &

Tinnild 2009, 12.)

Prosessit kytkeytyvat aina yrityksen organisaatiorakenteeseen niin paamaariensa
kuin myo6s kayttamiensa resurssien kautta. Hyvin usein yrityksen ydinprosessit tarvit-
sevat resursseja organisaation kaikista yksikoista. Yrityksen tulisikin johtaa ja ohjata
prosessejaan, jotta yritys voisi saavuttaa halutut paamaaransa. (Martinsuo & Blom-

gvist 2010, 4-5.)

Keskeisintd prosessin johtamisessa on osata asettaa koko prosessille yrityksen paa-
maarista luodut tavoitteet ja ymmartaa seka seurata palautteen saantia prosessin
aikana. Saatua palautetta pitdisi osata kayttaa koko ajan prosessin kehityksessa. Pa-
lautetieto sisaltaa tuotoksista saatavan suorituskykypalautteen lisaksi myos prosessin
aikaisia toiminnallisia ja prosessin tavoitteita vertailevia palautteita. Palaute on tar-
kea osa prosessia, koska prosessiin suunnattujen tavoitteiden saavuttamiseen kytke-
tyt kannusteet ja niihin liittyvat palkitsemiset ovat keinoja ohjata prosesseja. Oikein
asetetut tavoitteet ja mittarit seka tarkoituksenmukainen mittaus ja seuranta ovat
erittain tarkeita prosessin johtamisessa ja ohjauksessa. (Martinsuo & Blomqvist 2010,

5.)

6.3 Prosessin rajaamisen vaikeus

Laamanen (2005, 52) toteaa ettd, prosessin rajauksesta on olemassa hyvin vahan
kirjallista tietoa. Prosessin rajauksella tarkoitetaan sen maarittelya, miten prosessi
alkaa ja mihin se paattyy. Useasti prosessi rajataan periaatteella: prosessi alkaa asi-
akkaasta ja paattyy asiakkaaseen. Tama periaate voisi toimia myds varaosa-alalla,
koska ajatuksena tassa on tilaus-toimitusketjuunkin kuuluvat funktiot; tilauksen |a-
hettdminen, mika on ensimmainen vaihe ja paattyy tuotteen vastaanottotarkastuk-

seen.

Tarkeaa olisi myos muistaa ottaa huomioon prosessia maariteltdessa, etta prosessin
tulisi alkaa suunnittelulla ja paattya prosessin tapahtumien arviointiin. Talld ajatuk-
sella yritetdan estaa prosessin ja jatkuvan kehittamisen muuttuminen irralliseksi ja

vahempiarvoiseksi kuin itse jalostava tyo eli prosessi. Ndiden mainittujen asioiden
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huomioon ottaminen lisdd myds oppimista ja ennakointia organisaatiossa. (Laama-

nen 2005 52-53.)

6.4 Vaatimukset hyvalle prosessikuvaukselle

Kai Laamanen (2005, 76—77) on esittanyt seuraavat asiakohdat, jotka ovat hanen

mielestaan tarkeita asioita hyvalle prosessikuvaukselle:

e Sisaltaa prosessin kannalta kriittiset asiat.

e Esittaa asioiden valisia riippuvuuksia.

e Auttaa ymmartamaan seka kokonaisuutta etta omaa roolia tavoitteiden saa-

vuttamisessa.

e Edistaa prosessissa toimivien ihmisten yhteistyota.

e Antaa mahdollisuus toimia joustavasti tilanteen vaatimusten mukaan.
Lisaksi prosessikuvauksessa tulee ottaa huomioon tekniset vaatimukset, kuten esi-
merkiksi selva ja lyhyt vuokaavio seka yleensa noin nelja sivua tekstia. Kuvauksen
tulee olla my6s looginen, ilman ristiriitoja esitettavien asioiden suhteen. Kaytettavat
termit ja kasitteet tulisi olla sovitun mukaisia ja yhtenaisid. Tarkeimpana tietona l0y-

tya tunnistetiedot sisaltden tekijan, pdivamaaran, hyvaksynnan. (Laamanen 2005 76—

77.)

Usein vaikeutena on prosessikuvauksen rakenne (ks. kuvio 8), vaatimukset ja vaikeu-
det tulevat tahan normaalisti organisaation sisalta. Tarkeaa olisi keskustella organi-
saation sisalla, mita kukin ndkee tarkedna kyseessa olevassa prosessissa ja talla ta-
voin yrittaa |oytaa tarkeimpia asioita prosessikuvausta ja sen rakennetta varten. Hy-
vin tarkeda on myods muistaa prosessin laajuuden rajaaminen ennen kuin ryhdytaan
itse kaavion piirtamiseen. Pitda osata tehda ratkaisut kriittisesti tarkean ja vahem-

man tarkean asian vélilla. (Laamanen 2005, 78.)



31

Kuvio 8. Prosessikuvauksen malli (Laamanen 2005, 78).

Martinsuo ja Blomqgvist (2012, 14-15) ovat tutkielmassaan tehneet oman listan pro-

sessin mallintamisen kdytannoista tutkimuksessaan:

Prosessi on selked, looginen kokonaisuus.

Prosessi kannattaa kuvata johdonmukaisesti ja yksinkertaisesti.
Kun prosessi kuvattu, kuvauksen mukaan toimitaan!

Prosessia tulee ohjata, jotta se saavuttaa tavoitteensa.

Prosessi on valine, missa otetaan huomioon asiakas ja arvonluonti asiakkaalle seka
yrityksen tulostavoitteet. Joissain daritapauksissa prosessien kehittaminen voi olla
radikaalia ja johtaa esimerkiksi kokonaisten prosessien eliminointiin. Mahdollista on
my0s, etta tapahtuu erilaisten prosessien osasten taydellinen uudelleenjarjestely.
Naissa tilanteissa yleensa tarkastellaan tilannetta silta kannalta, etta tehdaanko oi-

keita asioita ja tehdaanko asiat oikein. (Martinsuo & Blomqvist 2010, 17.)
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6.5 Prosessin kehittaminen

Prosessin tyypillisia kehittamisvaiheita on:

e kehitysprojektin rajaus

e prosessin analysointi

e prosessin uudelleen maarittely

e prosessin pilotointi ja parantelu

e prosessin kayttéonotto

e prosessin toteuttaminen ja seuranta (Martinsuo & Blomqvist 2010, 6.)

Prosesseilla on paljon erilaisia kehittamistapoja, jotka ovat toteutustavoiltaan yleen-
sa erilaisia, mutta niissa voidaan aina kuitenkin tunnistaa samankaltaiset perusvai-
heet. Paamaara on myos tarkea tekija prosessin kehittdmisen vaiheissa. (Martinsuo

& Blomqvist 2010, 6.)

Aina, kun prosessia aletaan kehittda, pitaa rajata millaisesta prosessista on kyse seka
se, mita prosessi koskee. Jo olemassa olevista prosesseista saattaa saada jotain tietoa
ja vihjeita, mitka voivat auttaa rajauksessa. Yrityksen paamaarat ovat keskeisella sijal-
la rajauksessa. Rajauksen jalkeen tarvitaan luotettavaa tietoa aikaisemmista tai ny-
kyisesta prosessista, jos sellaisia n on olemassa ja tietoa niistd on saatavilla. Koko-
naan uuden prosessin ollessa kyseessa tiedon rajaus koskee sita, millaista lisdarvoa
kyseiselta prosessilta on aiemmin odotettu ja miten se on toteutettu. Tassa voidaan
myo0s ottaa tiedoksi se, miten muut yritykset ovat samanlaisen prosessin toteutta-
neet. Tiedonkeruumenetelmia on paljon erilaisia, joita voidaan kayttaa hyvaksi pro-
sessien kuvaamiseen. Niitd on esimerkiksi haastattelu, tietokantojen analysointi, pro-
sessin havainnointi. My0s prosessin nykytilanteen vertaaminen paamaariin on kan-
nattavaa, millaisia tuloksia saadaan ja havaitaanko niissa puutteita. (Martinsuo &

Blomqvist 2010, 7.)

Prosessin analysoinnin jalkeen taytyy tunnistaa ne alueet, joita tulee uudistaa pro-
sessissa. Joskus koko prosessi joudutaan maarittelemaan uudestaan, mutta hyvin

usein kuitenkin riittad uudelleenmaarittely rajatuille prosessin osa-alueille. Tavoit-
teellinen prosessi taytyy kuvata siten kuin se tulisi toteuttaa todellisuudessa, jotta

pdamaarat saavutetaan. (Martinsuo & Blomqvist 2010, 7.)
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Tavoiteprosessin mallintamisen jalkeen vuorossa tulisi olla vaihe, missa prosessi pilo-
toidaan joko mallinnetusti tai todellisissa olosuhteissa. Tama vaihe antaa mahdolli-
suuden prosessin tarkkailuun ja tukemiseen, seka mahdollisuuden vield tehda muu-
toksia ja korjauksia prosessimalliin. Pilotointivaihe antaa hyvaa tietoa siitd, onko uu-
distetulla prosessilla todellista hyotya ja antaako se ratkaisut niihin kysymyksiin ja

ongelmiin, joita aikaisemmassa versiossa ei ollut. (Martinsuo & Blomqvist 2010, 7.)

Pilotointivaihetta seuraa kaytt6onottovaihe, missa vanhat toimintatavat, ohjeet ja
rutiinit korvataan uusilla, uuden prosessin mukaisesti. Tassa vaiheessa on tarkeaa se,
ettd koko organisaation toimintamalli sekd johtamisjarjestelma tukevat prosessin
tehokasta toteuttamista. Itse prosessin toteuttaminen ja seuranta kattavat koko asi-
akkaalta asiakkaalle — ketjun ja sen toteutumisen yrityksen paamaarien mukaisesti.
Tassakin vaiheessa tulisi ottaa huomioon palaute ja muistaa sen jatkuva systemaatti-
nen kerddaminen. Prosessia tulisi johtaa ja ohjata jatkuvasti. Ndin ollen seuranta ja
valvonta tuottavat tulosta, joiden perusteella voidaan |6ytaa kehitystarpeita, ja tehda

pienia parannuksia prosessiin. (Martinsuo & Blomqvist 2010, 7.)

Kun luodaan kokonaan uutta prosessia, prosessin kehittamisen impulssi voi tulla esi-
merkiksi uudesta tuotteesta tai uudenlaisesta toimintatavasta. Uudessa tilanteessa
on aina mukana riskeja seka epavarmuustekijéita jolloin prosessin pilotointi on to-

dennédkdisesti tarpeen. (Martinsuo & Blomqvist 2010, 7.)

6.6 Prosessin mallintaminen

Prosessin mallintaminen auttaa yrityksen [6ytamaan voimavarojaan, joita keskitta-
malla saadaan arvoa lisdavaa toimintaa ja pystytaan poistamaan tuloksellisuutta hei-
kentdvat tekijat. Prosessikartta tai prosessiarkkitehtuuri voidaan sisallyttaa jo proses-
sin kokonaisuuden kuvaamisen vaiheeseen. Talld tavoin voidaan tunnistaa arvoa li-
saavat toiminnat ja keskittya niihin. Mallintaminen on keino havainnollistaa jo ole-
massa oleva prosessi tai tavoiteprosessi, joka halutaan tehda. Mallintamisen avulla
yritetdan saada selville myos mahdolliset prosessiin liittyvat viat ja kehitystarpeet.

(Martinsuo & Blomqyvist, 2010, 1-3.)

Martinsuo ja Blomqvist (2010, 4) pohtivat tutkimuksessaan sita, kuinka prosessin

kehityksen yhteydessa on nahtavissa jo nykyinen prosessi, sellaisena kuin se toteutuu
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sekd tavoiteprosessi, sellaisenaan mita sen pitaisi olla tuloksellisuudentavoitteiden
kannalta. Ndiden kahden erilaisen prosessin valiset eroavaisuudet tuovat esille pro-

sessin konkreettisia muutostarpeita.

Myos yksittaisten prosessien kehityksen |ahtokohtana on tieto siita, mihin paikkaan
yrityksen kokonaista prosessikarttaa eli arkkitehtuuria tama yksittdainen prosessi kuu-

luu. (Martinsuo & Blomqvist 2010, 8.)

Prosessin mallintamisessa tulee ottaa huomioon arvoketju, arvoverkosto ja prosessi-
kartta. Prosessikartan hahmotus ja oleellisten prosessien tunnistamisessa on selvitet-
tava lilketoiminnan kannalta tarkeat ja keskeiset asiakkaat (Keta he ovat?) ja millai-
sen kokonaisen prosessiketjun asiakkaat, yritys ja sen alihankkijat muodostavat.

(Martinsuo & Blomgvist 2010, 8.)

Toimittajat Asiakas

Resurssit Edeltavat prosessit ——Sydte—P»| Prosessi —Tuotos| Seuraavat prosessit Loppukayttajat

Kuvio 9. Esimerkki prosessista osana laajempaa arvoketjua (Martinsuo & Blomqvist

2010, 8).

Kuvio 9 antaa esimerkin liiketoiminnan arvoketjumaisesta rakenteesta. Joskus
arvoketjun sijaan puhutaan arvoverkostosta. Usein arvoverkostosta puhutaan, kun
liilketoiminta on verkostunoitunut ja asiakkaiden seka alihankkijoiden lisdksi kuviossa

on mukana esimerkiksi kilpailijoita tai lainsaatajia. (Martinsuo & Blomqvist 2010,8.)

Kokonaistan asiakas- ja arvoketjujen tunnistamisen jalkeen voidaan aloittaa
tarkennus, mitka ovat yrityksen kriittisia prosesseja, mitka lisddvat eniten arvoa
asiakkaalle (ydinprosessit). Suorien asiakkaiden tunnistaminen seka tapa, jolla
kyseessa oleva prosessi kytkeytyy laajempaan arvoketjuun tulee tunnistaa (syote,
tuotos, rajapinnat). Tulee myds selvittdd milla tavalla ja mita lisdarvoa prosessi
tuottaa. Tarkeda on myos selvittad, millaisia resursseja seka tukea prosessi tarvitsee

saavuttaakseen tehokkuutensa. (Martinsuo & Blomqvist 2010,9.)



35

6.7 Prosessin kuvaaminen

Prosessin kuvaamisella tarkoitetaan lisdarvon tuottavien tehtavien ja niihin kytkeyty-
vien tieto- ja materiaalivirtojen tunnistamista seka kuvaamista. Alussa kannattaa lah-
tea liikkeelle selkeiden alku- ja loppukohtien tunnistamisesta eli I6ytaa koko proses-
sille syotteet ja tuotokset. Prosessille olisi hyva myés 16ytaa rajapinnat, ainakin ylei-
sella tasolla. Kun kasitellaan prosessin nykytilannetta, eteneminen voi edeta alusta
loppuun seuraamalla arvoa lisdavia tehtavia ja tieto- ja materiaalivirtoja, kuin ne kay-
tannodssakin toteutuvat. Tavoiteprosessia luodessa olisi hyva edeta lopusta alkuun.
Karkea kuvaus prosessista sisdltda prosessien vaiheiden eli lisdarvoa tuottavien teh-
tavien ja keskeisten paatoksien tunnistuksen. Myds vaihekohtaiset syotteet ja tuo-
tokset tulee tunnistaa samoin kuin, vaiheiden ja paatosten sisallon karkea kuvaami-
nen ovat tarkeita lahtokohtia tavoiteprosessille. Prosessien rajapintojen, resurssien ja
tuen tunnistaminen ovat tarkedssa osassa karkeassa kuvauksessa. Prosessikuvausta
tarkennetaan vaihe- tai osaprosessitasolla prosessin eri vaiheissa. (Martinsuo &

Blomqvist 2010, 10.)

Joskus prosesseja luodessa saatetaan tarvita hyvinkin yksityiskohtaisia vuokaavioita
tai toimintatapaohjeistuksia prosessin toteuttamiseksi. Tassa yksityiskohtaisessa pro-
sessikuvauksessa mitattavissa ja ohjeistettavissa olevat tehtavat ja niiden keskinai-
nen riippuvuus, roolit seka vastuut tehtavien suorittamiseen erotellaan. Joissakin
tilanteissa halutaan kuvata viela tarkemmin vélineet ja tieto, joita tarvitaan. Onkin
syyta ja tarkeda tehda selva ero kahden eri tilanteen valille:

e Jos prosessi on aina syyta toteuttaa taysin samalla tavalla, yksityiskohtainen
kuvaus on useinkin valttdamaton, jotta prosessia toteuttavilla tahoilla on asi-
oista yndenmukainen tieto.

e Jos prosessi sisdltdd epavarmuutta eikad sen tdsmalleen samanlainen toteut-
taminen ole valttamatonta, prosessikuvausta ei kannata vieda kovin yksityis-

kohtaiselle tasolle, vaan vaihekohtaiset tehtavalistauksetkin (ilman yksityis-
kohtaista jarjestystd) saattavat riittda. (Martinsuo & Blomqvist, 2010, 11).

Martinsuon ja Blomqvistin (2010, 11) mukaan usein prosessia halutaan kuvata yksi-
tyiskohtaisesti, siihen on olemassa erilaisia kuvaustapoja variaatioineen eikd mikaan
yksittdinen tapa ole vield saavuttanut kdytanndssa standarditavan asemaa. Martin-

suo ja Blomquist esittelevat tutkimuksessaan nelja yleistd ja hieman erilaista kuvaus-
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tapaa: vuokaavio, tehtdvamatriisi, niin sanottu uimaratakaavio ja prosessin teksti-
muotoinen ohjeistaminen. Voi olla myds mahdollista, ettad organisaatiolla on oma
prosessin kuvaamisen tapa, joka voi olla esimerkiksi variaatio useammasta erilaisesta

vaihtoehdosta.

Martinsuo ja Blomqvist (2010, 13) kiteyttavat, etta prosessin nykytilan kuvas ja siihen
sisaltyvia tehtavia ja tuotoksia ei aina pystyta toteuttamaan ihanteellisesti tai halu-
tusti. Lopputulos prosessikuvaukselle voi siis olla epamaarainen ja vaikea, jopa kaoot-
tinen. Nain ollen ideana on se, etta prosessin mallinnuksella [6ydetdaan prosessissa
olevat kehityksen kohteet. Erittdin tarkeaa on, ettd nykyprosessin kuvauksessa ei

tehda toivekuvausta halutusta tilasta vaan osataan erottaa nykytila tavoitetilasta.

7 Toimittajan valinta

Toimittajan valintaprosessi on yksi tarkeimmista vaiheista hankintaprosessissa. (Van

Weele 2014, 34.)

7.1 Toimittajan valinnan luokittelu

Toimittajaprosessia suunniteltaessa taytyy tutkia ja miettia hankittavan tuotteen- tai
palveluryhman kustannusrakenteita seka toimialan kilpailutilannetta ja — logiikkaa
seka toimittajamarkkinoiden yleista tilannetta. Kaikkien edelld mainittujen asioiden
pohjalta pitdisi alkaa muodostamaan kasitys siita, minkalaisia ovat halutut potentiaa-
liset toimittajat seka mista pdin maailmaa toimittajien etsinta tulisi aloittaa. (lloranta

& Pajunen-Muhonen 2012, 227.)

lloranta ja Pajunen-Muhonen ovat kirjassaan ottaneet esille muutaman tarkean ky-
symyksen toimittajan valintaan liittyen:
e Ovatko keskeisessa roolissa tyovoimakustannukset, nopeat logistiikkayhtey-
det vai koulutettujen ihmisten tai raaka-aineiden saatavuus?
e Olisiko paras toimittaja kyseiseen asiaan erikoistunut pieni yritys, vai olisiko
parempi operoida suuremman, kansainvalisemman tai mahdollisesti monia-
laisemman yrityksen kanssa? (lloranta & Pajunen-Muhonen, 2012, 227).

Toimittajamarkkinoiden tuntemus on yksi tarkeimpia asioita toimittajan etsinnassa.

Jatkuva toimintaympariston seuraaminen saa nykyaan yha suurempaa painoarvoa ja
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tiedon sekd osaamisen hyodyntaminen on keskeinen osa liiketoimintaa. Jos olet hy-
vin perilla toimittajamarkkinoista ja sen hallinnasta, olet markkinoilla aina etulyon-

tiasemassa. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2012, 227.)

Niin kilpailutilanteet kuin myos toimittajien kilpailukyvyn erot perustuvat monenlai-
siin eri tekijoihin. Toimittajien kustannustehokkuuteen ja kilpailuun voi vaikuttaa
esimerkiksi maantieteellinen alue, maa, kulttuuri ja koulutus. Jotkut erot voivat liittya
logistiikkaan, teolliseen infrastruktuuriin tai kulkuvayliin. Se, kuinka syvallisesti mark-
kinoihin paneudutaan, vaikuttaa huomion painopisteen muuttumiseen toimittaja-
markkinoiden ymmarryksessa. Kilpailutilanteissa tekijoiden yksiselitteisyys ja helposti

tunnistettavuus usein haihtuvat. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2012, 228.)

Toimittajan valintaa voidaan tarkastella llorannan ja Pajunen-Muhosen (2012, 228
229) mukaan useammalta kannalta. Yksi niista on hintakeskeinen tarkastelun muoto.
Edullisten kustannusten etsiminen on jatkuva prosessi, joka on yksi osa ostajan perin-
teisiad ammattitaidon merkkeja. Ostajan tulisi |0ytda uusia alueita ja maita, joissa
maan yleinen hintataso edesauttaa tuotteen edullisia kustannuksia. Jos ostaja onnis-
tuu tuollaisen |6ytamaan, aina muitakin ostajia seuraa perdssa ja tata myoten palve-
lun kysyntd maassa kasvaa ja hinta nousee kysynnan ja tarjonnan lakien mukaan.
Massatuotteiden markkinat ovat usein niin laajat, ettei yksittaisilla ostajilla ole mah-
dollisuutta vaikuttaa hintaan. Yleensa niiden tuotteiden hintaan vaikuttavat saata-
vuus, suhdanneriippuvuus, politiikka ja yleisen kysynnan vaihtelu. Esimerkkeina ta-
man kategorian tuotteista voidaan ottaa esille raakadljy, kahvi, jalometallit ja pors-
siyritysten osakkeet. Koska ndiden tuotteiden hinnat noteerataan porssissa paivit-
tain, on yksittaisten ostajien tarve niin pieni, ettd hankinnan teko tai sen tekematta

jattamisella ei ole vaikutusta kilpailutilanteeseen ja sitda myo6ta hintoihin.

Jos ostaja haluaa vaikuttaa kannattavuuteen, tulee hankintojen ajoitus osua edullisiin
ajankohtiin. Téhan apukeinoina ovat esimerkiksi tiivis hintojen ja kurssien seuraami-
nen, markkinoiden seuranta, realistiset ja perustellut ennusteet ja riskien analysointi
sekd varmistaa saatavuus puskurivarastojen suhteutuksella olemassa olevan markki-
natilanteen mukaan. Nykyaikana ennustemallien monimutkaisuus ja tulevaisuuden
ennakointi on yha vaikeampaa, koska maailman tilanteet muuttuvat ja monimutkais-
tuvat koko ajan ja jopa psykologiset tekijat vaikuttavat osapuolten arviointiin toisis-

taan. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2012, 229.)
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Toinen jaotteluista toimittajavalintaan on kustannustekijat. Kustannustekijat, jotka
vaikuttavat hintaan olennaisesti, esimerkiksi tyévoimakustannukset, raaka-aineet,
teknologia, energia ja logistiikka tulee tunnistaa, jotta yritys pystyy kasvattamaan
omaa ymmarrystaan pitkdjanteisen kilpailukyvyn edellytyksille. Aasia maana on ollut
esimerkiksi hyvin suosittu valmistavan perusteollisuuden piirissa, koska siella on hal-
pa tyovoima. Norjassa ja Islannissa taas alumiinin tuotanto on ollut kiinnostavaa, hal-
van energian vuoksi. Kuitenkin tulee muistaa se, etta kustannustaso nousee elintason
nousun myota. Iso ero tydvoiman ja muissa kustannuksissa harvoin kestada pitkaan,
vaan tasoittuu pikku hiljaa uusien maiden ja alueiden noustessa myos lahemmaksi
varhain teollistuneiden maiden elintasoa seka kustannusrakenteita. (lloranta & Paju-

nen-Muhonen 2012, 229-230.)

Kolmantena jaottelussa llorannan ja Pajunen-Muhosen (2012, 230) mukaan on liike-
toiminnan edellytysten arviointi. Liiketoiminnan poliittiset, lainsaadanndélliset ja ra-
kenteelliset edellytykset vaikuttavat kustannustekijoiden taustalla. Naista esimerkke-
ja ovat verot, tullit ja yhteiskunnan yleinen tila seka tasapaino ja turvallisuus. Keskei-
sid edellytyksia liiketoiminnalle ovat esimerkiksi satamat, rautatiet ja maantiet, jotka
luovat pohjan teolliselle infrastruktuurille. Toimittajamarkkinoita analysoidessa olisi
hyva varautua niin yllattaviin kuin nopeisiinkin muutoksiin. Samalla kannattaisi harki-

ta myo0s useita toisistaan riippumattomia toimittajalahteita.

Neljantena lloranta ja Pajunen-Muhonen (2012, 230) ottavat esille osaamisen ja ky-
vykkyyksien arvioinnin ja toteavat, etta liiketoiminnallisten edellytysten hyddyntami-
nen vaatii osaamista ja kyvykkyyksia, jotka voivat esiintya pelkdstaan alueellisesti ja
toimialakohtaisesti. Osaavan tyévoiman saatavuus ja I6ytyminen kannattaa varmis-

taa hyvalla yhteistyolla esimerkiksi yliopistojen ja muiden oppilaitosten kanssa.

7.2 Uusien toimittajien etsiminen

Nykyaikana Internetin laajasta maailmasta I6ytyy paljon erilaisia Idhteitd, joihin on

koottu tilastotietoa eri toimialoista seka niiden tilanteista. Mutta valitettavan usein
tieto on kuitenkin epéatarkkaa eika kovinkaan kattavaa. On térkeaa muistaa ettei yri-
tyksen kotisivut valttamatta kerro itse yrityksesta tai sen kannattavuudesta ja osaa-

misesta totuutta. Internetistd on mahdollista 16ytaa esimerkiksi pankkien tuottamia
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toimittajatietokantoja, mutta yleensa tiedot ovat hyvin rajattuja. Niiden perusteella
ei kannattaisi tehda kovinkaan isoja johtopaatoksia yrityksen tilasta. Tarkeimpina
tietoina tietokannoista voi I6ytaa yritysten tunnistus- ja yhteystiedot. (lloranta & Pa-

junen-Muhonen 2012, 231.)

Alle on listattu muutamia mahdollisia tapoja tutustua toimittajamarkkinoihin ja 16y-
taa mahdollisia uusia toimittajia:
e Havainnot ja kokemukset kollegoilta ja tutuilta ovat keskeinen tietoldahde.
e Jollain tavalla asiaa tuntevat ja tutut tavarantoimittajat voivat olla erinomaisia
asiantuntijoita, jos et etsi kilpailevaa tuotetta heidan kauttaan.
e Toimialajarjestot, kauppakamarit ja muut julkiset organisaatiot auttavat myds
tiedoillaan ulkomaalaisista sisarjarjestoistaan.
e Kansainvaliset ammattilehdet ja alan julkaisut toimivat hyvina tiedonldhteina.

e Messut ja nayttelyt sekda muut alan tapahtumat antavat yleiskatsauksen alaan
ja sen kehitykseen seka tuotteisiin. (lloranta & Pajunen-Muhonen, 2012, 231.)

Nykyaan luotetaan sokeasti sahkodpostiin tiedonvalityksen muotona. Hyva olisi kui-
tenkin muistaa, etta puhelinsoitolla saattaa selvita hetkessa paljon, ja sen merkitys
sekd nopeus kannattaa muistaa toimittajan etsinndssa. ( lloranta & Pajunen-

Muhonen 2012, 231-232.)

Van Weelen (2014, 34) ottaa kantaa my0s siihen, ettd ostajan olisi hyva valmistella

ennakkoon listaa, josta kavisi ilmi tietyt etukateisvaatimukset, kuten sen mita toimit-
tajan tulisi pystya toimittamaan ja minka laatuisena. Tama vaihe helpottaisi toimitta-
jan l0ytymisessa ostajan kannalta. Listan avulla valveutuneen ostajan on helppo vali-

ta tietyt toimittajat, joiden kanssa aloittaa lisaneuvotteluita.

7.3 Toimittajan loytaminen

Kun on l6ydetty muutama potentiaalinen toimittajaehdokas, on hyva tarkistaa taus-
tatietoja julkisten lahteiden, esimerkiksi Internetin kautta. Kun tietoja on saatu kasat-
tua, on seuraavana vaiheena yhteydenotto toimittajiin, jotka tuntuvat sopivilta ja
soveltuvilta ehdokkailta omiin tarpeisiin. Julkisista lahteistd saadaan hyvin usein ai-
noastaan pintapuolista tietoa, on hyva kysella ensimmaiselld yhteydenotto kerralla

itse toimittajalta tarkemmin tietoja. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2012, 233-234.)



40

Ensimmaiselld yhteydenotto kerralla uudelle mahdolliselle toimittajalle on vain kaksi
oleellista ja tarkeaa kysymysta: ” Tarjoaako yritys sitd, mita asiakas etsii ja onko yritys
kiinnostunut jatkoneuvotteluista?”. Ndiden kysymysten perusteella mahdollinen
toimittajaehdokas paljastaa tarvittavat tiedot ja yleensa valtytdaan suurimmilta vaa-
rinkasityksilta jo heti alkuunsa. Kun potentiaalinen tai potentiaaliset toimittajaeh-
dokkaat ovat suodatettu useimmista vaihtoehdoista, on seuraavana vaiheena pyytaa
toimittajaehdokkailta tarkempaa tietoa omasta tuotevalikoimasta tai jopa suoraan
konkreettinen ehdotus halutusta tuotteesta. Tdma vaihe kertoo asiakkaalle toimitta-
jan kyvysta ja sopivuudesta teknisesti ja toiminnallisesti toteuttamaan toiveet. (llo-

ranta & Pajunen-Muhonen 2012, 234.)

Kun ostaja on valinnut edellda mainituilla tavoilla itselleen sopivimmat toimittajaeh-
dokkaat, on viimeisena vaiheena tarjouksen pyytaminen. Kun tarjousta pyydetaan,
hankinta konkretisoidaan tilausmaariksi, hinnoiksi ja toimitusehdoiksi. Kun tarjous on
saatu, kdynnistetaan tarjousneuvottelut ostajan mielesta vahvimpien ehdokkaiden

kanssa. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2012, 234.)

Kuviossa 10 ovat lloranta & Pajunen-Muhonen tiivistdneet ja tehneet jarjestelmalli-

sen version toimittajan etsintaprosessiin.
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Markkinoiden Mielenkiinnon
Etsint3prosessin vaihe kartoitus varmistaminen Ehdotuksen pyytdminen |Tarjouspyyntd |Neuvottelu
Tunnistaa, missa Tarkistaa
ja minkalaisia toimittajan Saada
ovat tarjoama ja konkreettinen
todennakaisesti varmistaa Arvioida toimittajan pohja
parhaat molemminpuclinen | kykyjd, kapasiteettia ja | vaihtoehtojen Laytad paras
Tavoite toimittajat mielenkiinto suorituksen sopivuutta | vertaamiselle vaihtoehto
Te Vahvuudet,
b heikkoudet, uhkat,
h Tiedon hankinta Perustiedot Tarjoama Kywyt, kapasiteetti Kilpailukyky mahdollisuudet
i Ensivaikutelman Kuvan Kuvan
v Oman yrityksen markkinointi luominen Kuvan vahvistaminen | vahvistaminen vahvistaminen
i Ratkaisun Ratkaisun
t Ratkaisun tekeminen Vaihtoehtojen arviointi optimointi viimeistely
Yhteistydn Yhteistydn Yhteistydn
edelletysten Yhteistydn edelletysten edelletysten edelletysten
Yhteistyon edellytysten arviointi arviointi arviointi arviointi arviointi
Yhteistytsuhteen Yhteistytisuhtee | Yhteistydsuhteen
Yhteistydsuhteen rakentaminen rakentaminen n rakentaminen rakentaminen
Kilpailupaineen | Kilpailupaineen
Kilpailupaineen luominen lueminen luocminen

Kuvio 10. Toimittajan etsintaprosessin vaiheet ja vaiheiden keskeiset tehtavat

(loranta& Pajunen-Muhonen, 2012, 235).

Riskianalyysin tekemisen valitulle toimittajalle on tarkeaa. Tama hankinnan vaihe tuo
esille mahdolliset riskit itse toimittajan kanssa tai tulevan tuotteen mahdolliset on-

gelmat. (Van Weelen 2014, 35.)

7.4 Toimittajan arviointi

Jokaisessa hankintapadatoksessa tai ostotapahtumassa ostaja arvioi toimittajaa joko
tietoisesti tai tiedottomasti. Aina kun ostetaan tai hankitaan jotain, toimittajaa arvi-
oidaan yleensa joko eparehellisyyden kannalta tai esimerkiksi laatuongelmien osalta.
Ostajan tulisi my6s pohtia, mita riskeja voi tulla eteen, kun ostetaan tuotteita tai pal-
veluita juuri tietylta toimittajalta. Hinnan ja laadun suhdetta valitun toimittajan tai
valmistajan osalta myds arvioidaan, vaikkei sita aina tehdakaan taysin tietoisesti. (llo-

ranta & Pajunen-Muhonen 2012, 235-236.)

Yleensa toimittajaa arvioidaan aina kahdesta syysta, joko toimittajan valitsemisen
vuoksi tai valitun toimittajan kehittdmisen apuna. Molemmissa tapauksissa ovat kei-
not ja menetelmat arviointiin melkein samat. Hankinnan ollessa kertaluonteista ja
toimittaja on tuttu ja tuote yksinkertainen, ei ole tarvetta alkaa tekemaan kovinkaan
laajaa arviointia toimittajan suhteen. Mutta mitad suurimpiin ja pitkdjanteisimpiin

hankintakuvioihin mennaan, muuttuvat myos riskit ja ndin ollen toimittajan arviointia
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taytyy lisata. Toimittajan arvioinnin merkitys kasvaa sitd mukaa, mita suurempi on
riskiltddankin hankinta. Toimittajia tulisi jarjestelmallisesti arvioida koko hankintapro-
sessin ajan, ennen sopimusta seka sopimuksen jalkeenkin. (lloranta & Pajunen-

Muhonen 2012, 236.)

lloranta ja Pajunen-Muhonen ovat tehneet lyhyen listan, minkalaista arviointia tarvi-
taan hankinnan eri vaiheissa:
e Valitaan yksinkertaisilla kriteereilld potentiaalisten toimittajien ryhmasta so-
pivimmat toimittajat.
e Kun valituilta toimittajilta saatu tarjoukset, tulee kayttaa yksityiskohtaisempia
arviointikriteereita, jotta vaihtoehdoista |0ydettaisiin sopivin.
e Toimittajasuhteen synnyttya arvioidaan toimittajan suoritusta. Tarkeaa var-
mistaa ainakin etta sovittuja toimitusehtoja noudatetaan.
e Jos kyseessa pitka tai laaja yhteisty0, tulee arvioida myds yhteistyon ja toi-
minnan kehittamista. (lloranta & Pajunen-Muhonen, 2012, 236.)
Kun toimittajaa arvioidaan toimittajan etsintdvaiheessa, kdytetaan lahteina yleensa
julkisia lahteita, joista saadaan selville taustatietoja esimerkiksi toimittajan toimialas-
ta, toimittajan koosta ja onko toimittaja kansainvalinen. My0s lahteet ja viitteet toi-
mittajan menestyksesta ja suosittelijoista |10ytyy yleensa helposti esimerkiksi Interne-
tista. Liiketoimintaymparistosta on hyva selvittaa toimittajan edellytykset kilpailuky-
kyisyyteen ja toimittajan toiminta-alueen taloudellinen kehitys. Alustavia tietoja on
hyva etsida myos halutusta tuotteesta tai palvelusta. Millaista teknologiaa toimittaja
kayttaa, pystyyko toimittaja itsestadn hoitamaan kaiken vai onko toimittajalla useita
kumppaneita, joiden kanssa toimitaan. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2012, 237—-

238.)

Aikaisemmassa kappaleessa lueteltujen asioiden nojalla ja niista tehtyjen paatelmien
perusteella valitaan sellaiset toimittajat, joilla ostajan mielesta olisi edellytykset pal-
vella omaa organisaatiota kilpailukykyisesti. Ostajan tehtdava on myds ensimmaisen
yhteydenottokerran aikana saada mahdollinen toimittaja kiinnostumaan omasta or-
ganisaatiosta. Koko toimittajanvalintaprosessin aikana tarkastellaan ja tehd&dan yha
tihedmpaa karsintaa potentiaalisten toimittajien suhteen. (lloranta & Pajunen-

Muhonen 2012, 238-239.)

Nykyaan ovat harvassa tilanteet, joissa tavaraa paasisi ostamaan kilpailumarkkinoilta,

mika tarkoittaa sita, etta hinta ratkaisee. Aikaisempaa useammin toimittajien tuot-



43

teet, palvelut ja toimitustavat ovat hyvinkin erilaisia ja niitd on joskus vaikea verrata
toisiinsa. Kun toimittajan arviointi on tarjousten ja ehdotusten vertailuvaiheessa,

voivat seuraavat kysymykset auttaa miettimaan vaihtoehtoja:

e Onko toimittaja ymmartanyt tilanteen ja tarjouksen laadun oikein?
e Vastaako tarjous meidan tarpeita ja toiveita?
e Onko tarjous tehty meidan pyynt6a mukaillen ja toteuttaen? Onko tarjottu
ehdotus sopiva meille?
e Onko hinta oikeassa suhteessa muihin hyotyihin ja kustannuksiin nahden?
e Onko toimittaja aidosti kiinnostunut meista?
e Ovatko pelisdaannoét selvat?
e Onko toimittajalla tarvittava ja vaadittava osaaminen taustalla?
e Miten toimittaja osaa harjoittaa omaa liiketoimintaa, kannattavasti?
e Panostaako toimittaja tuotteeseen ja oman osaamisen kehittamiseen? ( llo-
ranta & Pajunen-Muhonen, 2012, 239-240.)
Jos toimittajan etsinta halutaan kohdistaa pitkdaikaiseen yhteistykumppaniin tai
etsinndssa on muulla tavoin tarkea toimittaja, olisi hyva tehda toimittajavierailu hen-
kilokohtaisesti. Yleensa henkilokohtainen vierailu paljastaa yksityiskohtia yrityksen
toimintakulttuurista ja tyontekijéiden motivaatiotasosta. Visuaalinen arviointi on

tarkeaa, jotta nakee yrityksen todellisen toimintatavan. (lloranta & Pajunen-

Muhonen 2012, 241.)

7.5 Toimittajasuhteen hallinnasta ja kehittamisesta

Hyva liiketoimintasuhde perustuu molemmin puoliseen luottamukseen seka molem-
pien osapuolten (toimittaja ja ostaja) tarpeiden ja odotuksien tayttymiseen. Hyvassa
liilketoimintasuhteessa molempien osapuolien tavoitteena on luoda arvoa loppu-
asiakkaalle ja menestya liiketoiminnassa. Tuloksellisuuden tavoite nousee esille or-

ganisaatioiden valisessa yhteistydssa. (Nieminen 2016, 107.)

Toimittajasuhteessa tydkaluna kaytetaan sopimuksia, joissa kdy ilmi vastuut ja oikeu-
det, mutta varsinaisesti yhteisty6 tapahtuu kuitenkin vuorovaikutussuhteissa. Vuoro-

vaikutussuhteita on vaikea maaritella millaan sopimuksella. (Nieminen 2016, 108.)

Toimittajan kehittdmiseen vaikuttaa monen asian summa, yksi tarkeimmista asioista
on toimittajan ymmartaminen. Silloin on helppo lahtea kehittdmaan toimittajaa ja
yhteistyota. Toimittajan kehittdmiseen kannattaa panostaa vain sellaisissa tilanteissa,

missa niistad saatava hyoty on panostuksen arvoista. Erittdin hyvaan toimittajan kehit-
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tamiseen kannattaa ldhtea vain kaikista tarkeimpien toimittajien kanssa. (lloranta &

Pajunen-Muhonen 2012, 297-299.)

Jos organisaatioiden valista yhteystyota halutaan kehittaa jarjestelmallisesti, vaatii se
molemmilta osapuolilta sitoutumista ja oikeaa asennetta. Hyva ja toimiva yhteistyo

edellyttaa ja vaatii jatkuvaa panostusta molemmilta osapuolilta, sekd ajatusmaailman
muutosta ottaen kayttoon sanastoon sanoja: luotetaan, rakennetaan yhdessa ja tue-

taan. (Nieminen 2016 110.)

8 Valtran varaosien hankinnan nykytilan kuvaus

8.1 Hankintaosaston nykytila

Valtran varaosien hankinnan tilanne on ollut melko samanlainen siita saakka, kun
AGCO-yhtyma osti Valtran vuonna 2004. AGCOn myo6ta globaalisuus ja kansainvali-
syys tulivat entista enemman esille samoin kuin amerikkalaisen emoyhtion tavat ja
tyyli hoitaa liikeasioita. AGCOn my6ta tyontekijoiden roolit tarkastettiin ja muutettiin
AGCOn suuntaisiksi. Samalla tyéntekij6ita ja heidan roolejaan alettiin seurata tar-
kemmin ja hankinnan tyokaluksi varaosille tuli SAP (Systeme, Anwendungen und

Produkte in der Datenverarbeitung Aktiengesellschaft).

AGCOn ostettua Valtran tuli myds muutoksia hankintaosastojen muotoihin ja tapoi-
hin toimia. Toimintatavat muuttuivat globaalisti samanlaisiksi, vaikka toki on huo-
mattavissa eroa eri maanosien toiminnassa, mutta ne ovat luonnollisia toimintaeroja.
Yhteisen hankinnan tyékalun tuleminen kaikille AGCO:n omistamille tuotemerkeille

helpotti yhteisten toimintatapojen tekemista ja luomista.

Se, ettd vanhat, jo perinteeksi ja tutuksi tulleet toimintatavat ja kdaytanndét haluttiin
muuttaa, aiheutti aluksi vahvaa vastustusta, mutta muuttui myohemmin onnistumi-
seksi tyossa. Uusi hankintajarjestelma SAP toi alun vaikeuksien jalkeen paljon positii-

visia muutoksia hankinnan ja oston toimintaan.

Yhteisen hankintajarjestelman myota myos hankintatapoja alettiin yhdistella ja kat-
soa eri kannalta kuin ennen. AGCOlla on ollut selvasti muutaman viime vuoden aika-

na tavoitteena hankintojen keskittamista. On tullut uusia globaaleja ostajia ja osto-
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ryhmia, joilla on huolehdittavanaan tietyn alueen kaikki ostot AGCOlla. Alun vaikeuk-
sien jalkeen seka systeemien toimivuusongelmien jalkeen tilanne on alkanut naytta-
maan hyvalta ja lopulta jopa katevalta se, etta yhdella henkil6lla on tietyn alueen

ostot vastuualueellaan. Kun yksi globaali ja keskitetty ostaja tekee sopimuksen tava-

rantoimittajan kanssa, voivat muutkin AGCOn ostajat kdyttaa sita hyvaksi.

AGCOlla seka Valtralla voidaan ndhda sama ilmio, joka on kaytéssa monessa muussa-
kin organisaatiossa maailmanlaajuisesti eli hankinnat on organisoitu yhdistelemalla
keskitettya ja hajautettua hankinnan mallia. Isossa globaalissa yrityksessa on vaikeaa
|6ytaa ja noudattaa vain yhta hankinnan mallia. Globaalit ostoryhmat kadyttavat hy-
vinkin keskitettya hankintaa, hankitaan siis kaikki varaosat jokaiseen AGCOn omista-

maan tehtaaseen samalta toimittajalta.

Suolahden hankinta on tullut osaksi globaalia hankintaryhmaa joidenkin eniten kulu-
vien osien osalta. Mutta Suomen sijainti verrattuna muihin AGCOn varaosavarastoi-

hin on edelleen hyvin syrjainen, joten Suolahdessa kdytetaan paljon myos omia han-
kintakanavia ja toimittajia, vaikka olisi ehka mahdollista kayttaa globaaleja hankinta-

kanaviakin.

Valtran varaosilla hankintatiimi jakautuu AGCOn mallin mukaisesti kahteen osaan,
ostoon ja toimitusvalvontaan. Osto-osasto etsii osille toimittajat seka selvittavaa
toimitusehdot, hinnan, erdkoot ja muut mahdolliset sopimukseen liittyvat asiat. Ta-
man lisdksi ostajan tulee syottaa hankinnan jarjestelmaan (SAP) oikeat tiedot hankit-
taville nimikkeille, jotta toimitusvalvonta-osasto padsee niita tilaamaan. Kun ostaja
on tehnyt tarvittavat toimenpiteet, padsee toimitusvalvonta-osastolla nimikkeelle
merkitty toimitusvalvoja tekemaan tilauksen ja valittamaan sen valitulle toimittajalle.
AGCOn kayttamat nimitykset osastoille ovat siis procurement eli toimitusvalvonta-

osasto ja purchasing eli osto-osasto.

Valtran varaosilla, kuten AGCOlla yleisesti ottaen, logistinen maarittely on tarkeaa.
Hyvin harvoin varaosia halutaan ostaa isoja erdkokoja ja maaria varastoon seiso-
maan. Varaosien kulutus on kuitenkin suhteessa pienempaa kuin esimerkiksi Valtran
traktoritehtaalla, johon tilataan isoja erdkokoja tuotantoa varten. Useasti varaosa-
osastolla on kuitenkin jouduttu huomaamaan, etta myds varaosia joudutaan hankki-

maan isot erat, jotta hinta olisi kohdallaan. Varaosaosastolla ei itse juurikaan valmis-
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teta mitdan tuotteita, niita tilataan toimittajilta asiakkaita varten. Ainoa poikkeus
ovat niin sanotut sisdiset sarjat, jotka valmistetaan Valtran varaosien varaosavaras-
tolla. Sisaisiin sarjoihin kuuluu esimerkiksi tiivistesarjat, etunostolaitteet ja sellaiset

sarjat, jotka on suhteellisen helppoa vield kasata valmiiksi irto-osista.

Koska Valtra on yksi AGCOn omistamista tuotemerkeista, vaikuttavat porssikurssit ja
osakkeenomistajien toiveet Valtran varaosien toimintaan. Tama vaikutus nahdaan
suurimpana ja vaikuttavampana aina vuoden viimeisen kvartaalin aikana eli loka-
kuusta vuoden loppuun. Talloin varaosavarastoa ei enda tayteta tayteen vaan seura-
taan ja lasketaan tarkasti, mita tarvitaan loppuvuonna ja mita tilauksia voidaan siirtaa
seuraavan vuoden alkuun. Talla tavoin varaston arvoa saadaan alennettua ja osak-
keenomistajat tyytyvaisiksi. Tama toimintatapa oli aluksi hyvin vaikeaa ymmartaa ja
sisdistaa Suomessa ja suomalaisessa tyokulttuurissa. Ajan saatossa jyrkat mielipiteet
asian suhteen ovat laimentuneet ja tilanne on hyvaksytty. Kun tehdaan jarkevia valin-
toja loppuvuonna, siten ettei asiakastyytyvaisyys karsi, on siita jatkossa hyotya myos

Valtran varaosaosastolle isompana kokonaisuutena.

Valtran varaosaosastolla ostetaan paljon standardiosia, joita on melko helppo saada
useammaltakin tavarantoimittajalta. Standardiosissa on tavallisesti suuremmat mi-
nimitilausmaarat ja hintakin sen mukaan hieman pienempi. Standardiosia on suhteel-
lisen helppo hankkia ja ostaa, koska toimittajia ei useinkaan tarvitse etsia pitkaan.
Kun on tiedossa esimerkiksi tarvittavan ruuvin mitat ja muut spesifikaatiot, on toimit-
tajan etsintda melko helppoa. Voi oikeastaan jopa valita tavarantoimittajan halvim-
man hinnan mukaan. AGCOlla on jo pitkdan ollut tavoitteena, etta varaosia yritetdaan
saada hankittua mahdollisimman halvalla. Toki tdma trendi on samanlainen myds

muissa yrityksissa talouden yleisen huonon tilanteen vuoksi.

Yksi hankala ja vaativa ryhma on sellaiset osat, jotka joudutaan esimerkiksi koneista-
maan tai valmistamaan valuista tiettyyn traktorimalliin. Jos traktorin malli on sen
verran vanha, ettei sitd valmisteta enaa tuotannossa, taytyy oston alkaa hankkimaan
uutta toimittajaa. Joskus on mahdollista vield saada tarvittavaa osaa alkuperdiselta
toimittajalta, mutta useasti kdy myos siten, ettei alkuperdinen toimittaja jostain syys-
ta enaa halua tai pysty valmistamaan tarvittavaa tuotetta. Voi myds olla mahdollista,

ettei tuota toimittajaa ole enda edes olemassa, jos kyseessa on vanha osa.
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Valtran varaosat on antanut asiakkaillensa lupauksen, etta varaosia on mahdollista
saada 10 vuotta vanhoihin traktorimalleihin ja joskus jopa 15 vuotta vanhoihin mal-

leihin on vielda mahdollista saada varaosia. Tama riippuu hyvin paljon traktorimallista.

Valtran varaosaosaston kannalta asia voidaan tiivistaa siten, etta on hyvin eri asia
ostaa standardiosaa, jota on saatavilla tietyilla mitoilla useilta eri toimittajilta, kuin
ostaa esimerkiksi vanhempiin traktorimalleihin voimansiirron osia, joita joudutaan

mahdollisesti koneistamaan.

Hankintaprosessi ei voi aina olla taysin vakio. Hankintaprosessiin vaikuttavat monet
tekijat, kuten esimerkiksi tarvittavan tuotteen arvo ja spesifikaatiot. Valtran varaosis-

sa hankintaprosessi on useasti muuta kuin vakio.

8.2 Nykytilanteen toimittajanvalintaprosessi Valtran varaosilla

Valtran varaosaosaston hankinnan nykytilanteen toimittajavalintaprosessin kuvaami-
seen keskustelin ostotiimin paallikon kanssa syksylla 2015 ja 2016. Ostotiimin paallik-
ko kertoi, ettad varaosaosastolla mennaan pitkalti Valtran sarjatuotannon valitsemien
toimittajien mukaan. Jos tuotetta kdytetdan edelleen sarjavalmistuksessa, ostetaan
varaosat usein samoilta toimittajilta, kuin mista myos Valtran sarjatuotanto ne ostaa.
Toisin sanoen sarjassa olevat tuotteet seka standardi tuotteet ostetaan sieltd, mista
Valtran sarjatuotanto ne ostaa. Nadissa tapauksissa varaosaosasto saattaa kayttaa
samoja hankintasopimuksia sarjatuotannon kanssa, jolloin naihin sopimuksiin on yh-

distetty myos varaosakulutukseen tarvittavat volyymit.

Joskus varaosaosastolle tulee tilanne, etta tarvitaan tuotetta, jota ei enaa ole mah-
dollista saada vanhalta toimittajalta, tai tuote on aivan uusi, jota ei ole koskaan kay-
tetty Valtran sarjatuotannossa, on tilanne erilainen. Valtran varaosaosaston ostotii-
min paallikko kertoi, ettd nadissa tilanteissa yritetdaan etsia uutta toimittajaa AGCOn
toimittajanvalintaprosessia (ks. Liite 1.) mukaillen. Joskus tulee myos tilanteita, joissa
toimittajaa joudutaan etsimaan vain esimerkiksi kuulopuheen perusteella tai puska-
radion perusteella. Talldin ei ole mahdollista kdyttaa tdysin AGCOn toimittajanvalin-

taprosessia.

Varaosaosastolla on olemassa olevat tavarantoimittajat SAP:ssa, josta niitad voidaan

tarkastella. Kuitenkaan yhteista tietokanavaa tai systeemia ei ole Valtran sarjatuo-
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tannon ja Valtran varaosaosaston valilla. Tama asia nahddan myos hieman haastava-

na varsinkin varaosaosaston kannalta.

Jos naissa erikoistapauksissa on kyseessa vanha osa, voi olla, ettei tuotteelle |6ydy
edes piirustusta. Menneisyydessa on voinut olla tilanne, etta tuotteelle on ollut yksi
toimittaja, joka on valmistanut osaa ilman piirustusta. Kun osan kaytto on loppunut,
ei ole jaanyt mitaan dokumentteja, joiden perusteella tuotteelle voitaisiin etsia uutta
toimittajaa. Vanha toimittaja, joka tuotetta valmisti ilman piirustusta, on lopettanut
toimintansa, on yleisin selitys, miksi tuotetta ei pystyta hankkimaan aikaisemmalta
toimittajalta. Selityksena voi olla my0s se, ettd vanhan tai aiemman toimittajan kans-
sa on tullut erimielisyyksia ja ne eivat halua tuotetta enda valmistaa Valtran varaosa-
osastolle. Mahdollista my0Os on, etta piirustus tarvittavasta osasta on olemassa, mut-
ta kun osaa valmistetaan piirustuksen mukaan, se ei kaykaan koneeseen. Kun tilan-
netta aletaan tutkia, huomataan, etta jossain vaiheessa sarjatuotannossa on tehty
muutoksia osalle, mutta niita ei koskaan ole dokumentoitu alkuperdiseen piirustuk-

seen.

Vaikka hankittavasta tuotteesta, olipa sitten uusi tai vanha tuote, olisi piirustukset
saatavilla, yksi varaosaosaston hankinnan ongelma on hankintavolyymi. Harvoin va-
raosaosasto haluaa hankkia tuotteita sadoittain tai tuhansittain, jos kulutus tuotteel-
le on korkeintaan kymmenen kappaletta vuodessa. Useasti kuitenkin paadytaan sii-
hen tilanteeseen, etta tuotteen minimitilausmaara on esimerkiksi sata kappaletta ja
se tilataan, vaikka tuloksena saattaa olla, ettd olemassa olevasta varastosta tietty

maara romutetaan aina vuoden loppuessa.

Ajoittain jotkin tavarantoimittajat pystyvat tarjoamaan myds pienempia minimiti-
lausmaaria, mutta silloin taas hinta nousee. Naissa tapauksissa osto-osastolla on har-

kittava tarkkaan, otetaanko kalliimmalla vihemman vai halvemmalla enemman.

Kaiken kaikkiaan taman hetkinen tilanne toimittajanvalintaprosessissa Valtran vara-
osaosastolla on sekava seka irrallinen verrattuna AGCOn yleiseen prosessiin ja Valt-

ran sarjatuotannon prosessiin.

Yksi ongelma on laaduntarkastuksen puuttuminen Valtran varaosien varastossa. Uu-
sista tuotteista tulee nayte-eria, jotka pitdisi mahdollisimman pian saada laadun tar-

kastukseen. Suolahden varastolta tdma prosessi puuttuu kokonaan. Joissain tapauk-
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sissa ndyte-erat toimitetaan Valtran sarjatuotannon laatuosastolle tarkastukseen,
mutta useasti tdma vaihe jaa tekematta, koska kiire menee odottelun yli. Tosin voi
todeta, etta harvoin on tullut eteen ongelmia varaosien laadussa. Tasta voisikin paa-

telld, ettd tavarantoimittajat toimittavat sitda, mita heilta on vaadittu ja tilattu.

Varaosien kannalta laadullinen maarittely on hyvin tarkeaa koneiden toimivuuden
kannalta. Samoin laatu on tarkeaa siina mielessa, etta jos tietty osa on viallinen laa-
dultaan, se voi joissakin tapauksissa rikkoa koko traktorin, mista aiheutuu yritykselle

suuria kuluja.

8.3 Valtran sarjatuotannon toimittajanvalintaprosessista

Valtran sarjatuotannon toimittajanvalintaprosessista keskustelin sarjatuotannon os-
tojohtajan kanssa kevaalla 2015 ja syksylla 2016. Hanen kanssaan keskusteltaessa tuli
vahvasti ilmi, etta Valtran sarjatuotannossa mennaan hyvin paljon AGCOn yleisen
toimittajanvalintaprosessin mukaan. AGCOn yleinen toimittajanvalintaprosessi (ks.
Liite 1.) on kaytossa kaikissa AGCOn tehtaissa ja toimipisteissa yleisesti. AGCOn toi-

mittajanvalintaprosessi on salainen.

Traktoreiden valmistuksessa sarjatuotannossa on erittdin tarkeaa kayttaa AGCOn
yleista toimittajanvalintaprosessia, koska uusien osien tulee olla laadultaan taydelli-
sid ja osien toimitusvarmuus pitaa olla hyva. AGCOn prosessissa kdydaan toimittajan-

valinta vaihe vaiheelta lapi, laatua tutkitaan useasti.

Valtran sarjatuotannossa, kuten muissakin uusien tuotteiden hankinnassa, lahdetaan
aina liikkeelle uudesta tarpeesta. Sen jalkeen kartoitetaan potentiaaliset toimittajat
ja tehdaan tarjouspyynnot, jos 16ytyy useampia potentiaalisia toimittajaehdokkaita.
Taman vaiheen jalkeen selvitetdan, onko potentiaalinen tavarantoimittaja nykyinen
toimittaja. Jos on, voidaan helposti siirtya tarjousten kasittelyn ilman, etta toimitta-
jaa tarvitsee uudelleen hyvaksya toimittajaksi. Jos toimittaja on soveltuva toimitta-

maan haluttua tuotetta, on toimittaja I6ytynyt ja valittu tarjousten perusteella.

Jos kyseessa ei ole nykyinen tavarantoimittaja, tulee tehda toimittajan arviointi ja
siihen kuuluvat prosessit. Jos toimittaja ei ole soveltuva tavarantoimittajaksi, seuraa

prosessissa toimittajan hylkays jostain tietystd, esille tulleesta syysta.
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Kun Valtran sarjatuotannossa aletaan kartoittaa potentiaalisia toimittajia, tehdaan

selvitys nykyisista ja potentiaalisista uusista toimittajista, joilla on kyvykkyys valmis-
taa tarvittavaa tuotetta. Tahan apuna kadytetaan jo olemassa olevia, kerattyja tietoja
nykyisista toimittajista. Ja jos kyseessa kokonaan uusi toimittaja, tehdaan siita selvi-
tys hankintastrategian pohjalta. Tavarantoimittajia arvioidaan alla olevan listan mu-

kaan, sarjatuotannon laatuosasto on vahvasti mukana arvioinnissa:

e tuotteiden sopivuus

e riittavat resurssit ja osaaminen

e toimivat prosessit (laatu- ja ymparistdjarjestelmat)
e toimittajan taloudellinen tilanne

e referenssit vastaavista asiakkaista

e tuotteen hinta

Menetelmat, joilla ylld olevan luettelon tietoja voidaan selvittad, ovat auditoinnit,
mahdolliset kommentit ja tiedot muilta asiakkailta, toimittajan tarjous ja muut do-
kumentit, esimerkiksi PPAP (Production part approval process). Ndista prosesseista
Valtran sarjatuotantoon jaa arkistoitavaksi auditoinnin raportit, palaveri péytakirjat,
mahdolliset mittauspoytakirjat ja hintavertailut. Naitd voidaan jatkossa kayttaa hy-

vaksi, kun etsitaan tuotteelle toimittajaa.

Jos toimittaja todetaan soveltuvaksi toimittajaksi kattavien lahtotietojen seka SRR+ —
raportin (Supplier Readliness Review) perusteella, toimittaja lisatadn joko hyvaksytty-
jen tai hylattyjen toimittajien listaan. Tarjoukset kasitelladn joko ostajan toimesta tai

yhdessa eri sidosryhmien kanssa (laatu- ja tuotekehitysosastot). Lopullisen hyviaksyn-
nan toimittajavalinnalle antaa AIG (Agco International GmbH), paatokset tehdaan

kuukausittain jarjestettavissa AGCOn Purchasing Director Meeting- kokouksissa.

Valtran sarjatuotannossa on kdytossa myos hankintajarjestelmana SAP, mutta se on
hieman erilainen versio, kuin mita Valtran varaosaosasto kayttaa. Naistd kahdesta,
hieman erilaisesta, systeemista ei ole tehty mitaan linkitysta toisiinsa, jotta tieto voisi

kulkea suoraan systeemista toiseen toimittajatietokantaa ajatellen.

Systeemit eivat pysty keskustelemaan keskendan millaan tavalla, kun kyseessa on
esimerkiksi tavarantoimittajien listaus ja tiedot. Tama on yksi iso ongelmakohta, jon-

ka ratkaisu voisi auttaa myos toimittajanvalintaprosessissa Valtran varaosaosastolla.
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Tiedon kulku Valtran sarjatuotannon ja varaosaosaston vililla on aika heikkoa, var-

sinkin kun hankintajarjestelmat eivat ole taysin yhtenaiset.

8.4 Agco Power moottoritehtaan toimittajanvalintaprosessi

Agco Powerin moottoritehtaalla Linnavuoressa keskustelin toimittajanvalintaproses-
sista strategisen ostajan kanssa syksylla 2016. Agco Powerilla toimitaan paapiirteit-
tain kuin Valtran sarjatuotannossa eli AGCOn toimittajanvalintaprosessin mukaan tai

sitd mukaillen.

Moottorien valmistuksessa on AGCO Powerilla joihinkin toimittajiin niin vahvat siteet
ja suhteet ettei kysymykseen edes tulisi vaihtaa toimittajaa. Asiakas-toimittajasuhde
on muovautunut vuosikymmenien aikana sellaiseksi, etta luottamus ja tieto-taito
ovat molemminpuolista ja sitd halutaan koko ajan kehittdaa, myos uusien moottorei-
den tullessa tuotantoon. Joissakin tapauksissa on myds kaynyt ilmi, ettei toimittajaa
yksinkertaisesti ole pystytty vaihtamaan. Taustalla voi olla vahvat perinteet tai jolle-

kin osalle ei yksinkertaisesti |0ydy muita vaihtoehtoisia tavarantoimittajia.

Moottoritehtaalla toimitaan siis AGCOn yleisen toimittajanvalintaprosessin (ks. Liite
1.) mukaan. Moottoritehtaalla my6s noudatetaan niin sanottujen Commondity ma-
nagereiden paatoksia toimittajavalinnoissa. AGCO on jakanut hankinta-alueitaan tiet-
tyyn osiin ja heille on valittu omat Commondity managerit, jotka ovat vastuussa tie-
tysta hankinta-alueesta, esimerkiksi ohutlevytuotteet tai letkut ja muovituotteet.
Naissa tapauksissa yksi ostaja tekee sopimuksen, jota voivat kayttaa sitten muutkin
AGCOn tehtaat tarpeidensa mukaan. Naihin sopimuksiin sovitaan isommat volyymit

ja sopimus tehdaan siten, etta sita on mahdollista kaikkien AGCOn sisalla kayttaa.

Positiivisena ajatuksena esiin tuli keskustelun aikana se, etta nyt AGCO Powerilla
kdaynnissa olevissa uusissa moottoriprojekteissa on lahdetty toimittajankin valintaa
rakentamaan hieman uudella tavalla. Talld hetkella AGCO Powerilla uusissa projek-
teissa on jo heti alusta saakka mukana niin tuotannon kuin moottorien varaosapuo-
len ja tuotehuollon henkilokuntaa. Ndin saadaan heti alusta alkaen yhteiset sdvelet ja
my0Os varaosaosasto otetaan alusta alkaen huomioon eika vasta sitten aleta mietti-
maan asioita, kun asiakkaalta on tullut tarve ja varaosilla ei ole tarjota asiakkaalle

oikeaa tuotetta.
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Varsinaista laaduntarkastusta ei ole AGCO Powerillakaan, mutta heillad tuotantolinjal-
la on laatuinsinoorit tyoskentelevat, joiden tehtavana on laaduntarkistus myés moot-
torien varaosien suhteen. Keskustelussa kavi vahvasti ilmi, ettd AGCO Powerilla on
kova luottamus omiin tavarantoimittajiin, jotka toimittavat tuotteitaan moottoriteh-
taan sarjatuotantoon. AGCO Powerilla uskotaan siihen laatuun, mita ovat kerran jo
saaneet tavarantoimittajalta eivatka ala sita kyseenalaistamaan joka kerta. Tietysti
asia ei hyva ole, ettei tavaran saapumisessa ole omaa laatuosastoa, mutta tamakin
on taas yksi ikuisuuskysymys sekd samalla myos taloudellinen kysymys, kuten Valtran

varaosaosastolla.

8.5 AGCOn toimittajanvalintaprosessi

AGCOn toimittajanvalintaprosessi on madaritelty salaiseksi tdssa opinndytetydssa (ks.
Liite 1.). Prosessissa on kuvattu hyvin tarkasti tilanne alkaen projektin alusta paattyen
toimittajan valintaan. Prosessiin on merkitty jokaiselle vaiheelle omat prosessista
vastuussa olevat henkil6t tai osastot. Tama vastuullisuus on vield jaettu neljaan eri

osioon:

e vastuussa oleva osasto/henkild, suorittava vastuullisuus

e vastuuvelvollinen osasto/henkild, asian eteenpain vieminen
e konsultoitu osasto/henkil®

e informoitu osasto/henkild

Naissa ylla olevissa ryhmissa on mukana esimerkiksi ostojohtaja, laatuinsinéoriosas-
to, laatupaallikkd, uusien tuotteiden osaston johtaja, alueellinen ostojohtaja ja glo-
baali laaduntarkistusosasto. Jokaisella henkil6lla tai osastolla on tietyissa vaiheissa
jonkinlainen vastuu projektista ja sen etenemisesta seka hyvaksynnasta. Prosessissa
on olemassa useita eri kaavakkeita, joita taytetdan ja laitetaan hyvaksyntaan eri ta-
hoille. Osa kaavakkeista kdy mahdollisilla toimittajilla ja palautuvat sitten takaisin
AGCOlle seuraavaan prosessin vaiheeseen. Yksi erittdin tarkea asia on, etta kaikki
tassa prosessissa tulee kirjata englanniksi, jotta koko prosessi ja sen eri osiot ovat

yleisesti ottaen luettavissa ja selvilla.
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Yksi tarkea asia prosessissa on myods laatuun ja takuuseen liittyvat asiat, niistd kay-
daan vield erikseen neuvotteluita AGCOn ja mahdollisen toimittajan kanssa, ennen

kuin asia etenee sopimukseen asti.

AGCOn prosessissa myods maaritellaan, mitka lomakkeet ja tiedot vaaditaan sopimuk-

sen mukaan. Ne ovat seuraavat:

e alueellinen toimitussopimus

e piirustukset tuotteista

o |ogistiikkasopimus

e normit ja spesifikaatiot

e tyoOkalusopimus

e takuusopimus

e [aatutakuusopimus

e jalkimarkkinointi (varaosat) sopimus

e kaikki muut markkinointiin ja teknisiin asioihin liittyvat sopimukset ja asiakir-
jat

Toimittajan hyvaksyntdprosessi kattaa useita erilaisia vaiheita, dokumentteja ja lo-
makkeita, joita uuden toimittajan seka AGCOn vastuu ostajan tulee tayttaa. Tarkein
naistd lomakkeista on SRR+ -lomake eli Supplier Readliness Review. Tassa lomakkees-
sa on useita eri sivuja. Padapaino tassa lomakkeessa on toimittajan auditoinnin tulos-
ten kirjaaminen ja niiden avaus seka perustelut. Raportin pohjalta toimittaja menee

hyvaksyntdaan AGCOn tasolle Amerikkaan asti.

Raporttiin kirjataan tiedot esimerkiksi toimittajan sertifikaateista ja halusta toimittaa
kaikki AGCOlla vaaditut dokumentit. Dokumentissa pisteytetdan toimittajaa tuottei-
den- ja prosessien kehityskaaresta ja halukkuudesta, sarjatuotannon tasosta ja laa-
dusta seka liiketoimintaymparistosta tietyn pisteytyskaavan mukaan. Toinen hyvin
tarkea lomake on yhteystietolomake, johon uusi toimittaja tayttaa kaikki yrityksensa
tiedot esimerkiksi VAT-numeron (arvonlisaverotunniste), pankkitiedot ja maksueh-

dot.

Kaikki uuden toimittajan hyvaksyntaan liittyvat dokumentit kayvat hyvaksynnan lapi,
kdytanndssa siis kiertavat lapi jokaisen AGCOn alueellisen toimiston. Lopuksi doku-
mentit tulevat hyvaksyttyina tai hylattyina lapi, jolloin vasta toimittajan perustami-

nen toiminnanohjausjarjestelmiin voi alkaa. Tuotteita ei voi tilata uudelta toimittajal-
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ta ennen kuin toimittaja on perustettu toiminnanohjausjarjestelmaan ja kaikki tiedot

sielld on oikein.

Kokonaisuudessaan AGCOn toimittajanvalintaprosessi on erittdin monimutkainen ja
ensilukemalta hyvin epaselva. Sita tarkastellessa prosessista 16ytyy monia hyvia rat-
kaisuja ja ideoita, kuinka asian voi hoitaa. Joissakin kohdissa on kuitenkin huomatta-
vissa amerikkalainen kankeus asioiden hoitamisessa. On totta, etta toimittajanvalin-
nassa tulee olla erityisen tarkka eikd mitdan kohtaa prosessissa saa jattaa valiin tai
huomioimatta. Kuitenkin ajatellen suomalaisesta ndakdkulmasta ja jopa niin sanotulla
maalaisjdrjelld ajatellen, jotkin prosessin vaiheet vaikuttavat hyvin kankeilta ja asian

toistolta.

Prosessi tulee kuitenkin AGCOn paakonttorilta ja on globaalisti AGCOlla kaytossa,
mielestadni prosessi palvelee erittdin hyvin varsinkin AGCOn tuotemerkkeihin alle kuu-
luvien merkkien sarjatuotantoa (Valtra, Massey Ferguson, Fendt ja Challenger) ja
tdydentden niiden hankintaprosessia. Varaosien hankinnan kohdalla prosessi on aika
kankea eika sellaisenaan voisi olla kdaytdssa, ainakaan Valtran varaosaosastolla Suo-

messa.

9 Tulokset

9.1 Prosessien luominen

Keskusteluiden ja haastattelujen jalkeen kuva toimittajanvalintaprosessista alkoi
hahmottua paremmin. My0s se vaihtoehto, ettd ehka ei ole olemassa oikeanlaista ja
toimivaa toimittajanvalintaprosessia varaosille olemassa, nousi esiin. Valtran sarja-
tuotanto samoin kuin AGCO Powerin moottorituotanto on kuitenkin aika selkeda ja
tietyn kaavan mukaan etenevaa. Molempien sarjatuotantojen on suhteellisen help-

poa noudattaa olemassa olevaa AGCOn yleista toimittajanvalintaprosessia.

Toimittajanvalintaprosessi niin sanotuille standardiosille on melko helppo luoda. Osia
on saatavilla useammilta potentiaalisilta toimittajaehdokkailta, kunhan on tiedossa
tarvittavan osan tarkemmat tiedot, mitat ja spesifikaatiot. Kun tarjouspyynnét lahe-
tetdadn ehdokkaille, hinta ja toimitusehdot yleensa vaikuttavat osto-osaston paatok-

seen, kuka valitaan osalle toimittajaksi. Toki samalla mietitdan potentiaalisen tava-
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rantoimittajan mahdollisuuksia toimittaa myos muita standardiosia tarvittaessa. Paa-
tokseen vaikuttaa positiivisesti myos se, jos kyseisellad toimittajalla on potentiaalia ja

halua toimittaa my6s muita tuotteita Valtran varaosille.

Kehitysehdotuksissa ei oteta kantaa siihen miten prosessit toimivat Valtran hankinta-
jarjestelmassa ja paikallisesti kdytO0ssa olevassa varaosien vastaanotto- ja myyntioh-
jelmassa (Proteus). Tama johtuu siitd, ettd seuraavan kahden vuoden sisalla jarjes-

telma tullaan korvaamaan SAP-jarjestelmalla myds myynnin ja varaston osalta.

Opinndytetyossa luotiin kaksi erilaista kehitysehdotusta toimittajanvalintaprosessiin.
Toisessa prosessissa on kuvattu toimittajanvalintaprosessi standardiosille, joita on
saatavilla useimmilta eri tavarantoimittajilta. Standardiosille on melkein aina saatavil-
la yleiset mitta- ja materiaalitiedot, joiden avulla tarjouspyynnotkin on suhteellisen
helppo rakentaa. Standardiosille on myds paljon helpompaa l6ytaa tavarantoimitta-
jia. Toinen vaihtoehtoinen toimittajanvalintaprosessi keskittyy tilanteisiin, joissa kasi-
telldan vaikeasti hankittavia tuotteita. Esimerkkina tasta ovat piirustuksettomat tuot-

teet ja koneistettavat tuotteet sekd vanhoihin traktorimalleihin menevat osat.

Yksi poikkeuksellinen tilanne voi olla myos se, etta tuotteille on olemassa toimittaja,
mutta jostain syysta (esimerkiksi materiaalipuute tai laatuongelma) toimittaja ei pys-
tykaan toimittamaan luvatusti tuotetta. Jos tallaiselle tuotteelle tulee menekkia, on
osto-osaston yritettava joko saada ratkaistua tilanne olemassa olevan toimittajan
kanssa tai yritettava etsid vaihtoehtoista toimittajaa siksi aikaa, ettd olemassa oleva
toimittaja pystyy taas toimittamaan tuotteita. Tilanne on vasta silloin kriittinen, kun
osaa ei ole enda varaosavarastossa ja asiakkaita on sitd odottamassa. Tallaisiin tilan-
teisiin olisi hyva myos varautua, vaikka etukateen varautuminen on kuitenkin suh-

teellisen mahdotonta.

9.2 Standardiosien toimittajanvalintaprosessi

Ensimmaisessa vaihtoehtoisessa prosessissa (ks. kuvio 11) ldhdetaan liikkeelle tar-
peen madarittelysta. Seuraava vaihe on toimittajan valinta: valitaan joko olemassa
olevista toimittajista sopivin tai sitten taytyy etsia kokonaan uusi toimittaja. Jos on

tiedossa jo Valtran varaosaosastolla olemassa oleva toimittaja tai toimittajia, niista
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voi valita parhaimman vaihtoehdon, jonka kanssa jatkaa projektia tarjouspyyntdon ja

siita sopimukseen, jos tarjouspyyntd on kaikilta osin molempia osapuolia tyydyttyva.

Tarpeen maarittely
\ 4 A\ 4
Olem.as.sa o.leva Uusi toimittaja
toimittaja
A 4 \ 4
Tariousoyynté Uuden toimittajan
Jouspyy hyvaksynta
4 A 4
Laadunfarklstgsja < ' Sopimus Neuvottelut
hyvédksynta
A 4 \ 4
" Laaduntarkistus ja
Tilaus u .
hyvaksynta
A\ 4
Sopimus
A4
Tilaus

Kuvio 11. Toimittajanvalintaprosessi standardiosille

Prosessin sopimusvaiheeseen on lisdtty myos tuotteiden laaduntarkistus ja hyvaksyn-
ta. Tama on mielestani yksi tarkeimpia lisdyksia tahan prosessiin, vaikka useasti stan-
dardiosissa luotetaan olemassa olevan toimittajan laatuun ja lupaukseen laadusta.
Kuten Valtran varaosaosaston ostopaallikon haastattelussa kavi ilmi, ei Valtran vara-

osaosastolla ole erikseen omaa laatuosastoa tai laaduntarkistusta tavaranvas-
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taanotossa. Olisi kuitenkin hyva, ettd myos standardiosat tarkistettaisiin, viimeistdan

siind vaiheessa, kun ensimmainen era tuotetta saapuu varastoon.

Laaduntarkistuksesta ja hyvaksynnasta prosessi jatkuu takaisin sopimuksen tekemi-
seen ja yksityiskohtien sopimiseen. Viimeisena vaiheena on tilaus ja sita seuraa toimi-
tusprosessi. Varaosaosastolla tdssa prosessissa sopimukseen saakka kaikesta on vas-
tuussa osto-osasto ja vastuullinen ostaja seka tarvittaessa ostopaallikkd. Tarvittaessa
mukana on AGCOlta ostojohtaja sekda AGCOlta tai Valtralta tekninen osasto. Tilaus-
vaiheeseen tultaessa kuvaan tulee mukaan myos procurement-tiimi eli hankintaosas-
to. Tilauksen jalkeen hankintaosasto on vastuussa kaikesta siitd, mita ostotilauksen
jalkeen tapahtuu tilaus-toimitusketjussa. Tietysti yhteisty6ta tehdaan osto- ja hankin-

taosaston kanssa tarpeen mukaan ja mahdollisten ongelmatilanteiden tullessa esille.

Kun toimittajaa ei ole tiedossa ja on valittava uusi toimittaja, lahdetdan etsimaan
toimittajaa. AGCOn uuden toimittajan hyvaksymisprosessi tehdaan aina, kun AGCOlle
tulee uusi tavarantoimittaja ja toimittajan tiedot perustetaan SAP-systeemiin. Tama
on normaali kdytanto yrityksessa, mutta myos osa tavarantoimittajaprosessia. Uuden
toimittajan l0ytyessa aloitetaan toimittajan hyvaksyntaprosessi, joka sisaltaa useita
erilaisia lomakkeita, joiden perusteella toimittaja joko hyvaksytdan tai hylataan AG-
COn puolesta. Kun toimittaja on hyvaksytty AGCOn toimittajaksi, on seuraava vaihe

sopimusneuvottelut.

Neuvotteluissa sovitaan tarvittavista tuotteista ja niihin liittyvista teknisista tiedoista.
Talla neuvottelulla tarkoitetaan neuvottelua, jossa sovitaan mahdollisista tarvittavis-
ta tuotteista, mutta myos kaikista yleisista sopimusehdoista ja AGCOn seka tulevan
toimittajan kaytanteista. Neuvottelut on myds hyva mahdollisuus nahda tavarantoi-
mittajat kasvokkain ja tutustua myos hieman paremmin itse toimittajaan ja yhteys-
henkildihin. Kun neuvottelut menevat halutun mukaisesti, on edessa laaduntarkistus
ja — hyvaksynta toimitettavista tuotteista. Tassa vaiheessa pyydetdan nayte-erat ha-

lutuista tuotteista mahdolliselta tavarantoimittajalta.

Varaosaosastolle tarkistukseen tulevat osat laitetaan laadunhyvaksyntaan Valtran
sarjatuotannon laatu-osastolle. Kun laatu-osasto on hyvaksynyt osat, osto-osasto
padsee tekemaan sopimuksen itse tilattavasta tuotteesta, jota seuraa tilaus-

toimitusprosessi.
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Kaiken kaikkiaan tallainen perusprosessi tavarantoimittajanvalintaan on melko help-
po luoda ja muokata myds sen mukaan, kun tarvetta on. Mielestani tallaista yksinker-
taistettua prosessia voitaisiin myds myohemmin jatkojalostaa Valtran varaosaosas-
tolla, mahdollisesti selvittaa kuinka tallainen prosessi saataisiin suhteellisen helposti

toimimaan olemassa olevissa hankintajdrjestelmissa.

9.3 Toimittajanvalintaprosessi ei standardiosille

Kuviossa 12 esitetdan toinen vaihtoehto toimittajanvalintaprosessiin. Tassa proses-
sissa kasitellaan tuotteita, jotka ei ole standardiosia tai helposti hankittavissa olevia
tuotteita. Taman prosessin luonti on hyvin hankalaa, koska jokaiseen prosessin vai-
heeseen ei valttamatta ole olemassa oikeanlaista vastausta tai ohjetta kuinka edeta

seuraavaan vaiheeseen.

Ei mahdollisuutta El mahdollisuutta

valmistaa tuotetta valmistaa tuotetta

Eim———P toimittajalle toimittajalle
li Tarpeen marittely —l
| I o S
Olemassa oleva Vst toimitzja Uuden toimittajan
toimittaja > hyvaksynta

A
Tuotekehtiykselta

— £
GIEIIESEE) piirustus tai ehdotus
Kyl piirustuksen
muutosta ei
dokumentoitu Ei piirustusta / |
iirustuks
Neuvottelut ~ ——pf  Plrustusen g Kylla

T i
piirustus tai ehdotus
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dokumentoitu

Y ¥ A +
l Néyte-ers
. . ] toimittajalt:
Néyte-erd « Mahdollinen omitate
toimittajalta malliosa olemassa Mahdollinen
malliosa olemassa

Laaduntarkastus ja

A, l e hyvéksynta
L ja g N - . .
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—

A

A
A
=
Z

Sopimus Sopimus
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Kuvio 12. Toimittajanvalintaprosessi poikkeustilanteille

Ongelmallisiksi muodostuvat osat, joista ei valttamatta ole saatavilla piirustusta ja
jotka ovat yksilollisia osia Valtran traktoreihin. Tilanne, ettei piirustusta ole olemassa,

on oikeastaan vain silloin, kun kyseessa on todella vanha traktorimalli. N&issa tilan-
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teissa osto-osasto voi myos tehda paatoksen, etta haluttu tuote on liilan vanhaan
traktorimalliin ja tehddan paatos, ettei osaa ole enda saatavilla Valtralta. Tilanne voi
myo0s olla se, ettd piirustus on olemassa, mutta osat eivat taysin vastaa piirustusta.
Tallaisia tapauksia on tullut joskus vastaan ja ne ovat yleensa aiheuttaneet hilpeytta
osto-osastolla. Tilanteen on aina selittanyt se, etta jossain vaiheessa osa on ollut pii-
rustuksen muotoinen, mutta ilmi tulleiden ongelmien myo6ta osaa on muokattu esi-

merkiksi toimittajan toimesta, mutta sitd ei koskaan ole paivitetty piirustuksille.

Nykyaikana ei onneksi paase syntymaan tuollaisia tilanteita, ettei olisi piirustusta
olemassa tai piirustus ei vastaisi olemassa olevaa osaa. Valtralla on erittdin hyva ja
luotettava tuotekehitysosasto, joka luo, huolehtii ja dokumentoi piirustukset erittain
hyvin. Jos muutoksia tehddaan olemassa olevaan osaan sarjatuotantovaiheessa, ne
dokumentoidaan hyvissa ajoin piirustuksiin, jotta muutokset jaavat nakymaan histo-
riatietona. Muutoksia toki tulee seka sarjatuotantovaiheessa, etta joskus myos jalki-
markkinointivaiheessa, eli kun asiakas tarvitsee varaosaa, koska traktorien osat ovat
kuluvia osia. Joskus vasta myohemmassa vaiheessa huomataan tarve muuttaa ole-

massa oleva osa paremmin kayvaksi ja toimivaksi osaksi traktoriin.

Kuviossa 12 yritetadn kuitenkin ottaa huomioon myds mahdollisuus, etta esille tulisi
tuote, jolle ei ole olemassa piirustusta tai piirustus ei vastaa olemassa ja kaytossa
olevaa osaa. Samoin otetaan huomioon se, etta tuotteelle ei ole olemassa olevaa
toimittajaa. Tahan mahdollisia syita voi olla, etta toimittaja on lopettanut liiketoimin-
tansa jostain syysta eika enda voi toimittaa tarvittavaa osaa. Toinen mahdollinen ti-
lanne voi olla se, ettd tuotteelle ei yksinkertaisesti tahdo |0ytya toimittajaa, joka
suostuisi tekemaan esimerkiksi jotain koneistettavaa isompaa kokoonpanoa. Tassa
vaihtoehdossa |0ytyy useampia variaatioita siita, miksi toimittajaa ei helposti I0ydy.
Useasti kynnyskysymys saattaa my0s tavarantoimittajalle olla minimitilausmaara.
Harvemmin varaosaosasto haluaa ottaa varastoon 1 000 kappaleen eraa tuotetta, jos
vuosittainen kulutus on ainoastaan kymmenen kappaletta. Mutta toisinaan on vara-
osaosaston ostossa otettava myos se riski, pakostakin, ettd joutuu ostamaan 1 000
kappaletta vaikka ostaja saattaisi aavistaa sen, etta osia tullaan joka tapauksessa ro-
muttamaan liiallisen varaston vuoksi. Tavarantoimittajan kanssa ei saada neuvoteltua
sopimusta siten, etta tilausmaara tai hinta olisi balanssissa keskenaan, osto-osaston

tulee tehda yrityksen kannalta parhain ratkaisu tilanteeseen.
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Tarpeen madrittely aloittaa toimittajanvalintaprosessin myos niin sanotuille poikke-
ustilanteille. Sen jalkeen on vaihtoehtona joko olemassa oleva tai uusi toimittaja.
Olemassa olevan toimittajan kanssa voidaan heti lahtea selvittdamaan saatavuutta
ilman aluksi kaytavia suurempia neuvotteluita. Jos tilanne on se, ettei tarvittavasta
osasta jostain syysta ole piirustusta olemassa tai piirustuksen muutosta ei ole jossain
vaiheessa dokumentoitu, yritetdan saada apua Valtran tuotekehitysosastolta. Jos
tuotekehitysosasto pystyy jollain tavalla piirustuksen muodostamaan, se toimitetaan

toimittajalle joka tekee nayte-eran tuotteesta piirustuksen mukaan.

Nayte-era toimitetaan Valtran sarjatuotannon laatu-osastolle, josta tulee joko hyvak-
synta tai hylkays tuotteen laadulle ja toimivuudelle. Jos tuote hyvaksytaan laatuosas-
tolla, ostaja tekee tarjouspyynnon osasta toimittajalle. Tarjouspyynnon hyvaksynnan
jalkeen tehdadan sopimus ja sen jalkeen tilaus, josta seuraa toimitusprosessi. Tama
variaatio on hieman nopeammin kayty lapi, kuin se, ettd kyseessa olisi ensin koko-
naan uusi toimittaja. Uuden toimittajan kanssa on aina ensin tehtava toimittajan hy-

vaksyntdprosessi, joka vie oman aikansa.

Jos tuotekehitysosasto ei pysty muodostamaan uutta piirustusta, on todettava, etta
osaa ei ole mahdollista enda hankkia millaan tavalla, jos ei ole olemassa edes mal-
liosaa. Tallaisia tilanteita on kuitenkin hyvin harvoin ja yleensa kyseessa on osa van-
haan traktori malliin. Valtran varaosille on erittdin tarkeda pystya palvelemaan asiak-
kaitaan nopeasti ja laadukkaasti. Lupaus on, etta varaosia l6ytyy noin 15 vuotta van-
hoihin traktorimalleihin. Yleensa tuo 15 vuotta on ollut riittava ja realistinen raja, osia

sen ikaisiin koneisiin on aina 16ytynyt asiakkaille.

Jos taas tilanne on se, ettei ole piirustusta, mutta hyllyyn on jaanyt viela osa malliksi,
voidaan sita kayttaa apuna. Malliosa joko toimitetaan suoraan toimittajalle, minka

perusteella he selvittavat voivatko valmistaa kyseessa olevaa tuotetta. Jos toimittaja
pystyy valmistamaan, pyydetaan nayte-era ja se tarkastetaan Valtran sarjatuotannon
laatuosastolla. Hyvaksynnan jalkeen tehdaan tarjouspyyntd, sopimus ja tilaus toimit-

tajalle.

Malliosa voidaan myds toimittaa tuotekehitysosastolle, jotta he tekevat siitd uuden
piirustuksen. Mutta jos osan saamisella on erittdin kiire, on mahdollista toimia luo-

tettavan toimittajan kanssa siten, ettd malliosa toimitetaan heille. Tassa tapauksessa
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saastetaan aikaa ja yritetdan toimia mahdollisimman nopeasti, ettd asiakkaan tarve

saadaan taytettya.

Kun valinta alkaa kokonaan uuden toimittajan maarittelysta, on ensimmainen pro-
sessi toimittajan hyvaksynta. Vasta hyvaksynnan jalkeen kdaydaan ensin neuvottelut
mahdollisen toimittajan kanssa, sovitaan yhteisty6hon kuuluvista asioista ja kdytan-
noista. Kun nama kaksi vaihetta on suoritettu onnistuneesti, padsee prosessi jatku-
maan. Prosessi menee tdssd samalla tavalla, kuin olemassa olevan toimittajan kanssa.
Ainoa poikkeus on toimittajan hyvaksynta ja ensimmaiset neuvottelut, ennen kuin

aletaan selvittaa osan saatavuutta kyseiselta toimittajalta.

Vaikka piirustus saataisiin muodostettua tai malliosa olisi saatavilla ja toimittaja |6y-
tynyt, saatetaan usein térmata siihen, etta toimittaja ei olekaan halukas valmista-
maan tarvittavaa osaa. Tahan syyna ovat yleensa pienet minimitilausmaarat tai pie-
nen eran kertaosto. Pienen erdan valmistaminen on kustannuskysymys toimittajalle.
Useasti kyseessa on pienempi yritys, jolla ei valttamatta ole tarpeeksi potentiaalia

lahted valmistamaan pienta eraa vaikka halu valmistamiseen olisi.

Tassa prosessissa (ks. kuvio 12) ei valttamatta saada toivottua ratkaisua toimittajan-
valintaan. Eli joko ei ole mahdollista luoda uutta piirustusta tai malliosaa ei ole ole-

massa tai toimittajaa ei jostain muusta syysta vain loydy.

Yksi iso kehitysehdotus on se, ettd Valtran varaosaosastolle perustettaisiin oma laa-
tu-osasto tai valittaisiin henkilé hoitamaan laatu-asioita kokopaivaisesti. Laadun mer-
kitys on erittdin tarkeaa Valtralle ja varsinkin varaosien laatu on tarkeda. Asiakas tar-
vitsee varaosaa, koska alkuperdinen osa on syysta tai toisesta hajonnut tai vioittunut.
Tama on iso kysymys jo resurssien puolesta, koska tallakin hetkella Valtran varaosilla
resurssit on hyvin niukat. Kuitenkin laatu-osaston tai laatuhenkilon saaminen olisi
erittdin merkittava asia ja siita saatava hyoty olisi merkittava koko toimitusketjulle

Valtran varaosille.

10 Pohdinta

Ajatus luoda oma toimittajanvalintaprosessia Valtran varaosaosastolle oli mielenkiin-

toinen ja haastava tehtava. Alusta alkaen selvaa oli, etta toimittajanvalintaprosessi
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niin sanotuille standardiosille olisi helppo luoda. Standardiosille |6ytyy aina piirustuk-
set ja mitat, joiden avulla on helppoa etsia tuotteelle toimittaja. Isompi kysymys oli-

kin se, onko edes mahdollista luoda toimiva toimittajanvalintaprosessi poikkeustilan-
teille. Tassa tilanteessa oli siis kyse esimerkiksi piirustuksettomista ja malliosattomis-

ta tuotteista.

Opinndytetyossa sain luotua prosessin myos naille poikkeustilanteille. Prosessista tuli
kuitenkin aika yksinkertainen ja jopa kankea. Asioita tutkiessani huomasin, ettei tilan-
teeseen ole helppoa l6ytaa ratkaisua eli luoda sellaista prosessia, jonka tuloksena

olisi hyva valintaprosessi ja sen avulla pystyttaisiin palvelemaan asiakkaita.

Molemmista prosesseista tuli suhteellisen selkedt, mutta prosessi poikkeustilanteille
ei valttamatta tuo haluttua tulosta eli asiakkaalle tarvittavaa tuotetta. Vaikka Valtran
varaosilta on mahdollista 16ytaa varaosia jopa 30 vuotta vanhoihin traktorimalleihin,

ei se aina todellisuudessa enda onnistu.

AGCOn yleinen toimittajanvalintaprosessi (ks. liite 1)on erittdin monimutkainen ja
toimittajanvalintaprosessin loppuun saavuttaminen vaatii pitkajanteisyytta seka osta-
jalta ettd uudelta toimittajalta. Tuossa prosessissa on myds jotain sellaisia kohtia ja
askeleita, joita ei valttamatta voida esimerkiksi Suomessa tehda aivan samalla tavalla
kuin Amerikassa. Kulttuurierot seka liiketoimintamallien erot tuovat myés omat on-
gelmansa, jotta AGCOn yleistd prosessia sellaisenaan voitaisiin kayttaa varsinkaan

Valtran varaosaosaston hankinnassa.

Paljon hyvia ideoita ja aiheita tuosta AGCOn yleisesta toimittajanvalintaprosessista
kuitenkin voi l6ytaa, niitd on mahdollista jossain maarin soveltaa myos Valtran vara-
osaosaston toimittajanvalintaprosessissa. Tiettyja asioita on pakko tehda samalla
tavalla, kuten toimittajatietojen tarkistukset, toimittajan tietojen perustaminen ja

varmistus siitd, etta toimittaja on kyvykas toimimaan AGCOlle tavarantoimittajana.

Yhteisen hankintajarjestelman puutos tuli esille, kun keskustelin tavarantoimittajan
valinnasta Valtran varaosaosaston ja Valtran sarjatuotannon osto-osaston henkil6i-
den kanssa. Molemmilla osastoille on kdytossa SAP-jarjestelma, mutta ne eivat tdysin
kuitenkaan keskustele keskendan. Tiedonkulku ei ole sujuvaa eivatka jarjestelmat
edesauta tilannetta. Tama jarjestelmien védlinen ongelma saataisiin varmasti korjat-

tua, kun siihen saataisiin tarvittavat resurssit ja tietotaito. Jarjestelmien yhteen toi-
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mivuus toimittajantietojen osalta auttaisi Valtran varaosaosaston hankintaosastoa

suuresti.

Erittdin tarkedana asiana tyota tehdessa ja haastatteluissa seka keskusteluissa tuli ilmi
laaduntarkastus ja sen tarkeys kaikissa funktioissa. Valtran varaosaosastolla laadun-
tarkastus ja oman laatuosaston puuttuminen on iso puute. Toki oman laatuosaston
perustaminen Valtran varaosaosastolle on iso taloudellinen kysymys samoin kuin
resurssikysymys tiukkana taloudellisena aikana. Uskon kuitenkin, etta laatuosasto

maksaisi itsensa takaisin ja antaisi paljon jatkojalostusarvoa varaosatoimintaan.

Yhteinen hankintajarjestelma tai jonkinlainen yhteinen toimittajatiedosto Valtran
varaosaosaston ja sarjatuotannon valille olisi hyva luoda tai perustaa. Se auttaisi var-
sinkin varaosaosastoa toimittajanvalintaprosessissa helpommin eteenpain. Myds

tassa tullaan taloudelliseen kysymykseen, mihin halutaan panostaa taloudellisesti.

Haastattelut ja keskustelut antoivat paljon arvoa télle opinnaytetydlle ja niista tuli
esille paljon uutta tietoa, jota on mahdollisuus joskus myéhemmin hyva jatkojalostaa
ja selvittaa lisaa. Toimittajanvalintaprosessi poikkeustilanteille ei ehka antanut toi-
vottua ratkaisua kaikkiin avoimiin kysymyksiin, mutta toisaalta olemassa olevasta

ehdotuksesta voi myohemmin jatkokehityksena luoda uutta prosessia.

Haastatteluissa ja sahkopostikeskusteluissa sain erittdin vahvaa tukea ja uskoa tutki-
maani asiaan omalta lahimmalta esimieheltani seka matriisiesimieheltani. He tukivat
minua koko prosessin ajan. AGCOn globaali & EAME:n ostojohtaja ei kovin vahvasti

uskonut aiheeseen. Han ei ndhnyt ideaani kovinkaan tarkeana tai sellaisena, etta sita
kannattaisi enemman tarkastella ja yrittdd muovata mahdollinen toimittajanvalinta-

prosessi.

Tassa tyossa luotujen prosessien kdyttdoonotto on vield avoinna. Koska kyseessa on
iso globaali yritys (AGCO), tulisi naille prosesseille hakea hyvaksyntd myos muualta
yrityksen sisalla. Esitetyt prosessit helpottaisivat osto-osaston tyon kuormaa ja toisi-
vat samalla lisdarvoa ja etuja ostajan tyolle ja nopeudelle saada asiakkaille varaosia.
Varaosien myynnille ja varaosavarastolle myohemmin tuleva SAP-jarjetelma voi myos
vaikuttaa prosessien kayttoonottoon. Voi olla mahdollista, etta tulevan jarjestelman

pdivitysten mukana tulee uusia prosesseja, jotka kumoavat nyt luodut prosessit. Toi-
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saalta voi olla myos niin, ettd jarjestelma antaa uutta voimaa prosesseille ja ne tul-

laan ajan mittaan ottamaan kayttoon.

Voi myos olla mahdollista, ettei nyt luotuja prosesseja oteta tallaisena kayttéon vaan
niita halutaan viela myohemmin jatkojalostaa ja tuoda lisaa nakdkulmia prosessien
kulkuun. Luodut prosessit antavat mahdollisuuden prosessien jatkokehitykseen myo-

hemmassa vaiheessa, mahdollisesti AGCOn toiveiden mukaisesti.

Laadullisen tutkimuksen luotettavuutta on paljon hankalampi arvioida kuin esimer-
kiksi maarallisen tutkimuksen. Tutkimusta varten kdydyt haastattelut ja sahkoposti-
keskustelut eivat perustuneet tiettyihin kysymyksiin. Molemmat olivat vapaata kes-
kustelua osto- ja hankintaosaston asioista, keskittyen toimittajanvalintaan. Tyota
varten valitut haastateltavat henkil6t ovat kaikki olleet jo vuosia tdissa AGCOn palve-
luksessa, joten yrityksen toimintamallit ja — tavat ovat kaikille tuttuja. Kaikilta haasta-
teltavilta tuli paljon samanlaisia asioita, huomioita ja ideoita seka puutteita. Haastat-
telujen ja keskustelujen luotettavuus oli suhteellisen hyva, koska pystyn itse nake-

maan nama asiat jokapaivaisessa tyossani yrityksessa.

Haastatteluiden ja keskusteluiden pohjalta tehdyt yhteenvedot olivat laadullisesti
hyvia, koska kahdenkeskisissa keskusteluissa ei voi kovin helposti syntya vaarin ym-
marryksia. Haastattelijalla seka haastateltavalla on mahdollisuus tehda lisakysymyk-

sid ja tarkentavia kysymyksia, jotta asian tarkoitus tulee molemmille selvaksi.

Taman tutkimuksen padkysymyksena oli, onko mahdollista luoda selkea hankintapro-
sessi tavarantoimittajan valintaan Valtran varaosaosastolle. Tutkimuksen tuloksissa
tuli esille kaksi mahdollista vaihtoehtoa toimittajanvalintaprosessisille, mutta ratkai-

sua taydelliseen prosessiin ei ehka voida rakentaa Valtran varaosaosaston kayttoon.

Toimittajanvalintaprosessin teko Valtran varaosaosastolle oli mielenkiintoista ja an-
toisaa. Tyon tutkimuksista on mahdollista joskus myohemmin tehda lisaa tutkimusta

ja ehka loytaa uusia mielenkiintoisia vaihtoehtoja toimittajanvalintaan.



65

Lihteet

AGCO 2015 Annual Report. 2016. AGCO-konsernin vuosikertomus. Viitattu
3.11.2016. http://ar2015.agcocorp.com/

AGCO meeting presentation. 2016. January 2016. Sisdinen muistio, salainen.
Alasuutari P., 2014. Laadullinen tutkimus 2.0. 5. painos. Tampere. Vastapaino.

Chopra, S. & Meindl, P., 2010. Supply chain management — Strategy, Planning an
Operation. Fourth edition. New Jersey. Prentice Hall. Pearson Education Inc.

Cordédn C., Hald Sundtoft K., Seifert R., 2012. Strategic supply chain management.
Englanti: MPR Books Group.

Eskola J. & Suoranta J., 1998. Johdatus laadulliseen tutkimukseen. Tampere.
Kustannusosakeyhtié Vastapaino.

Hankintaprosessi. N.d. Artikkeli Logistiikan maailma —sivustolla. Viitattu 14.6.2016.
http://www.logistiikanmaailma.fi/wiki/Hankintaprosessi

Hirsjarvi, S., Remes, P. & Sajavaara, P. 2015. Tutki ja kirjoita. 20. p. Helsinki: Tammi.

History of AGCO Corporation. N.d. Artikkeli AGCOn sivustolla. Viitattu 7.1.2016.
http://www.agcocorp.com/about/agco-history.html

Hokkanen, S., Karhunen, J., Luukkainen, M. 2004. Logistisen ajattelun perusteet.
Jyvaskyla. Jyvaskylan ammattikorkeakoulu.

lloranta, K., Pajunen-Muhonen, H. 2012. Hankintojen johtaminen — Ostamisesta
toimittajmarkkinoiden hallintaan. Helsinki. Tietosanoma Oy.

Isokangas, J. 2003. Sahkoisen liiketoiminnan maaritelma. Opintojaksokuvaus
lilketoiminan kehittaminen. VirtuaaliAMK. Viitattu 8.6.2016.
http://elearn.ncp.fi/materiaali/uimonenj/VirtAMK/johdanto4.html

Laamanen, K. 2005. Johda liiketoimintaa prosessien verkkona — ideasta kaytantoon.
6. Uud.p. Helsinki. Suomen laatukeskus Oy.

Laamanen, K. & Tinnila M,. 2009. Prosesijohtamisen kasitteet. 4. Painos. Espoo.
Teknologiainfo Teknova.

Logistiikka ja toimitusketju. N.d. Artikkeli Logistiikan Maailma —sivustolla. Viitattu
13.6.2016. http://www.logistiikanmaailma.fi/wiki/Logistiikka ja toimitusketju

Martinsuo, M. & Blomgvist, M. 2010. Prosessien mallintaminen osana toiminan
kehittamistd. Opetusmoniste 2. Tampereen teknillinen yliopisto. Teknis-taloudellinen
tiedekunta. Viitattu 20.6.2016.
https://tutcris.tut.fi/portal/fi/publications/prosessien-mallintaminen-osana-
toiminnan-kehittamista(Ofcee334-b120-4b28-9433-c996a0d24657).html

Nieminen, S. 2016. Hyva hankinta — parempi bisnes. Helsinki. Talentum Pro.


http://ar2015.agcocorp.com/
http://www.logistiikanmaailma.fi/wiki/Hankintaprosessi
http://www.agcocorp.com/about/agco-history.html
http://www.logistiikanmaailma.fi/wiki/Logistiikka_ja_toimitusketju
https://tutcris.tut.fi/portal/fi/publications/prosessien-mallintaminen-osana-toiminnan-kehittamista(0fcee334-b120-4b28-9433-c996a0d24657).html
https://tutcris.tut.fi/portal/fi/publications/prosessien-mallintaminen-osana-toiminnan-kehittamista(0fcee334-b120-4b28-9433-c996a0d24657).html

66
Sakki, J. 2014. Tilaus-toimitusketjun hallinta Digitalisoitumisen haasteet. 8. Uud.p.
Versio 8.1. Vantaa: Jouni Sakki Oy.

Skjgtt-Larsen, T., Schary, P., Mikkola, J. & Kotzab, H. 2008. Managing the global
supply chain. 3th edition. Denmark. Copenhagen Business School Press.

Tietoa Valtrasta. N.d. Artikkeli Valtra Oy Ab:n sivustolla. Viitattu 27.9.2016.
http://www.valtra.fi/tietoa-valtrasta.aspx#yritys

Tietoja Valtrasta. N.d. Artikkeli Valtra Oy Ab:n sivustolla. Viitattu 7.1.2016.
http://www.valtra.fi/tietoa-valtrasta.aspx

Valtra Oy Ab. N.d. Artikkeli Wikipediassa. Viitattu 7.1.2016.
https://fi.wikipedia.org/wiki/Valtra

Van Weele A., 2014. Purchasing and supply chain management. Sixth Edition.
Cheriton House. Cengage Learning EMEA.


http://www.valtra.fi/tietoa-valtrasta.aspx#yritys
http://www.valtra.fi/tietoa-valtrasta.aspx
https://fi.wikipedia.org/wiki/Valtra

Liitteet

Liite 2.

Toimittajanvalintaprosessi standardiosille

67

Laaduntarkistus ja
hyvéksynta

Tarpeen maarittely

Olemassa oleva
toimittaja

Tarjouspyynto

Y

Sopimus

Tilaus

Uusi toimittaja

\ 4

Uuden toimittajan
hyvaksynta

Neuvottelut

Laaduntarkistus ja
hyvaksynta

Sopimus

Tilaus




68

Liite 3. Toimittajanvalintaprosessi poikkeustilanteille
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