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Purchasing is responsible for managing the external resources of the company. These
resources typically compose the majority of total costs. Thus it is significant to manage
supply effectively. In order to really affect the profitability of the company must purchas-
ing be strategic.

The purpose of this study was to develop a strategic purchasing model for industrial
SMEs. This consisted of identifying the categories of spend, building the purchasing or-
ganization and defining the strategic purchasing processes. Theory of strategic purchas-
ing was surveyed to construct a tool for every of these steps.

The tools for categorizing and organizing were studied in practice in a case company.
The tasks and responsibilities of strategic purchasing were constructed into target pro-
cesses that are meant to be used as a tool for implementing the strategic purchasing
model. Therefore the target processes also include examples of tools that can be used in
setting goals and measuring the performance of purchasing.

As a result a three phase model for constructing a strategic purchasing was introduced.




ALKUSANAT

Paattétydén kirjoittamisessa hankalinta — aloittamisen jalkeen — oli rajata asiat, joita ottaa
mukaan. Mitd syvemmalle tutkittavaan ongelmaan uppoutui, sitd enemman |6ytyi mielen-
kiintoisia lahestymistapoja ja sitd enemman aihepiiri uhkasi levita sita koskettaville alueille.
Lopullisessa karsinnassa yritin miettia mika tuo tyélle lisdarvoa. Rajatapauksiakin mukaan
paatyi, mutta toivottavasti tyésté tuli nain suhteellisen ehja kokonaisuus.

Kaiken kaikkiaan kirjoitusprosessi oli hyvin mielenkiintoinen ja siitd luopuu I&dhes haikein
mielin. Tavoitteena oli tiiviin tietopaketin ja tydkalun rakentaminen hankintatoimen kehit-
tamiseen strategisemmaksi pk-yrityksissa. Ainakin itse koen siitd naitd evaitd saaneeni.
Toivottavasti tydsta tulee lisdkseni olemaan hydtyd myds kohdeyritykselle ja mielellaan
my6s muille hankintatoimen kehittdmisesta kiinnostuneille. Motivaation kannalta on tarke-
a3 nahda tyén potentiaalinen merkitys. Tassd, kuten elamassa yleensakin, patee totea-

mus: "Tosissaan tekeminen on hauskaa.”.

Haikeutta lisaa tiiviin yhteistydn paattyminen TUDI 2012 -opiskelijakollegoideni kanssa. Eri
aloilla toimivien, jo tyéelamaé nahneiden ammattilaisten ja mahtavien persoonien kanssa
opiskelu ja ylipaataan ajan viettaminen oli valtavan antoisaa. Uskon ettei yhteydenpitom-
me kuitenkaan taysin lopu. Kiitokset heille kaikille kannustuksesta ja my6taeldmisesta.
Kiitokset myds yliopiston edustajille tuoreesta ja ammattitaitoisesta opetuksesta seka
tydbnantajalle mielenkiintoisen haasteen antamisesta ja luottamuksen osoituksesta.
Tama ei kuitenkaan olisi ollut mahdollista ilman perheeni tukea. Kiitos Kai, Liina, Viljami ja
Aaro. Raskain ja kallein uhraus oli yhteisesta ajasta luopuminen, nyt on sen vuoro.
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1 JOHDANTO

1.1 Taustaa

Hankinnan keskeinen tarkoitus on hallita yrityksen ulkoisia resursseja tehokkaasti.
Sisaisten resurssien kayttda kuvaa jalostusaste eli yrityksen omassa tuotantoprosessissa
hankittuun resurssiin tuotettu lisdarvo. Mitd matalampi jalostusaste on, sité tadrkeampaa on
hankinnan tehokas organisointi ja hallinta eli tehokas hankinnan toimintamalli.

Kohdeyrityksend tassa tutkimuksessa on Orfer Oy, joka on teollisuuden robottiautomaatio-
ratkaisuja, niiden huoltopalvelua sekéa terastuotteiden valmistuspalvelua tarjoava, kan-
sainvélisesti toimiva pk-yritys. Yritys on perustettu vuonna 1970 ja edellisella tilikaudella
2013-2014 silla oli liikevaihtoa noin 11,4 miljoonaa euroa ja henkiléstdéa noin 80. Yrityksen
toiminta on jaettu edelld mainitun tarjonnan mukaisesti kolmeen liiketoimintayksikkéon;

Robostiikka®, Huoltopalvelut ja Valmistuspalvelut.

Valmistuspalvelut-yksikdssa toteutettiin vuoden 2014 alkupuolella kustannuslaskennan
kehittdmisprojekti. Se kiinnitti huomiota yksikon kustannusrakenteeseen ja hankintojen
kannattavuusvaikutukseen. Kéasitellylld tilikaudella 2013-2014 valittdméat materiaalihan-
kinnat olivat olleet 46 % ja tyon alihankinta 10 % kustannuksista valittdmien palkkakus-
tannusten oltua vain 15 %. Myds valillisista kustannuksista noin kolmannes eli 9 % koko-
naiskustannuksista oli kertynyt ostoista ja ostopalveluista. Kaiken kaikkiaan hankintojen
osuus kokonaiskustannuksista oli siis hyvin merkittava, noin 65 %, jolloin jalostusasteeksi
jai 35 %. Hankintojen suuri osuus kustannuksista on tavanomaista, silld organisaation
ulkopuolelta hankitut resurssit muodostavat toimialasta ja liiketoimintamallista riippuen
keskimaarin 50-80 % kokonaiskustannuksista (lloranta & Pajunen-Muhonen, 2012, p. 21).

Hankintojen johtamisella on siis suuri merkitys yrityksen kannattavuudelle. Van Weelen
(2002, pp. 18-19) mukaan 2 % saastdé hankinnoissa voi johtaa 15 % parannukseen paa-
oman tuottoprosentissa (RONA, return on net assets). Hankinta vaikuttaa padoman tuot-
toon suorien materiaalikulujen alentumisen liséksi sitoutuneen padoman (maksuehdot,
varastotasot jne.) pienentymisen kautta. Aggressiivinen hintakilpailutus ei siis ole hankin-
nan ainoa keino tulosparannukseen, vaan myds logistiikan, kiertoaikojen ja muun toimitta-

jayhteistydn kautta saavutettavan hyédyn merkitys on huomioitava.



Hankinta voidaan jakaa kahteen osa-alueeseen; strategiseen ja operatiiviseen. Strategia
termina viittaa pitkajanteiseen suunnitteluun. Hankinnan strategian tulee olla yrityksen
liketoimintastrategian mukainen, jotta se tukee liiketoiminnan tavoitteiden saavuttamista.
Tama voidaan kuvata hankintapolitikkana. Jotta hankintoja voidaan johtaa politikan mu-
kaisesti, tulee ne jakaa yhtendisesti ja mahdollisimman tehokkaasti hallittavissa oleviin
luokkiin eli kategorioihin. Kategorioinnissa keskeinen tarkastelukohde ovat toimittajamark-
kinat. Strateginen hankinta ké&sittda hankintojen luokittelun, toimittajien etsinnan ja valin-
nan sekd toimittajaverkoston hallinnan ja kehittdmisen. Operatiivinen hankinta taas kattaa

varsinaiseen ostamiseen liittyvat toiminnot, kuten tilauskésittelyn ja toimitusseurannan.

Hankintatoimella voidaan vaikuttaa yrityksen kannattavuuteen vain, kun se toimii yrityksen
strategisella tasolla (Ellram & Carr, 1994). Samalla tulee huomata, ettd hankinnan ainoa
tehtava ei ole laskea kustannuksia. Tama on luonnollisesti oleellinen osa hankintatoimen
tehtavaa, mutta aidosti strateginen hankinta tuo mydés lisdarvoa tukemalla markkinointia ja
myyntia seka lisddmalla kykya vastata asiakasvaatimuksiin (Bernardes & Zsidisin, 2008).

Kohdeyrityksen materiaalien ja palveluiden hankinnat olivat kasitellylla tilikaudella noin 6,9
miljoonaa euroa. Hankintojen osuus liikevaihdosta oli siis n. 60 %. Kohdeyrityksessa tie-
dostettiin hankinnassa saavutettavissa oleva kannattavuuden parannuspotentiaali. Kun
vaikutusmahdollisuuksia l&ahdettiin kartoittamaan, todettiin puutteita hankintojen johtami-
sessa. Strategisten tavoitteiden saavuttamista tukevaa ja hankintatoimintaa ohjaavaa
hankintapolitikkaa ei ollut laadittu. Hankintaprosessit eivat olleet riittdvan hyvin koordinoi-
tuja eikd@ hankintoja ollut kaikilta osin tehty kokonaisuuden kannalta tavoitteellisesti. My6s
kattavat seurantatyékalut puuttuivat.

Hankintatoimen johtamista ja jarjestaytymista on vaikeuttanut se, etta yrityksessa on kol-
me toiminnaltaan toisistaan poikkeavaa liiketoimintayksikkdd, joiden hankintojen luonne
on hyvin erilainen. Talldin hankintojen tehokas organisointi ja hallinta ovat olleet hyvin
haastavia. Hankinta toimi yrityksessé tukitoimena ja kokonaisvaltaisen hankinnan sijaan
keskityttiin padasiassa hintakilpailuttamiseen seka operatiiviseen ostamiseen. Teollisuus-
automaatiota tarjoava Robostiikka huoltopalveluineen Kkulutti projektiluontoisuutensa
vuoksi hyvin suuren osan hankinnan resursseista verrattuna Valmistuspalveluiden saén-

nénmukaisempiin hankintatarpeisiin.

Kohdeyritys halusi 16ytaad naihin ongelmiin ratkaisun, jotta hankintatoimesta saataisiin
kannattavuutta parantava, tehokas toiminto.
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1.2 Tutkimusongelma, tavoitteet ja rajaukset

Edelld kuvatun taustan valossa Orfer Oy:lle haluttiin siis rakentaa uusi hankinnan toimin-
tamalli. Tutkimuskysymyksiksi méaéaritettiin:

1. Miten hankinnat tulisi strategisesti kategorioida?
2. Millaisella organisaatiolla naita kategorioita tulisi johtaa?
3. Millaisilla prosesseilla hankintoja tulisi hallita ja kehittaa?

Tavoitteena on seka l6ytaa ratkaisu tutkimusongelmiin etta kehittda vastaavassa toimin-
taymparistéssa yleisesti hyddynnettavissa oleva malli hankintatoimen kehittdmiseen.
Kohdeyrityksen perimmaisend tavoitteena on saavuttaa tehokkaamman hankintatoimen
kautta konkreettinen parannus suorituskykyyn ja kannattavuuteen.

Hankinnan strateginen toimintamalli on tarkoitus rakentaa koko kohdeyritysta palvelevak-
si, ei liiketoimintayksikkdtasoiseksi. Kategoriakohtaisissa ratkaisuissa kaytetdan valittua
esimerkkikategoriaa, jonka mallia voidaan kayttaa esitettyd teoriaa soveltaen muissa ka-
tegorioissa. Organisaation kohdalla keskitytddn ensisijaisesti hankintavastuisiin ja -
rooleihin ja niiden sitomiseen kategorioittain toimenkuviin. Hankinnan pitkdjanteinen ja
tavoitteellinen toiminta varmistetaan hankinnan omilla prosesseilla ja niiden liittamisella

osaksi yrityksen ydinprosesseja.

1.3 Tutkimuksen toteutus

Tutkimus toteutettiin tydsuhteessa kohdeyrityksen kanssa. Tutkimusmenetelmat olivat
seka kvalitatiivisia eli laadullisia ettd kvantitatiivisia eli maarallisid. Koska tutkimusta tehtiin
padosin laadullisin menetelmin ja kohdeorganisaatiota pyrittiin kehittdmaan sen toiminta-
tapoihin vaikuttamisen kautta, voidaan tutkimustapana pitaa toimintatutkimusta.

Kohdeyritykseen on juuri laadittu 1ISO 9001:2008 sertifioitu laatujarjestelmé. Sen periaat-
teisiin kuuluu jatkuva parantaminen (Continuous Improvement, Cl). Toimintatutkimus nou-
dattaa myds tata periaatetta, silla siind yhteistyén kautta organisaatio oppii ja kehittyy.
Middel et al. ovat kuvanneet toimintatutkimuksen Susmanin ja Everedin tutkimusta (1978)
mukaillen jatkuvan parantamisen kehaa muistuttavana syklisena prosessina (2006, p.
71). Vastaavasti tdman tutkimuksen rakenne voidaan esittdd kuvan 1 mukaisena proses-

sina, jonka vaiheet ovat analysointi, suunnittelu, toiminta, arviointi ja oppiminen.



ANALYSOINTI

Ongelman
tuunistaminen
ja madrittely

OPPIMINEN

Uusien asioiden
tunnistaminen

SUUNNITTELU

Vaihtoehtoisten
ratkaisumallien
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ja sisdistdminen kerddminen

ARVIOINTI
valitun TOIMINTA
toimintatavan Toimintatavan
seurauksien valinta
arviointi

Kuva 1. Toimintatutkimuksen syklinen prosessi (Middel, 2006).

Varsinaisesti tutkimuksen aikana suoritetaan vaiheet analysoinnista toimintatavan valin-
taan rajatulla tutkimusalueella. Seurauksien arviointi seka niistd oppiminen toteutuu koh-
deorganisaatiossa pidemmalld aikavalilla, kun rakennettua mallia toteutetaan. Tutkimuk-
sessa mukana olon ansiosta organisaatiolla on kuitenkin mahdollisuus toistaa prosessia ja
parantaa nain ratkaisua esimerkiksi toimintaymparistén muuttuessa. Nimenomaan yhdes-

sa tekeminen ja oppiminen puoltavat toimintatutkimusta metodina kehityshankkeissa.

Alussa kartoitettiin kohdeyrityksen hankintatoimen nykytilaa ja yrityksen johdon tavoitteita
keskusteluiden seka havainnoinnin avulla (analysointi). Tdman pohjalta laadittiin tutkimus-
kysymykset, joihin I&hdettiin etsimdan teoriasta tietoa kohdeyrityksen viitekehyksessa.
Léydetyn teorian ja toiminnanohjausjarjestelmasta saadun tiedon kvantitatiivisten ana-
lyysien pohjalta luotiin vaihtoehtoisia ratkaisumalleja (suunnittelu). Niitéd kasiteltiin seka
johtoryhmassa etta projektitydryhmassa, johon osallistuivat hankinnan kehittamisprojektis-
ta vastannut johtoryhman edustaja sekd@ hankintaan osallistuva henkildstd. Kasittelyssa
esiin tulleiden nakdkulmien avulla teoreettisia malleja muokattiin kohdeyritykseen soveltu-

vammiksi ja valittiin toteutettava toimintamalli (toiminta).
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Koska tyd eteni vaihe vaiheelta teoreettisia malleja luoden ja niitéd ryhmissa kasitellen, on

jokaiselle osa-alueelle raportissa oma lukunsa, joka sisaltdd seka teoreettisen mallin

(suunnittelu) ettéd kohdeyrityksen sovelluksen (toiminta).

Luvuissa 2-4 kasitellaan tutkimuksen aihepiiriin siséltyvat asiakokonaisuudet. Luku 2 ka-

sittelee kategoriointia, sen eri vaihtoehtoja ja niiden soveltuvuuden perusteita seka luokit-

telun rakentamista. Luvussa 3 kasitelladn hankintaorganisaation tehtavia ja niiden hoita-

miseen ihanteellisen organisaation rakentamista. Luvussa 4 yhdistetaan tehtavat ja vas-

tuut tavoiteprosesseiksi, jotka kuvaavat keskeiset kdytdnnén menetelmat seké seurannan

ja parantamisen mekanismit. Tydén eteneminen tutkimuskysymyksesta ja valituloksesta

seuraavaan seka niiden kasittely raportin eri luvuissa on esitetty kaaviona kuvassa 2.

LAHTOKOHTA (kappaleet 1.1-1.3)
Kaytannon ongelma: Tehoton hankintatoimi, ulkoisten
resurssien hallitsemattomuus suhteessa niiden
tulosvaikutukseen
Tavoite: Hankintatoimesta kannattavuutta parantava,
tehokas toiminto
Keinot: Toimintatutkimus
Tutkimusongelma 1: Miten hankinnat tulisi strategisesti
kategorioida?

LUKU 2. HANKINTOJEN KATEGORIOINTI

Luokittelulla hankintatoimi jasennetaan tehokkaasti
hallittaviksi osa-alueiksi. Se my6s edellyttaa hankintojen
hyvin monipuolista analysointia ja toimii
kehittdmisprojektissa hyvana ajatusten herattajana. Nain
ollen se on jérkeva tapa aloittaa hankintatoimen
kehittdminen. Luvussa kasitellaan hankintatietojen

koostaminen seké eri kategorioi
soveltuvuuksineen.

TULOS 1
Kategorioinnin koostamismalli -->

Kaytannon luokat, joille voidaan asettaa yhtenaiset
tavoitteet ja toimintamallit.

Jotta kategorioita voitaisiin hallita, tulee maarittaa
hallintatoimet ja vastuut niiden hoitamiseen.

Tutkimusongelma 2: Millaisella organisaatiolla n&ita
kategorioita tulisi johtaa?

LUKU 3. HANKINTAORGANISAATION RAKENTAMINEN

Hankintatoiml tulee organisoida yritykselle soveltuvalla
tavalla. Siiné tulee kuitenkin huomioida tehokkuuden
kannalta keskeiset asiat hankintatoimen hierarkkisessa
asemassa, rakenteessa ja sentekomenetelmissa
yrityksen sisalla seka keskittdmisessa ja hajauttamisessa.
Hankintatehtavat on tunnistettava ja niiden vastuut
jaettava edelld mainitut elementit seka resurssit ja
kategoriat huomioiden jarkevasti. Luvussa kasitellaan
kategorioiden johtamisen organisointia naista
Iahtokohdista.

TULOS 2

Hankintaorganisaation rakennustyokalu -->
Tunnistetut hankinnan tehtavat ja niiden hoitamiseen
kategoriat huomioiva ja osaamisen seka tiedon
hyvaksikayton optimoiva hankintaorganisaatio.

Jotta organisaato voisi hoitaa tehtévansa tehokkaasti ja
kehittya edelleen, tulee silla olla kdytdnnon toimintamallit
ja tyokalut.

Tutkimusongelma 3: Millaisilla prosesseilla hankintoja
tulisi hallita ja kehittaa?

LUKU 4. HANKINTAPROSESSIEN MAARITTAMINEN

Prosessiajattelu on tunnustettu malli toimintojen
hallintaan ja kehittamiseen. Prosessikuvauksessa
midritetyt tehtivat asetetaan sarjaan ja kohdennetaan

Systemaattisuus varmistetaan hyvilla
jeilla sekd mittaamisella ja tavoitteilla.
Luvussa kasitelldan prosessien kuvaamista seka hankinnan
strategisia ja operatiivisia prosesseja maaritettyjen
kategorioiden, tehtavien ja organisaation pohjalta.

TULOS 3
Hankinnan prosessikokonaisuus ja tavoiteprosessit -->

Hankintaprosessien ja niiden valisen tietovirran
hahmottaminenseka kaytannon tyokalut prosessien
jalkauttamiseen ja tavoitteellisuuden varmistamiseen

Millainen kokonaiskuva tydn eri tutkimusongelmien
tuloksista muodostuu ja paastaanko niilla tavoitteeseen eli
saadaanko niilla rakennettua hankintatoimesta
kannattavuutta parantava, tehokas toiminto?

LUKU 5. TULOSTEN KOONTI JA ARVIOINTI

Kategoriointi ja organisointi muodostavat perustan, jolle
tehokkaat hankintaprosessit rakennetaan. Lopputulos on
pk-yrityksille soveltuva hankintatoimen kdytannon
rakentamis- ja toteuttamismalli, jossa on keskitytty
nimenomaan strategisen hankintatoimen rakentamiseen
ja sen linkittymiseen operatiiviseen hankintaan. Luvussa
kootaan kaikki osamallit yhteen. Todellisen
kannattavuusvaikutuksen arviointi vaatii kuitenkin
jatkotutkimuksia, joihin esitetddn haasteita.

Kuva 2. Tydn eteneminen ja raportin rakenne kaaviona.

LOPPUTULOS
3-vaiheinen malli strategisen hankintatoimen
rakentamiseen -->

Kategoriapohjainen, strateginen hankinnan toimintamalli
pk-yrityksille.
Jatkotutkimushaasteet.
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Luvussa 5 kootaan yhteen tyén keskeiset tulokset ja arvioidaan niitd. Luvussa esitelldan
myds lopputulos eli tutkimuksessa luotu kolmivaiheinen malli strategisen hankintatoimen
rakentamiseen. Mallin strategisuutta ja kannattavuusvaikutusta arvioidaan ja esitetdan

jatkotutkimushaasteita.

Lopuksi (luku 6) tehdaan yhteenveto eli esitetaan tiivis kooste tydssa kasitellyista asioista
ja siind saavutetuista tuloksista. Taman luvun kautta tutkimuksesta saa siis muodostettua
kokonaiskuvan.
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2 HANKINTOJEN KATEGORIOINTI

Kategoriointi eli luokittelu on tapa jasentad hankintatoimi tehokkaammin hallittaviksi osa-
alueiksi. Se on tarpeellista, koska hankintojen monimuotoisuuden takia niita ei voida halli-
ta yhtendisesti. Eroja on niin hankittavissa tuotteissa, niiden taloudellisessa vaikuttavuu-
dessa kuin toimittajissa. Hankintojen luokittelu toimii kehittdmisprojektissa hyvana ajatus-
ten heréttdjana, silla sen toteutuksen pohtiminen edellyttdd hankintojen hyvin monipuolista
analysointia. Nain ollen se on jarkeva tapa aloittaa hankintatoimen kehittdminen.

2.1 Hankintatietojen koostaminen ja kuluanalyysi

Jarkevan luokittelun 1&htékohta on llorannan et al. (2012, p. 104) mukaan riittdava hankin-
tatieto. Sitd saadaan hankintojen kartoitukselle, jota kutsutaan myds kuluanalyysiksi
(spend analysis). Tama tarkoittaa tietoa hankintojen tarpeesta, siséllésta ja toimittajista.
Pelkka laskutustieto toimittajittain ei riitd. Hankintojen tarkastelussa voidaan erottaa kolme
perspektiivid; tulosyksikkd, toimittajamarkkinaperusteinen tuoteryhma seka toimittaja
(Ritvanen & Koivisto, 2007, p. 111). Tasta voidaan kuluanalyysin perustaksi muodostaa
kolme paakysymysta:

e Kuka (mika tulosyksikkd) hankkii?
e Mita (tuoteryhma)?

e Kenelta (toimittaja)?

Analyysissa keskeistd on hahmottaa erilaisten hankintojen suhteellinen tarkeys. Taman

vuoksi tulokset on kuvaavinta esittda rahamaaraisina, jolloin lisparametriksi tulee hinta.

Haastavinta kuluanalyysin tekemisessa on tarvittavan tiedon kerddminen. Perustiedon
tulisi 16ytya yrityksessd kaytettavasta tietojarjestelmésta (taloushallinnon jarjestelma tai
toiminnanohjausjarjestelma, ERP). Tarkemman tiedon saatavuus riippuu kaytettdvasta
jarjestelmasta seka tiedon keruutarkkuudesta. Tulosyksikkd- (kustannuspaikka) tai toimit-
tajakohtaisen tiedon saatavuudessa ei olettaisi olevan suuria esteita kirjanpidon vaatimus-
ten takia, mutta tuotekohtaisen tiedon saatavuus on taysin riippuvainen sen raportointi-
tarkkuudesta. Kasitelladnk tuotteita esimerkiksi nimiketasolla vai ryhméatasolla vai seka
ettd. Monella yrityksella onkin hankaluuksia tehda hankinnoista kattavaa ja tarkkaa ana-
lyysia juuri tietojen syoéttétarkkuuden ja analysoinnin vaativuuden takia (Monczka, et al.,
2009, p. 61). Kolmeen esitettyyn paakysymykseen tulisi kuitenkin etsia kattavat vastauk-
set, jotta hankinnoista saadaan kokonaiskuva ja luokittelussa paastaan alkuun.
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Hankintatietoja tulee jatkossakin saada raportoitua seurannan vuoksi, joten tietojarjestel-
mien hyddyntdmismahdollisuudet kannattaa kartoittaa tarkkaan.

Monczka et al. (2009, p. 61) esittavat kaytanndn esimerkkind kuluanalyysimallin, jota kayt-
taa taloushallinnon palveluja padasiassa pk-yrityksille tarjopava Promentia Avisoriala (PA).
Malli muodostuu seuraavista seitsemasta vaiheesta:

1. Tarkastele materiaalihankintoja ja maarittele paékategoriat tuotteille ja toimittajille
Keraa tietokannoista kuhunkin tuote- ja toimittajakategoriaan kaytetyt rahamaarat
Jarjesta tuotekategoriat arvon mukaan laskevaan jarjestykseen. Pareto-analyysin
(80/20-analyysi) mukaan 20 % ryhmisté aiheuttaa tavallisesti 80 % kuluista. Naista
ryhmista l6ytyvat suurimmat sdastémahdollisuudet.

4. Etsi toimittajam&ara kullekin tuotekategorialle ja lajittele maarat laskevaan jarjes-
tykseen. Kategorioissa, joissa on eniten toimittajia, on suurin potentiaali jarkeista-
miseen ja saastoihin.

5. Méaarita kullekin toimittajalle keskimaarainen hankintasumma. Matala osuus kertoo
tyypillisesti liilan suuresta toimittajamaarasta.

6. Maarita kunkin toimittajan hankintojen arvo ja aseta ne laskevaan jarjestykseen.
Jarkeistaminen saattaa karsia loppupaan toimittajia.

7. Tarkastele kuluanalyysin tuloksia ja etsi kehityskohteita

PA:n kuluanalyysimallista on hahmotettavissa avainkysymykset "Mitd?” ja "Kenelta?”. Jos
hankkivia tulosyksikdita on useita, tulee hankintatoimen kehittdmisen kanalta ottaa tarkas-
teluun ottaa mukaa myds kysymys "Kuka?”.

Kohdeyrityksessa 1&hdettiin liikkeelle kerdadmalla hankintatietoja. Tarkastelujaksoksi valit-
tiin viimeinen sulkeutunut tilikausi 1.5.2013-30.4.2014. Talta valiltd ajettiin yrityksen toi-
minnanohjausjarjestelmésta ostotietoja taulukkolaskentaohjelmaan (MS Excel). Maaraava
paiva, kuten tilauspaiva tai saapumispaiva, tulee maarittéa tietojen vertailukelpoisuuden ja
analyysien toistettavuuden takia. Tassa kaytettiin oston laskun tositepéivaa, jotta ostodata
on yhteneva tuloslaskelman tietojen kanssa. Kaikkea tietoa ei saatu tietokannasta yhdella
raportilla ja eri raporteilla ajettu tieto yhdistettiin ostotilausnumeron ja -rivin perusteella.
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Analyysissa tarvittiin seuraavat ostorivikohtaiset tiedot:

e Tositepaiva (tai jokin valittu kulun ajallisen kohdistumisen maaraava paiva)

e Kustannuspaikka (tai jokin mahdollista yksikkd& vastaava tieto)

e Rivin arvo €

¢ Nimikeryhma (tai jokin saatavilla oleva oston tuoteryhmaé& kuvaava tieto esim. os-
totili)

e Toimittaja

Aineiston analysointi on nopeaa esimerkiksi MS Excel Pivot-taulukkona, kun se kerataan
yhteen tietotaulukkoon. Keratysta aineistosta saatiin nain heti selville hankintojen koko-
naiskuva eli kokonaisarvo, toimittajien kokonaismaéara seka ostotilausrivien kokonaismaa-
ra. Verrattaessa toiminnanohjausjarjestelman ostosummaa 6,1 miljoonaa euroa (M€) tu-
loslaskelmasta saatuun ostojen arvoon 6,9 M€ todettiin, ettei aineisto sisalla kaikkia osto-
ja. Talouspéallikk6a haastattelemalla selvisi, ettd osa ostoista kirjataan suoraan taloushal-
linnon jarjestelmd@an niin sanottuina kululaskuina. Toiminnanohjausjarjestelméasta ei siis
saada kaikkea ostotietoa. Kululaskuna kirjatuista ostoista ajettiin raportit taloushallinnon
jarjestelméasta ostotileittéin. Ostojen kokonaisarvo oli seuraava:

+ Toiminnanohjausjarjestelmaan kirjatut ostot 6,1 M€
+ kululaskut (mm. vuokrat, vakuutukset, sdhkg, autot, jatehuolto ja
epasuoria palveluita) 0,8M€
= 6,9 M€

Kululaskuina kirjattujen ostojen lisddminen aineistoon muuta tietoa vastaavasti rivitasolla
olisi ollut hyvin ty6lastd. Koska ne olivat selkeéasti kasiteltavissa erillisina tuoteryhming,
jatettiin ne tarkemman kuluanalyysin ulkopuolelle. Tarkastelut tehtiin siis toiminnanohjaus-
jarjestelman aineistolle, joka kattoi 89 % ostoista ja kaikki suorat (myytaviin tuotteisiin liit-
tyvat) ostot. Tasté aineistosta saatiin seuraavat kokonaismaarat:

e 346 toimittajaa
e 14 546 ostorivia (yli 58 rivia/tyépaiva, kun tyépaivien maara tarkasteluvalilla 250)

e Ostojen keskimaarainen arvo n. 420 €/rivi



17

Aluksi aineistosta selvitettiin, kuinka ostot ovat jakautuneet yksikéittain ("Kuka hankkii?”).
Tama tieto oli saatavissa kustannuspaikan mukaan. Tuloksen perusteella Robostiikan
(RA) ja Valmistuspalveluiden (VaPa) hankinnat kattoivat yhdessa 85 % hankinnoista Huol-
topalveluiden (HuPa) osuuden ollessa 6 %. Tarkastellun tilikauden hankintatiedoissa oli
mukana apteekkiautomaatiota tarjonnut Apteekkiratkaisut-liketoimintayksikkd (AR) 8 %:n
osuudella. AR-liiketoiminnasta kuitenkin luovuttiin kyseisen tilikauden aikana, ja poistetta-
essa sen osuus hankinnoista nousee RA:n osuus 47 prosenttiin, VaPa:n 46 prosenttiin ja
HuPa:n vajaaseen 7 prosenttiin Orfer Oy:n kokonaishankinnoista. Tama on siis vastaus
kysymykseen "Kuka hankkii?”.

Vajaa prosentti hankinnoista oli hallinnolle kirjattuja. Nama olisi voitu kohdistaa liiketoimin-
tayksikoille kaytdssa olevilla vyorytysperusteilla, mutta tama katsottiin pienen arvon vuoksi
tarpeettomaksi. Hankintojen jakautuminen yksikdittain on esitetty kuvassa 3.

Yksikké Osuus [%] Yksikkdé Osuus [%]

RA 43 % RA 47 %
VaPa 42 % VaPa 46 %
AR 8% :> AR poistettu
HuPa 6% HuPa 7%
Hallinto 1% Hallinto 1%
Kaikki Kaikki

yhteensa 100 % yhteen 100 %

HRA
mVaPa
HuPa

W Hzllinto

Kuva 3. Kuka hankkii? Kohdeyrityksen hankintojen jakautuminen liiketoimintayksikéittdin.

Hankintatietojen koostamisen ja yksikkétarkastelun jalkeen aloitettin PA:n mallin mukai-
nen kuluanalyysi. Aineistosta rajattin tédssd vaiheessa pois Apteekkiratkaisut-
liketoimintayksikdn hankinnat, etteivat ne vaaristaisi analyysia sen hankintatarpeiden
poistuttua. Vaiheissa 1-6 tehddén aineistosta mallin mukaisia maarityksia. Tuloksia analy-
soidaan lopuksi vaiheessa seitseman.
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Ensimmainen PA-kuluanalyysin vaihe oli:

1. Tarkastele materiaalihankintoja ja maarittele paékategoriat tuotteille ja toimittajille

Ostot jaoteltiin toiminnanohjausjarjestelmassa valmiina olleen nimikeryhmittelyn perusteel-
la. Naita ryhmia oli 38 ja niita kéasitelladn tassa myos toimittajamarkkinoina.

Keraa tietokannoista kuhunkin tuote- ja toimittajakategoriaan kaytetyt rahamaarat
Jarjesta tuotekategoriat arvon mukaan laskevaan jarjestykseen. Pareto-analyysin
(80/20-analyysi) mukaan 20 % ryhmisté aiheuttaa tavallisesti 80 % kuluista. Naista
ryhmista I6ytyvat suurimmat sdastémahdollisuudet.

Vaiheiden 1-3 avulla vastattiin kysymykseen "Mita?” ja hahmotettiin eri ryhmien suhteelli-
nen tarkeys. Hankinnat olivat keskittyneet melko lailla Pareto-sdannén mukaisesti, silla
yhdeksan ryhmaa (24 %) aiheutti 80 % hankintakuluista. Suurin ryhma hankinnoista ol
TuoteOsa, joka sisaltdd Valmistuspalveluun ostettavat komponentit. Toiseksi suurin ryh-
ma oli Alihankinta ja kolmanneksi suurin Valmistuote. Muut 80 %:n osuuteen sisaltyvat
ryhmat olivat Sahkd, Laite, Rahti, SuunnOsa, Pneumatiikka sekd KoneRakTarv. Kuvan 4
taulukko-osuudessa nékyvat kaikki 38 kaytdssa olevaa nimikeryhmaa. Kullekin ryhmélle
nakyy niiden siséltdéd kuvaava tarkennus sekad tunnistettu ryhmittelyperuste. Kuvaaja-
osuudessa on hankintojen arvon kertymaa ryhmittain kuvaava kayra. Nimikeryhmille on
laitettu kuvaajaan myds niiden suuruutta kuvaavat palkit, mutta euromaaraisia arvoja ei

nayteta.
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Nimikeryhmi [Tarkennus Ryhmittelyperuste

TuoteOsa 'VaPa ostettavat komponentit Yksikka/sisalta

Alihankinta Alihankintatyo Sisdlto

Valmistuote Valmistuotteet Sisalto

Sahkd Sahkdkomponentit Sisdlto

Laite Laitteet Sisalto

Rahti Kuljetuspalvelut ja toimituskulut Sisdlta

SuunnOsa Itse suunnitellut projektipuclivalmisteet (RA)  |Yksikkd

Prneumatiikka  [Pneumatiikkakomponentit Sisdlto

KoneRakTarv  |Koneenrakenuksen tarvikkeet Sisdltd

Terds Mustat terdkset Sisdltd

TuotTarveain  |Tuotannon tarveaineet Sisaltd

Kuljetin Kuljettimet Sisdlto

Tyo Mm. majoituspalvelut Eiselked

AlihPintakas Alihankintapintakdsittely Sisdlto

KuljKomp Kuljetinkomponentit Sisdlto

Voimansiirto  |Voimansiirtokomponentit Sisalto

Kemikaali Kemikaalit Sisilta

Ruuviliitos Ruuviliitostarvikkeet Sisalta

AlihSuunnitt Alihankintasuunnittelu Sisalta

TuotePuoli VaPa ostettavat puolivalmisteet Yksikkd/sisaltd

RobotinOsa Robotin varaosat Sisalta

TerdsRST Ruostumattomat terdkset Sisalta

Tuotantokone |Tuotannon koneet ja laitteet Sisdlta

Liikekulut Kiinteistd-, markkinointi, ICT, konsult Eiselked

Tyokalu Tyokalut Sisdlto

Alihanksah Alihankintasghkotyd Sisdlto

Laakeri Laakerit Sisalto

Standardiosa Itse suunnitellut vakio-osat Yksikkd/sisalta

TuoteValmis VaPa valitystuotteet Yksikkd/sisalta

Liitokset Liitostarvikkeet (ei ruuvi) Sisdlto

PakkausTarv Pakkaustarvikkeet Sisalta

RobOheisLait  |Robotin oheislaitteet Sisdltd

Kumi Kumit Sisdltd

TuoteOsto VaPa puolivalmisteet (useita ostoja) Yksikka/sisaltd

Muovi Muovit Sisaltd

Alumiini Alumiinit Sisaltd

TerdsHap Haponkestavit terdkset Sisdlto

TerdsNuor Nuorrutusterakset Sisdlta
100%
90%
B80%
70%
60%
0% — Kertyma [36]
40%
30%
20%
10%

I I I I I I I Il nnnnns -
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20 21 22 23 24 25 26 27 28 29 30 31 32 33 34 35 36 37 38

Kuva 4. Mitd? Kohdeyrityksen nimikeryhmdt ja niiden suhteellinen osuus hankinnoista.
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Vastaava nimikeryhmatarkastelu tehtiin viela yksikaoittain. Siina tuli esiin eri nimikeryhmien

painottuminen eri yksikéiden hankinnoissa.

HuPa:ssa selkeésti suurin yksittainen ryhma olivat sdhkékomponentit. Muita suuria ryhmia
olivat alihankintatyd seka pneumatiikkakomponentit. Kaiken kaikkiaan nimikeryhmia oli 26,
joista kahdeksan eli 30 % muodosti yli 80 % kuluista.

RA:n suurimmat ryhmat olivat alihankintaty® seka valmistuotteet. Myés laitteiden ja séh-
kékomponenttien yksittdinen osuus oli merkittava. Hankinnassa kaytetyista 31 nimikeryh-
masta kahdeksan eli 26 % kattoi 80 % hankintojen arvosta.

VaPa:ssa ylivoimaisesti suurimmat hankinnat ovat TuoteOsa-ryhméssé. Se muodostaa 60
% hankintojen arvosta. Suuri osuus selittyy silla, ettd ryhman ryhmittelyperusteena on
kaytetty liilketoimintayksikkda ja kaikki VaPa:n ostokomponentit on ndin niputettu yhteen
ryhmé&an. Seuraavaksi tulevat alihankintaty®, kuljetuspalvelut ja toimituskulut seka terak-
set. Nama nelja ryhmaa ovat jo 83 % nimikeryhmistd, joita on yhteensa 28. Hankinnat
nimikeryhmittain yksikéittain on esitetty kunkin ryhman osuutta korostavina kaavioina ku-
vassa 5.

‘ HuPa

VaPa

mSsahko mAlihankinta W TuoteOsa

WValmistuote m Alihankinta

m Alihankinta

W Pneumatiikka Laite mRahti

msihko mTeris
mSuunnOsa W TuotTarveain
mPneumatiikka m AlihPintakss
miuljetin m TuotePuoli

MKoneRakTary mTerasRST

W Voimansiirto = Kemikaali

Kuva 5. Kohdeyrityksen hankinnat nimikeryhmittéin yksikoittéin.

Seuraavaksi kartoitettiin hankintojen toimittajia eli etsittiin vastausta kolmanteen paaky-
symykseen "Kenelta?”. Kyseessa olivat siis PA:n mallin vaiheet 4-6:

4. Etsi toimittajamaara kullekin tuotekategorialle ja lajittele maarat laskevaan jarjes-
tykseen. Kategorioissa, joissa on eniten toimittajia, on suurin potentiaali jarkeista-
miseen ja saastoihin.

5. Méaarita kullekin toimittajalle keskimaarainen hankintasumma. Matala osuus kertoo
tyypillisesti liilan suuresta toimittajamaarasta.

6. Maarita kunkin toimittajan hankintojen arvo ja aseta ne laskevaan jarjestykseen.
Jarkeistdminen saattaa karsia loppupéén toimittajia.
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Toimittajamaara nimikeryhmittain vaihteli yhdesta yli sataanseitsemaénkymmeneen. Suu-
rin toimittajamaéra oli Rahti-ryhmassa, johon siséltyivat paitsi varsinaisten kuljetusliikkei-
den ostot, myds kaikkien toimittajien erikseen laskuttamat toimituskulut. Toimittajien maa-
ra nimikeryhmittain on esitetty laskevassa jarjestyksessa kuvassa 6.
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Kuva 6. Toimittajien maara nimikeryhmittain.

Tassa vaiheessa todettiin, etta kaikki kaytdssa olevat nimikeryhmat eivat vastaa toimitta-
jamarkkinaa. Esimerkiksi TuoteOsa-ryhma sisaltdd kokonaisuutena Valmistuspalvelut-
yksikbén komponenttihankinnat ottamatta kantaa siihen onko kyseessa esimerkiksi kuvien
mukaan teetettadva muovi- tai terdsosa tai vakiosahko- tai litoskomponentti. Koska nimike-
ryhmittelyssa katsottiin olevan toimittajatarkastelun suhteen puutteita, ei kuluanalyysin
vaiheita 5 ja 6 suoritettu nimikeryhmé&kohtaisesti, vaan toimittajakohtaisia hankintoja tar-
kasteltiin kokonaisuutena.

Toimittajia oli kaikkiaan 326. Naista 58 (18 %) kattoi 80 % ostojen arvosta. Huomattavaa
on, ettd jo 20 toimittajaa (6 %) kattoi puolet hankintojen arvosta ja kahdeksan suurinta
toimittajaa (2 %) kolmanneksen. Taman jalkeen toimittajien hankintojen osuus laski hyvin
tasaisesti. Kuvassa 7 on esitetty hankintojen jakautuminen toimittajittain. Toimittajakohtai-

sia arvoja tai toimittajien nimia ei nayteta.
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Kuva 7. Keneltd? Kohdeyrityksen hankintojen jakautuminen toimittajittain.

My6s hankintojen toimittajaperusteista tarkastelua tarkennettiin yksikkétasolle. Ostojen
kustannuspaikan perusteella katsottiin, kuinka monta toimittajaa kullakin yksikélla oli ollut
ja kuinka moni naista toimittajista palveli vain tata yksikkda.

Valmistuspalvelujen toimittajista yli puolet (55 %) oli yksikén omia toimittajia. He toimittivat
yhteensa 60 % hankintojen arvosta. Tama kertoo, ettd yksikdn toiminnan luonne eroaa
robottiautomaatiotoiminnasta. Toisaalta 40 % ostojen arvosta liittyy toimittajiin, joilta teh-
daan hankintoja mydés RA:n ja HuPa:n tarpeisiin. Tdma kertoo, ettd hankintoja yhdistamal-
l& on mahdollista saada vahvempi asema toimittajamarkkinoilla.

RA:n ja HuPa:n yksikkdkohtaisilta toimittajilta tehtyjen ostojen osuudet ovat paljon pie-
nempia kuin VaPa:lla. Tama johtuu siita, ettd niilld on toiminnan samankaltaisuuden takia
keskenaan paljon samoja toimittajia. Toimittajien jakautuminen yksikdittain on esitetty tau-
lukossa 1.



Taulukko 1. Toimittajien jakautuminen yksikoittain.

Vain Omien Omilta ostojen
Yksikko | Toimittajia | omia osuus kpl | osuus euroista
Hallinto 26 7 27 % 68 %
RA 181 70 39% 26 %
VaPa 172 95 55 % 60 %
HuPa 130 31 24 % 4%
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Hankinta-aineistosta oli nyt haettu vastaukset paékysymyksiin "Kuka?”, "Mita?” ja "Kenel-

ta?”. Taman jalkeen suoritettiin projektitimissa viimeinen vaihe eli tulosten analyysi:

7. Tarkastele kuluanalyysin tuloksia ja etsi kehityskohteita

Yksikkotarkastelussa merkille pantavaa oli Robostiikan ja Valmistuspalveluiden hankinto-
jen lahes yhta suuret arvot. Talld hetkellda niiden hankinnat tehdaan paaasiassa erillaan
toisistaan, vaikka tarpeiden yhdistamisesta syntyvaa ostovoimaa voisi hyédyntaa joissakin
ryhmissa sekd nimikeryhma- ettd toimittajatarkastelujen perusteella. Tulosten perusteella

kehitettavaa on siis hankintatoiminnan organisoinnissa ostovoiman hyddyntdmiseksi.

Tuoteryhmatarkastelussa I6ydettiin merkittdvimmat nimikeryhmat, mutta samalla kiinnitet-
tiin huomiota ryhmittelylogiikan paéllekkaisyyksiin. Osa nimikeryhmisté perustui sita kayt-
tavaan yksikkéon (esim. TuoteOsa, SuunnOsa) ja osa todelliseen, toimittajamarkkinaa
vastaavaan sisaltéon (esim. Sahkd, Pneumatiikka, Terds). Tunnistetut ryhmittelyperusteet
on esitetty kuvassa 4. Osa hankinnan luonnetta kuvaavista ryhmista oli sellaisenaan liian
laajoja toimittajamarkkinatarkasteluun. Esimerkiksi Alihankinta siséltdd muun muassa ko-
neistusta ja pintakasittelya hyvin erilaisilta toimittajamarkkinoilta. Myds Rahtikulut-ryhma
oli ongelmallinen, silld se sisélsi seka muiden tuoteryhmien toimittajien toimituskulut etta
varsinaiset kuljetuspalvelut. Valmistuspalveluiden TuoteOsa-ryhmaéan todettiin sisaltyvan
tuotteita, joiden toimittajavalinnan tekee ja toimitusehdot sopii asiakas. Nama eivat siis
kuulu kohdeyrityksen hankintojen piiriin, mutta niiden sopimustenmukaisuutta kokonais-
kustannusvaikutusta tulee silti valvoa. Nykyinen ryhmittely ei siis palvele hankinnan stra-
tegista tasoa ja siihen pitda tehda parannuksia.
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Toimittajien m&éara oli suuri. Osaltaan tdma johtuu siita, ettd tarkastelun kohteena ovat
kaikki hankinnat, eivat vain suoraan ty6lle ostettavat tuotteet ja palvelut. Mukana ovat siis
esimerkiksi alueelliset majoituspalveluiden tarjoajat seka kertaluontoiset toimittajat. Toimit-
tajakunnasta erottuvat kuitenkin selkeasti ne toimittajat, joille hankinnat keskittyvat. Nai-
den toimittajasuhteiden hallinta on ensiarvoisen tarkeda. Tuoteryhmakohtaisista toimitta-
jista tulee saada selkeampi kuva.

Tehdylld kuluanalyysilla saatiin kokonaiskuva kohdeyrityksen hankinnoista; paljonko ra-
haa kulutettiin, missé yksikdissa ja mihin tuotteisiin ja toimittajiin. N&ita tuloksia voidaan
hyddyntédé hankintojen kategorioinnissa.

2.2 Kategoriointitavat

Sopivimman luokittelutavan l6ytdmiseksi taytyy pitdd mielessd mita luokittelulla halutaan
saada aikaiseksi. Lahtbkohtainen syy kategoriointiin on se, ettd optimaaliset toimintatavat
kunkin toimittajaryhméan kanssa ovat usein erilaisia ja 16ytamalla parhaat prosessit kuhun-
kin ryhnmaan saadaan paremmat tulokset pienemmilla kokonaispanostuksilla.

Kategoriointiperusteita on useita. lloranta et al. (2012, p. 106) jakavat ne organisaation
ulkoisiin ja siséisiin tekijoihin. Sisdisia tekijoitd ovat esimerkiksi hankinnan suhteellinen
volyymi tai muu térkeys, kayttd, monimutkaisuus ja palvelusisaltd. Ulkoisia perusteita taas

ovat muun muassa toimittajakentan rakenne, kilpailun luonne, tarjonta ja logistiset tekijat.

Taulukkoon 2 on koottu keskeisia hankintojen luokitteluperiaatteita vahvuuksine ja heik-
kouksineen.
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Taulukko 2. Kategoriointivaihtoehtoja (mukaillen ldhteista lloranta & Pajunen-Muhonen,
2012; LOGY ry, 2014).

Kategoriointi-
peruste

Esimerkki

Hyvai/vahvuudet

Huonoa/riskit

Tuloslaskelma
(vrt. kayttotar-
koitus)

e Suorat/tuotannolliset
hankinnat

e  Vilitettavat tuotteet
(kauppatavarat)

e  Epdsuorat hankinnat

¢ |nvestointihankinnat

Tuo esiin, ettd hankintoja
on muitakin kuin vain suo-
raan tuotannossa kaytet-
tavat materiaalit ja palve-
lut (kattavuus). Kuvaa
karkeasti hankinnan merki-
tysta ja luonnetta.

Ei kuvaa hankintojen
ohjauksen kannalta
riittavalla tarkkuu-
della hankintojen
sisdltda tai toimitta-
jamarkkinaa.

Kohteen luonne
(vrt. jalostus-
aste)

Raaka-aineet

Tuotannon tarveaineet

Puolivalmisteet

Komponentit (raata-

I6idyt tai standardi)

e  Valmistuotteet (valitys-
tavara)

e Investointihankinnat

e  Kunnossapidon tarvik-
keet

e Palvelut

Kuvaa hyvin hankintojen
sisaltod. Rajaa karkeasti
toimittajamarkkinan. Lin-
kittyy kdytannon toiminta-
tapoihin.

Sinadllaan liian karkea
yhtenaisen toiminta-
tavan loytamiseen
erilaisten tuoteryh-
mien hankinnoissa.

Kohteen moni-

Jako esim. standardituotteisiin ja

Teknisen osaamisen koh-

Ei linkity ohjauslo-

mutkaisuus raataloitaviin. dentaminen. giikkaan.
Taloudellinen ABC-analyysi Ohjaa voimavaroja talou- Ei linkity ohjauslo-
merkitys dellisesti merkittaviin giikkaan.
nimikkeisiin.
Yksikko Tulosyksikkokohtainen hankinto- | Selkeys ja yrittdjamainen Ostovoiman menet-
jen jako. toiminta. taminen, jos yksi-
koéiden hankinnoissa
olisi synergiaa.
Osaamisen rajoit-
tuminen.
Toimittaja Tuotetuntemukseen perustuva Neuvotteluvoima, selkeys | “Monopoliaseman”
jako. vastuunjaossa. luominen toimittajil-
Alueellinen esim. maakohtainen le jakohetken toi-
jako. mittajasuhteisiin
jumittumalla. Ei
valttamatta vastaa
tuoteryhmajakoa,
jos toimittajalla laaja
toimintakentta.
Toimittaja- Tuoteryhmajako toimittajamark- | Toimintatapojen yhtendis- | Kattavuuden varmis-
markkina kinoittain (kilpailun taso). tettavyys ja markkina- taminen (keskity-

Jako toimittajamarkkinan ominai-
suuksien, kuten hallittavuu-
den/saatavuuden mukaan.

muutosten hyédyntami-
nen. Voidaan keskittya
niihin hankintoihin, joissa
vaikutusmahdollisuuksia.
Osaaminen ja toimittaja-
markkinoiden tuntemus
syvenee.

taan helposti vain
tuotannollisiin toi-
mittajiin).
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Mik&an yksittainen kriteeri ei kata kaikkia nakékulmia, vaan tehokas hankintajohtaminen
edellyttda useisiin kriteereihin perustuvaa luokittelua, jota voidaan paivittdd olosuhteiden
muuttuessa. Eri perusteiden pohjalta tulee 16ytda kategoriointitapa, jolla paastdan oman
organisaation tavoitteisiin. (lloranta & Pajunen-Muhonen, 2012, pp. 106-107)

Hankintojen analysoinnissa Kiinnitettin huomiota kolmeen tekijaan; toimintayksikkoon,
tuoteryhmaan ja toimittajaan. Talléin on loogista paatelld naiden olevan hankintojen jaotte-
lussakin avaintekij6itd. Taulukossa 2 esitettyja kategoriointiperusteita vertaamalla voidaan
todeta, ettd yksikkdpohjainen jako ei ole kdytdnndn toimintatapojen, osaamisen hyddyn-
tdmisen tai ostovoiman kannalta perusteltu. Kaytdnnén toimintamallien ja vaikutusmahdol-
lisuuksien kannalta ensisijainen kategoriointiperuste on toimittajamarkkina eli tuotteiden
luokittelu keskenaan kilpailevien toimittajien tasolle. Jos yksikéiden valilla ei 16ydy
yhteisia toimittajamarkkinoita, johtaa se yksikkdtasoiseen luokitteluun. Yksikéiden valinen
maantieteellinen etaisyyskaan ei enda nykyisin ole peruste hankintojen jakamiseen yksi-
kéittain, silla teknologinen kehitys seka viestinndssa etta tietojarjestelmissa on purkanut
nama muurit. Yksikkétasoiseen luokitteluun saattaa johdatella myés eri tulosyksikdiden
yritysmainen toiminta. Kysymys on kuitenkin koko yrityksen kannalta tehokkaimman han-
kinnan toimintamallin 16ytdmisesta eikd yksikkétasoisen toiminnan optimoinnista. Naiden

tekijdiden valossa yksikkéa ei huomioida kategoriointiperusteena.

Tuoteryhma on kategorioinnissa avaintekija, kun se on sidoksissa toimittajamarkkinaan.
Tuoteryhman laajuus maaraytyy organisaation toiminnan luonteen mukaan. Koneenraken-
tajalle voi riittdd kategoriaksi (toimittajamarkkinaksi) sdhkékomponentti, kun taas sahko-
komponentin valmistaja jakaa komponenttinsa huomattavasti tarkemmin esimerkiksi antu-
reihin, kaapeleihin ja kytkimiin. Tastd nékékulmasta toimittaja on ennemminkin kategorian
sisaltd eli jaon tulos kuin lajitteluperuste. Toimittajaperusteista kategoriointia puoltaa kui-
tenkin ostovoiman keskittyminen, joten tdma tulee ottaa huomioon hankinnan koordinoin-

nissa (organisaatio ja prosessit).

Hankinnan toimittajamarkkinapohjainen kategoriointi mahdollistaa yhtenéiset toimintata-
vat, hyvat vaikutusmahdollisuudet seka osaamisen hyddyntamisen. Lisaksi tulee kuitenkin
varmistaa, etté luokittelu kattaa koko hankintakentén ja ettd kategorioille on asetettavissa
yhtendiset tavoitteet. Taman vuoksi tulee ottaa huomioon myds hankintojen liiketoiminnal-

linen luonne.
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Luokittelussa ei siis saa huomioida vain suoria hankintoja, silla kilpailukyvyn kannalta
kaikki hankinnat ovat merkittavia. lloranta et al. (2012) ovat tehneet oman kokemuksensa

perusteella kdytdnndssa toimivaksi osoittautuneen jaon viiteen paaryhméaan, jotka ovat

Toistuvan tuotannon hankinnat
Projektityyppisen tuotannon hankinnat
Investoinnit

Epasuorat hankinnat

o &~ 0~

Valitettavat kauppatavarat

Jako muistuttaa pitkalti taulukossa 2 esitettya tuloslaskelmapohjaista luokittelua, mutta
siind on huomioitu toistuvan ja projektityyppisen hankinnan eroavaisuus kaytannén tasol-
la. Toistuvan tuotannon hankinnoissa korostuvat jatkuvuus, toistuvuus, saatavuus ja va-
rastojen hallinta. Projektihankinnoille ominaista ovat muuttuva sisélté, kiireellisyys, oikea-
aikaisuus sekd dokumenttien hallinta. Koska jaossa eri ryhméat kayttaytyvat eri tavoin ja
noudattavat erilaista logiikkaa, on niilla erilaiset tavoitteet ja toimintamallit. (lloranta &
Pajunen-Muhonen, 2012, pp. 59-60)

Kun hankintojen pagjako on ensin tehty kattavasti sisdisen luonteen mukaan, voidaan
ottaa huomioon ulkoinen nékdkulma eli toimittajamarkkinat. Ensimmé&isen askeleen tdhan
suuntaan ottaa tuotannon (paaryhmat 1 ja 2) hankintojen luokittelu taulukossa 2 esitettya
jalostusastejakoa mukaillen esimerkiksi seuraavasti:

* Raaka-aineet

* Puolivalmisteet

+ Komponentit

+ Valmistuotteet (valitystavara/laitteet)
+ Palvelut (alihankinta)

Tassa jalostusastetta kasitelladn oman valmistusprosessin nédkdkulmasta. Jos valmistus-
prosessi olisi alkutuotannossa, olisi materiaali esimerkiksi rautamalmi (teréstehdas) tai
viljia (mylly), kun taas pidemmalla jalostusketjussa vastaavasti teraslevy (konepaja) tai
jauho (leipomo). Puolivalmisteeseen taas on tehty jokin kyseiseen tuotteeseen liittyva ty6-
vaihe, mutta se ei mene sellaisenaan lopputuotteeseen. Komponentit ovat sellaisenaan
lopputuotteeseen menevid, tuotantovalmisteisia osia, kuten séhké- tai liitososia tai koneis-
tettuja osia. Valmistuote on sellaisenaan tai johonkin kokonaisuuteen liitettyna myytava
tuote. Palvelut (tuotannossa alihankinta) ovat pelkkaa tyo6ta.
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Tuotannon hankintoina on tassa kasitelty vain tuotteeseen sitoutuvaa materiaalia ja ty6ta.
Tuotannossa tarvittavat apuaineet ja tarvikkeet on sijoitettu epasuoriin hankintoihin (paa-
ryhmd@ 4) yhdessd ylldpidon tarvikkeiden kanssa, silla niilla on usein yhteiset toimittaja-
markkinat. Kun esitetyt lajitteluperusteet yhdistetdan, saadaan kuvan 8 mukainen kaksi-
tasoinen runko hankintojen ohjausperusteiselle luokittelulle. Huomioitavaa on, etta koska
valmistuotteet esiintyvat molemmilla tasoilla, pidetddn maaraavana tuotantotyyppid, johon
ne liittyvat (toistuva vai projekti). Ei-tuotannolliset hankinnat (ep&suorat ja investoinnit)
taas on jaettu joko tavaraan tai palveluun, vaikka joissain tapauksissa hankinta koostuu
molemmista (esim. hyllyntayttépalvelut). Talldin kyseessa on tavara.

Taso 1 Taso 2

o - . Jalostusaste omassa toiminnassa
Jakoperuste Sisdinen kdyttotarkoitus .. .
(toimittajamarkkina)

Kattavuus, yhtendinen L. . .
Jaon syy .. Y ) ) Yhtendinen toimintatapa, rajaaminen
kisittelytapa ja tavoiteasetanta

Raaka-aineet

Puolivalmistest

Toistuva tuotanto Komponentit

Palvelut

Valmistuotteet

Raaka-aineet

Puolivalmistest

Luokka .
Projektituotanto Komponentit

Palvelut

Valmistuotteet

Investoinnit Tavarat

Palvelut

Tavarat

Epdsuorat hankinnat
Palvelut

Kuva 8. Hankintojen jaottelu kahdella tasolla sisdisen kéyttétarkoituksen sekd toimittaja-

markkinaa rajaavan jalostusasteen mukaan.

Luokittelun tavoitteena on siis I10ytda malli, jonka avulla voidaan ohjata ulkoisia resursseja
organisaation tavoitteiden mukaisesti. Jaon tulee mahdollistaa yhtendinen kategoriastra-
tegia (tavoitteet ja toimintamallit) seka kategorian toimittajakentan hallinta (kilpailu, toimin-
tatavat). Esitetty kaksitasoinen jaottelu ohjaa jo tdh&n suuntaan, mutta ei ole viela riittavan
tarkka toimittajahallinnan nakékulmasta. Yhteen kategoriaan tulisi rajata tuotteet, joita
voidaan hankkia vaihtoehtoisesti useammalta keskenddn samankaltaiselta toimittajalta
(lloranta & Pajunen-Muhonen, 2012, p. 109). O’Brien (2009, p. 10) ilmaisee tdman niin,
ettd hankintastrategian kannalta on merkittavaa etta kategoria kohtaa hankintamarkki-
nan.



29

Toimittajamarkkinatasoinen jaottelu voidaan tehda sijoittamalla kuluanalyysin tuoteryhma-
tiedot ("Mita?”) kuvassa 8 esitettyyn runkoon ja tarkentamalla jaottelua tarvittaessa toimit-
tajien vaihtokelpoisuuden ("Keneltd?”) mukaan. Tarkoituksena on I6ytaa taso, joka mah-
dollistaa yhtendisen hallinnan, mutta ei pirsto hankintakenttdd tarkoituksettoman pieniin
osiin. Kuvassa 9 on esitetty esimerkki mahdollisista tuoteryhmistd kussakin luokassa.
Esimerkkitapauksen yrityksella ei ole projektiluotoista toimintaa eika valitystuotteita, joten
nama on jatetty huomioimatta (harmaat alueet). Yrityksen hankintakategoriat olisivat siis
tasolla 3 esitetyt toimittajamarkkinoiden Kilpailun tasolle maaritetyt tuoteryhmat.

Taso 1 Taso 2 Taso 3
o . ) Jalostusaste omassa toiminnassa Toimittajamarkkina
Jakoperuste Sisdinen kdyttbtarkoitus e . . o
(toimittajamarkkina) (kilpailu)
Katta htendi Vaikut hdollisuudet
Jaon syy .. Vs, y .EI'IEII'IE.I'I Yhtendinen toimintatapa, rajaaminen aiu u:sma |5m.1
kdsittelytapa ja tavoiteasetanta (ostovoima), osaaminen
Raaka-ainest Terdslevyt
Puolivalmisteet Laserleikkeet
Toistuva tuotanto Komponentit Laakerit
Palvelut Alihankintamaalaus
Valmistuotteet
Raaka-aineet
Puolivalmisteet
Luokka L -
Projektituotanto Komponentit
Palvelut
Valmistuotteet
Investoinnit Tavarat Koneet ja laitteet
Palvelut Konsultointi
. } Tawvarat Apuaineet ja tarvikkeet
Epédsuorat hankinnat —
Palvelut ¥ lldpitopalvelut

Kuva 9. Esimerkki yhdestéd kategoriasta (taso 3) kussakin pdéluokassa.

Luokittelu on tehty yhtendisen ohjattavuuden pohjalta. Nain on saatu aikaiseksi kategoriat,
joita on mahdollista hallita yhtendisesti ja kilpailun kannalta tehokkaasti. Kun tahan luokit-
teluun sijoitetaan kaikki yrityksen hankinnat, saavutetaan tdydellinen hankintojen katta-

vuus.

Luokitteluperusteina kaytettiin siis kayttétarkoitusta, jalostusastetta ja toimittajamarkkinaa
kilpailunakékulmasta. Yksikk6a tai toimittajaa ei ole kaytetty kategorioinnin perusteina.
Toimittajamarkkinapohjainen luokittelu saattaa johtaa myds niiden tasolle, jos eri yksikoi-
den valilla ei ole yhtenevia tuoteryhmia tai jos toimittajat eivat toimi eri markkinoilla. Taulu-
kossa 2 esitetyista kategoriointiperusteista ei kaytetty mydskaan hankintojen taloudellista
merkittavyytta tai toimittajamarkkinoiden luonnetta (monimutkaisuus, saatavuus), vaikka

nama ovat perusteita joihin usein ensimmaiseksi térmataan hankintojen jaottelussa.



30

Taloudellisin perustein tehty ABC-analyysi tai hankittavan tuotteen/tuoteryhmén tulosvai-
kutuksen kasittely yhdessa toimittajamarkkinoiden halittavuuden kanssa Kraljicin (1983)
matriisissa ovat ty6kaluja, joita voidaan hyédyntaa ohjausperusteisten kategorioiden stra-
tegioiden ja toimintatapojen laadinnassa. Siind missa hankinnat on nyt luokiteltu kaytan-
nén peruskysymysten "Kuka?”, "Mitd?” ja "Keneltd?” mukaan, tullaan kunkin kategorian
suhteen siis kysymaan myoés "Miten?”. Siihen otetaan kantaa organisoinnin ja prosessien
yhteydessa.

2.3 Kategorioinnin koostamismalli

Hankintojen luokittelu voidaan siis tehda seuraavalla kaavalla:

1. Tee kuluanalyysi hankintojen kokonaiskuvan maarittamiseksi eli selvita
a. Kuka (mika yksikkd) hankkii?
b. Mita (tuoteryhma)?
c. Kenelta (toimittaja)?
2. Sijoita hankittavat tuoteryhmat toimittajamarkkinan kilpailun tasolla kuvan 8
mukaisen kaksitasoisen (kayttdtarkoitus ja jalostusaste) luokittelun alle kayttamalla
kuluanalyysissé selvinneitd vastauksia kysymyksiin "Mita?” ja "Kenelta?”

Nain saadaan muodostettua kaytanndn luokat, joille voidaan asettaa yhtenaiset tavoitteet
ja toimintamallit. Malli on esitetty kaaviona kuvassa 10. Huomattavaa on, ettéd kategoriat
kuvastavat hankinnan nykyista strategista roolia, silla se on seurausta kysymyksista "Mita
teemme?” (missio, visio) ja "Mita siitd teemme itse?” (hankintastrategia, oma ydinosaami-

nen vs. ulkoa hankittavat resurssit).

Hankintojen kokonaiskuvan
selvittaminen

Tuoteryhmien jaottelu
jalostusasteen mukaan

Tuoteryhmien jaottelun
tarkennus kilpailevan
toimittajamarkkinan tasolle

o Kuka? = Toistuva tuotanto * Raaka-aineet

. Mita? « Projektituctanto « Pualivalmisteet
« Keneltd? * Investoinnit = Komponentit
# Epasuorat hankinnat * Palvelut

= KATEGORIAT
Esim. Terdslewyt,
Laserleikkeet,
Sahkikomponentit

hkoperuste Siadimen KiytBearkoitus

oo uyy [ e
ssittotytaps ja

Toistiwa hietants.

Frojeituctants

[—

Kuva 10. Kategorioinnin koostamismalli.



31

2.4 Kategoriointi kohdeyrityksessa

Kohdeyrityksessa suoritettiin kategorioinnin ensimmainen vaihe eli kuluanalyysi kappa-
leessa 2.1 esitetysti ja saatiin ndin kokonaiskuva hankinnoista. Hankinnat oli kohdeyrityk-
sessa totuttu jaottelemaan yksikaéittain. Eri yksikéilla on ndenndisesti toisistaan poikkea-
vat tarpeet, mutta kuten kuluanalyysissa selvisi, on niiden hankinnoissa nimike- ja toimitta-
jatasolla yhtalaisyyksia. Yksikkdrajauksella menetetdén siis maksimaalinen volyymietu.

Kuluanalyysisséa esiin tulleet tuoteryhmaét sijoitettiin kategorioinnin toisen vaiheen mukai-
sesti kuvassa 8 esitettyyn kaksitasoiseen jaotteluun. Sisdisen kayttétarkoituksen mukaan
jaotellessa tunnistettiin seka toistuvan tuotannon etta projektituotannon hankintoja. Tuo-
tantotyyppi ohjasi luokittelua jonkin verran yksikaittain, silla Valmistuspalveluiden tuotanto
on padosin toistuvaa sind missa automaatiopuoli toimii projektiluontoisesti. Epésuoriin
hankintoihin sijoitettin myds ryhmia, joita voidaan pitda suoraan tuotantoon liittyvina, ku-
ten maalit ja hitsausaineet. Valinta perustui siihen, ettd nama ryhméat eivat ndy suoraan

tuotteiden kustannusrakenteissa.

Olemassa olevaa nimikeryhmittelyd tarkennettiin toimittajamarkkinatasoisiksi tuoteryhmik-
si. Tassa tarvittiin toimittajamarkkinoiden tuntemusta, joten siind kaytettiin apuna hankin-
tahenkil6stda. Luokitteluun lisattiin tdssé vaiheessa myds kululaskuina kirjatut ostot ostoti-
lien perusteella. Niistakin poistettiin Apteekkiratkaisut-liiketoimintaan liittyneet ostot, jolloin
kululaskuina kirjattujen ostojen arvoksi jai noin 0,7 M€. Tarkasteltavien hankintojen koko-
naisarvo oli talléin noin 6,4 M€. Vaikka toimittajamarkkina ei olisi ollut yhtenainen, ei arvol-
taan hyvin pienia saman kayttotarkoituksen ryhmia kasitelty end@ omina kategorioinaan,
vaan kaytettiin koontiluokkia kuten "Muut projektikomponentit”.

Huomioitavaa on, ettd myds vuokratydn laskutus nakyi ostoissa siséltyen alihankintaan.
Vuokratyd on erdélld tavalla harmaa hankinnan osa-alue, silla se voidaan nahda mydés
palkkakuluna. N&in ollen sen valvonnan voisi katsoa kuuluvan henkiléstéhallinnon piiriin.
Koska se on kuitenkin kulu, joka tasséa tapauksessa muuten hukkuu ostoihin, paatettiin se
ottaa omaksi kategoriakseen investointipalvelujen alle. Taman perusteena oli sen suhde

rekrytointiin. Kukin organisaatio voi tehda téssa itselleen soveltuvan valinnan.

Mallin mukaan laadittu hankintojen kategoriointi on esitetty kuvassa 11. Kaikkiaan katego-
rioita syntyi 70. Kategoriointi vietiin kuluanalyysin tietoihin, jolloin saatiin selville hankinto-
jen arvon jakautuminen sen mukaisesti. Arvo on esitetty kayttétarkoituksen tasolla.



Sisdinen kdyttotarkoitus

lalostuaste omassa toiminnassa

Kategoria toimittajamarkkinan mukaan

1 Toistuva tuotanto

11

Toistuva raaka-aine

Terdsmetritavara

Nauhat

Teraslewyt

1

]

Toistuva puclivalmiste

Leikkeet

Koneistusosat

Putkiosat

1

w

Toistuva komponentti

Asiakaskomponentit

Koneenrakennustarvikkeet

Sdhkd varastoitava

Ruuviliitos

Robotin varaosat

Laakerit

Pneumatiikka varastoitava

Liitokset

Jouset

Voimansiirto varastoitava

Lt

=

Toistuva alihankinta

Maalaus

Koneistus

Kokoonpano

Mankelointi

Finnoitus

Fuhallus

15

Toistuva valmistuote

Valitystuote

Toistuva tuotanto yhteensd

2,2 M€

2 Projektituctante

21

Projektiraaka-aine

R3T-metritavara

RST-lewyt

Kumit

Erikoisterdkset

Muovit

22

Projektipuclivalmiste

Terdsrakenteet

Projektileikkeet

Kuljettimet

Muut projektipuclivalmisteet

Projektikoneistusosat

Projektimuoviosat

2.3

Projektikomponentti

Sahkd projekti

Pneumatiikka projekti

Kuljetinkomponentit

Voimansiirto projekti

Muut projektikocmponentit

2.4

Projektialihankinta

Asennuspalvelut

Suunnittelupalvelut

Projektimaalaus

Projektikoneistus

Projektipuhallus

Projektipinnoitus

Muu projektialihankinta

25

Projektivalmistuote

Robotit

Laitteet

Projektituotanto yhteensd

1,8 M€

3 Investoinnit

31

Investointitavara

Rakennukset

Tuotannon koneet ja laitteet

Tietojarjestelmat

3.2

Investointipalvelu

Vuokratyd

Konsultointi

Investoinnit yhteensa

0.4 M€

4 Epdsuorat hankinnat

41

Epésuora tavara

Tuotannon tydvalineet

Hitsausaineet

Maalit

ICT-laitteet

Gljyt

Muut kemikaalit

Toimistotarvikkeet

Pakkaustarvikkeet

4.2

Epéasuora palvelu

Kuljetuspalvelut

Rahoitus- ja vakuutuspalvelut

ICT-palvelut

Kiinteistdpalvelut

Majoituspalvelut

Markkinointipalvelut

Henkildstd- ja sosiaalipalvelut

Kunnossapitopalvelut

Hallinnolliset palvelut

Epdsuorat hankinnat yhteensa

1.0 M€

Kaikki yhteensd

6.4 M€

Kuva 11. Kohdeyrityksen hankintojen kategoriointi.
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3 HANKINTAORGANISAATION RAKENTAMINEN

Hankintatoimen organisoinnissa on yhtd monta tapaa kuin on organisaatiotakin. Organi-
soinnista paatettdessa pohditaan hankintojen keskittdmista ja hajauttamista, hankintatoi-
men hierarkkista asemaa ja sen rakennetta yrityksen sisalla seka paatbksentekomene-
telmia (Ritvanen & Koivisto, 2007, p. 111). Ritvanen et al. (2007) korostavat, etta ratkai-
susta riippumatta jollakulla tulee aina olla paavastuu hankinnoista. He nostavat organi-
soinnin 1&dhtékohdaksi myds aiemmin kategorioinnissa esiin tulleet kolme elementtia; tu-
losyksikdn, toimittajan sekd tuote- ja markkinakeskeisyyden. Nain organisointi on tiiviisti
yhteydessa kategoriointiin.

3.1 Hankintaorganisaation tehtava

Johdannossa esitettyyn hankinnan laajaan maaritelmaan nojaten hankintaorganisaation
tehtava on hallita ulkoisia resursseja tehokkaasti ja maksimoida nain yrityksen kannatta-
vuus taltd osin. Monczka et al. (2009, p. 10) esittavat asian kaytannénlaheisemmin seu-

raavasti:

"Hankinta (purchasing) vastaa kaikkien organisaation tarvitsemien materiaalien han-
kinnasta. Se koostuu tdhén liittyvista tehtavista, jotka jadrjestadvét tavaroiden, palve-

luiden ja muiden materiaalien virran toimittajilta organisaatioon.”

Monczka et al. (2009, p. 11) kasittelevat myds termeja hankinta ja osto tehtavien erilai-
suuden nakdkulmasta. He tunnistavat, etta joissain maaritelmissa osto (purchasing) kuvaa
varsinaista ostotapahtumaa ja hankinta (procurement) kasittdéd laajemmin siihen liittyvia
tehtavia, kuten toimittajien valinnan ja valvonnan, neuvottelut ja sopimukset seka toiminta-
tapojen kehittdmisen. He kuitenkin ottavat asiaan sen kannan, etta toimintojen valille piir-
rettyjen keinotekoisten rajojen sijaan olennaisia ovat periaatteet. Tama tarkoittaa sita, etta
hankinta valittaa toimitusketjussa tietoa asiakkaiden tarpeista toimittajille ja toimit-
tajien tarjonnasta organisaatioon. Hankinnan keskeinen tavoite on siis varmistaa, etta
organisaatio saa

“oikeat materiaalit,
oikeilta toimittajilta,
oikeamd&dréisesti,
oikeaan paikkaan,
oikeaan aikaan ja
oikealla laadulla’.
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Maaritelmasta voidaan paatelld, etta ensin taytyy tietdd mika on oikein ja sitten osata toi-
mia sen mukaisesti. Talléin myds hinta on oikea. Osaamista késitellddn hankintaorgani-
saation rakentamista ohjaavien tekijdiden yhteydessa seuraavassa luvussa, mutta oikein
tekemisen méaarittely linkittyy keskeisesti strategiaan eli pitkdjanteiseen suunnitteluun.
Termien maarittelya olennaisempaa onkin erottaa hankintojen strateginen (pitk&janteinen)
ja operatiivinen (paivittainen) taso.

Hankinnan strateginen merkitys ja rooli ovat korostuneet merkittavasti organisaatioissa
2000-luvulle tultaessa (van Weele, 2002; Giunipero, et al., 2006). Se ei tunnu lainkaan
ihmeelliseltd pohdittaessa johdannossa esitettyd hankinnan taloudellista merkitysta seka
edelld esitettya hankinnan roolia asiakastarpeiden tayttamisessa. llorannan et al. (2012, p.
131) mukaan on kuitenkin harvinaista, etta hankinta olisi ylimman johdon jatkuvan huomi-
on kohteena ja ettd silla olisi ndkyva osa yrityksen strategisessa suunnitteluprosessissa.
He méaarittelevat hankinnan strategisen otteen seuraavasti (p. 151):

"Strateginen ote merkitsee seké tahtoa ettd mééarétietoisesti hankittuja taitoja vaikut-
taa toimittajamarkkinoihin ja kehittdéd toimittajia paremmin vastaamaan meidén tar-

peisiimme.”

Kyseinen maaritelma korostaa hankintaorganisaation aktiivista roolia toimittajamarkkinoi-
den hallinnassa. Sen tulee rakentaa strategisia toimittajasuhteita, keskittyd kokonaiskus-
tannuksiin ja strategiseen kustannusten vahentédmiseen tehden samalla yhteisty6té toimit-
tajien kanssa. Siind missa aiemmin naita saatettiin pitéa ristiriitaisina pyrkimyksina, oikeal-
la strategisella suunnittelulla niista voi tulla toisiaan tédydentavia (Giunipero, et al., 2006).
Hankinta on siis my6s pitkélti suhdetoimintaa.

Pisimméan aikavalin strateginen hankintatehtava ovat strategiset linjanvedot. Niilla linkite-
taan liiketoimintastrategia hankintastrategioihin, tehdaan keskeiset Make or Buy (MOB) -
paatdkset ja avaintoimittajavalinnat sek& maaritetddn hankinnan resurssit ja organisointi,
tavoitteet, mittaaminen ja palkitseminen. Nama ovat pk-yrityksissé johtoryhmatason tehtéa-
vid. Johtotasolla tulee tehda linjaukset myds hankintapolitikasta ja yhteisista kaytannaista,
jotka pohjautuvat edellisiin. Naihin kuuluvat muun muassa sopimuskaytannét seka sisai-
sen ja toimittajayhteistyén pelisdannét. (lloranta & Pajunen-Muhonen, 2012, pp. 326-328)
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Strategiset linjanvedot ja tavoiteasetanta tulee vyéryttdd hankintaorganisaation toimesta
kategoriatasolle. Kategorioinnissa oli huomioitu, etta kullekin kategorialle oli johdettavissa
yhtendiset toimintatavat ja tavoitteet. Kaytdnnén johtamisen mahdollistavia hankintaor-
ganisaation tehtavia ovatkin (mukaillen lloranta & Pajunen-Muhonen, 2012, pp. 327-329):

e Kategoriaprofiilien maarittdminen (ominaispiirteet, kayttaytyminen, merkitys)
e Kategoriastrategioiden luominen
e Tavoiteasetanta kategorioittain (hankinnan yleistavoitteet jyvitettyind kategorioille)

e Toiminnan seuranta

Kun toimintamalli ja tavoitteet ovat selvilla, voidaan niiden puitteissa suorittaa kaytannén
strategisen tason hankintatehtavia. Niita ovat:

e Uusien toimittajien etsinta
e Toimittajaverkoston rakentaminen (kriteerit "hyvalle toimittajalle”, sopimukset)
e Hankinnan kustannusrakenteen hallinta ja optimointi (tarvemé&arittely, ohjaus, seu-

ranta, toimintamallit)

Paivittdisen eli operatiivisen tason tehtavéksi jaa toimia mahdollisimman tehokkaasti valit-
tujen toimittajien kanssa sopimusten puitteissa. Tehtavid ovat:

e Ostot ja kotiinkutsut
e Toimitusvalvonta

e Kaytanndn jarjestelyt

3.2 Hankintaorganisaation rakentamista ohjaavat tekijat

Millaisella organisaatiolla edella esitettyja tehtavia sitten tulisi hoitaa? Hankinnan strategi-
set tehtavat, kuten toimittajien valinta, ovat yrityksissa usein hajonneet eri osastojen, ku-
ten tuotekehityksen, markkinoinnin ja henkiléstéhallinnon alle (O'Brien, 2009, pp. 22, 25-
26). Varsinaiseen hankintatoimintoon nimetyt henkilét ovat talléin kaytanndssa hoitaneet

vain sopimisen, tilaamisen ja toimitusvalvonnan.
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Tehokkaan, strategisen hankintatoimen rakentamiseksi tulee vallitseva organisaatio ja
toimintatavat kyseenalaistaa. Tama lahtee liikkeelle siitd, etta tunnistetaan edella kasitellyt
hankinnan piiriin kuuluvat tehtavat. Sitten mietitdédn miten ne tulisi hoitaa. Jarkevalla orga-
nisoinnilla maksimoidaan toimittajaverkostosta saatava hyéty ja optimoidaan kokonaiskus-
tannukset. Monczka et al. (2009, p. 78) nostavat esiin, ettd monesti organisaatiosuunnitte-
lulla saavutettavat hyddyt menetetdan, koska kehittamiskohteita etsitdan ilmeisemmista
kohteista, kuten IT-ratkaisuista, ulkoistamisesta ja kustannusjohtamisesta.

Keskeinen paatds on, hoidetaanko hankinnan tehtavat keskitetysti vai hajautetusti. Koska
jo kategorioinnin yhteydessa oli todettu yksikén merkitys hankintojen johtamisessa toissi-
jaiseksi, kasitelldaan tdssa nimenomaan kategorioiden johtamistapaa. Johdetaanko siis
kaikkia kategorioita saman henkilén tai osaston toimesta vai hajautetaanko vastuu. Mo-
lemmilla tavoilla on etuja ja haittoja. Keskittamalla saadaan koottua koko yrityksen osto-
voima toimittajatasolla (jos eri kategorioissa samoja, eri markkinoilla toimivia toimittajia)
sekd hyddynnettyd parhaat kdytédnnét. Hajauttamalla taas saadaan hankintoihin jousta-
vuutta ja operatiivista tehokkuutta. llorannan et al. (2012, p. 321) mukaan useimmiten
parhaiten toimii hajakeskitetty “hybridiorganisaatio”, jossa osa asioista hoidetaan keskite-
tysti ja osa hajautetusti.

Aiemmin esitetyistd hankinnan tehtavista johdon tulisi hoitaa keskitetysti strategiset linjan-
vedot sekd hankintapolitikka ja yhteiset kaytannét. Paivittaisen operatiivisen tason tehta-
vat taas kannattaa hoitaa hajautetusti mahdollisimman I&helld tarvitsijaa. Strategisen ta-
son tehtavéat ovat linkki keskitettyjen strategisten linjausten ja hajautetun operatiivisen
hankinnan vélilla. Kéytannéssa tdma voidaan hoitaa poikkiorganisatorisen tiimin avulla.
(Horanta & Pajunen-Muhonen, 2012, pp. 330-331) Kun lisdksi huomioidaan, etta paavas-
tuu hankinnoista tulee aina olla selkeésti jollakulla (Ritvanen & Koivisto, 2007, p. 111),
paastaan kuvassa 12 esitettyyn hankinnan rakenteeseen ja tehtavajakoon.
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Strategiset linjanvedot (ptka aikavali) '/ \‘ \

- Hankintastrategian johtaminen
liiketoimintastrategiasta L .
- Keskeiset Make or Buy (MOB) -paatokset Johtoryhma “~ Hankintajohtaja on osa
-Avain_toimittajaval!n!\at o johtoryhmaa
- Hankinnan resurssit ja organisointi

- Tavoitteet, mittaaminen ja palkitseminen
- Hanki litiikka ja yhteiset pelisdannét, t
toimintamallin maarittaminen

Hankintatiimissa
koordinointi ja ostovoiman varmis-
Hankintajohtaja taminen (yhteiset kiytannot ja
toimittajat vrt. Key Supplier) sekd
raportointi

Kategoriatiimissa jaetaan
tietoa ja luodaan linkki
kayttajiin (tekninen osaaminen
yhdistyy hankintaosaamiseen
vrt. Lead Buyer)

- Kategoriaprofiilien maérittaminen
- Kategoriastrategioiden luominen

- Tavoiteasetanta kategorioittain

- Toiminnan seuranta

~—
<4 -4 m-4= X uvmzx

B ;Jusien toimitiajien etsikntﬁ q - Kategoria- Katego ria- Katego ria- Katego ria-

- Toimittajaverkoston rakentaminen (sopimukset|

- Hankinnan kustannusrakenteen hallinta ja vastaava 1 vastaava 2 vastaava 3 vastaava 4
optimointi

divittdiset eli iiviset tehtivat
- Ostotilaukset .
- Kotiinkutsut Ostaja
- Toimitusvalvonta

- Kéytannon jarjestelyt

cH-m-H4c>»>“->zx

Kuva 12. Hankintaorganisaation rakenne ja tehtévéjako.

Hankinnan hierarkkinen asema yrityksessa on kuvassa 12 esitetylla organisaatioraken-
teella erilainen, kuin mihin monissa valmistavissa yrityksissa on totuttu. Perinteisesséa or-
ganisaatiomallissa hankinta on sen operatiivisen roolin johdosta osana tuotantoa. Hankin-
nan strategisen roolin korostumisen my6téd se on noussut hierarkiassa samalle tasolle
myynnin ja tuotannon kanssa. Taté voidaan havainnollistaa Monczkan et al. (2009, p. 81)
kaavioita mukaillen kuvassa 13 esitetysti. Jos organisaatiossa on suunnittelua, tulee se

viidenneksi paatason toiminnoksi.

Tavanomainen organisaatiomalli Uusi organisaatiomalli

Toimitusjohtaja
L Toimitusjohtaja
T 1

f
'l
Hallinto Myynti Tuotanto L) L) L) L
é S S
I_

Kuva 13. Hankinnan hierarkkisen aseman muutos (mukaillen Monczka, et al., 2009, p. 61



38

Esitetty monitasoinen hankintaorganisaatio (kuva 12) saattaa olla joihinkin pk-yrityksiin
turhan monimutkainen. On kuitenkin oleellista hahmottaa eritasoiset hankinnan tehtavat,
vaikka ne kaytanndssa hoitaisi yksi henkild, hyvin pienissé yrityksissa esimerkiksi toimi-
tusjohtaja. Seuraavaksi tuleekin kartoittaa kaytésséa olevat henkiléresurssit. Talla ei tarkoi-
teta vain maara4, vaan ennen kaikkea laatua eli ketk& ovat soveltuvia tehtaviin. Hankinta-
osaamisen merkitysta ei tulisi vaheksya. Monzcka et al. (2009, p. 12) tuovat hankinnan
hallinnan térkeyden esiin siteeraamalla tietoliikenneyritys AT&T:n entistd varapaajohtajaa

seuraavasti:

"Purchasing is by far the largest single function at AT&T. Nothing we do is more im-
portant.”

Toki kyseesséa on globaalisti toimiva, suuri yritys ja hankinnan luonne on myés hyvin toi-
mialasidonnainen. Puhuttaessa valmistavasta teollisuudesta, hankinta on kuitenkin aina
merkittdva myds pk-yrityksille. Hankinnan henkiléresurssit suhteutuvat toiminnan laajuu-
teen ja luonteeseen. Jos 65 % kustannuksista syntyy hankinnan alaisuudessa olevista
kuluista, tulisi sen hoitamiseen my®s kohdentaa riittavasti resursseja. Hankinnan resur-
sointia suhteessa myyntiin, tuotantoon ja hallintoon tulee siis tarkastella kriittisesti eika
aiemmin esitettyja hankinnan tehtavid tule tarkastelussa unohtaa. Kuvassa 14 on esitetty
kuvan 13 organisaatiomallin toiminnot, joiden valista voimavarojen jakoa yrityksessa tulee
pohtia.

Kuva 14. Toimintojen resursointi: Miten sisdiset voimavarat kohdennetaan?
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Sen liséksi ettd paatetddn kuinka paljon hankintaan kohdennetaan voimavaroja, tulee
pohtia millainen hankintaosaajan tulisi olla. Giunipero et al. (2006) ovat listanneet viisi
hankintojen strategisessa johtamisessa tarkeda osaamisaluetta:

Tiimijohtaminen; johtaminen, paatdksenteko, vaikuttaminen ja kyseenalaistaminen
Strateginen suunnittelu; projektitarkastelu, tavoitteiden asettaminen ja toteutus
Kommunikaatio; esittdminen, julkinen puhuminen, kuunteleminen ja kirjoittaminen

Tekniset taidot; web-tutkimus ja hankinta-analyysi seka

o &~ 0~

Laajemmat taloudelliset taidot; kustannuslaskenta ja liiketoiminnalliset perusteet

Nama taidot saattavat kuulostaa liian laaja-alaisilta pk-yrityksen nakdékulmasta. Olennaista
on, ettei hankintaosaamista ndhda vain ostamisena ja tinkimisena. Samansuuntaisia han-
Kintatehtavissa tarvittavia tietoja ja taitoja ovat listanneet myés lloranta et al. (2012, pp.
336-337). He tuovat vield tarkemmin esiin my6s kaytanndn laskenta- ja ohjausmenetelmi-
en sekd prosessien hallinnan. Monissa pienemmissa yrityksissa ei valttamatta tallaista
osaamista ole. lloranta et al. (2012, p. 335) tuovat esiin hankintajohtajan nakemyksen,
jonka mukaan operatiivisia ostotehtavia hoitaneet eivat valttdmatta ole halukkaita tai so-
veltuvia strategisempaan rooliin. Tdma on tullut esiin, kun kustannustehokkuuspyrkimys
on ohjannut haluttomuuteen rekrytoida lisda vakea. Jos tilanne organisaatiossa on téllai-
nen, voidaan kartoittaa koulutusmahdollisuuksia. Bergenhenegouwen (1996) tuo esiin,
ettd henkilén oppimismahdollisuuksiin vaikuttavat ennen kaikkea motivaatio, mindkuva ja
yksil6lliset ominaisuudet. Nama ovat soveltuvaa henkildst6d maaritettdessa tarkeampia
kuin senhetkiset taidot. Voidaan siis kysya kenelld olisi eniten kiinnostusta ja soveltuvia
henkildbominaisuuksia kuvattuihin hankintatehtaviin. Huomioitavat tekijat voidaan laittaa
tarkeysjarjestykseen seuraavasti:

1. Kiinnostus
2. Kyvykkyys (strateginen ajattelu, sosiaaliset taidot, tekninen kyvykkyys)
3. Kokemus (nayttd, nykyiset tiedot ja taidot, markkinatuntemus)

Koska hankinnan kuvattiin aiemmin olevan suhdetoimintaa, on myds sosiaalisten taitojen
huomioiminen tarkeda. Ulkoisten resurssien johtaminen — samoin kuin siséistenkin - pe-
rustuu paljolti yleisiin ihmisten valisiin sosiaalisiin ja psykologisiin tekijéihin (lloranta &
Pajunen-Muhonen, 2012, p. 46).
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Hankinnan resursointi ja organisaation maarittdminen olivat johtoryhméatason tehtavia.
Kun siella on maaritetty kaytdsséa olevat tai kayttéén otettavat (koulutettavat tai rekrytoita-
vat) henkildresurssit seka organisaatiomalli, tulee siis nimeta vastuuhenkilét. Hankinnoista
paavastuussa olevan nimeaminen on avainasemassa, silla hanen tehtavanaan on maarit-
tad kategoriatason toimintamalli. Kategoria kertoo hankinnan ja markkinan luonteesta (si-
sainen kayttétarkoitus, jalostusaste, kilpailumarkkina), mutta oikeiden vastuuhenkildiden
valitsemiseksi tulee hahmottaa myds kategorian merkitys liiketoiminnalle. N&in voidaan
arvioida miten voimavaroja kannattaa jakaa kategorioiden valilla. Kategorioiden strategi-

nen merkitys tulee siis maarittdd ennen kategoriavastuiden asettamista.

Yksi kuuluisimmista hankintojen strategista asemointia kuvaavista menetelmistd on niin
sanottu ostosalkkuanalyysi ja sen eri variaatioista etenkin Kraljicin (1983) matriisi
(Ritvanen & Koivisto, 2007, p. 129). Siina tarkastellaan hankintoja niiden tulosvaikutuksen
(merkittava/ei-merkittava) ja saatavuuden (helppo/vaikea) nelikentassa (LOGY ry, 2014).
Sijoittelussa olisi hyva ottaa huomioon kategorian tulevaisuus eli sen merkityksen mahdol-

linen muuttuminen strategisten linjausten my6ta.

Analyysia varten tarvitaan suureet kategorian tulosvaikutukselle seka toimittajamarkkinan
monimutkaisuudelle. lloranta et al. (2012, pp. 116-118) ovat hahmotelleet matriisin kayttdéa
Kraljicin alkuperdisen artikkelin sekd omien kokemustensa pohjalta. Heidan mukaansa
tulosvaikutuksen suureeksi on yksinkertaisuuden vuoksi hyva valita tuoteryhman vuosit-
tainen rahamaarainen arvo. Toimittajamarkkinariskia voidaan taas kuvata vaihtoehtois-
ten toimittajien lukumaaralla. Sen maarityksessa tulee olla hyvin kriittinen. Vaikka jolla-
kin toimittajalla olisi talla hetkella tarkasteltavaan organisaatioon nahden monopoliasema,
saattaa toimittajamarkkinoilla todellisuudessa olla enemman mahdollisuuksia.

Tuoteryhman rahamaérainen arvo oli saatu jo kategorioinnin yhteydessa, kun kategoriointi
oli viety kuluanalyysin aineistoon (kuvassa 11 kayttdtarkoitustasolla). Liséksi tarvitaan siis
kunkin ryhman toimittajamaarat tarkasteluvalilla. Namakin voidaan alustavasti ajaa kulu-
analyysiaineistosta, mutta niitd on analysoitava hankintaan osallistuvien ja markkinaa tun-
tevien henkildiden toimesta. Jaettaessa kummatkin tiedot Pareto eli niin sanotulla 80/20-
periaatteella kahteen osaan saadaan kuvan 15 kaltainen tulosvaikutuksen ja toimittaja-
vaihtoehtojen muodostama nelikentta.
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Tuoteryhman rahamaardinen arvo
suuri (merkittiva tulosvaikutus)

VOLYYMI STRATEGINEN

Tuoteryhman toimittajamarkkina-
riski pieni (paljon toimittajia,
ostajan markkina)

Tuoteryhman toimittajamarkkina-
riski suuri (vdhén toimittajia,
toimittajan markkina)

RUTIINI PULLONKAULA

Tuoteryhmian rahaméérdinen arvo
pieni (vdhdinen tulosvaikutus)

Kuva 15. Hankintojen ryhmittely nelikenttddn tuoteryhméan rahallisen arvon sekd markki-

nariskid kuvaavan toimittajavaihtoehtojen lukumééardn mukaan.

Kuvaan 15 on nimetty kukin kentta. Rutiinituotteilla on vahéainen taloudellinen merkitys ja
helpot toimittajamarkkinat. Myds volyymituotteiden markkinoilla on ostajalla valtaa, mutta
niiden tulosvaikutus on suurempi, joten niiden hallinta on merkittdvampé&a. Toimittajan
markkinoilla tuotteet jakautuvat vahaarvoisiin pullonkaulatuotteisiin seka taloudellisesti ja
ohjauksellisesti keskeisimpiin strategisiin tuotteisiin.

Kunkin nelikentan alueen hankintoihin tulee siis suhtautua hieman eri lailla. Rutiinituottei-
den kohdalla oleellisinta on hoitaa hankinta mahdollisimman tehokkaasti ja pienella ty6-
maaralla. Volyymituotteiden kohdalla taas |16ytyy suurin sdastdpotentiaali, joka paastaan
hyédyntamaan tehokkailla kilpailuttamis- ja neuvotteluprosesseilla. Tdma vaatii aktiivisuut-
ta ja aggressiivisuutta. Pullonkaulatuotteet aiheuttavat organisaatiolle arvoonsa ndhden
eniten paanvaivaa, silla niiden saatavuus on rajallinen. Taman ryhmén tuotteita tulisikin
valttaa ja pyrkia niistd eroon vaihtoehtoisilla tuotteilla. Jos se ei kuitenkaan ole mahdollis-
ta, kokonaiskustannusten kannalta paras ratkaisu on minimoida heikon saatavuuden ai-
heuttama riski hyvalla ohjauksella. Strategiset tuotteet vaativat hankinnalta eniten yhteis-
ty6taitoja ja innovatiivisuutta. Vaikka ne sisaltavat markkinariskin, piilee niissa usein myés
yrityksen Kilpailukyvyn perusta.
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Kategorioinnissa huomioitu hankinnan kayttétarkoitus (toistuva ja projektituotanto, inves-
toinnit ja epasuorat hankinnat) ohjaa my6s kaytannén toimintamallia ja tavoiteasetantaa,
joten on mielenkiintoista nahda miten nama sijoittuvat strategiseen toimintamalliin vaikut-
tavaan nelikenttdan. Kuvassa 16 on esitetty kohdeyrityksen hankintakategorioiden sijoit-
tuminen nelikenttd&n kuluanalyysiaineiston pohjalta. Eri kayttotarkoitukset on kuvattu eri

véareilla.

Toistuva Epéasuorat
tuotanto hankinnat
17 kategoriaa)

(23 kategoriaa)

Leikkeet

tybvilineet
%
Koneistusosat
Rahoitus-ja
vakuutuspalvelut
Kiinteistd-
palvelut
Majoitus- Koneen-
palvelut rakennustarvikkeet
S -
Markkinointi i
pahelt )| | (VIS fitsaus
aineet
sahka Koneistus Maalaus
varastoitava Ruuviliitos
Robotin
varaosat

Henkilgstd- ja .. w
sosiaalipalvelut ~
Kunnossapito
-palvelut Hallinnolliset
palvelut
« =
Toimisto- Pakkaus- s i %
tarvikkeet tarvikkeet Pneumatiikka innoitus o
kemikaalit varastoitava " “ankelointi
.. Puhallus
Liitokse.
‘ - - Vilitystuote

Vgimansiirts Jouset
wvarastoitava

Asiakaskomponentit

Terés-
metritavara

Teraslevyt

Kok
Putkiosat st

Kuva 16. Kohdeyrityksen hankintakategoriat kdyttotarkoituksittain sijoitettuna strategiseen

nelikenttdan.
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Pullonkaulatuotteisiin sijoittuu merkittavan paljon tuoteryhmia kuluanalyysiaineistoon pe-
rustuvan rajallisen toimittajamaarén vuoksi. Kuten edelld todettiin, tdma ei valttdmatta
kerro todellisesta toimittajamarkkinatilanteesta, mutta kuvaa kuitenkin markkinariskia tuo-
teryhmissd, joissa toimittajavaihtoehtoja ei ole aktiivisena tai tunnistettu.

Nelikenttatarkastelulla hahmotetaan siis kunkin kategorian strateginen merkitys. Tarkaste-
lemalla lisaksi kayttétarkoitusta voidaan yhdistdd ohjaukseltaan ja tavoiteasetannaltaan
yhtendiset luokat hallittaviksi kokonaisuuksiksi. Nain saadaan myds organisoinnin kannal-
ta yhtendiset ylédkategoriat. Voidaan esimerkiksi paattéda, ettd hankinnat vastuutetaan
kayttétarkoituksen mukaan ja nelikenttajako auttaa hahmottamaan strategista lahestymis-
tapaa kuhunkin rynmaan. Toisaalta voidaan todeta, etta rutiinihankinnoissa tarvitaan vahi-
ten hankintaosaamista, joten vastuuta siitd voidaan jakaa vahemman hankintaosaamista
omaaville tahoille. N&in vapautuu aikaa strategisesti merkittdvammille tuoteryhmille. Edel-
leen tdhan vaikuttaa my6s henkiléiden kiinnostus hoitaa juuri tiettya kategoriaa.

Nelikenttaa tarkasteltaessa tulee muistaa, etté sen ei ole tarkoitus olla stabiili, vaan tuote-
ryhmien sijaintiin pyritddn vaikuttamaan organisaation etujen mukaisesti. Esimerkiksi pul-
lonkaularyhmistd pyritddn saamaan rutiiniryhmia toimittajavaihtoehtoja laajentamalla
(back up -toimittajat). Samoin volyymituotteiden ja strategisten tuotteiden valilla kaydaan
rajanvetoa kilpailuasemaan vaikuttamalla. Olennaisempi onkin strategian mukainen tahto-
tila kuin kuluanalyysin mukainen nykytila. Organisaation valinnassa tulisi huomioida par-
haat edellytykset tahtotilaan paasemiseksi.

Yksi téarked huomioitava asia organisaatiomallin valinnassa on organisaation kokonaisos-
tovoiman maksimoiminen ja yhtenaisten kaytantéjen varmistaminen. N&aiden asioiden
koordinoinnissa on kuvan 12 mukaisella hankintatiimillda keskeinen rooli. Jos eri tuoteryh-
missa on samoja toimittajia (monialayrityksid), edustaa organisaatiota se kategoriavastaa-
va, jonka tuoteryhmilla on toimittajalta suurin rahallinen arvo. Muiden tuoteryhmien tarpeet
yhdistetdan hankintatiimiss& neuvotteluita ja sopimuksia varten. Nain paastaan yhtenaisiin
ehtoihin ja hintarakenteeseen sen sijaan, ettd toimittaja saisi ajettua etujaan "hajoita ja
hallitse” -periaatteella. Tama vastaa llorannan et al. (2012, p. 322) esittelemaa Key supp-
lier manager (KSM) -konseptia. Mallissa on myds se etu, ettd omaan tuoteryhméénsa
perehtynyt hankinnan ammattilainen tuntee kyseisen markkinan tilanteen, mik& on hyddyl-
listd neuvotteluissa. Yhden hankintahenkildn on hyvin vaikea tuntea kaikkia markkinoita,

jos yrityksen toiminta on moninaista.
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Hankintaosaamisen ohella tulee ottaa huomioon myds alan tekninen osaaminen (erikois-
osaaminen) ja kayttdjanakdkulma eli asiakkaan ja tuotannon tarpeet. Perinteisesti tekni-
nen osaaminen on sivuuttanut hankintaosaamisen ja toimittajayhteistyd on valunut orga-
nisaation eri osastoille. Kategoriaperusteisessa organisoinnissa hankinnan ja muiden
osastojen valinen yhteisty® voidaan toteuttaa niin sanotun Lead buyer -konseptin sovellu-
tuksella, jossa kunkin tuoteryhman asiantuntijoista koostetaan tiimi. Tasséa tiimissa teh-
daan hankintapaatdkset, mutta itse hankinnan hoitaa kategoriavastaava. Ostotoimintaa
voidaan sen sijaan vapauttaa kayttajaorganisaatioon. Tiimin yksi vahvuus on se, etta se
tuo kokonaiskustannusten kannalta oleellista tietoa hankinnoista vastaaville. Sen tulisi
myds vahentad valtapelia ja vaarinymmarryksia eri intressitahojen kesken. Tama edellyt-
tadd kategoriavastaavan ja hankintaorganisaation aseman tunnustamista ja arvon ymmar-

tamisté johdosta alkaen. (Aminoff, et al., 2008)

Toiminnallisen tiimin rakentaminen vie aikaa, koska taustalla saattaa olla edella mainittuja
valtasuhteiden epéaselvyyksid ja koska muutos ylipdatddn on aina hankalaa. O’Brien
(2009, p. 38) tuo esiin tiimin rakentamista tutkineen John Adairin ndkemyksen nelivaihei-
sesta tiimin kehittymisesta. Vaiheet ovat

Muotoutuminen (forming)
Mullistuminen (storming)

Asettuminen (norming)

> w0~

Suoriutuminen (performing)

Tiimilta ei siis voida heti odottaa maksimaalista suorituskykya, vaan sopivien toimintatapo-
jen léytyminen ja henkilbkemioiden asettuminen vie aikaa. Oikotietda ei O’Brienin mukaan
I6ydy, mutta kovalla ty6lla seka riittavalla kommunikaatiolla ja tuella paédstédan eteenpain.
Han on ottanut asian esiin poikkiorganisatoristen tiimien eli kuvan 12 kategoriatiimin koh-

dalla, mutta saman voidaan olettaa koskevan hankintatiimin toimintaa.

3.3 Hankintaorganisaation rakennustyokalu

Organisaation rakentaminen on johtoryhméan tehtava. Se lahtee tehtavien ja hankintaka-
tegorioiden seka niiden strategisen merkityksen tunnistamisesta. Tehtévien organisointi
yksikoittain rajoittaisi ostovoimaa ja lisdisi paallekkaista tekemistd ja mahdollisesti toimi-
tuskuluja. Jako toimittajittain taas rajoittaisi markkinatuntemusta ja asettaisi toimittajan
maaraavaan asemaan mallin luomisessa. Kiire ohjaisi monessa tapauksessa ostamaan
nimetyiltd vanhoilta tutuilta. Nama eivat siis ole jarkevia lahtékohtia, kuten jo kategorioin-
nin kohdalla todettiin.
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Nykyaikaisessa hankinta-ajattelussa tuoteryhmat eli toimittajamarkkinat ovatkin keskeinen
organisointiperuste (lloranta & Pajunen-Muhonen, 2012, p. 322). Kun tuotekategoriat jae-
taan niiden kayttétarkoituksen ja strategisen merkittdvyyden sekd@ hankintahenkiléston
kiinnostuksen, kyvykkyyden ja kokemuksen mukaan hallituiksi kokonaisuuksiksi, optimoi-
daan kyseisen yldkategorian hallinta. Kategoriavastaava voi keskittyd omaan alueeseensa
ja oppia tuntemaan sen toimijat, kilpailun logiikan ja kehitysndkymat. Ostovoima voidaan
taata eri kategorioiden vastaavista muodostetulla tiimilla, jossa yhdistetddn mahdollisten
yhteisten monialatoimittajien tarpeet ja neuvotellaan volyymikategoriavastaavan johdolla
KSM-mallin mukaisesti. Hankinnan yhtendisen linjan liiketoiminnan strategian kanssa
varmistaa johtoa edustava hankinnoista paavastuussa oleva henkilé. Kategoriatimeissa
taas luodaan linkki kayttdjien tietoon ja tarpeisiin. Tiimeilld varmistetaan hajauttamisen

joustavuus ja keskittdmisen voima.

Tuoteryhmaperusteisen hankintaorganisaation rakentaminen edellyttda hankintojen toimit-
tajamarkkinapohjaista kategoriointia (luku 2). Taméan jalkeen rakentamisen vaiheet voi-
daan kuvata kuvan 17 mukaisesti.

Tasol Taso2 Taso3
Toiminnassa
Jakoperuste Siséinen kayttGtarkoitus
per I i (kipailu)
Jaon oyy |2tV yhtensinen Sinen toim A
|issittelytapa jo tovoima),
fressiewt
[Loserleickeet
Tolstuva totanto Loakerit
Luokka
vestomnit avarat [Komeet a iteet
el onsutointi
avarat [Apuaineet ja torvikkeet
Epasuorat hankinnat o neet)
aelut [Fiaptopaneut

Hankintaorganisaation
tehtavien maarittaminen

Henkiloresurssien
maarittaminen

Tuoteryhmien
strateginen tarkastelu
(tyBn m3arajamerkitys)

Hankinta- ja

kategoriatiimien

ostosalkkuihin koostaminen

* Rutiiituotteet
* Volyymituotteet
* Pullonkaulatuotteet

# Tuoteryhma-
ominaisuudet

* Hankintajohtaja
muodostaa
kategoriavastaavista
hankintatiimin

= Strategiset
linjanvedot

# Keskipitkan aikavilin

* Laatu
= Kiinnostus

= Henkila-
ominaisuudet

ohjauspaatikset # Strategisettuotteet * Kywykkyys + Kategarivastaavat
+ Kaytannan * Kokemus muodostavat
strategiset * Hankintajohtajan vastuualueensa
hankintatehtavat nimeaminen erityisosaajistaja
» Paivittdisetel = Kaytossa olevat ostajista
resurssit

operatiiviset
tehtivat

kategoriatiimin
kategoriavastasviksi/

‘ostajiksi

Strategiset linjanvedot (ptks aikavili)
~Hankintastrategian johtaminen
[

asta
Buy (MOB) -pastokset

~Hankintapolitikkajayhtelset pelisannat, hankinnan
toimintamallin masrittsminen

jaetaan
inen
\
\

Hankintajohtaja

\ raportointi
1
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Kuva 17. Hankintaorganisaation maérittdminen kategoriapohjaisesti.
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Organisaation runko muotoutuu siis kuvan 12 mukaisesti. Tehtavia hoitavien henkiléiden
tai tiimien lukumaara riippuu organisaation koosta ja hankintojen luonteesta. Jos hankitta-
via tuoteryhmia (toimittajamarkkinoita) on vain muutama, ei hankintatiimille ole valttamatta
tarvetta. Yksi ja sama henkil voi talléin olla seka hankintajohtaja etta kategoriavastaava.
Han voi my6s toimia operatiivisena ostajana. Tassé on kuitenkin tarkea erottaa toisistaan
strategisen ja operatiivisen tason tehtavét ja aikaa pitaa olla molempien hoitamiseen. Lo-
pullinen organisaatiomalli muodostuu hankintojen taloudellisen merkityksen ja luonteen,
toimittajamarkkinoiden lukumaaran ja kaytettavissa olevan osaamisen yhtalésta. Vastuu-
alueen eli hankintasalkun vaativuus tai ajantarve ei riipu yksinomaan sen taloudellisesta
arvosta, vaan my0s sen strategisesta asemasta (nelikenttd) sek&@ luonteesta (toistuva,
projekti, investointi, epasuora). Jos vastuualueita eli hankintasalkkuja tulee useita, on na-
ma hyva nimeta kuvaavasti sisallén mukaan. Talld lisatdédn hankintojen ymmarrysta koko
organisaatiossa. Voidaan nimetd esimerkiksi salkut "Raaka-aineet” seka "Investoinnit ja
yllapito”.

3.4 Kohdeyrityksen hankintaorganisaatio

Kohdeyrityksessa on nimetty hankintap&allikkd seka kaksi varsinaista ostajaa, joiden teh-
tavat ovat jakautuneet yksikoéittain. Lisaksi ostajana toimii projektikokoonpanon tydnjohta-
ja. Epasuorissa hankinnoissa osa ostoista tehdaén eri osastoilla. Johtotasolla ei ole nimet-
tya vastuuta. Organisaation hankinnat ovat hyvin moninaisia seka kayttétarkoituksiltaan
ettd toimittajamarkkinoiden maara huomioiden. Koska hankintojen taloudellinen arvo ja
suhde liikevaihtoon on merkittavd, tulee kategoriavastuiden jakamista vakavasti harkita.
Hankintaan haluttiinkin taman tyén kautta ohjata lisaresursseja.

NyKyisessa organisaatiossa on resursoinnin lisédksi muitakin kirjallisuudessa tunnistettuja
ongelmia. Toimittajayhteistyé on valunut organisaation eri osastoille ja tasoille. Vastuista
ja oikeuksista on nain tullut ep&selvid. Vaikka strateginen hankinta on hajallaan, operatii-
vista ostoa on tuotannollisten hankintojen osalta tiukasti rajoitettu ostajille. Ostot ovat ja-
kautuneet yksikgittain. Strategisen hankinnan puute nakyy myds siind, ettéd hankinta ei ole
ollut sdéannénmukaisesti johtotason agendalla eik& hankinnalle ole asetettu selkeité tavoit-
teita tai raportointivelvoitteita. Hankinnan asema organisaatiossa voidaan talla hetkella
kuvata tehtavajaon perusteella kuvan 18 mukaisesti.
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Toimitusjohtaja

Johtoryhma

Hallinto

Henkil6sto- ja
taloushallinto

Tietohallinto

(toimii myos

Hankintapaallikko

Huoltopalveluiden
johtaja

I
Robostiikan johtaja Valm|st'uspal'velu|den
johtaja

- Suunnittelu ja
toteutus

Osto (2 ostajaa)

Myynti Myynti

Osto (1 ostaja)

Tuotanto

Robostiikan ostajana)

Hupa kayttaa Robostiikan ostoa

Kuva 18. Kohdeyrityksen hankinnan nyKyinen sijainti organisaatiossa.

Kohdeyrityksessa lahdettiin toteuttamaan kuvan 17 mukaista organisaation rakentamis-

mallia. Ensin kaytiin johtoryhmassé lapi eritasoiset hankinnan tehtavat. Johtoryhmasta

nimettiin yksi henkil6 hankinnoista vastaavaksi johtajaksi sekd maaritettiin katego-

riavastaavien tehtaviin kaytettavissa oleva henkilétydaika.

Hankinnoista vastaavaksi nimetyn johtajan kanssa kéaytiin 1api tutkimuksen yhteydessé

maaritetty hankintakategorioiden strateginen tarkastelu ja maaritettiin organisoinnin kan-

nalta yhtendiset yladkategoriat eli hankintasalkut. Jakoon vaikuttivat seka tuoteryhmaomi-

naisuudet (kayttotarkoitus, strateginen asema) ettéd henkildominaisuudet (millaisia resurs-

seja kaytettavissa kiinnostuksen, kyvykkyyden ja kokemuksen nakdkulmista). Hankintojen

ylédkategorioita eli hankintasalkkuja nimettiin alustavasti 5. Nama olivat

o~ o~

Teknologia

Projektivalmistus

Raaka-aineet ja toistuva valmistus
Rutiinit ja tuotannon tuki

Strategiset hankinnat

Kategoriavastaavanimitykset tullaan vield vahvistamaan johtoryhméassa. Taman jalkeen

paastdadn muodostamaan hankintatiimi, jossa kategoriointia ja vastuujakoa voidaan viela

tarkentaa. Hankintatiimitydskentelyn myé6ta paastaan maarittdmaan ostajien ja katego-

riatiimien toiminta.
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Hankintojen strategisessa tarkastelussa otettiin huomion muitakin ulottuvuuksia kuin nii-
den taloudellinen arvo ja nykyisten toimittajien lukumaara. Strategisina hankintoina pidet-
tiin esimerkiksi myds niita, joihin liittyi merkittdva liilketoiminnallinen riski tietosuojan tai
yrityskuvan takia. Tdman vuoksi hallinnolliset palvelut ja markkinointipalvelut sijoitettiin
strategisiin hankintoihin, vaikka ne suoraan kuluanalyysitietojen perusteella tehdyssa ja-
ossa olivat rutiinihankintoja.

Tuoteryhmat sijoittuvat kuhunkin hankintasalkkuun taulukon 3 mukaisesti. Taulukossa
nakyy myods kunkin salkun taloudellinen arvo ja kokonaistoimittajamaara. Kullekin katego-
rialle on maaritetty myds niiden yksittdinen arvo ja toimittajien maara, vaikka niitd ei taulu-
kossa naytetédkaan. Sen sijaan taulukkoon on laitettu nékyviin alkuperaisen nelikenttajaot-
telun (kuva 16) mukainen strateginen luokka, jotta hankinnan asema koko organisaation
suhteen on helpompi hahmottaa. Myds kayttétarkoitus nakyy taulukossa, jotta sen vaiku-

tusta salkkujakoon voidaan arvioida.

Taulukko 3. Kohdeyrityksen hankintojen salkkujako kategorioittain

HANKINTASALKKU m.i.I(ATEGOﬂIA] KULUANALYYSIN NELIKENTTA KATEGORIA KAYTTOTARKOITUS ARVO € | TOIMITTAJNA
Suunnittelupalvelut Projektialihankinta
PULLONKAULA E—— = e
Tietojarjestelmat Investointitavara
RUTHNI ICT-laitteet Ep&suora tavara
STRATEGINEN Kuljettimet Projektipuclivalmiste
AT EE TR, ICT-palvelut Ep&suora palvelu
Kuljetinkomponentit Projektikomponentti
Laitteet Projektivalmistuote
VOLYYMI — — —— -
Pneumatiikka projekti Projektikomponentti
Sahkd projekti Projektikomponentti
Voimansiirto projekti Projektikomponentti
1 Yhteensd 1,4 M€ 121
Muu projektialihankinta Projektialihankinta
Projektimaalaus Projektialihankinta
PULLOMKAULA — = — =
Projektimuoviosat Projektipuclivalmiste
Projektipuhallus Projektialihankinta
Muut projektikomponentit Projektikomponentti
2 PROJEKTIVALMISTUS Muut projektipuclivalmisteet Projektipuolivalmiste
RUTIINI Projektikoneistus Projektialihankinta
Projektikoneistusosat Projektipuclivalmiste
Projektipinnoitus Projektialihankinta
Azennuspalvelut Projektialihankinta
VOLYYMI Projektileikkeet Projektipuolivalmiste
Terasrakenteet Projektipuclivalmiste
2 Yhteensd 1,0 M€ 155
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Erikoisterakset

Projektiraaka-aine

Jouset
Kokoonpano
Koneistus
Kumit
Maalaus
Maai
Mankelointi
PULLONKAULA Muovit
Mauhat
3 RAAKA-AINEET JA TOISTUVA VALMISTUS Pinnoitus
Puhallus
Putkiosat
RST-lewyt Projektiraaka-aine
RST-metritavara Projektiraaka-aine
Terdslevyt
Vvalitystuote
RUTINI Terasmetritavara
STRATEGINEN Aziakaskomponentit
VOLYYMI Koneistusosat
Leikkeet
3 Yhteensd 2,0 M€ 101
Hitsausaineet Ep@suora tavara
Laakerit
Liitokset
PULLONKAULA Pneumatiikka varastoitava
Robotin varaosat
Voimansiirto varastoitava
Oljyt Epdsuora tavara
Henkiléstd- ja sosizalipalvelut |Ep&suora palvelu
Kunnossapitopalvelut Ep&suora palvelu
4 RUTHNIT JA TUOTANNON TUKI Muut kemikaalit Ep&suora tavara
RUTIINI Pakkaustarvikkeet Epasuora tavara
Ruuviliitos
Sahké varastoitava
Toimistotarvikkeet Ep&suora tavara
Kiinteistdpalvelut Epasuora palvelu
Koneenrakennustarvikkeet i
VOLYYMI Kuljetuspalvelut Epdsuora palvelu
Majoituspalvelut Ep&suora palvelu
Tuctannon tydvalineet Epdsuora tavara
4 Yhteensa 0,9 M€ 344
PULLONKAULA Tuotannon koneet ja laitteet Investointitavara
Hallinnolliset palvelut Ep&suora palvelu
RUTHNI Konsultointi Investointipalvelu
5 STRATEGISET HANKINNAT Markkinointipalvelut Epﬁsuu-_ra f}a Ivelu
SIS Rakennukset Investointitavara
Robotit Projektivalmistuote
Rahoitus- ja vakuutuspalvelut  (Ep&suora palvelu
VOLYYMI - —
Vuokratyd Investointipalvelu
5 Yhteensd 1,1 M€ 117

Taloudellista arvoa ei suoranaisesti jaossa tarkasteltu kuin strategisen aseman kautta,

mutta lopputulos oli silti tasainen. Asiakaskomponentit ovat muista luokista sen suhteen

poikkeava, ettd ne ovat asiakkaan hankinnan alaisia. Toisin sanoen asiakas sanelee hin-

nan, toimittajan ja toimitusehdot. Ne on sijoitettu strategiseen ryhmaan sen vuoksi, ettéa

niiden ohjauksella on merkittava vaikutus yrityksen padaomaan ja niita tulee erityisesti val-

voa suhteessa lopputuotteen hintaan. Liséksi niista saattaa 16ytya kilpailuetua, jos asiak-

kaalle olisi esittdd hankinnan kannalta edullisempia vaihtoehtoja.
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Syntynyt hankintojen salkkujako on esitetty kuvassa 19. Siind asiakkaiden hankinnan alla
olevat tuotteet on jatetty luvuista pois. Kokonaisuus ne mukaan lukien nakyy suluissa.

TEKNOLOGIA
1,4ME€

STRATEGISET
HANKINNAT

1,1 M€

PROJEKTIVALMISTUS
1,0 M€

HANKINNAT
5,7 M€

(6,4 M€)

RAAKA-AINEETJA
TOISTUVA VALMISTUS

1,3 M€
(2,00 M€)

RUTIINITJA
TUOTANNON TUKI

0,9 M€

Kuva 19. Kohdeyrityksen hankintasalkut.

Hankintaosaamista ei valttdméatta ole monella organisaation henkilélla aiemmin maaritel-
lylla tasolla. Tassa astuu kuitenkin kuvaan hankintatiimin etu; se auttaa jakamaan parhaita
kaytantdja ja hankintaosaamista organisaatiossa. Tama pienentdd myods avainhenkiloris-
kia. Salkkujen haltijoilla voi olla organisaatiossa myds muita tehtavia. Olennaista on oman
vastuualueen markkinatuntemus ja sen kasvattaminen. Tassd ovat keskeiselld sijalla
standardoidut prosessit, joita kasitellaan seuraavassa luvussa.

Hankinnan uudelleenorganisointi tulee myds kohdeorganisaatiossa muuttamaan hankin-
nan hierarkkista asemaa (vrt. kuva 13). Kuvassa 20 on esitetty luonnos siitd, miten han-
kinnan strategisten tehtévien huomiointi tulee vaikuttamaan hankinnan toimintaan kohde-

organisaatiossa.
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Toimitusjohtaja Johtoryhma
Hankintatiimi I
1 1 1
Hankinta Rl fEiteE Valmlst‘uspallvelwden Huoltgpalv‘elwden
johtaja johtaja

o Henkilosto- ja Kategoriavastaavat Myynti Mypynti Myynti

taloushallinto
- e

Kategoriatiimit sisallon mukaan

Hallinto

Kuva 20. Kohdeyrityksen hankintaorganisaation uusi toiminnallinen sijoittuminen.

Kategoriavastaavilla on merkittava rooli kategoriatimien koostamisessa ja johtamisessa.
Té&ssé onnistuminen on keskeistd hankinnan koko potentiaalin hyédyntamisessa. Samalla
ajatuksella toimivaa Lead buyer -konseptia diplomitydssaén tutkinut Eveliina Koski (2007)
on todennut hankintakategoriakohtaisten tiimien tuottavan nopeastikin hyvia tuloksia, mut-
ta varsinaisesti kilpailukykyyn paastdan vaikuttamaan ajan kanssa yhdessa oppimisen ja
maaratietoisen kehittdmisen kautta. Tama edellyttdd ylimman johdon tukea, koulutusta,
jatkuvuutta sekd suorituskyvyn mittausta ja asianmukaista palkitsemista.

Tassa luvussa nimetyt tehtavat ja vastuut tuleekin yhdistdd hankintaprosesseiksi, joilla
systemaattinen toiminta ja tavoitteellisuus varmistetaan. Niitd kasitelladn seuraavassa

luvussa.
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4 STRATEGISEN HANKINNAN PROSESSIT

“In many companies purchasing, perhaps more than any other business function, is
wedded to routine.” (Kraljic, 1983)

Kraljic aloittaa tunnetun hankintastrategiaa késittelevan artikkelinsa kyseisilla sanoilla.
Niilla tarkoitetaan negatiivisessa mielessa, etta yritykset ovat jumittuneet vuosineuvotte-
luihinsa olemassa olevan verkostonsa kanssa markkinamuutoksista huolimatta. Ei siis
riita, etta strategisen hankinnan tehtavat ja vastuut tunnistetaan, vaan ne pitda myés sitoa
toisiinsa todellista lisdarvoa tuottavaksi kokonaisuudeksi. Toiminnan hahmottaminen pro-
sesseina on keino téllaiseen strategian toteuttamiseen ja rajat ylittdvaan yhteisty6hén
(Martinsuo & Blomqvist, 2010). Téaman vuoksi se on valittu myds hankinnan strategisen

toimintamallin toteuttamisen perustaksi.

4.1 Hankinnan prosessikokonaisuuden hahmottaminen

Hankintatehtavia oli tunnistettu eri hankintaorganisaation tasoilla (kuva 12). Prosessissa
naita tehtavia suorittamalla jalostetaan syodtteitd prosessin asiakkaalle lisdarvoa tuoviksi
tuotoksiksi. Kuvassa 21 on esitetty tama prosessin keskeinen idea kaaviona.

ASIAKAS  prosesst ASIAKAS

Kuva 21. Prosessin perusajatus (Martinsuo & Blomqvist, 2010)

Tehtavien liséksi tulee siis tunnistaa niihin kytkeytyvat tietovirrat. Kun tiedostetaan, mita
tietoa (syétteitd) hankintaprosessiin tulee (siind tarvitaan) ja mitd siitd jalostettua tietoa
(tuotoksia) se tuottaa palautteena asiakkaalle seka toisten prosessien kaytté6n, voidaan
tehtavat rajata prosesseiksi ja edelleen hankinnan prosessikokonaisuudeksi.
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Hankinnan strategisia tehtavia tunnistettiin aikaisemmin niin pitkédn aikavalin strategisina
linjanvetoina, keskipitkan aikavélin ohjauspaatéksind kuin kaytanndn strategisina hankin-
tatehtavind. Kustakin tehtdvékokonaisuudesta tuotetaan seuraavalla tasolla tarvittavaa
tietoa ja vastaavasti palautetietoa takaisin. Eri aikavélin tehtavistd ovat myds vastuussa
eri hankintaorganisaation jasenet. Prosessit rajautuvat siis hyvin pitkélti néiden eri ajallis-

ten ja organisaatiotasoisten tehtavien mukaan.

Pitkan aikavalin tehtavia olivat

e Hankintastrategian johtaminen lilkketoimintastrategiasta
e Keskeiset Make or Buy (MOB) -paatékset

e Avaintoimittajavalinnat

e Hankinnan resurssit ja organisointi

e Tavoitteet, mittaaminen ja palkitseminen

e Hankintapolitikka ja yhteiset pelisddnnét, hankinnan toimintamallin maarittdminen

Naiden tehtavien suorittamiseen tarvitaan tieto (input) asiakkaan tarpeesta seka kategori-
oiden hankintatietoja (kuluanalyysi ja strateginen tarkastelu) ja tuloksia seurannasta. Tuo-
toksia (output) ovat hankintapolitikka (sisaltden toimintamallikuvauksen organisaatioi-
neen), mittarit tavoitteineen ja palkitsemisperusteineen sek& MOB-linjaukset niihin liittyvi-
ne avaintoimittajavalintoineen. Nama johdon vastuulla olevat vuositason tehtavat voidaan
rajata omaksi prosessikseen. Koska tdman prosessin ydintehtdvda on antaa hankinnalle
selkedt strategiset suuntaviivat, voidaan se nimetad hankintastrategiaprosessiksi. Sen
tuotoksia tarvitaan hankintatiimissa, joten sita voidaan pitda prosessin asiakkaana. Lis&-
arvoa tuotetaan myds ulkoiselle asiakkaalle vastaamalla tarpeisiin hankinnan osalta mah-
dollisimman hyvin seka omistajille ohjaamalla toimintaa hankinnan osalta kannattavaksi.

Keskipitkan aikavalin ohjauspaatoksia olivat

e Kategoriaprofiilien ja -strategioiden maarittdminen
e Tavoiteasetanta kategorioittain

e Tavoitteisiin paasyn seuranta ja korjaavat toimenpiteet

Naista tehtavistd padvastuussa oli hankintajohtaja (hankinnoista vastaava johtaja). Ka-
tegorioinnin yhteydessa oli kiinnitetty huomiota tavoiteasetannan ja ohjauksen yhtenevyy-
teen. Nyt johdon asettamat yritystason tavoitteet (input) voidaankin jyvittda kategorioille ja
varmistaa niiden huomiointi kaytanndén hankintatydéssa. Prosessin asiakas on siis johto ja
prosessi voidaan tdman ydintehtdvan mukaisesti nimetéa kategoriastrategiaprosessiksi.
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Kategoriastrategiaprosessia ohjaa johdon maérittdma hankintapolitikka. Siind syntyvat
kategoriakohtaiset strategiat ja tavoitteet seka tavoitteiden saavuttamiseksi laadittava ka-
tegorian vuosisuunnitelma (output). Naiden kaytanndn prosesseja ohjaavien tuotosten
liséksi prosessi tuottaa hankinta- ja tulostietoa takaisin hankintastrategiaprosessiin.

Kaytannon strategiset tehtavat ovat kategoriakohtaisia ja niistd vastaavat katego-
riavastaavat. Tehtaviksi oli maaritetty

e Uusien toimittajien etsinta
e Toimittajaverkoston rakentaminen (kriteerit “hyvalle toimittajalle”, sopimukset)
e Hankinnan kustannusrakenteen hallinta ja optimointi (tarveméaarittely, ohjaus, seu-

ranta, toimintamallit)

Naista tehtavista toimittajien etsinta ja toimittajaverkoston rakentaminen ovat nimenomaan
toimittajayhteistydhon keskittyvid. Ydintehtdvana on rakentaa organisaation tarpeita vas-
taava, suorituskykyinen toimittajaverkosto. Tama tehtavakenttd voidaan nimeta toimitta-
jienhallintaprosessiksi. Siind kaytetdan tietoa toimittajamarkkinoista (input). Liséksi sen
toimintaa rajaavat hankintastrategiaprosessissa tehtéavat avaintoimittajavalinnat. Proses-
sissa syntyy tieto (output) kategorian hyvaksytyista ja oletustoimittajiksi valituista toimitta-
jista (kategorian toimittajapankki) seka toimittajien kanssa sovituista hinnoista ja ehdoista.
Naita tarvitaan operatiivisessa hankinnassa. Se tuottaa myds ohjauksessa tarvittavaa
toimittajatietoa (toimitusajat jne.). Prosessi siis vastaa kysymykseen "Keneltd hankitaan?”.

Hankinnan kustannusrakenteen hallinta ja optimointi taas on sisdistd hankinnan ohjausta.
Se voidaankin nimeté hankintojen ohjausprosessiksi. Siina tarvitaan (input) tarvetietoa
myynniltd ja tuotannolta seka tietoa toimittajaverkostosta. Prosessissa tehddan néiden
pohjalta kokonaiskustannusten kannalta edullisimmat tarvemé&arittelyt sekd ohjauspaa-
tokset (output). Lisaksi siind syntyvat operatiivisten prosessien tehokkuuden takaavat toi-
mintaohjeet. Tehtavdkentdn maarittdvat hankintastrategiaprosessissa tehdyt MOB-
paatdkset. Prosessi tarkentaa tatd kysymystd "Mitd hankitaan?” spesifikaatiotasolle ja
vastaa liséksi kysymykseen "Miten hankitaan?”.

Molemmissa prosesseissa toiminnan kaynnistavat vuosisuunnitelma seké uudet hankinta-
tarpeet. Prosessit tuottavat operatiivisen tiedon lisaksi kategoriastrategiaprosessissa tar-
vittavaa tietoa kustannusvaikutusmahdollisuuksista sekad toimittajamarkkinoista. Proses-
seilla luodaan edellytykset kategoriastrategioiden toteutumiseen, missa onnistumista ku-
vaavat saavutetut tulokset (toimittaja- ja tehokkuusseuranta). Prosessien asiakkaana
voidaankin pitda hankintajohtajaa.
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Strategisten tehtavien liséksi hankinnalla oli ostajien vastuulla olevia operatiivisia tehta-

via, joita olivat:

e Ostot ja kotiinkutsut
e Toimitusvalvonta

e Kaytanndn jarjestelyt

Naiden pohjalta muodostuu operatiivinen hankintaprosessi. Se 10ytyy joka yrityksesta,

muuten hankintoja ei tehtéisi lainkaan. Kaytanndn strategisten prosessien tehtédva on

varmistaa, ettd operatiivinen prosessi on tarkoituksenmukainen ja tehokas. Operatiivinen

prosessi toimiikin hankintojen ohjausprosessissa syntyneiden nimike- ja ohjausmaéaritte-

lyiden seka toimittajienhallintaprosessissa tehtyjen toimittajavalintojen ehdoilla. Operatiivi-

sen hankinnan kautta suunnitelmat lopulta konkretisoituvat. Sen tuotos on asiakkaan ja

tuotannon tarpeet téyttava tuote tai palvelu. Nain sen asiakkaana voidaan pitaa kayttajaa.

Edella esitetty hankinnan prosessikokonaisuus (prosessikartta) sy6te- ja tuotostietoi-

neen voidaan esittdd kuvan 22 mukaisena kaaviona.
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Kuva 22. Hankinnan prosessikokonaisuus tietovirtoineen.
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4.2 Strategisen hankinnan tavoiteprosessikuvaukset

Hankintaprosessien muodostama kokonaisuus siis sitoo aiemmin maaritetyt tehtavat ja
vastuut todellista lisdarvoa tuottavaksi systeemiksi. Koska tyéssa haluttiin luoda yrityksen
kannattavuuteen vaikuttava toimintamalli, on hankintaprosesseista tehty tarkempi kuvaus
kayttéonottoa helpottavina tavoiteprosesseina. Tavoiteprosessi on prosessi sellaisena
kuin se tuloksellisuustavoitteiden toteutumisen kannalta pitéisi olla (Martinsuo &
Blomqvist, 2010). Tavoiteprosessit on siis kuvattu tavalla, joka mahdollista tavoitteisiin
paasyn ja niitd voidaan soveltaa strategisen hankintatyén jalkauttamisessa organisaati-
oon. Tama voidaan tehda vertaamalla prosesseja yrityksen nykyisiin hankinnan kaytantoi-
hin ja nostamalla niistd esiin konkreettisia kehittdmiskohteita tai pilotoimalla tavoitepro-
sesseja sellaisinaan. Prosessien kayttdonoton yhteydessa tulee huomioida osallistujien

osaamisen kehittdminen ja jarjestelmien mukauttaminen prosessien mukaisiksi.

Prosessien kuvaamiseen ei ole standardoitua perustapaa (Martinsuo & Blomqvist, 2010),
joten tavoiteprosessien kuvaamisessa kaytetddn Damijin (2007) prosessien kuvaamisen
tekniikoita vertailevassa tutkimuksessa toimivaksi oletettua vuokaavion ja taulukkomuo-
don yhdistelmaa. Tama tavoiteprosesseissa kaytetty prosessikuvauksen perusmalli on
esitetty kuvassa 23.

Prosessin perustiedot

Asia Kuvaus

Tarkoitus Mit3 varten prosessi on olemassa?

Asiakkaat Keta prosessi palvelee (kuka on prosessin tuotoksen vastaanottaja, kenelle prosessi luo arvoa)? Ulkoinen jaitai sisainen
Omistaja Kukavastaa prosessista kokonaisuutena?

Mittarit Miten prosessin suorituskykya arvioidaan?

Tavoitetila Mika on prosessin suoritusiyvyn tavoitetila?

Ohjaus- ja 1enettely  Miten 1 paastaan?

Prosessikaavio

OoE B @
CD—M— IM‘ .

DOKUMENTTIA

Vaihekortti

Vaiheitehtavda KukaKetkd Kriitiset tekijat, Menetelmat,ohjeet mallit,tyokalut, Tietojen hallinta Output - dokumentin sijainti
_vastuut patevyy wkset -mika laitteet jne. -“input ja output" tieto

Vastuuhenkilé 2 | Vastuuhenkild 1

Vastuuhenkils 3

Tehtava 1 Paavastuussa oleva Mita pitad erityisesti huomioida, Mita tydkaluja tai malleja (esim. asiakiapohjat) kastetaan? |: Mika tieto laukaisee tehtavan suorittamisen  O: Jos tehtavassa syntyy tallenne,
It jotta teht: 2} mahdollisimman hyin. Miss& ne sijaitsevat? 0: Mit3 toiminnasta syntyy (tieto tai tallenne)  mihin se tallennetaan
Mita ohjeita tarvitaan?

Kuva 23. Prosessikuvauksen perusmalli (mukailtu ldhteestd Huiskonen, 2014).
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Tavoiteprosessikuvauksissa siis esitetddn vuokaaviomuodossa prosessin tehtavat ja paa-
tokset. Nama on jaettu organisaatiovastuiden mukaan omille "uimaradoilleen”. Kuvaus
sisaltdd myds aiemmin esitetyt perustiedot eli paavastuullisen (omistaja), tarkoituksen
(ydintehtava) ja asiakkaat. Olennaisia tarkennuksia ovat paatehtavien jakaminen tarkem-
miksi osatehtdviksi seka ndiden keskindisen riippuvuuden hahmottaminen ja tehtavissa
tarvittavien tydkalujen esittely. Tassa haetaan ennen kaikkea keinoja vieda tuloksellisuu-
dessa keskeinen tavoiteasetanta ja mittarointi yhtendisena strategiatasolta operatiiviseen
toimintaan. Jos organisaatiossa on jo kdytdssa oma prosessien kuvaustapa, voidaan ta-

voiteprosesseja soveltaa niiden mukaisina.

Hankinnan prosessit ovat osa yrityksen prosessikokonaisuutta. Strateginen hankinta tu-
kee ydinprosessien toimintaa ulkoisten resurssien hallintaprosessina. Johtamisprosessi
linkittyy strategiseen hankintaan, silla siella tehdaén liikketoiminnan strategiatyd, jossa ase-
tetaan yleiset tavoitteet ja seurataan niiden toteutumista. Strateginen hankinta taas ohjaa
operatiivista hankintaa, joka on osa yrityksen tilaus-toimitusprosessia seka tukiprosesseja
(epasuorat hankinnat). Kuvassa 24 on esitetty yrityksen prosessikartasta esimerkki, jonka
avulla voidaan hahmottaa hankinnan linkittyminen yrityksen muihin prosesseihin.

YDINPROSESSIT OSAPROSESSIT
TYYTY-
VAINEN
ASIAKAS
JA HYVA
— TULOS
C hsacowoenmaumTa

TUKIPROSESSIT RESURSS'E "'A'NT JOHTA- MARKKI-
A MINEN NOINTI
N/

Kuva 24. Esimerkki yrityksen prosessikartasta.

Operatiivisen hankinnan prosessit voivat yrityksen toiminnan luonteesta ja kaytettavista
jarjestelmista riippuen olla eri yrityksissa hyvin erilaisia. Taman tyén tarkoituksena on ollut
rakentaa hankinnan strateginen toimintamalli. Operatiivisten tehtévien suorittamiseen tu-
lee strategisesta hankinnasta selkeat raamit, joiden puitteissa ostajat voivat hoitaa ne te-
hokkaasti. Yrityskohtaisuuden vuoksi operatiiviselle hankinnalla ei voida maarittéda periaat-
teellista tavoiteprosessia, joten sita ei kdsitelld seuraavissa tavoiteprosessikuvauksissa.
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4.2.1 Hankintastrategiaprosessi

Hankintatoimen strategian luomista voisi kasitellda omana prosessinaan, mutta kdytannds-
sd sen tulee olla tiivis osa yrityksen kokonaisvaltaista strategiaprosessia. lloranta et al.
(2012, p. 145) esittavat, etta lian monista erillisista strategioista voi olla jopa haittaa no-
peasti muuttuvassa ymparistdssa. Kaiken kattavaa yksittaistd hankintastrategiaa on jopa
mahdotonta laatia aiemmin esitetyn monimuotoisuuden takia. Tarkemmat toimintaa oh-
jaavat strategiat voidaankin maarittdd kategoriakohtaisesti (Kategoriastrategiaprosessi),
kun yritystason strategiaty6sséa on tehty hankinnan strategiset linjaukset.

Yritystason strategiaty6ssé johto seuraa yrityksen suorituskykya seka muutoksia kilpailu-
ja toimintaymparistéssa ja tarkentaa tdman kautta tarvittaessa yrityksen toiminta-ajatusta,
toiminnan paddmaaria ja strategiaa. Strategiatydssa siis vastataan peruskysymykseen

e Mitd teemme?

Sen liséksi sielld tulisi vastata ydinosaamiseen kantaa ottavaan ja hankinnan maaritta-
vaan kysymykseen

e Mita siitd teemme itse?

Tama peruskysymys madrittdd hankintatoimen sisallén, silla kaikki muu jad kaytanndssa

hankinnan alaisuuteen.

Yrityksen tulee siis tunnistaa omat toimintonsa ja verrata niita toimittajamarkkinoilta saata-
vaan palveluun. Apuna tassa keskeisessd Make or Buy (MOB) -paatoksenteossa Vvoi-
daan kayttda hankinnan nyKkyistd roolia kuvaavaa tietoa eli kategorioita seka niiden strate-
gista asemointia (vrt. taulukko 3). Tuotannon raaka-aineet, komponentit ja valmistuotteet
seka investointien ja epasuorien hankintojen tavarat kuuluvat maarittelynsa pohjalta suo-
raan ostettaviin tuotteisiin. Naita tulee tarkastella uudelleen vain, jos yrityksen valmistus-
prosessi ja asema toimitusketjussa muuttuu merkittavasti. Niita tarkastellaan kuitenkin
strategisten hankintojen ja avaintoimittajavalintojen osalta. MOB-rajanvetoa tehdaéan siis
puolivalmisteiden ja palveluiden osalta. Ostetaanko jotakin palvelua / tydvaihetta paljon,
vaikka se voitaisiin hoitaa itse? Mika on kannattavaa?
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Hankintatiedon avulla voidaan kartoittaa mita tavoitteita hankinnalle voidaan asettaa, jotta

se palvelisi yrityksen strategiaa. Tahan liittyvat kysymykset:

e Lisatdankd hankintakategorioita eli ulkoistetaanko joitain nykyisin itse suoritettavia

prosesseja?

e Vahennetddnkd hankintakategorioita eli otetaanko joitain hankittavia prosesseja

omaan haltuun?

o Edellyttaakd edelld mainittu investointeja osaamiseen tai teknologiaan?

e Valitaanko joihinkin kategorioihin strategiset kumppanit (avaintoimittajat)?

e Luovutaanko joistain nykyisista strategisista kumppaneista ja siirrytddn volyymi-

hankintaan?

e Johtavatko ndma valinnat muutostarpeisiin hankintaorganisaatiossa?

e Onko hankintaorganisaation resursointi kohdallaan (volyymi, salkkujako)?

Kysymyksiin ei voida luonnollisesti vastata vain nykyisten hankintatietojen perusteella,

vaan on analysoitava myoés sisdisten toimintojen tehokkuutta ja tarkoituksenmukaisuutta

suhteessa toimittajamarkkinoihin. Tarvittaessa hankintaorganisaatiolta voidaan pyytaa

vertailutietoa potentiaalisista toimittajamarkkinoista paatéksenteon tueksi. Dokumentointiin

voidaan kayttaa esimerkiksi taulukkoa, johon on listattu omat toiminnot (ydinosaaminen),

hankittavat puolivalmisteet ja palvelut seka strategiset tavarahankinnat. Taulukossa 4 on

viitteellinen esimerkki tallaisesta MOB-taulukosta. Johtotasolla tehtavan pitkan aikavalin

MOB-paatdksen tarkoitus on antaa strategiset suuntaviivat eli rajata hankinnan kentta.

Taulukko 4. Viitteellinen MOB-taulukko.

NELIKENTTA
STRATEGINEN

Kiytttarkoitus

KATEGORIA / TOIMINTO

Arvo €

Toimitta-
jien lkm

VALINTARITEER]

. AVAINTOIMITTAIA

voLYYmI

3 RAAKA-AINEET JA TOISTUVA

Koneistus

45 000|

Konekantaan /

iteettiin sidottu valintaperuste

PULLONKAULA

3 RAAKA-AINEET JA TOISTUVA

Putkiosat

20 000

PULLONKAULA

2 PROJEKTIVALMISTUS

Projektimaalaus

30 000

PULLONKAULA

2 PROJEKTIVALMISTUS

Projektimuoviosat

30000

STRATEGINEN

1 TEKNOLOGIA

Kuljettimet

120 000

standardardikuljettimet ostetaan

Maaritetty avaintoimittaja

RUTIINI

[4 RUTIINIT JA TUOTANNON TUKI

Kunr it

25 000

Mekaaniset tse, tekniset ostetaan

RUTIINI

5 STRATEGISET HANKINNAT

Konsultointi

35000

P I3 kg PN P R 1Y I

Oman osaamisen arviointi kehittamishankkeissa

valitaan johtoryhmassa

PULLONKAULA

1 TEKNOLOGIA

Tietojarjestelmat

10 000

Valitaan johtoryhmassé

3 |3 | 3¢ |2 | 2 |3 >
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Toiminnoista kaytettévissa olevien tietojen pohjalta tehdaéan siis valintoja, joilla on tarkoi-
tus luoda kilpailuetua tuottava hankintastrategia eli optimaalinen arvoyhdistelma siséisten
ja ulkoisten toimintojen valilla suhteessa arvolupaukseen. Taméan analysoinnissa voidaan
kayttad tydkaluna esimerkiksi Alexander Osterwalderin (2010) lanseeraamaa liiketoimin-

tamallipohjaa (Business Model Canvas) kuvan 25 mukaisesti.

Avainkumppanit

Keitd ovat
avainkumppanimme
- Avaintoimittajat?
Mitd kriittisid
resursseja hankimme
kumppaneilta ja mitd
kriittisia tehtavia he
suorittavat
(strategiset
hankinnat)?

Kriittiset resurssit
- Mitd resursseja
arvolupauksen
tayttdmiseen
tarvitaan - Sisiiset
vs. ulkoiset resurssit?
- Hankinnan resurssit?

Kriittiset tehtavat

- Mitd arvolupauksen
tayttdmiseksi
tarvitsee tehda >
Mitd tehdaan itse?

Arvolupaus
Mitd lupaamme
asiakkaillemme;
-hinta
-laatu
- saatavuus
-muu;

ainutlaatuisuus,
luotettavuus jne.

Mihin
asiakastarpeisiin
vastaamme / mit3

Asiakassuhteet

Asiakkaiden
tavoittaminen

Asiakassegmentit

Millaisilla markkinoilla
toimimme?

Mitd asiakkaamme
odottavat /
tarvitsevat?

ongelmia

- Hankinnan tehtdvat? ratkaisemme?

Kulurakenne

Mitka ovat liiketoimintamallimme merkittavimmat kuluerit;

Tulovirrat
Mista asiakkaat ovat valmiita maksamaan?
kalleimmat resurssit ja toiminnot (tehtivit)?

Mik3 niistd on hankinnan (ulkoisten) osuus? Mistd he maksavat nyt?

Tavoittelemmeko maksimaalista kustannustehokkuutta vai
muuten merkittdvdd arvolupausta? Kulurakenne vs. tulovirrat.

Kuva 25. Hankintastrategiaan liittyvéat kysymykset liketoimintamallikuvaukseen sijoitettuna
(mukaillen ldhteestd Osterwalder & Pigneur, 2010).

Keskeistd on, ettd toimintaa ohjataan valitun strategian suuntaan. Liiketoimintamallin
hahmottamisella on tassé tarkea rooli. Kaytanté6n viemiseen ja onnistumismahdollisuuk-
sien parantamiseen liittyvat laheisesti myds tavoitteiden asettaminen, mittaaminen ja
palkitseminen. Koska strategiatydlla pyritddn kannattavuuden yllapitdmiseen tai paran-
tamiseen, on kannattavuus Iahtékohtainen mittauskohde. Yrityksen kannattavuutta mita-
taan sen tuottaman voiton maaralla (Jyrkkié & Riistama, 2008). Tama on luku, joka saa-
daan vahentamalla kokonaiskustannukset tuotoista. Kuvaan 24 verrattuna se on siis tulo-

virtojen ja kulurakenteen yhtalo.

Absoluuttisena lukuna voitto ei kuitenkaan kerro viela kaikkea yrityksen kannattavuudesta,
minkd vuoksi sita tavallisesti suhteutetaan liikevaihtoon (voittoprosentti) tai padomaan

(padoman tuottoprosentti).
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Johdannossa jo esitettiin, ettd hankinnoilla on merkittdva vaikutus nimenomaan paddoman
tuottoon. Tdman vuoksi sille asetettavia tavoitteita tarkastellaan paddoman tuottoprosentin
kautta. Tarkastelussa voidaan kayttaa padoman tuottoastemallia eli niin sanottua DuPont-
kaaviota, josta saadaan tunnuslukuna paaoman tuottoaste (ROI, Return on Investment).
Tama kaavio on esitetty kuvassa 26 (mukailtu Iahteestd Neilimo & Uusi-Rauva, 2012).

Liikevaihto

- Myyntikate
Muuttuvat

kustannukset - l: Kayttokate
Kiigtest Liikevoitto
I kustannukset .

Poistot __}: Voitto %
ol

Tuloslinja

Hankintojen osuus / vaikutus? / ijkeyalbia

Padomalinja

Kuva 26. Pddoman tuottoaste ja hankintojen vaikutus.

Suurin vaikutus hankinnoilla on ostoina muuttuvissa kustannuksissa seka varastoina vaih-
tuvissa vastaavissa, mutta niitd piiloutuu myds esimerkiksi poistoihin investointihankintoi-
na. Yrityksen tuloslaskelmaa tuleekin tarkastella suhteessa hankintakategorioihin, jotta
voidaan tarkasti maaritella hankintojen osuus ja mahdollinen tuottovaikutus.

Tavoiteasetannassa lahtdkohtana ovat nykytilanne ja sielté realistisella strategialla haet-
tavissa olevat parannusmahdollisuudet. Kun on méaaritetty realistinen liikevaihtobudijetti ja
voittotavoite, voidaan asettaa tavoitearvo ROIl-luvulle. Samalla asetetaan tavoite yritys-
toiminnan sitomalle padomalle, josta osa muodostuu varastoista. Vastaavasti myyntikate-
tavoitteen kautta saadaan tavoite muuttuville kustannuksille, joista tietty osuus on ostoja.
Katetuottoa ja kiertonopeutta saadaan ostamalla ja tilaamalla oikein, kuten Matti Rauhala
teoksessaan "Osta oikein, ansaitse enemman” toteaa (2011, p. 135). Pa4doman tuottota-
son tulisi olla vahintdan yrityksen vieraasta padomasta maksaman koron suuruinen. Sen
tulisi antaa mahdollisuuksia myds yritykselle valttamattomaan kehittdmiseen. (Rauhala,
2011, p. 134).
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Edelld mainituin perustein asetetut tavoitteet voidaan antaa hankintaorganisaatiolle esi-
merkiksi ostojen suhteena liikevaihtoon ja varaston kiertonopeutena. Taloudellisten tavoit-
teiden lisaksi tulee kuitenkin arvioida myés muita osa-alueita. Balanced Scorecard (BSC) -
mittaristossa kiinnitetddn huomiota talouden lisdksi asiakas-, oppimis-/henkildstd- seka
prosessindkékulmiin. Voidaan argumentoida, ettad liiketoimintamallin asiakaslahtbisella
tarkastelulla ndma tulee huomioitua. Naitékin on kuitenkin suositeltavaa mitata osana yri-
tyksen laajempaa mittaristoa, jotta kehityksen syy-seuraussuhteita voidaan arvioida.

Vastaavasti kuin talousmittareissa, voidaan hankinnoille johtaa muillakin mitattavilla osa-
alueilla omat mittarinsa niiden vaikutuksen perusteella. Asiakasnakékulmasta esimerkiksi
hankinnoista johtuvat toimitusmy6hé&stymiset ja henkildstonédkdkulmasta hankinnan arvo
suhteessa sen resursseihin. Prosessinakékulmasta voidaan mitata esimerkiksi tarjous-
kyselyiden maaraa, ostotoimeksiantojen vasteaikaa tai hankinnoista johtuvia laatukustan-
nuksia. Keskeista on, ettd ymmarretaén liilketoiminnan tuloksen olevan seurausta useista
tekijoista, joiden riippuvuussuhteet pyritddn hahmottamaan ja taméan kautta mittaamaan
kutakin osa-aluetta.

Yksi tapa hahmottaa mittauskokonaisuus on niin sanottu suorituskykymatriisi, jota kut-
sutaan myds tavoite- tai tulosmatriisiksi. Matriisiin paatetédan strategisten menestystekijoi-
den pohjalta keskeiset yrityksen suorituskykya kuvaavat mittarit, joille asetetaan painoar-
vot seka skaalattu tulostavoiteasteikko. Mittaristo kertoo asteikolla 1-10 yrityksen suoritus-
kyvyn suhteessa asetettuihin tavoitteisiin. Saavutettua indeksitasoa voidaan kayttaa pal-
kitsemisen perusteena. Yksi tapa hyddyntdd matriisia on asettaa eri BSC-nakdkulmille
yritystason mittarit ja vastaava matriisi osastoittain myynnille, hankinnalle ja tuotannolle
niiden arvioidun vaikutuksen mukaan. Nain ndhdaan korreloivatko tavoitteet yritystasolla.
Kuvassa 27 on esitetty esimerkki suorituskykymatriisista yritys- ja hankintatasoilla.
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PROSESSIT (20 %) HENKILOSTO (20 %)

LAATUKUS- OSAAJIEN

LIKEVAIHTO MyyNTIRarE  ASIAKAS- TOIMITUS-  TEHOKKUUS TANNUKSET L HENKILOSTO-
el ROI %] TYYTYVAI-  VARMUUS (myynti- 5 o TAVD:; ¢ TYYTYVAI-
SYYS %1 katesn)  \&/myyn SYYS
e) [%] [100%]
10 16,5 21 4 85 16 1 80 4 Kerroin
15 20 30 5 100 32 0 100 5 10
14,5 19,5 29 4.8 98 31 0,1 99 4,3 g
14 19 28 46 96 30 0,2 98 4,6 8
13,5 18,5 27 4,4 94 29 0,3 97 4,4 7
13 18 26 42 92 28 0,4 96 4,2 6
12,5 17,5 25 4 90 27 0,5 95 4 5
12 17 24 3,8 88 26 0,6 94 3,8 4
11,5 16,5 23 3,6 86 25 0,7 93 3,6 3
1 16 22 3,4 84 24 0,8 92 3,4 2
10,5 15,5 21 3,2 82 23 0,9 91 3,2 1
10 15 20 3 80 22 1 90 3 0

5
®
&
®
&
®
5
®
5
®
]
®
5
®
5
®
s
®

0 0,45 0,15 0,5 0,2 [} 0 0 0,5 1,30

ASIAKAS (20 %) PROSESSIT (20 %) HENKILOSTO (20 %)

Varastotaso ~ Varaston Ostojen Laatuvir- Ostojen TEHOKKUUS  Hankinnan OSAAJIEN  HENKILOSTO-
[t€] kierto- suhde heiden lkm toimitus-  (myyntikate/ laatukustan- LKM/ TYYTYVAI-
nopeus likevaihtoon (materiaalij varmuus[%] hankintah) nukset [t€] TAVOITE SYYS
[%] [100%]
300 12 60 15 80 350 20 75 3,8 Kerroin
200 15 55 o 100 560 0 100 5 10
210 14,5 55,5 1 98 540 2 599 4,8 ]
220 14 56 2 96 520 4 98 4.6 8
230 13,5 56,3 3 94 500 6 97 4.4 7
240 13 57 4 92 430 8 96 4,2 6
250 12,5 57,5 5 S0 460 10 85 4 5
260 12 58 6 88 440 12 94 3,8 4
270 11,5 58,5 7 86 420 14 593 3,6 3
230 11 59 8 84 400 16 92 3,4 2
250 10,5 59,5 E 82 380 18 91 3,2 1
TASO 0 (min) 300 10 60 10 80 360 20 90 3 [}
PAINOARVO 10% 15% 15% 10% 10% 10% 10% 10% 10%
%
PAINOTETTU o 0,6 0 [} 0 0 0 o 0.4 1,00
TULOS

Kuva 27. Viitteellinen suorituskykymatriisi yritystasolla ja hankintatoimelle.

Suorituskykymittariston rakentaminen on haastava kokonaisuus eika sitd kasitella laa-
jemmin tdman tydn puitteissa. Esimerkkien tarkoituksena ei ole olla malli kaytt6on otetta-
vasta mittaristosta, vaan selventda strategisten tavoitteiden asettamisen kokonaisvaltai-
suutta ja hankinnan vaikutusmahdollisuuksien arviointia suhteessa paamaariin ja strategi-
aan. Mittariston rakentamiseen on olemassa avustavia tytkaluja. Esimerkiksi Lappeen-
rannan teknillisen yliopiston alueyksikkd Lahti School of Innovation on rakentanut pk-
yritysten kayttéon ilmaisen, Excel-pohjaisen SAKE-tyékalun suorituskykymittariston raken-
tamiseen (2014). Tasapainotettu ja johdonmukainen mittausjarjestelma on palkitsemisen
edellytys. Se sidotaanko palkitseminen indeksiin ja miten tavoitteisiin paasysta palkitaan,
jaa johdon harkintaan. Palkitsemisen kannustavuuden kannalta on suositeltavaa huomioi-

da koko organisaatio ja kaikki prosessitiimit eli prosesseihin osallistujat.



64

Hankintastrategiaprosessi on siis osa liiketoiminnan strategiaty6td. Se koostuu hankinnan
strategisten linjausten tehtavista, joita edella kasiteltiin. Naitd olivat keskeiset MOB-
paatdkset, avaintoimittajavalinnat, hankinnan resurssit ja organisointi sekd hankinnan ta-
voitteet, mittaaminen ja palkitseminen. MOB-paatdksiin liittyvat laheisesti myds investoin-
tipdatoékset. Input-tietoina voidaan hankinnan osalta kayttda kategorioiden hankintatietoja
ja hankintojen tarkastelua strategisessa nelikentassa. Tydkaluina voidaan kayttaa liiketoi-
mintamallikanvaasia sekd ROIl-analyysiad hankintojen suhteen. Tuotoksena saadaan mui-
den hankintaprosessien lahtétiedoiksi

e MOB-linjaukset ja niihin liittyvat investointipdatokset seka avaintoimittajat
e Mittarit ja tavoitteet seka palkitsemisperusteet

e Resurssi- ja organisaatiopaatékset

MOB-linjaukset ja avaintoimittajavalinnat voidaan esittda taulukon 4 esimerkin mukaisesti.
Olennaista on, etta tieto hankittavista resursseista sekd mahdollisista avaintoimittajista
kulkeutuu hankintaosastolle. Mittarit, tavoitteet ja palkitsemisperusteet taas voidaan kuva-
ta esitetyn suorituskykymatriisin kautta. Hankintojen organisointi eli toteutus ja vastuut
voidaan siséllyttdd hankintapolitiikkaan. Siihen voidaan koota edelld mainittujen ohjaus-
tietojen liséksi hankinnoissa noudatettavat periaatteet ja hankinnan yleiset tavoitteet. Ne
ovat siis yhteiset pelisdannét, joilla kuvataan hankintojen rooli yrityksen mission suoritta-
misessa ja vision saavuttamisessa. Hankintapolitikka kertoo, mitd hankinnalta odotetaan
osana liiketoimintaa, miten sen on jarjestetty ja miten sitd hallitaan. van Weele (2002, pp.
98-99) listaa kolme periaatetta, joille hankintapolitiikka tulisi perustaa. Nama ovat

e Liiketoiminnallinen suuntautuminen
e Kokonaisvaltainen poikkiorganisatorinen lahestyminen

e Yrityksen tulokseen vaikuttaminen

Kun ndma seikat on huomioitu organisoinnissa ja strategiaprosessissa aiemmin esitetysti,
on politikka hyva ohjaamisen lahtékohta. Politiikkka olisi hyva katselmoida ja tarvittaessa
paivitetddn aina strategiaprosessin yhteydessa. Hankinnoista vastaava johtaja voi laatia
politikan, mutta silla on oltava koko johdon tuki. Kohdeyrityksen tietoja soveltava esimerk-
ki hankintapolitiikasta on esitetty liitteessa 1.
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4.2.2 Kategoriastrategiaprosessi

Kategoriastrategiaprosessissa strategiset linjaukset viedaan kaytantéén eli varmistetaan
niiden huomiointi kdytannén hankintatyéssa. Olennainen osa odotusten tayttamisessa ja
hallinnan toteuttamisessa on kategoriaprofiilien ja -strategioiden maarittaminen. Nai-
den avulla voidaan jyvittda tavoitteet kategoriakohtaisiksi. Kategoriastrategian luomisen
vaiheet voidaan esittdd seuraavasti (mukaillen lloranta & Pajunen-Muhonen, 2012, pp.
148-149):

Tee kuluanalyysi kyseiselle kategorialle; mita ja kenelta
Tunnista toimittajamarkkinat; tee nelikenttaanalyysi

Tunnista kehitysmahdollisuudet ja jyvita tavoitteet kategorialle
Kuvaa kategoriastrategia

Kuvaa toimintamalli/-suunnitelma

o~ w -

Seuraa, arvioi ja kehita

Kategorioiden hankintojen arvo olisi hyva saada ajettua suoraan toiminnanohjausjarjes-
telmasta. Toisin sanoen luvussa 2 tehdylle kategorioinnille tulisi sen valmistuttua maarit-
taa raportointiperusteet toiminnanohjausjarjestelméaan. Tapa méaaraytyy nimiketasolla kay-
tdssé olevien kenttien mukaan. Esimerkiksi kohdeyrityksen kategorian "Teraslevyt” rapor-
tointiperusteita (rajaustekij6itd) ovat Nimikeryhma Terés ja Raportointiryhméa Levy. Tama
saattaa kategorioinnin laajuudesta riippuen edellyttdad nimikekannan hyvin laajaa kasitte-
lyd. Kategorioinnin vieminen ohjausjarjestelmaan luo kuitenkin pohjan myds tavoi-
teasetannalle, seurannalle ja prosessien ohjaukselle. Yllapitaminen on yksinkertaista, kun

jokainen uusi nimike sijoitetaan perustettaessa oikeaan kategoriaan.

Strategian laatiminen erikseen jokaiselle alakategorialle on niiden suuren maaran vuoksi
tyélasta. Olennaisempaa on laatia kategoriastrategia vastuualueittain (hankintasalkuit-
tain). Jos vastuuhenkil6ita on vain yksi, kategoriastrategiat voidaan ohjattavuuden perus-
teella laatia suoraan kayttdtarkoitusjaon mukaan toistuvalle ja projektiluontoiselle tuotan-

nolle sek& epasuorille hankinnoille ja investoinneille.
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Kategoriastrategian luomisen ensimmainen vaihe on kuluanalyysi, josta esitettiin malli jo
kappaleessa 2.1. Kategorioita ei tarvitse maarittaa, silla se on jo tehty ja muutokset niihin
syntyvat MOB-tarkastelun yhteydessa. Esitetty kulunanalyysimalli paasee oikeuksiinsa
vasta kategoriastrategian laadinnan tydkaluna. Tall6in se kaynnistyy vaiheesta 2 eli han-
Kintatietojen kerddmisestd kategorioittain ja toimittajittain. Taulukossa 5 on esimerkki ku-
luanalyysin paéatuloksista eli kategorioiden hankinta-arvoista seka toimittajien lukumaarista
("Mita?” ja "Keneltd?”). Esimerkeissa on kaytetty kohdeyrityksen hankintasalkun "Raaka-

aineet ja toistuva valmistus” kategorioita, mutta arvot ja toimittajamaé&rat on muutettu.

Taulukko 5. Esimerkki kuluanalyysituloksista yhdelle hankintasalkulle.

Leikkeet Toistuva puolivalmiste 400 000 40 % 15
Asiakaskomponentit  Toistuva komponentti 300 000 70 % 1
Koneistusosat Toistuva puolivalmiste 70 000 77 % 10
Terdsmetritavara Toistuva raaka-aine 45 000 82 % 10
Nauhat Toistuva raaka-aine 35000 85 % 5
Maalaus Toistuva alihankinta 26 000 88 % 5
Koneistus Toistuva alihankinta 25 000 90 % 5
Maalit Epdsuora tavara 17 000 92 % 4
Teraslevyt Toistuva raaka-aine 13 000 93 % 4
Putkiosat Toistuva puolivalmiste 11 500 94 % 7
Kokoonpano Toistuva alihankinta 11 000 95 % 1
RST-metritavara Projektiraaka-aine 10 500 96 % 5
RST-levyt Projektiraaka-aine 10 000 97 % 3
Mankelointi Toistuva alihankinta 8000 98 % 1
Pinnoitus Toistuva alihankinta 6 000 99 % 4
Puhallus Toistuva alihankinta 4000 99 % 2
Vilitystuote Toistuva valmistuote 3000 100 % 1
Kumit Projektiraaka-aine 2 000 100 % 3
Jouset Toistuva komponentti 1000 100 % 1
Erikoisterakset Projektiraaka-aine 1000 100 % 7
Muovit Projektiraaka-aine 1000 100 % 6

1 000 000 100

Kuluanalyysissd nahdaan, mitkd hankintasalkun kategoriat ovat arvoltaan merkittdvimpia.
Taulukon 5 esimerkissad on 21 kategoriaa, joista nelja eli 19 % tayttda Pareto-analyysin
mukaisesti 80 % hankintojen arvosta. Naista ryhmista 16ytyy siis suurimmat saastémah-
dollisuudet.
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Kategorioiden strategisen asemoinnin tarkastelua nelikentdssa kaytettiin organisoinnin ja
strategisten linjausten yhteydessa koko yrityksen tasolla. Tassa vaiheessa sitd voidaan
tarkastella kategoriatasolla eli suorittaa kategoriastrategian maéarittdmisen vaihe 2. Tun-
nista toimittajamarkkinat; tee nelikenttaanalyysi. Kuvassa 28 on esimerkki nelikenttdana-

lyysin tulosten esitystavasta.

VOLYYMI STRATEGINEN

Leikkeet
Asiakaskompeonentit

Koneistusosat

Terdsmetri-
tavara

Nauhat

Maalaus

Koneistus

RUTIINI PULLONKAULA

Kuva 28. Esimerkki kategoriastrategian madrittdmisessé kaytettdvasta nelikenttdanalyy-

Sista.

Kuvan mukaisesta analyysitulosten esityksesta voidaan visuaalisesti hahmottaa ne kate-
goriat, joiden hallinnalla on suurin taloudellinen merkitys ja joissa on suurimmat riskit.
Saastdomahdollisuuksien léytamisesséa ei ole kyse vain hintakilpailutuksesta, vaan koko-
naiskustannuksiltaan edullisimman vaihtoehdon léytamisesta. Kokonaiskustannusajatte-
lu pohjautuu toimintolaskentaan (ABC, Activity Based Costing), jossa jokaiselle toiminnolle
voidaan laskea kustannus (lloranta & Pajunen-Muhonen, 2012, p. 152). Toimintojen kaut-
ta se linkittyy myds prosesseihin: Mita tarvitsee tehda hankinnan eteen kussakin kategori-

assa? Minkalaisella toiminnalla naméa kustannukset saadaan minimoitua?
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Kokonaiskustannusajattelu voi olla hyvin monimutkaista koko tuotteen elinkaareen ja toi-
mitusketjuun sidottuna. Kirjallisuudessa viitataan usein toimitusketjun johtamisen profes-
sori Lisa M. Ellramin vuonna 1993 julkaistussa artikkelissa "A Framework for Total Cost of
Ownership” esitettyyn kokonaiskustannusarviointimalliin (TCO-malli). Artikkelissaan Ell-
ram itsekin toteaa TCO:n olevan aikaa vievaa ja etta sita tulisi hyddyntaa vain, jos oletetut
kustannussaastot ylittavat mallintamisen kustannukset (1993). TCO-mallia on ehka kan-
nattavaa hyddyntaa tuotekehityksessa tuotteen kustannusrakenteen ja hinnoittelun arvi-
oinnissa tai yksittaisten kriittisten hankintojen tai toimittajien vertailussa, mutta laajuudes-
saan se voi olla pk-yrityksille lian monimutkainen hankintastrategiaprosessin tydkaluksi.

T&ssa tydssa kustannuksia tarkastellaan kategoriatasolla hankkivan organisaation ja sii-
hen suoraan sidoksissa olevien organisaatioiden (asiakas ja toimittaja) osalta. Olennaista
on tunnistaa, ettd hinta tai suoraan ostotapahtumasta syntyva kustannus ei ole koko to-
tuus. Hankinnan kustannuselementit jaetaan TCO-ajattelun pohjalta hankintaa edeltaviin
seka sen aikaisiin ja jalkeisiin kustannuksiin. Nama on esitetty taulukossa 6 (yhdistetty
lahteista Ritvanen & Koivisto, 2007, p. 125; LOGY ry, 2014).

Taulukko 6. Hankinnan kustannuselementit.

Hankintaa edeltdvit Hankinnan aikaiset kustannukset Hankinnan jalkeiset kustannukset

kustannukset
e  Tarpeen madarittami- e Hinta e Tuotantolinjan seisokki
nen e  Tilaaminen e Korjaukset/ylimaarainen tyo
e  Toimittajien etsinta e QOsapuolten vilinen tiedon- e Toimitusvirheistd johtuvat
e  Toimittajien arviointi siirto puutekustannukset

e  Toimittajien valinta

e  Toimittajan ja oman
yrityksen yhteistyon
kehittdminen

Toimitusjarjestelyt, kuljetus,
tullit

Laaduntarkastukset
Reklamointi/viallisten palau-
tus

Laskutus/maksaminen

Vialliset lopputuotteet, tuo-
tevastuut, maine, vaikutus
myyntiin

Yllapito, tuki, huollot, vara-
osat

Toimittajan koulutus- ja kehi-

tyskulut, yhteisty6
e Ymparistokysymykset, kierra-
tys, elinkaaren paattyminen

®  Seuranta ja raportointi

Hankinnan jalkeiset kustannukset jaavat pk-yrityksissa helposti huomioimatta, silla niiden
arviointi on monimutkaista. Tarkastelemalla taulukossa 6 esitettyja hankinnan jalkeisia
kustannuksia, voidaan niiden todeta olevan suuresti poikkeamiin sidottuja. Vaikka niiden
tarkkaa yksikkdkustannusta ei voitaisi maarittda, voidaan sen todeta olemassa. Talléin
poikkeamien maéran vahentadminen johtaa saast6dn. Tavoitteena on siis poikkeamien
eliminointi ennakoinnin ja jatkuvan parantamisen keinoin. Tama edellyttaa tehokasta toi-

mintamallia laatu- ja toimitusvirheiden estémiseen eika vain niiden hoitamiseen.
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Hankintaa edeltavat kustannukset ovat samalla hankinnan aikaisten ja jalkeisten kustan-
nusten minimoinnin ehto. Jos tarpeen maarittelyyn ei kayteta aikaa, ei voida optimoida
maaraan ja aikaan sidottuja hankintakustannuksia. Jos toimittajien hallinnointiin ei kayteta
aikaa, kostautuu se sekd@ hankinnan aikaisina ettd jalkeisind kustannuksina. Tilanteen
monimutkaisuus lisdantyy, kun mukaan otetaan vield pddomakustannusten tarkastelu.
Esimerkiksi pelkdstdan vaihto-omaisuutta alas painamalla saatetaan kasvattaa oston ja
varastoinnin valillisia kustannuksia tapahtumien maaran kasvaessa. Naiden vaikutussuh-
teiden taydellinen kartoittaminen on hyvin monimutkaista. Sen suuntaisia indikaattoreita
on kuitenkin yritetty esittda. Esimerkiksi Koskinen et al. (1995, p. 254) esittavat Logistiikan
oppiminen -tunnusluvun, jossa saavutettuja vuosisaastdja verrataan logistiikan kustan-

nuksiin eli kaavassa 1 esitetysti

Logistiikan sdastét vuoden aikana (1)

Logistiikan kustannukset

Ajatuksena on, ettd tunnusluvun ollessa positiivinen on esitetyissad trade-off-tilanteissa
onnistuttu ja logistiikan tuottavuus on parantunut. Vaikka Koskinen et al. esittéavat kustan-
nusten ja saastéjen koostamiseen esimerkkeja, on niissa koko ulkoisten resurssien hallin-
nan nakdkulmasta puutteita. Hankintatyéhén eivat esimerkiksi osallistu vain hankinnan
henkiléstd, vaan myds asiantuntijoita muusta organisaatiosta kategoriatiimin ja hankinta-
prosessien kautta. Kustannukset pitaisikin laskea tiettyyn prosessiin tai sen vaiheeseen
kaytetyn ajan eikd osaston palkkakustannusten kautta. Taméa taas edellyttdisi mittavaa
muutosta koko tuntienseurantajarjestelmaan ja kokonaisvaltaista prosessijohtamista seka

toimintolaskentamallin omaksumista.

Vaikka edelld esitetty TCO-ajattelun, jatkuvan parantamisen eli siihen liittyen kokonaislaa-
tujohtamisen (TQM, Total Quality Management) seka toimintolaskennan (ABC) nédkemyk-
sid yhteen sitova lahestymistapa saattaisikin olla ideaalinen, kaytannén tulosten saavut-
tamisessa olennaista on hankinnan vaikutusmahdollisuuksien tunnistaminen. O’Brien
(2009, p. 134) esittaa tahan seitseman potentiaalista l1ahdetta, jotka liittyvat joko tarpee-
seen, itse hankintaan tai prosessiin. Nama on esitetty kuvassa 29.



* Analysoi
kustannukset ja
tee parannuksia

¢ Muuta prosessia
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* Kokoa tai niputa
kayttda

¢ Muuta suhdetta

*Vaihda

toimittajaa

* Standardoi tai muuta
maarityksiad

# Osta vahemman tai
vahenna ostojen arvoa

Kuva 29. Seitsemén vaikutusmahdollisuutta hankintojen kategoriajohtamisessa (mukailtu
ldhteestéd O'Brien, 2009, p. 134).

Kategoriastrategian luomisen vaiheessa 3 tuleekin analysoida naita osatekij6ita ja etsia
kategoriasta merkittavimmat kehityskohteet. Apuna keinojen hahmottamisessa voi-

daan kayttaa nelikenttdjaottelun strategisia vaihtoehtoja kuvaavaa mallia, joka on esitetty
kuvassa 30 (osin mukaillen Koskinen, et al., 1995, p. 242 seka LOGY ry, 2014).

VOLYYMI: KILPAILUTUS JA KIERTOTAVOITE

Osta vahemman tai
vahenna ostojen arvoa

Kokoa tai niputa kayttéa

Muuta suhdetta / Vaihda toimittajaa

Ostovoiman hyédyntaminen
Toimittajavalinta
Tavoitehinnoittelu
Neuvottelutaktiikat
Sopimus-/spot-ostojen
suhteen madrittely
Kuljetusten suunnittelu

Varaston hallinta

Yhdistdmismahdollisuuksien
hakeminen

Rutiinien kehittaminen (pro-
sessit)

Tarjousvertailut
Puitesopimukset

Kayttajien kotiinkutsut
Automaattitilaukset

RUTIINI: OPERATIIVINEN TEHOKKUUS

STRATEGINEN: SUHTEET JA SOPIMUKSET

Tarkat tarve-ennusteet
Perusteellinen markkina-
tutkimus

Pitkaaikaisen yhteistyon
kehittaminen

Pitkaaikaiset sopimukset
Riskianalyysit

Mahdolliset varmuusvarastot

Keskipitkan aikavalin tarve-
ennusteet

Saatavuuden varmistaminen
varasuunnitelmat
Varmuusvarastointi
Suhteiden rakentaminen
Toimittajamarkkinoiden
jatkuva seuraaminen
Korvaavien etsiminen

PULLONKAULA: SAATAVUUDEN VARMISTAMINEN

Standardoi tai muuta maarityksia

Kuva 30. Strategiset vaikutusmahdollisuudet ja toimenpiteet nelikentdssa.
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Kategorioiden strategisen aseman ja siihen liittyvien vaikutusmahdollisuuksien perusteella
voidaan maarittdd kunkin salkun potentiaalinen osuus johdon asettaman tavoitteen saa-
vuttamisessa. Tassa tulee huomioida myds eri kayttétarkoitusten erilaiset mahdollisuudet.
Esimerkiksi projektiluontoisissa hankinnoissa oikea-aikaisuus on olennaisinta. Toistuvissa
taas keskeista on erdkoon optimointi hinnan, kuljetus- ja kasittelykulujen seka varastointi-
kustannusten suhteen. Epdsuorissa hankinnoissa patevat melko lailla samat sa&nnét tois-
tuvuudesta riippuen. Investointihankinnat sen sijaan ovat aina strategisia ja edellyttavat
laajempaa TCO-tarkastelua elinkaarikustannusten suhteesta saavutettavaan hy6tyyn.
Mink&an hankinnan ei tulisi loppupelissa olla kustannus, vaan sen avulla tulisi saavuttaa

lisdarvoa eli tuottoa. TAman vuoksi tavoitteiden tunteminen on tarkeaa.

Tavoitteiden jyvitys tulee tehda hankintatiimissa, jotta kaikki ndkemykset tulee huomioitua
ja ratkaisu "ostetaan”. Keskeisia kysymyksid siis ovat:

e Missa ovat suurimmat vaikutusmahdollisuudet (tarve, hankinta, prosessi)?

e Millaisella kategoriastrategialla tavoitteisiin on mahdollista paasta?

Tarkastelun ty6kaluna voi olla esimerkiksi SWOT-analyysi, joka voi helpottaa 16ytdmaéan
uusia mahdollisuuksia seka parannuskohteita (heikkoudet). Samalla tulee otetuksi huomi-
oon potentiaaliset uhat, esimerkiksi muutokset toimittajamarkkinoilla, jotka vaikuttavat
tavoiteasetantaan. Tassa vaiheessa analyysi tehddan yritysjohdon asettamien linjausten
puitteissa, joten esimerkiksi liiketoiminnan mahdollisuuksia ja uhkia sekda merkittavia
MOB-ratkaisuja ei enaa kasitelld, vaan strategiaa tarkennetaan hankinnan tasolla. Taman
vuoksi mydskaan investointihankintoja ei kasitelld, silla niihin liittyvat paatdkset on tehty jo
strategiavaiheessa. Niiden arvo kasitellaan poisto- ja pddomatarkastelun kautta.

Kategoriakohtaisiin vaikutusmahdollisuuksiin perustuvat paatékset voidaan esittaa (vaihe
4) esimerkiksi matriisina, jossa strategiaprosessissa hankinnalle asetetut paatavoitteet
jaetaan kategorioille. Matriisissa voidaan esittda my6s kategorian vastuu ja nimeta valittu
strategia. Esimerkki tallaisesta matriisista on esitetty taulukossa 7. Siina esitetyt hankinta-
tavoitteet ovat jatkumoa kuvan 27 hankinnan suorituskykymatriisille.
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Taulukko 7. Esimerkki kategorioiden strategia- ja tavoitematriisista.

Ylakategoria Kategoria 1 Kategoria 2 Kategoria 3 Kaikki

(kéyttotarkoitus tai salkku) (esim. Toistuva tuotanto) (esim. Projektituotanto) (esim. Epasuorat hankinnat) hankinnat
Strategia ja tavoitteet

Hankintojen nykyarvo [t€] 2730 2 695 575 6 000
Hankintojen tavoitearvo [t€] 3750 3750 750 8250
Osuus hankinnoista [%] 45,5 45,5 9 100
Vastuu Kategoriavastaava 1 Kategoriavastaava 2  Kategoriavastaava3  Hankintajohtaja
Strategia Hinnat ja varastot alas,  Vuosisopimukset ja Tarvemadritykset, Hankinta-
tehokkuus toimitusvarmuus toimittajavalinnat politiikka

Mittarit; Nykytila / Tavoite

Varastotaso [t€] 300

200 0 0 200
Varaston kiertonopeus g g
Ostojen suhde liikevaihtoon [%] ;; ;; g gcs)
Laatuvirheiden lkm [kpl] 101 g ; 105
Toimitusvarmuus [%] ;g 18020 9-5 95 ?:?00)
Tehokkuus [€/h] - tuntibudjetti g ggg : i ggg : ;gg : ggg g: Egggg :;
Laatukustannukset [t€] g 104 : 2(?
Osaajien lkm [%] : 170500/;,((34/;44hhllt2)
Henkilostotyytyvaisyys : 3é8

Kategoriastrategiassa siis maaritetddn, missa kategoriassa on mahdollista tehda toimen-
piteita yrityksen eri tavoitteisiin padsemiseksi. Jos tavoite on alentaa ostojen arvoa, hae-
taan eri kategorioista vaikutusmahdollisuuksia siihen. Jos jokin kategoria on otettu MOB-
tarkastelussa omaan haltuun, saattaa hankintas&astd syntyd suoraan tastékin. Silloin
hankintojen arvo ja osuus tippuvat siind kategoriassa, johon paatdés vaikuttaa. Esimerkin
tapauksessa ei tavoitella hankintojen absoluuttisen maaran laskemista, silla likevaihtoa oli
tavoitteena nostaa kymmenesta viiteentoista miljoonaan euroon. Sen sijaan hankintojen
osuutta liikevaihdosta halutaan pudottaa 5 %. Hankintojen arvot on esitetty liikevaihtota-
voitteen mukaisina, mutta ne eivat ole varsinaisia tavoitteita, vaan ostobudjetti maaraytyy

suhteessa toteutuneeseen myyntiin.

Edelld kuvattu esimerkki osoittaa, etta tavoitteet eivat aina ole suoraan euroja pois hankin-
tojen arvosta. Kustannuksia taytyy tarkastella kokonaisuutena. Tall6in Kiinnitetdan huo-
miota esimerkiksi siihen, ettd pidetdan ostojen suhde liikevaihtoon kurissa, parannetaan
kiertoa ja huolehditaan poikkeamien eliminoinnista eli toimittajien toimitusvarmuudesta ja

toimitusten virheettdmyydesta (méaara, laatu, hinta/laskutus).



73

Tavoitteisiin paasemiseksi tulee kunkin kategoriavastaavan laatia kategoriastrategioiden
ja tavoitteiden pohjalta vuosisuunnitelma (vaihe 5). Kaikkia kuviteltavissa olevia paran-
nuksia ei ole tarpeen — eikd mahdollista — toteuttaa kerralla, joten suunnitelmassa on hyva
keskittya talla kerralla valittuihin vaikutusmahdollisuuksiin, esimerkiksi valittujen volyymi-
toimittajien kilpailutukseen, ABC-analyysin perusteella valittujen varastonimikkeiden Kier-

ron parantamiseen tai tunnistettuihin, aikaa vievien prosessivaiheiden tehostamiseen.

Suunnitelmaan listataan toimenpiteet aikatauluineen ja vastuineen. Vaikutuksen arvioin-
nissa tulee myds ottaa huomioon, ettd suunnitelmien toteuttaminen vie aikaa eivatka kaik-
ki toimenpiteet pure heti tarkastelujakson alusta. Esimerkki kategorian vuosisuunnitelmas-
ta on esitetty kuvassa 31.

Yritys Oy Hankinnan vuosisuunnitelma laadittu:  15.12.2014
Ajalle: 1.1.2015-31.1.205 Paivitetty:
Kategoria: Raaka-aineet jatoistuva valmistus Versio: 10
Kategoriavastaava: Ville Vastaava
Toimenpide (vaikutusmahdollisuus) Vastuu Suunniteltu pvm Valmis pym Tehoamisen arviointi {mittari) Kommen tit
Toimittajaseurannan tulosten toimittajille raportoinnin
k&yttédnotto Viva 1.1.2015 Laatuvirheiden lkm, toim itusvarmuus
Projektiterasten siirtdminen tilausohjautuviksi ja yhdist&minen
volyymikuljetuksiin Viva 31.1.2015 Varastotaso, varaston kierto
Kolmen uuden potentiaalisen toimittajan etsiminen Leikkeet-
ryhm&an ja ryhman kilpailutus Viva 28.2.2015 Ostojen suhde liikevaihtoon
Koneistusosat-ryhm &n tarpeiden yhd istédminen kahdelle
toimittajalle ja vakiokuljetuspéivien magrittdminen Viva 31.3.2015 Ostojen suhde liikevaihtoon
Toimittajan X vaihtaminen Viva 30.4.2015 Laatuvirheiden lkm, toim itusvarmuus
Asiakaskom ponenttien hinnanseurantamallin rakentaminen
viva 31.5.2015 Ostojen suhde lilkevaihtoon
Elinkaaren loppuun tulleiden varastonimikkeiden realiso inti
asiakasneuvottelujen kautta Viva 30.6.2015 Varastotaso, varaston kierto
Viivakoodilukijan kéyttddnotto 2-laatikk otilauksiin TiTe 30.6.2015 Tehokkuus
Uuden Puhallus-kum ppanin hakeminen Viva 31.7.2015 Toim itusvarmuus
Varmuusvarastotasojen alentaminen pucleen terdsmetritavaroissa
(ylivarastointi) Viva 31.12.2015 Warastotaso, varaston kierto

Kuva 31. Esimerkki kategorian vuosisuunnitelmasta

Suunnitelman etenemistd ja tavoitteisiin paasya seurataan (vaihe 6) hankintatiimissa
maaritetyin valiajoin, esimerkiksi kuukausittain, valitun toimintamallin mukaisesti. Jos kay-
tbéssa on esitetty suorituskykymatriisi, kategorioiden tulokset yhdistetaan siella kokonaisti-
lanteen selvittdmiseksi. Mittareiden tuloksille tulee olla m&aritetty halytysraja, esimerkiksi
indeksitaso, jonka alittuessa ryhdytaan korjaaviin toimenpiteisiin. Yksittdisessa kategori-
assa tavoitteista jadminen ei valttdmattd aiheuta muutoksia suunnitelmaan, jos kokonai-

suus pysyy johdon asettamissa raameissa.
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Edella lapi kaydyistéd elementeistéd koottu tavoiteprosessimalli Kategoriastrategiaproses-

sista on esitetty alla. Siind syntyva vuosisuunnitelma toimii sydtetietona Hankintojen ohja-

usprosessille seka Toimittajienhallintaprosessille, joilla suunnitellut toimenpiteet toteute-

taan.

Tavoiteprosessikuvaus: Kategoriastrategiaprosessi

Prosessin perustiedot

Asia Kuvaus

Tarkoitus Yrityksen strategisten linjausten kaytantssn vienti ja hankinnan sucrituskykytavoitteisiin paaseminen.
Asiakkaat Yiityksen johto.

Omistaja Hankintajohtaja (hankinnoista vastaava johtaja)

Mittarit Strategiasta johdetut hankinnan mittarit (suorituskykyindeksi).

Tavoitetila Mittareille asetettuhin tavoitteisiin paaseminen (indeksitason saavuttaminen).

Ohjaus- ja Tulosten ja

Prosessikaavio

]
T Hutsuu koolle HKutsuu koolle
= hankintatiimin, hankintatiimin, jossa HKutsuu koolle Hankinnan e
S, jossa kiydaian lapi hankintatiimi suorituskyky- Kyl hankinnan
® aivitet aikutusmahdollisuuksia seurantapalaverin indeksi piidsty? suoriluskyly
E hankintapoltiikka Ia iyvitetéian tavoitteet
2 seka tavoittoet kategorille
]
T Kategoria-
tulokset
Kategorioiden
©
>
]
S
K]
g Tekee kulu- fa Arvioi kehityspotentiaalin . se Analysoi syt ja
£ nelikenttaanalyysit K”;:g}l’l:i'"' {tarve, prosessit, w‘:;fr:::::‘li':"l"" suunniteiman midrittaa
s, kategoriasta B R toteutumista toimenpitest
i)
6]
X
Vuosi.
suunnitelma
Vaihekortti

Vaiheltehtava

Kutsuu koolle hankintatiimin, jossa kaydaan lapi pavitetty
hankintapolitiikka seka tavoitteet

Tekee kulu- ja nelikenttaanalyysit
kategoriasta

Anioi kehityspotentiaalin (tanve, prosessit, hankinta)

Kutsuu koolle hankintatiimin, jossa anioidaan

vaikutusmahdollisuuksia ja jyvitets8n tavoitteet kategorioile

Laatii

Kuka/Ketka
- vastuut

Hankintajohtaja

Kategoriavastaava

Kriitiset tekijat,
patevyysvaatimukset -mika olennaista

Toimittajamarkkinciden tuntemus todellisen strategisen asemainnin ja

mahdollisten tulevien muutosten hahmottamiseksi.

Hankintajohtaja

Prosessi: prosessien

Hankinta: Tarpeiden yhdistaminen, toimittajasuhteiden tai toimittajien

vaihdoksst
Tarve: Ostomasrien tai -anvojen vahentaminen, standardointi tai
masritysten muuttaminen

Seuraa suunitelman toteutumista

Analysoi syyt ja maarittaa toimenpiteet

jos eivit tehoa

Kutsuu koolle hankintatiimin seurantapaleverin
- Ja tulosten

anviointi

javastuineen

seuranta.

Kategoriavastaava

Hankintajohtaja

Aikataulun i

Selkean halytysraja esim. indeksitase.

Menetelmit,ohjeet mallit tyokalut, Tietojen hallinta Output -
laitteet jne. ~“input ja output” tieto dokumentin sijainti
Sahkoposti I- Hankinnan suorituskykymatriisi,
katselmoitu hankintapolitiikka
O: Ajanvaraus hankintatiimille
ERP: Raporti I: Kutsu Sijaintitieto
sisaltaen seuraavat tiedot jarjestelmasta
- Kulun ajallisen mazsaa O ja
paiva nelikenttakuva)
« Kategoria
« Rivin ano €
- Toimittaja (my@s potentiaaliset toimittajat)
Taulukkolaskentaohjelma
(Pivot-taulukko)
Nelikenttastrategiamall I: Kategoriaprofili Sijaintitieto
SWOT-tarkastelu O: Vaikutusanio
ABC-analyysi
I- Vaikutusaniot kategorioittain Sijaintitieto
O: Kategorioiden strategia- ja tavoitematriisi
Vuosisuunnitelmapohja (Excel), I: Kategoriciden strategia- ja tavoitematriisi, Sijaintitieto
O: Kategorian vuosisuunnitelma
Excel / kalenteriohjelma I: Kategorian wuosisuunnitelma Sijaintitieto
ERP: Seurantaraportit O: Tulokset kategoriciden strategia- ja
tavoitematriisissa
Nelikenttastrategiamalli, SWOT I: Tulokset kategarioiden strategia- ja Sijaintitieto
tavoitematriisissa; alle tavoitteen
O: Paiitetty vuosisuunnitelma
I: Tulokset kategorioiden strategia- ja Sijaintitieto

tavoitematriisissa
O: Hankinnan suorituskykyindeksi
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4.2.3 Hankintojen ohjausprosessi

Hankintoja pyritddn ohjaamaan niin, ettd kokonaiskustannukset ovat mahdollisimman al-
haiset ja johdon strategisiin tavoitteisiin padstaan. Tama edellyttaa tarvemaarittelyd, ohja-
ustapojen asettamista seka tehokkaiden toimintamallien luomista. Aiemmin oli esitelty
hankinnan eri vaiheiden kustannuselementit (taulukko 6). Naita tarkastelemalla voitiin to-
deta, ettd kustannustehokkuus on likimain sama asia kun prosessitehokkuus. Mita tarkoi-
tuksenmukaisemmin, nopeammin, oikea-aikaisemmin ja virheettbmammin hankinta sujuu,
sitd kustannustehokkaampaa se on. Ohjauskohteena ovat itse hankittava tuote/palvelu
(Mitd) seka hankinnan prosessit (Miten).

Mita hankitaan

Lahtékohtainen ohjauskohde on hankittavan tuotteen maarittdaminen. Siind vaiheessa ly6-
daén lukkoon suurelta osin tuotteen hankintahinta ja myds elinkaaren hinta. Tavoitteena
on juuri optimaalisesti tarpeen tayttava maaritys, ei yli- eikd alimitoitettu. Tahan tarvitaan
tarkka tieto sekd tarpeesta ettd toimittajamarkkinoiden tarjonnasta. Sen vuoksi tarpeen
maarittaminen on kategoriatiimin tehtdva. Kategoriatiimissa jaetaan tietoa ja yhdiste-
tdan tekninen osaaminen hankintaosaamiseen. Kategoriavastaavan tulee siis tarvittaessa
koota organisaatiosta kasiteltdvan kategorian asiantuntijat myynnista tuotantoon mietti-
maan yhdessad optimaalista ostomaarittelyd. Siihen vaikuttavat niin asiakkaan tarve
(myynti), tuotantomenetelmét (tuotanto) kuin toimittajamarkkinoiden tarjonta (hankinta).
Nimenomaan hankinnan tehtava on pysya karryilla toimittajamarkkinoiden rajoituksista,
mahdollisuuksista ja muutoksista. Maaritystarve voi liittya uuteen tuotteeseen, vanhan
tuotteen kustannusrakenteen alentamiseen, varastonimikkeiden véahentd@miseen tai toimit-

tajasuhteiden muuttamiseen (pullonkaulasta rutiiniksi tai strategisesta volyymiksi).

Monissa tapauksissa jo asiakas on varsin yksikasitteisesti asettanut tuotteelle spesifikaa-
tiot esimerkiksi piirustuksissa; materiaalistandardin, menetelmat ja toleranssit. Jos nama
vaikuttavat ylimitoitetuilta tai menetelmallisesti tuotteen hinta olisi selkeé&sti alennettavissa,
voidaan maéritykset kyseenalaistaa asiakasneuvotteluissa ja tarjota nain asiakkaalle lisa-
arvoa. Tasta on varsinaisesti hy6tya vain, jos ehdotettu parannus olisi oman organisaation
ydinosaamisen kannalta ainutlaatuista eli asiakas ei voisi kilpailuttaa kattavasti uusilla
spesifikaatioilla. Laht6kohtaisesti asiakkaan maarittamat tuoteominaisuudet ovat kilpailun
suhteen tasavakiset ja perusta maaritykselle.
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Sen sijaan omassa suunnittelussa maaritykset ovat kriittinen vaihe, johon hankinnan tulee
osallistua. Suunnittelussa ja tuotannossa on voitu jumittua olemassa oleviin toimittajasuh-
teisiin eikd korvaavia vaihtoehtoja valttamatta tunnisteta tai niiden hakemiseen ei ole ai-
kaa. Tama ei ole ongelma, kun toimittajamarkkinoiden kartoitus ja tunteminen on nimetty
hankinnan tehtavaksi. Toisaalta omasta organisaatiosta voi 16ytya arvokasta toimittajatie-
toa. Hankinnassa on kuitenkin paras tietamys tehtyjen valintojen kustannusvaikutuksesta.
Hankinnassa tulee heti ilmi, jos jokin tuote on esimerkiksi mitoituksensa vuoksi hankalasti
saatavilla ja standardimittaa selkedsti kallimpi. Talldin joudutaan mahdollisesti sitoutu-
maan suuriin tehdaseriin, maksamaan kalliita erilliskuljetuksia ja ottamaan riski toimitus-
varmuudessa. Eri toimittajien suhteen ollaan myés erilaisessa neuvotteluasemassa esi-
merkiksi pddomakustannuksiin vaikuttavien toimitusehtojen suhteen. Jos asiakas kokee
saavansa millimetrin mitoituserosta lisdarvoa niin, on ettd on valmis maksamaan siita ai-
heutuvat kulut riskienhallintoineen tai jos kulut saastetdan esimerkiksi jakelukuluissa mas-
san tai tilavuuden kautta, on ratkaisu perusteltavissa. Muutoin tulee suosia standardivaih-

toehtoa ja palvelultaan parempaa vaihtoehtotoimittajaa. Maarityksen peruskysymys on:

Mik& on asiakkaan todellinen tarve?

Hankittavan tuotteen tai palvelun maarityksessa haetaan siis kokonaiskustannusoptimia.
Van Weel et al. (2002, pp. 52-54) ovat jaotelleet ostomaaritykset seuraavasti:
e Laatumaaritykset; sertifikaatit, tekniset normit ja standardit, palveluissa toiminnan
kuvaus (mika toiminnan taso palvelulla tulee saavuttaa)
e Logistiset maaritykset; maara ja toimitusaika
e Huoltomaaritykset; yllapito-, huolto- ja varaosakuvaukset
e Lainsaadanto- ja ymparistomaaritykset; mitd vaatimuksia tuotteelle ja sen tuo-
tantoprosessille asetetaan tybterveyden, turvallisuuden ja ymparistdn suhteen

e Tavoitehintataso; milla hintahaarukalla ratkaisun pitéisi 16ytya

Maaritysten tulee siis kattaa seka ostettava tuote (tekninen laatu) etta toimittajalta vaadit-
tava prosessien ja palvelun laatu. Hyvaksymisvaatimusten tulee olla selkeat, koskivat
ne sitten tuotteen ominaisuuksia, palvelua, menettelytapoja, prosesseja, varusteita tai
henkildstdéa. Maarittelyssd voidaan esimerkiksi kertoa, mita laatujarjestelmia tai vastaavia
toimittajalta edellytetdan. Maaritykset kuvataan ostotoiminnan dokumenteissa eli tarjous-
pyynndissa, sopimuksissa ja ostotilauksissa. Operatiiviset dokumentit tehdadén nykyaan
tavallisimmin toiminnanohjausjarjestelm& kautta, jolloin nimikehallinta on keskeinen osa
hankintojen ohjausta. Nimikkeen tietojen tulee vastata tehtyd méaaéarittelya ja viestia se
yksiselitteisesti toimittajalle. Tietoja tulee muutostilanteissa yllapitaa.
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Miten hankitaan

Hankinnan taloudellista vaikutusta kéasiteltdessa ei tule unohtaa, etta yrityksen paivittaisen
toiminnan kannalta on kriittistd saada hankinnat rahoitettua. Tahéan liittyy kasite kaytto-
paaoma. Tavarahankintaan kaytetty raha sitoutuu pahimmillaan hyvinkin pitkéksi aikaa
materiaali- ja prosessivarastoihin. Tdhan vaikuttavat niin hankinnan omat, kuin tuotannon

ja myynnin toimenpiteet. Tata on havainnollistettu kuvassa 32.

Rahoitus- Saasto-
Osasto ) \
tarve esimerkki

Hankinta (erdkoot,
= oikea-aikaisuus,
ohjaustavat)

Kiertonopeus
tuplaantuu; 15 pv

Materiaalivarasto 30
pv (kiertonopeus 12)

Tuotanto
= (valmistusprosessin
|apimeno)

Tuotannon ldpimeno
nopeutuu 17%; 5 pv

+Keskenerginen
tuotanto 6 pv

Asiakkaan kanssa
Myynti neuvotellaan

. l=!  (sopimukset, kel toimitusaika, joka ei
P ennusteet) edellyta varastointia;
0 pv

+Valmistevarasto 12
=

Maksuaikaan ei
= saada neuvoteltua
lyhennysta; 30 pv

+ Asiakkaan Myynti
maksuaika 30 pv (sopimukset)

- Hankinnan Hankinta - Maksuehdoksi
maksuaika 14 pv (sopimukset) neuvotellaan 30 pv

Rahoitustarve 20 pv;

- 64 paivaa pienenee 44 paivaa

Kuva 32. Varastojen ja maksuehtojen vaikutus hankinnan rahoitustarpeeseen.

Kayttbpadomassa saavutettu rahallinen saastd riippuu senhetkisesté korkotasosta. Sijoi-
tetun padoman tuotto-odotuksen ollessa esimerkiksi 10 %, tulee 44 paivan saastoksi mil-

joonan euron hankinnoissa vuositasolla noin 12 tuhatta euroa kaavan 2 mukaisesti

1 000 000 €/365pv x44 pvx0,10 =12 055 € 2)

Tama korostaa taas kaikkien osastojen, myés myynnin ja tuotannon, osuutta kokonaisuu-
dessa. Hankinta voi vaikuttaa vain materiaalivaraston kiertoon ja hankintojen maksuehtoi-
hin. Tama vuoksi varastotaso mittaristossa tarkoittaa nimenomaan materiaalien keskiva-

rastoa. Kiertonopeus lasketaan siis tdman varaston kaytdsta kaavan 3 mukaan

Kiertonopeus = Kaytt6 [€] / Keskivarasto [€] (3)
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Jos maaritetdan tavoitteet sek& materiaalivaraston kierrolle etta keskivarastolle, maarite-
taan samalla myds varastoon ostojen budjetti. Esimerkissa (taulukko 7) oli kiertotavoite 15
ja keskivarastotavoite 200 000 €, jolloin varastoon ostojen budijetiksi tavoiteliikevaihdolla
tulee 3 M€ (15 x 200 000 €). Tama tarkoittaa, ettd kaikkia ostoja (likevaihtotavoitteesta
johdettuna 8,25 M£) ei tehda varaston kautta, vaan paaosin suoraan kayttéén. Myoés kes-
kenerdinen tuotanto on prosessivarasto, jonka kierrosta tulee huolehtia, mutta tama ei ole
yksin hankinnan vaikutusvallan piirissa. Jos halutaan maarittda kaikkien tuotannon ostojen

kiertonopeus, tulisi maarittdd myds materiaalien osuus keskenerdisesta tuotannosta.

Huono toimitusvarmuus ja laatupoikkeamat vaikuttavat myds tuotannon lapimenoon. Na-
ma tulisi huomioida omina mittauskohteinaan hankinnan tavoitteissa, kuten esimerkissa.
Muutoin tuotannon lapimeno riippuu pitkélti valmistusprosessin tehokkuudesta (kapasitee-
tin ja laadun hallinta, menetelmét jne.). Myynnin ennustetarkkuus vaikuttaa varaston ohja-
ukseen, mika tulisi huomioida myynnin mittareissa. Myyntisopimuksilla vaikutetaan valmis-
tevarastojen tarpeeseen ja maksuaikaan. Asiakkaan todellinen tarve on siis selvitettava,
ettei asiakasta ylipalvella. Jos lyhyt toimitusaika ei ole asiakkaalle kriittinen, ei ole mitdan
syyté varmuusvarastoida liikaa. Pahimmassa tapauksessa varastoja on monella tasolla;
materiaaleina, puolivalmisteina ja valmiina tuotteina. Matti S. Rauhalan (2011, p. 205)
mukaan hyvin monen yrityksen ongelmat ovat nimenomaan kayttépaddomaongelmia. Tata
voidaan hallita JOT (juuri oikeaan tarpeeseen) -ideologialla, mika edellyttdd hankinnan ja
myynnin valistd kommunikaatiota. Lapimenon ja kysynnan maarittelyssakin tarvitaan siis
kategoriatiimid. Kysynnan ennustaminen on epavarmaa, mika synnyttaa varastoja. Rau-

halan maaritys kuuluukin:

"Varasto on tavaroiden véliaikainen kasauma, joka toimii puskurina tavarantoimittajilta

tulevan tasaisen tavaraviran ja jonkin verran epdvakaisen kdytén ja kysynnan valilla.”

Varastointia pidetdan edellytyksena sujuvalle toiminnalle. Silld varmistetaan saatavuus ja
ennen kaikkea joustavuus. Saatavuus on kuitenkin kallista. Kannattaakin kysya, tuottaako
varasto asiakkaalle lisdarvoa. Koska varastot ovat prosessin viiveita, ovat ne naenndisesti
eliminoitavissa. Rauhalan mukaan japanilaiset maarittavat varaston epdonnistuneen
suunnitelman ja toiminnan kertymaksi. Tasta lahtékohdasta varmuusvarastointi tulisi teh-
da kokonaan turhaksi. ldeaalitilanteessa hankintoja ei tarvitsisi rahoittaa kayttépddomalla
lainkaan, vaan I&pimeno ja maksuehtojen suhde saataisiin niin suotuisaksi, ettéd hankinnat
saataisiin rahoitettua tulorahoituksella. Tam& voi kuitenkin kostautua kokonaiskustannus-
ten nousuna, silla pddomakustannusten alentuessa nousevat kasittelykulut.
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Tavaraa ei ole tarkoituksenmukaista tilata niin pienissa erissa, etta tilaus-, toimitus- ja las-
kutuskasittelyn sekd kuljetuksen kulut syévat merkittavasti myyntikatetta. Ongelmana tas-
sd on, ettd toimituskulut on helppo selvittdd, mutta erilaisten késittelyjen ja varastoinnin
kuluja ei. Naita tietoja tarvitaan, jotta voidaan maarittda niin sanottu taloudellinen tilaus-
erakoko (Economic Order Quantity, EOQ). Sille on olemassa niin sanottu Wilsonin kaava
(Rauhala, 2011, p. 194):

EOQ =v 2223 (4)

H

D = vuosikulutus (kysynta)
S = tdydennyserakustannus
H = vuotuiset varastointikulut yksikkda kohti

Kaavan perusteella siis taloudellinen tilausera on sitd suurempi, mitd suurempi on tuot-
teen kysynta ja tdydennyseradkustannukset suhteessa yhden yksikdén varastonpitokustan-
nuksiin. Varastoinnin kuluista merkittéavin on siihen sitoutunut pddoma. Muita merkittavia
varastointikustannuksia ovat tilakustannukset seka epakuranttius, joka syntyy tuotteen
elinkaaren paattymisesta tai pilaantumisesta. Taydennyserakustannukset taas ovat toimi-
tus- ja kasittelykuluja. Myds hankintahinta voi riippua erékoosta.

Jélleen kerran ongelmana on kysynnan ennustaminen. Varsinkin sesonkituotteiden koh-
dalla tdmé& on hankalaa. Muutoinkin kaavan toimivuus edellyttda suurta yksinkertaistamis-
ta. Siind ei huomioida toimitusten yhdistamista, osatoimituksia, varastointi- ja kasittelyka-
pasiteettia tai toimitusten epavarmuutta. Myds toimittaja voi rajoittaa ostajan paatésvaltaa

asettamalla tuotteelle minimierdkoon. Kaytannésséa muuttujia on siis enemman.

Koska varastointi on seka pdaoman ettéd epakuranttiusriskin vuoksi kallista, voidaan kus-
tannusten hallinnan kannalta 1&hted siitd, ettei hyvin epdvarmoja tuotteita varastoida. Pro-
jektiluontoiset tuotteet ovat siis tdssa tapauksessa aina tilausohjautuvia eli niitd tilataan
vain kerralla tarvittavat maara suoraan tuotantoon (JOT). Samaa ajatusmallia voidaan
soveltaa my6s hyvin vaihtelevan kysynnén toistuviin tuotteisiin. Sen sijaan ettd varmuus-
varastoitaisiin kysynnan hajonnan perusteella runsaasti, pyritdankin neuvottelemaan asi-
akkaan ja toimittajan kanssa ratkaisu, jossa varastointia ei toimitusaikojen puitteissa tarvi-
ta. Edella esitettyjen tietojen valossa nimikkeen ohjaukseen tarvittavat tiedot olisi hyva
maarittdd tapauskohtaisesti kategoriatimissd nimikkeen kayttéénoton tai sen hallinnan
tehostamisen yhteydessa.
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Ohjaustarkastelun lahtékohtaisia tietoja ovat

e Kysynta (D) ja sen luonne ja hajonta (6) > volyymi ja sykli

e Mahdolliset toimittajat ja toimitusaika > saatavuus ja logistiikka

e Kokonaislapimenoaika suhteessa asiakkaan toimitusaikatarpeeseen/ valmisteva-
rastoon - hankinnalle jaava aika

Naiden tietojen pohjalta voidaan maarittaa tuotteelle soveltuva ohjaustapa. Jos varastoin-
ti ei ole kysynnan ja sen luonteen (projektiluontoinen, satunnainen) tai saatavuuden ja
ajoituksen suhteen valttamatonta, voidaan nimike kasitella tilausohjautuvasti eli sitd os-
tetaan suoraan tuotantoon juuri kyseiseen tarpeeseen (JOT). Jos taas varastointi on kus-
tannusten tai saatavuuden kannalta valttamatontd, tulee nimikkeelle maarittdd varas-
tonohjausmalli. Sen peruskysymyksia ovat (Huiskonen, 2012)

e Kuinka usein tdydennystilaustarve tulee tarkistaa?
e Milloin tAydennystilaus tulee tehd4; tilauspisteen vai tilausvalin perusteella?

e Kuinka suuri tilaus tulee tenda?

Naihin kysymyksiin vastaamalla varastoitaville nimikkeelle maaritetdédn ohjausparametrit.
Varastotaso muodostuu kysynnan epavarmuuden takia pidettavasta varmuusvarastosta ja
tdydennyserakoosta riippuvasta kiertovarastosta (Huiskonen, 2012). Tilauspiste maaray-
tyy varmuusvaraston seka kysynnan ja toimitusajan mukaan.

Tilauspistetta kaytetdan siihen perustuvissa tilauspiste- ja tayttétasojarjestelmissa. En-
simmaisessa tilataan aina maaritetty tadydennysera tilauspisteen alittuessa. Varastotasoi-
hin perustuvissa jarjestelmissa taas tilauserdkoko muuttuu maéritetyn tayttétason mu-
kaan. Yksi tapa taydentda varastoa on kayttaa tilauspisteen sijasta maaraavana tekijana
tilausvalia. Tassakin tdydennyserda muuttuu suhteessa tayttétasoon. (Huiskonen, 2012)

Koska toimittajan kanssa voi olla ongelmallista sopia vaihtuvista erista, on tilauspistejar-
jestelma sen suhteen selkedmpi. Tata tapaa kayttavat myés monet toiminnanohjausjarjes-
telmat. Nimikkeen taakse saa tavallisesti sydtettya tarvelaskennassa (MRP, Material Re-
quirements Planning) tarvittavat tiedot. Joissain jarjestelmissd on myds automaattisia ajo-
ja, joilla tilauspistetta voidaan paivittda valitun tarkastelujakson toteutuneen kysynnan pe-
rusteella. Omaan jarjestelmaan kannattaa siis tutustua ja sen mahdollisuuksia hyddyntaa.
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Kun taydennys tehdaan tilauspisteen perusteella, tulee maéarittaa vield sykli ja erakoko.
T&ssa voidaan noudattaa nelikenttastrategian mukaista ajattelua eli keskittyd optimoi-
maan volyyminimikkeiden varastotasot suhteessa toimituksiin ja varmistamaan rutiini- ja
pullonkaulatuotteiden saatavuus. Toimitusten vaikutuksen seuraamiseksi voidaan lisamit-
tariksi ottaa toimituskulujen suhde hankintojen arvoon tietyssa kategoriassa. Néihin voi-
daan vaikuttaa logistisilla jarjestelyilla, kuten toimitusten niputtamisella vakiotoimituspaiviin
ja tdman tarkastelulla laajemmin alueellisesti eika vain yksittaisen toimittajan kohdalla.

Toimittajaverkosto olisikin hyvd hahmottaa visuaalisesti kartalla ja tarkastella sen toimi-
tussyklid. Samalla voidaan arvioida sen suhdetta jakeluverkostoon. Loytyisikd sieltd yhdis-
tamispotentiaalia? Rahtivapaan toimituksen edullisuus on riippuvainen myés oman kulje-
tusverkoston tehokkuudesta. Toimitustapalausekkeen arviointi onkin yksi osa kustannus-
ten hallintaa. "llmainen” toimitus ei aina ole halvin. Kuvaan 33 on hahmoteltu suppea esi-
merkKi toimittajien (T) ja asiakkaiden (A) sijainnista suhteessa omaan yritykseen (X). Mi-

ten tavara virtaa suhteessa naihin?
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Kuva 33. Esimerkki kuljetusverkoston hahmottamisesta.

Varastonohjausmallissa tulee siis hakea optimaalista tdydennysrytmin ja -reitin yhdistel-
maa. Myds epdsuorissa hankinnoissa tulee kiinnittdd huomiota sykliin suhteessa myynti-
katteen kertymiseen. Ohjausparametrien lisdksi tulee miettid operatiivisten prosessien
kannalta tehokkaat tydkalut. Koska tarvelaskentatietojen yllapitdminen vaatii ty6ta ja sal-
dojen oikeellisuutta eli tarkistusinventointeja, voi olla perusteltua ottaa sen piiriin vain vo-
lyyminimikkeet sekd saatavuuden kannalta kriittiset pullonkaulanimikkeet. Rutiininimikkeil-
|& seka epasuorilla tavaroilla, joiden saldot eivat valttdmattd edes ole jarjestelmassa, toi-
miva ratkaisu voisi olla visuaalinen 2-laatikkojarjestelma. Siina tehtava tadydennys voidaan
pyrkid automatisoimaan tai ulkoistamaan (VMI, Vendor-Managed Inventory).
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Varastonimikkeiden strategisen luokittelun perusteella voidaan antaa yleisohje niiden oh-
jauksesta. Taulukossa 8 on esitetty tallainen suuntaa antava tavoiteohjausmalli. Sen poh-
jalla on Rauhalan (2011, pp. 156-159) ABCD-analyysiin perustuva tilausrytmiajatus.

Taulukko 8. Tilauspisteeseen perustuvan varastonohjauksen viitteellinen tavoiteohjaus-

malli

Strateginen Volyymi Rutiini Pullonkaula

MRP 2-laatikko- MRP
jarjestelma

Seurantatapa MRP

Toimitusaika- 2 vko, 1 vko (toimitukset kerran 4 vko, 4 vko,
tavoite > paivatasoinen seuranta, tai kaksi viikossa reitista jatkuva/ viikko- viikkotasoinen seuranta,
seurantavali ja tilaus sopimuksen pohjalta  riippuen, tavaraa joka tasoinen seuranta, kotiinkutsu sopimuksen
taydennyskaytanto kuormassa), kayttdjakotiinkutsut  pohjalta

péaivatasoinen seuranta, sopimuksen pohjal-

tilaus maaritetylta toimitta-  ta tai VMI

jalta

Varastolle ja sen kierrolle asetetut tavoitteet huomioidaan siis ohjausprosessissa edella
mainittujen tekijéiden kautta. Jos tavoiteohjaus nostaisi toimitusaikaa tai yksikkdkustan-
nuksia asiakkaalle lilan suuriksi, voidaan varaston epakuranttiusriskia yrittda pienentaa
sopimuksilla eli sitouttamalla asiakas ennusteeseensa. Tall6in voidaan riskittd edelleen
sitoutua toimittajan varastoon ja alentaa padomakustannuksia neuvottelemalla toimittajan

kanssa puskurivarastoinnista ja mahdollisimman lyhyesta toimitusajasta.

Jokaisessa toimitusketjun vaiheessa ei ole tarkoituksenmukaista varastoida ja epavar-
muuden takia on kannattavaa sitoa varastoon mahdollisimman vahén jalostus- tai kasitte-
lyty6ta. Jos toimittaja ei suostu varastointiin, tulee maksuehto yrittdd neuvotella mahdolli-
simman pitkélle varastointiajan kattavaksi. Toisaalta maksuehdossa voidaan tulla vastaan,
jos toimittajalla on valmiudet tilausohjautuviin JOT-toimituksiin. Kokonaisuus ratkaisee.

Tuotemaaritysten jalkeen hankintojen ohjauksessa tulee siis huolehtia, ettei varastoida jos
ei asiakkaan tarpeiden suhteen ole pakko. Ja jos varastoidaan, pyritdan vahentdmaan sen
riskeja ja rahoitustarvetta pitdmalla varastotaso matalana ja kierto korkeana. Organisaati-
ossa kannattaa siis esittda kysymys:

Miksi varastoja pidetdén; tavan vuoksi vai todelliseen asiakastarpeeseen?
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Tarve- ja ohjausmaarittelyjen liséksi olennaista on myds hankintaprosessien tehosta-
minen. Tama tarkoittaa lisdarvoa tuottamattoman tyén eliminointia. Operatiivisessa han-
kinnassa se on kasittelyjen eli hankintaehdotusten, tilaamisen, tiedonsiirron, laaduntarkas-
tusten, reklamoinnin ja laskunkasittelyn tehostamista. Tama pienentda kasittelykulujen
vaikutusta kokonaiskustannuksiin ja parantaa pienten tilauserien taloudellisuutta. Mahdol-
lisuuksien mukaan voidaan pyrkia tehostamaan myds asiakkaan ja toimittajan prosesseja
omalle organisaatiollekin suotuisaan suuntaan. Tallaisista win-win-ratkaisuista hyétyy ko-
ko ketju sen kilpailukyvyn parantuessa. Etenkin paallekkaisia toimintoja tulee karsia; jos
toimittaja tarkastaa tuotteen asiakkaan spesifikaatioiden mukaisesti 1&hetettdessa, onko
se pakollista tarkastaa vastaanotettaessa?

Myds toimittajien hallintaa voidaan tarkastella tehokkuuden kannalta. Projektiluontoisissa
hankinnoissa oikea-aikaisuus ja poikkeamien hallinta korostuu, jolloin uusien toimittajien
etsintd ja kilpailuttaminen jokaisen hankintatarpeen kohdalla erikseen voi olla varsin teho-
tonta. Toimittajan vaihto on aina riski, joka projektiaikataulujen kohdalla moninkertaistuu.
Jos kyseessa on kertaluotoinen, laskutusperusteinen projekti, kokonaiskustannuksiltaan
todennakdisesti edullisin tapa on kayttaa tunnetusti varmaa toimittajaa hintaan tuijottamat-
ta. Mittavissa ja sopimushinnoitelluissa projekteissa kokonaistarpeen maarittely ja siita
neuvottelu puoltaa paikkaansa. My6és toimittajien kilpailutus tulee siis optimoida saavutet-
tavan hyédyn mukaan. Menettelyistéd voidaan antaa suositus. Esimerkki téllaisesta viitteel-
lisestd menettelysuosituksesta on esitetty taulukossa 9. Siind on kaytetty soveltaen Koski-
sen et al. erittelemia tarjouskyselytyyppeja (1995, pp. 156-158).

Taulukko 9. Viitteellinen menettelysuositus tarjouskyselyhin.

Menettely Sovellusalue Toimintatapa Tarjouspohja

Laaja tarjouspyynto Vuosisuunnitelman mukainen tai Valmistelu ja toimittajavalinta Tarjouskyselypohja

projektikohtainen kategorian hankintatiimissa, koko yrityk-
kilpailutus. sen ostovoiman huomiointi.
Strategisten kategorioiden toimit- Huolellisuus maarittelyissa.
tajanvaihdoskartoitus.

Suppea tarjouspyynto Satunnainen tarjouspyynto yksit- Tarjouspyynto ldhetetdan Sahkoposti
tdiseen tarpeeseen, esim. uusia toimittajapankin kyseiseen
nimikkeitd kategoriaan. kategoriaan kuuluville aktiivi-

Projektien ennakkotarjouspyynnét.  sille toimittajille, jotka ovat
omilla postituslistoillaan.

Tehottomien toimintatapojen jaljille voidaan paasta esimerkiksi tydntutkimuksella tai haas-
tatteluilla. Kehityskeskusteluissa kannattaa hyddyntéda operatiivisen hankinnan nakemys
aikaa vievista tydvaiheista. Tehokkuutta saavutetaan myés uuden teknologian hydédynta-
miselld; sahkdinen laskutus ja laskunkésittely ovat esimerkiksi arkipaivaa jo monissa yri-
tyksissa.
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Myds heikko tiedonkulku yritysten eri osastojen valilld voi aiheuttaa turhaa tyéta esimer-
kiksi toimitusaikojen selvittdmisend. Tietojen mahdollisimman reaaliaikainen valittdminen
jarjestelmien tai raporttien kautta kaikille osapuolille saattaa siis tuottaa merkittavaa tyo-
aikasaastdéa. Myos tiedonkulku organisaatioiden valilla esimerkiksi erilaisten portaalien
kautta voi tehostaa prosesseja. Tehokkuuden suhteen kannattaakin kysya:

Tuottaako tehty tyd lisdarvoa vai voitaisiinko se eliminoida tai voitaisiinko sitd nopeut-
taa tai automatisoida?

Hankintojen ohjaus koostuu siis tarvemaarittelyista (hintataso), varastoinnin hallinnasta ja
ohjauksesta (pddomakustannukset) seka prosessien tehokkuuden maksimoinnista (ty6-
kustannukset). Lahtékohtina ovat johdon asettamat tavoitteet, esimerkiksi ostojen suhde
likevaihtoon, varaston kiertonopeus ja maksimivarastotaso seké@ budjetti hankinnan ty6-
tunneille. Tavoitteita tarkastellaan kategoriastrategiaprosessin vaikutusarvioinnissa, jonka
pohjalta tehddan vuosisuunnitelma. Tarvittaessa ohjausmenettelyitd tarkastetaan. Tavoit-
teisiin padsya voidaan tukea mittaamalla liséksi esimerkiksi toimituskulujen suhdetta liike-
vaihtoon.

Hankintojen ohjausprosessissa syntyvat nimikkeille osto- ja ohjaustietomaarittelyt seka
menettelyohjeet operatiiviseen hankintaprosessiin ja toimittajien hallintaan. Siind syntyy
tietoa myds myynnin ja tuotannon prosesseille samoin kuin niista tarvitaan tietoa maari-
tyksiin. Taman vuoksi ohjausprosessitydskentelya tehdaan kategoriatimeissa. Ohjaustieto
voidaan valittda toisiin prosesseihin jarjestelmien kautta seka erilaisina tydohjeina. Esi-
merkiksi spesifikaatiot, ohjaustavat ja tarvelaskentaparametrit voidaan sy6ttaa nimikkeille
toiminnanohjausjarjestelmaan. Prosessien toimintaohjeet kuuluvat laatujarjestelmaan, jos

sellainen on.

Seuraavalla sivulla on esitetty edelld lapi kaydyistéd elementeista koottu tavoiteprosessi-
malli Hankintojen ohjausprosessista.



Tavoiteprosessikuvaus: Hankintojen ohjausprosessi

Prosessin perustiedot

Asia Kuvaus
Tarkoitus Hankinnan kakenaiskustannusrakenteen hallinta.
Asiakkaat Hankintajohtaja (hankinnoista vastaava johtaja)
Omistaja Kategoriavastaava
Mittarit Varastotaso, varaston kierto, toimitusvarmuus (ohjaus), ostojen suhde likevaihtoon (maaritykset), tehokkuus
Tavoitetila Mittareille asetettuhin tavoitteisin paaseminen kategoriassa
Ohjaus. ja Tulosten ja
Prosessikaavio
= Kehitys- = E:f;z'ﬂ':::‘“ Maarittaa
s GeEEp muutoksia? CEEIEE
S
w
]
>
i)
s
=
i)
T
X

Kutsuu koolle et rysynta ja Halltu ja tavoitteiden
kategoriatiimin """""""i'; lapimenoaika- :“"’:‘;:‘ mukainen hankinnan
tarvemaarittelyyn ool tieto Gl kustannusrakenne

~vaatimukset)

I: Vuosisuunnitelmaan pohjautuvat
muutostarpeet, uusien tuotteiden

O: Ajanvaraus kategoriatiimille

O Laatumasritykset, kysynta- ja

0O: Ostotietomasritykset nimikkeelle

I Kysynta- ja lapimenoaikatieto, toimittajatisto

<
Sa asiakkaan
S,& tuotannon tarpeet
2%
5]
2
Vaihekortti
Vaiheltehtava KukalKetka Kriitiset tekijat, Menetelmat,ohjeet,mallit,tyokalut, Tietojen hallinta
~vastuut patevyysvaatimukset -mika olennaista laitteet jne. - "input ja output” tieto
Kutsuu koolle K kutsuminen seka myynnists etta tuotannosta (ja
tarvemaaiittelyyn jos ei 0sana
Hankintatiedon (saatavuus ja logistiikka) valmistelu maarittelytarpeet
Kustannusvaikutusten aniointi
Masrittaa asiakkaan / Kategoriatiimin ~ Optimaalisesti tarpeen tayttava maaritys. ei yli- eika alimitoitettu I Kutsu kategoriapalavefiin
tuotannon tarpeet jasen Asiakkaan tarve (myynti) ja tuotantomenetelmien vaatimukset (tuotanto)
Iapimenoaikatieto
Tekee K Selkeat Masritykset kategariatimin perusteella I: Laatumasritykset
« Laatumaaritykset. sertifikaatit, tekniset normit ja standardit,
palveluissa toiminnan kuvaus (mika toiminnan taso pavelulla
tulee saavuttaa)
« Logistiset maaritykset; maara ja toimitusaika
. yllapito-, hualto- ja
« Lainsaadanto- ja ymparistomaaritykset. mita vaatimuksia
tuotteelle ja sen tuotantoprosessille asstetaan tydteneyden,
tunvallisuuden ja ympériston suhteen
« Tavoitehintataso: milla hintahaarukalla ratkaisun pitaisi loytya
Waarittaa ohjaustavat Kategoriavastaava  Lapimenon optimointi (kayttopaaoma): Kuljetusverkostotarkastelu

Masrittaa

Jos varastointi ei ole kysynnan ja sen luanteen
satunnainen) tai saatawuden ja ajoituksen suhteen
tilausohjautuvuus (JOT).

Jos varastointi on tai kannalta
tulee nimikkeelle mazrittaa varastonohjausmalli

O: Ohjaustapa ja -parametrit nimikieelle

Lisaaroa tyon eliminointi seka . haastattelut,
toimittajahallinnasta. Rutiinien tehostaminen

5
O: Menettelysuositukset ja -ohjeet,
prosessimuutokset
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Output -
dokumentin sijainti

Sijaintitieto

Laatujarjestelma
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4.2.4 Toimittajienhallintaprosessi

Toimittajat ovat yrityksen kriittinen voimavara. Toimittajamarkkinoiden hallinnassa uusien
toimittajien etsinta seka yritykselle optimaalisen toimittajaverkoston rakentaminen ovatkin
avainasemassa. Perinteinen toimittajien valintatapa on ollut vuosittaisten tarjouskyselyjen
lahettdminen tunnetuille tai aktiivisesti yhteyttéd ottaneille toimittajille (lloranta & Pajunen-
Muhonen, 2012, p. 78). Keino on siis ollut kilpailuttaminen ja valintakriteeri paasaantdises-
ti hinta. lloranta et al. esittévat, ettd tdma on tehotonta lukkiutuneilla sisdmarkkinoilla. Ul-
komaisten vaihtoehtojen kartoittaminen voi lisatd tehokuutta tuomalla asetelmaan muu-
tospainetta. Tama edellyttda tuontikaupan osaamista. Tuloksia voidaan kuitenkin saada
myds kotimaisten toimittajien kanssa, jos vaihtoehdot kartoitetaan jarjestelmallisesti eika
turvauduta vain internetin hakukoneiden tuloksiin. Hintakilpailuttamisen sijaan tulisi keskit-
tyd etsimdan eniten lisdarvoa tuottavaa toimintamallia toimittajan kanssa. Tasapaino kil-
pailupaineen luomisen ja toimittajayhteistyén kehittdmisen kanssa on kullakin markkinalla
eri asemassa. Tassa tulee siis noudattaa kategoriakohtaista strategiaa, jotta keskitytdan
oikeisiin toimittajasuhteisiin.

Uusien toimittajien etsinta

Toimittajavalinta on hankinnan keskeisimpia tehtavid, mutta ennen valintaa pitaa 16ytaa
harkittavat vaihtoehdot. Kun hankintakategoriat on maéaritetty toimittajamarkkinaperustei-
sesti ja tata vuosittain strategiaprosessissa katselmoidaan, tiedetdan mista toimittajakun-
nasta toimittajia on etsittdva. Kullekin kategorialle voidaan koota sen strategian mukainen
toimittajapankki, josta I6ytyvat seka potentiaaliset etté aktiiviset hyvéaksytyt toimittajat. Ta-
ma helpottaa tarjouspyyntdjen tekoa. Strategisille kategorioille on nimetty avaintoimittajat,
mutta naillekin voidaan kartoittaa vuosittain vaihtoehtoja. Pullonkaularyhmia voidaan te-
hokkaan toimittajakartoituksen avulla muuttaa rutiiniryhmiksi. Pelkdstaan tuotteen ominai-
suuksia muuttamalla ei siis vaikuteta asemaan toimittajamarkkinoilla, vaan tdm& on mah-
dollista tehdda myds markkina- ja toimittajavaihtoehtotuntemusta parantamalla. Volyymi-
tuotteissa potentiaalisten toimittajien tunnistaminen lisaa kilpailuetua.

Toimittajien etsinnasta 16ytyy huomattavasti vahemman tietoa kuin niiden arvioinnista.
Kuten edelld todettu, pelkka Internet-sivujen selaaminen ei kuitenkaan riita, vaikka se ny-
kyaikana onkin tehokas tiedonvalitysmuoto.
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lloranta et al. (2012, pp. 231-232) ovat koonneet erilaisia tapoja tutustua tietyn ryhmén
toimittajamarkkinoihin ja 16yt4éd nédin vaihtoehtoisia toimittajia. Alla olevaan luetteloon on
muokattu naista kuusi keinoa 16ytaa potentiaalinen toimittaja:

1. Kysy verkostosi jasenilta ja laajenna verkostoasi. Kollegoilta, tuttavilta ja muilta
oman verkoston jaseniltd voi saada hyvia kokemuksiin pohjautuvia vinkkeja. Myés
omasta toimittajakunnasta saattaa l6ytya asiaa tuntevia toimittajia, jotka auttavat
asiakasta mielelldan, kun kyse ei ole suoraan heidén kanssaan kilpailevista palve-
luista. Yksi tietoldhde voivat olla alan oppilaitokset ja opiskelijat.

2. Kayta hakukoneita ja tietokantoja. Yritysten omien kotisivujen seka esimerkiksi
yhteystietokantojen kautta voi I6ytya soveltuvia toimittajaehdokkaita.

3. Tutustu toimialajarjeston tietoihin. Esimerkiksi Suomen Yrittdjat ry:n jasenena
on talla hetkella 59 toimialajarjestdd, joiden kotisivuille paddsee heidan kauttaan
(2015). Toimialajérjestdjen sivuilla taas on alueellista tietoa sekd mahdollisesti tie-
toa ulkomaisista sisarjarjestdista. Jarjestéiltd voi saada jasentietoa ja ainakin sen
kautta saa tietoa toimialasta ja sen mahdollisista messuista ja vastaavista tapah-
tumista.

Lue alan julkaisuja. Ammattilehdet ja muut julkaisut ovat hyva tietolahde.

Kay tavoitteellisesti messuilla. Messut ovat hyva vayla tutustua alaan, mutta
toimittajia etsittdessé tarjontaan tulee tutustua etukateen ja tehdd suunnitelma ta-
paamisista.

6. Avaa toimittajille vayla antaa tietoja itsestaan. ltse voi olla aktiivinen, mutta ei
kannata unohtaa mahdollisuutta ulkoistaa tata tyéta toimittajalle itselleen. Myds
myyjat etsivat aktiivisesti uusia asiakkaita. Yrityksen kotisivuilta 16ytyy tavallisesti
ostoista tai hankinnoista vastaavien yhteystiedot, jolloin potentiaaliset toimittajat
saattavat ottaa itsekin yhteyttd. Tdma voi olla hankintahenkiléstéa kuormittavaa,
joten voisi olla harkitsemisen arvoista laittaa kotisivuille yhteydenottolomake, jolla
toimittajat voivat antaa itsestdan keskeiset tiedot. Vastaavasti kuin sisaisten re-
surssien kanssa eli rekrytoinnissa toimitaan. Nama linkittyvat valintaan ja kriteerei-

hin, joita kasitelladdn mydhemmin.

Koska toimittajien etsintddn saa kulumaan paljon aikaa, tulee se tehda vuosisuunnitelman
pohjalta: Mihin kategoriaan keskitytddn? Paljonko aikaa kaytetddn? Taytyy muistaa, ettéa
tassa ei kuitenkaan vain haeta uusia toimittajavaihtoehtoja, vaan myds pidetdan ylla tie-
tamysta kyseisen toimittajamarkkinan tilanteesta ja kehityksesta. Kun potentiaalisia toimit-
tajia on saatu kerattyad kategorialle, tulee nama arvioida. Arviointi- ja valintakriteereista
puhutaan seuraavassa kappaleessa.
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Toimittajaverkoston rakentaminen; arviointi, valinta ja kehittdminen

Toimittajien arvioinnissa ja valinnassa tulee muistaa, etta Iahtékohtana ovat organisaation
ulkoisen asiakkaan tarpeet. Arvioinnin ja valinnan metodeista |6ytyy valtava maara tieteel-
listd tutkimusta. Toisaalta edelleen valideja, kaytdnnénldheisia malleja on tunnettu pit-
kaan. Esimerkiksi Suomessa Koskinen et al. (1995) kehittivat jo 90-luvulla niin sanotun
ostotoiminnan 4 K:n mallin, joka toimii nykyisessakin, kokonaisvaltaisessa ulkoisten re-
surssien hallinta-ajattelussa, silla se huomioi lahtékohdan palvella asiakasta. He kuvaavat
4 K:n mallia nimenomaan kommunikointivalineeksi asiakasvaatimusten siirrossa toimitta-

jalle. Mallin kriteerit ovat seuraavat:

Konfiguraatio, kokonaishankinta; oikea tuote
e yhteensopivuus asiakkaan tarpeeseen
e tekninen spesifikaatio
e mukana tuleva palvelupaketti
e tuotteen suorituskyky ja koostumus

e suunnittelun laatu ja laadun tasaisuus

Kanava; oikea aika, paikka ja maara
e |ogistiikka ja tuotteiden oikea-aikainen ja -maarainen toimitus

e toiminnan ja prosessien laatu

Kyky palvella, kohtelu; oikea asiakaspalvelu
e joustavuus ja helppous asioida ja ostaa
e kohtelu
e kommunikointi

e halu ja kyky palvella, palvelun laatu

Kustannus; oikea hinta
e elinkaarikustannukset

e toimittajaverkon kokonaiskustannukset

Mallin on tarkoitus toimia apuna toimittajavalinnoissa. Laatu on mallissa huomioitu koko-
naislaatuajattelun pohjalta eli se siséltyy tuotteen tekniseen laatuun, prosessien ja toimin-
nan laatuun seka palvelun laatuun. (Koskinen, et al., 1995) Yrityksen tulee pystya takaa-

maan, ettd myds toimittaja toimii asetettujen laatustandardien mukaisesti.
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Toimittajien valinta pelkén hintakilpailuttamisen pohjalta ja tAman vuoksi merkittédvien suo-
rien ja epasuorien laatuun, toimitukseen, kaytté6én ja huoltoon liittyvien kustannusten si-
vuuttaminen on huomioitu myds esimerkiksi Kanagarajin et al. (2012) toimittajavalintaa
kasittelevasa artikkelissa. He tuovat esiin, etta toimittajavalinta on monien asiantuntijoiden
mielestd hankintaosaston tarkein tehtava, jolloin toimittajavalintaprosessin on oltava teho-
kas. He ovat kehittdneet hinnan ohella tuotteen vaihtokustannukset seka tuotannon kes-
keytymisen kustannukset huomioivan Reliability based Total Cost of Ownership (RTCO) -
laskentamallin toimittajien arviointiin. Pohjalla on useiden tutkimusten kartoitus, jossa kes-
keisiksi arviointikriteereiksi ovat nousseet Koskisen et al. 4K:n mallissakin esilla olleet
kustannus, laatu ja palvelu. Pk-yrityksen tyokaluillakin tulisi siis pyrkia arvioimaan toimitta-
jia ndista nakokulmista.

Lahtékohtana arviointiin ovat kriteerien tunnistaminen ja naiden painottaminen kunkin ka-
tegorian strategisesta nakdkulmasta. Jos tuoteryhm@ kuuluu volyymihankintoihin, painote-
taan kuvan 30 mukaisesti hankintahintaa sekad toimitukseen liittyvia tekijoitd (logistiset
jarjestelyt, toimitusaika, erédkoko) eli kustannusta ja kanavaa. Toiminnan on myés oltava
virheetdnta. Rutiinituotteissa olennaista on toimittajan kyky palvella tehokkaasti eli ostami-
sen helppous ja automatisoinnin, jopa ostamisen ulkoistamisen mahdollistaminen. Pullon-
kaularyhmissa olennaista on saatavuus eli 4K:n mallissa kanava ja kyky palvella. Strate-
gisissa hankinnoissa korostuu konfiguraatio eli tarpeen erityista lisdarvoa tuottavalla taval-
la tayttdva kokonaisuus. Tassa ryhmassa kriteerit ovat kaikkein tiukimmat ja siina tulee
kayttaa erityista huolellisuutta. Strategisten toimittajien valintamallia on tutkinut muun mu-
assa Eric Sucky (GOR, NGB, 2004). Hanen mallissaan huomioidaan myds toimittajan-
vaihdoksen ja investointien kustannukset seka oletettavasti saavutettava strateginen lisa-

arvo.

Erilaisten arviointitekijdiden pohjalta on laadittu monimutkaisia matemaattisia malleja ja
niihin pohjautuvia laskentaohjelmia. Kaytannén nakdékulmasta tarkeda on huomioida eri
tekijat ja hahmottaa niiden pohjalta kullekin strategiselle rynmalle edes alkeellinen arvioin-
timalli. Tasta on esitetty esimerkki taulukossa 10. Siin& keskeisiksi tekijoiksi on valittu pk-
yrityksen nakdkulmasta suhteellisen helposti arvioitavissa olevat, kuitenkin tutkimuksissa
keskeisiksi nostetut (Kanagaraj, et al., 2012) hinta, laatu eri ulottuvuuksineen ja toimitus.
Koska potentiaalisten toimittajien valinnassa ei viela voida arvioida toimittajan suoritusky-
kya toteumien perusteella, tulee niitd arvioida kyselyiden ja tutkimusten (toimittajatieto,

naytteet, vierailut) avulla.
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Hankinnan kokonaiskustannukset voidaan minimoida valitsemalla kategoriaan ominai-
suuksiltaan optimaaliset toimittajat. Taulukon 10 viitteelliseen toimittajien arviointimalliin
on sisallytetty kunkin kriteerin kohdalle taulukossa 6 esitetyt hankinnan aikaiset ja jalkeiset
kustannukset, jotka liittyvat kyseiseen kriteeriin.

Taulukko 10. Esimerkki toimittajan arviointimallista.

Palvelun laatu Toimitus
(jarjestelmat,

tavoitettavuus,
kommunikointi,

yhteistyo esim.
varastoinnissa)

Hinta Tuotteen tekninen
DAP EELT]

Prosessien laatu (sis.
kapasiteetti ja osaami-

Kriteeri

(suhtees- nen)

- toimituskyvykkyys
(saatavuus) ja laadun
tasaisuus

sa erdako-
koon)

Kustannus- GIIES Vialliset loppu- Laaduntarkastukset Tilaaminen Toimitusjar-

N maksu- ja tuotteet, tuote- Korjaukset/ ylimaa- e Tiedonsiirto jestelyt, kul-
johon liittyy RGNS vastuut, maine, rdinen tyo e Llaskutus/ jetus, tullit
(taulukko 6) L= vaikutus myyn- e  Tuotantolinjan maksaminen ®  Varastointi

huomioi- tiin seisokki e Varastointi (toimitus-
den *  VYlldpito, tuki, e  Toimitusvirheista (kuka varas- ajan ja ta-
huollot, varaosat johtuvat puutekus- toi) loudellisen
®  Ympdristokysy- tannukset erakoon
mykset, kierra- . Reklamointi/ viallis- vaikutus
tys, elinkaaren ten palautus maaraan ja
paattyminen e  Toimittajan koulu- aikaan)
tus- ja kehityskulut,
yhteistyo
Arviointityo- Tarjous- Spesifikaatiovertailu Kysely (RFI) esim. tar- Kysely ja arviointi Tarjouspyyntd
kalu valinta- pyynto tai ndyte tarpeen jouspyynnon yhteydessa palvelu- ja neu-
vaiheessa (RFQ) mukaan tai vierailu (strategi- vottelutilanteessa
nen/volyymi), laatujarjes-
telma, referenssit
Mittari Hintake- Asiakastyytyvdisyys Toimittaja- Toimittaja- Toimituskulut
seurantavai- hitys Asiakasreklamaatiot reklamaatiot reklamaatiot suhteessa han-
heessa Hinta- tuoteryhmaan liittyen (maara, laatu) (palvelu) kintojen arvoon
indeksi Toimitusvarmuus Operatiiviseen (sivukulukerroin)
ostoon kaytetty
aika
Palvelukyvyn
arviointi
Strateginen 20 40 (kilpailutekija) 20 15 5
Volyymi 60 5 (vakiolaatu) 20 5 10
Rutiini 40 5 (vakiolaatu) 10 40 5
Pullonkaula 20 10 40 25 5

Taulukon 10 esimerkissé@ kunkin strategisen ryhman eniten lisdarvoa tuottavan ja koko-
naiskustannuksia alentavan kriteerin painokerroin on korostettu. Taulukossa esitettyjen
arviointikriteerien ohella voidaan toimittajavalinnalle asettaa riskienhallintaan liittyvia kyn-
nyskysymyksia, joita voivat olla esimerkiksi toimittajan taloudellisen tilanteen indikaatto-
rit, vakuutus- ja verotusasiat tai standardoidut jarjestelmat, kuten laatu- tai ymparistdjar-
jestelma. Naihin asioihin voidaan ottaa kantaa jo hankintapolitikassa (esimerkki liitteessa

1).



91

Tuotteen hinta ja tekninen spesifikaatio tulevat tarjouspyynndssa (RFQ, Request for Quo-
tation) automaattisesti huomioitua, mutta laadullisten elementtien selvittdmiseen voidaan
laatia kyselylomake (RFI, Request for Information). Se voidaan liittdd uusien toimittajien
tarjouspyyntédn tai l1ahettda jo etukéteen toimittajapankkia ajatellen. Samaa lomaketta
voidaan kayttaa toimittajien etsintékeinon 6 yhteydessa eli liittdd sen kotisivuille mahdollis-
ten uusien toimittajien taytettdvaksi. Lomakkeen pitdminen yksinkertaisena saattaa edel-
lyttda kategoriakohtaisuutta. Suuntaa antava esimerkki kyselylomakkeesta on liitteessa 2.
Kriittisten toimittajien (strategisten tuotteiden avaintoimittajat seka volyymitoimittajat) koh-
dalla tulee harkita auditointia toimittajan tiloissa ennen valintaa.

Arvioinnissa toimittajat laitetaan paremmuusjarjestykseen valittujen kriteerien mukaan.
Esimerkin arviointimallissa (taulukko 10) pisteytys tehddén valitulla asteikolla esimerkiksi
1-5. Kullekin kriteerille tulee siis maarittdd mitattava tulos ja sen sijoittuminen asteikolla.
Tulos voi olla esimerkiksi hinta, laatupisteet tai kyselypisteet (kategoriakohtaisesti). Paino-
kertoimia kayttamalla toimittaja saa indeksiluvun, joka osoittaa kokonaistuloksen. Taulu-
kossa 11 on esitetty esimerkkimallia kdyttden tehty toimittaja-arviointi.

Taulukko 11. Esimerkki toimittaja-arvioinnista.

Kriteeri  Hinta Tuotteen tekni-  Prosessien laatu (sis. Palvelun laatu Toimitus Yhteensa
DAP nen laatu kapasiteetti ja osaami- (jarjestelmat,
(suh- nen) tavoitettavuus,
teessa - toimituskyvykkyys kommunikointi,
Volyymi- erdko- (saatavuus) ja laadun yhteisty6 esim.
kategoria  koon) tasaisuus varastoinnissa)
Arviointi- Tarjous-  Nayte Kyselylomake Arviointi neuvot- Tarjouspyynto Indeksi
tyokalu pyynto telutilanteessa

Paino- 60

kertoimet

Toimittaja 1 4 3 3 3 3 3,60
Toimittaja 2 5 3 4 5 3 4,29
Toimittaja 3 4 4 5 5 5 4,00

Taulukon 11 esimerkissa toimittaja 2 sai parhaan tuloksen. Kyseinen toimittaja oli ollut
vahvin hinta-arvioinnissa, mika on kasitellyssé volyymikategoriassa painotettu osa-alue.
Jos toimittaja olisi saanut prosessien laadun suhteen arvosanan 3, olisi se vienyt tuloksen
lahes tasoihin toimittajan 3 kanssa. Tama olisi indikoinut ongelmia toimittajan 2 toimitus-
kyvykkyydessa ja ndin toimituksen jalkeisia kustannuksia. Hinta-arviointia varten tarvitaan
laskennallinen tarjousvertailu, joka on esitetty taulukossa 12. Koskinen at al. (1995, p.
162) muistuttavat, ettd tarjoukset on saatettava keskenaan vertailukelpoisiksi niin ajalli-
sesti kuin paikallisestikin eli huomioitava kaikki toimitukseen liittyvat kustannukset.
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Taulukko 12. Esimerkki tarjousvertailusta (mukaillen Koskinen, et al., 1995, p. 165).

Nimike Maara  Edellinen Rivin a Yht a Yht a Yht a Yht
hinta tai vertailu-
tav.hinta summa
Leike A 10200 9,23 94146 9,2 93840 9,18 93636 9,2 93840 9,18 93636
Leike B 6 800 33,5 227800 33 224400 32,4 220320 32,9 223720 32,4 220320
Leike C 5400 12 64800 11,5 62100 11,2 60480 11,6 62640 11,2 60 480
YHT 386 746 380 340 374 436 380 200 374436
-1,7% -3,2% -1,7%
Toim.kust. Erid 40 vuodessa 0 2000 0
Maksuehto 30 90 60
Vaikutus hintaan 10 % korkokannalla 3751 11079 7 500
Yhteensa 376 589 365 357 372 700 365357

Tarjouspyynndssa voidaan jo maarittda, minka toimituslausekkeen mukaisena hinta halu-
taan. Tosin kaikki toimittajat eivat tata tee, vaan tarjoavat oman vakiolausekkeensa mu-
kaisesti. Taman vuoksi hankinnan pitdd asettaa hinnat vertailukelpoisiksi. Tam& voidaan
tehda taulukkolaskennalla lisdamalla toimitusehdon aiheuttamat lisdkulut omalle rivilleen.
Sama koskee maksuehtoa (aiemmin kéasitelty rahoitustarvevaikutus, kaava 2).

Toimittajapaatdksen tekeminen indeksin perusteella voi tuntua riskialttiilta, jos takana ole-
vien kustannustekijéiden osuuden arviointiin ei luoteta. Indeksi on hyva tydkalu, mutta
aloitusvaiheessa kriteerien ja mitta-asteikon maarittdminen vaatii paljon ty6td. Tama voi
olla yksi syy, miksi valinta tehddan tavanomaisesti suoraan tarjousten hintavertailun pe-
rusteella. Kokonaiskustannusajattelun pohjalta tamé ei kuitenkaan ole suositeltavaa. Esi-
merkkitapauksessa toimittajien jarjestys olisi pelkan hinnan perusteella sama kuin indek-
sin kohdalla. Jos nain ei olisi, otettaisiin laatu- eli lisdkustannusriski prosessien laadussa
huonomman toimittajan valinnassa. Laatuvaikutusta tulisi siis edes arvioida. Varmuuden

siitd saa vasta toimittajavalinnan jalkeen, kun toimittajan suorituskykya seurataan.

Toimittajaseuranta onkin toimittajaverkoston kehittdémisen avainasia. Siind voidaan kayt-
tdad samoja kriteereitd kuin arvioinnissa. Taulukon 11 esimerkissa oli esitetty seurannan
mittarit kullekin valitulle kriteerille. Ajatuksena on kayttdd samoja painokertoimia seuranta-
indeksin maarittdmisessa. Mittareille on talloin asetettava tulosasteikko indeksin laskemi-
seksi vastaavasti kuin hankinnan sisaisessa suorituskykymittauksessa (kuva 27).
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Kéaytanndssa useisiin toiminnanohjausjarjestelmiin on sisdénrakennettu toimittajaseuran-
ta, jota voidaan hyédyntad. Esimerkiksi kohdeyrityksen jarjestelméssa voidaan valita mu-
kaan otettavat tekijat ja niiden painokertoimet. Tekijéita ovat jarjestelmaan syétetyt laatu-
tapahtumat (laskutus, maara, laatu tai muu), reklamaatiot seka saapumisaika. Tarkastelu-
jaksoksi voidaan valita liukuva 12 kk tai kuluva vuosi. Parametrien perusteella lasketun
indeksin (0-100) perusteella toimittajat voidaan luokitella A-, B- ja C-luokkiin valituin in-
deksirajoin. Jos toiminnanohjausjérjestelméaan on rakennettu téllainen seurantamahdolli-
suus, kannattaa sitd hyddyntda. Muutoin laatutapahtumien ja toimitusvarmuuden erillis-
seuranta voi kayda ty6laaksi.

Esitetty toiminnanohjausjarjestelman seurantaty6kalu ei késittele hintatasoa. Hinta itses-
sdan on toimittajavalinnan tuotos. Hintakehitystd ja sen suhdetta toimittajamarkkinan ta-
soon on kuitenkin kannattavaa aktiivisesti seurata. Esimerkiksi Tilastokeskus tekee hintoja
ja kustannuskehitysta kuvaavia tilastoja (2015). Kuvassa 34 on esitetty naista palveluiden
ja hyddykkeiden tuottajahintaindeksit 2010-2015. Tilastokeskuksen indeksien yhteydessa
kuvataan muutoksen taustojen merkittdvimmat tekijat, kuten tiettyjen raaka-aineiden hin-
tamuutokset. Raaka-aineille ja tydlle on olemassa myds muita, monesti maksullisia, seu-
rantafoorumeita. Olennaista on I6ytda véline, jonka avulla voidaan hahmottaa markkinoi-

den kehityssuunta.

Palvelujen tuottajahintaindeksit 2010=100, 2010112015 Tuottajahintaindeksi (THI) 2010=100, 1/2010-3i2015
1 115 1 115
“]— Kokanaisindeksi = THI yhteensa
=—H Kuljetus ja varastointi — Kontimaiset tavarat
J Infarmaatio ja viestinta Wientitavarat
110 110 110 110
= =
[} [}
n )\
= )
=108 ms = 108 103
i i
= s
] ]
= =
£ £
100 ,-."FV 100 100 / 100
95 95 B+ et 99
2010 2011 2012 2013 2014 2015 2010 2011 012 2013 2014 205

Kuva 34. Tuottajahintaindeksit 2010-2015 (Tilastokeskus, 2015)

Hintatason seurannalla eliminoidaan myds tarpeettomien ja mahdollisesti haitallisten kil-
pailutuskierrosten tarve. Jos indeksi osoittaa hintatason olevan nousussa, voi olla turhaa
"herattdd nukkuvaa karhua” ja pyytaa rutiinitarjousta tallaisessa markkinatilanteessa vain
kalenterin takia. Toisaalta hintaindeksit on voitu sitoa asiakashinnoitteluun, jolloin huoma-
taan itse paivittdd hintoja sopimusten puitteissa. Jos organisaatiolla on ulkomaisia toimit-
tajia euroalueen ulkopuolella, tulee tarkasteluun myés vaihtokurssien vaikutus.
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Suoraa markkinahintavertailua ei voida tehda kuin Kilpailutuksen kautta, silla siind on
huomioitava toimitusehdot ja sovittu palvelutaso. Trendin seuraaminen kilpailutuksen jal-
keisestd tasosta on kuitenkin indikaatio kustannustason muutoksesta (katevaikutus). In-
deksiseuranta on oleellista nimenomaan volyyminimikkeilld, joita kilpailutetaan saanndélli-
sesti ja joilla on suurin tulosvaikutus. Kun hintaindeksi lasketaan koko kategorialle eika
yksittaiselle nimikkeelle, tulee kayttda painokertoimia, esimerkiksi edellisen tarkastelujak-
son kulutusmaariad tai kuluvan tarkastelujakson ennustemaarid (Koskinen, et al., 1995, p.
258). Valittua painokerrointa kaytetdan koko tarkastelujakson ajan.

Indeksiseuranta kannattaa aloittaa vuosisuunnitelman mukaisesta kilpailutuksesta. Siina
syntynyt hintataso saa indeksiluvun 100. Tata verrataan valittuun vertailuindeksiin, esi-
merkiksi kyseisen hetken (kuukauden) tuottajahintaindeksiin. Hintavertailussa on edelleen
huomioitava toimitustapalauseke eli toimituskustannusten huomiointi. Esimerkki indeksi-
vertailusta on esitetty taulukossa 13.

Taulukko 13. Esimerkki hintaindeksin laskennasta.

Nimike Paino- Kilpailutettu Perusluku Vertailu- Vertailuluku INDEKSI
kerroin hinta (DAP) (taso 100) hinta
Leike A 10 200 9,18 93 636 9,20 93 840 100,22
Leike B 6 800 32,40 220320 32,30 219 640 99,69
Leike C 5400 11,20 60 480 12,50 67 500 111,61
YHT 374436 380 980 101,75
Oma indeksi Vertailuindeksi Erotus Erotus [€]

Lahtotaso 100,00 105,80 5,80

Nyt 101,75 106,00 4,25

Muutos 1,75 0,20 -1,55 -5795

Taulukon 13 esimerkissa kasitellyn kategorian hintataso on siis noussut vertailuindeksia
voimakkaammin. Taman seurauksena tulisi harkita hintaneuvotteluiden kaynnistdmista

toimittajan kanssa tai uutta kilpailutusta.

Myds toimittajan tulee olla tietoinen siitd, mitd haneltd odotetaan ja miten han siind me-
nestyy. Tama voidaan hoitaa esimerkiksi lahettamalle toimittajalle vuosiraportti, joka sisél-
taa kriteerit tavoitteineen ja tuloksineen. Jos tavoitteista on jaaty (poikkeama), voidaan
toimittajalta pyytaa selvitys toimenpiteista, joilla tavoitteisiin jatkossa paastaan. Toiminta-
tapaa voidaan hyddyntdd merkittavien, esimerkiksi strategisten ja volyymikategorioiden
toimittajien kanssa. Tama on toimittajien kehittamista, joka hyédyttda myds organisaatiota.
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Myds sisdisesti on hyva asettaa toimittajan tasolle halytysraja, jonka alituttua ryhdytaan
toimenpiteisiin, esimerkiksi yhteistydn kehittdmiseen tai toimittajavaihdokseen. Toimittajan
vaihtamisen on sujuttava halitusti ja sille on oltava perusteet. Toimittajan suorituskyvyn
mittaaminen on téssa tukena. Valvonnan tulisi maaraytyd sen mukaan, kuinka suuri vaiku-
tus hankinnalla on lopulliseen tuotteeseen. Toisin sanoen toimittajavalinnoissa tulisi kes-

kittya tuotannollisiin hankintoihin, joihin 4K:n mallikin erityisesti ottaa kantaa.

Arvioinnin tulokset tulee tallentaa. Tarjoukset ja tarjousvertailut voidaan koota sovittuun,
kategoriakohtaiseen hakemistoon. Toimittajan laatuseurannan tulokset (esimerkiksi in-
deksi) 16ytyvat yrityksen toiminnanohjausjarjestelmasta, jos sitd kaytetddn seurannassa.
ERP:n toimittajarekisterissd on hyva sailyttdd myds mahdollisen laajemman toimittaja-
arvioinnin tuloksia. Naita tietoja voidaan yllapitdd myds potentiaalisista toimittajista tulevaa
tarvetta varten. Toisaalta niiden ajantasaisuudesta tulee huolehtia.

Toimittajienhallintaprosessilla siis pyritddn maksimoimaan ulkoisilta toimijoilta saatavissa
oleva lisdarvo. Verkostoa voidaan kehittdd seuraamalla markkinoita ja painottamalla toi-
mittajavalinnassa ja seurannassa kokonaiskustannusten kannalta keskeisia asioita. Pro-
sessin tuloksena organisaatio saa tarpeitaan vastaavan ja suorituskykyisen toimittajaver-
koston. Tahan tarvitaan tarvetietoa hankintojen ohjausprosessista ja samalla sille tuote-
taan tietoa toimittajamarkkinoista. Prosessin mittareita voivat olla esimerkiksi ostojen
suhde liikevaihtoon (hinta huomioiden toimituskulut ja maksuehto), laatuvirheiden luku-
maara seka ostojen toimitusvarmuus. Tavoitteisiin padsya voidaan tukea mittaamalla li-

saksi oman hintatason muutosta suhteessa valittuun hintaindeksiin.

Toimittajienhallinnan osaprosesseja ovat kilpailuttaminen ja sopiminen. Kilpailuttamista
tehdadan vuosisuunnitelman ja uusien tarpeiden mukaisesti ja siind voidaan noudattaa
mahdollista menetelmasuositusta (taulukko 9). Neuvottelut ovat aikaa vievia, minka vuoksi
niista voi olettaa olevan merkittavaa hyoétya vain laajojen, vuosisuunnitelmaan tai merkit-
taviin projekteihin liittyvien tarjouskyselyjen yhteydesséa. Talléin kilpailutus on kaksivaihei-
nen; tarjouspyyntd ja neuvottelu jatkoon paasseiden kanssa. Neuvotteluissa keskeistd on
jarjestelmallinen valmistautuminen. Tama sisaltda tarjousten ja oman neuvotteluaseman
analysoinnin, tavoitteiden asettamisen sekd neuvottelustrategian valinnan (lloranta &
Pajunen-Muhonen, 2012). Esitetyssé organisaatiomallissa neuvotteluihin valmistaudutaan
hankintatiimissa, jossa kootaan organisaatioiden kaikkien toimittajaan liittyvien kategorioi-
den ostovoima yhteen. Organisaatiota edustaa neuvotteluissa se kategoriavastaava, jon-

ka kategorioilla on toimittajan hankintojen arvosta suurin osuus.
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Neuvottelut ovat oma taiteen lajinsa, johon niihin osallistuvan kannattaa perehtya. Niita ei
my6skdan kannata pitéda vain negatiivisena "vaantamisend”, vaan myés mahdollisuutena
rakentaa parempi yhteistyémalli. Toimittajien johtamisessa on paljon yhteisia piirteita hen-
kildstdjohtamisen kanssa; toisen osapuolen kuulemisesta voi olla paljon hyétya. Toimitta-

jilta voidaan myds saada hyvaa tietoa omasta toimialasta.

Sopimuksiin liittyy juridisia seikkoja, jotka hankinnoista vastaavan tulee tuntea. lloranta et
al. (2012, pp. 274-276) ovat kasitelleet naista keskeisimpia, joista on poimittu seuraavat:

e Lait (tarkeimpind kauppalaki (355/1987), kilpailulaki (948/2011) ja laki sopimatto-
masta menettelysté elinkeinotoiminnassa (1061/1978))
¢ Yleiset sopimusehdot ja toimituslausekkeet

e Erityisehdot, kuten hinnoittelun ja sen tarkistuksen perusteet seka sitovuus

Ehdoissa on kyse riskienhallinnasta eli vastuista poikkeustilanteissa seka hyvityksista.
Hankintapolitikassa on voitu ottaa naihin kantaa yleisella tasolla. Tarvittaessa organisaa-
tio voi laatia omat sopimusehtonsa, tosin toimittaja ei tallaisiin valttdmatta sitoudu. Sen
sijaan laajoissa neuvotteluissa kaytettdva sopimuspohja on hyva olla olemassa ja siina
valmiiksi ehdot, jotka tulee huomioida.

Seuraavalla sivulle on esitetty edella lapi kaydyistéd elementeista koottu tavoiteprosessi-
malli Toimittajienhallintaprosessista.
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Asia Kuvaus
Tarkoitus Ulkaisilta toimijoitta saataviesa olevan lisaanon maksimoint
Asiakkaat Hankintajohtaja (hankinnoista vastaava johtaja).
Omistaja Kategoriavastaava.
Wittarit Ostojen suhde liikevaihtoon (inta huomiciden maksuehto), toimitiajan ukumas
Tavoitetila Wittareille as etetuhin tavoitteisiin paaseminen kategoriasea.
Ohjaus-ja Tulosten ja
Prosessikaavio
E
Kehiys. Edolytiaico
tolmenpide Kipaitusia? ]
[ Kehittoimittajaa
8 [rm— Iyheisiysi
w
8
s
3
S, Kartolta
=) rganisaation tarpoita
g [ — Potontinaliset Toimittajavertailun Suortuskyky- Edelytiics OGS o s
s toimittajat Arvioitoimitaja ‘tulokset Seuran toimittajaa 3 REHWHH T iy
= toimittajaverkosio

mahdolisuudet
(etsinia)

Osallistuy
[

Output - dokumentin

Antaa pyydetyt el Toimittaa sovittula Kehitt
tiedot s tuottetapaneiuta toimintaznsa
Vaihekortti
Vaiheftehtavé KukalKetka Kritiset tekijat, Menetelmatohjeetmallit tykalut, Tietojen hallinta
- vastuut patevyysvaatimukset -mika olennaista laitteet jne. - "input ja output” -tieto
Kartoita aktivinen kartoitus. 1. Kysy verkostosi Jasenilts ja lazjenna verkostoasi I: Vuosisuunnitelmaan pohjautuvat

mandllisuudet (etsinta).

Andoitoimittaja Kategoriavastaava Lahtokohtana organisation ulkoisen asiakkaan tarpeet

2 Kayta hakukonelta ja tietokantoja
3. Tutustu toimialajarjeston tistoinin

4 Lue alan julkaisuja

5.Kay tavaitieellisesti messuila

6. Avaa toimitiaille vayla antaa tietoja tsestaan

muutostarpeet, uusien tuotteiden
hankintatar
0: Potentiaaliset toimittajat

mukaiset kaydaan lapi

Antaa pyydetyttiedot Toimitiaja

Valitse toimittaja Kategoriavastaava Selkeat valintaliteerit

mahdollsiin nevoteluihin (tarjousten ja
oman neuvotteluaseman analysointi, tavoitteiden asettaminen ja newvottelustrategian valinta).
Huolelinen sopiminen

Osallistuutanittaessa neuvotteluihin  Toimitiaja
Toimittaa sovittuja tuotteita palveluja  Toimitiaja Souitun mukainen toiminta.
Seuraz toimitiajaa Toimitiajan seuranta ja tuosten myss masitetyille
toimittajille (esim. volyymitoimittajat)
Seuratavien taimitajien maarittaminen nilden vaikuttavuuden mukaan. Esimerkiksi tuotannan
toimittajat
K Yhieistyota Ny6s toimitiajan tulee olla tietoinen siita, mits hanelta odetetaan ja miten han siina menestyy.
Kehittaa toimintaansa Toimitiaja

Tarjousten vertailupohia
Toimittajien arviointimalli (hinta, tuotteen tekninen laatu,
foimittajan prosessien ja palvelun laatu, foimitus ->
painotukset)

Tarjouskysely - tarjous
Kyselylomake -> vastaus
Naytteen toimitaminen
Vierailun is&nnsinti

Valinta vertailutulosten perusteelia (esim. indeksi).
Tanitiaessa newvottelu valitulle joukolle

(esim. vertailun kaksi parasta).

‘Sopimuspohja merkittaviin kumppanuuksiin

Seurantaraportit (ERP:n toimitiajaindeksi, joka huomoi
I2atutapahtumat ja teimitusvarmuden)

[ toimittajat ERP
0 Toimitiajavertailun tulokset Hakemisto
I Tietopyyntd ERP

0 Pyydetyttiedot Hakemisto

I Laatumaaritikset
0: Valittu toimitta]a (nyvaksyiytja
oletustoimitiajat), hinta ja ehdot

ERP
Sopimushakemisto

I: Newvottelukutsu
0: Newattelutulos

I: Valinta
O: Toimitukset

I: Toimitukset

ERP
0: Toimitiajan suorituskykyindeksi, Hakemisto

kategoriassa).

Kehitystoimenpiteiden maaritaminen toimittajan kanssa.
Hintaneuvottelut (hintaindeksiseuranta}

Kehitystoimenpiteet

I: Kehilystarve seurannasta / uosisuunniteimasta
0: Toimitiajan parempi suorituskyky

I: Tieto suerituskyn puuteellisuudesta

0 Parempi suorituskyky
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4.3 Hankintaprosessit kohdeorganisaatiossa

Kohdeorganisaatiossa on tdman tutkimuksen rinnalla otettu kayttéén 1SO 9001:2008
standardin vaatimusten mukainen, sertifioitu laatujarjestelm@. Operatiivisen hankinnan
prosessit sisaltyvat laatujarjestelman tilaus-toimitusprosessien kuvauksiin. Standardin
ostotoiminnalle asettamien vaatimusten tayttamiseen tarvittavat nykyiset toiminnot eli os-
tovaatimusmaarittelyt, nadiden tayttymisen valvonta seka toimittajien arviointi, valinta ja
seurantamekanismit on lisdksi kuvattu erilliseen hankinnan toimintakuvaukseen. Muutoin
hankinnan strategisen tason prosesseja ei ole millaan tavalla kuvattu eikd niita ole tassa

tydssa esitetylla tasolla tunnistettavissa.

Kohdeorganisaatiolle maaritettiin tdman tutkimuksen aikana hankinnan strategisen toimin-
tamallin perustan muodostavat hankintakategoriat. Liséksi tunnistettiin strategisten han-
kintaprosessien tehtavat ja vastuut ja maaritettiin niille resurssit. Jotta hankintatoimesta
saadaan strategisella tasolla toimiva, tulee naistd elementeistd rakentaa kokonainen jar-
jestelma tavoiteprosessikuvauksia hyddyntéden. Seuraavaksi on esitetty prosesseittain
suositustoimenpiteet, joilla tdma voidaan toteuttaa.

Hankintastrategiaprosessi

Johdannossa jo tuotiin esiin, ettei kohdeorganisaatiossa ollut maaritetty hankinnoille sel-
keita tavoitteita eikd seurantatydkaluja. My6skaan strategisten tavoitteiden saavuttamista
tukevaa ja hankintatoimintaa ohjaavaa hankintapolitikkaa ei ollut laadittu. Hankintastrate-
giaprosessin kuvauksessa esitettiin, ettd hankinta pitdd nostaa tiiviiksi osaksi yrityksen
kokonaisvaltaista strategiaprosessia. Kohdeyrityksenkin tulee tunnistaa hankinnan
osuus strategiaty6ssa tavoiteprosessin mukaisesti. Ensisijaisia toimenpiteita ovat

1. Mittarien ja tavoitteiden asettaminen hankinnalle kokonaistavoitteiden mukaisesti
2. Uuden strategisen, kategoriapohjaisen hankinnan toimintamallin kuvaaminen han-

kintapolitiikkana sisaltaen keskeiset tavoitteet (vrt. liite 1)

Tavoiteasetannassa tarvittava kuluanalyysiaineisto tuotettiin tydn yhteydessa ja sita voi-
daan tarvittaessa paivittad kuvatun kuluanalyysimallin mukaisesti. Jatkossa hankinta tulee
ottaa kokonaisvaltaiseksi osaksi strategiatyétd MOB-paatdksineen. Tassa voidaan hy6-
dyntdd tavoiteprosessin tyOkaluja (liiketoimintamallikanvaasi, ROl-analyysi, MOB-
taulukko, suorituskykymatriisi).
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Kategoriastrategiaprosessi

Kohdeyrityksen hankintoja ei aikaisemmin johdettu kategoriapohjaisesti. Nain ollen kate-
goriastrategiaprosessi on avainasemassa toimintamallin jalkautuksessa. Suositeltavat
toimenpiteet ovat

Hankintatiimin toiminnan kaynnistaminen tavoiteprosessin mukaisesti

2. Kategoriastrategian laadinta ja tavoitteiden jyvittaminen (vrt. taulukko 7) seka
niiden pohjalta vuosisuunnitelman (vrt. kuva 31) laadinta yhdelle valitulle han-
kintasalkulle tavoiteprosessin mukaisesti prosessin pilotoimiseksi

3. Raportointijarjestelman méaérittdminen tavoitteisiin pdasyn seuraamiseksi

Esimerkeisséa oli kaytetty kohdeyrityksen hankintasalkkua "Raaka-aineet ja toistuva val-
mistus”, joten sitd voidaan suositella pilottisalkuksi. Kun prosessi tarkentuu pilotoinnin
my6ta ja I6ydetddn kohdeorganisaatiossa parhaiten toimiva malli, voidaan toimintatapa
laajentaa kaikkiin hankintakategorioihin.

Hankintojen ohjausprosessi

Hankintojen ohjausprosessissa keskeistd on kokonaiskustannusvaikutuksen tunnistami-
nen tavoiteprosessissa esitetysti. Ohjausprosessi ja samalla kategoriatiimitoiminta voi-
daan niin ikdan kaynnistaa valitun pilottisalkun kohdalla. Nain hankinnan tavoitteelli-
suus viedaan sinne, missa hankintapaatékset nykyisin tehdaan. Kaytanndssa pilottisalkun
hankintojen kohdalla kaynnistetdén laaditun vuosisuunnitelman mukaiset parannus-
toimenpiteet, jotka voivat kohdistua
e tarvem@arittelyihin
e varastointitarpeiden arviointiin ja sen pohjalta ohjaustapojen tarkennuksiin
e operatiivisen hankinnan tehokkuuden arviointiin kyseisen kategorian hankintatar-
peiden kohdalla ja tarvittaessa tdman pohjalta nykyisten ostoprosessikuvausten
tarkentamiseen (sis. toimintaohjeet)

Toimittajienhallintaprosessi

Kohdeorganisaation laatujarjestelmassa on talld hetkelld kuvaukset toimittajien arvioinnis-
ta, valinnasta ja seurannasta. Ne eivat kuitenkaan huomioi kategoriapohjaista ohjausta
eivatka ole strategisen toimittajamarkkinoiden hallinnan kannalta riittdvan kattavia. Toimit-
tajien arvioinnissa ja valinnassa paapaino on ollut hintakilpailuttamisessa.
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Uusi malli voidaan toimittajien hallinnankin osalta ottaa kayttéén valitun pilottisalkun
kohdalla tavoiteprosessin mukaisena. Kayttéonoton askeleita ovat

1. Tarkennetun, kokonaiskustannukset huomioivan arviointimallin mé&éarittaminen
(vrt. taulukko 10)
Pilottisalkun toimittajapankin rakentaminen
Toimittajien seurantajarjestelman maarittdminen ja testaaminen pilottisalkussa.
Tassa suositellaan toiminnanohjausjarjestelman tydkalujen kayttéénottoa.

4. Seurannasta toimittajille raportoinnin suunnittelu ja testaaminen pilottisalkun vo-

lyymitoimittajilla.

Huomioitavia asioita prosessien jalkauttamisessa

Esitetyilld tavoiteprosesseilla strateginen toimintamalli voidaan jalkauttaa organisaatioon
eli kaynnistdd hankinta- ja kategoriastrategiatydskentely seka hankintatiimin, katego-
riavastaavien ja kategoriatiimien toiminta. Tassa on huomioitava osallistujien mahdollisesti
tarvitsema koulutus sekd jérjestelmien rakentamiseen tarvittavat investoinnit (paaasiassa
tydaika). Kayttdon hyvaksytyt tavoiteprosessit ovat helposti liitettévissa yrityksen laatujar-

jestelmaan, silla niiden kuvaustekniikka on sama.

Prosessien jalkauttamisen yhteydessa kaydaan lapi toimintatutkimuksen vaiheet arviointi
ja oppiminen (kuva 1). Arvioitavia asioita ovat ensi vaiheessa kategoria- ja vastuujakojen
toimivuus seka organisaation kayttdon soveltuvat menetelmat ja tydkalut. Kategoriatasolla
tastd saadaan tietoa pilottisalkun avulla. Kokemusten perusteella toiminta voidaan laajen-
taa koko hankintakentan kattavaksi ja kehittdd jatkuvasti paremmaksi osana laatujarjes-

telmaa.

Tassa tyéssa hahmotettu tavoiteprosessikokonaisuus eli hankinnan tavoiteprosessikartta
oli esitetty kuvassa 22. Kaytanndssa tasta tulisi oppimisen ja parantamisen kautta muok-
kautua organisaation toimintaan parhaiten soveltuva malli. Ennen jalkauttamiseen ryhty-
mista suositellaan tAman kokonaisuuden seka tavoiteprosessikuvausten lapikayntia han-
kintaorganisaatiossa. Nain saadaan kaikki osalliset ymmartdmaan strategisen hankinnan
kokonaisuus. Kasittelyssa voi my6s nousta esiin jalkautuksen kannalta keskeisia asioita.

Hankinnan toimintamallin uudistamisessa tulee esimerkiksi huomioida, ettd se saattaa

johtaa muutostarpeisiin johtamisen lisédksi myés myynnin ja tuotannon prosesseissa.
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5 TULOSTEN KOONTI JA ARVIOINTI

Tassa tydssa lahdettiin etsimaan ratkaisua hankintatoimen tehostamiseen niin, etta ulkoi-
set resurssit saadaan hallintaan ja kannattavuus nain paremmaksi. Tutkimusongelmiksi oli

asetettu:

1. Miten hankinnat tulisi strategisesti kategorioida?
2. Millaisella organisaatiolla naita kategorioita tulisi johtaa?
3. Millaisilla prosesseilla hankintoja tulisi hallita ja kehittaa?

Seuraavassa esitetddn saavutetut tulokset ja arvioidaan niitd ensin erikseen kunkin tutki-
muskysymyksen kohdalla ja lopuksi kokonaisuutena. Tama tehdaén seka yleisella tasolla
ettd kohdeyrityksen nakékulmasta. Lopuksi esitetaan jatkotutkimushaasteita.

Tutkimuskysymys 1: Miten hankinnat tulisi strategisesti kategorioida?

Ensimmaiseen kysymykseen haettiin vastausta eri kategoriointiperusteita tutkimalla. Kar-
toituksen pohjalta luotiin kategorioinnin koostamismalli (kuva 10), jonka avulla kulu-
analyysiaineistosta saadaan hahmotettua yhtendisesti ohjattavat luokat. Mallin mukaises-
sa kategorioinnissa tuoteryhmat luokitellaan kilpailevan toimittajamarkkinan tasolle. Mal-
lissa on tata ennen kaksi ylempaa tasoa; sisaisella kayttétarkoituksella varmistetaan luo-
kittelun kattavuus ja jalostusasteella rajataan toimittajamarkkinoita lopullisen kategorioin-
nin helpottamiseksi.

Kohdeyrityksen hankintatiedot selvitettiin kuluanalyysilla. Sijoittamalla tiedot maaritettyyn
kategorioinnin koostamismalliin saatiin muodostettua 70 kategoriaa (kuva 11). Kategori-
ointimaaritys vietiin kulunanalyysitietoihin, jolloin saatiin muodostettua kattava kuva toimit-
tajamarkkinatasoisista hankinnoista ja samalla yrityksen nykyisestd MOB-strategiasta.

Tutkimuksessa siis l6ydettiin tapa kategorioida hankinnat. Tutkimuskysymyksessa oli
maare, etta tavan tulisi olla strateginen. lloranta et al. (2012, p. 151) maarittelivat hankin-
nan strategisen otteen tahdoksi ja taidoksi vaikuttaa toimittajamarkkinoihin. Luokittele-
malla tuoteryhmat toimittajamarkkinan kilpailun tasolle, voidaan naita vaikutusmahdolli-
suuksia tarkastella. Luokittelua voidaan nain pitaa strategisena.
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Tutkimuskysymys 2: Millaisella organisaatiolla naita kategorioita tulisi johtaa?

Organisaatioméérityksen lahtokohdaksi kartoitettiin kirjallisuudesta hankinnan strategiset
ja operatiiviset tehtavat. Liséksi tarkasteltiin hankinnan hierarkkista asemaa, keskitettya ja
hajautettua paatdksentekoa seka kategorioiden strategisen merkityksen vaikutusta. Nai-
den elementtien pohjalta muodostettiin hankintaorganisaation rakennemalli (kuva 12).
Organisaation rakentamista tutkittin myds resursoinnin ja vaadittavan osaamisen naké-
kulmista. Lopputuloksena syntyi kategoriapohjaisen hankintaorganisaation rakennus-
tyokalu (kuva 17). Organisaatiomallissa tiedonkulku, koordinointi ja ostovoima varmiste-
taan hankinta- ja kategoriatiimeilla. Yrityksen strategia linkitetddn malliin johdon mukaan
ottamisella.

Kohdeorganisaatiossa tunnistettiin rakennetun mallin avulla strategisen hankintatoimen
tehtéavat sekd oman hankintakokonaisuuden vaatimukset. Tdman pohjalta nimettiin han-
kinnoista vastaava johtaja seka resurssi kategoriavastuisiin. Hankintakategorioiden stra-
tegisen tarkastelun kautta méaaritettiin organisointia palvelevat ylakategoriat eli hankin-
tasalkut. Naiden pohjalta voidaan vahvistaa kategoriavastuut ja hankintatiimi. Hankintatii-

mitydskentelyn my6téd paastaédn maarittdmaan ostajien ja kategoriatiimien toiminta.

Tybssé saatiin siis maaritettyd ominaisuudet kategorioiden johtamiseen soveltuvalle orga-
nisaatiolle. Tasséa pyrittiin huomioimaan keskeinen teoria hankinnan eritasoisista tehtavis-
ta ja hankintatehtavien edellyttamasta osaamisesta. Vaikka mallista tuli monitasoinen, sen
ei ole tarkoitus johtaa raskaaseen organisaatioon. Sen avulla voidaan hahmottaa eri han-
kintatehtavien erilainen strateginen merkitys sekd mahdollisuudet koko organisaation
osaamisen hyddyntamiseen. Mallia voi skaalata organisaation koon ja hankintakentan
ominaisuuksien mukaan ja pienissa yrityksissa sen voi tayttda esimerkiksi vain yksi tai
kaksi henkil6a. Tasta nakékulmasta esitettyad organisaatiorakennetta voidaan pitda katta-

vana, mutta silti kdytdnndnlaheisena.

Esitetyn organisaation toimintakyky riippuu pitkélti siitd, miten hankintaosaamiseen suh-
taudutaan organisaatiossa. llman johdon tukea organisaatiomalli ei toimi. Onnistumisessa
keskeisella sijalla on myés tiimitydskentelyn alkuun saaminen. Tama edellyttda pitkajan-
teisyytta.
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Tutkimuskysymys 3: Millaisilla prosesseilla hankintoja tulisi hallita ja kehittda?

Kolmannen kysymyksen kohdalla pohdittiin, miten maaritetyt tehtavat ja vastuut saadaan
sidottua toimivaksi kokonaisuudeksi. Taté varten tehtdvékokonaisuudet rajattiin eri aika- ja
vastuumaareiden seka ydintehtavien perusteella hankinnan prosesseiksi. Hahmottamalla
naiden prosessien véliset tietovirrat saatiin muodostettua hankinnan prosessikokonai-
suus (kuva 22). Koska kysymys oli "millaisilla”, tarkennettiin kutakin strategista hankinta-
prosessia tavoiteprosessikuvaukseksi, jossa paatehtavat jaetaan tarkemmiksi osateh-
taviksi ja hahmotetaan tehtévien valiset riippuvuudet. Kuhunkin tavoiteprosessiin haettiin
teoriasta keskeisia tyfkaluja, joita mallin toteuttamisessa voidaan hyddyntaa. Keskeisella
sijalla tassa olivat tavoiteasetanta ja mittarointi sek& niiden vieminen yhtenaisena yrityk-
sen liiketoimintastrategiatasolta operatiiviseen hankintaan. Nama elementit huomioivat

kysymyksessa esiin nostetut hallinnan ja kehittamisen.

Kohdeorganisaation nykyisia hankintaprosesseja tarkasteltiin suhteessa hankinnan pro-
sessikokonaisuuteen ja tavoiteprosesseihin. Taméan pohjalta esitettiin kunkin prosessin
kohdalla, mitd toimenpiteitd vaaditaan sen kayttéén ottamiseksi. Toisin sanoen mité ole-
massa olevaa pitdd uudistaa ja mitd uutta otetaan tavoiteprosessien pohjalta kayttdéon.
Taman suunnitelman pohjalta kohdeyritys voi jalkauttaa suunnitellun hankinnan strategi-
sen toimintamallin. Kategoriatasolla tdmé& ehdotettiin tehtavaksi pilottihakkeena valitussa
kategoriassa. Nain toimintamallia voidaan kehittda sujuvammaksi ennen sen taysimittaista

kayttéénottoa.

Tybsséa siis maaritettiin ja kuvattiin prosessit, joilla hankintoja voidaan hallita ja kehittaa.
Nain saatiin vastaus kolmanteen tutkimuskysymykseen. Pk-yritysten kannalta on oleellis-
ta, ettd toimintamallit ovat helposti kaytté6n otettavissa, sillda moni kehityshanke saattaa
kaatua ajan puutteeseen. Kun lahtékohtana on valmis kuvaus, jota voidaan lahtea kokei-
lemaan ja soveltamaan, on kynnys muutokseen todennakdisesti pienempi. Nain tavoite-
prosesseja voidaan pitdd soveltuvana tapana hankinnan strategisen toimintamallin jal-
kauttamiseen. llman konkreettista toimintaa ei voida saavuttaa mydskaan haettua kannat-
tavuusvaikutusta.
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Lopputulos

Erillisiin tutkimusongelmiin 16ydettiin siis ratkaisut, joiden pohjalta kohdeyritykseen, tai
mihin tahansa teolliseen pk-yritykseen, voidaan rakentaa hankinnan kategoriapohjainen,
strateginen toimintamalli. T&man perusteella tutkimusta voidaan pitda onnistuneena. Lop-

putulos eli rakennuskaavio ty6kaluineen on esitetty kuvassa 35.

3. Sovella
tavoiteprosesseja
toimintamallin

2. Tunnista hankinnan
tehtavat ja maarita
organisaatio, jolla ne
voidaan hoitaa

1. Tee kuluanalyysi ja
maadrita
hankintakategoriat

jalkauttamiseksi

;ﬂ_;; &=

! =

Kuva 35. Hankinnan strategisen toimintamallin rakentamisen vaiheet ja tydkalut.

Mallin strategisuutta voidaan vield arvioida. Aminoff et. al (2008) esittavat, etta hankinnas-
ta tekee strategisen kolme tekijaa:

1. Kategoriastrategiat
2. Kokonaiskustannusajattelu
3. Poikkiorganisatoriset tiimit ja prosessit

Na&illd ominaisuuksilla saadaan toimittajamarkkinamahdollisuudet hyddynnettya taysimaa-
raisesti. Tassa tydssa rakennettu hankinnan toimintamalli sisaltda kaikki nama elementit,
jota sité voidaan pitaa strategisena. Johdannossa esitettiin, ettd hankintatoimella voidaan
vaikuttaa yrityksen kannattavuuteen vain, kun se toimii yrityksen strategisella tasolla
(Ellram & Carr, 1994). Kohdeyrityksen perimmaisena tavoitteena oli saavuttaa tehok-
kaamman hankintatoimen kautta konkreettinen parannus suorituskykyyn ja kannattavuu-
teen. Talla mallilla sen pitéisi siis olla mahdollista. Avainasemassa on onnistuminen tavoi-

teasetannassa.
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Todellista kannattavuusvaikutusta voidaan kuitenkin arvioida vasta, kun mallia on toteutet-
tu ja valittujen mittarien pohjalta kertyy tietoa. Tosin sittenkin on vaikea osoittaa, onko
mahdollinen muutos kannattavuudessa sidoksissa hankintatoimen kehittdmiseen. Tama
edellyttaisi, ettd myds muiden osastojen kannattavuusvaikutus olisi kattavasti kartoitettu ja
mittaroitu niin, etta syy-seuraussuhteet voitaisiin jaljittd&. Yksi keino tahén voisi olla laatia
ROl-tarkastelun pohjalta myds tuotannolle ja myynnille vaikutusmahdollisuuksiin pohjau-
tuvat suorituskykymatriisit. Talldin voitaisiin ndhda indikoiko muutos jonkin osaston mitta-
ristossa muutosta yritystason mittaristossa. Kuva 36 havainnoi tata.

YRITYSTASO Mika on korrelaatio suoritus-
kykymittareiden tuloksissa
osastojen ja yritystason
valilla?

MYYNTI

Kuva 36. Yrityksen kokonaisvaltainen suorituskykymittaristo.

Suorituskykyvaikutusten arviointi ei tietenkaan ole nain yksinkertaista. Esimerkiksi Aminoff
et al. (2008) esittavat tutkielmansa ”Is purchasing strategic?” alussa, ettad heidan alkupe-
rainen tarkoituksensa oli tutkia juuri hankintojen kannattavuusvaikutusta ja miten se linKkit-
tyy hankinnan strategiseen rooliin. He kuitenkin totesivat tdméan olevan aarimmaisen vai-
keaa tutkia ja todistaa. Silti eri osastojen vaikutusmahdollisuustarkasteluun (ROI) pohjau-
tuvan suorituskykymittariston kaytettavyys kannattavuusvaikutuksen arvioinnissa olisi mie-

lenkiintoinen jatkotutkimushaaste.

Yksi huomionarvoinen asia hankintatoimen kehittdmisessa on, etta lahtétilanteessa han-
kinta ei ole ideaalitilassa, mutta se voidaan kuitenkin jarjestda vain lahtétilanteen kulu-
analyysin pohjalta. Lopputulosta ei siis saa késitella pysyvana tilana, vaan mallin ajatus on
nimenomaan muokata prosessien kautta seka kategoriointia ettd organisointia paivittyvaa

strategiaa vastaavaksi.
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Keskeista on tarkastella saannéllisesti, mita yritys tekee itse ja mitd se hankkii toimittaja-
markkinoilta (MOB). Hahmotettaessa tdma kokonaiskuva ja kesken&an kilpailevat toimitta-
jamarkkinat ollaan asemassa, jossa markkinoita voidaan prosessien avulla hallita. Hankin-

ta on siis dynaaminen, strategisissa muutoksissa mukana elava osa liiketoimintaa.

Pysyvaa Kilpailukyvyn parantumista ei voida saavuttaa pikakorjauksilla. Hankintatoimen
strateginen rooli ja merkitys on kylla tiedostettu jo vuosikymmenten ajan, mutta sen kay-
tantddn vieminen on ollut hidasta. Yksi syy on ehka sitked usko siihen, ettd hintakilpailut-
tamisen ohella ei merkittdvia tulosparannuslahteita ole. Mutta syynéd voi myés olla, etta
organisaatioista ei I16ydy osaamista ja aikaa rakentaa uudenlaista toimintamallia. Teoreet-
tinen tieto on pirstaleista ja vaikeasti koostettavissa kokonaisuudeksi. Kéasiteltdessa han-
kintojen johtamisen eri osa-alueita, esimerkiksi kategoriointia ja organisointia, saattaa tieto
olla myds ristiriitaista. Jos kategorioinnissa paadytaankin tuoteryhmakohtaiseen jakoon
(toimittajamarkkina), eri lahteet voivat ohjata organisointia yksikkd- tai toimittajaperustei-
seen ratkaisuun. Taman tyén keskeinen merkitys on ollut koostaa teoriatiedosta yhtenai-
nen vaihemalli, jota voidaan skaalata yrityksen koon mukaan ja jota seuraamalla saadaan
toteutettua muutos omin avuin. V&hintdan sen voi olettaa herattdvan ajatuksia hankinnan

strategisesta roolista ja johtavan nain oikeansuuntaisiin muutoksiin.

Mallin ollessa pitkalle vietykin muutos kestda. O’Brien (2009, p. 89) esittda, ettd hankin-
nan kategoriajohtamisen projektissa voi menna kuukausia ennen kuin uusi hankintastra-
tegia on maaritetty ja useita kuukausia lisda ennen kuin uusi jarjestely on jalkautettu. Ta-
ma tarkoittaa, etta yrityksen on investoitava aikaa ja resursseja lupaukseen tulevasta hyo-
dysta. Valmiiden mallien avulla on kuitenkin helpompi kdynnistdd esimerkiksi hankintatii-
mitydskentely ja laatia selkeimpien vaikutusmahdollisuuksien pohjalta suunnitelma, jolla
saatetaan saada hyvinkin nopeasti konkreettisia tuloksia aikaan.

Hankintaosaamisesta voidaan saada lisdarvoa myds katsomalla strategista hankintaa
toisesta suunnasta eli toimittajana omille asiakkaille. Tallg tarkastelulla voidaan 16ytaa
uusia markkinointiargumentteja. Asiakkaalle osataan esimerkiksi ehkd paremmin perustel-
la ndennaisesti hieman kallimman ratkaisun edullisuus kokonaiskustannusnakdkulmasta,

esimerkiksi pAdoma- ja jakelukustannusten tai hankinnan jéalkeisten kustannusten kautta.

Hankinnan uusia suuntauksia kannattaa siis seurata. lloranta et al. (2012, pp. 95-97) ovat
koonneet tuoreimmista kansainvalisista ja kotimaisista tutkimuksista hankinnan keskei-

simmat kehittAmissuuntaukset.



107

Nait& suuntauksia ovat:

e hankinnan integroiminen yritysstrategiaan

e hankintaosaamisen ja resurssien vahvistaminen

e hankintojen strateginen segmentointi, kategoriajohtaminen

e poikkiorganisatorisen yhteistyon lisddminen

e uusien hankintalahteiden, innovaatioiden ja uuden lisdarvon etsiminen

e alhaisen kustannustason hankintaldhteiden ja maantieteellisten erojen hyddynta-
minen

e Kilpailukykyisten toimitusketjujen rakentaminen (systemaattinen toimittajien suori-
tuskyvyn parantaminen)

e tuotekehityksen integroiminen toimitusketjussa

e yritysten valisen yhteistoiminnan lisddminen ja tiivistaminen

Tassa tydssa esitetyn hankinnan strategisen toimintamallin voidaan katsoa olevan kaikki-
en listassa mainittujen suuntausten mukainen. lloranta ei al. (2012, pp. 97-103) kayvat
lapi myds kehittdmishankkeiden yleisid ongelmia. Niitd ovat olleet muodolliset organisaa-
tiomuutokset ilman todellista sisaltéa ja uudenlaista hankintaosaamista, maailmanlaajui-
seen hankintaan lahteminen ilman tarvittavaa ostovoimaa, toimittajien maaran itseisarvoi-
nen vahentdminen koordinoinnin kautta kerattdvan ostovoiman sijaan, ilman todellista
analysointia solmitut kumppanuussuhteet, kehittdmisen ulkoistaminen konsulteille, toimit-
tajan ajaminen liilan ahtaalle kustannuksia siirtdmalla, operatiivisiin ostojarjestelmiin luot-
taminen, hankinnan eli toimittajamarkkinoiden hallinnan ulkoistaminen sekd parhaiden

kaytantéjen matkiminen toisesta organisaatiosta tai esimerkista.

Siind missd muut sudenkuopat voidaan katsoa tassa tydssa valtetyn, viimeista kohtaa
tulee kasitella. Tydn tarkoituksena on nimenomaan ollut esittda kokonaisvaltainen malli eli
esimerkki hankintatoimen rakentamiseen. Totta on, ettd eri suuruusluokan ja toimialojen
yrityksissa hankintatoimelle tarvitaan erilaisia malleja. Tyon ratkaisua ei kuitenkaan voida
pitdd taysin valmiina ja nadin joihinkin organisaatioihin soveltumattomana. Tarkoituksena
on ollut esittdd teoreettisin perustein aidosti strateginen malli, jota yritys voi muokata
omaan toimintaansa soveltuvaksi. Mallia voi skaalata ja rajata oman tarpeen mukaan.
Nain kyseessa ei ole matkiminen, vaan soveltaminen. Eri |ahteisté koostettu teoria saattaa
olla ristiriitaista ja vaikeasti kaytantéén muutettavissa. Taméan tyén tavoitteena on ollut
hakea nimenomaan koherentti ja kdytannénldheinen ratkaisu, joka auttaa siirtdmaan tut-
kimustiedon toiminnaksi pk-yrityksen organisaatioon. Vahintdan tydn voi katsoa avaavan

teoriaa kaytanndn suuntaan.
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Koska mallin tarkoitus on ollut luoda kokonaiskuva, ei se kasittele kaikkia osa-alueita sy-
véllisesti, vaikkakin esittelee myds tydkaluja. Prosessikuvauksia voi kuitenkin vahvistaa
uusilla tydkaluilla ja kehittdd kokonaisuutta nain jatkuvasti paremmaksi.

Ulkoisten resurssien taysimaarainen hyédyntaminen vaatii siirtymisté reaktiivisesta kohti
proaktiivista hankintaotetta. llorannan et al. (2012, p. 96) Bailyn et al. vuonna 2005 teke-
masta tutkimuksesta lainaama reaktiivisen ja proaktiivisen hankinnan eroja selventava
taulukko 14 kokoaa lopuksi hyvin yhteen tassa tydssa esitetyilla ratkaisumalleilla haetta-
van muutoksen. Suluissa esitetty sivunumero viittaa sivulle, josta ratkaisumalli on no-

peimmin hahmotettavissa esimerkiksi kuvan avulla.

Taulukko 14. Reaktiivisen ja proaktiivisen hankinnan eroja (mukaillen lloranta & Pajunen-

Muhonen, 2012).

Reaktiivinen hankinta

Proaktiivinen hankinta

Huomiointi tissa ty6ssa

Hankinta on kustannusyksikko.

Hankinta voi tuottaa lisdarvoa.

Hankinnan huomiointi strategiapro-
sessissa (liiketoimintamalli s. 60).

Hankinta vastaanottaa spesifikaatiot; ei
osallistu suunnitteluun.

Hankinta osallistuu tuotekehitykseen ja voi
myos vaikuttaa spesifikaatioihin.

Kategoriatiimi (s. 37).

Hankinta palauttaa virheelliset ja huonolaa-
tuiset toimitukset.

Hankinta eliminoi laatuongelmat ennakolta.

Toimittajienhallintaprosessi; toimit-
tajien arviointi ja seuranta (s. 97).

Hankinta raportoi taloushallinnolle tai
tuotannolle.

Hankinta raportoi ylimmalle johdolle.

Hankinnan hierarkkinen asema,
hankintajohtaja ja hankintatiimi
(s.37).

Hankinta on tukitoiminto.

Hankinta on yksi yrityksen paatoiminnoista.

Hankinnan hierarkkinen asema,
hankintajohtaja (s. 37).

Hankinnan painotus on paivittaisissa rutiini-
toiminnoissa.

Hankinnan painotus on pitkajanteisissa
kehittdmistehtavissa.

Hankinnan strategiset prosessit (s.
52>).

Hinta on avainmuuttuja.

Kokonaiskustannukset ja -arvo ovat avain-
muuttujia.

Hankintojen ohjausprosessi (s. 85).

Ongelmat ovat toimittajan vastuulla.

Ongelmista vastataan yhdessa toimittajan
kanssa.

Toimittajienhallintaprosessi (s. 97).

Suuri maara toimittajia varmistaa saatavuu-
den.

Suuri maara toimittaja tarkoittaa menetet-
tyja mahdollisuuksia.

Kategoriastrategia (s. 65) toimitta-
jienhallintaprosessi (s. 97).

Suuret varastot merkitsevat varmuutta.

Suuret varastot merkitsevat tuhlausta.

Hankintojen ohjausprosessi; varas-
tonohjaus (s. 77>).

Informaatio lisda neuvotteluvoimaa eika sita
jaella muille.

Onnistumisen kannalta tarkeata informaa-
tiota jaetaan toimittajien kanssa.

Toimittajien hallinta; strategisten
suhteiden hallinta (s. 70 & 97).

Toisen voitto on toisen havio.

Neuvotteluissa pyritddn win-win-
lopputulokseen.

Toimittajien hallinta; toimittajan
osallistaminen ja kuuleminen (s. 97)

Hankinta on eristdytynyt toiminto.

Hankinta toimii tiiviissa yhteistydssa muiden
toimintojen kanssa.

Organisaatiorakenne, kategoriatiimi
(s. 37).

Toimittajien kanssa ei tehda yhteistyota.

Tarkeimpien toimittajien kanssa tehdaan
tiivista yhteistyota.

Toimittajien hallinta; strategisten
suhteiden hallinta (s. 70 & 97).

Tybssé esitetty kategoriapohjainen strategisen hankinnan toimintamalli on edella esitetyn
perusteella nykyisten hankinnan kehittdmissuuntauksien mukainen ja auttaa organisaatio-
ta siirtymaén kohti ulkoisten resurssien hallinnassa keskeista proaktiivista hankintaotetta.
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6 YHTEENVETO

Tassa tydssa etsittiin teoriatiedon pohjalta mallia, jolla voidaan rakentaa strateginen han-
kintatoimi kohdeyritykseen tai muuhun teolliseen pk-yritykseen. Tyd koostui kolmesta osa-
alueesta; hankintojen kategorioinnista, hankintaorganisaation rakentamisesta seka strate-

gisen hankinnan prosessien maarittdmisesta ja kuvaamisesta.

Hankintojen strategiseksi luokitteluperusteeksi maarittyi teoriatiedon pohjalta toimittaja-
markkina eli tuotteiden luokittelu keskendan kilpailevien toimittajien tasolle. Luokittelun
kattavuus varmistettiin sisdisen kayttdtarkoituksen (toistuva tuotanto, projektituotanto,
epéasuorat hankinnat, investointihankinnat) huomioinnilla ja sita tarkennettiin kohti toimitta-
jamarkkinaa jalostusasteen avulla. Nain muotoutui kolmitasoinen kategoriointimalli, jonka
avulla kuluanalyysilla koostetusta hankinta-aineistosta saadaan hahmotettua yhtenaisesti
hallittavat luokat. Mallin avulla luokiteltiin kohdeyrityksen hankintanimikkeisto.

Hankintaorganisaation rakentamisessa kartoitettiin kategoriaperusteisen hankintaorgani-
saation tehtavat ja niiden sijoittuminen organisaation eri tasoille. Lisaksi tarkasteltiin, mitka
tehtavista tulisi hoitaa keskitetysti ja mitkd hajautetusti. Selvitysten pohjalta méaritettiin
hankintaorganisaation rakennemalli, jossa strategiset tehtavat jakautuvat johtoryhmalle,
hankintajohtajalle sek& kategoriavastaaville. Mallissa koordinointi ja ostovoima varmiste-
taan hankintajohtajasta ja kategoriavastaavista muodostetulla hankintatiimilla. Teknisen
osaamisen yhdistdminen hankintaosaamiseen toteutetaan kategoriavastaavien kayttajista
koostamilla kategoriatiimeilla. Organisaation rakentamisessa huomioidaan kategorioiden
strateginen merkitys seké kaytettavissa olevien henkiléresurssien maara ja laatu. Kohde-
organisaatiossa nimettiin mallin pohjalta hankinnoista vastaava johtaja seka varattiin re-
surssi kategoriavastuisiin, jotka jaettiin viiteen yladkategoriaan eli hankintasalkkuun.

Hankinnan tehtéavien ja vastuiden pohjalta maaritettin hankinnan strategiset prosessit,
joiksi tunnistettiin hankintastrategiaprosessi, kategoriastrategiaprosessi, hankintojen oh-
jusprosessi seka toimittajienhallintaprosessi. Naiden prosessien véliset tietovirrat kartoitet-
tiin, jolloin saatiin muodostettua hankinnan prosessikokonaisuus. Strategisista hankinta-
prosesseista laadittiin viela tavoiteprosessikuvaukset, joilla pyritdan varmistamaan kannat-

tavuusvaikutus ja joiden avulla toimintamallin voi jalkauttaa organisaatioon.

Lopputulos oli kolmivaiheinen malli, joka koostuu kuluanalyysin pohjalta tehtédvasta kate-
gorioinnista, hankintatehtavien tunnistamisesta ja hankintaorganisaation maarittdmisesta
seka tavoiteprosessien soveltamisesta hankinnan strategisen toimintamallin jalkauttami-

Sessa.
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LIITE 1. Viitteellinen esimerkki hankintapolitiikasta

YRITYS OY:N HANKINTAPOLITIIKKA

Periaatteet ja tavoitteet

Hankinnan tehtavana on hallita ulkoisia resursseja mahdollisimman tehokkaasti. Tama perustuu
toimittajamarkkinakohtaisiin kategorioihin. Pddkategorioita on maaritetty viisi:

Teknologia

Projektivalmistus

Raaka-aineet ja toistuva valmistus
Rutiinit ja tuotannon tuki
Strategiset hankinnat

ukhwnN R

Tavoitteena on yrityksen kannattavan toiminnan ja asiakkaiden tyytyvaisyyden takaaminen han-
kinnan vaikutusalueella. Tieto tdhan ohjaavan toiminnan tasosta valitetdan hankintaorganisaatiol-
le johdon vuosittain asettamilla suorituskykytavoitteilla.

Hankinnoissa noudatetaan voimassa olevaa lainsaadantoad, hyvaa kauppatapaa seka yrityksen
oman laatujarjestelman prosessikuvauksia ja menettelyohjeita. Toimittajavalinnat tehdaan laatu-
jarjestelmassa madritettyjen kriteerien mukaisesti. Toimituslausekkeen valinnassa ja siita sopimi-
sessa on noudatettava huolellisuutta. Lausekkeena on kaytettdva kansainvalisid, voimassaolevia
Incoterms-lausekkeita. Maksuehdoissa on huomioitava rahoitustarve.

Toteutus ja vastuut

Johtoryhma maarittaa osana strategiaprosessiaan keskeiset Make or Buy (MOB) -paatokset seka
niihin liittyvat avaintoimittajavalinnat ja investointipaatdkset. Asettaessaan hankinnalle tavoiteta-
son maarittaad johto myos sen edellyttamat resurssit ja organisoinnin seka tason saavuttamista
indikoivat tavoitteet mittaamis- ja palkitsemiskaytantoineen.

Hankinnoista on paavastuussa nimetty johtoryhman jasen. Han johtaa hankintatiimia, joka kos-
tuu kategoriavastaavista. Hankintatiimissa laaditaan kategoriastrategiat seka niiden pohjalta han-
kinnan vuosisuunnitelma. Hankintatiimissa seurataan johdon asettamiin tavoitteisiin paasya ja
paivitetadn suunnitelmaa asetetun halytysrajan alittuessa.

Kategoriavastaavat huolehtivat hankinnan kokonaiskustannusrakenteesta ja ohjaavat hankinnan
operatiivista toimintaa sen suhteen optimaaliseksi. He my6s rakentavat toimittajaverkoston ja
vastaavat sen tarpeen mukaisuudesta. Tarve maaraytyy ulkoisen asiakkaan tarpeiden seka yrityk-
sen strategian mukaisesti. NAma on sidottu tavoiteasetantaan. Kategoriavastaavat asettavat toi-
mittajille tavoitteiden kanssa linjassa olevat kriteerit ja seuraavat toimittajien suorituskykya.

Hankintamaaritykset ja toimittajavalinnat tehddan organisaation asiantuntijoista muodostetuissa
kategoriatiimeissa, jotta asiakkaan ja kaikkien osastojen tarpeet seka asetetut hankintatavoitteet
tulevat huomioitua hankintapaatoksissa. Kilpailutus ja neuvottelut hoidetaan kategoriavastaavien
toimesta. Vuosisuunnitelman mukaiset kilpailutukset ja neuvottelut kdydaan lapi hankintatiimissa
ostovoiman maksimoimiseksi. Yritysta edustaa neuvotteluissa se kategoriavastaava, jolla on kysei-
seltd toimittajalta tehtavista hankinnoista suurin osuus.

Ostajat noudattavat kategoriavastaavien madrittamia toimintatapoja. Ostajat vastaavat ostotar-
peisiin tavoiteajoissa, seuraavat toimituksia, valittavat niiden tilanteesta tiedon organisaatioon
seka raportoivat poikkeamista.



LIITE 2. Viitteellinen esimerkki toimittajakyselylomakkeesta

Toimittajatietopyynt6 (RFI)

Kategoria Leikkeet ‘

Seuraavien tietojen toimittamista edellytetddn Yritys Oy:n sopimuskumppaniksi harkittavilta toimijoilta.
Tietoja kdytetdaan toimittaja-arvioinnissa eika niitd luovuteta kolmannelle osapuolelle.

Yritystiedot

Perustamisvuosi
Luottoluokitus
Liikevaihto

Prosessien laatu

Onko yritykselldnne laatujarjestelma?

Jos on, niin minka standardin mukainen ja mille toiminnan
osa-alueelle?

Jos ei, miten laadunhallinta on varmistettu (laaduntarkastuk-
set tms.)?

Kuinka kauan prosessi on ollut toiminnassa?

Prosessille varattu tila varastoineen

Prosessin konekanta

Konekannan yllapito

Henkiloston maara kyseisessa prosessissa

Henkiloston patevyys

Keskeiset kumppanit prosessissa

Ainestodistusten hallinta seka tuotteiden jaljitettavyys ja
merkinnat

Referenssit viimeisen kahden vuoden ajalta

Palvelun laatu

Kontaktikanava tilaamiseen ja tiedusteluihin (esim. portaali,
yleinen puhelin/sihképosti, nimetty henkil6)

Onko kaytossa sahkoéinen laskutus?

Tavoitettavuus

Palautuskaytanto ja reklamaatioiden késittely (rahdinkuljetta-
jan sopimustunnus, vastuuhenkil6)

Mahdollisuus tutustumiskayntiin

Noudattamanne vakioehdot (esim. toimitusehdot ja -
lausekkeet)

Mahdolliset erityisehdot (esim. hinnoittelun tarkistus)
Pakkaus- ja kdsittelykulujen laskutuskadytanto ja suuruus
Muuta informoitavaa

Edellytdmme kumppaneidemme sekd heidan alihankkijoidensa noudattavan soveltuvaa paikallista ja kan-
sainvalista lainsdddantoda ja hyvaa kauppatapaa.



