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Tyon tavoitteena oli kuvata toimittajan valintaprosessin tarkeimmét vaiheet ja tuloksen perus-
teella selvittaa miten niita kaytanndssa toteutetaan. Opinnaytetydn tutkittava yritys luokitel-
laan suurteollisuusyritykseksi ja tydn tarkoitus oli tutkia valitun kohdeyrityksen olemassa ole-
vaa hankintaprosessia nykyisten kirjallisuustietojen ymmartamiseksi. Tydssa haluttiin painot-
taa strategista merkitysta ja miten johdon strategiamuutos vaikuttaa hankintaosaston toimin-

tasuunnitelmaan.

Menestynyt Kilpailu markkinoilla vaatii pitkan aikavalin jatkuvaa yhteisty6ta tavarantoimittajan
ja asiakkaan valilla. Toimittajasuhteen solmiminen, luominen ja yllapitdminen laadullisesti
vaativat ymparilleen ammattitaitoiset toimittajat, resurssit ja tarvittaessa kumppanit ovat val-
miita muuttamaan toimintatapoja parantaakseen asiakastyytyvaisyytta. Kiristyva kilpailu aset-
taa omat vaatimuksena nopeaan muutosjohtamiseen, jotta markkinoilla erotutaan. Tassa
tarvitaan apuna toimittajien kanssa olevaa yhteistyota. Yrityksen hankintaosaston johtamisen
tavoitteena on aikaansaada pitk&kestoinen, sitoutunut ja kannattavat suhde toimittajaan,

kumppaniin.

Tulosten perusteella huomattiin, ettd toimittajan valintaprosessi yrityksessa on aarettéman
monimutkainen ja laaja, silla toimittajia on tuhansia. Tutkimuksen kohdehenkildston ollessa
laajempi, se olisi mahdollistanut monipuolisemman otannan onnistumisista ja haasteista.
Lopputuloksena tytssa kuvataan tiivistettynd mita johtopaatoksia ja haasteita prosessin eri

vaiheissa térmataan ja minkalaisen mielipiteen tutkimus heratti kirjoittajassa.
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1 Johdanto

Kannattavan ja oikea-aikaisen ostotoiminnan l&ahtokohtana on yrityksen business
strategian kokonaiskuvan ymmartaminen. Kun yritys hyddyntaa strategialahtoista
toimintatapaa yrityskulttuurissaan ja arvoissaan, talléin myds hankinnan merkitys
asiakaslupauksiin pystytaan tayttamaan paremmin. Strategian toteuttaminen tulisi
yrityksessa tehda aina niin, ettd kaikki organisaatiotasojen, ryhmien ja yksiléiden
toiminta ohjautuu samansuuntaiseksi ja esimerkiksi hankintayksikké kykenee aset-
tamaan omat tavoitteensa kilpailukyvyn parantamiseen. Hankinnan tulisikin olla kor-
kealuokkaista osaamista, jonka avulla yritys voi menestya paremmin tulevaisuudes-
sa, erottua kilpailijoistaan toimitusvarmuuden luotettavuudella ja tarjota taten kilpai-

luetua asiakkaan silmissa. Hankinnan tarkeytta ei saa siis vaheksya.

Jokainen suomalainen yritys joutuu tekemisiin hankinnan, logistiikan, tilaus- ja toimi-
tusketjun, ostolaskujen, kuljetusyritysten, sopimushallinnan ja reklamaatioiden osa-
alueiden kanssa jollain muotoa yritystoiminnassaan. Mitéd suuremmasta tai globaa-
listi toimivasta yrityksesté on kyse, sen tarkedmmaksi kansainvalinen hankinta ja
toimittajien valinta muodostuvat. Yritys ei voi valmistaa tuotettaan ilman toimittajia ja
kumppanien valinen yhteistyd on taten valttAmatonta. Taman johdosta yrityksen
hankintaosaston valinnat vaikuttavat olennaisesti miten strategian toimeenpanossa
onnistutaan. Ostajalla on oltava selked ymmarrys siitd, mita organisaatiossa yrite-
taan saavuttaa ja miksi. Osto- ja hankintatoimella on aina ratkaiseva asema toimit-
tajan ja yritysasiakkaan vélisessa yhteistoiminnassa (Haapanen, Vepsalainen, Lin-
deman 2005).

Hankinnan ja oston paatehtava on loytda markkinoilta parhaat toimittajat useiden
joukosta ja valikoida ketk& heistd pystyvat tarjoamaan yrityksen tarpeeseen innova-
tiivisimman tuotteen tai palvelun. Toimittajan tulee pystya toimittamaan tuote laadul-
lisesti, luetettavasti, edullisesti, nopeasti ja tarvittaessa vastaamaan tuotteen elin-

kaaresta tukipalveluiden saatavuudella (Benton 2010, 160).

Yhteisty6ta on l0ydyttava molemmilta osapuolilta ja se ei voi olla maaraaikais-, tai
tilapaissuhde. Hankinnoilla pyritdan aina tdhtddmaan pitkaaikaisiin ja luottamukselli-
siin suhteisiin seka niiden jatkuvaan kehittdmiseen, jotta strategiset tavoitteet ja kil-

pailuetu markkinoilla saavutetaan (Benton 2010, 160).



1.1 Tyon tavoite jarakenne

Tassa opinnaytetydssa tutkitaan ensin teoreettisesta nakodkulmasta hankintaproses-
sin vaiheita ja strategian osuutta toimittajavalinnassa. Sen jalkeen siirrytdan kuva-
maan mitk& vaihteet tulisi ottaa huomioon, kun toimittaja kartoitusta tehdaan ja mitka
teoreettisesti on todettu olevan hyvia valinnan painopisteita valinnassa. Hankinta-
prosessin kuvaus ty6ssa paattyy sopimusneuvotteluvaiheeseen. Tyon tavoitteena
on kuvata toimittajavalinnan téarkeimmat vaiheet mahdollisimman selkeasti ja liitta&
niiden kaytanto tydelaman kokemuksiin. Samanaikaisesti on tutkittu millaisiin haas-
teisiin eri prosessin vaiheissa saatetaan kohdata paivittdisessa, operatiivisessa
tydssa. Loppuyhteenvetona on tuottaa lukijalle selkea kasitys tarkeimmista hankin-
taprosessin vaiheista ja korostaa mitka kriteerit kannattaa ottaa huomioon ennen
paatoksentekoa. Ty6 on rajattu koskemaan vain toimittajan hankintaprosessia se-

k& teoreettisella tasolla etta valitussa tapausyrityksessa.

Tutkielma rakentuu seka teoreettisesta viiteosuudesta etta empiriaosuudesta.

1.2 Tutkimusongelma jarajaus

Opinnaytetytssa tarkoituksena on ymmartaa miten suomalaisessa suurteollisuusyri-
tyksessa hyddynnetdan kirjallisuudesta 16ytyvéaa tieteellista aineistoa hankintapro-
sessin vaiheista, valinnan painopisteista ja miten hankintaprosessia ohjataan konk-
reettisesti arjen tydelamassa. Tavoitteena on katselmoida ja kuvata, miten yrityksen
hankintaosasto tydskentelee, kuinka se koordinoi toimittajavalinnassa ja miten yritys
hyddyntaa teoreettista hankintaporfolion kayttéa strategisessa ostamisessa. Lisaksi
kuvataan ketka yrityksessa paasaannollisesti ovat hankintaprosessista vastuullisia
ja millaisia hankintaprosessin vaiheita yritykseen on kirjattu, kun tuote on ryhmitelty

hankintaportfolion strategisesti tarkedaan kenttaan.

YIl& mainitun rajauksen lisaksi, tytssa tutkitaan miksi yritysstrategia liittyy olennai-
sesti hankintaan ja milla tavoin sen vaikutus nakyy kansainvélisessa business tar-
peessa. Tutkimuksessa korostetaan, ettei hankintaprosessi ole vain yksi kokonai-
suus vaan siihen liittyy useita eri valivaiheita. Yrityksen oma arvomaailma, missio ja
visio vaikuttavat voimakkaasti tapaan, jolla hankintaa tullaan operatiivisella tasolla

suorittamaan.



Hankintaprosessin vaiheet asettavat aina suuria vaatimuksia henkilokunnan ammat-
titaidosta oikeiden, strategisten valintojen varmistamiseksi. Henkilokunnalta vaadi-
taan koulutusta ja kielitaitoa. Tutkimus ottaa kantaa miksi sopimusneuvottelut ovat

tarkeitd ja mita lisdarvoa neuvottelut tuottavat ennen viimeista valintahetkea.

Tutkimusongelmaksi voi lyhykaisyydessdan rajata seuraavasti:

e Misté vaiheista valintaprosessi koostuu Yritys X:ssa?

¢ Mita haasteista valintaprosessissa kohdataan Yritys X:lIa?

Tutkimuksesta on jatetty pois tilaamiseen ja toimittamiseen liittyvat logistiset toimin-
not, toimittajien seuranta osuus ja hankintaprosessi paatetaan opinnaytetydssa so-
pimusneuvotteluvaiheeseen. Yleisesti voidaan todeta, etta varsinainen valintap&étos
paattyy sopimusneuvotteluihin, jonka jalkeen tyé muuttuu enemman operatiivisem-
maksi. Jalkivaiheessa hankintaosasto seuraa toimittajan toimituskykyéa ja varmuutta
joka paiva. Opinnaytetydta haluttiin rajattavan vain sopimusneuvotteluvaiheeseen
asti. Opinnaytety6 ei mydskaan ota kantaa kuinka hyvin sopimusneuvotteluiden on-
nistumiseen merkitsee henkilokemioiden yhteensovittaminen ja kuinka hyvin vasta-
puoli vastaa osaamisellaan ja taidollaan sopimuksen sisaltoon. Opinnaytetydssa ei
myoskaan kasitella logistisia prosesseja kuten lahto- ja valmistuslogistiikkaa seka

tilaus- ja toimitusprosesseja.

Teoreettisen viiteosuuden jalkeen opinnaytetyd kasittelee yrityksen omaa toimittaja-
prosessia ja sitd kuinka teoria on toteutettu kaytannossa. Tydn tavoitteena on ollut
myds selittda mahdollisimman selkeasti yrityksessa kaytettavissa olevia esivalmiste-
lu vaiheita. Tarkoitus on antaa lukijalle selked ymmarrys toimittajavalinnan tarkey-
desta osana laadullista valintaa sekd huomioida hankinnan tarkeys osana yrityksen

strategisia paatoksia ja johtajuutta.

Lopputuloksena on yhteenvedollisesti kuvata prosessin tarkeimmaét johtopaatokset,
kuinka siind oikeaoppisesti onnistutaan ja kirjata mahdollisia ongelmakohtia, haas-
teita. Lisaksi laaditaan lyhyt yhteenveto mitk&a osa-alueet tulisi aina huomioida ennen

lopullista toimittajavalintaa.



Kaytannon tyon lahteind on kaytetty yrityksesta saatuja materiaaleja seka teema-
haastatteluja. Opinnaytetydssa kaytetty kirjallinen aineisto on valittu aiheen ja tavoit-
teiden pohjalta.

1.3 Tutkimusmenetelma

Tama opinnaytetyo on kvalitatiivinen eli laadullinen tapaustutkimus. Kvalitatiivisessa
tutkimuksessa pyritd&n luomaan mahdollisimman objektiivinen ja kokonaisvaltainen
kuvaus tutkittavasta ilmitsta (Hirsijarvi 2004,152). Ty6hon kaytettiin mahdollisimman
paljon alan suomen etta englanninkielista kirjallisuutta seka sahkdistd materiaalia
Internetista. Lahdekirjallisuutta sovellettiin tyon viitekehysosuudessa.

Empiirinen osuus suoritettiin tapaustutkimuksena, jossa vertailtiin valittua tapausyri-
tysté teorian ja tutkimusaineiston pohjalta. Opinnaytetytssa hyédynnettiin teema-
haastattelusta saatuja tietoja, jotka kirjattiin mahdollisimman hyvin auki aineistoon ja
analyysin kautta pyrittiin laatimaan lukijaa tukeva johtopaatelma. Tutkielman johto-

paatdkset perustuvat osin teoriaan ja arkielaman kokemuksiin kokonaisuutena.

Haastattelu suoritettiin avoimena kysymyksina ja teemahaastattelukysymyksina esi-

tettiin seuraavat:

1. Mitka kriteerit koet tarkeimmiksi toimittajavalintaa tehdessa?

2. Miten mielestasi toimittajavalinnassa onnistutaan tana paivana kohdeyrityk-
sessa?
Mitk& ovat yleisimmat haasteet, joihin kohtaat toimittajavalintaprosessissa?
Kuinka strateginen valinta mielestasi eroaa rutiini- ja kriittisesti tarkeiden

komponenttien valilla yrityksessa?

Kysymykset muodostettiin teoriaosuuden viitekehyksessa kirjoitetutun kirjallisuusai-

neiston perusteella.



2 Kohti onnistunutta toimittajavalintaa

Parhaan toimittajan I6ytaminen markkinoilta edellyttaa yrityksessa hyvaa markkina-
analyysin suorittamista seka yleisndkemysta ja tietotaitoa olemassa olevasta tarjon-
nasta. Hankinnan rautainen ammattitaito korostuu, kun toimittajaa esivalinnan avulla
analysoidaan markkinatilanteeseen seka evaluoidaan toimittajan kykya toimittaa
tuote sopimuksen mukaisesti. Oikein valittu toimittaja on luotettava, pitkaaikainen
kehityskumppani, hyva partneri. Paras toimittajavalinnan lopputulos saavutetaan,
kun kaikki yrityksen osapuolet ovat samalla kartalla, arvioivat toimittajia puolueetto-
masti, eivat erehdy lahjuksiin ja lahjoihin toimittajalta seka ovat tavoittelemassa yh-
teistd hyvaa.

Seuraavassa luvussa kuvaan mitka osa-alueet vaikuttavat olennaisesti onnistunee-

seen toimittajavalintaan.

2.1 Mitd on hankinta?

Yleisesti voidaan todeta hankinnan tarkoittavan tilannetta tai toimintoa, jolloin yrityk-
sen toimintoja tuetaan ostamalla toimittajilta materiaaleja, komponentteja, tuotteita,
palveluita tai tietotaitoa (Murphy 2011, 115). Oikeat hankinnat tarjoavat yrityksille
kasvumahdollisuuksia niin taloudellisesti kuin toiminnallisestikin. Yritykselle onkin
aarettoman tarkeaa, etta hankintojen merkitys otetaan olennaisesti mukaan strate-
giaty6hon ja toimitusketjujen rakenteisiin pyritdan vaikuttamaan jatkuvalla kehittami-
sella kokonaisvaltaisesti. Onnistuneen hankinnan takaa kaksi toisiinsa nojaavaa

tekijaa:

1. strategian integrointi paatoksiin
2. sujuvan yhteistyon takaaminen toimittajien ja hankkivan yrityksen valille

(Johtamisen kasikirja, Osto- ja logistiikkajohtaminen, 2004)

Englanninkielisessa kirjallisuudessa hankintaa kuvataan sanoilla global sourcing,
international purchasing, offshore sourcing ja international procurement (Logistiikan

maailma, 2015).

Hankintaprosessin avulla voidaan lahestya uusia toimittajia siten, etta yritys onnistuu
valinnassaan mahdollisimman hyvin. Hankintaprosessin yleisvaiheita voidaan pitaa

runkona toimittajavalinnassa ja ne tulisi kAyda aina kohta kohdalta 1&pi. Vaiheet toi-



mivat hyvana apuvalineena miten toimittajavalinta oikeaoppisesti etenee kohti ‘maa-

lia”.

Prosessin yleisvaiheet voidaan kuvata seuraavasti:
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Kuvio 1. Hankintaprosessi kuvaus (Logistiikan maailma 2015, hankintaprosessi)

Hankinnasta on tullut osa yrityksen strategista suunnittelua, johtamista ja hallintaa.
Jokaisen yrityksen on kehitettéava sdanndllisin véliajoin strategiansa ja niihin liittyvat
logistiset kilpailukykytekijans& omista lahtokohdistaan (Haapanen ym. 2005, 80 -
100).

2.2 Strateginen paatos hankintaan, business tarve

Yrityksen siséinen strategia maarittelee hyvin pitkalti millaisia toimittajia se haluaa
yhteistydkumppaneiksi ja mitk& kriteerit merkitsevat toimittajavalinnassa tarkeimmil-
ta. Mikali yritys haluaa olla hinta- tai laatujohtaja markkinoilla, sen vaikutus nakyy
myds ostostrategiassa, toimittajien valintaprosessissa ja arvioinnissa (Haapanen
ym. 2005, 80 - 100).

Onnistuminen hankinnassa vaatii yritykselta strategian saanndllista uudistamista,
tarvittaessa ekosysteemin paivittamisté hankinnan kannalta edullisemmaksi ja luo-
tettavaa yhteistyota toimittajien kanssa. Ylimmaltéa johdolta on tultava selke& néke-
mys millainen kustannus — ja kilpailuetu halutaan saavutettavan hankintaprosessilla.

Yrityksen tulee kirjata strategiset suuntaviivat, valinnat ja toimenpidesuunnitelmat



ennen tarkempia toimittajakarsintoja, jotta toimittajavalinnassa tullaan onnistumaan
kiitettavasti. Hankinta voi olla helpommillaan standardi ostos, jolloin koko prosessi
on huomattavasti lynyempi. Taysin uusi tarve aiheuttaa monimutkaisemman ja aikaa

vievemman tapahtumaketjun (Haapanen ym. 2005, 80 - 100).

Yksin yrityksen johtoryhman strategian julkaiseminen ei riitd muuttamaan hankinta-
tarvetta vaan hankintaosasto joutuu omassa tydssaan miettimaan miten yrityksen
uusi strategia istuu olemassa oleviin hankintamalleihin ja kuinka uusi toimintasuun-
nitelma saadaan selkeytettya kaytannon toimenpiteeksi. Pa&tosten toimivuutta tulee
tarkastella toimittajan valintaprosessin aikana, koska tilanteet voivat muuttua esi-
merkiksi markkinatilanteen, kilpailutilanteen tai asiakas vaatimusten myé6ta. Hand-
field ja Monzcka (2009, 237 - 238) listaavat esimerkkeja millaisia paatoksia hankin-

tahenkiloston kohtaa, kun ostotoiminnan strategiaa tarvitsee muuttaa:

o halutaanko valita yksi vai useita toimittajia toimitusketjuun

o neuvotellaanko pitk&- vai lyhytaikaiset hankintasopimukset

o valitaanko toimittaja, jonka tuoteportfolio kattaa tayden palvelun
o onko toimittaja kotimaasta vai ulkomailta

o tavoitellaanko tiivista yhteistydsuhdetta vai osapuolten selkeda itsendi-
Syytta.

Kun hankintastrategia ja toimintasuunnitelma on selvilla ja maéaritelty, hankintaosas-
to voi aloittaa toimittajien etsinnén ja vertailun. Toimittajan esikartoitukseen ja etsi-
miseen voidaan kayttdd seuraavia kanavia: asiakkaan kautta informoitu tarve, toimi-
alajarjestot, kauppakamarit, messut, sosiaalinen media, kollegoiden suositukset,

tekniset uudet ratkaisut ja yleiset kokemukset.

2.3 Strategiset hankkeet eli painopisteet

Seuraavaksi kuvataan prosessin painopisteita.

Ensimmaiseksi painopisteeksi yrityksen tulee maéaritella mitk& ostotoiminnot halu-
taan suorittaa itse; halutaanko ostaa tuotteet ja palvelut valmiina kokoonpanoina
joko kansalliselta tai kansainvalisiltd markkinoilta vai valmistaa tuote komponenteis-
ta itse sekd mista toiminnoista yritys on valmis ulkoistamisen kautta luopumaan tay-
sin. Missa yritys haluaa olla mukana ja missa ei. Tama vaihe koetaan tarkeaksi, silla

yritykset haluavat keskittya vain ydinliiketoimintansa suorittamiseen eika kaiken te-



keminen itse ole enaa jarkevaa. Hankinnan kohdalla se voi tarkoittaa esim. fyysis-
ten ostojen tekemisté yha itse tai IT-tukipalveluiden ulkoistamista ulkoiselle palve-
luntarjoajalle (Weele 2014, 159).

Toisena tarkeana painopisteena yrityksen tulee kokonaisvaltaisesti nahda miten
tuotteet kategorisoituvat hankintaprofiilin avulla, jotta kriittiset kipupisteet pystytaan
identifioimaan. Hankintaprofiili kartoitus auttaa identifioimaan miten hankinnat ovat
nyt jakautuneet esim. komponenttiostoihin vs. teknisesti vaativampiin hankintoihin.
Ennen muutosta yrityksen tulee ymmartaa taman hetken tilanne: miten paljon rahaa
kuluu talla hetkella ostotoimintoihin, paljonko yrityksella on toimittajia yhteensa, tar-
vitaanko kauppasopimus paivityksia, tehdaanké ostot kotiinkutsuna vai erillisella
ostolla. Taustalla muutokseen pitad aina huolehtia sen yhteensopivuus yrityksen

johdon méaarittelemalle strategialle, visiolle ja missiolle (Weele 2014, 159).

Kolmantena ajatuksena yrityksen tulee kiinnittdd huomiota, miten strategia asemoi-
daan ja otetaan hankinnan osalta kayttdon. Se kaytanndssa tarkoittaa toimittajien
benchmarkkausta, toimittajien vahentamista, parhaiden toimittajien ja yhteisty6-
kumppanien valitsemista markkinoilta tai jakelukanavien uudelleen suunnittelua jotta

asiakkaiden tyytyvaisyys tavoitetaan parhaiten (Weele 2014, 159).

Jokainen hyvaksytty toimittaja tulee profiloida niin, ettd oikeanlaista toimittajien yh-
teistyota yllapidetdaén. On aivan itsestaan selvaa, ettei mutteritoimittajien kanssa
tarvita laajamittaisia palaverikaytantojd, kun taas kansainvalisten teknologiajohtajien
kanssa saanndlliset tapaamiset ovat elinehto hyvalla ja luotettavalle yhteistydlle.
Hyva yhteisty6 ei synny heti vaan se vaatii aikaa. Liséksi vaaditaan hyvaa myynti- ja
osto-osaamista molemmilta osapuolilta, kansanvélistda kauppasopimusta ja toimitta-
jan implementointi tilaus-toimitusketjuun siten ettd molempien tuotos parantaa asia-
kastyytyvaisyytta (Weele 2014, 159).

Strategisesti tarkeita kohtia ovat myds miten toimittajan uudet lanseeratut tuotteet
saadaan mahdollisemman helposti mukaan yrityksen omiin tuotekehitys program-
meihin ja miten tuote- ja komponenttihinnoittelu pidetaan kurinalaisesti hallinnassa.
Mahdolliset saastokohteet on huomioitava aina neuvotteluissa niin etta yhteisty6

pysyy motivoituneena ja hyodyntaa molempia osapuolia (Weele 2014, 159).

YllAmainittuja osa-alueita kutsutaan strategisiksi hankkeiksi eli painopisteiksi.



Elinehtona onnistuneeseen toimittajavalintaan voidaankin pitdd, kun kyseiset paino-
pisteet on tutkittu huolella ennen seuraavaan vaiheeseen siirtymista. Kun painopis-
teet on kartoitettu, matka kohti onnistunutta joko kansallista tai kansainvéalista han-
kintaa on aloitettu. Strategian téarkeyden huomioon ottamista hankintaprosessiin on
ollut R. M. Monczka.

Strategian vaikutusta paatoksen teon osaksi kohti onnistunutta hankintaan voidaan

kuvata kuviona seuraavanlaisesti:

FIGURE 2: SIX ENABLING PROCESSES
Towards leveraged purchasing and supply strategies

Establish globally intergrated and
aligned purchasing and supply

chain strategies and plans
Establish human

resource development
and training Develop organization
and teaming strategies
Integrated,
aligned and global
Deploy globalization
Develop and
implement enabling
IS/IT systems

Develop purchasing and
supply chain measurements

Kuvio 2. Strategiset paattkset osana hankintaprosessia (International Trade Forum

Magazine, 2011)

Yleisesti voidaan siis todeta, ettd hankinnoilla tahdataan luottamuksellisiin suhteisiin
ja niiden jatkuvaan kehittdmiseen toimittajien kanssa, jotta yrityksen omat strategiset

tavoitteet ja kilpailuetu saavutetaan (Benton 2010, 160).

Ennakoiva hankintatoimi tuottaa aina parhaimman tuloksen, kun hankintatoimi ote-

taan osaksi yrityksen liiketoimintastrategiaan (Logistiikan maailma 2015).



2.4 Hankinnan portfolio ja toimittaja tarpeen tunnistaminen

Kaytannon tyokaluna tuotteiden ja toimittajien maarittdmiseen voidaan hyddyntaa
Kraljicin (1983) tekemaa hankinnan portfolioanalyysia. Lahtokohtana on ajatus, etta
jokaisella hankinnalla on yksildlliset tarpeet ja jokaiseen hankintaan tulee soveltaa
erilaisia hankintastrategioita (Weele 2014, 166).

Volyymi- ja strategisesti tarkeat tuotteet kasittavat yleensa n. 80 % yrityksen liike-
vaihdosta. Kyseisiin tuotehankintoihin yrityksella pitaa olla kaytdéssaan useita eri
toimittajia. Yritysten tulisikin painottaa strategisiin ja volyymihankintoihin sek& mini-

moida rutiinihankinnat mahdollisimman vahaisiksi (Weele 2014,168).

Hankittavan hyddykkeen tarkeytta ja sen vaikutuksia liiketoimintaan voidaan arvioida
portfolion avulla. Portfolion tarkoituksena on kuvata kuhunkin tuoteryhmaan harjoi-
tettavaa oikeanlaista ostotoimintaa, kuvata riskitasoja, osoittaa hankintojen heikko-
uksia seka toimia apuna strategian muodostamiselle. Matriisia tarkasteltaessa arvi-

oidaan hankittavia tuotteita tai palveluita eiké toimittajia (Hankintatoimen kehittami-

nen).
Purchasing Portfolio Matrix
HIGH
Leverage Strategic
exploit power exploit, balance
e,g. invoke competition or diversify
e.g. balance = partnership
g + mutual commitment
jo
E
P —
Ll
2
o Non-Critical Bottleneck
efficient processing volume insurance
e.,g. rationalize e.g. seek alternatives
or tier supply or ensure supply
Low
LOwW HIGH

Supply Risk

Kuvio 3. Hankittavien tuotteiden ja palveluiden ryhmittely Kraljicin matriisissa. Os-
tosalkkuportfolio (mukaillen Kraljic 1983 ja Weele 2014)
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Matriisi ohjaa proaktiiviseen ja strategiseen ajatteluun, kun hankinnan toimintaa kat-
sotaan kokonaisuutena. Se toimii pohjana myds hankintatoimen kehittamiselle, oh-
jaa hankintaosastoa pitdma&an ostot tietylla alueella tai vastaavasti miten hankinta-
toimintaa saadaan siirrettyd nykyiselta alueelta toiselle (Hankintatoimen kehittami-
nen 2012).

Hankintatoimen tehtavat ja vastuut ovat siis suuret. Sen vuoksi ei riita, etta tyydy-
taan nykytilanteeseen vaan hankintaa on jatkuvasti kehitettava.

Weelen mukaan hankintojen johtaminen on avainasemassa, kun yritys joutuu hank-
kimaan suuria volyymeja strategisesti kriittisia tuotteita kilpailluilta ja monimuotoisilta
markkinoilta (Weele 2014, 166 — 168).

Prosessi kaynnistyy joko uuden tarpeen tunnistamisesta tai nykyisen toimittajasopi-
muksen paattymisella. Kartoituksen tarve voi myos tapahtua joko yrityksen sisaises-
ta tarpeesta tai ulkoisesti asiakkaan asettamasta vaatimuksesta. Oikea-aikaisilla
hankinnoilla ja strategisesti tarkeilla toimittajavalinnoilla on suuri merkitys yrityksen
kilpailukyvyn saavuttamiseen ja yllapitamiseen kovenevassa kilpailutilanteessa
(Weele 2014, 170 — 171).

Toimittajan tarjoama hyva tuote ei yksin riitd tayttamaéan valintakriteeria vaan toimit-
tajaprosessiin kuuluu lukuisia muita toimenpiteitd, joista hankita tai osto-osasto ovat
vastuussa. Toimittajan tulee esimerkiksi olla juridisesti toimiva yritys, jonka tausta-
tiedot, liketoimintaymparisto ja laatukriteerit taytyvat. Taustatietoja ovat esim. yrityk-
sen koko, liikevaihto, maine ja kannattavuus. Yksi kumppanuuden tarkeimmista
eduista on mahdollisuus luottaa toimittajan kykyyn tuottaa sovitut palvelut (lloranta,
Pajunen-Muhonen 2008, 236).

Tilanteessa, kun yritys paattaa lisata portfolioonsa tuotteen ja jonka alkupera on
muualla kuin kotimaassa, yrityksen tulee olla selvilla mahdollisista vastaantulevista
haasteista, joita kansanvalisessa hankinnassa hyvin todennakaoisesti kohdataan.

Alla kirjattuna millaisia haasteet saattavat olla:

1. Ostomarkkinat ja kauppatavat toimittajan kanssa voivat aluksi olla haas-
teellisia
Hajautettujen osto-organisaatiota koordinointi on monimutkaista

Toimitusajat ovat pidemmat ja vaativat monimutkaisia logistisia toimintoja.

»

Kielitaito ja kulttuurituntemus voi olla riittAmatonta
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Maksutapojen ja valuuttaheilahteluiden erot
Kansainvéliset verot ja tullitariffit tuotteiden tuontiin ja vientiin

Toimitusten vahingonkorvausmenettelyjen kaytannot

© N o v

Rahtikuljetus vaihtoehdot ja tuotteiden sijainti ja logistiikka

Tuotteita ja palveluja hankitaan yh& enemmé&n oman maan rajojen ulkopuolelta.
Nain hyddynnetaan eri maiden valisia kustannuseroja. Mikali toiminta-alueena on
koko maailma Suomen sijaan, hankintaketjun hallinta on aina vaikeampaa, riskit
kasvavat ja resursseja on prosessissa lukuisia (Logistiikan maailma 2015).

2.5 Toimittajan kartoitus, tiedonkeraaminen (RFI) ja valinta

Lahtdkohtaisesti olemassa olevan ja tunnetun toimittajan uudelleen valintana on
aina huomattavasti helpompaa kuin taysin uuden lahteen. Uuden toimittajan etsinta
vaatii aikaa, aiheuttaa monimutkaisemman prosessin seka edellyttaa ammattitaitois-
ta resurssien kayttéa. Lisaksi uuden toimittajan valinnan tulee tuoda huomattavaa
lisdarvoa yrityksen kilpailutilanteeseen.

Toimittajan valintaprosessi steppeja voidaan kuvata seuraavan kaavion mukaisesti:

T Tilauksen Toimittajan ja
Hankintatarpeen e -
e ppe - seuranta ja toimitusten
maarittaminen o S
kontrollointi arviointi

Toimittajien
luokitte lu

Kuvio 4. Toimittajanvalintaprosessi osana ostoprosessia (mukaillen Weele 2014, 8)

Uuden toimittajan valinta l&htee liikkeelle hakemalla vastaukset teknisiin ja operatii-

visiin kysymyksiin esimerkiksi seuraavasti:

1. Onko toimittajalla kyvykkyys toimittaa tuotteet ostajan kriteerien perusteella
seka lyhyella ettd pitkalla aikavalilla (tekniset kriteerit)

2. Onko toimittaja halukas ja motivoitunut toimittamaan tuotteet ostajan maarit-
telemalla tavalla seka lyhyella etta pitkalla aikavalilla (asiakaspalvelualttius)
(Leenders, Johnson, Flynn, Fearon 2006, 263)
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Nama eivat yksin riitd toimittajavalinnassa vaan myds muita kysymyksia on hyva
esittaa luokittelua tehtdessa. Kohteita ovat yleiset taustatiedot, liiketoimintaymparis-
t0, kannattavuus, tulevaisuuden ndkymaét ja haetun tuotteen tiedot (lloranta ym.
2008, 263).

Kun perusajatus valinnalle on selva, yrityksen tulee hyva kirjata ylos myos millaisia
vastauksia se odottaa saavansa toimittajalta kysymyksiin:

Laadullisten kriteerien yhteensopivuus

Logistiset toimitusketjut (tehtaan sijainnit, kuljetukset, Incoterms)
Sopimukselliset, ympéristo ja eettiset vaatimukset

Hinta ja budijetti

Weele 2014, 33)

= A W

Toimittajavalintaprosessia ei valttamatta tarvita tai se on huomattavasti lyhyempi,
mikali hankinnan tarpeena on kertaluontainen ostos. Toinen poikkeus valintaproses-
sissa on jolloin puhdasta kilpailua ei markkinoilla ole. Yritys saattaa joutua yhden
toimittajan "loukkuun”, kun ostot joudutaan tekemaan vain toimittajalta kuka hallitsee
markkinoita monopolimaisesti. Esimerkkina tasté voidaan pitaa Intel yritysta, pro-
sessori valmistajaa. TAman tyyppisessa tapauksessa ostajan neuvotteluasema
heikkenee ja toimittaja paasee sanelemaan sopimusehdot kauppasopimukseen.
Tilanteessa, jossa yritys on riippuvainen vain tasta yhdesta toimittajasta, tulee sen
aina tiedostaa toimittajan neuvotteluvallan asema ja sen kayttdaste hintakartoitus-
vaiheessa. Hankinnan portfolio analyysin mukaan yhden toimittajan kanssa kaytava
kaupankaynti on aina korkeariskista ostotoimintaa. Hankinnan tavoitteena onkin
saada neuvoteltua sopimus, joka yllapitaa yhteisty6ta, molemminpuolista toiminnan
kehittdmista ja yhteisten tavoitteiden saavuttamista. Paras suorituskyky taataan, kun
yrityksella on hallussa kaikki toimittajan tarjoamat palvelut. Mahdollisuutena on
myds tasapainoinen suhde, jossa pyritaan tayttdmaan yhteiset tavoitteet (Weele
2014, 197 - 198).

Toimittajien valintaprosessin tarkeimpana tehtavana on valita kyvykkaimmat seka
eettisesti ettd moraalisesti varmimmat toimittajat useiden toimittajien joukosta seka
karsia osa toimittajista pois (Khaled 2011). Tahan lopputulokseen paastaan, kun

toimittajan vastauksia arvioidaan kahdessa vaiheessa ennen lopullista valintaa:

1. toimittajan esiarviointi etsintavaiheessa - RFI

2. toimittajan arviointi tarjouskilpailun vertailuvaiheessa - RFQ
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Esiarvioinnin etsintavaiheessa yritys lahettaa ns. Request for Information (RFI) ky-
selyn usealle samalla toimialalla toimiville toimittajille. RFI tarkoittaa tietopyynt6a tai
tiedustelua, johon toimittajien tulee vastata kirjallisesti. Tietopyynnon tarkoituksena
on kartoittaa tarkemmin kahta asiaa: potentiaalisten toimittajien tarjoaman sopivuut-
ta yrityksen tarpeisiin ja toimittajien mielenkiintoa palvella yritysta. Usein RFI:n ansi-
osta yritys valttaa turhia kustannuksia keskustelemalla hankintamahdollisuuksista
toimittajan kanssa, kuka myohemmin osoittautuu epakelvoksi yrityksen hankinta
portfolioon. RFI:ta kayttavat lahinna todella suuret teollisuusyritykset ja yrityksen
hankintaorganisaatio on siitd vastuussa (Logistiikan maailma 2015).

RFI vastausten myota yritys pystyy jarjestamaén toimittajat paremmuus jarjestyk-

seen ja poistamaan toimittajat, joista se ei ole kiinnostunut. RFI vastaukset auttavat
yritysta lahettdmaan yksityiskohtaisemman tarjouspyynnon (RFQ, request for quote)
vain varteenotettaville toimittajille. Taman avulla ensimmainen kartoituksen tulokse-

na toimittajamaaraa saadaan supistettua pienemmaksi (Logistiikan maailma 2015).

2.6 Tarjouspyynnot (RFQ), niiden vertailu ja lopulliset toimittajan valintakri-

teerit

Tarjouspyyntd uudesta hankittavasta tuotteesta on yritykselle kaikkein haasteellisin
tilanne. Tall6in joudutaan paneutumaan tuotteen yksildintiin ja toimittajien laajamit-
taiseen etsimiseen. Tarjousvertailussa kaikki toimittajat on laitettava kysymysten
kannalta ja toimitukseen liittyvien kustannusten kohdalta samalle tasolle. Pelkka
ostohinnan vertailu ei riitd. Tarjousvertailun lisdksi ostajan on tarkoin tunnettava

markkinatilanne, joka erityisesti korostuu hintojen kohdalta (Koskinen 1995,158).

RFI:n jalkeen yrityksen seuraava steppi toimittaja valinnassa on lahettaa toimittajalle
virallinen tarjouspyyntokysely. Tarjousten pyytamisen tavoitteena on l0ytaa toimitta-
ja, kuka myos tayttdd hanelle esitetyt kriteerit ja vaatimukset. Paras ja vertailukel-
poisin tulos saadaan, kun yritys lahettdd samanlaiset tarjouspyynnén usealle, sa-
malla alalla toimivalle toimittajille. Yleisella tasolla RFQ:ssa toimittajasta halutaan
tietdd hinnan liséksi yrityksen johtamiskyky, tuotteen elinkaari, laatu, tekninen suori-
tuskyky, tuotteen tukipalvelut, logististen operaatioiden tehokkuus seké ajoittaminen,
taloudellinen tila, henkildresurssien hyddyntaminen, informaatiojarjestelmien taso

seka ymparistolliset ja eettiset kysymykset (Koskinen 1995, 158 — 170).
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Tarjouspyynto vastausten jalkeen yrityksen tulee arvioida ja vertailla toimittajien tar-
joukset ennen lopullista valintaa. Mitd suuremmasta hankinnasta on kyse, sen syval-
lisempi analysointi tarjouksista on tehtava. Lysonsin ym. (2012) tieteellisen teorian
mukaan toimittajaa voidaan arvioida vertailemalla vastauksia toisen toimittajan vas-
tauksiin. Analyysin avulla yritys pystyy pisteyttdmaan toimittajan paremmuusjarjes-
tykseen, kun se on vastauksien perusteella saanut hahmotettua toimittajan aseman

seuraavanlaisesti:

o Kuka on laadullisesti paras toimittaja?
¢ Millainen yhteisty® on saavutettavissa toimittajan kanssa?
¢ Onko tarjous luotettava?

¢ Miten toimittajan kustannukset on analysoitavissa kokonaiskuvassa?

Taloudellisesti epavakaan yrityksen kanssa liikketoiminnan aloitus on aina riski. Jotta
riski voidaan minimoida, kartoitusvaiheessa hankintaosaston tulee tarkistaa kaikkien
pienten ja keskisuurten toimittajien liilkevaihto ja kannattavuus viimeiselta kolmelta
vuodelta (Lysons ym. 2006, 375 - 378).

Toimittajan valintakriteereja maaritellessa voidaan tarkeimpina painoarvoina pitaa
myds laadun ja luotettavuuden mittareita. Langley, Coyle, Gibson, Novack ja Bardi
(2009) esittelivat puolestaan viisi erilaista kriteeria toimittajien valintaan, jossa ni-
menomaan laatu nostetaan ensimmainen kriteeriksi toimittajavalinnan painopistee-

na. Muut painopisteet ovat luotettavuus ja toimitusvarmuus.

*Tuotteen ja palvelun laatu tayttyvat

*Toimittajan tarjous ja toimitettava tuotte on luotettava

*Yriytksen toimitusvarmuus ja kyvykkyys toimittaa tuote nopeasti

*Yrityksen liiketoiminnan ideologia ja arvot

*Ulkopuoliset kriteerit esim. takuu ja tukipalvelut

Kuvio 5. Valintakriteerit Langley ym. 2009 teorian mukaisesti
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Valttamatta hinta ei siis ole valintakriteereista aina se tarkein ja ainut. Laadun merki-
tys voidaan kokea yhta tarkeéksi tekijaksi toimittajien valinnassa kuin hintakriteeri.
Sen liséksi tekniset vaatimukset, tuotteen ekologisuut ja design korostuvat valinnas-
sa.. Virheellinen tavara aiheuttaa aina lisdkustannuksia ja reklamaatioiden mé&ara
kasvaa. Arviointitilanteessa toimittajien tarjoamaa laatudokumentteja tulee verrata
yrityksen asettamaan laatutavoitteeseen. Tarjottaessa parasta laatutuotetta, toimit-
tajien tulee huomioida koko tuotteen elinkaari, siihen kuuluvat tukitoiminnot ja yllapi-
tovaatimukset seka henkilokunnan tulee olla luotettava ja osattava asiansa (Langley
ym. 2009, 513, 518 - 520).

Luotettavuudessa tarkastellaan esim. toimittajien toimittamis- ja suorituskyvyn histo-
riaa. Toimittajilta tulee vaatia ajoissa olevia toimituksia, jotta yritykset voivat panos-
taa oman toimintansa tehostamiseen. Yrityksen operatiivisesta toiminnasta on vai-
keampi |0ytaa tietoa, mutta erityisesti suuremmat yritykset ovat julkisuudessa paljon,
joten niiden historiasta on helpompaa saada tietoa. Tietoa voi pyytaa myos toimitta-
jalta itseltdan esimerkiksi toimittajia luokiteltaessa ja lisatietoja pyydettaessa, silla
nykypaivana erityisesti suuremmat yritykset tilastoivat lahes kaiken statistiikan aina
hankinnasta toimituksiin (Langley ym. 2009 513, 518 - 520).

Laadun ja luotettavuuden ohella toimitusvarmuus on kolmas merkittava ostopaéatok-
seen vaikuttava tekija. Suorituskyky vaikuttaa olennaisesti lopputuotteen laatuun ja
nain myos kokonaisvaltaiseen laadunvalvontaan. Kyvykkyys maarittelee potentiaali-
sen toimittajan tuotantotilat ja kapasiteetin, teknisen ja organisaation kyvykkyyden
seka toimintojen kontrollin. Nama liittyvat toimittajien kykyyn tarjota haluttuna aikana
toivottu laatu ja materiaalien maara. Toimittajia valittaessa yrityksen tulisi kiinnitta&
huomiota toimittajan aikaisempaan suorituskykyyn. Se kertoo paljon yrityksen tilan-
teesta, erityisesti jos yritys on vanha toimija markkinoilla. Tietoa yritysten taloudelli-

sesta historiasta saa erilaisista yritystietokannoista (Koskinen 1995, 166).

Viimeisessa kriteerissa kasitellaan yritysten haluttuja ominaisuuksia aloittaa yhteis-
ty0. Tata luokkaa ei valttamatta tarvitse aina sisallyttda arviointiin, silla tuotteet ja
palvelut vaikuttavat eri tavoin yritysten menestymiseen ja kannattavuuteen. Kriteerit
voivat olla muun muassa toimittajien asenne, sijainti ja pakkaaminen. Myds hinnat,
maksuehdot, takuu, yllapito ja tuki seka omistus- ja tekijanoikeudet voivat olla arvi-

oinnissa kaytettyja painopisteita (Langley ym. 2009, 513, 518 - 520).
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Toimittajavalinnan tueksi on olemassa laaja skaala erilaisia menetelmia, joita voi-
daan kayttdd apuna toimittajanvalintaprosessissa. Tutkijoiden toimesta on kehitetty
sekd matemaattisia, tilastollisia ja laadullisia malleja. Tarjouspyyntdja verratessa
yrityksen tuleekin pisteyttaa painopisteita alueisiin, jotka se nékee Kkriittisiksi. Ainoas-
taan hinta ei ole tarkein kriteeri. Tarjousvertailu on aikaa vieva prosessin vaihe ja
siihen tulee aina varata hyvin aikaa. Ensimmaisena tehtéavana on karsia sopimatto-
mat ja puutteelliset tarjoukset pois ja keskittyd vain omiin tarpeisiin sopiviin tarjouk-
siin. Naille tarjouksille on hyva luoda pisteytykseen perustuva arviointi. Perusidea
pisteytykselle on, ettd kullekin kriteerille annetaan esim. 1- 10 pistetta per vastaus.
Naiden lisdksi kriteereilla hyva olla aina painotus. Pisteytyksista kannattaa tehda
yhteenvetona taulukko, jonka avulla voidaan helposti ndhdé kunkin toimittajan heik-
koudet ja vahvuuden pisteiden avulla ja vertailu on taten helpompaa. Tata voidaan

kayttaa yhtena arvioinnissa tukevana tydkaluna. (Tieke.fi)

Ohessa on esimerkiksi peruspisteytystaulukko toimittajavalinnan avuksi.
Taulukkol.

KRITEERIT Paino- Toimittaja | Toimittaja | Toimittaja | MAX
arvo A B C

Laatu

Luotettavuus

Hinta

Toimitusvarmuus

jakyky

Palvelut

Sopimusehdot

Omistus- ja teki-

janoikeudet

Yhteenséa

2.7 Neuvottelut ja kauppasopimus
Neuvottelu maaritelladn usein vapaamuotoiseksi keskusteluksi, vuorovaikutustilan-

teeksi, jonka tavoitteena on yhteisymmarrykseen paaseminen keskusteltavasta asi-

asta. Neuvottelut eroavat toisistaan tilanteen tarkoituksen ja luonteen mukaan. Neu-
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vottelu on usein prosessi, useampien tapaamisten sarja. (Viestinnantietoaineisto,
2015)

Neuvottelutilanteessa neuvottelijan tarkeimpié taitoja on kyky ohjata keskustelua
niin, ettd oma tavoite tayttyy hyvaksi lopputulokseksi. Tarjouspyyntéén annettu vas-
taus on aina sitova. Mikali pisteytysmenetelmaélla ei saada esiin selkeasti parasta
tarjousta, yritys voi jarjestéaa sen lisdksi liséhaastatteluja ja aloittaa sopimusneuvot-
telut kaikkien tarjouspyyntdon vastanneiden toimittajien kanssa. Neuvotteluissa ha-
lutaan keskityttdvan erityisesti asioihin, joita tarjouksessa ei ole tarpeeksi yksityis-
kohtaisesti ole mainittu. Toisena syyna neuvotteluissa on siirtd& vastaukset sopi-
mustekstiin, joten jatkossa turhilta epaselvyyksilta valtytaan. Sopimuksen teossa on
tarkoin maariteltdva kuinka pitka toimitussuhteesta tehdaan ja milla periaatteella
tuotteen tai palvelun hinta muodostuu. Yrityksen neuvotteluasema on hyva, kun alal-
la on vain vahan kilpailijoita, mutta toimittaja yrityksia on lukuisia. Neuvotteluasemaa
parantaa myds yrityksen suuri kokoero, mahdollisuus helppoon ja nopeaan toimitta-

jan vaihtoon seka toimittajien tuotteiden ja hintojen helppo vertailu. (Tieke.fi)

Handfield ja Monczkan mukaan (2009) neuvotteluiden kulku voidaan jakaa viiteen
vaiheeseen:
1. Tunnista ostotarve
Paata onko neuvottelulle tarvetta
Suorita neuvottelu

Vie neuvottelu paatokseen

o M 0N

Tee sopimus

Sopimukset ovat oleellinen osa ostotoimintoja ja sopimuksen tulisi kattaa kaikki
kaupalliset suhteiden lonkerot kaikkine yksityiskohtineen. Sopimusneuvottelun tar-
kein tavoite on I0ytda paras kaikista toimittajavaihtoehdoista. Sopimusneuvottelut
onnistuvat vain mikali sopimukseen saadaan sovittua kaikki tekniset, taloudelliset,
oikeudelliset ja riskienhallinnalliset asiat. Se millainen tarjous on toimittajalta saatu,
vaikuttaa paljon sopimuksen sisllon tuotokseen. Onnistunut sopimusneuvottelu
takaa toimivan ja luettavan yhteistyon alkamisen kumppanien vélille (lloranta ym.
2008, 240 — 247).

Neuvottelut luovat aina haasteita molemmille osapuolille, joten huolellinen valmis-

tautuminen helpottaa neuvotteluiden kulkua. Neuvotteluihin valmistautuessa

18



(ns.kick-off) on tarkeaa kiteyttaa mitd neuvotteluissa halutaan saavutettavan, mitka

ovat tavoitteet, vahvuudet, heikkoudet, uhat ja henkil6kohtaiset intressit.

Mikali yritys solmii kansainvaliseen kauppasopimuksen toimittajan kanssa (B2B),
jonka tuotantoa ja valmistusta suoritetaan eri maassa kuin varsinainen loppuasiakas
sijaitsee, hankinnasta ja ostotoiminnasta muodostuu huomattavan paljon haasteelli-

sempaa kuin suorassa Business-to-Customer (B2C) mallissa.

Vasta toimittajan arvioinnin jalkeen kyetééan tarkastelemaan toimittajan valintapro-
sessin pohjalta tehtyja paatoksia ja nahdaan valitun strategian toimivuus kaytannos-

sa. Taman vuoksi jalkiarviointi on tarkea osa toimittajan valintaprosessia.

2.8 Yhteenveto

Koko toimittajavalinnan hankintaprosessin aikana on otettava huomioon hyvin paljon
erilaisia asioita. Taman johdosta yritysten tulisikin antaa prosessista vastuussa ole-
van henkilokunnan osallistua mukaan, jolloin prosessin erivaiheet tullaan huomioi-
maan ammattitaitoa kayttden oikein. Yleisesti koko prosessi voidaan jakaa karkeasti

kahtia projektisuunnitelmallisesti; Suunnitteluvaihe ja toteutusvaihe.

Onnistuneeseen valintaan paastaan, kun yritys on suunnitteluvaiheessa kartoittanut
millaiseen tarpeeseen toimittajaa tai toimittajia tarvitaan, ketka paatoksista ovat vas-
tuussa, aikatauluttanut hankkeen elinkaaren ja alustavasti miettinyt kustannusra-
kennetta. Toteutusvaiheessa yrityksen tulee lapikayda toimittajien tarkempi ja yksi-
tyiskohtaisempi kartoitus ja miettid kannattako hankintoja keskittaa yhdelle toimitta-
jalle vai hankkia tuotteita eri toimittajilta. Lisaksi tarjouspyynn6ét, vertailut ja sopimus-

neuvottelut ovat olennainen osa onnistunutta toimittajavalintaa.

Huolimatta siita, etta opinnaytetydssa ei varsinaisesti otettu kantaa jatkuvasta ope-
ratiivisesta toiminnasta valitun toimittajan kanssa, pidetaan sitd myos osana hankin-
taprosessia ja taten toimittajan hankintaprosessi ei valttamatta paaty sopimuksen
solmimiseen. Lysons & Farrington (2006, 360 - 361) pitavat toimittajien jatkuvaa
arviointia ja kehittamista erittain tarkeana. Toimittajan tuotteiden, palveluiden ja toi-
minnan laatua tulee arvioida, jotta voidaan selvittaa, tayttadko toimittajan suoritus

siihen kohdistuneet odotukset. Osa toimittajien arvioinnista on jatkuvaa.

19



3 Yrityksen toimittajan valintaprosessi kohdeyrityksessa

Osana opinnaytetydn empiiristd osuutta varten, tiedon hankkimisessa haastateltiin
kolmea Yritys X:n edustajaa ja kaytettavaksi metodiksi valittiin teemahaastattelu.
Hirsjarvi ym. (2004, 155) painottavat, etta laadullisessa tutkimuksessa haastateltava
kohdejoukko tulee valita tarkoituksenmukaisesti eika satunnaisotoksella. Avainhen-
kiloiksi valittiin yrityksesta ne, jotka tietavat kasiteltavasta aiheesta eniten ja joilla oli
paatdsvaltaa vaikuttaa ennen lopullista valintaa suuntaan tai toiseen. Teemahaas-
tatteluita ja keskusteluja suoritettiin useita, jotka samalla toimivat opinnaytetyon teki-
jalle henkilokohtaisena oppimisena. Kaikki haastateltavat tydskentelevat yrityksen

hankintaorganisaatiossa.

3.1 Yritys X:n yrityksen ja hankintaorganisaation kuvaus

Kyseessa on kansainvalinen yritys, joka toimittaa tuotteita ja palveluita globaalisti
asiakkailleen. Yhti6lla on laajaa tuotekehitystd, valmistusta ja hankintaa lukuisissa
maissa globaalisti. Yrityksen kansainvalisestd myynnista ja palveluista vastaa glo-
baali liiketoimintayksikko ja kenen paaasiallinen missio on toimittaa laadullisesti,
ymparistoystavallisesti ja kustannustehokkaasti tuotteita ja palveluita asiakkaalleen.
Ostotoimintotapa rakentuu globaalin vastuun kattavasta kategoriatiimeista. Tukifunk-
tiona bisnekselle toimii "Global Procurement” yksikkd, jonka paaasiallinen vastuu on
huolehtia toimittajasuhteista, tukea businessta valinnoista, ohjata sopimusneuvotte-
luita ja osallistua operatiiviseen tydhdn toimittajan kanssa. Global Procurementin
tydnjako on tehty palvelemaan seka sisaisia hankintoja (ns. indirect purchasing) etta
asiakastoimituksiin liittyvid hankintoja (ns. direct purchasing) Sen ala-organisaatiot
levittaytyvat ympari maailmaa, lahelle loppuasiakasta. Liiketoiminta on kasvanut ja
laajentuneet uusille markkina-alueille, joita kutsutaan yrityksessa potential markets
areas, kehittyvat markkina-alueet. Ostot ja hankinnat on pyritty luomaan kustannus-
tehokkaiden prosessien avulla, tyévaiheita on minimoitu ja varastointeja ja logistiik-

katoimintoja ulkoistettu mahdollisimman paljon.

3.2 Yrityksen hankintojen vastuujako ja valintaprosessin kuvaus

Luku 3.2 perustuu taysin globaalissa roolissa toimivien ostopaéallikdiden (supplier
relationship manager) haastatteluista saatuihin kokemuksiin kaytannon tyosta han-
kintayksikdssé, toimittajan valintaprosessista seka yrityksen sisaiseen dokumentaa-

tioon. Teemahaastattelukysymykset kerrottiin opinnéaytetyon luvussa 1.2 Tutkimus-

20



menetelmat. Erilaisia dokumentaatioita yrityksesta I6ytyy valtava maara, osa luoki-
telluksi sisaisiin kayttoihin, silla kohdeyrityksessa suoritetaan lukuisia hankintatoi-

mia.

Yrityksen liiketoiminta on varsin kansainvalinen, laajalle levinnyt ja kattaen lukuisia
maita, jolloin myos tydntekijoiden méaré on runsas. Toimittajia on operatiivisessa
toiminnoissa tuhansia, joiden tuotteet on portfolio analyysin pohjalta arvioitu joko
strategisesti tarkeiksi tai rutiininomaisiksi, ei kriittisiksi toimittajiksi. Taman johdosta
hankintaosaston on taytynyt maaritella hyvin tarkasti kuka osastolla on vastuussa
mistakin toimittajasta, silla hankintamallit eroavat huomattavasti toisistaan. Yrityk-
sessd tehdaén suoria ostoja, valivarastointeja, komponenttihankintoja omiin tuottei-
siin, palvelu- ja asennushankintoja ja taman vuoksin kunkin toimittajan tuotteet on
kategorisoitu yrityksessa siten, ettd vastuulliset henkilét on pystytty nimeamaan toi-

mittajakohtaisesti ja kenen vastuulle esimerkiksi sopimusneuvottelut on annettu.

Lyhykaisyydessaan yrityksen hankintaosasto ohjaa seka kansallisia etta kansainva-
lisia hankintoja keksitetysti niin paljon kun mahdollista. Tata kutsutaan globaaliksi
hankinnaksi, global purchasing. Sen lisaksi yritys joutuu ostamaan paikallisilta toi-
mittajilta esim. asennuspalveluita l&ahella heidan loppuasiakkaitaan. Taté kutsutaan

paikalliseksi hankinnaksi, local purchasing.

Keskitetyn hankintaosaston paatehtavina on operoida toimittajasuhteita niin, etta
tuotteiden saatavuus ei vaarannu ja he ovat vastuussa toimittajien paivittaisesta
yhteistydsta. Strategisesti hankintaosasto haluaa kasvattaa globaalin ostotoiminnan
vahvistamista jatkuvasti toimittajien kanssa. He ovat myds tukiorganisaatio yrityksen
tuotelinjoille, edesauttavat luomaan uusia toimittajakontakteja yhdessé business
vastaavien kanssa, tuovat rautaista ammattitaitoa toimittajavalinnan hankintapro-

sessiin ja huolehtivat materiaalien saatavuudesta sopimuksissa sovituilla s&dannailla.

Jokaisen toimittajan kanssa halutaan luoda toimiva yhteisty0 ja luottamussuhde,
joka toimii voimavarana kaupankéaynnille seké sopimusneuvotteluille. Paivittamalla
kauppasopimusta saanndllisin valiajoin varmistetaan, etta tuotteiden laatu, elinkaari,

toimituskyky, hinta- ja maksuehdot pysyvat markkinatilanteessa kilpailukykyisina.

Supplier Relationship manager (SRM) on nimitetty vain yrityksen strategisesti tar-
keille tuotetoimittajille. Rutiini- ja volyymitoiminnoista puolestaan vastaavat toimen-
kuvassaan Category Managerit, joiden rooli yrityksen sisalla eroaa hieman SRM:n

roolista.
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SRM:n tarkeimpia tehtavia on yllapitaa kumppanuussuhdetta, jarjestad saanndéllisia
toimittajatapaamisia kauppakumppaneiden executive ja sponsorien kanssa, neuvo-
tella ostosopimuksia, allekirjoittaa ne ja omistaa kehittamistoimenpiteet sopimuksen
sisélld, yhdistaa ja koordinoida bisnestarpeita yli organisaatioiden seka tukea tarvit-
taessa logistiikka eskalaatioissa esim. toimitusaika viiveissa. (Liite 1)

Kaikki yrityksen uudet toimittajat joutuvat kdymé&an SBM prosessin kaikki osa-alueet
lapi, heidan tulee saada valihyvéksynnat ennen lopullista business valintaa yritys-
kumppaniksi. Yrityksesta I0ytyy dokumentoituna hankinnan henkilékunnalle suun-
nattu toimintaohje, joka pitaéa sisallaan keskeisimmat vaiheet valintaprosessista. Se
asettaa korkeat vaatimukset tyontekijdilta sitoutua yrityksen toimittajavalinnan paa-
periaatteisiin oikeaoppisesti. Toimintaohjetta kutsutaan "Supplier Base Manage-
ment” konseptiksi. Prosessi ohjaa henkilokuntaa toimimaan loogisessa jarjestykses-
sa ja mitdan prosessin vaiheista ei paase ohittamaan ilman esimiehen tai business
vastaavan hyvaksynt6ja. Jokainen vaihe on hyvin yksityiskohtaisesti selitetty, mita
kyseisessa vaiheessa on tarkoitus tehda ja mitka toiminnat taytyy tarkastaa ennen
eteenpdin paasemista. Hyvaksymisilla halutaan varmistettavan, ettei mikaan olen-
nainen asia jaa puuttumaan ja taten toimittaja onnistutaan implementoimaan yrityk-
sen tuotannonohjausprosesseihin oikein. Yritys ei koskaan hyvéksy toimittajaa
osaksi operatiivista toimintaa, mikali jokin prosessin vaiheista ei tayty tai niita ei ole
kayty lapi. (Liite 2)

Yrityksen strategiamuutoksen mydta toimintaohjetta prosessiin muutetaan tarvitta-

essa.

Kohdeyrityksessa hankintaprosessin paavaiheet on kuvattu seuraavasti alla olevan
rakenteen mukaisesti. Paévaiheet sisaltavat lukuisia alavaiheita, joita tdssa opinnay-
tetydssa ei ole kuvattu, johtuen salassapitovelvollisuudesta. Jokaiseen vaiheeseen

hankintaosaston odotetaan vastaavan ammattitaitoisesti.

1. Mika on business tarve uuteen tuotteeseen tai toimittajaan? — Business
Need

2. Miten tdman hetken markkina-analyysi positioi tuotteen ja toimittajan kilpaili-
joihin tai asiakkaaseen ndhden? - Supplier market screening

3. Toimittajien kartoitus, laadullinen esivalinta, taloudellisen taustatarkastus ja
benchmarking - Supplier Qualification

4. Toimittajan valintaan liittyvat toimenpiteet operatiivisesti - Supplier selection
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5. Sopimusnheuvotteluiden aloitus, hallinta ja paatos - Contracting

6. Toimittajan lopullinen hyvaksynté osaksi toimitus- ja tilausketjua -Supplier
approval

7. Paivittdinen operatiivinen seuranta ja jatkuva evaluointi - Supplier manage-

ment

Tarkastellaan seuraavaksi lahemmin analyysin suorittamista. Markkina-analyysi
kartoitusvaiheessa yritys lahestyy uusia toimittajia seuraavanlaisilla kysymyksill&:

1. Miké on toimittajan taloudellinen tilanne, liikevaihto ja kannattavuus?

2. Missa toimittaja sijaitsee ja taipuvatko toimittajan prosessit vain paikalliseen
toimittamiseen?

3. Kuinka suuri toimittaja on kyseessa ja millainen toimitusvarmuus heilla on?
Pieni, keskisuuri vain suurteollisuustoimittaja?

4. Onko toimittaja tuotteen alkuperdinen valmistaja vai vain jakelija?
Mika on yrityskulttuuri ja millaisia eettisia arvoja se edustaa?

6. Millaiset prosessit toimittaja omaa, onko heilla laatusertifikaatteja?
(Liite3)

Yrityksen markkina-analyysi vaihetta voidaan kutsua teoreettiselta kannalta tieto-
pyyntovaiheeksi. RFI vaiheessa on nimenomaan tarkoitus kartoittaa kuinka toimitta-
jan kyky mukautuu yrityksen omiin tarpeisiin ja millaista mielenkiintoa toimittaja
osoittaa RFI vaiheessa asiakaspalvelun nakdkulmasta. Jos RFI vaiheessa saadaan
hyvat vastaukset, hankintaosasto on léahes aina halukas jatkamaan prosessin vaihei-
ta eteenpdin. Haastateltavien mukaan kaikki pienet ja keskisuuret yritykset osoitta-
vat aina &arettoman sitoutunutta yhteistyéhalukkuutta kuin suuret, kansainvaliset

yritykset.

3.3 Yrityksen toimittajan valinta, haasteet ja kriteerit

Opinnaytetydn kohdeyritys pyrkii suosimaan useita tavarantoimittajia valttadkseen
riippuvuuden vain yhteen toimittajaan ja lisatakseen hintakilpailua lukuisten toimitta-
jien valilla. Hankintaosasto pyrkiikin toimittajavalinnan yhteydessa kehittdmaan
kumppanuutta laajaksi verkostoksi, jotta se pystyy tuottamaan parempaa asiakas-
tyytyvaisyytta loppukayttgjdlle. Toimittajan valinta ja luokittelu koetaankin aaretto-
man tarkeaksi osaksi hankintaa, jotta oma toiminta voisi keksittya enemman oman

liketoimintansa eteenpéin viemiseen.
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Kraljicin portfiolio malli on tunnettu ja sita kaytetaan aina kun yritys haluaa ostaa
tuotetta, jota aiemmin ei ole hankittu. Toimittaja voi olla jo mukana paivittaisessa
kanssakaymisessé, mutta toimittajan sopimusta halutaan lisattdvan uudella tuotteel-
la. Mikali tamén tyyppinen tarve nousee, hankintaorganisaatio verifioi miten tuote
istuu strategisesti ostoportfiolioon. Onko uusi tuote siis kyseesséa rutiininomaisesti
hankittava vai onko sen merkitys strategisesti yritykselle tarkea? Evaluointi tukee
yrityksessa vastuunjakoa, silla Krajlicin malli toimii myds oikean vastuuhenkilon 10y-
tamisessa yrityksessa. Yrityksessa ei kayteta arjen tydssa hankintastrategia mallia
vaan yrityksen oma toiminnanohjaus jarjestelma tukee osittain paivittaisia rutiineja.
Tosin mikéli kyse on taysin uudesta toimittajasta ja tuotteesta, talléin ensimmainen
implementointi prosessiin on aarettéman tarkeaa tehda oikein, silla jalkeenpéain paa-

toksen ja parametrien muuttaminen on isossa yrityksessa aina haasteellista.

Haastateltavien mielesta kilpailu alalla on kovaa ja business tarve ajaa hopeaan
paatdksen tekoon. Taman johdosta helposti tapahtuu myds virheita. Yhtena suurim-
pana haasteena haastateltavat pitivatkin, etta valinta paatos tehdaan liian aikaises-
sa vaiheessa. On ns. "rakastuttu tuotteeseen” ja RFQ vaihetta ei vieda kunnolla lapi.
Ongelmia alkaa kasaantua, kun toimittaja onkin haluton kaymaan lapi kaikkia supp-
lier base managment prosessia ja sopimusneuvotteluita. Paine kasvaa, kun tuotetta
tulisi jo myyda ja talléin sopimusneuvotteluvaiheen hintakeskusteluissa taydellista

etua neuvoteltua ei saada.

Toinen varteenotettava haaste toimittajien valinnassa on kielen ja yrityskulttuurien
yhteensovittaminen, niin ettd molemmat ymmartavat toisiaan. Useimmat toimittajat
ovat kansainvalisia, joiden paakonttorit sijaitsevat muualla kuin Suomessa. Huoli-
matta siitd, etté yrityksen kommunikointikielend on aina englanti, kaikki toimittajat
esim. Aasian suunnalta eivat valttamatta halua tai osaa neuvotella asioista englan-
niksi niin, etta toimittajan tarjous ymmarretadn heti oikein hankintaorganisaatiossa.
Useasti joudutaankin kdymaan lukuisia tarjousesittelyita ja tarkentamaan molemmin
puolin mitd on kysytty ja mita on tarjottu. T&h&n toimintoon kuluu valtavasti aikaa ja
paineen alla toisinaan tormataan luottamus- ja haluttomuuspulaan. Lisaksi kulttuuri-
sesti suurimpia eroavaisuuksia tavataan, kun toimittaja on pieni palvelun tuottaja
Lahi-idan tai Afrikan alueelta ja yrityksen kauppasopimus pohjat ovat aina YK:n
kauppasopimuslakia noudattavia. Tarjouksen saaminen sopimusmuotoon vaatii

rauhallisuutta, kulttuurituntemusta ja rautaista ammattitaitoa neuvotteluissa.
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Valintakriteereista yhdeksi tarkeimmaéksi painopisteeksi nostettiin haastateltavien
mielesta toimittajan tuotteen laadullinen sopivuus yrityksen omaan tuoterakentee-
seen, palvelutasoon ja sen my6té loppuasiakasymparistdn tarpeeseen. Hinta ei ta-
ten korostunut ensimmaiseksi kriteeriksi, toisin sen merkitys koettiin myos tarkeaksi
varsinkin sopimusneuvottelu vaiheessa toimittajan kanssa. Toimittajien tuotteita kay-
tetdan hyvin usein osana omaa tuotekehitysta, jolloin lukusia laadullisia testauksia
taytyy suorittaa ennen loppulista p&atosta. Testauksia tehdaan joko demotilaisuuk-
sina tai tuotteen saamista toimittajalta laina-ajaksi kayttoon. Talloin valintaa ei kos-
kaan pysyta tekemaan nopealla aikavalilla, silla testaukset usein kestavat kuukau-
sia. Testausten avulla yritys pystyy pienentamé&an hankinnan riskia vaikkakin koe-
kayttd on valilla kallis tapa tutustua tuotteeseen. Demotilaisuus yleensa jarjestetaan
niin, etta tuotetta kayttamaan tulevat henkilét esim. tuotekehityksesta paéasevat tes-
taamaan tuotetta. Yleensa heidan tietotaitonsa avulla yritys saa parhaimmat arviot
puutteista tuotteessa ja ominaisuuksia he kaipaisivat lisaa. Ennen demotilaisuutta
yrityksen kayttaja hyvin usein sitoutuvat vaitiolovelvollisuuteen salassapitosopimuk-

sen kautta.

Yrityksessa on myds ns. jalleenmyyntituotteita joita ei testata omissa tuotekehi-
tysyksikoissa, jolloin hintakriteeri painottuu tarkedmmaksi taméan tyyppisia toimittajia
valitessa. Yrityksen hankintahintoja seurataan yrityksen siséisesti tietojarjestelmien
kautta saatavilla kuukausiraporteilla. Taman lisaksi useat toimittajat valittavat vas-
taavat myyntiraportin omista jarjestelmistaan, joita l&pikaydéaan kuukausipalavereis-

sa.

Yrityksesséa on kaytossa laaja-alainen toiminnanohjausjarjestelma, jonka avulla han-
kintojen oikea-aikaiset ostot suoritetaan. Toimitus- ja tilausketju on hyvin monimut-
kainen ja helposti pitka johtuen lukuisista resursseista ja toimituspisteista ympari
maapalloa. Tdman johdosta hankintastrategian muutosvaiheessa tulee aina ottaa
yhtena kriteerind huomioon, miten toimittajan kyvykkyys saadaan helposti imple-

mentoitu globaaleihin prosesseihin.

Yhteenveto voidaan todeta haastateltavien mielesta nostaa painotettavimmiksi valin-
takriteereiksi laatu ja sen ndkyvyys koko tuotteen elinkaaren ajan, ostohinnan kilpai-

lukyky ja toimittajan kyvykkyys toimittaa tuotteita varmasti ja kilpailukykyisesti.

Yritys haluaa jatkuvasti kehittdd toimittajavalinnan helppoutta. Tata varten yritys on

luonut oman pisteytystaulukkonsa, jota se kayttaa tarjouspyyntoja vertailtaessa.
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Taulukko on rakennettu séahkdiseksi tietokannaksi sisaltden toimittajien perustiedot,
kontaktit, tuotekatalogin ja voimassaolevan sopimuksen, salassapitosopimuksen ja
hintaliitteet. Tietokantaan on luotu lista potentiaalisista kysymyksista, joihin toimitta-
jan odotetaan vastaavan tarjouspyynto hetkella. Listan omistajana on hankintaor-
ganisaatio, mutta kysymysten sisaltoon ja maardan haetaan aina busineksen hy-
vaksynta. Kysymysten sisalto riippuu siitd, kuinka suuresta ostohankinnasta on ky-
se, tarvitaanko tuotekehitysosaamista ja miten tuote on strategisesti kategorisoitu tai
tullaan kategorioimaan. Tarjouspyynt0 voidaan l&hettdd uudelleen jo hyvaksytylle
toimittajalle, kun yritys haluaa lisétd sopimukseen uuden tuotteen samalta toimitta-
jalta tai vertailla sen hetkista hintakayttaytymista kilpailijoihin ndhden.

Yrityksen suurena haasteena tarjouspyyntévastuksissa on niiden luotettavuus. Ta-
man johdosta toimittajia pyydetaankin aina henkilokohtaisiin tapaamisiin ja tar-
jousesittelyyn. Henkilékohtaisilla tapaamisilla selvitetaan toimittajan paneutuminen
asiaan, minkalainen on toimittajan uskottavuus tuotteeseen ja myyntitiimin osaami-
nen. Tarkeaa on, ettd henkilokemiat toimivat tulevan toimittajan kanssa. Hyvilla suh-
teilla voidaan ennaltaehkaista tulevia kriisitilanteita ja erilaisten ongelmien selvitta-
minen ja yhteisty6 on helpompaa, jos suhde on toimiva ja avoin. Toinen asia mita
tapaamisista halutaan oppia, on toimittajan referenssit. Vastuksia etsitaan kysymyk-
siin onko toimittaja ollut mukana vastaavanlaisissa projekteissa aikaisemmin, kuinka
niissé on onnistuttu ja olivatko samat henkilét mukana myos tassa tarjousta koske-

vassa projektissa.

3.4 Sopimus- ja neuvotteluprosessi

Kohdeyrityksessa tehd&én lukuisia kauppoja ja hankintoja paivittain. Osapuolten
vdlille syntyy sopimus l&htokohtaisesti vasta silloin, kun annettuun tarjoukseen saa-
daan hyvaksyva vastaus. Tarjouspyynt6 vastaus ei riitd vaan yrityksessa jokaisen
toimittajan kanssa solmitaan aina virallinen kauppasopimus englannin kielell&.
Kauppasopimuksella pyritaan minimoimaan riskit kumppaneiden valilla ja varmista-

maan etta sopimus sisaltdé kohdat jotka tarjouspyynnéssa oli vastattu.

Yleensa osapuolet selvittavat edellytyksia molemminpuolisesti tyydyttavan sopimuk-
sen solmimiselle neuvottelemalla. Yrityksen neuvotteluprosessi on yksi ala-
prosesseista osana koko toimittajan valintaprosessia (SBM). TAma vaihe on hyvin
dokumentoitu yrityksen lakiosaston toimesta ja sitéa kutsutaan Supplier Contracting

processiksi. Lakiosasto auttaa hankintaorganisaatiota valitsemaan oikeat sopimus-
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pohjat kuhunkin tarkoitukseen soveltuen. Ne ovat nimenomaan suunniteltu kansain-
valisiin kaupankayntiin liittyviin ehtoihin parhaiten. Yleensa sopimukset sisaltavat
lukuisia liitteitd. Global Procurement yksikkd kantaa sopimusneuvotteluissa paavas-
tuun ja heilla on allekirjoitusoikeus sopimuksiin. Lakiosaston tehtavanéa on tukea
hankintaosastoa, tulla mukaan mikali sopimusneuvotteluissa ajaudutaan kiistatilan-

teeseen ja laillista apua tarvitaan.

Sopimuksen teossa on tarkoin méaariteltava kuinka pitk& toimitussuhteesta halutaan
tehtavan ja milla periaatteella tuotteen tai palvelun hinta muodostuu. Nama asiat
tulee kirjata sopimukseen siten, ettd kuka tahansa ymmartad sopimussisallon. Li-
saksi sopimuksessa sovitaan lukuisista muista yksityiskohdista. Sopimustyyppi on
riippuvainen hankinnan luonteesta. Yritys pyrkii saavuttamaan neuvotteluissa tulok-
sen, jossa sopimukseen saadaan Kirjattua tarjouspyynnéssa saadut vastaukset toi-
mittajilta siten, etta riitatilanteisiin ei tarvitsisi ajautua. Yritys kayttadd sopimusneuvot-
teluissa aina omaa sopimuspohjaa, johon toimittajan odotetaan tuovan omat vaati-
muksensa ja toimitukseen liittyvat asiat. Asiakkaana olevan yrityksen on oltava tark-

kana, ettd sopimuksessa on myds kaikki asiakkaan tahtomat pykalat kohdallaan.

Ennen varsinaista neuvottelua hankintaosaston henkilokunnan tehtavana on valmis-
tella sopimusneuvottelun siséltd huolellisesti. Tallgin varmistetaan, onnistunut loppu-
tulos. Koko neuvottelutiimin tulee ymmarta& miksi neuvotellaan, misté asioista kes-
kustellaan, ketka kuuluvat neuvottelutiimiin, missa neuvotellaan ja milloin. Usein
neuvottelu kestavat viikkoja, pahimmassa tapauksessa jopa vuosia. Hankintaosas-
ton tavoitteena on aina miettia etukateen tavoitetta, etenemisté ja pelisaantoja.
Haastateltavien mielesta tassé vaiheessa kuitenkin koetaan suuria haasteita. Suurin
haaste neuvotteluissa kohdataan, kun neuvottelutiimien henkilot vaihtuvat kesken
neuvotteluiden tai asiakirjojen versiointi on huolimattomasti tehty. Mita paremmin
neuvotteluvaiheet asiaan tai asioihin on dokumentoitu, sitd sujuvammaksi paatok-

senteko muotoutuu. Toimittajan neuvotteluprosessin vaiheet on kuvattu yrityksessa

seuraavasti:
1. SISAISET ESIVALMISTELUT ennen neuvottelua:

Kuvio 6. Yrityksen siséinen neuvotteluprosessi dokumentaatio
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Ennen neuvotteluiden aloittamista, yritys jarjestaa sisaisen palaverin, jonka tarkoi-
tuksena on yhdessé kerrata tavoitteet ja pAdméaara neuvottelulle. Palaverin koor-
dinoi hankintaosaston paavastuulliseksi nimitetty neuvottelija. Sisaisesti tarkaste-
taan 10ytyyko arkistoista yhtd&n voimassaolevaan sopimusta tulevan kauppakump-
panin kanssa ja mikali kyseessa on taysin ensimmainen kerta, yritys aloittaa neuvot-
telut NDA sopimuksen allekirjoituksella. Salassapitosopimus (NDA) on sopimus,
jolla osapuolet sitoutuvat olemaan paljastamatta luottamuksellisia tietoja ja lii-
kesalaisuuksia toisistaan. NDA sopimuksessa voidaan myds maaritella tarkemmin
mitk& asiat sen halutaan kattavan. llman NDA:ta yritys ei koskaan jatka sopimus-

neuvotteluja.

2. YHTEISTEN NEUVOTTELUIDEN RAKENNE ja KULKU

Kuvio 7. Yrityksen siséinen neuvotteluprosessi dokumentaatio

Toimittajan ja yrityksen ensimmaisen tapaamisen tavoite on esitella kauppakump-
panit, lapikayda sopimuspohja ja sen liitteet, sopia aikataulusta ja palaverikaytan-
nosta. Yhteisen tavoitteen tulee olla taysin selva molemmille osapuolille. Liséksi
KICK_OFF palaverissa sovitaan miten neuvottelutiimin tulee toimia, mikali jokin asia
ei edisty aikataulun puitteissa ja osapuolet joutuvat ns. eskaloimaan asiaan johto-
ryhmalle tai sponsorille. Liséksi yhdessa sovitaan sopimusten versiohallinnasta,
review- valimerkinngista sopimuksen draft-versioon, allekirjoituskaytannosta seka

vdliarkistoinnista ja versionumeroinnista neuvottelutiimien valilla.

3. SOPIMUKSEN ALLEKIRJOITUS JA SEN TOIMEENPANO

Kuvio 8. Yrityksen sisdinen neuvotteluprosessi dokumentaatio
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Lopullisen sopimushyvaksynnan jalkeen molempien yritysten osapuolet allekirjoitta-
vat sopimuksen. Allekirjoituksen saa tehda vain henkil®, kenelle on annettu prokuura
oikeus yrityksessa eli nimenkirjoitusoikeus. Allekirjoittamattomat sopimukset eivéat
ole voimassa ennen virallista nimenkirjoitusta. Opinnaytetydn yritys esimerkissé on

aina kaksi allekirjoittajaa, yleensé péaéneuvottelija ja h&dnen esimiehensa.

Yksin sopimusehtojen allekirjoitus ei riité taytantddonpanoon. Opinnaytetyon yrityk-
sen toimintaperiaate on olla jakamatta varsinaista sopimusta muille sidosryhmille.
Taten minimoidaan riskid, ettd sopimus kopioidaan tai lahetetdén ulkopuolisille ta-
hoille. Yrityksen kaytantona onkin ollut allekirjoituksen jalkeen tehda ns. handbooke-
ja Iplaybookeja kommunikointia varten eri sopimusteksteista. Esimerkiksi logistiikka-
osuudesta tehdaan tiivistelma, joka kommunikoidaan vain ostajille ja logistiikkakoor-
dinaattoreille tai tukipalveluosuudesta kommunikointi tapahtuu vain palvelukuvauk-
sien osalta sidosryhmille. Yleisesti ottaen voidaan todeta, yritys pyrkii kommunikoi-
maan mahdollisimman laajalti valmistuneesta sopimuksesta vain asiasta kiinnostu-
ville tai asianomaisille.

Hyvin yleisesti haastattelun yhteydessa todettiin, ettd suurin osa neuvotteluista toi-
mittajien kanssa kaydaan englanniksi, joka lisaa kielen osaamista Kkiitettavalla tasolla

henkildkunnassa.
Lahestulkoon aina sopimusneuvottelutiimit pitavat 4-7 henkildd molemmilta puolilta,

jolloin viestinnan ja péytakirjojen oikeellisuus korostuu. Neuvottelut saattavat vaih-

della muutamista viikoista jopa vuosiksi.
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4 Johtopaatokset

Opinnaytetydssa tutkittiin kohdeyrityksen hankintaprosessia nykyisten kirjallisuus
tietojen ymmartamiseksi. Tyon tavoitteena oli arvioida ja kartoittaa hankintaproses-
sin tarkeyttd, jotta sen ymmartaminen tukisi lukijaa oikeanlaisiin valintoihin ja riskien
minimoimiseen. Menestynyt Kilpailu markkinoilla vaatii pitkan aikavalin jatkuvaa
yhteisty6ta tavarantoimittajan ja asiakkaan valilla. Toimittajasuhteen solmiminen,
luominen ja yllapitdminen laadullisesti vaativat ymparilleen ammattitaitoiset toimitta-
jat, resurssit ja tarvittaessa kumppanit ovat valmiita muuttamaan toimintatapoja pa-
rantaakseen asiakastyytyvaisyytta. Kiristyva kilpailu asettaa omat vaatimuksena
nopeaan muutosjohtamiseen, jotta markkinoilla erotutaan. Tassa tarvitaan apuna
toimittajien kanssa olevaa yhteisty6ta. Yrityksen hankintaosaston johtamisen tavoit-
teena on aikaansaada pitkékestoinen, sitoutunut ja kannattavat suhde toimittajaan,

kumppaniin.

Strategian merkitys hankinnassa on suuri. Valintaa mietittdessa tavarantoimittajan
halutaan erottuvan kilpailijoista tuotteella, palvelulla, resursseilla ja yrityksen mai-
neella. Erilaisuus tuo kilpailuedun. Yritys haluaa nimenomaan keskittya omaan liike-
toimintaansa ja timan johdosta se haluaa valita parhaimmat toimittajat markkinoilta.
Tasta syysta yritykset helposti nostavat laadun, luotettavuuden, toimituskyvykkyy-
den ja hinnan paavalinta kriteereiksi. Kun nama kriteerit tayttyvat tarjouspyyntdjen
vastauksissa, tavarantoimittaja nousee potentiaaliseksi valinnaksi kilpailijoihinsa
nahden. Yhteinen ymmarrys ostajan ja toimittajan valilla edesauttaa molempia osa-
puolia saavuttamaan sellaisen liiketoimintamallin, joka tuottaa molemmille voittaja-
tunteen. Tavarantoimittajan rooli voi myos olla neuvoa antava tuoja ostajan proses-

seihin.
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4.1 Yhteenveto

Kuten opinnaytetydn alussa viitattiin, loppuyhteenvedoksi haluttiin kuvattavan pro-

sessin tarkeys ja siihen liittyvat haasteet. Tiivistetty taulukko kuvaa yhteenvetona

tarkeimpié johtopaatoksia ja haasteita eri prosessin vaiheessa.

Valinnan vaihe

Johtopéaatokset

Haasteet

e S&anndnmukainen strategian
tarkastelu yrityksessa ja kuin-
ka toimittaja istuu strategiaan

¢ Mit& toimintoja yritys haluaa
tehda itse, mitad hoidetaan
hankinnan kautta - Liiketoi-

e Toimittajan tulee tuoda lis&-

arvoa asiakkaalle eika kayt-
taa tietoa vain oman kilpai-
lun edesauttamiseen.

¢ Onko yrityksessa liikaa non-

critical toimittajia, jolloin

Business . . : . . e
minnan ydinosaamiseen kes- strateginen osaaminen jaa
tarve kittyminen puuttumaan
- o e Hankintojen keskittaminen
¢ Millainen toimittaja halutaan muutamalle toimittajalle ei
osaksi toimitusketjua ja mita L
lisdarvoa toimittaja tuo tulles- tu__o" ta_r_\_/_l_ttawa kustannus-
saastoja
saan
¢ Toimittajan tulee olla juridi- ¢ Taipuvatko toimittajan pro-
sesti toimiva yritys, jolla mai- sessit vain paikalliseen toi-
ne, kannattavuus, arvot ja ta- mittamiseen ja kansainvalis-
loudellinen tilanne lapinaky- ta kauppaa mahdoton teh-
Via. da.
¢ Toimittajan sijainnin kartoitus | e Asiakaspalvelualttius voi
maarittelee pitkalti toimitus- olla haasteellista mikali kie-
ajat, kyvykkyyden ja kuljetus- limuuri, kulttuurierot ja yri-
kustannukset arvion. tyksen arvot eivat ole ym-
marrettavissa kumppanei-
Markkina- e Kuinka suuri maara toimitta- den valilla
analyysi jia halutaan ottaa osaksi yri-
_ tyksen hankintaportfoliota.
Ja e Suuri maara toimittajia on
kartoitus e Yrityskulttuurin ja eettisten suhteiden yllapitamisen kan-

arvojen merkitys korostuu
toimittajakartoituksessa

¢ Kuinka monta toimittajaa ha-
lutaan kartoituksessa vertail-
la, silla kartoitus vie aina ai-
kaa.

nalta haasteellista

¢ Voidaanko kauppaa kayda
luotettavilla valuutoilla
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e Toimittajan kyvykkyys ja ha-
lukkuus toimittaa tuotteita
laadullisesti ja luotettavasti on
yksi keskeisimpié kartoituseh-
toja

Toimittaja-

valinta

e Tarjouspyynnon avulla saavu-
tetaan paras kasitys tuotteen
laadusta, teknisista vaatimuk-
sista sek& saadaan kustan-
nuskasitys tuotteelle ja sen
palvelulle.

e Valinnan yhteydessa tulee
toimittajaa tarkastella seka ta-
loudellisesta, laadullisesta et-
ta luottamuksellisesta nako-
kulmasta

e Pisteytystaulukon avulla voi-
daan helpottaa toimittajien
valista keskindista arviointia.

e Toimituskyky ja varmuus ko-
rostuvat mikali toimittajaksi
halutaan globaalitoimittaja

e Laadukas ja luotettava toimit-
taja on tarkea lahde kustan-
nusten leikkaamiselle ja kor-
keatasoiselle laadulle.

¢ Toimittajan erilaistuminen
imagolla luo edella kavijyytta

Tarjous saattaa sisaltaa
vain osittaisia tietoja ja lu-
kuisia lisaneuvotteluja tarvi-
taan

Onko toimittaja vastannut
tarjoukseen rehellisesti?

Valinnan vaikeus ja yrityk-
sen sisainen riitely saattaa
aiheuttaa aikataulun veny-
misen

Tuotteen myyntipaineen
johdosta toimittajavalinta-
prosessia ei vieda kunnolla
loppuun vaan paatos teh-
daan nopeasti ja harkitse-
mattomasti

Globaalin ostotoiminnan
vahvistaminen viedaan aa-
rimmaisyyksiin ja toimittajal-
ta vaaditaan "urosuorituk-

i}

Sia

Arviointi perustuu havaintoi-
hin ja tunteisiin, ei faktoihin

Sopimusneu-

vottelu

¢ Neuvottelutilanteessa neuvot-
telijan tarkeimpia taitoja on
kyky ohjata keskustelua niin,
ettd oma tavoite tayttyy hy-
vaksi lopputulokseksi

e Sopimuksen maérittelyssa
mietitaan kuinka pitka toimit-
tajasuhde halutaan luoda.

e Sopimusneuvottelun tarkein
tehtava on loytaa paras toi-
mittaja kaikista vaihtoehdoista

e Virallinen kauppasopimuksen
tekeminen toimittajan kanssa

Henkilokemiat neuvottelu-
tiimien valilla eivat toimi ja
neuvotteluissa ajaudutaan
luottamuspulaan

Tavoitteen haméartyminen
aiheuttaa neuvotteluproses-
siin turhia viiveita.

Paatoksenteko vaikeaa ja
neuvottelu saattaa venya
lian pitkaksi

Taytantdéénpanoa ja viestin-
téa ei suoriteta loppuun, niin
ettd sidosryhmaét ovat tietoi-
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on hyva kumppanuuden mit-

tari
ja
. ¢ Kauppasopimuksella varmis-
kauppasopi tetaan hyvin yksityiskohtaisia
muksen asioita ja se tulee aina allekir-
hyvaksyntéa joittaa

¢ Tavoitteena luoda pitkékes-
toinen, sitoutunut ja kannatta-
va kumppanuus, joka aloite-
taan sopimuksen allekirjoituk-
sella

sia sopimuksen syntymises-
ta.

4.2 Oma mielipide

Maailma on muuttunut yha enemman globaalimmaksi. Toimittajat eivat ole enda

lahella ja vieressa. Seka yritysten ettd yksityisten henkididen ostokayttaytyminen on

myds muuttunut valtavasti 2000-luvulla. Olipa kyseessa sitten hankinta yrityksen

tarpeeseen tai omaan kulutukseen, hyva kielitaito, peruskasitys ostamisen vaiheista,

kulttuurierojen hyvaksyminen, karsivallisyys ja luottavien tahojen kayttdminen han-

kinnassa ovat aina A ja O onnistuneeseen hankintaan, jotka patevat seka yritys —

ettd yksityisostamisessa.
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Liitteet

Liite 1 Yrityksen yleiset vastuujaot (CONFIDENTIAL)

Roles and responsibilities

Key stakeholders and process roles

Category Manager / Project Procurement Manager
» Leading role in implementing the SBM processes and activities

Supplier Manager
N
* By default the CM / PPM starting the first NSN business with a new supplier A s e &

= Acts as the main NSN point of contact towards the supplier for multi-category suppliers ¢ \“"f’

4

.Y

Executive Sponsor
* May be nominated for strategic supplier relationships
« Acts as an executive level interface between the supplier and NSN

Category Management Team (CMT)
* Purpose of the CMT is to strengthen cross functional alignment in the sourcing strategy

= May be established for certain categories

L 1
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Liite 2. Yrityksen SBM Prosessikuvaus

The SBM Concept

1. Supplier Selection and Approval Process and its sub-processes

2. Supplier Management Activities

Business Needs

...................................
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Liite 3. Lista esikysymyksistd markkina-analyysin yhteydessa

Questions About Potential Suppliers

Purpose: Use this job aid to review guestions you can ask when evaluating potential suppliers
for your organization.

Researching a potential supplier is important if you want to ensure your requirements are
properly met. To gather information about a particular supplier, you can ask these guestions:
+ Where is the supplier located? (Local, national, or global)

+ What is the best or most cost-effective means of shipping? (Road, rail, ocean, or air)
What are the costs?

-

What are the lead times of the inventory supply chain? (Inventory may be paid for at the
time of shipping which can tie up your organization’s cash)

-

What is the supplier's size? (Large suppliers may offer low prices; smaller suppliers may
provide highly customized service)

-

Is the supplier the ariginal manufacturer or a distributor? (It may be cheaper to buy
directly from the original manufacturer)

What kind of infrastructure does the supplier have? (Knowing about a supplier's standard
system tools gives you insight into its capabilities and stability)

What kind of supply processes does the supplier use? (Take note of how a supplier
documents each stage of product delivery along a supply line)

Course: Purchasing: Finding Scurces of Supply
Topic: Researching Potential Suppliers

B 2011 SkillSoft Ireland Limited
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