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Opinnaytetyd perustui ladkeyrityksen operatiivisen ostotoiminnan yksikolta saa-
tuun toimeksiantoon. Toimeksiannon taustalla oli tarve kehittda operatiivista
ostotoimintaa. Tutkimusongelman kysymysasettelu oli: miten operatiivisen
ostotoiminnan tehokkuutta voidaan seurata ja kehittd& mittareiden avulla? Tas-
sa tutkimuksessa selvitettiin, mikéa oli ostotoiminnan nykytila ja miten operatiivis-
ta ostotoimintaa voidaan johtaa, kehittdé ja mitata.

Tutkimuksen teoriaosassa perehdyttiin hankintatoimen merkitykseen liiketoi-
minnassa, hankintatoimen johtamiseen seka operatiivisen hankintaorganisaa-
tion tehokkuuden arvioinnissa kaytettaviin tunnuslukuihin ja mittareihin. Tutki-
muksen empiirinen osa toteutettiin kvalitatiivisella tutkimusmenetelmalla. Opera-
tiivisen oston prosesseja tutkittiin tutustumalla logistiikkakoordinaattorien tyo-
hon, esimiehille suunnatulla teemahaastattelulla seka muilla haastatteluilla ja
tutustumalla olemassa olevaan dokumentaatioon. Lisdksi selvitettiin kaytossa
olevia mittareita, meneilladn olevaa kehitystoimintaa seka kehitystoiveita.

Tutkimuksen alussa tutkimukseen kuului primaarien ja sekundaarien pakkaus-
materiaalien, tuotannon ja laboratorion tarvikkeiden, raaka-aineiden ja valmiiden
tuotteiden ostoprosessit. Tutkimuksen aikana tapahtuneiden organisaatio- ja
vastuumuutosten johdosta tutkimus rajattiin uudelleen koskemaan vain valmii-
den tuotteiden ostoprosessia.

Tutkimus nosti esille ladkeyrityksen hankintatoimen eroavuudet verrattuna mui-
den toimialojen hankintoihin. Ladketeollisuudessa perinteisia oston tehtaviéa oh-
jataan ja toteutetaan globaalilla strategiatasolla. Taman tutkimuksen ratkaisuna
laadittiin mittari- ja kehitysehdotuksia operatiivisen oston tehokkuuden kehitta-
mista varten.

Avainsanat hankinta, johtaminen, mittari, ostotoimi, toimitusketju
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The main objective of the thesis was to develop the pharmaceutical company’s
operational purchasing. The main study question is: how the efficiency of
operational purchasing activities could be monitored and developed by means
of indicators. The aim of this research was to resolve what the status of the pur-
chasing was and how the operational purchasing activities could be lead, de-
veloped and measured.

In the theoretical part of the study, the importance of procurement in business,
procurement indicators, metrics and management and efficiency of the opera-
tional purchasing organization were familiarized. The empirical part of the study
was carried out by using a qualitative research method. Operational processes
were studied by examining the work of logistics coordinators, using theme inter-
views directed to the supervisors and along with other interviews as well as fa-
miliarising with the existing documentation. In addition, existing indicators and
the ongoing development, as well as the expectancy of the development was
examined.

At the beginning of the study the focus was on investigations of the purchase
processes of primary and secondary packaging materials, production and labor-
atory equipment, raw materials and products manufactured by subcontractors.
Changes in the organization and related responsibilities occurred during the
study, therefore the objective of the study was confined to the products manu-
factured by subcontractors.

The study highlighted the disparities in the procurement of a pharmaceutical
company compared to the procurement in other industries. In the pharmaceuti-
cal industry, traditional purchasing tasks are guided and implemented at global
strategic level. As a solution to this study, measurement and development sug-
gestions were given for the development of operational purchasing efficiency.

Key words procurement, management, meter, purchasing, supply chain
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1 JOHDANTO

Hankintojen ja logistiikan rooli on vahvistunut viime vuosina merkittavasti. Yhte-
na syynd voidaan nahda maailmanlaajuisen kaupan voimakas lisaantyminen.
Kuluttajien kaupankaynti tapahtuu yha useammin verkkokaupoissa, ja yritysten
tuotanto- ja toimintoajattelun muutoksilla haetaan kilpailukyvyn parantamista.
Tuotannon ulkoistamisella pyritaan alempiin tuotantokustannuksiin, tai tuotanto
halutaan keskittda lahemmaksi suurinta kysyntaa. (Lahtinen & Pulli 2012, 10.)
Weele (2015, 18) nakee, ettd tadmén seurauksena koko logistinen
toimintaymparistd on voimakkaassa muutoksessa ja sen merkitys
yritystoiminnassa korostuu edelleen. Yritysten keskittyessa ydintoimintoihinsa
tuotteiden, tarvikkeiden ja palveluiden ulkoistaminen lisdantyy, jolloin
hankintojen suhteellinen osuus kulurakenteesta, ja sen my6ta, taloudellinen

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

Hankintojen osuus yritysten liikevaihdosta liiketoiminta-alasta riippuen on 25-85
prosenttia. Kaytannéssa tama osuus yrityksen kustannusrakenteesta on samal-
la perinteisen hierarkkisen johtamisen ulkopuolella. Laaketeollisuudessa han-
kintojen osuus liikevaihdosta jaa hieman alemmaksi yleisesta tasosta, ollen noin
25-50 prosenttia, johtuen mm. resurssien keskittymisesta tutkimukseen ja tuo-
tekehitykseen. (Nieminen 2016, 12-13.) Mannisen (2011, 9) haastattelussa
Cordon toteaa, ettd myods laaketeollisuudessa suuntauksena on yhteistyon li-
saaminen, esimerkiksi markkinointi tai tuotekehitys voidaan ostaa ulkopuolisilta
kumppaneilta.

Hankinnan ja toimittajamarkkinoiden hyvalla hallinnalla voidaan vaikuttaa
useisiin  yrityksen kilpailukyvyn ja kannattavuuden tekij6ihin: liikevaihto,
kustannukset, katteet, tarvikkeisiin sitoutunut pddoma, kiertonopeus, ketteryys,
strateginen asema ja maine (lloranta & Pajunen-Muhonen 2015, 25). Organi-
soidun hankintatoimen vaikutus tulokseen voi olla merkittava. Jo muutaman
prosentin sddstd hankintakustannuksista voi parantaa oleellisesti kannattavuut-
ta. Vastaavan tuloksen saaminen myyntia lisaamalla edellyttdd huomattavaa
myynnin kasvua. (Ritvanen & Koivisto 2007, 104.) Cordonin mukaan muita han-

kinnan avulla saatavia strategisia lisdarvotekijoitda ovat muun muassa raaka-



aineiden saatavuuden varmistaminen ja innovaatiotoiminnan monipuolistuminen
(Manninen 2011, 9).

1.1 Tutkimuksen taustoja

Hankintatoimea voidaan lahestya strategisesta tai operatiivisesta nakdkulmasta.
Joissain tapauksissa voidaan puhua myos taktisesta hankinnasta. Strategisen
hankinnan tehtavat liittyvat hankintojen kokonaisvaltaiseen johtamiseen ja kehit-
tamiseen, toimittajien hallintaan ja toiminnan tehostamiseen likketoiminnan stra-
tegian nakokulmasta. Operatiivinen hankinta keskittyy paivittaisiin toimintoihin,
esimerkiksi tarvikkeiden kotiinkutsut, tilausten ja laskujen kasittely, toimitusten
valvonta ja suorituskyvyn seuranta. (Anttila, Jussila & Mikkola 2013, 15-16.)
Ritvanen ja Koivisto (2007, 139) kuvailevat strategisen ja operatiivisen toimin-
nan eroa niin, etta strategisessa toiminnassa yritys tekee oikeita asioita ja ope-
ratiivisessa toiminnassa korostetaan asioiden tekemistd oikein. Tarvittaessa
voidaan hankinnan tehtavat jakaa viela taktiseksi hankinnaksi, joka voi kasittaa
esimerkiksi toimittajasuhteiden hallintakokonaisuuden tai budjetointi- ja sopi-

musneuvottelut (Anttila ym. 2013, 15-16; Logistiikan maailma 2017).

Kohdeyrityksen ostotuotteista vastaava hankintatoimi on jaettu Kuvion 1 mukai-
sesti kolmeen paadalueeseen: suunnittelu (SCM Planning), operatiivinen osto
(SCM Operation) seka jakelu (SCM Distribution). Suunnittelu vastaa kysynnan
hallinnasta ja laatii tuotteiden tarvetta vastaavat toimitusaikataulut. Operatiivi-
nen osto vastaa muun muassa oman tehtaan tuotannonsuunnittelusta, ostosta,
tulologistiikasta, toimitusten- ja toimittajien valvonnasta, toimitusketjun SAP-
prosessien yllapidosta ja kehityksesta seka uusien toimitusketjujen suunnittelus-
ta. Jakelu huolehtii sopimusvalmistuksena valmistettujen ladkkeiden jakelusta
varastoista/jakelukeskuksista asiakkaille. Taman lisaksi tuotannon ja laboratori-
on tarvikkeita, raaka-aineita, primaareja ja sekundaareja pakkausmateriaaleja
seka epasuoria hankintoja tekevat operatiivisen osto-organisaation ulkopuolella
tyoskentelevat henkildt. Tutkimus keskittyi Kuviossa 1 vihrealla korostettuun

osa-alueeseen.



EMEA SCM

SCM SCM SCM
Planning Operation Distribution

Demand Supply Production Purchasing |nfor?ncation
Planning Planning Planning & Logistics Management

Kuvio 1. Kohdeyrityksen Euroopan hankintaorganisaatio (Yritys X 2017a)

Viime vuosina kohdeyrityksen toimintaymparistd on muuttunut voimakkaasti.
Merkittdvid muutostekijoitéa ovat olleet ladkealan Kilpailun kiristyminen, konser-
nin strategisten painopisteiden muuttuminen, tuotannon ulkoistamisen lisaanty-
minen, hankinnan organisaatiorakenteiden globaalistuminen ja globaalin yhteis-
tyon kasvaminen toimitusketjuissa. Konserni on talla hetkella aktiivisesti keskit-
tamassa toimintaansa Eurooppaan, jonka alueella tyéskentelee noin 550 tydn-
tekijaa yli kahdessakymmenessa maassa. Euroopan paakonttori sijaitsee Ge-
nevessa. Yrityksen paamarkkina-alueita ovat Eurooppa, Lahi-1ta, Aasia ja USA.
Yksi merkittavd muutos oli maaliskuussa 2013 tehty paatds tuotannon lopetta-
misesta Suomessa. Sen myota kaynnistyneet tuotannon siirtoprojektit ovat viela
kesken, mutta nykyinen oma valmistus siirtyy kokonaisuudessaan sopimusval-
mistuksena tuotettavaksi. Myds yrityskauppojen myoéta laajentunut tuotevalikoi-
ma tuotetaan muilla yrityksilla sopimusvalmistuksena. Tasta on seurannut uusia

toimittajasuhteita seka tilaus-toimitusprosesseja.

Toimintaympariston muutosten myéta hankintatoimen rooli ja strateginen merki-
tys on kasvanut. Ulkoistettuna valmistettavan tuotevalikoiman laajentuminen ja
toimintojen keskittyminen Eurooppaan ovat aiheuttaneet konsernitason organi-
saatio- ja tehtdvamuutoksia seka lisdnneet hankinnan ty6- ja henkilomaaraa
voimakkaasti. Kohdeyrityksessé hankinnan haastavuutta lisdé se, etta laakeyri-
tyksen hankintatoiminnassa on otettava huomioon laékevalmistusta saatelevat
GMP-ohjeistot (Good Manufacturing Practice). Ostajien tyotehtavéat on jaettu

sopimusvalmistajittain, joka on katsottu parhaimmaksi tavaksi hallita ostopro-



sesseja. Ostoprosessit ovat keskendan erilaisia, silla eri maissa toimivien ali-
hankkijoiden ostoprosesseja ei ole kyetty yndenmukaistamaan johtuen verotus-
kaytanndista tai SAP-liittymien yhteensopimattomuudesta.

1.2 Tutkimuksen tavoite ja rajaus

Opinnaytetyd perustui kohdeyrityksen hankintaorganisaatiolta saatuun toimek-
siantoon, koskien Suomen yksikon ostotuotteiden operatiivista ostotoimintaa.
Tassa kehitystyossa keskityttiin operatiivisen oston nykytilan selvittdmiseen,
jonka perusteella pyrittiin [6ytamaan toimintaprosesseja kehittavia parannuseh-
dotuksia seka loytamaan mittareita, joilla voidaan ohjata ja kehittdd toiminnan
tehokkuutta.

Tutkimusongelman kysymysasettelu oli:

1. Miten ostotoiminnan tehokkuutta voidaan seurata ja kehittda mittareiden
avulla?

2. Rajaavia lisdkysymyksia olivat:
e mika on yrityksen ostotoiminnan nykytila ja toimintatapa
e miten ostotoimintaa johdetaan

e miten ostotoimintaa mitataan ja kehitetaan.

Kuviossa 2 on kuvattu tutkimuksen kulku:

Teoria Empiria

{
i

- Osto-
Hankln?ojen prosessien
johtaminen nykytila -
Operatiivisen
oston
L kehitysehdotukset
Organisaation Havainnointi ja mittarit

suorituskyky

Teema-
haastattelut

Hankinnan
mittaristot

Johtopaatokset | ¢—— | Johtopaatokset | |

[
[

Kuvio 2. Tutkimuksen kulku
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Tutkimuskysymykset koostuvat kolmesta paateemasta: miten ostotoimintaa
johdetaan, mitataan ja kehitetddn. Opinnaytetyon teoriaosuudessa tutustuttiin
yleisesti hankintatoimen johtamiseen, organisaation suorituskykyyn ja sen mit-
taamiseen seka selvitettiin operatiivisen oston mittaamiseen soveltuvia mittarei-
ta. Tehtavan ratkaisuna annettiin kehitysehdotuksia alalla vallitseviin teorioihin,

tehtyihin tutkimuksiin ja tamanhetkiseen toimintaan perustuen.

Tutkimuksen alussa toimeksianto rajattiin operatiiviseen ostamiseen siten, etta
se sisalsi primaarien ja sekundaarien pakkausmateriaalien, tuotannon ja labora-
torion tarvikkeiden, raaka-aineiden ja valmiiden tuotteiden ostoprosessit. Tutki-
muksen ulkopuolelle jatettiin hankintojen suunnittelu ja ennustaminen, tuottei-
den jakelu, IT-hankinnat seka toimittajien seuranta ja arviointi. Tutkimuksen ai-
kana tapahtuneiden organisaatio- ja vastuumuutosten johdosta tutkimus rajattiin

uudelleen koskemaan vain valmiiden tuotteiden ostoprosessia.

1.3 Tutkimusmenetelmat

Osto- ja hankintatoiminta on ilmiéna varsin tunnettu, ja ilmién mittaamiseen ja
hallintaan on kirjallisuudesta l6ydettavissa runsaasti menetelmia ja teoriatietoa.
Taman perusteella asiaa olisi voinut lahestya kvantitatiivisella tutkimusotteella.
Tutkimuskohteena oli kuitenkin yksi asiakokonaisuus, laékeyrityksen sopimus-
valmistustuotteiden ostoprosessi. Tutkimuksen rajaaminen koskemaan vain
ostotuotteiden operatiivista ostoprosessia, jattden ulkopuolelle kaikki tuotannon
hankinnat, varaston hallinnan, ostettavien tuotteiden kokonaisprosessin hallin-
nan sek& toimittajaprosessit, ohjasi tutkimuksen osa-alueelle, jossa suurta osaa
ostotoimintaan liittyvista mittareista ja analyysimenetelmista ei voitu hyddyntaa.
Lisaksi tutkimuksen tavoitteena oli toiminnan kehittdminen. Tutkija halusi lahes-
tya asiaa empirian kautta, tutustumalla ensin jokaisen ostajan tyohon. Tasta
johtuen tutkimusotteeksi valittiin laadullinen tutkimus ja tutkimusstrategiaksi toi-

mintatutkimus.

Ihmistieteisiin luettavaa tutkimusta tehtdessa on otettava huomioon tutkimuksen
eettiset periaatteet. Ne jaetaan kolmeen osa-alueeseen: tutkittavan itsemaa-
raamisoikeuden kunnioittaminen, vahingoittamisen valttaminen seka yksityisyys

ja tietosuoja. Itsemaaraamisoikeudella tarkoitetaan tutkimukseen osallistumisen
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vapaaehtoisuutta. Tutkittavalle on annettava riittavat tiedot tutkimuksesta. Suos-
tumuksen voi antaa suullisesti tai kirjallisesti, ja se voi olla yksiloity tai yleinen.
Yleinen suostumus koskee yleisesti tutkimuskaytt6a. Yksiloity suostumus kos-
kee tietojen kayttdd nimetyssa tutkimuksessa. Tutkittaville on annettava riitta-
vasti tietoa tutkimuksesta. Esimerkiksi haastatteluihin perustuvissa tutkimuksis-
sa kerrotaan tutkimuksen aihe, mita tutkimukseen osallistuminen kaytannéssa
tarkoittaa, aineiston kayttotarkoitus seka tutkimukseen meneva aika. (Tampe-
reen yliopisto 2017.) Tutkimukseen osallistuneita henkil6itd informoitiin tutki-
muksesta kahdella tavalla. Ensimmainen tiedotus tapahtui esimiehen kautta.
Lisaksi tutkija lahestyi tutkimukseen osallistuvia sahkopostilla noin kaksi viikkoa
ennen haastatteluiden aloittamista. Tutkimuksen perustiedot annettiin sahko-
postissa, ja jokaisen haastattelun alussa henkil6lle ilmaistiin osallistumisen va-
paaehtoisuus ja selvitettiin se, miten tallenteita kaytetaan ja miten ne havitetaan

tutkimuksen jalkeen.

Kvalitatiivisessa eli laadullisessa tutkimuksessa aineistonkeruu ja tutkimus kie-
toutuvat yhteen ja yleensa aineiston analyysia tehdaan jo tutkimuksen aikana.
Tama voi tutkimuksen edetessd muuttaa tutkimuksen suuntaa tai tehtavanaset-
telua tai nostaa esiin uusia tutkimuskysymyksia. (Aaltola & Valli 2015, 20.)
Vaikka tutkijan, tutkimusmenetelmasta riippumatta, tulisi pysya objektiivisena
tutkimuskohteen ja -tulosten suhteen, kvalitatiivisessa tutkimuksessa tutkijan
mahdollinen subjektiivisuus voidaan ndhda myds tarkoituksellisena, ja jossain
maarin jopa hyvaksyttdvana. Siind missa kvantitatiivinen tutkimus suureen
otoskokoon ja numeeriseen tietoon perustuvine aineistoineen nahdaan tasmal-
lisena ja luotettavana, nayttaytyy kvalitatiivinen tutkimus hieman epamaaraisena
ja ronsyilevana. Laadullisen tutkimuksen kelvollisuuden kriteerind ei olekaan
aineiston laajuus, vaan ennemminkin analyysin kelvollisuus ja se, mihin johto-
paatoksiin tutkijan tulkinta yltda (Aaltola & Valli 2015, 20-21.)

Kananen (2010, 157) toteaa, ettd toimintatutkimus alkaa siita, mihin laadullinen
tutkimus lopettaa. Kaytanndssa toimintatutkimus etenee samalla kaavalla kuin
kvalitatiivinen tutkimus. Teorian ja kadytannon suhteesta voidaan sanoa, etta
laadullisessa tutkimuksessa péaattelyn suunta on induktiivinen eli empiriasta teo-

riaa. Toimintatutkimuksessa voidaan puhua abduktiosta, eli kdytdnnon ja teori-
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an vuorovaikutuksesta. Toimintatutkimuksen tarkoituksena, ilmion tutkimisen
lisdksi, on muutos tai toiminnan kehittaminen, mahdollisesti myés muutoksen
kokeilu ja toteuttaminen. (Kananen 2010, 40, 156-158.) Vaikka tassa tutkimuk-
sessa ei ole varsinaista muutoksen kokeilu- ja arviointiosaa, voitiin tata tutki-
musta pitda toimintatutkimuksena, koska tavoitteena oli operatiivisen ostotoi-
minnan kehittaminen ja mittarien laadinta. Toimintatutkimus voi pitda sisallaan
my0Os kvantitatiivisen tutkimuksen menetelmia. Tutkittavalle ilmi6lle voidaan ha-
kea esimerkiksi kyselyn avulla vertailutietoa muiden yritysten toimintatavoista.

Myds tulosten arvioinnissa voidaan hyddyntaa kyselya. (Kananen 2010, 158.)

Empiirisend tutkimuksena oli logistiikkakoordinaattorien tyon havainnointi, joka
tapahtui vapaamuotoisena keskusteluna, jonka aikana ostajat esittelivat tyoteh-
taviaan. Paatarkoituksena oli selvittda jokaisen ostajan tehtavat kaytdnnossa.
Tutkimuksessa tutkittiin kaikkien seitsem&n ostajan tyonkuva ja ostoprosessit.
Toiminnan nykytilaa ja sen toimivuutta pyrittiin liséksi selvittdmaan kerdamalla
ostajien ajatuksia ja kaytdnnon kokemuksia siitd, mitka asiat toimivat ja mita
ovat mahdolliset haasteet seka toiveet ja parannusehdotukset. Tama tapahtui
havainnoinnin ohessa vapaana keskusteluna, eika tassa yhteydessa kaytetty
kaikille ostajille laadittua yhtendistéa haastattelurunkoa. Huomioon otettavana
asiana esille nousi se, etta kaikki ostajat olivat tydskennelleet erittédin vahan ai-
kaa (3 kk — 2 v) tehtavissaan, eika nain ollen pitkdaikaiseen ostokokemukseen
perustuvia nakemyksia ollut kaytettavissa. Logistiikkakoordinaattorien esimie-
helle ja operatiivisen oston johtajalle suunnatut haastattelut toteutettiin teema-
haastatteluina. Seka teemahaastattelut ettd ostoprosesseihin tutustumiset nau-
hoitettiin, jotta tutkija pystyi keskittymaan tutkimustilanteeseen eika tutkimuk-
seen tullut kirjoittamisesta johtuvia taukoja. Nauhoittamisen etuna oli myoés se,
ettd haastateltavan kertoma oli toistettavasti kaytettdvissd samassa muodossa
eika tutkijan mielikuvat tilanteista paassyt vaikuttamaan tulkintaan myéhem-
masséa vaiheessa. Lisaksi esimerkiksi &anensavyja ja asian ilmaisutapaa oli
mahdollista kayttaa tutkimustulosten arvioinnissa. Liséksi tutustuttiin sisaisiin
toimintaohjeisiin ja kaytossa olevaan OTIF-mittaristoon (On Time, Full In). Mitta-
riston esitteli Supply Chain Information Manager.
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Kananen (2010, 53) toteaa, ettd teemahaastattelu on yleisin kvalitatiivisen tut-
kimuksen tiedonkeruumenetelmistd. Se voidaan toteuttaa yksilo- ja ryhméahaas-
tatteluna. Tassa tutkimuksessa haastateltavia oli kaksi, jolloin oli luontevaa
kayttaa yksildhaastatteluja. Kananen (2010, 53) on havainnut, ettd ryhma voi
vaikuttaa haastattelutulokseen ja haastattelijalta vaaditaan kykya saada kaikki-
en mielipiteet esiin tasapuolisesti. Esimerkiksi esimies-alaissuhde voi vaikuttaa
vastauksiin, joka tassakin tutkimuksessa haluttiin valttaa kayttamalla yksilo-
haastatteluja. Teemahaastattelussa haastattelun aiheista laaditaan kysymys-
runko ja haastattelija kay kaikki aihealueet lapi, mutta jarjestys voi olla vapaa-
muotoinen (Aaltola & Valli 2015, 29). Taméan tutkimuksen haastattelurunko on
Liitteend 1. Tehdyt haastattelut olivat tutkijan mielesta siind mielessé onnistu-
neita, etta keskustelu eteni hyvin luontevasti ja moniin aiheisiin saatiin vastaus
kysymatta kysymyksia. Aineiston analyysivaiheessa aineiston kasittely aloite-
taan litteroinnilla eli yhteismitallistamisella (Kananen 2010, 58). Tassa tutkimuk-
sessa kaytettiin sanatarkkaa litterointia. Aineiston nauhoitteet muutettiin teksti-
muotoon ja aineistoa tutkittiin tutkimuskysymysten néakokulmasta, etsien tutkit-
tavaan aiheeseen liittyvia teksteja ja pyrkien luokittelun avulla l[6ytamaan tekstin

todellinen merkitys.
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2 HANKINTOJEN JOHTAMINEN JA MITTAAMINEN

Kasitteind hankinta- ja ostotoimi viittaavat yrityksen organisoituun toimintaan,
yksikkdon, joka keskitetysti hoitaa hankintaan liittyvat toiminnot (Nieminen 2016,
11). Hankinnan kasitteitda Suomen kielessa ovat muun muassa hankinta, han-
kintatoimi, osto, ostotoiminta, strateginen hankinta tai operatiivinen hankinta.
Weele (2015, 8) toteaa, ettd kaytdnnossa ja kirjallisuudessa ei ole maaritelty
hankintaan liittyvaa yhtenevaista termistéa. Esimerkiksi englanninkielisia
termeja procurement, purchasing, sourcing ja supply management kaytetaan
synonyymeina. Termin sourcing kayttd on lisdantynyt viime aikoina, ja laajassa
merkityksessa silla voidaan tarkoittaa koko kansainvalistyvaa hankintaa.
Yleisemmin silla tarkoitetaan saatavuuden ja hankintal&hteiden kartoitusta seka
toimitusten jatkuvuuden ja vaihtoehtoisten toimittajien kartoitusta. (lloranta &
Pajunen-Muhonen 2015, 51.) Kuviossa 3 on Weelen (2015, 8) tulkinta hankin-
taprosessista ja -kasitteistosta:

Purchasing function/ Hankintatoimi

-

Taclical purchasing/ Taktinen hankinta Order Function/ Tilaustoiminnot
Expediting ™\ Follow-up
B ra a2 rad.ng oL o and | Supplicr
evaluation evaluation
Sourcing / Hankintalahteiden vallnta___ Supply/ Osto

Buying/ (Ostaminen
Procurement/ Hankinta

Kuvio 3. Hankintaprosessi (mukaillen Weele 2015, 8)

lloranta ja Pajunen-Muhonen (2015, 53) nakevat, ettd hankinta tarkoittaa kaik-
kien organisaation ulkopuolisten resurssien hallintaa, jonka vuoksi he suositta-
vat kayttdmaan Lammingin jo vuonna 1993 ehdottamaa termid ulkoisten re-
surssien johtaminen. Talla halutaan korostaa sitd, ettd ulkoisiin resursseihin,
esimerkiksi toimittajaverkostoon, voidaan vaikuttaa perinteisen toimittajakilpailu-
tuksen sijaan hyvin monipuolisin keinoin. Myds Cordon toteaa Mannisen (2011,
9) haastattelussa, ettda hankinta ei enda ole vain omaa tuotantoa palvelevaa
passiivista tavaroiden ja palveluiden ostamista, vaan hankinta on

avainasemassa, kun mietitddn tulevaisuuden liikketoiminnan ja kilpailukyvyn
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edellytyksid.  Yrityksen kilpailukyky on sidoksissa sen toimitusketjujen ja
toimittajaverkostojen  kilpailukykyyn ja hankintahinnan rinnalla Cordon
korostaakin lisdarvon ja uusien innovaatioiden merkityksen oivaltamista

verkostojen valisessa yhteistydssa. (Manninen 2011, 9-12.)

Vaikka ulkoisten resurssien hallinnalla, eli strategisella hankinnalla, katsotaan
olevan suuri merkitys menestyksellisen hankintatoiminnan kannalta, vaikuttaa
hankintatoimeen suuri joukko muita tekijoita, joita Ritvanen ja Koivisto (2007,
105) ovat listanneet seuraavasti:

- hankintastrategia

- verkottuminen

- sisainen ja ulkoinen kumppanuus

- teknologian hy6dyntaminen

- ennusteiden hallinta

- operatiivinen tehokkuus

- hintojen hallinta / kokonaiskustannusajattelu

- tietojarjestelmat

- toimittajavalvonta

- seuranta ja mittaaminen

- henkilosto

- hankinnan organisointi

- kehittaminen.

Yhtena huomioonotettavana tekijana lloranta ja Pajunen-Muhonen (2015,
95-97) korostavat siirtymista reaktiivisesta hankintaotteesta kohti proaktiivista
hankintatapaa, jossa hankinta pyrkii ennakoimaan tulevia tapahtumia, esimer-
kiksi toimittajamarkkinoiden muutoksia. Reaktiivinen hankinta reagoi muutok-
siin, kun ne ovat jo tapahtuneet. Myos Ritvanen ja Koivisto (2007, 110-111)
katsovat, ettd reaktiivisesti ostavat yritykset pitavat suurta toimittajamaaraa ja
korkeata varastotasoa turvallisuustekijoind. Heiddn mukaansa proaktiivinen os-
taminen perustuu arvonluontiin ja edellytyksena on myds avoin tiedon jakami-
nen. lloranta ja Pajunen-Muhonen (2015, 95-97) nakevét hankinnan kehitta-
missuuntauksina muun muassa seuraavia asioita:

- hankinnan integroimisen yritysstrategiaan

- hankintaosaamisen ja -resurssien vahvistamisen
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- organisaatioiden valisen yhteistyon lisddmisen
- yritysten vélisen yhteistoiminnan lisdamisen.

2.1 Hankintastrategia

Paasaantoisesti nykyaikaisissa yrityksissa laaditaan strategia, jonka pohjalta
yritystoimintaa toteutetaan. Strateginen ajattelu voidaan karkeasti jaoteltuna
nahdéa joko tehokkuuden parantamisena tai uuden tekemisené. Strategisessa
johtamisessa voidaan kirjallisuuden perusteella ndhdéa kaksi suuntausta. Toimi-
alalahtéinen ajattelu nakee yrityksen menestymisen perustuvan ulkoisten asioi-
den hallintaan, ja toimintaa pyritddn sovittamaan yrityksen ulkopuolisten tekijoi-
den muutosten mukaisesti, reagoimalla kulloinkin vallitseviin markkinatilantei-
siin. Oletuksena on, etta eri toimialojen valilla on merkittavia kannattavuuseroja.
Resurssiperustainen strategiandkemys perustuu kasitykseen, jossa toimialojen
valilla ei pitkalla aikavalilla ole kannattavuuseroja, jolloin yrityksen sisaiset re-
surssit nahdaan menestystekijand. Resurssit voivat sijaita myos erilaisissa ver-
kostoissa. Strategisena painopisteend on uuden opettelu ja oman toiminnan

sekd omien vahvuuksien kehittaminen. (Vuorinen 2013, 15-17.)

Vaikka yrityksen strategian tulisi vaikuttaa organisaation kaikilla tasoilla, yhtei-
sen kielen ja ymmarryksen puuttuminen voi tehda strategian toteuttamisen vai-
keaksi. Monisyiset ja -muotoiset strategiat ja ihmisten erilainen ymmarrys asi-
oista monimutkaistavat yhteisen kielen l6ytymista, jolloin eri organisaatioiden
tulisi selvittdd, mita strategian toteuttaminen kussakin organisaatiossa tarkoit-
taa. (Kamensky 2008, 32.) Onnistuessaan strategia luo yhteisen nakemyksen
organisaation nykytilasta luoden yhteisen tavan pyrkia kohti asetettuja tavoittei-
ta. Perinteisen ostamisen kehittyesséa voimakkaammin kohti strategista hankin-
taa kokonaisvaltainen toimitusketjun ja toimittajamarkkinoiden hallinta korostuu.
Sen seurauksena myds muut organisaatiot, kuten markkinointi, myynti, tuoteke-

hitys tai tuotanto, kytkeytyvat enenevassa maarin mukaan hankintaprosessiin.

Vaikka erillisen hankintastrategian luomisessa riskind on, ettd organisaatiossa
ajaudutaan proaktiivisen otteen sijaan osaoptimointiin, jaaden liiaksi kiinni
omaan strategiaan, hankintojen taloudellinen merkitys ja monimuotoisuus seka

useiden organisaatioiden osallisuus hankintoihin puoltavat erillisen hankinta-
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strategian kehittamista (lloranta & Pajunen-Muhonen 2015, 133, 145-146). Te-
kesin Tuotantokonseptit -ohjelmassa yhtena merkittavana yrityksen kilpailukyky-
tekijana nousi esiin hankintaosaaminen. Tutkimuksen mukaan suurimmat haas-
teet hankintatoimen kehittamisessa liittyivat strategiseen kehitystydhon: oikei-
den partnereiden valintaan, innovaatioiden hankintaan ja partnereiden sitomi-
seen jatkuvaan tuotekehitykseen, hintakilpailukykyd menettamatta. (Makinen
2012, 13.) My0s tdma tutkimustulos vahvistaa strategisen suunnittelun merki-
tysta.

Hankintastrategia nahdaan yleensa pidempiaikaisena suunnitelmana, jolla tue-
taan kaytdnnon hankintatoimintaa. Suunnitelman aikavali riippuu hankintojen
luonteesta. Anttilan ym. (2013, 11-12) mukaan ainakin seuraavia asioita tulisi
huomioida strategian laadinnassa:
- hankintatoiminnalle asetettavat vaatimukset ja tavoitteet
- hankittaviin tuotteisiin liittyvat vaatimukset ja tavoitteet
- Make or Buy -linjaus
- toimittajat
o Yyhteistyon luonne
o toimittajien maaré ja vaihtoehtoiset toimittajat
o toimittajiin liittyvat riskit
o Yyhteiset pelisaannot
- hankintal&hteet kotimaa vs kansainvaliset hankinnat
o laatu, logistiikkakustannukset, riskit, toimitusvarmuus
- hankintasopimukset
o sopimusten hallinta, kattavuus, kesto.

Strategian laadinnan lahtokohta on erilaisten hankintojen tunnistaminen ja
jaottelu niiden ominaisuuksien perusteella eri tavoin kayttaytyviin palvelu- ja
tuoteryhmiin. Jokaisen ryhman kohdalla mietitédn sopivin toimintamalli,
kategoriastrategia, joka linjataan yritysstrategian kanssa yhtenevaiseksi.
Strategiaty0 aloitetaan hankintojen jaottelulla, jota on kuvattu luvussa 2.2. (llo-
ranta & Pajunen-Muhonen 2015, 133, 145-146.)
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2.2 Hankintojen jaottelu

Hankintojen johtamisen ndkokulmasta eriluonteisten hankintojen merkitys yritys-
toiminnalle tulisi tunnistaa ja niitd tulisi myds kasitella merkityksen mukaisella
tavalla. Erilaisten hankintojen tunnistamiseksi lloranta ja Pajunen-Muhonen
(2015, 55-66) ovat luokitelleet hankittavia tuotteita tai palveluja tuloslaskelman
kululajeihin perustuen suoriin ja epasuoriin hankintoihin seké investointeihin.
Taman lisaksi luokittelu voidaan tehda hankinnan luonteen mukaan toimittajit-
tain, tuote- tai palveluryhmittain, taloudellisen merkityksen tai kayttotarkoituksen
mukaan. Nykyaikaisen organisaation hankinnat ovat erittdin monimuotoisia, ja
jaottelu paaryhmittain on llorannan ja Pajunen-Muhosen mukaan osoittautunut
kaytannossa toimivaksi. Kuviossa 4 on kuvattu kolme hankintojen jaotteluperus-

tetta.

Epéasuorat hankinnat (indirect, non product related) Hankintojen luonne

henkiléstoon Suorat eli tuotannolliset hankinnat Raaka-aineet

kohdistuvat palvelut | (direct, product related) _

tyokalut P T— Investoinnit Tuotannon tarveaineet

tuotannon muut puolivalmisteet Puolivalmisteet

tarvikkeet komponentit tuotannon koneet _

kalusteet, puhelimet | gjihankinnat Kiinteistot Komponentit

energia tuotekehityspalvelyt | 1EtOKoneet Valmistuotteet tai
Tuloslaskelman s g

Uil Tuloslaskelman . kauppa- ja vélitystavarat

mullgsel - ostoina P

kustannuksissa Investointihankinnat ja

paaomahyodykkeet

Hankintojen jaottelu paaryhmittain

Kunnossapidon ja operatii-
Toistuvan tuotannon hankinnat
Projektityyppisen tuotannon hankinnat
Investoinnit
Epésuorat hankinnat
Valitettavat kauppatavarat

visen toiminnan tarvikkeet

Palvelut

Kuvio 4. Hankintojen erilaisia jaotteluperusteita (lloranta & Pajunen-Muhonen
2015, 55-66)

Hankintojen jaottelu kohteen luonteen mukaan ei ole taysin selkeéarajainen. Ka-
tegorioiden méaarittelyissa saattaa olla paallekkaisyyksia, jonka vuoksi hankinto-
jen jaottelu eri kategorioihin ei ole yksiselitteistd. Esimerkiksi palveluhankinnan
rajaus on vaikeaa, koska palvelua sisaltyy moneen hankintaan. Kokonaisuu-
dessaan luonteen mukainen jaottelu kuvaa hyvin hankintojen sisalt6a, mutta se

ei valttAmattd auta tunnistamaan sopivinta hankinnan toimintatapaa erilaisia
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tuotteita hankittaessa. Vallitsevan tilinpaatoskaytannon mukaisesti hankinnat
nakyvat tilinpaatoksessa muuallakin kuin kohdassa materiaalit ja palvelut. Vain
suoraan tuotantoon tai myytavaksi menevat hankinnat nakyvat ostoina. Usein
yli puolet yrityksen hankinnoista on piilossa muissa kuluissa. Niitd kutsutaan
epasuoriksi hankinnoiksi, koska ne eivat liity tuotteen tai palvelun valittdmiin
kustannuksiin. Organisaation kokonaistehokkuuteen ja kilpailukykyyn ne silti
vaikuttavat. Muun muassa tietojarjestelmilld, tilapalveluilla tai erilaisilla kehitys-
tai suunnittelupalveluilla voi olla merkittavasti vaikutusta yrityksen toiminnan
tehokkuuteen. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2015, 22, 55-58.)

Hankintojen jakaminen paaryhmittain perustuu siihen, ettd ryhmét eroavat toi-
sistaan seka tavoitteiden etta kaytannon toimintamallien suhteen. Eri ryhmien
valisessa strategisessa tarkeydessa ei valttamatta ole eroja, koska eri organi-
saatioissa mika tahansa ryhma voi olla organisaation kannattavuuden kannalta
tarked. Toistuvan tuotannon hankintoja ovat suoraan tuotantoon liittyvat materi-
aalit, alihankinnat ja palvelut, joita hankitaan toistuvasti tai katkottomasti. Tuo-
tantoprosessin kannalta naiden saatavuus on keskeinen tekija. Vastaavasti pro-
jektityyppiset tuotannon hankinnat ovat projekteina toteutettavaan tuotantoon
liittyvid hankintoja, joille tyypillistd on hankintojen projekteittain muuttuva sisalto.
Haasteena ovat projektien nopeat aikataulut, jolloin hankintoja ei ehdita suunni-
tella perusteellisesti ja kokemuksen siirto seuraavan projektin hyodyksi saattaa
jaéda heikoksi. Myos investointien haasteena voi olla kertaluonteisuus ja han-
kintojen toteuttajat eivat valttamatta ole hankinnan ammattilaisia, jolloin osaa-
mispotentiaalia jaa hyddyntamattda. Toiminnan kannalta investoinnit ovat erittain
tarkeitd ja kokoluokkansa puolesta taloudellisesti merkittavia, jolloin toimittaja-
markkinatuntemuksella on investoinneissakin suuri merkitys. Ep&asuoria hankin-
toja ovat toiminnan edellytyksia luovat, mutta eivat suoraan tuotettavaan tuot-
teeseen tai palveluun liittyvéat, hankinnat. Tunnusomaista on hankintojen Kkirjo,
niiden tarve useissa eri organisaatioissa, ja tyypillisesti myos tilaus hoidetaan
kayttajien toimesta. Leimaavaa on myds hankintojen koordinoinnin ja johta-
misotteen puuttuminen. Kuitenkin ep&suorien hankintojen osuus hankintojen
kokonaisarvosta voi olla 20—-99 prosenttia. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2015,
58-66.)
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Kuten aiemmin havaittiin, hankinnat koostuvat hyvin erilaisista tavara- ja palve-
luryhmisté. Niitd joudutaan myos hankkimaan hyvin erilaisilta toimittajamarkki-
noilta. Hankinnan kehittdmisen edellytyksena on kokonaiskuvan hahmottami-
nen: mitd hankitaan, mihin tarpeisiin, millaisilta toimittajilta ja milla hinnoilla. Ke-
hitystybn pohjana voidaan kayttdd spend-analyysid. Analyysi edellyttaa, etta
tarvittavat tiedot ovat saatavissa jostain sdhkoisesta jarjestelméasta tai toimittajil-
ta. Esimerkiksi SAP-jarjestelmaan on mahdollista saada sovellus, joka mahdol-
listaa tietojen keruun, tai tiedot voidaan saada ostoreskontrasta. Analyysia voi-
daan hahmottaa kolmella ulottuvuudella: rahavirta liiketoimintayksikdittain/
osastoittain, tuote- tai palveluryhmittain tai toimittajittain. (lloranta & Pajunen-
Muhonen 2015, 104-105; Weele 2015, 14.) Toimittajaverkosto muodostuu eri
tavoin kayttaytyvista toimittajista, joiden liiketoimintatavat, kilpailutilanne, kus-
tannusrakenne ja mahdolliset haasteet ja riskit saattavat olla hyvin erilaisia. Jot-
ta jokaisen toimittajan kanssa loydetddn oikea toimintamalli, voidaan toimittaja-
verkosto segmentoida. Segmentoitiin vaikuttavat seké ulkoiset ettd sisaiset teki-
jat. Ulkoisia ovat esimerkiksi toimittajan maantieteelliset ja logistiset tekijat, pal-
velutarjonta ja kilpailun luonne. Sisaiset tekijat tulevat hankinnan merkitykselli-
syydesta yritykselle, esimerkiksi hankinnan volyymi, monimutkaisuus, saata-
vuuden merkitys tuotannolle tai palvelusisaltd. (lloranta & Pajunen-Muhonen
2015, 106.) Analyysissa on hyva kiinnittda huomiota myds siihen, paljonko han-
kitaan satunnaisilta toimittajilta ohi ostosopimusten, kuten voi tapahtua epasuo-

rien hankintojen yhteydessa (Nieminen 2016, 83).

llorannan ja Pajunen-Muhosen (2015, 106, 112) mukaan segmentoinnin kes-
keinen tavoite on maksimoida saavutettavat tulokset kaytettavissa olevilla re-
sursseilla. Johtamisen nakokulmasta keskeistd on se, miten ulkopuolisia re-
sursseja johdetaan niin, ettd organisaation tavoitteet saavutetaan. Hankintaka-
tegorioiden maarittely tulisikin olla yksi osa hankintastrategiaa. Taulukossa 1 on

kuvattu eri segmentointiperiaatteita.
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Taulukko 1. Hankintojen segmentointiperiaatteita (lloranta & Pajunen-Muhonen
2015, 107-114; Rauhala 2011, 151-156)
- Hankinnan merkityksen kuvaaminen rahassa

Taloudellinen  _ ABC- tai ABCD -analyysi (20/80 -s&4nto)

merkitys - Rahallinen arvo antaa suuntaa kehittamistoimien hyédyn
suuruusluokasta

- Jos useampi ostaja > ostojen jaottelu toimittajittain

- Toimiva ratkaisu, jos samalta toimittajalta ostetaan vain
yhden tuoteryhman tavaroita tai palveluita

il El - Vaihtoehtoisesti jaottelu tehd&an toimittajamarkkinoiden

ominaispiirteiden mukaan, esim. yhteen tuote- tai
palveluryhméaéan kuuluu sellaisia hankintoja, joita voidaan
ostaa keskenaan samankaltaisilta toimittajilta

- Ostajan keinot hallita markkinoita riippuvat vallitsevan
kilpailutilanteen luonteesta ja intensiivisyydesta

- Paljon toimittajia tai kilpailu on avointa - kilpailun voima

o tehostaa toimittajien toimintaa ja minimoi hintaa
Kilpailun luonne L o o
- Vahan toimittajia - vahan kilpailua - toimittajalla

monopoliasema

- Ostajan on pyrittava kayttdmaan kaikkia kilpailun keinoja
monopolien torjumiseksi

- Fisher (1970) on luonut nelikenttamallin hankinnan kohteen
monimutkaisuuteen perustuen

- Hankinnan monimutkaisuus voi vaikeuttaa vaihtoehtojen

Hankintojen i . : :
) etsintdd, paatoksen tekoa ja hankinnan toteuttamista

monimutkaisuus - Jaottelu on tarkeéaa, silla se vaikuttaa merkittavasti sisaisten
resurssien tehokkaaseen kayttoon
- Tarkeaa olisi tunnistaa, mika hankaloittaa eniten hankintaa

- Kraljick (1983) loi nelikenttamatriisin, jonka avulla hén
luokitteli hankittavat tuoteryhmaét niiden suhteellisen
tarkeyden ja toimittajamarkkinoiden monimutkaisuuden

Strateginen mukaan

segmentointi - Tassa mallissa hankinnat jaotellaan volyymi-, rutiini-,
pullonkaula- ja strategisiin hankintoihin

- Talla periaatteella voidaan luokitella my6s pelkkid toimittajia

Kaytettiinpa mitd hankintojen jaottelutapaa hyvansa, tarkedd on hahmottaa, etta
monimutkaisen hankintakokonaisuuden pilkkominen hallittaviin osiin auttaa tun-
nistamaan jokaisen ryhméan erityispiirteet ja valitsemaan ryhmalle sopivan stra-

tegian.
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2.3 Hankinnan ja operatiivisen oston tehtavat

Hankinnan perustehtavand on turvata tarvittavien materiaalien ja palveluiden
oikea-aikainen saatavuus seka tukea yrityksen liiketoimintaa parantamalla kil-
pailu- ja suorituskykya. Hankinta maarittda ostotarpeen ja valitsee mahdolli-
simman tehokkaat, luotettavat ja kilpailukykyiset toimittajat, joiden kanssa yh-
teistyd luo kilpailukykya yritykselle ja lisdarvoa asiakkaalle. My6s toimittajaver-
tailu, hinta- ja sopimusneuvottelut, ostobudjetointi, mittaaminen ja seuranta se-
ka raportointi kuuluvat hankinnan tehtaviin. (Ritvanen & Koivisto, 2007, 32.) llo-
ranta ja Pajunen-Muhonen (2015, 336—-337) ovat listanneet nykyaikaisen han-
kinnan tehtavien edellyttamaa osaamista seuraavasti:

- strateginen ote toimittajaverkoston ohjauksessa

- kyky kokonaiskustannusajatteluun ja erilaisten kustannuslaskentamallien ja -
menetelmien tuntemus

- ennustamisen ongelmallisuuden ja tiedon lapinakyvyyden merkityksen
ymmartaminen

- laatuprosessien hallinta

- ymmarrys hankintojen luokittelukriteereista

- jarjestelmallinen ote hankintaprosessiin ja ostorutiineihin

- toimittaja-arvioinnin osaaminen ja riskienhallintakyky

- kyky hyoddyntaa toimittajan ohjauksen ja kehittdamisen vélineita

- kyky hallita toimittajien ja oman organisaation mittausta ja seurantaa
- kaupan juridiikan seka sopimus- ja neuvottelujuridiikan hallinta

- neuvottelutaidot

- tiimity6- ja johtamistaidot, sosiopsykologiset taidot ja kyky ymmartaa
kulttuurieroja.

Hankinnan tehtavid organisoitaessa on pohdittava, milla perusteella tehdaan
ostajien tehtéavien jaottelu. Tehtavia voidaan jaotella esimerkiksi liiketoimintape-
rusteisesti, toimittajittain tai tuoteryhmittain. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2015,
321.) Kohdeorganisaatiossa tehtavajako on tehty sopimusvalmistajittain (CMO),
koska toimittajan hallinta on helpompaa yhden ostajan hoitaessa kaikkien sa-
malta toimittajalta hankittavien tuotteiden ostoprosessin. Hankinnan maarasta
riippuen yhdelld ostajalla voi olla useampia toimittajia. Ostotuotteiden tehtavan-

jako on kuvattu kuviossa 5.
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Kuvio 5. Ostotuotteiden tehtdvanjako ostajittain Yritys X:ssé

Ostotuotteiden ostoprosessissa tapahtuneiden muutosten myéta suuri osa pe-
rinteisista hankinnan tehtavista tehd&an tutkitun organisaation ulkopuolella,
esimerkiksi toimittajien valinta, hintaneuvottelut ja tilausmé&éarien/varastotasojen
maaritys. Taman lisaksi tutkimusrajauksessa rajattiin pois hankintojen suunnit-
telu ja ennustaminen, tuotteiden jakelu, IT-hankinnat seka toimittajien seuranta
ja arviointi. Tutkittavan organisaation ostajien tehtavid ovat ostotilauksen teko
SAP:n kautta joko kohdeyrityksend X tai yrityksen maassa A sijaitsevana
yksikkona Y, tilausvalvonta seka kuljetusten tilaus ja -valvonta.

2.4 Suorituskyvyn mittaaminen

Liiketoimintayksikon suorituskyky on moniulotteinen, useasta osatekijasta koos-
tuva ilmio, jolle on kirjallisuudessa useita maaritelmia. Ylimmalla tasolla tarkas-
teltuna suorituskykyd mitataan yrityksen vision toteutumisella, liiketoiminnan
kannattavuudella seka omistajien hydodyn maksimoinnilla. Liiketoimintayksikén
suorituskyky on jonkin organisaatioyksikon menestymis- ja tuloksentekokykya
valituista nékdkulmista tarkasteltuna. Se voidaan nahda myds mitattavan koh-
teen kykynd saavuttaa asetettuja tavoitteita. Suorituskykyd tulee tarkastella
myos laajemmin, jolloin siihen varsinaisten suoritusten lisdksi kuuluu myés suo-
rituksen aikaansaamiseen liittyvia tekij6itd, kuten osaaminen ja innovatiivisuus.
Viime vuosina onkin kiinnitetty enemmé&n huomiota organisaatioiden aineetto-
maan padomaan. Silla tarkoitetaan organisaation ndkymattomia, ei-fyysisia asi-

oita, joiden vaikutus organisaation menestystekijoind on merkittdva, mutta joita



24

on vaikea johtaa ja mitata. (Hannula & Lonnqvist 2002, 8, 46-46; Lonnqvist,
Kujansivu & Antikainen 2006, 19, 23-24.)

Kannattavuuden edellytyksend on tuottavuuden jatkuva kehittyminen. Tuotta-
VUUS on prosessista saatava tuotos jaettuna panoksella. Panoksen vaikutta-
vuutta voidaan tarkastella sek& maaran ettda laadun nakokulmasta. Huonolaa-
tuisen tuotoksen tuottavuus on hyvélaatuista tuotosta huonompi, jos molempien
aikaansaamiseksi kaytetddn sama maara panoksia. Voidaan ajatella, ettad se,
mitd asiakas on valmis maksamaan, maarittdd tuotteen tai palvelun yksikko-
tuotoksen. Tuotelaadun liséksi myos toiminnan laadulla on yhteys tuottavuu-
teen. Liiketoimintaprosessin tdsmallisyys, nopeus, joustavuus ja lisdarvon tuot-
tokyky vaikuttavat seka sisaisten ettd ulkoisten asiakkaiden tyytyvaisyyteen.
Muita organisaation suorituskykyyn vaikuttavia tekijéita ovat muun muassa hen-
kiloston hyvinvointi ja osaaminen seka tietopadaoma ja sen muodostuminen. Tie-
topaaoman hallinnassa aktiivisesti kaytettavan tiedon lisaksi tulee kiinnittaa
huomiota niin sanotun hiljaisen tiedon hallintaan. (Hannula & Lénnqvist 2002,
8-11.)

Suorituskyvyn mittaamista voidaan lahestyd mallintamalla organisaation toimin-
ta prosesseina, kuten Kuviossa 6. Mittaaminen voidaan kohdistaa prosessin
kaikkiin osiin sekd naiden ominaisuuksiin. Hannula ja Lénnqvist (2002, 10-11)

kutsuvat mitattavia asioita yrityksen menestystekijoiksi.

Mittaus Mittaus Mittaus
Panos . Prosessi Tuotos
Tyd Alka

Materiaalit Panosten

Alihankinta muokkaaminen Tuote

Padoma valmistus- tai Palvelu
Energia palveluprosessissa
Tieto Laadun ja liséarvon
Osaaminen luominen

Kuvio 6. Panos-prosessi-tuotos-malli (mukaillen Hannula & Lénngvist 2002, 13)
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Menestystekijoitd ovat liiketoiminnan menestymisen ja strategian kannalta kes-
keiset asiat. Kriittisia menestystekijoité ovat alueet, joilla erityisesti on saavutet-
tava korkea suoritustaso, jotta organisaatio voi menestyd. Menestystekijat muo-
dostavat keskenaan syy-seuraussuhteita, joissa syytekijan oletetaan vaikutta-
van seuraustekijaan. Seuraustekijat ovat yleensa varsinaisia toiminnan tavoittei-
ta ja tuloksia. (Lonnqvist ym. 2006, 22.) Suorituskyvyn mittarit pyritaan laati-
maan niin, etta ne kuvaavat vision ja strategian kannalta keskeisia asioita. Mit-
taustasolla tarkoitetaan organisatorista tasoa, jolla mittaus suoritetaan: konser-
ni, yksittédinen organisaatio, linja, tiimi, yksild. Eri organisaatiotasoille kohdiste-
taan yleensa erilaisia mittareita, jolloin jokaisen tason erityispiirteet tulevat stra-
tegian ohella huomioiduiksi. (Hannula & Lonnqgvist 2002, 14-15, 42.)

Menestystekijoitd mitataan ja kehitetddn mittareiden avulla. Mittarit eivat ole
aina yksiselitteisia tai taydellisia vaan useimmiten kompromisseja, joilla paas-
taan riittavan lahelle mitattavaa asiaa. Mittarit voivat olla suoria tai valillisia, laa-
dullisia tai maarallisia, taloudellisia tai ei-taloudellisia sekd ennustavia tai viiveel-
lisia. Valillinen mittari ei mittaa suoraan tarkasteltavaa menestystekijaa, vaan
mittarin oletetaan korreloivan menestystekijan kanssa. Viiveelliset tunnusluvut
kuvaavat jo tapahtuneita asioita. Tyypillisia viiveellisia mittareita ovat kirjanpi-
toon perustuvat talouden mittarit, muun muassa kannattavuuden (sijoitetun
paaoman tuotto), padomarakenteen (esim. omavaraisuusaste) ja maksuvalmiu-
den (esim. quick ratio) tunnusluvut. Ei-taloudellisilla mittareilla kuvataan tuotan-
nollisia ja toiminnallisia menestystekijoitéa, esimerkiksi laatu, tuottavuus, toimi-
tusvarmuus ja asiakastyytyvaisyys. Tuotannolliset mittarit ovat yleensa ennus-
tavia, mutta mittarin luonne riippuu lopulta tarkastelutasosta ja aikaperspektiivis-
td. Esimerkiksi laatukustannusten voimakas kasvu tai asiakastyytyvaisyyden
heikkeneminen voivat ennustaa kannattavuuden alenemista. Mittaristo tarkoit-
taa kokonaisuutta, joka koostuu mittauskohteen suorituskyvyn kannalta keskei-
sista mittareista. Se voi olla valmiin mittaristomallin, esimerkiksi Balanced Sco-
recad (BSC), pohjalta rakennettu, tiettyja tunnuspiirteitd tai nakokulmia, esimer-
kiksi taloudellisuus, asiakaslahtoisyys, prosessit ja kehittyminen, siséltava ko-
konaisuus. (Hannula & Lonngvist 2002, 12, 33, 35, 41, 46.)
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Mittariston laadintaa varten tulisi kdynnistaa erillinen projekti, jolloin suunnittelu
ja kayttéonotto ovat hallittuja. Useat mittaristomallit etenevét paapiirteiltdan sa-
malla tavalla, strategisten tavoitteiden kautta kriittisten menestystekijdiden tun-
nistamiseen ja mittarien maarittdmiseen. Eri mallien prosessivaiheet, tehtava-
kokonaisuudet ja tydémenetelmat voivat kuitenkin poiketa toisistaan. Kuviossa 7

on yksi malli mittariston suunnitteluprosessista. (Lonnqvist ym. 2006, 102-103.)

/A WR A TN A WA W A

Tarvittaessa P .
) o Tavoitteiden ja
Projektin s‘tnrssaltggijgn mittausnakokul- Meneségtekuow- Mittareiden Kayttoperiaatteiden
aloitus selkeytiami- mien S . maarittaminen maarittaminen

T maarittamien

Mittarihankkeesta tiedottaminen ja henkildstén osallistaminen

=== Prosessin etenemissuunta Tictordri | I H
mm==)  Anicinti suhteessa edelliseen vaiheeseen |et01a_rje“5tg mien
kehittdmien

Mittariston kayttéonotto

Kuvio 7. Mittariston suunnitteluprosessi (mukaillen Lonngvist ym. 2006, 104)

Mittariston suunnittelu- ja kayttdonottovaiheet menevat usein paallekkain, johtu-
en kayttbonoton yhteydessa havaituista muutostarpeista. Projektin onnistumi-
seen vaikuttavat johdon sitouttaminen seka riittava tiedottaminen. (Hannula &
Lonngvist 2002, 122).

2.5 Operatiivisen oston mittarit

Hankintatoiminnan, tai yleisesti tilaus-toimitusketjun, kehittamisessa lahtokohta-
na on riittavien tietojen saaminen kaikista prosessin vaiheista. Perinteisen toi-
mintatavan mukaan eri osa-alueita on arvioitu ja kehitetty omina kokonaisuuksi-
naan. Osaoptimoinnin riskind on, ettd kokonaisuuden kannalta tam& johtaa
epéaedullisiin ratkaisuihin. Jos prosessia ei tarkastella kokonaisuutena, saasto-
jen aikaansaaminen yhdessa prosessin osassa voi aiheuttaa kustannuksien
nousua toisaalla. (Finne & Kokkonen 2005, 328.) Finne ja Kokkonen (2005,
329-330) jakavat toimitusketjun tehokkuuden mittarit viiteen paaryhmaan. Sa-
maa ryhmittelyperiaatetta voidaan kayttda myos operatiivisen oston kohdalla:

- suoritemittarit
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taloudelliset mittarit

laadulliset mittarit

joustavuus
- alka.

Suoritemittarit kuvaavat prosessin volyymid, ollen siten p&&osin konkreettisia
mittareita. Toimitusketjussa ne tarkoittavat esimerkiksi toimitusten lukumaaria,
tonneja/kuutiometreja tai tilausrivien maaraa. Myyntiin, katteeseen tai kustan-
nuksiin liittyvat mittarit ovat taloudellisia. Asiakastyytyvaisyys eli palvelutaso on
yksi tarkeitd laadullisia mittareita. Se voidaan vield jakaa tuotteiden saatavuu-
teen ja toimitusten virheettomyyteen. Operatiivisen oston nakdkulmasta voidaan
mitata tehtyjen tilausten tai tilattujen kuljetusten virheettomyytta. Joustavuus
liittyy lahinna kykyyn reagoida kysynnan ja tarjonnan muutoksiin, joka ei osto-
tuotteiden tapauksessa ole merkittdvassa roolissa, koska muutostarve tulee
myyntiennusteen pohjalta suunnittelijalta ja jonka ostaja paivittdad tilaukselle.
Ajalla mitataan yleensa prosessin lapimenoaikaa tai aikaa tilauksesta toimituk-
seen. Prosessin aikaan liittyvat viiveet tai poikkeamat suunnitellusta heijastuvat

myds asiakastyytyvaisyyteen. (Finne & Kokkonen 2005, 329-330.)

Rauhalan (2011, 141-142) mukaan logistiikan kustannuksia voidaan mitata:

- kokonaiskustannuksina
o hankintatoimen kustannukset yhteensa
o tavara- ja palveluhankintojen prosenttiosuus liikevaihdosta
o hankintatoimen kustannusten prosenttiosuus liikevaihdosta
o hankintatoimen kustannusten prosenttiosuus myyntikatteesta

- keskiarvoina
o ostotilauksen ja tilausrivien keskiarvo rahana
o ostolaskun keskiarvo rahana
o ostotilauksen kustannus (kustannukset/ ostotilausten lukumaara)

o hankintakustannukset yhtd myyntitilausta kohti (ostokustannukset/
myyntitilausten lukumaara)

o ostot per tavarantoimittaja, rahana

o tavarantoimittajia/ ostaja

o ostotilauksia ja ostolaskuja ostajaa kohden vuodessa
- lapimenoaikana

o valitbn saatavuus (varastotoimitusten osuus)
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keskimaarainen hankinnan toimitusaika tilauksen tekemisesta
hetkeen, kun tavara on kaytettavissa

keskimaarainen myohastymisaika

- kaytettyna tydaikana

o

©)

o

©)

o

©)

O

tilaaminen

yhteydenpito toimittajiin

siséinen yhteydenpito

neuvottelut, sopimuksien tekeminen
toimitusvalvonta

reklamointi

muu ajankaytto

- tavarantoimittajan suorituskykyna

o

O

o

toimitusvarmuus
tehdyt reklamaatiot 100 tilausta kohden
reklamaatiot kpl/ vuosi.

NETMAN-projektin tuloksista laaditussa raportissa on myds kuvattu operatiivi-

sen hankintatoimen mittareita (Aminoff, Hyppdnen & Pajunen-Muhonen 2002).

Mittareita esitelladn soveltuvilta osin kuviossa 8 siten, etta viimeiseen sarakkee-

seen on avattu ne mitattavat osa-alueet, jotka olivat hyddynnettavissa tassa

tutkimuksessa, tutkimuksen rajaus huomioiden.
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. Nimikkeistd -—-‘» uusien nimikkeiden laadinta SAP-jarjestelmaan

— Toimittajat
- hankinnan arvo ostotilausta kohden

= Tarjoukset ja sopimukset - hankinnan arvo ostotilausrivia kohden
- rivilukumaara ostotilauksessa

a Ostatilaukset | 1-rivisten ostotilausten lukum&aran osuus kaikista
filauksista

- tilausten tai ostorivien lukumaarainen osuus, jotka
muodostavat 80 % hankinnan arvosta (20/80-saantd)

- tilauslajien lukumaaraiset %-osuus tilauksista

Hankintatoiminnan S o + hankinnan arvo likevaihdosta
h I Materiaalivirta (foimitukset |
mittausalueet ( ) - hankinnan arvo toimitusrivid kohden

— Varastot

- hankinnan arvo laskua kohden

i Maleuilene - kasittelyaika laskun saapumisesta

E Toiminnot

- kustannukset rivia ja tilausta kohden

- Toimitakustannukset = kustannusten jakautuminen operatiiviseen,
pilausperusleiseen ja strategiseen tydhon

- makrotalouden muutokset
= Toimintaympéristd = Kysynnan muutokset
- valuuttakurssien muutokset

Kuvio 8. Hankintatoiminnan mitattavat osa-alueet (mukaillen Aminoff ym. 2002,
16-20)

Kaytettavien mittareiden tulisi olla riittdvan kaytanndllisia, jolla tarkoitetaan sita,
ettd mittaamisesta itsestaan tai siihen liittyvasta tiedonkeruusta ei aiheudu mer-
kittavaa lisatyota ja kustannuksia. Mittareille on lisdksi asetettu eraitd muita mit-
tausteoreettisia ominaisuuksia, jotka tulisi ottaa huomioon: validiteetti, reliabili-
teetti, relevanssi. Validiteetti kuvaa mittarin kykya mitata sitd menestystekijaa,
jota on tarkoitus mitata. Jos validiteetti on heikko, sisaltdd mittari jonkin syste-
maattisen virheen. Samaa asiaa voidaan mitata usealla eri mittarilla, jotka voi-
vat antaa eri arvoisia tuloksia, riippuen siitd, miten hyvin ne sopivat kohteen mit-
taamiseen. Vastaavasti mittarin heikko reliabiliteetti kuvaa mittarin arvon satun-
naisvirhettd. Reliaabelin mittarin tulokset ovat johdonmukaisia. Relevanssi ku-
vaa sitd, onko mittari olennainen sen kayttajan kannalta, eli mitataanko esimer-
kiksi strategian kannalta tarkedd menestystekijad. Toisarvoisen tai vahapatoi-
sen mittarin relevanssi on huono. (Lonnqvist ym. 2006, 32-34.)
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3 TUTKIMUSTULOKSET

Empiiriset ostotybhon tutustumiset sekéa koordinaattorien esimiehen ja operatii-
visen oston paallikdn haastattelut suoritettiin 23.11.-21.12.2016. Loppupalaveri,
jossa kaytiin lapi ehdotetut ja valitut mittarit, pidettiin koordinaattorien esimiehen
ja operatiivisen oston paallikon kanssa 8.3.2017. Kayttssa olevan OTIF-
mittariston (On Time, Full In) esitteli Supply Chain Information Manager
24.11.2016. Lisaksi 28.4.2017 oli keskustelu muiden kuin ostotuotteiden ostois-
ta vastaavan (Director Manufacturing Department) kanssa. Tutkimusten jalkeen,
aivan tyon loppuvaiheessa, palattiin viela hankintastrategiaan, joka ei ollut tut-
kimuksen varsinaisena kohteena, mutta aiheesta haluttiin lisatietoa tutkimuksen
taustatiedoksi seké tutkimuksessa esille tulleiden seikkojen selvittamiseksi. Ta-
man vuoksi haastateltiin viela 2.6.2017 Manager, Supply Planning suullisesti

seka VP, External Manufacturing and Sourcing sahkoépostihaastatteluna.

Tutkimuksessa haastateltiin seitseman ostajaa, joista neljd ostaa ostotuotteita
sopimusvalmistajilta Supply Planning -osaston suunnittelijoiden antaman en-
nusteen mukaisesti. Yksi heista ostaa lisaksi primaareja pakkausmateriaaleja ja
vastaa yhden CMO:n koko prosessista suunnittelusta logistiikkaan. Kolme osta-
jaa toimii osto-organisaation ulkopuolella. Yksi heista ostaa sekundaareja pak-
kausmateriaaleja ja yksi tuotannon seka laboratorion tarvikkeita. Yksi ostaja
ostaa vain laakkeiden raaka-aineita. Tehtdvan aikana tehdyn uudelleenrajauk-
sen vuoksi osto-organisaation ulkopuolisten ostajien ostoprosessit ja haastatte-
lut jatetaan kasittelematta.

Ostoprosesseihin tutustuminen aloitettiin kauimmin ty6ta tehneen koordinaatto-
rin kanssa. Kuten Kuviossa 5 (sivu 23) on esitetty, sopimusvalmistajia on useita
ja useimmissa ostoprosesseissa on prosessikohtaisia erityispiirteitd. Taman
vuoksi on paatetty, ettéd yksi tai useampi CMO, ostettavasta tuotemaarasta riip-
puen, on yhdella ostajalla. Yrityksella X on toinen toimipiste maassa A, kutsu-
taan tata toimipisteeksi Y. Ostaja tekee tuotteesta, CMO:sta tai toimitusmaasta
riippuen ostotilauksen SAP-jarjestelmassa joko X:né tai Y:na. Naista muodostui
10 erilaista prosessikuvausta, joita ei julkaista tassa tutkimuksessa niiden sisal-
taman tiedon vuoksi. Ostoprosessin yleiskuvaus on Liitteend 2. Liitteena 3 on

esimerkki ynden CMO:n ostoprosessista.
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3.1 Ostoprosesseista tehdyt havainnot

Ostoprosesseihin tutustumisen yhteydessa ei tehty sellaista haastattelua, jossa

jokaiselta ostajalta olisi kysytty tiettyjd samoja asioita. Havainnointi koostui paa-

osin ostajien omien ostoprosessien seka muiden ty6tehtavien kuvauksista. Seu-

raavassa on koottuna ostoprosesseihin liittyvia yksittaisia havaintoja:

Yhdella toimittajalla ostettavien tuotteiden maarat olivat suuria, nimikkeita
noin 80 ja tilauksia noin 60 tilausta/kk, jolloin ostajan aika kuluu
suurimmaksi osaksi tilausten tekemiseen, kuljetusten tilauksiin ja
seurantataulukoiden yllapitamiseen. On myds huomioitava, etta tilaukset

tulevat useammassa erassa.

Tilaukset on tehtava kuun 3:nteen tydpaivaan mennessa. Lisaksi noin
puolelle tilauksista on tehtava erillinen intercompany-tilaus, tdman voi

tehda kuluvan kuun aikana.

Aikaa yhden tilauksen tekemiseen menee muutamia minuutteja, enintaan
viisi minuuttia, mutta tilauksen teossa on muutamia turhia vaiheita, koska

SAP ei toimi taysin oikein.
Tilausten hallintaan kaytetaan erilaisia Excel-taulukoita:

o Ostoennusteet ovat PSl-taulukoissa, joiden perusteella tilaukset

tehdaan. Jokaisella nimikkeella on oma taulukko.

o Yhdelle toimittajalle tilauksista tehdaan erillinen Excel-taulukko.
Sen saa tehtya SAP-transaktiolla. Taman lisaksi tilaukset
tulostetaan yksitellen SAP:sta PDF-muodossa ja lahetetdan

sahkdpostilla toimittajalle.

o Delivery-table: taulukkoon kirjataan tehdyt tilaukset, tilausmaarét,
materiaalikoodit, toimittaja lisda taulukkoon mm. valmistuvat
tilaukset, erdnumerot, lavamaarat, sertin saatavuuden (kun era
vapautettu). Tuotteen saavuttua ostaja vahvistaa, etta tuote on

vastaanotettu.

o Lisaksi tehdaan customer forecast, joka paivittyy kuukausittain. Se
tehdaéan jokaiselle nimikkeelle kahta Excelia vertailemalla

kuukauden lopussa/alussa.
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- "Se miten prosessissa seurataan téiden valmistumista oikeasti, toimittaja
ei juuri ilmoittele, muilla tulee paivitetty tilausvahvistus tms., milla
iimoitetaan valmistuminen. Pitdisikd delivery-taulukossa olla viela yksi

sarake, johon paivitetdan valmistumista?”

- Ylima&ara toimituksessa tuottaa ongelman, x ei pysty ottamaan vastaan
ylimaaraa. Kun toimitus on tulossa, ostajan on muistettava paivittaa
tilaukselle oikea maara. Jos ei muista paivittaa toimitusmaaraa, on
yhdelle jakelukeskukselle tehtava ylimaarainen tilaus, jotta voivat ottaa
ylimaaran vastaan.” Johtuuko joko liittyman interfacesta, osaamisesta
tms., ettd vastaanotto poikkeavalle toimitusmaaréalle ei onnistu?

Tutkittavan yrityksen SAP:ssa se onnistuu.

- Tuotteen hinta on muistettava tarkastaa. Koska tilaukset tehddan useita

kuukausia etukateen, hinta voi muuttua ennen tilauksen saapumista.

- Manuaalinen laskutus tyéllistaad, ostaja tarkastaa laskun ja lahettdd sen

skannaamalla maahan A.

- Yksi tuote per tilaus = yksirivinen tilaus, x:n interface ei pysty

kasittelemaan monirivisia tilauksia = vie aikaa.

- Waikka aletaan ostaa Y:na ja intercompany-tilaus jaa pois, osalle

tuotteista jad edelleen tilaustavaksi tilaus X:na + intercompany-tilaus.”

- "Ostoprosessin onnistumisen kannalta suunnitelmien tulisi olla oikein.” -
rajapinta.

- "Mikéa on kenenkékin vastuulla, esimerkiksi aikataulujen

paikkansapitavyys tai muutokset.” - rajapinta.

- "Nimikkeen finalisointi SAP:ssa on ollut haasteellista.”

3.2 Teemahaastatteluiden havainnot

Teemahaastatteluista on poimittu muutamia esitettyihin kysymyksiin saatuja
vastauksia. Litteroinnissa kaytettiin sanatarkkaa kirjaustapaa, joten puhekielen
ilmaisuja ei ole muutettu kirjakielelle, eika tekstin kieliasu talldin ole oikeinkirjoi-
tussaantdjen mukainen.

1. Miten operatiivista ostotoimintaa ohjataan ja johdetaan?
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- "Operatiiviselle ostolle ei ole omaa strategiaa. Haasteena on li-
saksi se, ettd operatiivisella puolella tehdéan ostoja, joiden rapor-
tointivastuu ei ole meilla.”

- "Mut nyt sitte taas kun meilld on tehty tdd4 muutos kolmeen, niin
ennenhd@n meidan, kun meilla oli silla tavalla, ettd suunniteltiin ja
hankittiin, niin se oli samaa potkda niin sanotusti, niin toki meilla
silloin oli strategia, kun puhutaan varastotasojen pitamisesta, mit-
k& on safetystockit, mitka on orderintervallit. Mutta nyt kun me ol-
laan kolmessa patkéssa, nyt ne asiat on taalla (nayttdd suunnitte-
lua) ja me ollaan taalla (nayttda operationia). Me haetaan talla
hetkella sitd mik& on meidan strategia, koska paatokset siitd mitéa
varastot nayttaa, paljonko rahaa on kiinni varastossa, se tehdaéan

taalla (nayttaa suunnittelua).”

2. Mikéa on mielestasi ostotoiminnan nykytila?
- Vastaus siséltyy edelliseen vastaukseen
3. Mitka ovat operatiivisen oston tavoitteet?
- OTIF on yksi mittari, mutta se liittyy toimittajaseurantaan

- ’Sellainen tavoite, ettd tehdaan sellainen toimitusseuranta niille
toimittajille, joilla sitd ei ole ollut, ettd tuleeko toimitukset
ajallaan. Eli tallasen taulukon yllapitaminen helpottaa se ostajan
omaa ty0td, mutta se myos vaatii ty6ta, ettd han viitsii sita
yllapitaa, mutta se helpottaa siina mielessa, ettd hanen on
helpompi katsoa sieltd, ettd mita on tilannut millekin ajalle ja sit
sen perusteella paremmin seurata niitd. Osaa kysya peraan, jos
jotain ei nay. Eli semmonen tavoite meilla on, etta pitaa olla

toimitusseuranta olemassa toimittajille.”

”

- ”... riskisuunnitelma myoskin, tai prosessi sille, miten niita
koordinoidaan, niitd priorisointeja, tarkeimpia, kiireellisempia...
ja, ettd jos jotakin tapahtuu, niin sitten on tadmmadinen
riskisuunnitelma, ettd mita sitten tehdaan. lhan kaytannon
tasolla... jos joku eréd on niin kiireellinen, ettéd se pitaisi saada

kuljetettua ennen kuin se on vapautettu, eli on mahdollista
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kuljettaa karanteenissa se eré valmiiksi jo jakelukeskukseen,
vaikka vapautus tulisi vasta myéhemmin, ihan tan tyyppisia
kaytannon asioita. Eli semmonen on kaikkien koordinaattorien
tavoitteissa. Ja ovat toimittajakohtaisia, koska eri koordinaattorit
hoitavat eri toimittajia.”

”

. vakiintuneiden nimikkeiden osalta ei ole ongelmaa, se
menee hyvin suoraviivaisesti, kun tietdd mita tilaa ja milla
aikataululla. Mutta sitten just tAammadsissa uusissa nimikkeissa
niin... nyt Kipuillaan aika paljon sen kanssa, eftd kuka tekee
mitéakin...sitten tavallaan meidén puolelta vois ajatella, meidéan
puolella on tAimmadnen uusien tuotteiden lanseeraukseen liittyva,
taalla tavoitteissa...ettd meiddn puolen tehtévét tulee olla
tehtynd niin, ettd ne tukee sitd tuotteen lanseeraamista...

semmoista check -listaa on tehty.”

”...mita me tehdaan paljon on, ettd me mitataan tal hetkella
esimerkiksi  sitd, ettd paljonko meilla menee aikaa
tdnne,...aikamaareitd siitd, kuinka paljon yksikéita meilla
on,...tilauksia esimerkiksi, kuinka paljon meilla aikaa menee,
miten me voidaan sita tehostaa...jos mietitdédn tata puolta, niin
mietitaan sita, ettd miten lapindkyvyytta... ja toisaalta nakyvyys
toimittajan kanssa, ja toisaalta sitd, ettd jos meilla on
toimitusseuranta, kuten meilla on x:n kanssa, aika laaja ja
mittava taulukko, miten me sitd voidaan kehittaa, ettd se veisi
vahemman aikaa, siita saisi enemman dataa tai sitd voidaan
mitata...jos ajatellaan sitd vanhaa ostotoimintaa, niin nama,

mita rahaa sitoutuu, eurot, niin n&da on ulkona.”

4. Miten méaaraytyvat ostettavien tavaroiden maarat?

Niitd ei paatetd tdssa organisaatiossa

5. Perustilausten maara

”...olis varmaan jérkevéé, ettéd meillé olis, vaikka mitattu... etta
ottaisi vield erikseen sen, ettd se mitd seurataan, ...et paljonko

CMO:lle tehddén vaikka tilauksia, paljon tehdaan yksirivisia
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tilauksia, paljonko tehd&an monirivising, siis et kyl sitd mitata

voidaan.”
6. Millaista tietoa ostajat keraavat, raportteja tms.?

- 7...en nyt keksi mitddn sddnnénmukaista raportointia, tavallaan
Juuri se tilausten ja toimitusten seuranta on... mutta ei sitdkaéan
talla hetkella sen enempé&é raportoida...niin se on hyva pointti,
ettd onko tarvetta, koska nyt ihan juuri liittyen meidan
tyGaikalistauksiin ja sen selvittamiseen, mihin aikaa kuluu niin x
esim. katsoi muutamalta kuukaudelta, ettd mink& verran
koordinaattorit on tehneet ostotilauksia, sapistahan kylla saa
sellaisen tiedon, esimerkiksi...mutta ei ole seurattu sita

sindnsa.”

3.3 Director, Manufacturing Department yhteenveto keskustelusta

Tuotannon tarvikkeiden hankinta rajattiin tutkimuksen aikana tutkimuksen ulko-
puolelle. Kokonaisuuden kannalta oli kuitenkin tarpeen selvittaa kyseista osa-
aluetta. 28.4.2017 pidetyssa palaverissa ei kaytetty valmiita kysymyksia, joten
kyseessa ei ollut varsinainen haastattelu. Keskustelua ei ole litteroitu.

- Myyntilupa maarittelee kaytettavat komponentit.

- Tuotannon tarvikkeiden tilaustarve lahtee budjetoinnista. Esimerkiksi
primaareissd komponenteissa laatusopimus on ohjaava tekija, joten
esimerkiksi  komponenttien  steriloinnin  validoinnissa  maaritelty
kuormakoko maarittelee myds tilattavan erakoon.

- Sopimusvalmistuksessa kriittiset komponentit ja esimerkiksi raaka-aineet
hallitaan itse

o sopimusvalmistajalle tilattaessa sopimusvalmistaja ohjaa
tilaustarvetta

o tassd prosessissa on paljon muuttuvia tekij6itd, esimerkiksi
paljon henkil6ita, joka voi aiheuttaa tiedonkulun haasteita.

3.4 Strategiaan liittyvat haastattelut

Tutkimuksen aikana tehtyjen haastattelujen perusteella tutkija havaitsi, etta talla
hetkella erityisesti operatiivista ostoa ohjaavaa strategiaa ei ollut tunnistettavis-
sa. Oli tarpeen selvittaa, milla periaatteilla hankintaprosessia ohjataan. T&man

vuoksi haastateltin 2.6.2017 Manager, Supply Planning suullisesti seka VP,
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External Manufacturing and Sourcing séahkdpostihaastatteluna. Seuraavassa on

kooste haastatteluista:

VP, External Manufacturing and Sourcing: Viimeisen vuoden aikana on

tehty muutoksia, jossa kohdeyrityksen hankinta jaettiin kahteen osaan
niin, ettd muodostui Produktion Planning ja Purchasing & Logistics.
Katso tarkemmin organisaatiokaavio Kuvio 1 (sivu 8). Lisaksi perustettiin
External Manufacturing and Sourcing, joka vastaa globaalisti ulkoisesti
valmistettavien tuotteiden elinkaaresta. Samalla laadittin GEMS-
standardi (Global External Manufacturing Standard), joka maéarittelee

muun muassa ulkoistamiseen liittyvat paatoksentekokriteerit.

GEMS-standardin kriteereina vaikuttavat muun muassa
valmistusteknologia, kapasiteettivaatimukset, regulatoriset vaatimukset,
kannattavuus tai tuotteen elinkaaren vaihe. Standardi maarittelee myos
kriteerit ulkoisen valmistajan valinnalle ja teknologian siirrolle. Edelleen
siinda maaritelladn, miten sopimusvalmistajien kaupallista tuotantoa
hoidetaan, esimerkiksi kriittiset vaatimukset toiminnan tasolle eli KPI:t

(Key Performance Indicators).

GEMS maarittelee  sen, miten strategia toteutetaan. Itse
hankintastrategia taas pohjautuu yrityksen strategiaan ja tukee
tuotantostrategiaa. Jos korporaation strategiassa todetaan, etta
seuraavan kymmenen vuoden tavoitteena on tietty kannattavuuden
nousu ja maailmanluokan  toimitusketjun  hallinta, haetaan
tuotantostrategiassa ne tekijat, joilla tdhan voidaan vaikuttaa. Taméa
puolestaan ohjaa Make or Buy -strategiaa ja kriteereja, ja GEMS:n kautta

sitten toteutamme naita valintoja.

Kaytanntssa Make or Buy -pdatokset ja ulkoisten toimittajien valinta

vahvistetaan kolmen divisioonan kokouksessa (SP, QA, R&D).

Manager, Supply Planning: Suunnittelun ja operatiivisen toiminnon er-

kautuminen oli tarpeen, jotta pystyttiin selkiyttdmaan oston kokonaisku-
vaa. Suunnitteluosasto toimii kaupallisessa ymparistossa ja operatiivinen

toiminto enemman laatuymparistossa.
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Toimintojen perus-flow on selva, mutta tehtavienjaossa voi olla harmaa
alue silloin, jos suunniteltuihin ostomaariin tulee muutoksia tuotantotekni-

sista syista.

Varsinaista kirjoitettua ostostrategiaa ei ole, eli miten tai milla syklilla os-
tetaan. Sitd kohti kuitenkin ollaan menossa. Nyt pohjautuu kaytannosta
johtuviin asioihin, esimerkiksi jarkevaan ostomaaraan, kaytdéssa ovat
mm. CMO-kohtaiset minimiostomaarat seka kaytéssa oleviin mittareihin

kuten safety stock taso sekd FGIwiR.

Suunnittelua ja ostoa hallitaan S&OP-prosessilla (Sales and Operations

Planning).

Strategiset mittarit: Kesalla 2016 maariteltin Euroopan tasolla safety
stock -tasot, jotka lasketaan tietyn kaavan avulla. Tasot ovat korkeahkot,
jolla on tietenkin vaikutusta varastoon sitoutuneeseen paaomaan. Naista

voidaan poiketa tietyista kaytannon syista.

Strategiset mittarit: Toinen kaytetty mittari on FGIwiR (Finished Goods
Inventory within Range), joka on yrityksen sisainen mittari. Globaalisti
kaytettavat kaavat, joilla on maaritelty rank 1-5. 1 = kriittiset varastota-
sot, esim. alle kahden viikon tarve varastossa. 5 = ylivarastoa, maarityk-
sessd huomioidaan tuotteen tilaus-/ valmistusaika, toinen maarittava teki-
j& on minimitoimitusmaara.

Kaytannodssa asiantuntijuus ja oikea verkosto ovat tyén menestykselli-

sessa hoitamisessa tarkeita.

SAP: Nyt on kehitetty nykyisen Excelin tyyppinen ratkaisu SAP-
jarjestelmaan, jolloin suunnittelu tehdaan jatkossa SAP:ssa. Seuraavan
version suunnittelu on jo kaynnistetty, eli tehddan globaali suunnitteluoh-
jelma, tata ei tule toimimaan SAP:ssa. Nama eivat kuitenkaan korvaa ny-
kyisia Excel-taulukoita tiedonjakokeinona operatiivisissa asioissa, koska
toimittajat eivat paase sisaisiin jarjestelmiin. Excel on edelleen toimiva

ratkaisu, vaikka ehké toisinaan tyo6las.
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3.5 Operatiivisen ostotoiminnan mittarien arviointi

Tassa osassa on kayty lapi mahdollisia operatiivisen oston kayttoon soveltuvia
mittareita, joita on arvioitu Taulukossa 2. Viimeisessa sarakkeessa on johtopaa-

tos, ehdotetaanko kyseistd mittaria kaytettdvaksi operatiivisen oston mittarina

(KIE).

Hankinnan
kokonaiskustannukset

Materiaalivirta

Hankintojen hintake-
hitys

Vaihto-omaisuuden
hallinta

Toimittajaseuranta

Operatiivisen osto-
toiminnan tehokkuus

Operatiivisen osto-
toiminnan tehokkuus

Operatiivisen osto-
toiminnan tehokkuus

Perustelut valituille mittareille ja muille kehitysasioille on kuvattu luvussa 4, Joh-

topaatokset.

Taulukko 2. Mittarien soveltuvuuden arviointi operatiiviselle ostolle

Hankintatoimen kustan-
nukset yhteensa, hankin-
tatoiminnan kustannus-
ten prosenttiosuus liike-
vaihdosta/ myyntikat-
teesta

Hankintojen volyymit

Hankintahinnat

Varaston arvo ja -
kiertonopeus

Toimitusvarmuus, laatu,
maksuaikojen ja -ehtojen
kehitys ja toimittajien
maara

Hankintakustannus yhta
tilausta kohden

Ostotilauksien tai ostori-
vien maara

Korjattavien tilausten
maara

Antaa kokonaiskuvan hankin-
tatoimen kustannusten kehit-
tymisesta. Mitataan kustan-
nusten prosenttiosuutta liike-
vaihdosta/ myyntikatteesta.
Nayttaa kehityksen trendia.

Kertaoston maaralla on ope-
ratiivisen tehokkuuden kan-
nalta merkitysta

Hinnoilla vaikutus hankinta-
toiminnan kokonaiskustan-
nuksiin ja kilpailukykyyn
Merkittava mittari pddoman
sitoutumisen kannalta

Nyt kaytdssa OTIF

Voidaan seurata tilauksiin
kuluvaa aikaa ja siten vaiku-
tusta hankinnan kustannuk-
siin

Yksi/moniriviset tilaukset,
ostotilauksen/ tilausrivin kes-
kiarvo rahana, hankintakus-
tannukset yhta myyntitilausta
kohden

Voidaan kayttaa mittarina
ajankaytolle.
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3.6 Tutkimuksen luotettavuuden arviointi

Reliabiliteetti ja validiteetti mittaavat tutkimuksen luotettavuutta ja laatua. Tie-
teellisen tutkimuksen luotettavuusmittarit on kehitetty kvantitatiivisessa tutki-
muksessa, johon ne on omaksuttu luonnontieteista. Luonnontieteissa tutkittavat
iimiot voidaan vieda laboratorio-olosuhteisiin ja tutkimukset ovat toistettavasti
uusittavissa. Yhteiskuntatieteellisia ilmioitd ei voida tutkia samoin. Erityisesti,
kun tutkitaan ihmisten kayttaytymista, toimintaa tai ajattelua, tutkimustilanteiden
vakioiminen on haasteellista. Kvalitatiivisen tutkimuksen luotettavuuden arvioin-
nista ei ole yksiselitteistd ohjetta, toisin kuin kvantitatiivisessa tutkimuksessa,
jossa on vakiintunut luotettavuuden arviointikriteeristd. Tutkimustyon luotetta-
vuutta tarkastellaan luotettavuuskasitteiden avulla. Laadullisen tutkimuksen
yleisin& luotettavuuskriteereina voidaan kayttaa esimerkiksi seuraavia kasitteita:
vahvistettavuus, arvioitavuus eli dokumentaatio, tulkinnan ristiriidattomuus, luo-
tettavuus (tutkitun kannalta) ja saturaatio. Reliabiliteetti liittyy tutkimuksen toteu-
tukseen ja tarkoittaa tulosten pysyvyytta. Jos tutkimus uusitaan, tulee uusinnas-
sa saada samanlaiset tutkimustulokset kuin alkuperaisessa tutkimuksessa. Va-
liditeetti tarkoittaa sitd, ettd mitataan oikeita asioita. Tama liittyy seka tutkimuk-
sen suunnitteluvaiheeseen etta tutkimusasetelmaan seka siihen, etta aineiston
analyysi tehd&éan oikein. (Kananen 2014, 145-147, 153.)

Validiteetti voidaan jakaa muun muassa sisdiseen ja ulkoiseen validiteettiin.
Sisdinen validiteetti tarkoittaa oikeaa syy-seuraussuhdetta. Kvalitatiivisessa tut-
kimuksessa se tarkoittaa kasitteiden ja kaytettyjen menetelmien yhteensopi-
vuutta. Tutkijan on osoitettava vaittamansa asiat oikeiksi seké perusteltava rat-
kaisunsa. Laadullisessa tutkimuksessa sisaista validiteettia kutsutaan tulkinnan
ristiridattomuudeksi. Ulkoinen validiteetti liittyy saatujen tulosten yleistettavyy-
teen. Yleistettavyys pétee vain tutkitun kohderyhman kohdalla, eika siité voi ve-
taa esimerkiksi koko vaestoa koskevia paatelmia. Kvalitatiivinen tutkimus ei kui-
tenkaan pyri yleistettavyyteen, joten ulkoinen validiteetti ei ole laadullisen tutki-
muksen ké&sitteistdd. Laadullinen tutkimus pyrkii selittamaan ja ymmartamaan
tutkittavaa ilmiota, mutta ratkaisu ei ole yleistettdvissa muihin tapauksiin. (Ka-
nanen 2014, 148-149, 153.)
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Aineiston vahvistettavuutta voidaan osoittaa esimerkiksi siten, ettd haastatellulle
henkilolle annetaan tutkijan laatima aineisto luettavaksi. Jos haastateltu vahvis-
taa aineiston oikeellisuuden, asia on ongelmaton. Toisinaan voi kayda niin, etta
tutkittava ei haluakaan vahvistaa aineistoa oikeaksi. Yleisin syy tdhan on se,
ettd haastateltava ei halua tuoda nakemystaan esille, koska pelkda sen olevan
ristiriidassa esimerkiksi toimeksiantajan nakemyksen kanssa. Laadullisessa
tutkimuksessa luotettavuutta voidaan parantaa myods vertaamalla eri l&hteista
kerattya tietoa omaan tulkintaan. Mitd useampi lahde, sen luotettavampi on tul-
kinta. Tyon uskottavuuden kannalta yksi tarkeimmista asioista on arvioitavuus
eli dokumentaatio. Taman vuoksi tutkijan on perusteltava ratkaisunsa kaikissa
tyon vaiheissa. Saturaatiolla tarkoitetaan sita, etta tutkimuksen edetessa eri lah-

teista saadut tutkimustulokset alkavat toistua. (Kananen 2014, 151-153.)

Tutkimuksen reliabiliteettia on vaikea osoittaa, koska tutkimus tehtiin tietylla
hetkelld, tietyissa olosuhteissa. Tassa tutkimustilanteessa huomionarvoista oli
jatkuva muutos. Tutkittavaa asiaa kehitettiin tutkimuksen aikana, joten todenna-
koisesti taman tutkimuksen tulokset ovat ainutkertaisia ja ei-toistettavia. Aineis-
ton vahvistettavuutta on haettu antamalla aineisto tutkimuskohteen arvioitavak-
si. Luotettavuutta voidaan osoittaa myds silla, ettéd haastattelut nauhoitettiin ja
tutkimuksessa on kaytetty useita sanatarkkoja lainauksia haastatteluista, joita
voidaan tutkimuksen aikana tarvittaessa verrata. Tutkimuksen paatyttyd nauhoi-
tettu aineisto ei endé ole kaytettavissa. Yhdelle haastatelluista lahetettiin haas-
tattelun perusteella laadittu teksti tarkastettavaksi, ja se palautui pienten korja-
usten kera. Luotettavuutta vahvistettiin tutustumalla alalla vallitseviin vakiintu-
neisiin kaytanteisiin ja tutkimustuloksiin. Toisaalta tutkija havainnoi, ettd samaa
iImiota tutkivaa ja samalle teollisuuden alalle laadittua tutkimustyota ei [6ytynyt.
Tybn uskottavuutta ja arvioitavuutta vahvistavat muun muassa haastatteluiden
auki kirjoittaminen ja kaytettyjen lahteiden lahdeluettelo. Tutkimuksen saturaa-
tiota varmistettiin silla, ettd tutkimukseen osallistui laaja-alainen otanta henkildi-
ta tutkittavan ilmion sisaltéd seka rajapinnoista ja ilmion ulkopuolelta. Haastatte-

lujen yhteydessa saturaatiota oli havaittavissa tiettyjen asioiden toistumisessa.
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4 JOHTOPAATOKSET JA POHDINTA

Tutkimusongelmana oli, miten ostotoiminnan tehokkuutta voidaan seurata ja
kehitta& mittareiden avulla. Aihetta lahestyttiin selvittamalla yrityksen X ostotoi-
minnan nykytilaa ostajien tehtdvia ja ostoprosesseja tutkimalla. Tama lisaksi
selvitettiin johtamisprosessia seka olemassa olevia mittareita. Vastaavia asioita
tutkittiin my0s teoreettisessa viitekehyksesséa. Tutkija ei itse tyoskentele osto-
organisaatiossa vaan saman yrityksen tuotanto-osastolla. Logistiikan tyokoke-
musta tutkijalla ei ollut ja teoreettisena tietona oli tradenomiopintojen myota

hankitut perustiedot logistiikasta ja julkisista hankinnoista.

Yhtena tutkimuksen kannalta merkittavana asiana voidaan mainita se, etta yri-
tyksen toimintaympariston muutosten myoéta hankintatoimessa oli tapahtunut
merkittavia muutoksia. Ulkoistettuna valmistettavan tuotevalikoiman laajentumi-
nen ja toimintojen keskittyminen Eurooppaan aiheuttivat konserni- ja yritystason
organisaatio- ja tehtavamuutoksia. Vaikutukset nakyivat operatiivisen oston li-
saantyneena tyo- ja henkilomaarana, jonka seurauksena organisaatio koostui

suurelta osin melko vahan aikaa tydskennelleista henkiloista.

Merkittava strateginen muutos oli entisen hankintaorganisaation jakautuminen
noin vuosi sitten kahteen osaan siten, etta ostojen suunnittelu ja operatiivinen
tilaus- ja kuljetusketjujen hallinta erkanivat omiksi yksikdiksi. Euroopan tasolle
perustettiin kolme erillista yksikk6d, SCM Planning, SCM Operation ja SCM Dis-
tribution. Taman kokonaisuuden hallintaan perustettin Sales & Operational

planning -prosessi. Kuviossa 9 on kuvattu S&OP-prosessi.

S&OP Meeting
Demand Supply -
{E E:r‘:: l::;gment) @

Kuvio 9. S&OP -prosessikaavio (Yritys X 2017b)

Vuoden sisalla on perustettu myos External Manufacturing and Sourcing, joka
vastaa globaalisti ulkoisesti valmistettavien tuotteiden elinkaaresta. Samalla
laadittin GEMS-standardi (Global External Manufacturing Standard), joka maa-

rittelee muun muassa ulkoistamiseen liittyvat paatoksentekokriteerit. Lisdksi
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standardissa maaritellddn, miten sopimusvalmistajien kaupallista tuotantoa hoi-
detaan, esimerkiksi kriittiset vaatimukset toiminnan tasolle eli KPI:t (Key Per-
formance Indicators). GEMS maarittelee sen, miten strategia toteutetaan. Itse
hankintastrategia taas pohjautuu yrityksen strategiaan ja tukee tuotantostrategi-

aa.

Myds suunnittelupuolella prosessia ohjaa jo mainittu S&OP-prosessi. Strategi-
seksi mittariksi maariteltiin kesalla 2016 Euroopan tasolla tuotteiden safety
stock -tasot, jotka lasketaan tietyn kaavan avulla. Toisena mittarina on FGIwIiR
(Finished Goods Inventory within Range), joka on yrityksen siséinen mittari.
Taustalla ovat globaalisti kaytettavat kaavat, joilla on méaaritelty tuotteille luoki-
tustasot asteikolla 1-5. 1 = kriittiset varastotasot, esim. alle kahden viikon tarve
varastossa. 5 = ylivarastoa, maarityksessa huomioidaan tuotteen lapimenoaika,

toinen maarittava tekija on minimitoimitusmaara.

4.1 Operatiivisen oston kehitysehdotukset

Tutkimuksen tavoitteena oli 16ytaa operatiiviselle ostolle kehityskohteita ja toi-
mintaa ohjaavia mittareita. Tutkimuksen nékdkulmasta asiaa oli pohdittava hie-
man laajemmin, ja tdman johdosta paadyttiin antamaan myo6s sellaisia kehitys-
suosituksia, jotka eivat koske suoraan operatiivista ostoa. Toimintaa ohjaavien
mittarien tulisi olla riittdvan yksinkertaisia, jotta ne toimivat paivittaisessa kay-
tossa. Mittareita varten hankittavan datan keréaminen ja mittarien yllapitaminen
ei saisi aiheuttaa kohtuuttomasti lisatyota. Mittarien tulisi perustua joko hankin-
tastrategiaan tai yleiseen yritysstrategiaan, jotta mitataan oikeita asioita ja ohja-
taan toimintaa haluttuun suuntaan. Taulukossa 3, sarakkeessa "Oma perustelu”
tutkija on perustellut valitsemiaan mittareita, lisdksi taulukkoon on kirjattu osas-
ton kommentit valituista mittareista. Viimeisessa sarakkeessa on johtopaatos,
otettiinko kyseinen mittari kaytt6oén operatiivisen oston mittarina (K/E). Myds
mahdollinen muutos tutkijan ehdotukseen on dokumentoitu (esim. K 2> E).
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Taulukko 3. Perustelut valituille mittareille seka osaston kommentit

Hankinnan Antaa kokonaiskuvan hankinta- = Katsomme kokonaiskustan-
kokonaiskus- = toimen kustannusten kehittymi- nuksia jatkossa niin, etta kat- K
tannukset sesta. sotaan kokonaiseuroja ja kat-
somme external manufactu-
ring ostotuotteita.
Materiaalivirta | T&hé&n ei voida vaikuttaa, koska | -
ostotuotteet ostetaan suunnitel-
- L E
man mukaan. Ei sovi mittariksi.
Hankintojen Hinnat ovat valmiiksi neuvoteltu =~ Me katsomme sita, ettd mita
hintakehitys ja tulevat tilaukselle Sapista. meidan suunnitelmat nykyisilla K
Hintaneuvottelut eivat liity suo- hinnoilla tulevat maksamaan,
raan operatiivisen oston vastuu- = eli katsomme myés kassavir-
alueeseen, mutta jos halutaan ran. Nain voimme projektoida
seurata trendind hankintakus- seuraavat 24 kuukautta
tannusten kehitysta, voisi olla eteenpain ja pystymme kat-
hyvéa seurata myos hintakehitys- = somaan asiaa nykyisilla hin-
ta. noilla. Pystymme arvioimaan
hintamuutokset kassavirrassa.
Kuten sanoit, hintaneuvottelut
eivat suoraan liity tahan asi-
aan mutta meidan tehtéva on
kuitenkin ymmartaa paljonko
ostomme ovat toimittajittain.
Vaihto- Varaston arvo ja -kiertonopeus Tama on jo koko S&OP-
omaisuuden on merkittdva mittari padoman prosessin mittarina, mutta E
hallinta sitoutumisen kannalta, mutta emme ole ottaneet sita itsel-
tdma ei varsinaisesti ole opera- lemme, koska emme periaat-
tiivisen oston hallittavissa teessa pysty vaikuttamaan
siihen suoraan, paitsi tilikau-
den vaihteessa, kun pystym-
me optimoimaan kuljetusten
vastaanottoa.
Toimittaja Toimitusvarmuus, laatu, maksu-
seuranta aikojen ja -ehtojen kehitys. Toi- -
mittajaseurantaan liittyvat mittarit
ovat erittain tarkeita, mutta se on Kaytdssa
tamén tutkimuksen ulkopuolella OTIF
ja tdhan on mittari olemassa
Operatiivisen Hankintakustannus yhté tilausta = Tata olemme miettineet pal-
ostotoiminnan | kohden: Voidaan seurata tilauk- | jon, tima on vaikea asia, jos K>E
tehokkuus siin kuluvaa aikaa ja siten vaiku- | katsoisi vain pelkkia palkkoja
tusta hankinnan kustannuksiin ostotilauksille, niin se ei viela

kerro mitdan. Sen pitaisi
myds linkittya jotenkin ostoti-
lauksen kaytettyyn tydaikaan.
Nainhén sita tehokkuutta peri-
aatteessa pystyttaisiin mittaa-
maan, mutta emme ole 6yta-
neet siihen vield sopivaa ta-
paa.



Operatiivisen
ostotoiminnan
tehokkuus

Operatiivisen
ostotoiminnan
tehokkuus
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Ostorivien maaran seurannalla
voidaan mitata toiminnan tehok-
kuutta. Tutkimuksen mukaan
x:lle ei voi tehda kuin yksirivisia
tilauksia. Mittaamalla voidaan
selvittda vaikutusta toiminnan
tehokkuuteen. Lisaksi joudutaan
tekemaan osalle tuotteista inter-
company-tilaus.

Korjattavien tilausten maara:
voidaan kayttda mittarina ajan-
kaytolle tai ostajan toiminnalle,
mutta kertoo mya@s siita, etta
prosessissa voi olla jotain tapah-
tumia, jotka aiheuttavat korjaus-
tarvetta.

Tasta on kayty paljon keskus-
telua, normaalisti tilaukset
tehdaan monirivisina. Talla
hetkella x:n liittyma ei toimi
niin. Olemme yrittaneet miet-
tia tata siten, etta kun ensi
kesdna saamme sen toisen
tilauksen automaattisesti tule-
vaksi, niin mietimme sita, kun
jarjestelmassa on olemassa
ominaisuus, etta se ehdottaa
ostamaan automaattisesti, niin
voisiko sitd hyédyntéaa tassa.
Voisiko tehdaan niin, etta toi-
nen tilaus nousisi jo automaat-
tisesti esiin ja sitten ostaja
vain vahvistaisi tilauksen.
Emme viela tieda onko se
mahdollista.

Korjattavien tilausten maara
oli hyvéa esimerkki, jota emme
olleet itse ajatelleet ja otimme
sen mittareihin mukaan ehdo-
tuksesi perusteella kakkosvai-
heessa. Eli se tulisi mukaan
my6hemmin.

K->E

Varsinaisten mittarien liséksi tutkija ehdotti muita kehitysasioita, joita on kuvattu

Taulukossa 4. Myds niihin on liitetty mukaan osaston kommentit.

Taulukko 4. Muut kehitysehdotukset

Voisiko SAP toimia niin etta toinen, eli inter-
company tilaus tulee automaattisesti.

Aikanaan oli ajatus, ettd toinen tilaus tulee
automaattisesti mutta nyt jarjestelma ei toimi
niin.

eli thma on nyt varattuna jarjestelméan
kehitys ryhmalle ensi kesaksi. Eli se on me-
nossa nyt eteenpain.

Ostajien ty6tehtaviin liittyen olisin ehdotta-
nut, ettd ostajien kaikki tyotehtavat kartoite-
taan, mutta ymmarsin, etta tata olette jo te-
keméassa. Myos osaamismatriisin tekoa eh-
dotan. Tassa voisi viela ajatella, ettd seura-
taan eri tehtaviin kuluvaa aikaa. Paljonko
kuluu varsinaisiin ostoihin ja paljonko muu-
hun tydhon. Kirjallisuus antoi maaritelman,
etta ostoprosessiin saisi kulua noin 50 %
ostajan tydajasta. Tahan tietenkin vaikuttaa
se, millaisesta ostoprosessista on kyse, eri
toimittajille on erilaisia prosesseja. Mutta
seurannan perusteella asia selvidisi, ehka
se myos osoittaisi mahdollisen prosessien
kehittamistarpeen.

Osaamismatriisi on sellainen, joka on juuri
meneilldén. Eli olet I6ytanyt oikeita asioita.
Meilla on Core competencies -listaus jokai-
sesta roolista. Ajatuksella, mité jokaisessa
roolissa pitéda osata. Miten mitataan: jos
otetaan esimerkiksi muutosjohtajuus, niin
mittari voisi olla vaikka, ettd henkild pystyy
antamaan muille esimerkkeja muutosjohta-
mista tilanteista, ettd mika on mennyt hyvin
tai huonosti, ja henkild osaa myos kertoa
miten taté kokemusta voi jatkossa hyédyn-
taa. Eli, tallaiset on juuri nyt tehty.



Tutkimuksen perusteella jai sellainen vaiku-
telma, etta teilld on jokaisessa ostoproses-
sissa joitain erityispiirteitd. Onko tarpeen
kartoittaa nama erityispiirteet taulukkomuo-
toon niin, etta tiedetaan jokainen prosessi
yksityiskohtaisesti? Dokumentaatio/ tiedok-
siannot, mitka pitaa lahettaa varastoon tai
toimittajalle/ logistiikkakeskukselle tilauksen
eri vaiheissa. Prosessikuvaukset toki ovat
tehtyn&, mutta ne eivat kata yksityiskohtia.

Uusien nimikkeiden luomisen osalta haastat-
teluissa mainittiin se, etta valilla nimikkeen
loppuunsaattaminen SAP:ssa on jaanyt kes-
ken ja asia havaitaan vasta tilausta tehtaes-
sa. Onko tassa prosessissa korjattavaa, etta
se toimisi varmemmin? Voisiko muutoshal-
lintaprosessilla saada asian haltuun?

Tyonjako plannerien ja ostajien valilla, onko
prosessi selkea esimerkiksi tiedonkulun ym.
kannalta?

4.2 Pohdintoja
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Mielestani tama on hyva huomio. Tasta
emme ole viela jutelleet, mutta taman voisi
esimies ottaa tiimin kanssa esille, etta mitka
ovat esimerkiksi muistin varaisia tehtavia,
koska tehtavia koulutettaessa ne ovat erittain
tarkeita asioita muistaa.

Tama on nostettu esiin johdolle. Meilla on
oikeasti haasteita tassé nimike prosessissa,
koska prosessia ei kukaan omista. Tama
nimikkeen perustaminen on silla lailla vaike-
aa, kun se perustetaan distribution puolella,
jonka jalkeen se menee usealle ihmiselle
jotka tekevat tehtaviaan samanaikaisesti,
sitten jos uusia nimikkeité on paljon esimer-
kiksi kymmenid, niin jotain voi unohtua. Kuka
valvoo, etta kaikki tehtavat tulevat tehdyksi
ehk& muutoshallinta voisi olla tdssa oikea
ratkaisu.

On olemassa viela harmaita alueita, etta
kumpi katsoo tietyn asian ja kumman vas-
tuulla se on. T, en muista mik& meilla oli ai-
kataulu, mutta minusta olisi hyva jos meilla
olisi kuvaus jokaisesta valmistajasta, jolloin
tiedetédén kuka tekee mitakin.

Tutkijan ndkdkulmasta merkittava kokemus oli nahda laaketeollisuuden hankin-
tojen poikkeavuus muuhun ostotoimintaan verrattuna. Toimittajan valinta, tai
vaihtoehtoisten toimittajien yllapitdminen, ei tapahdu laaketeollisuudessa ylei-
sesti alan kirjallisuudessa kuvatuilla tavoilla tai kuten toimitaan muiden toimialo-
jen hankinnoissa. Laatukasikirja (Yritys X 2017c) méaarittelee tiettyja hankintoja
tehtavéksi keskitetysti. Raaka-aineet, primééari seka painettu pakkausmateriaali
voidaan ostaa vain laadunvarmistuksen hyvaksymilta toimittajilta. Sopimuksia
laadittaessa tulee ottaa huomioon voimassa olevat GxP-vaatimukset (Good x =
Laboratory/ Clinical/ Manufacturing/ Distribution/ Pharmacovigilance Practice)
sekd asiaankuuluvat muut viranomaisméaaraykset. Esimerkiksi sopimusvalmis-

tajien valmistamien tuotteiden valmistuksen tulee tapahtua viranomaisvaati-
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mukset tayttavissa tiloissa, hyvéaksytyilla valmistusmenetelmilla ja kvalifioituja

laitteita kayttden. Edella mainitut asiat varmistetaan auditoinneilla.

Oikean lahestymistavan loytaminen aiheeseen aiheutti paanvaivaa, ja lisaksi
teoreettisen viitekehyksen tuen puuttuminen haastoi tutkijaa. Toisinaan tuloksi-
en selkeda yhteytta teoriaan oli vaikea I6ytdd. Toisena asiana voi nostaa esiin
Jo useasti mainitun muutoksen. Muutosta oli tapahtunut ennen tutkimusta ja ta-
pahtui tutkimuksen aikana. Ulkopuolisena tutkijana oli vaikea hahmottaa tutki-
muskohteessa tapahtuvia asioita ja niiden vaikutusta omaan tutkimukseen. Tata
todistaa osaltaan se, etta tutkijan lopulta péaatyessa joihinkin johtopaatoksiin
asiaa oli jo mietitty tai jopa toteutettu. Positiivisena nakokulmana on se, etta

tutkijan havainnot olivat jossain maarin yhtenevia osaston havaintojen kanssa.

Strategia, tai tarkemmin sen nakymattomyys, pysyi mysteerina lahes tutkimuk-
sen kalkkiviivoille saakka. Strategia kuitenkin 16ytyi ja avasi samalla monia asi-
oita. Ne strategiset toiminnot, esimerkiksi ulkoistaminen ja toimittajahallinta, jot-
ka yleensa hoidetaan lahella operatiivista ostoa, olivat oletettua ylemmalla ta-
solla. Koska tutkija havaitsi strategian poissaolon seké suunnittelu- ettd opera-
tiivisella puolella, yhtena jatkotutkimus- tai kehitysasiana voisi olla globaalin
strategian jalkauttaminen selkeammin myo6s mainituille tahoille. Se voisi olla
hankintakasikirjan tapainen ohjeisto, jossa esimerkiksi maariteltaisiin tiettyja
kaytossa olevia mittareita tai suuntaviivoja toiminnalle. Téassa voisi olla myds
suunnittelu—osto-rajapintaan liittyvat maarittelyt, tehtadvanjako ym. Tutkimukses-
sa nousi esille myds tuotannon tarvikkeiden ostossa tapahtunut organisaa-
tiomuutos. Nyt yksi ostaja ostaa tarvikkeita oman tuotannon lisaksi muille sopi-
musvalmistajille. On varsin mahdollista, etta toimintamallissa voi tulla esiin esi-
merkiksi tiedonkulullisia haasteita. Selke&n toimintamallin rakentaminen voisi

olla tarpeellinen kehityskohde.

Tutkimus konkretisoi yhden ihmisen pienuuden kehitysasioissa. Kuten teoreetti-
sessa viitekehyksessé kuvattiin, on mittariston laadinta koko toimintoa koskeva-
na, strategiaan perustuva kehitysprojekti. Selkean projektiryhman kokoaminen
olisi todennakoisesti tuottanut tutkijan itsendisiin tutkimuksiin verrattuna pa-

remman tuloksen, mutta ajankayttoon liittyvien haasteiden vuoksi niin ei tehty.
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Liite 1
Opinnaytetydn teemahaastattelun runko

Miten operatiivista ostotoimintaa ohjataan ja johdetaan?
- onko kaytdssa ostostrategia?
- jos ei, miten ohjataan ja johdetaan?
Mika on mielestasi ostotoiminnan nykytila?
- Miten nyt kehitetdan?
- Mita halutaan ohjata, eli mitata?

Mitka ovat operatiivisen oston tavoitteet?

Nyt on kaytdssa yksi mittari OTIF (On Time, Full In), jolla mitataan toimitta-
jien kyvykkyytta

- Ent& ostajien mittarit? Mit& on esimerkiksi tuloskortissa?

- Mika on tavoitetila? Tydn nopeuttaminen/ muu tehostaminen?

- Enta ostajien muut ty6t? Onko paallekkaisyyksia, harmaita alueita tms.?
Miten maaraytyvat ostettavien tavaroiden maarat?
Osto tehdaan useimmille tarvikkeille ennalta sovittujen vahimmaistilausmaarien
(hinta riippuu kappalemaarastd) tai ennalta sovittujen ostokertojen (esim.
4*vuodessa) perusteella. Osassa raaka-aineita tai pakkausmateriaaleja ostetaan
hyvin pitk&n ajan tarve kerralla.

- Mik&/ kuka maarittelee ostettavat maarat?

- Maarittelevatko toimittajasopimukset taméan? Esimerkiksi hinta vs. ostettava
maara?
- Onko varaston arvolla merkitysta? Enta varaston kiertonopeudella? Ohjaa-
vatko ostajien ostoprosessia?
Perustilausten maara
- Haastattelujen perusteella edella kuvattuihin tilauksiin ei mene kovin kauaa.
Eli perustilauksia ei ehké ole syyta saada tilausméaaria kasvattamalla vahe-
nemaan. Mita mielta olet tasta?
Millaista tietoa ostajat keraavat?
- Mita raportoidaan?
- Miten? SAP —raportit/ Excel?
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Liite 2
Ostoprosessin kuvaus
Vastuuyksikot ovat eroteltu varikoodilla

l Tilausimpulssi=planning suunnitelee ostom aarat J

Osto
Tilauksen sydttd

[ Erillinen vapautus, jos tilauksen arvo = 10 000 € ]

[ Tilauksen lahetys ]

Toimittaja
Tilausvahvistus

)

Tilausvahvistuksen sydttd ]

I

Toimitusaikavahlronta ]

| Erdn valmistus ja pakkaaminen J

Naytteen toimitus QA:lle J | Mévtteen toimitus ostolle J [ Naytteen toimitus QA:lle ]

| Erén GMP-serifiointi ja vapautus myyntilupaa vastaan J

| Toimitusdokumentitostolle = CoA, CoC ja pakkalista J

o

Qc J[ CoAn ja CoC:ntoimitus QAlle :I QA

Eranaytteen arkistointi Eran vapautus myyntilupaa vastaan

LS

[ Kuljetustilaus ja -valvonta ]
Dokumenttien arkistoind

Batch release cerificate toimittajalle

kirjaus ¥'n jarjestelm&an ja vientiassistentille

[ Saapumisilmoitus X:lle ja J [ Saapumisilmaoitus varastolle ] [ Saapumisilmoitus, CoAja CoC Xlle J

Varasto
Tavaran vastaanotto ja tarkastus

Mahdaollisen reklamaation syitth idriestelmadn Maytteen toimittaminen QA lle saapuneesta erasta

[ Reklamaation toimittaminen eteenpain :I limoitus tavaran saapumisesta hyvaksytysti EU-alueelle

| Eran vapautus myyntiin EU-alueella

[ Laskun kasittely ]




Liite 3 1(4)

Toimittajan x ostoprosessi

Varikoodit:

Ostaja M

Planning CMO
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Basic PO process product X

Information (PSI tables)

POs entered in SAP by
3rd business day of the
month and sent to CMO

by M

Maonthly plan after pre- q available for entering .
S&OP (planners) " new POs (following day -
of pre-5&0P)
A o
CUSFC to be updated by

Intercompany POs

CMO confirms receiving

Delivery table to be
checked by M

Monthly delivery follow-
up check with CMO by
M/planners

6th-10th business day of .| entered in SAP within the . POs (within 5 working
the month and sent to month by M days) and updates the
CMO by M&L ¥ delivery table by A
l |
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Toimittajan x ostoprosessi
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Escalation process product X

Escalation requests
(separately for O+ and UD)
made weekly by planners
and sent to CMO by M

Discussion between
planners and CMO

Escalations confirmed to
planners by CMO

Changes to forecasts
updated by planner

Changes to POs informed
to M by planners

Amending existing POs
{both CMO and
intercompany) and entering
new POs in SAP and
updating the information to
the escalations-sheet in the
delivery table by M

Sending confirmation of
changes made and new
POs to CMO and cc to
planners by M

'\.i.'

Confirmation from CWMO

Checking that changes are
made to the delivery table

by M
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Toimittajan x ostoprosessi

Delivery process product X
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CMO packaging

Wy

CMO QA release

PO release by a twice a

F's list (delivery creation

wieek by vendor)
'\.l.l’
- . MoA (packing list) to
] . Creating Motice of
Checking the list to Checking certificates Arrival (NoA) CMO and storage

prioritize/ create
shipments

from the cloud

Wy

documents and
transport booking

Wy

locations and making
the transport booking to
the forwarder

J

Following up on the
shipment, checking the
goods receipt and
possibly stock transfer
order etc.

Archiving the
documents and possibly
adding the temperature
logger data to the cloud
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Toimittajan x ostoprosessi

Invoice process product X

Invoice sent by CMO

Invoices scanned and sent to
MicctoE AV, T)
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... Invoice checked manually by
: M

Invoice excel updated

In case of incorrect invoice,
> information sent tounitY to A
orV




