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Taman diplomityon tarkoituksena oli laatia kohdeyritykselle katsaus niisté tekijoistd mitka
yrityksen sisdiseen hankintaprosessiin kuuluu, selkeyttaen sitd kokonaisuutta mitka tekijat
hankintaprosessissa vaikuttavat, ja mitka tekijat luovat onnistuneen hankintaprosessin, muo-
dostaen rakenteellisen kokonaisuuden yhtenevan hankintamallin tekijoista. Tyo toteutettiin
toimeksiantona toimintaansa aloittelevalle kotimaiselle yritykselle. Tavoitteena tyossa oli
yhdenmukaistaa osastojenvalista hankintaprosessia, tuoden esille mitka tekijat vaikuttavat
hankintaan ja miten siséiset tekijat vaikuttavat hankintaprosessiin, erityisesti mitka kohdat
hankintaprosessissa aiheuttavat pullonkauloja, selkeyttden miten olemassa olevia toiminta-
tapoja voidaan tehostaa. Tyo0 oli toteutettu kirjallisuuskatselmuksena ja teemahaastatteluiden
muodossa, missa haastatteluiden tarkoituksena oli todentaa osastojen nakemysté niista teki-
joistd mitka koetaan vaikuttavan sisdiseen hankintaprosessiin, joista haastatteluissa esille
nousseihin tekijoihin perusteella laadittiin toimintakehotuksia Kirjallisuuskatsauksen avulla.
Tutkimusaineisto koostui yrityksen sisdisista esityksisté ja raporteista, alan kirjallisuudesta,
sekd jokaisen sisdisen toimitusketjun yksikon johtavassa asemassa olevan toimihenkilon
haastatteluista. Tyon tuloksena aikaansaatiin kokonaisvaltainen katsaus kohdeyrityksen eri
yksikodiden rooleista hankinnan toteutuksessa, seké toimintamalliehdotuksia miten siséisen
hankintaketjun toimintaa voidaan tehostaa kéayttden olemassa olevia malleja kustannuste-
hokkaasti ilman yrityksen resurssien haaskausta, tai kokonaan uusien toimintamallien im-
plementointia. Tuloksien tarkoituksena on lisata yrityksen siséisen toimitusketjun vélista tie-
donkulkua ja taten yrityksen kokonaistoimintaa, sekd toimia avauksena yrityksen sisaisten
kehitystarpeiden tunnistamisessa.
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Purpose of this master’s thesis is to create review for the major factors that influence on the
inter-organizational supply chains sourcing tasks on subject company. This is done by clar-
ifying inter-organizational factors that will effect on sourcing as whole what are the key
elements on higher level of creating successful sourcing process. These elements were then
combined to structural form for the subject company to see the key points of inter-organiza-
tional sourcing process factors. Main goal of this thesis is to clarify each departments sourc-
ing process to be more concordant by highlighting what factors will effect on inter-organi-
zational sourcing process and create awareness for the factors that each department confronts
as bottleneck in inter-organizational sourcing process. Thesis was done by literary review
and theme interviews where theme interviews created the main view for from each depart-
ments aspects to see possible bottlenecks in inter-organizational sourcing process from their
individual point of view. Risen bottleneck factors were then highlighted to create working
advises by capitalizing information on the literary side. Main result of this thesis was to
create holistic view on each departments role on creating more valuable inter-organizational
sourcing process and to create advises how to add more value on inter-organizational sour-
cing prosess by adding crossfunctional information change and enhance allready existing
working models to save money and time for the company and limit stress and spend time on
applying created advises. This thesis will work as act of opening for future plans to create
more added value to inter-organizational supply chain.
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1 Johdanto

Hankintatoiminnan rooli yrityksen toiminnassa voi usein luoda mielikuvan pelkastaan tar-
vikkeiden tai palveluiden, ts. hyodykkeiden hankkimisesta, yrityksen kayttoon. Toiminta
voidaan ndhd virtaviivaisena yrityksen yksittaisend osana, joka ei osakseen vaadi tukitoi-
mintoja, ja luo vahvaa mielikuvaa vain turhasta ajankaytostd, toiminnan pullonkaulana ole-
misesta sek& muodostavan jatkuvan kulueran miké ei toiminnallaan kehittaisi yhtién toimin-
taa. Rakenteellisesti tahan ldhtékohtaan halutaan puuttua ymmartdmallad hankinta osaksi
kaikkia sisaisen toimitusketjun toimijoita. Rakenteellisen muutoksen hallintaan toimitusket-
jun toimintaan liittyvien kokonaisuuksien toiminnasta voidaan kéayttaé termia toimitusketjun
hallinta, supply chain management (SCM). Kasitteelle on eri l&hteesta riippuen esitetty mo-
nia maaritelmid, mutta tassa tydssa tullaan SCM nédkemaan Sakin (2014, s.4) mukaan useasta
osapuolesta koostuvasta ryhmésté yrityksié, joiden keskeisin kanssakdyminen muodostuu
tavarantoimituksista, palvelusuorituksiin, tiedon jakamiseen ja rahaliikenteeseen. Usean si-
dosryhmien erikoisosaamista ja ammattitaitoa tarvitaan oikeiden tarvikkeiden hankkimiseen
tuottajilta ja niiden toimittamiseen asiakkaalle, mutta niin etteivat osapuolet toimi yhteisen
suunnittelun tai ohjauksen alaisena. Naista yhteistydssa itsendisesti toimivista rooleista
tyossa tarkeimman painotuksen saa hankinnan kokonaisuus, jota tydssé tarkastellaan siséi-
sen toimitusketjun eri toimijoiden lahtokohdista katsottuna. Hankinta puolestaan ymmérre-
tdan tukitoimintana yrityksen ydintoiminnan mahdollistamiseksi, Kilpailukyvyn edistdjana
kustannustehokkuuden lisédédjana ja asiakkaan lisdarvon korostajana. Hankinta voidaan siis
nahd& kaikeksi toiminnaksi mistd muodostuu yritykselle lasku (Nieminen 2016, s. 10-11).
Ty06ssé hankinta ja hankintatoimi (sourcing) toimivat synonyymeind, mutta osto (purcha-
sing, procurement) yksikkond tulee ndhdé hankinnan tukitoimena. Varsinaisen aihealueen
tarkastelun kulmakivi on tehostaa yrityksen kykya toistaa hankinnan perustoimintoja, auttaa
eri sisdisia yksikkgja tunnistamaan hankintaan liittyvia tekijoitd, sekd mahdollisuuksia toi-
mintoketjujen eri vaiheissa. Silld pidemmalle vietyjen toimintamallien luominen ja luotet-
tava toteutus ei ole mahdollista ilman kykyé selvitd perustehtévisté toistuvasti ja riittavan
laadukkaasti (Sakki 2014, s. 5).



1.1 Tyon tausta

Kohdeyritys on jo pidemman aikaa ollut siirtymistilassa pienesta toimijasta keskisuureksi
toimijaksi, joka on kaynnistanyt lukuisia muutoksia yrityksen infrastruktuurissa. Toiminta
on ollut tyon Kirjoitushetkeen tultaessa hyvin sisdisen tiedon varassa, joka on johtanut pro-
sessien hyvin kapeaan l&pinédkyvyyteen. T&mé on nostanut siséisten sidosryhmien ja osak-
keenomistajien keskuudessa epésuoraa painetta siirtdd voimavaroja ydintoimintojen kehitta-
misen sijasta hyvinkin arkipdivaisten asioiden tarkasteluun. Tyon kannalta mainitut elemen-
tit nakyvét kankeana tuotannonohjaus jarjestelman, ERP — jéarjestelmén (Entreprise resource
planning) hyddyntdmisend, tietokatkoina etenkin hankintaprosessin hallinnassa, jossa tuote-
tietojen, toimintaketjun linkitys yhteen on hamartynyt. IImi¢ nakyy erityisesti siséisen toi-
minnan resurssien riittdmattomyytena. Resurssien riittamattomyyden esimerkkina toimii jat-
kuvat selvitystyot hankintojen todellisista tiedoista, mité oikeasti halutaan ja milloin, ja mika
on todellisten kustannusten rakenne, joka auttaisi tuomaan esille sisdisten kustannustekijoi-
den kokonaisuuden. Hankintaprosessista puuttuu selked struktuuri oikean tiedon kohdenta-
miseksi oikeaan aikaan. Struktuurin epaselvyyteen vaikuttaa suurimmalta osalta selkeiden
rajapintojen puuttuminen, missa kohdassa ja kenen vastuulla on tiedon jasentaminen ja ja-
kaminen sidosryhmien kayttoon. Osakkeenomistajien nakokulmasta yrityksen hankintapro-
sessin selkeyttdminen toisi omalta osaltaan lapindkyvyytta hankintojen rakenteesta ja resurs-
sien kohdentamisesta. Hankintaprosessissa varojen kohdentamisen lapinakyvyys on erittain
keskeista osakkeenomistajien ndkokulmasta, silla yritys toimii kirjoitushetkella taysin ulko-
puolisen rahoituksen varoin. Hankintaprosessin kuvauksen selvittamiselld uskotaan olevan
suurta hyotya myos tukemaan yrityksen uskottavuutta mahdollisten tulevien yhteistykump-
paneiden haalimiseksi. Kaikki edelld mainitut tekijat toimivat osana kohdeyrityksen strate-
giaa siirtya pienesté toimijasta keskisuureksi, vakiinnuttaen asemaansa kohdemarkkinoilla
kustannustehokkuuden myoté. Lahtokohtana toimii myds véhentad prosesseissa ilmenevéa
epéselvyytta ja tasapainottaa siséisten prosessien lapimenoaikaa, luoden selkedmman raken-
teen yrityksen toiminnasta myds sijoittajille. Tyo on tyypiltdan laadullinen tutkimus, kvali-
tatiivinen tutkimus. Tavoitteena saada kokonaisvaltainen ja syvempi ymmarrys tutkittavasta
ilmiosta, tuoden esille niita tekijoitd, joita tethokkaamman hankintaketjun aikaansaanti vaatii.
Vastaten kysymykseen “millainen” on nykytila ja mité tutkittavan ilmion tulisi olla annetun

teorian puitteissa olla.



1.2 Tavoitteet ja rajaus

Tyon tarkoituksena on tunnistaa miten hyvin olemassa oleva hankintaketju vastaa yrityksen
tarpeisiin muuttuvassa toimintaympéristdssa, josta nostetaan esille mitka sisdiset tekijat vai-
kuttavat hankintaprosessiin, ja erityisesti mitk& kohdat hankintaprosessissa aiheuttavat pul-
lonkauloja. Vastaavasti myds miten nykyisid toimintatapoja voidaan tehostaa, vaikeutta-
matta sisaisten sidosryhmien toimintaa. Tarkoituksena ei ole luoda ikuisuusprojekteja, jotka
kuluttavat henkildston aikaa ydintoimintojen parista, vaan nostaa esille konkreettisia vélit-
tomasti kayttoonotettavia askeleita kaikkien sisdisten sidosryhmien kesken, toiminnan sel-
keyttdmiseksi. Hankintaprosessin tarkastelun ja keskeisten sisdisten ongelmien tunnistami-
sen jalkeen luodaan tydssa kdytetyn teorian pohjalta parannusehdotus hankintaprosessin ke-
hittdmiseksi, jolla haetaan jatkossa mahdollisia resurssien vapauttamisia ydintoimintojen ke-
hittdmiseksi, kustannustehokkuuden parantamiseen ja yleisen hankintaprosessin lapinaky-
vyyden lisddmiseksi. Tyon tuloksena tuodaan esille niité tekijoitd, jotka osaltaan vaikuttavat
sisdisen toimintaketjun kustannustehokkaassa toteutuksessa.

Ty0Ossa otetaan tarkastelun kohteeksi vain yrityksen sisdisen toimintaketjun tekijat. Nama
sisdiset tekijat tullaan tydssa madritteleméaan selkeésti ja tuomaan esille vain keskeiset on-
gelmat mitd kukin sidosryhma kohtaa, ja niihin tullaan tarjoamaan helposti implementoiva
ratkaisuehdotus aikaisemmin mainitun logiikan mukaisesti. Kantavana voimana yksinker-
taisiin ratkaisuihin on niiden kustannustehokkuus ja ajansaasto, seka varsinaiselle diplomi-
tydlle asetettu olettamus tyon kuormasta ja ajankaytosta. Ulkoiset toimijat ja toimittajat tul-
laa tyossa késittelemadn vain kasitetasolla, nostaen esille teoriapohjalta I0ytyvia keskeisim-
pié riskitekijoita ulkopuolisten tahojen toimintaan liittyvista tekijoista.



1.3 Tutkimuskysymykset

Tutkimusta varten suunniteltuihin tutkimuskysymyksiin vastaamalla on tarkoitus saavuttaa
edellisessa kappaleessa esille tuodut tavoitteet ja niiden pdamaéarat. Tutkimuskysymykset

ovat seuraavat:

1. Mika on kohdeyrityksen nykyinen hankintaprosessi?

Kohdeyrityksessa ei ole talla hetkell& selkeasti tuotu esille mika on nykyinen hankintapro-
sessi, ja mitd tehtavia seka vastuita eri sidosryhmille kuuluu. Tésta syysta tyon keskeisin
aloituskohta on selvittad hankintaprosessin nykytila tuomalla se esiin selkeasti sisaisen toi-
mitusketjun tekijoiden osalta. Olemassa olevan hankintaprosessin tunnistaminen eri tekijoi-
den kesken tulee myds osaltaan vaikuttamaan siihen malliin, jota tyon tuloksena tullaan esit-
tdmaéan, toimien tukena uudelle pohjalle korostetuin roolijaoin, tehtévin ja vastuiden koko-

naisuutena.

2. Mitka ovat keskeiset sisdiset pullonkaulat nykyisessa hankintaprosessissa?

Toinen tutkimuskysymys on myds tyon haasteellisin, silla todellisten pullonkaulojen tunnis-
taminen tyGssa kaytetyin menetelmin vaatii korkeaa tarkkuutta onnistuakseen yritysta hyo-
dyttavélla tavalla. Pullonkaulat muodostavat sisdisen toimitusketjun heikoimmat kohdat,
mitka osaltaan vaikuttavat tyon laatuun, aikatauluun ja asiakaslupaukseen. Pullonkaulat na-
kyvat eritoten myds hankintaketjussa haasteina suorittaa kustannustehokasta ja tarpeeseen
pohjautuvaa hankintaa, ja aiheuttaa turhaa ty6td myds toimittajien puolella, joka puolestaan

vaikuttaa toimittajan asiakaslupaukseen ja toimittajasuhteisiin.
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3. Miten hankintaprosessia tulisi tarkastella annetun teorian ja haastatteluiden pohjalta?

Varsinaisten pullonkaulojen tunnistamisen jélkeen ja haastatteluissa nousseiden epakohtien
seurauksena voidaan vallitsevaa hankintojen toteuttamisen tilaa verrata tyossa kaytettavaan
teoriaan. Teoriaan vertailun tarkoituksena on tuoda selkeédd ja tutkittua nakemysta siita,
mitka kohdat sisdisessa toimitusketjussa ovat oleellisia tarkastella seka tehostaa, ja mita kei-
noja olemassa olevien rakenteiden tehostamiseksi on tarjolla. VViimeiseen kysymykseen vas-
taamalla saadaan kaikki kolme tutkimuskysymysta nivottua yhdeksi kokonaisuudeksi, jonka
tarkoituksena on loytaa kohdeyritykselle ne kohdat, jotka vaativat kehitysta ja tuoda esille

nopeasti realisoitavia hyotyjéa.

1.4 Tutkimuksen toteutus

Tutkimus on rakenteeltaan laadullinen tutkimus, kvalitatiivinen tutkimus, joka toteutetaan
kirjallisuuskatsauksena ja teemahaastatteluna. Kvalitatiivinen tutkimus toimii tutkimuksessa
vahvana aloitustekijana sisdisen toimitusketjun kehittamiselle. Vaikka kvalitatiivista tutki-
musta voidaan pitda vain pinnan raapaisuna, joka ei koskaan avaa ilmi6téd sen kaikessa laa-
juudessaan, toimii se silti tiedon lisadjana lisaten ymmarrystéd ilmiéon liittyvista syy-seu-
raussuhteista kuin ilmion luonteestakin (T6ttd 2004, s. 262—-268). Kirjallisuuskatsauksen to-
teutuksessa lahtokohtana onnistuneen tutkimuksen toteuttamiselle on varsinaisen tutkimus-
ongelman madrittaminen, jonka seurauksena pystytaan hakutermien maarittelyn avulla ra-
jaamaan kaytettdvan materiaalin kokonaisuutta. Kirjallisuuskatsauksen aineistohaussa hyo-
dynnettiin l&hdetietokantoina LUT Primo-, Helka-, sek& Helmet palveluita. Avainsanojen
ollessa sisdinen toimitusketju, toimitusketju, supply chain management, inter-organizational
supply chain, arvontuotto, sekd informaatio vaikuttaminen. Tutkimusaineisto lapikaydéan ja
sen laatua arvioidaan, josta lopputuloksena saadaan kuvaileva ilmididen synteesi (Salminen
2011, s. 16-20). Tyodssa pullonkauloja tunnistetaan sisdisestd toimitusketjusta, joiden tun-
nistamisen avuksi suoritetaan teemahaastatteluita selkeyttdmaan konsensusta yhtion ongel-
matekijoistéd keskeisten avainhenkildiden kanssa. Teemahaastattelu on keskustelunkaltainen

tilanne, jossa kdydadn l&pi haastateltavan kanssa aikaisemmin suunniteltuja teemoja.
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Teemojen puhumisjérjestys voidaan suorittaa tilanteeseen sopivalla tavalla, eika kaikkien
haastateltavien tarvitse puhua kaikista asioista ennalta luonnostellussa laajuudessa. Tutki-
jalla on haastattelu tilanteessa mukanaan lyhyet muistiinpanot késiteltavista teemoista, jotta
painopiste sdilyy keskustelussa, eikd kysymyspaperien lapikdymisessa. Teemat voidaan
koota numeroin paperille, ja lisdksi voi luoda keskustelua tukevia apukysymyksia tai avain-
sanoja. Teemahaastattelu ei saa olla yksityiskohtaisten kysymysten esittamista tarkassa jar-
jestyksessé paperilta lukien. Teemoista, seka alateemoista pyritadn keskustelemaan mahdol-
lisimman luontevasti ja vapaasti. Teemahaastattelu on hyddyllinen haastattelumuoto tilan-
teessa, kun halutaan tietoa véhemman tunnetuista ilmidista ja asioista (Saaranen-Kauppinen
& Puusniekka 2006). Haastatteluiden pohjalta saadaan yhtion avainhenkildiden nakemys
niistad tekijoistd, joita he oman yksikkonsa avainedustajana kokevat sisdisessa toimitusket-
jussa, hankintaketjussa olevan. Haastattelun aineistoa verrataan tyossa kéytettavaan teoreet-
tiseen viitekehykseen tunnistettujen ongelmakohtien analysoimiseksi ja varsinaisen tehoste-
tun hankintaketjun maarittdmiseksi. Teoreettisen viitekehyksen tarkoitus on tutustuttaa huo-
lellisesti kaytavaan aihealueeseen ja ymmartad ongelmaan liittyvié syy-seuraussuhteita, tar-

joten mahdollisimman monipuolisen ja kattavan nakokulman kasiteltaviin tekijoihin.

1.5 Raportin rakenne

Tassa tutkimustydssa tydn rakenne muodostuu viidestd péaluvusta, jotka ovat Johdanto,
Hankintatoimen kokonaisuus, Organisaation kokonaiskuva, Sisdiset riskitekijat ja Johtopaa-
tokset. Ensimmainen luku, eli johdantoluku kertoo lukijalle ty6n taustasta ja tutkimusongel-
masta maarittden minka tyylinen tutkimus on, ja mitké ohjaavat tekijat maarittivat aihealu-
een syntymisen. Johdantoluvussa tuodaan myds esille varsinaiset tutkimuskysymykset ja

johtavat rajaukset, sekd mité tutkimuksella tavoitellaan.

Luvut 2-3 kasittelevat kokonaisuudessaan tyon teoreettisen viitekehyksen. Luvussa 2 tuo-
daan esille hankintatoimen kokonaiskentt4dd muodostaen kokonaiskuvan hankintatoimen
laajuudesta sidosryhmid ylittdvana vastuutekijoind, luoden kokonaisvaltainen késitys han-

kintatoimen merkityksestd yrityksen toiminnassa, hahmottaen siséisen toiminnan



12

merkityksen laajuutta teoreettisessa kontekstissa. Luvut 3—4 puolestaan jalkauttaa aikaisem-
pien lukujen teoreettisen tason yrityksen arkipdivaisen toiminnan tasolle, tuoden esille val-
litsevan tilanteen ja miten toimintaa tulisi tarkastella hankintatoimen, siséisen toimitusketjun
eri tekijoiden nakokulmasta yrityksen yhteisten hyddyn saavuttamiseksi tydssé kaytettavéan
aineiston perusteella. Kappaleessa tuodaan myos esille yrityksen taustaa, kiteyttaen lukijalle
nakemysté olemassa olevasta tilanteesta ja niistd lahtokohdista mitk& osaltaan vaikuttavat
tyon rakenteeseen. Teoreettisen viitekehyksen tarkoituksena on luoda kokonaiskuva niista
tekijoista ja kasitteistd, jotka osaltaan vaikuttavat varsinaisen tehostetun toimintamallin syn-

tymiseen.

Luvut 4-5 sisaltad tyon varsinaisen tutkimusosion. Kappaleessa tullaan kdymaéan l&pi sisai-
sen toimitusketjun keskeisimpien toimihenkildiden haastattelut, jonka tarkoituksena on nos-
taa keskeisimmat pullonkaulat, joita osastonsa edustajat nakevaét sisdisessa toiminnassa ole-
van. Haastatteluiden tarkoituksena on yhdenmukaistaa niitd nakemyksia mité yrityksen si-
séll& on niista tekijoistd, jotka olemassaolollaan kunkin edustajan nakemyksen mukaan hait-
taavat sisdisten toimitusketjun toimintaa. Yhdessa teoriaosuuden ja haastatteluiden myota
paastaan lukuun 5, joka puolestaan tuo esille tehostetun sisdisen toimitusketjun, tunnistaen
ne kehityskohdat, joita aikaisemman luvun logiikan mukaisesti haluttiin tuoda esille, luoden
alkusysdyksen kehitystoimintaa varten. Luvussa 5 esitellddn myds tyon keskeisimmat tulok-
set sisdltden nakemykset vastaako tyd haluttuun agendaan ja miten saatujen johtopéaatoksen
nojalla voitaisiin toimintaa lahted tasta pisteesta kehittdmaan. Lopuksi koostetaan yhteen-
veto vastaamalla itse tydssa esitettyihin tutkimuskysymyksiin. Kuvassa 1 esitettynd koko-

naisuus tyon rakenteesta.
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2 Hankintatoimen kokonaisuus

Tama luku kasittelee hankintatoimen kokonaisuutta ja niita keskeisia tekijoitd, jotka nivovat
ne osaksi yrityksen sisdisen toimitusketjun kokonaisuutta. Tarkoituksena on luoda kuva mita
hankintatoimi on yrityksessa ja miten hankintatoimi linkittyy suuremmaksi kokonaisuudeksi
kaikkien sisdisten toimijoiden kesken, ja kuinka hankintatoiminta vaikuttaa yritykseen ja

mita onnistunut hankintatoimi vaatii toimiakseen.

Hankintatoimen kokonaiskuvan selkeyttdmisen kohdennettu lisdarvo nékyy siind kohtaa,
kun voidaan tuoda esille niitd vaikuttavia tekijoitd, jotka osaltaan kohdistuvat kaikkien si-
dosryhmien mietittaviksi omissa vastuualueissaan. Tekijoiden esille nostolla halutaan auttaa
eri yksikoita ymmartaméaan niitd kohtia, jotka luovat mahdollisuuksia, etuja ja uhkia oman
vastuualueensa toiminnassa (Lambert 2014, s 14-16). Luvun tarkoituksena on toimia kor-
kean tason esimerkkiné aihealueen reunatekijoistd, jotka seuraavassa luvussa nivotaan yh-
teen kohdeyrityksen ndkokulmasta katsottuna, ja selkeyttdmé&an tassa luvussa kaytyja reuna-
tekijoita.

2.1 Hankinnat toimitusketjussa

Yksinkertaisimmillaan varsinainen toimitusketju (supply chain) voidaan néhda materiaalien
ja informaation kulkemiseksi tavarantoimittajien, palveluntarjoajien ja asiakkaiden logisti-
sessa prosessissa alkaen raaka-aineiden varmistamisesta ja paattyen valmiin tuotteen toimit-
tamiseen loppuasiakkaalle. Osa maéarittelyistd nakee toimitusketjun vahintdan kolmen tai
useamman tahon muodostamaksi kokonaisuudeksi, jossa osapuolet ovat suoraan tekemisissa
yla- tai alavirtaan kulkevien hyddykkeiden, palveluiden, rahoituksen ja/tai tiedon jakami-
sessa alkupisteesta asiakkaalle ja/tai toimittajalle tapahtuvassa vaihdannassa (Mentzer, et al.,
2001, s.2).
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Puolestaan tydssé valitun ndkemyksen mukaan toimitusketju ”on useasta osapuolesta koos-
tuvasta ryhma yrityksid, joiden keskeisin vuorovaikutus liittyy tavarantoimituksiin, palvelu-
suorituksiin, tiedon vaihtoon ja rahaliikenteeseen. Eri osapuolten erikoisosaamista ja am-
mattitaitoa tarvitaan oikeiden tarvikkeiden hankkimiseen tuottajilta ja niiden toimittamiseen
asiakkaalle, mutta niin etteivat osapuolet tarvitse yhteistd suunnittelua tai ohjausta” (Sakki
2014, s 4).

Toimitusketjun johtaminen (supply chain management) aiheuttaa termind laajaa keskustelua
termin yhtendisen méaaritelmén 1oytdmiseksi. Yhteisen konsensuksen puuttuminen vaikuttaa
merkittavasti toimitusketjun johtamiseen liittyvien teorioiden implementointiin, seka seu-
rantaan, miké tulee ottaa huomioon kutakin teoriaa sovellettaessa. Toimitusketjun johtami-
selle on ndkokulmia prosessina, sadntoing, filosofiana, toimintamallina ja funktiona. Proses-
sina, sarjana tekijoitd, jotka aikaansaavat hyddykkeen asiakkaalle tai markkinoille. Saan-
toind, missa toimitusketjun johtaminen ndhdédén omana tieteenhaarana missé tulee olla stan-
dardisoidut toimintatavat ja mallit. Filosofiana, miten eri organisaation jasenet saadaan toi-
mimaan yhteen parhaalla mahdollisella tavalla, parhaan mahdollisen asiakastyytyvéisyyden
saavuttamiseksi. Toimintamallina, missa ylitetd4n organisaation rajat ja mietitadn, miten toi-
mitusketjua tulee johtaa. Kantaa otetaan voimakkaasti mité tulee ostaa ja mita valmistaa itse,
sekd niihin suhteisiin mitéd toimitusketjun sisalla on. Funktiona toimitusketjun johtaminen
nahdaan taysin itsendisend yksikkon, joka itsesséén sisaltad sarjan eri toimintoja (Ellram &
Cooper 2014, s. 10-14).

Aihealueen laajuuden ja ty0ssa asetettujen rajoitusten mukaisesti, toimitusketju ja toimitus-
ketjun johtaminen tullaan k&sittelemé&éan sisaisen toimitusketjun (intra organizational supply
chain) toiminnan tarkasteluna. Toimitusketjun johtamisessa on potentiaali moniulotteisuu-
tensa johdosta vaikuttaa merkittavasti organisaation sisdiseen toimintaan. Vaikutuksen ol-
lessa asiakkaan tai yrityksen ndkdkulmasta, voi se olla yrityksen toimintaa edistavaa, mutta
myos haittaavia tekijoitd. Yrityksen nakokulmasta etuja ovat esimerkiksi alentuneet hankin-
takulut, véhentynyt varaston padoma ja yleisen tuottavuuden parantuminen. Esteiné talle voi

olla yhtendisten toimintamallien puuttuminen, tiedon rajoittaminen yli vastuurajojen ja
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asiakkaan tarpeiden maéaritysten epdonnistuminen. Asiakkaan ndkokulmasta paastaan tehok-
kaampaan toimitusaikaan, seka kykyyn vastata oikea-aikaisesti asiakastavoitteisiin. Esteiné
voi kuitenkin olla asiakaslahtoisessa vastaavasti tietojen pimittdminen, seké halu jakaa mah-
dollisia kannustinpalkkioita. Oleellista on, etté toimitusketjun hallinnassa taytyy tasapaino-
tella useiden tekijoiden kanssa, jolloin kehittavien tavoitteiden taytyy olla linjassa asiakkai-
den, seké yrityksen vaatimuksiin realistisilla tydmaarilla ja odotuksilla. Toimitusketjun si-
sélla ndihin muuttuviin tekijoihin halutaan vastata informaatio tekijoiden kautta. Informaatio
tekijoité ovat henkil6ston koulutus, yhteistyon lisdédminen ja informaatioteknologian kéytén
lisdédminen (Fawcett, et al., 2008, s. 42-45).

Hankintatoimi asemoituu toimitusketjun yhdeksi perustavaksi tekijaksi, jonka tunnistami-
nen toimitusketjun johtamisessa on ensisijaisen tarkeaa kilpailuedun ja asiakaslupauksen to-
assa rajoja ylittavaa kehitystyotd, informaation, rahan ja materiaalien koordinoinnin kautta.
Toimitusketjussa nama tekijat voidaan n&dhda sisaisen toimitusketjun johtamisena, sek& ul-
koisen rakennekokonaisuuden toiminnan ohjaamisena. Néita kahta tekijaa ei kuitenkaan
voida erottaa toisistaan, vaan tulee niiden olla vuorovaikutuksessa toisiinsa néhden. Kuva 2
osoittaa toimitusketjun nakdkulmasta sisdisen toimitusketjun ja organisaation toimitusketjun
asemoitumisen toisiinsa, tarkentaen kilpailuedun ja asiakaslupauksen muodostumista toimi-
tusketjussa (Stadler 2005, s. 575-578).
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Kilpailuetu

Asiakaspalvelu

Organisaation toimitusketju

l Sisdinen toimitusketju

Strategiset toimittajat Informaatioteknologia

Tuotannon

Toimittajasuhtest suunnittelu

Johtaminen Prosessien hallinta

Perusta

Logistilkka, markkinointi, hankinta

Kuva 2. Sisainen toimitusketju organisaation toimitusketjussa (Mukaillen, Stadler 2005, s.
576)

Perinteisesti organisaatiossa on toimitusketjun hallinta (Supply chain integration) jaettu kah-
teen osaan, missé kuvan 2 osoittamalla tavalla on siséisen toimitusketjun, siséisen ulottu-
vuuden elementit, seka niiden rajapinnat ja ulkoisen toimitusketjun hallintaan liittyvét ele-
mentit, jotka voidaan vield pilkkoa tarvittaessa toimittajan ja asiakkaan tason hallintaan liit-
tyviin elementteihin. Tassa tyossa tarkoituksemme on keskittya vain sisaisen toimitusketjun
elementteihin, josta tuomme esille eri organisaation rajapintojen tuoman informaation liik-
kuvuuden potentiaalisen lisdarvon. Tekijat, jotka johtavat informaation potentiaalisen lisa-
arvon tuottoon voidaan néhda olevan ihmisen henkildkohtaiset kyvykkyydet, kuten omat
sosiaaliset kyvyt ja motivaation lahteet. Kyvykkyydet, mitka ovat puolestaan siséisessa toi-
mitusketjussa ovat luotto, omistautuneisuus ja motivaatio. Yhdessd nama tekijat muodosta-
vat ne informaation lisdarvot mita toimitusketjun hallintaan voidaan tuottaa subjektiivisesti
(Wang et al. 2016, s. 838-841). Kuva 3 osoittaa informaation lisdaarvon valittymisen toimi-

tusketjun kehittamiseen.



18

Henkiickohtainen kyvykkyys Kyvykkyydet sisdisessa toimitusketjussa Toimitusketjun kehittdminen
» Kiintymys/arvostus . Luotio «  Kontaktoituminen
. Uskottavuus . Omistautuneisuus + Informaation jakaminen
. . * Motivaatio +  Tehtdvikeskeisyys
. Kommunikointi

Kuva 3. Informaation valittyminen toimitusketjun kehittdmiseksi (Mukaillen, Wang et al.
2016, s. 841).

Tassa tydssa tarkastelemme juuri kuvan 2 oikeanpuoleisen sisdisen toimitusketjun asemaa
yrityksen toimitusketjussa. Tarkastelun lahtokohtana on informaatio rajapintojen tarkastelu
ja lisadntyneen kommunikoinnin esille tuomat mahdollisuudet. Rajapinnoilla siséisen toimi-
tusketjun kokonaisuudessa tarkoitetaan niita pisteitd hankintaketjussa missa toiminnot vaih-
tuvat, mutta asiakaslupaus sdilyy samana. Yksinkertaisimmillaan tamé tapahtumaketju raja-

pinnoista hankintaprosessissa voidaan kuvata kuvan 4 osoittamalla tavalla.

Tarpeen Toimitus-

(EEI valinta laatiminen seuranta

« Milla « Selvitykset =« Neuvottelut » Tilauskaytannat » Aikataulut « Toimittajan
spesifikaaticilla? toimittajista = Sopimus tekniikka « Tilaamisprosessi » Laskutus arviointi

« Mits teknisid « Tarjouspyynnot + Poikkeamat « Jatkotoimenpitest

muutoksia?

« Toimittajan
mukaanottaminen
suunnittelu
prossessiin?

Kuva 4. Hankinnan rajapinnat (Mukaillen, Weele 2010, s. 29).

Kuvan 4 osoittamat rajapinnat 16ytyvat itsesadn jokaisessa pisteessé kuvassa 5 esitetyssé si-
séisessa toimitusketjussa. Siséinen toimitusketju viittaa sarjaan tehtévié ja toimintoja yrityk-
sen sisélla, jotta aikaan saadaan tuote tai palvelu asiakkaalle. Naiden eri tehtdvien ja toimin-
tojen onnistunut yhteensovittaminen vaatii jatkuvaa panostusta informaation jakamiseen ja
jalostamiseen, joka ylittad organisaation sisalla olevat vastuurajat. Mitd onnistuneempaa yh-
teensovittaminen on, sitd paremmin yritys kykenee toteuttamaan asiakaslupaustaan ja toimi-
maan yrityksenad tehokkaammin (Basnet 2013, s. 153). Sisdisen toimitusketjun kehittdminen

on yksi merkittdvimmista osista mihin toimitusketjun johtamisessa voidaan panostaa, ja
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hyotyjen on katsottu olevan sisdisen toimitusketjun panostamisessa suuremmat kuin esim.
puhtaasti asiakastason hallintaan liittyvén ketjun toiminnassa (Huo 2012, s. 604-605). Mi-
kali sisdisen toimitusketjun rajapintojen onnistuneeseen informaatiovirtaan ei panosta, on
riski, ettd sisdisessa toimitusketjussa suoritetaan paallekkaisia toimintoja, samat asiat suori-
tetaan useaan kertaan, syntyy virheitd, myohastymisié, seka yli ja tai alitarjontaa tarvittavista
osista ja palveluista. Namé tekijat puolestaan johtavat yhtion heikentyneeseen tulokseen
seka kilpailukykyyn, ja vaurioittaa yrityksen kykyé vastata asiakkaan vaatimuksiin (Waters
2003, s. 35-36).

Logistiikka

Sisainen toimitusketju

Tuotekehitys

Kuva 5. Kohdeyrityksen eri toimintojen kytkeytyminen sisdiseen toimitusketjuun (Kohde-
yritys 2023).
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Rajapinnoissa tapahtuvan tiedonkulun merkitys on suuri, silla vaaranlainen informaatio on
yksistadn merkittava tekija aiheuttamaan piiskavaikutusta (bullwhip effect), jossa yritys os-
taa enemman varastoon tuotteita kuin se pystyy asiakkailleen myymaéan, ilmion vaikutuksen
kertaantuessa yksikosta toiseen siirryttaessa. Informaatio kulun rajoittuminen johtaa todelli-
sen asiakastarpeen ja kysynnan véariin tulkintoihin, jonka pohjalta piiskailmio paasee syn-
tymaan. 1lmio tulee esille kysynnén vaihteluiden aikana, jolloin puutteellisen informaation
pohjalta suoritetaan liiallista varaston tdydennystd, suhteessa myytiin. limién kaynnistavia
ajureita ovat kysynnan ennustus, tilauserat, sdanndostely/liikaostot, inflaatio/alennukset seka
kannustimet. Tdman seurauksena toimitusketjun kustannustehokkuus ja asiakaslupauksen
toteuttaminen kérsivat, joka puolestaan heijastuu suoraa yrityksen tulokseen (Weisz et al.
2023, s. 4; Hugos 2018, s. 199).

Tehokkaan toimitusketjun hallinnan tueksi seka siséisen toimitusketjun voimavarojen val-
jastamisen yrityksen strategisen padmaaran saavuttamiseksi, on yhtiossa lisattdva toimitus-
ketju orientaatiota (Supply chain orientation). Toimitusketju orientaatiossa on kyse yrityk-
sen strategisten tavoitteiden ja sisdiseen toimitusketjuun liittyvien tekijoiden yhteen saatta-
misesta yrityksen todellisten voimavarojen tehokkaammaksi hyddyntamiseksi. Toimitus-
ketju orientaatiota voidaan katsoa kahdelta eri nakokannalta. Strateginen nakokulma ohjaa
yrityksen eri tahoja toimimaan yhtendisesti kokonaisvaltaisen toimitusketjuvirtauksen kehit-
tamiseksi, lisd&ntyneen integraation avulla, sen sijaan etté yksikot toimisivat yksittaisina te-
kijoina yrityksen sisalla, lisaten yrityksen sisaisten voimavarojen hyodyntdmista strategisen
edun saamiseksi. Strateginen nakokulma pyrkii kokonaisvaltaiseen toimitusketjun hallin-
taan, ensisijaisesti keskittymalla niihin sisaisiin kyvykkyyksiin, jolla yritys kilpailee. Puo-
lestaan rakenteellisessa nakokannassa keskitytddn niihin organisaationaalisiin rakenteisiin,
jotka osaltaan edistévat strategisen nakokulman toteutumista, tarkoittaen keskittymista nii-
taketjussa. Toimitusketju orientaatiossa tarkoituksena on lisata sisdisen tiedon virtaa ja tuoda
niitd toimintamalleja ja tapoja, jotka edistavat yrityksen yhtendista toimintaa. Tarkeita ele-
mentteja onnistuneeseen strategisen ja rakenteellisen nakdkulman yhteensovittamiseen ovat

henkilOstoresurssit, informaatioteknologia, integraatio ja yhteistydé sekd toiminnan
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mittaaminen. Kuva 6 havainnollistaa tatd kokonaisuutta, sekad sen asettumista toimitusket-

jussa (Esper et al. 2010, s. 162-172).

Markkinat

Toimitusketju

Toimitusketju
orientaatio

« Toimitusketjun
tekijdiden
merkitys

Toimitusketju
orientaatio
Strateginen Rakenteellinen
nékdkulma nékikulma
« Systemaattinen 1. Henkildstd resurssit; tydhyvinvointi,
katsanta oikeat tekijat, jphtamistyylit, seka
toimitusketjusta yhieistydn lis&aminen
«  Strategisen 2. IWrmaaHoEngiq; jﬁrjestelmien
edun on tueﬁamﬂa"t_ledun virtausta eri
saaminen Yhteistys yksikdiden kesken

toimitusketjun L. — . .
tekijsilla 3. Integraatio ja yhieistyd; organisaation

tuki yhieistytn kehittdmiselle

4. Toiminnan mittaaminen; maaritetdan
mitd mitataan ja miten, tukien oppimista

ja innovaatioita

Kuva 6. Toimitusketju orientaation asettuminen toimitusketjun hallinnassa (Mukaillen, Es-

per et al. 2010, s. 164-172).



22

Se mill& tasolla yrityksessa pystytadan kehittdmaén reaktiivisuutta toimitusketjun prosessien
hallintaan, riippuu myos paljolti siitd mita strategiaa toimitusketjun mukailee. Toimitusket-
jun strategiaan vaikuttaa paljolti se mitd yritys valmistaa ja milla tavalla yritys asemoituu
markkinoilla. Asemoitumiseen vaikuttaa puolestaan ne resurssit mitd yritykselld on kay-
t0ssd, sekd asiakasryhmat mista yritys haluaa kilpailla. Namé& muuttujat keskendén luovat
painetta toimitusketjulle mukailla olemassa olevia markkinoita, jolloin toimitusketjun on ol-
tava hyvin muuntautumiskykyinen vastaamaan jatkuvasti muuttuviin markkinoihin ja asia-
kastarpeisiin (Hugos 2018, s. 22-23). Kuva 7 havainnollistaa toimitusketjun hallinnan stra-

tegista merkittavyyttd vastatakseen markkinoilta tuleviin haasteisiin.

Tehokkuuskeskeinen | Riskeja minimoiva Reagoiva toimi- | Joustava toimitus-
Luokka toimitusketju toimitusketju tusketju ketju
Tarjonnan
vaihtelu Vahdinen Korkea Vahdinen Korkea
Kysynnan
vaihtelu Vahdinen Vahdinen Korkea Korkea
Joustava toimitus-
ketju pyrkii vas-
taamaan jousta-
vasti asiakasmuu-
toksiin pitamalla
Tehokkuuskeskei- laajaa toimittaja
sessa toimitusket- Riskeja minimoiva Reagoiva toimi- | verkostoa ja jaka-
jussa pyritdaan kustan- | toimitusketju pyrkii | tusketju pyrkii malla varastoa.
nustehokkuuteen va- | vahentamaan ris- vastaamaan no- | Pyrkien palvele-
hentamalla ylimaarai- | keja monimuotoi- peasti markki- maan samanaikai-
sid toimintoja seka sella toimittajaver- | noilla ja asiak- sesti monta
tuottamattomia pro- | kostolla, seka re- kaissa tapahtu- | pienta asiakasryh-
Paamaara |sesseja sursseja jakamalla | viin muutoksiin | maa
Tuotteen
tyyppi Funktionaalinen Funktionaalinen Innovatiivinen Innovatiivinen
Hinta, joustavuus, Nopeus, jousta- | Nopea, joustava,
Kilpailuetu | Hinta ja laatu laatu vuus innovatiivinen
Toimittaja
suhde Tapahtumakohtainen | Suhdepohjainen Aikapohjainen Kumppanuus

Kuva 7. Toimitusketjun merkitys markkinahaasteisiin néhden (Mukaillen, Roh et al. 2014,
s. 200-202).

Vastaavasti tuotekohtaisella tasolla on syyté arvioida yrityksen strategiaa hankinnan koko-

naisuuden kannalta. Se miten yritys ndkee hankittavien tuotteiden merkittavyyden, tulee
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madrittelemaan paljolti sité strategiaa miten eri hyodykkeité tullaan hankkimaan. Strategian
valintaan vaikuttaa paljolti hyddykkeen merkitys yrityksen paatuotteen kannalta. Kuvassa 8
esitellaan nelja strategista paapiirrettd milta nakokannalta hyodykkeiden hankintaa voidaan
strategisesta ndkokulmasta tarkastella. Huomioitavaa on se, ettei padtoksen teon tule kos-
kaan olla muista sidosryhmista irrallaan oleva paatos (Weele 2010, s. 195-201).

Strategia Kumppanuus Kilpailu Saatavuus Yhteistyo

Vdhennetdan
toimitusrakenteen
monimutkaisuutta,
Turvata lyhen- ja [toiminnan

pitkdn aikavdlin |kokonaiskannattavuu

Yhteisten hydtyjen saatavuus, den kasvattaminen,

saavuttaminen pitkdlla |Saada paras diili  |vdhentda toimittajien mddran
Pddmadra aikawvalilla lyhyelle aikavilille |toimitusriskejd  |vahentdminen

Strategisesti tarkeat Paljon kuluwvat,

tuotteet, vaativat yksinkertaiset Pullenkaulatuott |Usein tilattavat
Sopivuus tuotteet tuotteet eet hyddykkeet

Tarkat ennusteet
tulevaisuuden

Kulutusennusteet, tarpeista, Alihankintaketjun

toimintakyvyn jatkuva |Markkinatuntemus |[saatavuus tunteminen,

arviointi, tarkkaan , vaihtoehtojen ongelmien tuotevalikoiman

valitut toimittajat, etsintd, toimittajan|tunnistaminen, |vakicinti, luoda selked

hinnan muodostumisen |vaihto tarvittaessa, |ennakoivien ja toimiva sisdinen

tekijat, muutoksien tilauserien tekijoiden luonti, [toimitus- ja

tarkka hallinta, optimointi, vaihtoehtoisten |laskutusjdrjestelma,
Tarvittavat toimittajan jatkuva hintatasojen tuotteiden toimitushallinan jako
aktiviteetit arviointi tunnistaminen tunnistaminen  |vastuunosaisille

Usean Usean

Usean sidosryhman sidosryhman sidosryhman Usean sidosryhman

Padtoksenteko kanssa kanssa, osto kanssa, osto kanssa, osto

Kuva 8. Hankintojen strateginen taso (Mukaillen, Weele 2010, s. 201).
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2.2 Hankintatoimen ominaispiirteet

Hankintatoimi voidaan ndhda toimena, jossa hallitaan yrityksen ulkoisia resursseja, tavoin,
jossa jokaisen tarvittavan hyddykkeen ja palvelun oikea-aikainen saatavuus turvataan par-
hailla mahdollisilla toimintatavoilla. Mainittuja hyddykkeitd ja palveluita tarvitaan yrityksen
toimintojen jokapdivaisessé toiminnassa, yllapidossa, johtamisessa ja kehittdmistarkoituk-
sissa. Yrityksen toiminnalla viitataan seka ydintoimintoihin ja tukitoimintoihin. Hankinta-
toimi voidaan nahda yrityksen tukitoiminta, joka toiminnallaan varmistaa sen, etta yrityksen
ydintoiminnot sujuvat hairigitta. Liiketoiminnan kannalta onnistuneella hankinnalla luodaan
yritykselle parempaa kilpailukykyé, miké& nékyy kustannustehokkuutena luoden lisdarvoa
asiakkaalle koko toimitusketjun toiminnassa. Onkin todettu, ett4 hankintatoimen piiriin kuu-

luu l1&hestulkoon kaikki se misté yritys saa laskun (Nieminen 2016, s. 10-12).

Hankinnasta suomen kielessa kaytettavia kasitteita ovat esimerkiksi hankinta, osto, hankin-
tatoimi, ostotoiminta, strateginen hankinta ja operatiivinen hankinta ja englanninkieliset ter-
mit esimerkiksi purchasing, procurement tai sourcing (Nieminen 2016, s. 10-12). Kasitteita
hankinta ja osto kéytet&dén osissa yrityksid synonyymeind, mutta tassé tyssa osto ja hankinta
nahdaan erillisind yksikkoina, kéayttaen yksikoita ndkdkulmasta strateginen hankinta ja ope-
ratiivinen hankinta. Nama yksikot ndhdaan tassa tydssa organisoituna yksikkdina, jossa ope-
ratiivinen hankinta on ostotoimintaa ja strateginen hankinta puolestaan pitkan t&htdimen
hankintojen johtamista ja kehittamista liiketoiminnan nédkokulmasta. Néita pitkan tdhtdimen
tavoitteita ovat muun muassa uusien toimittajien hankkiminen ja sopimusten tekeminen.
Operatiivinen hankinta puolestaan keskittyy paivittaisiin toimintoihin kuten ostoihin, toimi-
tusten valvontaan, vastaanottoon, ostolaskujen tarkastukseen ja toimittajien suorituskyvyn

seurantaan (Nieminen 2016, s. 10-12).

Yleisesti termeja osto, hankinta ja hankintatoimi kdytetaan sekaisin, eiké konsensusta termi-

nologioiden valille ole yleiselld tasolla. Aikaisemmin esitetyn nékemyksen mukaan
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operatiivinen hankinta on ostamista ja strateginen hankinta pitk&n aikavalin hankintojen joh-
tamista ja kehittdmistd. Asetelman mukaisesti operatiivinen hankinta sisaltdd ndkemyksen
yrityksen ulkoisten resurssien hallinasta niin, etté yrityksella on tarvittava maara tuotteita,
palveluita ja tietotaitoa yllapitadd ja huoltaa yrityksen ydin- ja tukitoimintoja. Vastaavasti
strategisessa hankinnassa luodaan ne raamit, joidenka sisélla operatiivinen hankinta toimii.
Esimerkiksi montako toimittajaa tietyll& tuoteryhmalla tulee olla, yhteistoiminnan integraa-
tion maard, sopimustekniset seikat ja ostetaanko kotimaista, vai onko pelikenttana globaalit
toimijat (Weele 2010, s. 5-9).

Hankintatoimen kokonaisuus kuuluu osana yrityksen sisdiseen toimitusketjuun. Toimitus-
ketjun virtauksen sujuvuuteen hankintatoimi toimii yhtena linkkind yhdessé sisaisten toimi-
tusketjun muiden tekijoiden kanssa. Tyossa lapikdytavat tekijat tullaan nimedmaan ja kay-
maan tarkasti yksitellen lapi luvussa 3. Yleisesti ottaen linkin eri jasenet ovat jokainen osal-
taan yhta paljon markkinointia kuin materiaalivirtojen hankintaa, ja osaltaan jokaisen siséi-
sen toimitusketjun j&sen osallistuu logistiikan ohella myds myyntiin, asiakaspalveluun, han-
Kintaan ja taloudenpitoon. Hankintatoimi voidaan tiivistaen siten nahda rajapintoja ylitta-
vaksi osaksi tavara-, tieto ja rahavirtojen suunnitteluksi, tilausten kasittelyksi, myynniksi,
ostoksi, taloushallinnoksi, tilausten valvontaa, tapahtuma- ja muutostietojen vélittdmista,
sekd tavarankasittelyd, kuljettamista, varastoimista, tehdasty6td, asiakirjojen tuottamista,

laskuttamista ja saatavien valvontaa (Sakki 2014, s. 10-15).

Tassa tyossa keskitytddn juuri niiden rajapintojen tarkasteluun mité kyseisen yrityksen sisai-
nen hankintaketju sisaltaa. Tavoitteena on pitkalla aikavalilla siséisen kustannustehokkuu-
den parantaminen véalttdmalla turhaa tyotd, pienentdd varastoissa olevaa sidottua pdéomaa,
seké pdadoman tuottavuuden jatkuva parantaminen. Tdman sisdisen toiminnan tehostamisen
myota pyritddn myos palvelutehokkuuteen toiminnan jatkuvana parantamisena, tarjoamalla
asiakkaalle enemman ratkaisuja kuin pelkkié tavaroita, auttaen asiakasta lisédmé&én omaa
siséisté ja ulkoista tehokkuuttaan (Sakki 2014, s. 14).
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Kuva 9. Hankinnan asemoituminen yrityksen arvoketjussa (Mukaillen, Porter 1985, s. 55).
2.3 Hankintojen vaikutus yrityksen toimintaan

Hankinnat muodostuvat yleisesti teollisuus yritysten suurimmaksi menoeraksi. Hankintojen
osuus erityisesti teknologiayrityksissa on kokoluokkaa 40-80 % yrityksen liikevaihdosta.
Luvussa otetaan huomioon kaikki ne hyodykkeet ja palvelut, joita yritys tarvitsee toiminnas-
saan (Nieminen 2016, s.12; Sakki 2014, s.125; Weele 2010, s. 12-13).

Hankinnat ovat yksi merkittdvimmista tekijoisté yrityksen kilpailukykyé hallittaessa. Han-
kinnat koostuvat muustakin kuin tuotteiden ja palveluiden ostamisesta tarpeiden mukaan,
hankinta on avainasemassa, kun yrityksessa arvioidaan ja laaditaan edellytyksia tulevaisuu-
den liiketoiminnalle ja kilpailukyvylle. Onnistuneet hankinnat eivét ole vain hinnan ja saa-
tavuuden kysymyksid, vaan onnistunut hankinta puolestaan kasvattaa yhteistyéverkostoa,
jonka ansiosta tuotteiden tai palveluiden parantamiseksi saadaan lisdvoimaa tuotekehityk-
seen ja innovaatiotoimintaan. Yhteistyon kautta tehtavé kehitystyo tuotekehityksessa ja laa-
dunvarmistuksessa on pitkajanteinen prosessi, joka edellyttdd aktiivista rajoja ylittavaa
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yhteisty6td, mutta onnistuessaan avaa kokonaan uusia liiketoiminnan kehittdmisen mahdol-
lisuuksia (Nieminen 2016, s. 13-15).

Onnistuneiden hankintojen edellytyksend on, ettd hankintatoimi saa kdyttoonsa taydellista
tietoa. Tietojen taytyy olla taydellista kysynnésta, todellisista markkinahinnoista ja jopa ta-
varantoimittajan kustannuksista. Todellisen kysynnén ja kustannusrakenteen tunteminen an-
taa hankinnalle suuremman tinkivaran, kuin jos informaatiotilanne on heikko. Erityisesti
aloilla mitk& ovat pitkalle jalostettuja ja kalliita suhteessa asiakkaan tulotasoon, on myds
asiakkaiden tietoisuus yleisesta hintatasosta korkeampi ja kynnys vaatia tuotteen tarjoajalta
enemman (Porter 1985, s. 44-48).

Hankinnan toteutuksella on useita eri rooleja ja mahdollisuuksia vaikuttaa yrityksen kilpai-
lukykyyn. Hankintojen onnistuneella suunnittelulla voidaan saavuttaa merkittévia saastojé,
jokainen sdéstd on mahdollisuus parantaa tulosta. Toisekseen kehittyneen yhteistydverkos-
ton ja laadukkaasti toteutetun laaduntarkkailun ja kuljetusjérjestelyiden ansiosta voidaan vé-
hent&& kulutettuja tyotunteja tarkasteluun, ja vapauttaa resursseja ydintoimintojen kehitta-
miseen. Kolmannekseen onnistuneen hankinnan ansiosta yhteistydverkosto luo lisdarvoa
tuotekehitykseen ja ideointiin. Mitéd laajemmaksi ja moniulotteisemmaksi hankintaverkosto
muodostuu sitd suuremman roolin sen johtaminen ja jatkuva kehitys saa. (Weele 2010, s.
12-14).

Padoman tuoton laskelmassa hankinnoilla on vaikutus seka liikevoittoon, ettd varastojen ja
ostomaksuaikojen kautta sitoutuneeseen padomaan. Liikevoittoon vaikutus tulee siita, etta
kun hankintahinnoissa saadaan kustannussééstojd, paranee oma hinnoitteluvoima ja sité
kautta kilpailukyky markkinoilla. Huomioitavaa on kuitenkin se, ettd vaikutukset eivat ole
taysin suoraviivaisia tavalla, ettd saadut hinnanalennukset liséisivat heti saman verran liike-
voittoa. Vaikka joka vuosi saavutettaisiin 2 % hinnan alennus ostohinnoissa, pysyy hankin-
tojen suhteellinen osuus liikevaihdosta ennallaan, tai ulkoistamisen seurauksena se voi kas-
vaa. Mikali yrityksen toiminta sirpaloituu lis&a se yksittéisten liiketapauksien maaraa, vaikka

kokonaisvolyymi ei paljoa muuttuisikaan. Silloin  varsinaisen ostotoimintaan
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liittymattomien kulujen osuudella on taipumus kasvaa suhteessa tapahtuman rahalliseen ar-
voon. Kuvan 10 esille tuomalla rakenteella (Sakki 2014, s. 126-128)

Vaikutusmahdollisuus loppuhintaan

70% 20% 5% 5%
5% 50% 15% 30%
Tuote- Ustehdt Palkkakustannukset Yieiskulut
suunnittela materaalit

Osuus tuotteen kustannuksista

Kuva 10. Millainen vaikutus eri kululajeilla on tuotteen loppuhintaan (Mukaillen, Sakki
2014, s. 128)

Hankintatoimen suorittaman hankinnan merkitys korostuu my®ds valittéman raha-arvon epé-
suorana tuotteena. Hankintaketjua suunnitellessa ja hankintoja toteuttaessa yritys myos tuo
esille niité arvoja, joita se haluaa ulospéin yhteistyokumppaneilleen, ja ennen kaikkea asiak-
kailleen ndyttaa. Siksi hankintatoimen keskidssa on entistd enemmaén oltava kestavyyden
ulottuvuuden eritekijat. Naita tekijoita ovat sosiaalinen, ymparisto ja talous. Siind missa ta-
man tyon kohdeyrityksessé on vahvasti esilla ympériston huomioon ottaminen lopputuotteen
kautta tarkasteluun, kuuluu ottaa mukaan entistd enemman sosiaalista ja taloudellista nako-
kulmaa. On tarkedd, ettei kestdvyyden késitettd l&hdetd markkinoimaan viherpesuna, vaan
tuodaan esille uskottavasti kaikki kolme ulottuvuutta hankintoja suorittaessa. Kestavyyden
ulottuvuuksien huomiointi on hyvé tuoda esille imagoarvon lisaksi myds valmiutena vastata
osakkeenomistajien ja asiakkaiden vaatimuksiin. Mikéli ulottuvuuksia ei voida huomioida

osakkeenomistajien ja asiakkaiden haluamalla tavalla, on tdma merkittava riskitekija
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markkinoilla, kilpailijoihin n&hden, jotka ndma tekijat huomioi (Schneider & Wallenburg
2012, 244-255; Sakki 2014, s. 139-140).

2.4 Hankintatoimen tehtdvat ja vastuut

Hankintatoimen tehtdvat ja vastuut ovat yrityskohtaisesti méériteltavissa ja yksiloitavissa,
nithin vaikuttaessa mm. yrityksen toimiala, liikevaihto, kulttuuri, asiantuntevuus ja halu vai-
kuttaa yrityksen toimintaan. Alla on esitelty kaksi hyvin yleismalkaista ndkemysta hankin-
tatoimen vastuusta ja tehtdvistd, jossa on tarkedd huomioida niissé yleisesti esiintyva yhdis-
tely operatiivisen ja strategisen hankinnan rooleista. Vastuuta ja rooleja voidaan loputto-
masti 10ytéd ja asettaa, mutta oleellista tdssé tydssa on tunnistaa ne roolit mitd kohdeyrityk-

sessé olisi oikeasti tarkead, eika vain lisaté yleista pseudotekemista.

Hankintatoiminnan yksi paatehtavista on yrityksen liiketoiminnan mydétévaikuttaminen, ke-
hittdmalla yrityksen Kilpailukykya ja suorituskykya. Hankinnan tehtdvind ovat materiaalien,
tuotteiden ja palveluiden saatavuuden varmistaminen. Hankinta tarkkailee kaikkia hankin-
taan liittyvia kustannuksia ja pyrkii toiminnallaan minimoimaan niitd, ovat kustannukset sit-
ten suoria tai valillisid. Hankinnan tulee varmistaa ulkopuolelta hankittuihin tuotteisiin ja
palveluihin liittyvien riskien hallinta. Hankinnan tulee osallistua uusien tuotteiden ja palve-
luiden innovointiin, kehittdmiseen ja suunnitteluun asiaankuuluvalla tavalla. T&mé tarkoittaa
toimittajien mukaan ottamista kehittdmisty6hon riittdvan aikaisessa vaiheessa, jotta toimit-
tajan ammattitaitoa ja ndkemyksia toteutuksesta voidaan hyodyntéé uusien ideoiden suun-
nittelussa maksimaalisen hyddyn saavuttamiseksi. Hankinnan tulee varmistaa hankittavien
tuotteiden ja palveluiden laatu suhteessa yrityksen vaatimuksiin ja samalla pienentdd laatuun
liittyvia kustannuksia. Hankinnan tulee mahdollisuuksiensa mukaan aktiivisesti vaikuttaa
tuotteiden ja palveluiden standardisointiin ja modulointiin, jotta kustannustehokkuutta saa-
daan lis&d4 koko toimitusketjuun. Hankinnalla on Kriittinen rooli varastojen pienentdmisessa
optimaaliselle tasolle. Hankinnan tulee jatkuvasti tarkkailla mahdollisuuksia synergiaetui-
hin, sekd oman yrityksen siséllg, ettd toimittaja- ja asiakaskentéssd (Nieminen 2016, s. 18—
20).
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Hankintatoimen roolissa on tarke&a tehdé aktiivisesti toité4 tuotteiden saatavuuden eteen, niin
pitkan kuin lyhyen toimitusajan tuotteissa sailyttden kustannustehokkaan rakenteen. Mikali
hankintayksikko ei onnistu edella mainitussa, on riski, etta sisaisen toimitusketjun muut ja-
senet (markkinointi, tuotekehitys, valmistus ja tukitoiminnot) hoitavat hankinnat hankinta-
toiminnan ohi. Hankintatoimen tulee tarkkailla jatkuvasti hankintoihin liittyvaé kuluraken-
netta, suorat- ja epasuorat kulut. Suorien kulujen ollessa raaka-aine ja tuote hankinnat ja
epasuorien ollessa kaikki logistiikkaan ja késittelyyn liittyvat kulut. Epéasuoriin kuluihin liit-
tyvét turhat prosessissa olevat kulut, kuten saapuvien tavaroiden tarkastaminen, liialliset var-
muusvarastot ja tavaroiden turha siirtely. Hankintatoimen tulee tarkastella toimittajakent-
tdnsa laajuutta, yritys ei voi toimia vain yhden toimittajan varassa. Hankintatoimen tulee
hankintaverkostoa tarkastellessa myds huomioida kestédvan hankinnan ulottuvuudet (ekolo-
ginen, taloudellinen ja sosiaalinen). Hankintatoimen tulee olla omalta osaltaan mukana uu-
sien innovaatioiden kehittdmisessd, tarjoamalla hyddyksi laajaa toimittaja verkostoaan, joka
on hyva ottaa mukaan jo tuotekehityksen alkuvaiheessa. Viimeisend hankinnan tehtavané on
séilyttaa hyvét suhteet toimittajiinsa, silla se heijastaa kuvaa yrityksesté alan markkinoille ja
rahoitussektorille. Varsinaisen ostotoiminnan keskidssa on hyvé ottaa kéyttéon selkeat né-
kemykset yrityksen sisalld siitd, mité tekijoitd ostotapahtumaan tulee sisdltya. Naitd ovat
esim., ettei yhtdan ostotilausta tehdd ilman virallista ostotilausta, tai ostojen ylittdessa 5000

€ kokonaissumman, on se kilpailutettava kolmella eri toimittajalla (Weele 2010, s. 53-59).

2.5 Hankintatoiminnan mittaaminen

Hankinnan mittaamisessa on oleellista nd&hda mit& mittaamisella tavoitellaan. Tavoitteita voi
olla tietty tulos, hyoty ja olotila. Tavoitteiden maarittdminen on priméaritekija, silla se sitoo
strategian ja operatiivisen toiminnan toisiinsa. Tavoitteiden asettamisessa tulee olla oikea
tavoitetaso, miten mielikuvituksellisia tavoitteita asetetaan, vai halutaanko olla realistisia.
Tavoitteiden asettamisessa pitd4 ottaa huomioon voidaanko niit4 ylip4datdnsé mitata ja to-
dentaa. Tavoitteiden mittaamiseen ja todentamiseen tulee 16yt4é oikeat metodit. Ilman oi-
keita metodeja riskit saada todellista hyotya operatiiviseen johtamiseen ja tekemiseen ovat
korkeat. Tavoitteiden saavuttamisen varmistamiseksi tarvitaan toimialaosaamista ja liiketoi-

mintaosaamista, niissa tiivistyy kyky ymmart&4 laajoja kokonaisuuksia ja kokonaisuudessa
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olevien tekijoiden riippuvuussuhteita, ymmartden mika on oikeasti tarkeda ja mika ei. Osa-
puolten kesken tulee olla myds yhteinen kieli ja rohkeus uudistua. Hankinnan kannalta tdmé
korostuu nimenomaa ymmarryksend, etta liiketoimintastrategia ja siind asetetut tavoitteet

ovat samalla hankinnan tavoitteita (Nieminen 2016, s. 26-27).

Kaytannossé hankintatoimen mittaaminen on erittdin haasteellista toteuttaa realistisin ja toi-
minnassa nékyvin suotuisin tuloksin. Haasteelliseksi mittaamisen tekee yhteisen terminolo-
gian maarittelyn puute ja termien kayttd sekaisin. Naita termeja ovat mm. hankinnan suori-
tuskyky, hankinnan vaikuttavuus ja hankinnan tehokkuus. Toisena merkittavana tekijana
voidaan nostaa alalta puuttuvan johtavat standardit, pd&dmaérat ja strategiat eivat ole yhtenéi-
sesti madritelty. Kolmantena haasteellisuus maéritta4 tarkkuus, jolla hankintatoimen toimin-
taa mitataan, silla hankintatoimi ei koskaan toimi yksin eristettyna toisista riippumattomana
yksikkond, johtaen haasteisiin tunnistaa ne tekijat, jotka todella vaikuttavat lopputulokseen.
Haastavuudestaan huolimatta hankintatoimen mittaaminen on monelle yritykselle yksi tar-
keimmista padmaarista kehittéessa yrityksen toimintaa. Suurin ongelma mittaamisen haas-
tavuudessa on yritysten eroavaisuudet niin toimialoissa, tavoitteissaan kuin siind, miten han-
Kintatoimi asemoidaan organisaatio rakenteessa. On erittain epatodennakdista, ettd koskaan
tullaan kehittdmaan yht& mittaristoa, joka kuvantaa uskottavasti hankintatoimen suoritusky-
kyé&. Tasta syystd hankintatoimen oma rooli toimintansa arvioitsijana sailyttad edelleen ase-
mansa. Lahtokohtaisesti hankintatoiminen mittaamiseen vaikuttaa se ulottuvuus, miten yri-
tyksen johto nakee hankintatoiminen yrityksen organisaatio rakenteessa. Kuvassa 11 esite-
taan erditd ndkemyksié siita, miten yrityksen johto voi nahda ja taten asemoida hankintatoi-
men yrityksen organisaatio rakenteessa (Weele 2010, s. 301-305).
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Johdon nakemys

Hankintatoimen asema
organisaatiossa

Suorttuskyvyn mittaaminen

Hankintatoimi toiminnallisena

Tilausten lukumasra,
tilauskanta, hankintayksikon

hallintoelimena Matala lapimenoajat, toimintamallit
yms.
Sagstit, hinnan alennukset,
. - . . S sijoitetun padoman
Ha nkll‘ltatﬂl!‘l‘ll ka"upalllsena Rapu:urtowa_ yksikko yrityksen hcstingimastt, inflastion
elimena johdolle

vaikutukset, tavoitteden
vertaaminen suunniteltuun

Hankintatoimi osana
logistiikkaa

Hankintatoimi on yhdistetty
muihin tavaran kasittelyyn
liittywiin tekijdinin

Sagstst, hinnan alennukset,
toimittajan toimituskyky,
epakurantit tuoctteet,
lapimenoajan vahentdminen

Hankintatoimi osana strategista
liketoimintaa

Hankintatoimi nédhd&dan ocsana
korkeinta johtoelinta

Tuotteiden hinta-analyysit,
valmistus vai osto arvioinnit,

toimittaja mAArat ja laatutekijst

Kuva 11. Johdon ndkemyksi& hankintatoiminnan asemoitumisesta organisaatiossa (Mukail-
len, Weele 2010, s. 303)

Kuvan 11 osoittamalla tavalla voidaan tuoda esille muutamia ndkemyksié siitd, miten johdon
kintatoimen suorituskykya voidaan haluta mitata. Kun hankintatoimi ndhdaan toiminnalli-
sena hallintoelimend, johto arvioi hankintatoimen toimintaa padsaéntoisesti tilauskannan, 18-
pimenoaikojen, tilausten kokonaismaaran, tarjousten lukumaéaran ja reklamaatioiden maaran
vertailulla. Hankintatoimen ollessa kaupallisena elimend, toimintaa mitataan ostoissa saavu-
tettavien saastdjen kautta, nditd ovat esimerkiksi kokonaissaastot vuoden aikana, tarjousten
lukumaéralla, poikkeamien maaralla ja inflaatio raporteilla. Hankintatoimen ollessa osana
logistisia toimintoja on mittaamisessa keskitytty puhtaasti kustannussaastoihin, mittareiden
ollessa toimituslaatu, toimitusvarmuus, varaston arvon alentaminen, maksuehtojen paranta-
minen ja lapimenoajan pienentdminen. Silloin kun hankintatoimi ndhdaan osana strategista
liiketoimintaa, hankintatoimi on vahvasti osallisena yrityksen tulevan strategian luonnissa ja
yrityksen markkina aseman vahvistamisessa. Hankintatoimi ottaa talléin vahvasti kantaa

mitd yrityksessd kannattaa valmistaa ja mitd ulkoistaa. Talloin yrityksen johto mittaa
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hankintatoimen kykyé toimittajaverkoston hallinnassa, toimittajien kokonaisméaaréssé, ko-
konaisvaikutuksilla saastoihin, kokonaisvaikutuksilla toimittajien kykyyn luoda lisdarvoa
(Weele 2010, s. 302-303).

2.6 Johtaminen hankintatoiminnassa

Hankintatoimen johtamisella viitataan kaikkiin niihin toimiin, joita tarvitaan toimittaja suh-
teiden hallintaan, tavoin, jotka tukevat myos yrityksen strategiaa ja pddmaaria. Keskeisena
tarkoituksena on kehittdd mahdollisuuksien mukaan ostotoiminnan prosesseja organisaation
sisalld, sekd myds organisaation ja toimittajien valilla. Hankintatoimen johtaminen on vah-
vasti linkittynyt yhteen toimitusketjun hallinnan kanssa pyrkimyksellaan kokonaisvaltaiseen
toiminnan, tiedon ja rahavirran hallintaan, tavalla missa loppukayttéjan tavoitteet on saavu-
tettu tai ylitetty. Ero tulee siing, ettd hankintatoimen johtaminen ei sisalla logistiikan koko-
naisvaltaista hallintaa vaan keskittyy enemman toimittaja suhteiden hallintaan ja niista keh-
keytyvien mahdollisuuksien valjastamiseen, kustannustehokkuuden maksimointiin (Weele
2010, s. 11).

Hankintatoimen tavoitteena on parantaa kustannustehokkuutta ja hallita toimitusketjuun liit-
tyvié riskeja. Kaiken tdmén keskiossa on asiakkaalle asti valittyva lisdarvon luominen. Han-
Kintatoimen johtamisessa pitaa ottaa huomioon laaja-alaisesti koko arvoketju, seké kaikki
siihen osallistuvat tekijat. Lisaarvolla tarkoitetaan erityisesti asiakkaan todellisen tarpeen
valittdmisté tuotteen tai palvelun tarjoajalle, sité kautta toimittajien kanssa kaytava yhteistyo
tuottaa parhaan mahdollisen tuloksen ja antaa parhaan mahdollisen pohjan toiminnan kehit-
tdmiselle. Todellisten tarpeiden ymmartdminen nakyy myoés kustannustehokkuutena, milloin
asiakkaalle valitettava tuote tai palvelu sisaltéa juuri sen mité asiakas itse haluaa, eika asia-
kas tai yritys maksa arvoa tuottamattomista elementeisté. Riskien hallinta puolestaan nékyy
yhteistyon tuottavuuden tekijand, onko oikea mééra toimittajia, onko oikean mallinen sopi-
mus toimittajan kanssa ja onnistuuko yhteisty0 kilpailukykyisesti. Riskien hallinta on moni-

ulotteinen kokonaisuus, joka ulottuu mainitun operatiivisen nakokulman lisdksi myos
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taloudelliselle tasolle taten vaatien merkittdvad paneutumista, seké juridista tukea. (Niemi-
nen 2016, s. 27-39)

Jotta hankintatoimen johtaminen saadaan vastaamaan yrityksen strategiaa ja paddmadria tay-
tyy hankintatoimen paattavan elimen jatkuvasti kehittdd hankintatoimen prosesseja. Proses-
sit ja niiden sisaltamét yksityiskohtaiset vaiheet ovat aina ala- ja yrityskohtaisia, mutta as-
kelmerkkeina hankintatoimen johtamisen nédkokulmasta voidaan hallittaviksi osa-alueiksi
tunnistaa tarjonnan vastaavuuden yrityksen kysyntaan, hankinnan paamaarien asettaminen,
ostostrategia, ostoprosessi, kdytannon prosessit ja mittaaminen (Weele, 2010, s. 61-65).
Kuva 12 esille tuo t4t& korkean tason kenttad mit& hankinnan johtaminen pitaé edelld maini-

tusti sisallaan.

[ !
Hankinnan
paamaarat

Osto strategia
- Ostoprosessi
Tarjonnan
vastaavuus
yrityksen l
kysyntadn
Ey
Kéytéannot

1 Logistikassa

2 Laadussa
3 Hinnoittelussa

4 Toimittajissa

5 Kommunikoinnissa

|

Seuranta, laatu,
arviointi
(mittaaminen)

J

Kuva 12. Hankintatoiminnan johtamisen osa-alueet (Mukaillen, Weele 2010, s. 63).
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Tarjonnan vastaavuudella yrityksen kysyntéén tarkoitetaan systemaattista toimintatapaa ke-
rata tietoa kaikista niista tekijoista ja toimijoista, jotka vaikuttavat hyddykkeen hankintaan,
jotta pystytédan vastamaan yrityksen strategiaan ja paamaariin, helpottamaan paatoksen te-
koa. Hankinnan p&damé&érat seuraavat vastaavasti yrityksen strategiaa ja padmadria tavoit-
teena optimoida tuotteiden hankintahintaa, toimittajien méaaria, parantaa laatua ja véhentaa
ldpimenoaikoja. Naiden kokonaisuuksien tarkoitus on ohjata ja hallita operatiivisen oston
toimintaa. Ostostrategia on hankintatoimen hallitsemisen tarkein elementti, joka méaéarittaa
montako toimittajaa on tietyn kategorian alla, mihin tuotekategorioihin panostetaan ja mista
vastaavasti vahennetdan, mihink& suuntaan yhteisty6ta toimittajien kanssa lahetaan vieméaan
esim. syvennetdanko yhteistyon maaraa vai lahdetadnko hintakilpailuun, sekd mité tuotteita
voidaan tehda itse, ostaa ja mista ostaa. Ostoprosessin madrittely on se varsinainen pohja,
joka madrittdd ne prosessit ja vaiheet mitd ostaessa tulee suorittaa. Kaytannot ovat koko-
naisuus operatiivisen oston toimialueiden hallinasta, johon sisaltyy itse ostoprosessit ja ma-
teriaalihallintaa, laadun seurantaa, hintatietoisuutta, toimittajien hallintaa seké sisaisté etta
ulkoista viestintdd. Hankinnan johtamisessa on tarkedéd toiminnan jatkuva seuraaminen ja

mittaaminen toiminnan kehittdmisen mahdollistamiseksi (Weele 2010, s. 63-65).
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3 Organisaation kokonaiskuva

Tassa luvussa lapikdydaan kohdeyrityksen nykyinen hankintaprosessi ja niihin liittyvat roo-
lit. Roolien tunnistamisen ideana on kartoittaa se ndkemys mita nykyisen toiminnan puit-
teissa on aikaansaatu. Jokaisen yksikon kohdalla tullaan kirjoittamaan valitsevan tilanteen
nakokulmasta, mik& on jokaisen yksikon rooli hankintaprosessissa, seka tunnistetaan niita
tekijoitd, joita jokainen yksikkd voi toiminnallaan tehda tuodakseen lisdarvoa tehostettuun
toimintamalliin, joka tullaan esittelemaan luvussa 4. Léhtdkohtana kaytetaan yrityksen si-
séisestd tietokannasta I0ytyvéaa toimitusketjurakennetta ja lisdarvoa tuottavien tekijoiden
esilletuontiin kdytetadn teoreettista viitepohjaa, soveltaen yrityksen toimintaan. Kappaleessa
lapikdydaan yrityksen sisdisen hankintaketjun osallistujat, tuoden esille heidan nykyisen
roolinsa hankintaketjun edustajana, sek& maarittaen olemassa olevat vastuualueet ja tehtavat.
Tarkoituksena naiden tehtévien esilletuonnilla on selkeyttédd roolijakoa ja tuoda yleisesti
esille niit4 tehtdvid, mita kunkin osaston vastuualueelle kuuluu. Huomioitavaa on kuitenkin,
ettei rooleja voida yksilollisesti lukita tietyn osaston alle, kun otetaan huomioon yrityksen
koko ja ainutlaatuiset asiakasprojektit, jotka vaativat onnistuakseen koko henkildstén jous-
tavuutta, sekd informaation jakamista, onnistuneen lopputuloksen aikaansaamiseksi. On kui-
tenkin otettava huomioon, etté yrityksen toiminnan kehittyessa ja selkedmman yrityskuvan
rakentamisessa on tdrkeda madritelld siséisen toimitusketjun rakenne, jotta toimintaa voi-

daan kehittaa kustannustehokkuuden ja paremman asiakaslupauksen kannalta.

3.1 Kohdeorganisaation esittely

Kohdeyrityksen tarina on lahtenyt liikkeelle perustajiensa halusta luoda ekologisempi ja hil-
jaisempi tapa purjehtia. Tyon kirjoitushetkelld kohdeyrityksen valmistamat séhkémoottorit
ovat antaneet kayttévoimaa yli 15 vuoden ajan purjehtijoille ympéari maailmaa. Kaikki yri-
tyksen tarjoamat mallit soveltuvat paivittaiseen veneilyyn, kuin myos vaikeissa olosuhteissa
suoritettaviin pitkiin ylityksiin. Arvolupauksensa mukaan yritys tarjoaa puhdasta, hiljaista,
paastotontd, turvallista ja luotettavaa teknologiaa purjevenemarkkinoille. Naihin lupauksiin
vastataan sahkoteknologian tuomien etujen mukaisesti, jolla mahdollistetaan paastoton, hil-

jainen ja luotettava siirtyminen veneilijdn toiveiden mukaisesti. Yrityksen todellinen
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kilpailuetu tulee patentoidusta jarjestelmastd, joka mahdollistaa energian talteenoton purjeh-
tiessa ja taten mahdollistaa sahkomoottorien kéyton yli akkukapasiteettinsa tarjoaman etai-
syyden. Toiminnan ohjaavina voimina on tarve vaikuttaa ilmastonmuutokseen ja veneilyn
tuomien paastojen alentamiseen teknologian tuomien mahdollisuuksien mukaan. Ohjaaviksi
voimiksi ndhdd&dn myos halu osallistua sahkoteknologian megatrendiin, ja taten saavuttaa
globaali johtoasema veneilyssé kaytettavissa sahkomoottoreissa. Teknologian ollessa kirjoi-
tushetkella arvokasta kaikille veneilijoille, on kasvun ja kehityksen tuomien teknologisten
harppauksien kautta yritykselld tarkoituksena tulevaisuudessa mahdollistaa moottoriensa
saatavuus laajemmassa hintaluokassa, jotta yh& useampi veneilijé pystyy olemaan osallisena
vihredd siirtymdd vastaavassa hintaluokassa mit4d nykyinen tarjonta mahdollistaa. Yritys
tyollistaa talla hetkelld yli 15 tyontekijaa (Kohdeyritys, 2023).

Yrityksen organisaatiorakenteen ydinjoukko muodostuu kokonaisuudesta toimitusjohtaja,
talouspaallikko, tuotekehitys, markkinointi, myynti, tuotanto ja asiakastuki. Ndiden ydinyk-
sikoiden alle muodostuu joukko tukitoimintoja, jotka osaltaan mahdollistavat varsinaisten
asiakasprojektien lapiviennin. Kuva 13 osoittaa tatd hierarkiaa, jossa on huomioitava tehta-
vien ja vastuiden virtaus molempiin suuntiin, yrityksen ollessa joustavan toimitusketjun

omaava organisaatio.

Toimitusjohtaja Talouspaslikkd

Tuotekehitys Markkinointi Myynti Tuotanto Asiakastuki
Tuotehallinta Hankinta Takuu
Osto —— Projektinhallinta [—— Logistiikka

Kuva 13. Yrityksen organisaatiorakenne muokattuna alkuperéisesta (Kohdeyritys, 2023).
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3.2 Hankintatoimen kokonaiskuva

Hankintatoimen kokonaiskuvaa tullaan tarkastelemaan asiakasprojektien virtauksen néko-
kulmasta. Tarkoituksena on hahmottaa miten prosessin virratessa yhtién eri yksikot vaikut-
tavat projektin lapikulkuun. Kuva 14 havainnollistaa sita kenttad, miten eri asiakasprojektit
otetaan kasiteltavaksi kohdeyrityksessa, joista myohemmin madritellddn mitké roolit kulla-
kin suorittavalla yksikolla on prosessin eteenpéin saattamiseksi. Vastuualueiden valjyys on
aiheuttanut nykyiselld&n sekaannusta niista tehtavista mité kunkin suorittavan yksikon vas-
tuulle ja&. Aina ei roolien ja vastuiden maéarittdminen ole yksistaén ollut mahdollista mah-
dollisten asiakasmuutosten ja asiakkaista johtuvien tekijoiden, kuten heidan asiakkaidensa
kesken syntyvien erimielisyyksien tdhden, mutta tavoitteeksi on nahty joka tapauksessa sel-
keyttad varsinaista virtausketjua, jotta yritys voi omalta osaltaan varata enemman resursseja
ydinosaamiseensa ja asiakkaiden tukemiseen. Prosessin lapikuvauksen kannalta ty6ssa tul-
laan keskittymdadn kuvan 15 esittdmaén sisaiseen toimitusketjuun ja siiné oleviin projektin
vaiheisiin. Projektitason katsonta on erityisen tarkeaé, silla vasta tall tasolla pddsemme tar-
kemmin késiksi niihin vastuu ja informaatiorajapintoihin, jotka tekijoidensa kautta vaikutta-
vat eniten onnistuneen asiakaslupauksen toteuttamiseen. Kuvassa 15 esitellddn myos tyon-
kannalta keskeiset informaation rajapinnat, joiden tarkoituksena on toimia vastuurajojen
maadrityksessa. Informaation rajapinnalla tarkoitetaan tassé yhteydessé niité tekijoita, jotka
erottelevat kokonaisuuden vaihtumisen ja muodostavat pisteen, jossa edelliset vaiheet on
maadritelty selkeaksi dokumentoinnin ja asiakastarpeen kannalta, jotta projektissa voidaan

edeté sujuvasti ja arvoa tuottavasti.



Esivalmistelu (1)

Tilaus vahvistettu (2)

Toimitus valmiina (3)

Valmis kayttdonottoon

39

Kuva 14. Prosessinkaavion raamit paapiirteittain (Kohdeyritys, 2023).

Vaiheset Myynti Projektin hallinta Tuotanto Toimitus Projektin pastos
Lopp Tilaus | Takuun
rekisterdinti
. Tiiaukeen [Tilausvahvistuksen ¥ Asennus Laskun
Kohdeyrityksen Tarjous hyvaksynta varmistus Loppumaksu Sertifiointi vastaanotto
asiakas &
Y pyynti
v?;::ﬁ;o Tilausvahvistus Késirahan Késirahan uutos-
Myynti / Talous laskutus saanti hallinta Tuotanto I Loppulasku Loppumaksun os 1
L seis . varmistus Lisdpalvelulaskutus Maksun saanti
Til. Toimitus- Valmistus
llaus suunnittelu aloitus
Tuotanto vahyis
E K
. A— Tilauksen ¥
Asiakastuki I_!elusten:untl esivalmistelu —> Kulj J
tietokantaan . .
Takuun aktivointi
Lahetys




Vaihe Kuvaus Asiakas Kohdeyritys
1 Jarestelman tilaus X
2 Tilauksen tarkastus X
3 Tilauksen hyvaksynta X X
4 Kateiraha laskutus X
5 Kateisrahanmaksu X
G Tuotannon aloitus X
7 Tietokannan jako X
Jarjestelman
8 valmistus X
9 Loppulaskutus X
10 Loppulaskun maksu X
1 Toimitus X
12 Asennuksen tuki X X
13 Asennuskuvat X
14 Asennu?,h.uvien x
vahwvistus
15 Serhflqlnnln % %
suunnittelu
16 Sertifiginti X
17 Matkakululaskut X
18 Matkakululaskujen X
maksu
19 Takuun rekisterdinti X
20 Takuun aktivointi X
21 Takuun sertifiointi X
22 Etdyhteyden luont X
jarjestelmaan
23 Jarjestelman koeajo X

Kuva 15. Prosessikaavio vaiheita korostaen (Kohdeyritys, 2023).
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3.3 Muyynnin rooli hankintatoimessa

Myynti asemoituu yrityksen tuotantoketjun karkeen, toimien ensimmaisend linkkina jo ole-
massa olevien ja potentiaalisten uusien asiakkaiden hankinnassa. Myynnin keskeisimpéana
tavoitteena on luoda uusia kauppoja ja mahdollistaa panoksellaan yrityksen tuotollisen ole-
massaolon. Kohdeyrityksessd asiakkaana toimii joko varsinainen loppuasiakas tai veneva-
rustamo, joka ostaa kohdeyrityksen tuottaman jérjestelmén rakentamaansa, tai asiakkaan
hankkimaan veneeseen. Hankintaketjussa myynti yhdessa asiakkaan kanssa maérittaa asiak-
kaan tarpeisiin sopivan kokonaisuuden ja vastaa niistd tiedosta mita asiakkaalle annetaan,
seka toimitettavan jarjestelman teknisestd yhteensopivuudesta. Erityisesti teknisen toimi-
vuuden takaamiseksi myynnin tukitoimintoina vaikuttaa asiakastuki, tuotekehitys ja tuote-
hallinta, jotta erityisesti raataloidyissd hankkeissa voidaan mahdollistaa onnistuneen asia-

kasprojektin toteuttaminen.

Myynnin toimiessa rajapintana asiakas toiminnalle, on myds nahtavd myynnin osuus han-
kintatoimen yhtend keskeisena tekijand. Myynnin luomat kontaktit ja jatkuva raportointi asi-
akkaista, seka potentiaalisista asiakkaista tuo merkittavaa lisatietoa hankinnan kokonaistar-
peen madrityksessa. Saadulla tiedolla ja kontakteilla myynti auttaa kokonaisvaltaisen han-
Kintastrategian toteuttamisessa luoden arvoketjuun arvokasta tietoa, jolla kokonaisvaltaisia
toimittajasuhteita voidaan luoda ja tarjota tuotetukea, kehitystyotd ja varmistaa saatavuutta
pitkalle asiakkaan kaupan sulkeuduttuakin. Tallainen kehitys ei ole mahdollista ilman jatku-
vaa vuorovaikutusta muiden toimitusketjun toimijoiden kanssa, missa tiedon jakaminen ja

dokumentointi tuo lisdarvoa toiminnan jatkuessa (Weele 2010, s. 59-60).

Tehostaakseen toimitusketjun toimintaa myynnin on oltava aktiivisesti vuorovaikutuksessa
logistiikan kanssa, niin sisdisen kuin ulkoisen. T&mé& parantaa hankintaketjun yleisté vir-
tausta, sillda myynti on aktiivisessa roolissa kaikkien yrityksen siséisten, kuten myés ulkois-
ten toimijoiden kanssa. Naiden toimintojen kehittymiseksi on yrityksen johdon panostettava
myynnin koulutukseen ja mahdollisuuksiin parantaa kyky&an kehittyd. Myynnin toiminnan
kehittyminen on ensisijaisen tarkedd, myynti yksikkoné itsessadn on ensimmaisend autta-

massa yrityksen strategian toteutumista (Mentzer, 2004, s. 9)
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3.4 Tuotannon rooli hankintatoimessa

Tuotannon rooli toimii keskeisena tekijana varsinaisten myyntituotteiden luomisessa. Tuo-
tanto suorittaa raaka-aineesta lopputuotteeksi asti jalostettavien tuotteiden luomisen, seka
puolivalmisteiden jalostamisen valmiiseen lopputuotteeseen sopivaksi kokonaisuudeksi, asi-
akkaan toivomusten mukaisesti. Kohdeyrityksessa réataloityjen tuotteiden osuus on toimia-
lasta johtuen l&hes péivittdista tekemistd ja muodostaa ison osan tyéntekijoiden ajankaytosta.
Varsinaiset vakiotuotteet muodostuvat osakokonaisuuksista, mutta kuitenkin lédhes jokainen
tuote vaatii ohjelmoinnin, osien tai laitekokonaisuuksien muokkausta. Tuotanto osallistuu
osaltaan my0s asiakkaille tehtavien kokoonpano ohjeiden luontiin ja laadintaan, seka toimii
aktiivisessa roolissa logistiikassa, pakaten asiakkaille lahettavat tuotteet. Tuotannon tehta-
viin kuuluu myds valmistuserien sarjanumeroiden ja teknisten tietojen kirjaaminen yrityksen
tietokantaan. Tuotanto tekee myds aktiivista tyotd korvaavien tuotteiden kayttoonotossa, tes-

taamisessa ja ehdottamisessa hankintaan, sek& ostolle, yrityksen toiminnan tehostamiseksi.

Tehostaakseen toimitusketjun toimintaa oleellista on kokonaiskustannusten alentaminen ja
toiminnan kustannustehokkuuden lisddminen. Monimutkaisissa tuotteissa, missa markkinoi-
den epavarmuus on lasnd, on tarkeaa sailyttaa kyky muuntautua markkinoiden mukana séi-
lyttden nopean reagointi ajan monimuotoisten tuotteiden markkinoille saamiseksi. Kyseisen
toiminnan varmistamiseksi on tarke&d, ettd valmistusverkosto on moniulotteinen, eika riip-
puvainen vain muutamasta tekijasta. Jotta nopea muuntautumiskyky markkinoiden muutok-
siin sdilytetddn, on syyta pitaa tuotteet padosin vain tilauksesta tehtaviksi ja pitaa varastoita-
vien tuotteiden méaara mahdollisimman pienenéd (Mentzer 2004, s. 11). Tuotannon keskeisina
haasteina on jatkuva epatietoisuus siitd mité tuotteita markkinat oikeasti haluavat, mité tuot-
teita tulisi valmistaa ja milloin, sek& painotetaanko tuotannossa kykya muuntautua jatkuvasti

vai painotetaanko kustannustehokkuutta (Hugos 2018, s. 4-10).
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3.5 Oston rooli hankintatoimessa

Oston asemoituu yksikkéna yrityksen organisaatio rakenteessa tuotannon alaisuuteen. Tamé
tarkoittaa sitd, ettd osto toimii aktiivisessa yhteistydssa tuotannon lisaksi niin hankinnan kuin
projektinhallinnan kanssa. Oston tehtdviin kuuluu vakionimikkeiden hankinnan lisaksi ko-
neistettujen osien ja puolivalmisteiden hankinta. Osto vastaa my06s osaltaan palveluiden os-
tamisesta ja nimikkeiden hallinnasta, seké varaston kierron seurannasta. Yrityksen suuren
raataloityjen tuotteiden maaran johdosta yhteistyoverkoston aktiivinen yllapito ja tekninen
yhteistyd informaation jakamisen kautta asemoituu keskeiseksi, paivittaiseksi toiminnaksi.
Oston keskeisend tyokaluna toimii toiminnanohjausjarjestelma (ERP), jossa suoritetaan os-
totoiminnot, tarjoukset, sekd nimike- ja varastonhallinta. Pitk&lti teknisten monimuotoisuuk-
sien johdosta myds perinteiset toimittajavierailut, puhelut, seké sahkopostit ovat arkipaivaa,
silla kohdeyrityksessa ei toiminnanohjausjarjestelmasta tai tuotteiden prototyyppiluonteesta

johtuen ole mahdollista suorittaa kaikkea dokumentointia yhtenéisesti yhteen paikkaan.

Tehostaakseen toimitusketjun toimintaa, on osto nahtavé laajempana kokonaisuutena kuin
vain hyodykkeiden hankinta. Ostoa on katsottava koko toimitusketjun yhdistavéana linkking,
tiedon hallitsijana ja erityisesti tyokaluna hallita toimittajien valisia suhteita asiakasyrityk-
seen. Yhdistavan linkin arvotekijat muodostuvat kyvykkyydestéd saada oikeanlaisia materi-
aaleja seka tuotteita oikea-aikaisesti, hallita kulurakennetta ja muodostaa tuottavampia toi-
mittajasuhteita informaation jakamisen kautta. VVain talla tavalla voidaan edesauttaa yrityk-
sen strategian toteutumista, sekd luoda pitkaaikaisia toimittajasuhteita, jotka johtavat kus-
tannustehokkaampaan materiaalihankintaan ja laadukkaampaan tekniseen tukeen. Tavoit-
teena on mydGs oston toiminnalla parantaa tuotteen kustannustehokkuutta, laatua ja logistii-
kan toimintaa. Organisaation rakenteen tulee toimia tukena ostotoiminnan kehittdmisessa ja
tarjota kyvykkyytté oikea-aikaisen tiedon saamiseksi ja jakamiseksi. Informaatioteknologian
siséllyttaminen ostotoiminnan kehittdmiseen on ensisijaisen tdrkedd, johtuen entistd moni-

mutkaisimmista tuotekokonaisuuksista ja toimittajasuhteista (Mentzer 2004, 10-12).

Siin& missd monet ostamiseen liittyvét kehityskohteet liikkuvat korkeammalla asteella kuten

edella mainittu kappale, voidaan esittdd jatkuvasti tapahtuvaan ostotoimintaan helposti
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implementoitava tehostuskeino, missd suoritetaan arkipdivaisiin toimiin tuotteesta riippu-
matta yhtendisempi toimintatapa. Kuva 16 esittdd mahdollisuudet ja toimenpiteet jokapdi-

vaisten hankintojen yhtendistamisen mahdollisuuksia.

|dea Feino

Keskitetyt
toimituspaivat,
hankintavolyymin ja
prosessien
yvhdistiminen
Sailytetdsn vain
ydintoimittajat,
tilauseren
kasvattamiseksi

Faillekkaisten
nimikkeiden poisfo,
saman tuotteen
kayttd useassa
kohteessa
Prosessin
hallussapito, tilausten
yhdistaminen,
toimituskulujen

| optimointi
Yhitengistetyt tilaukset
ja sopimukset
kustannusedun
saavuttamiseksi

Hankintojen
yhdistdminen

Toimittajien
vahentaminen

MNimikkeiden
[&pikaynti

Ohiostojen
vahentaminen

Willit hankinnat kurin

111

Kuva 16. Hankintojen keskittdmisen ideoita (Mukaillen, Nieminen 2016, s. 99).
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3.6 Hankinnan rooli hankintatoimessa

Hankinta toimii kohdeyrityksessa moniulotteisena yksikkond, jonka toimintaa ohjaa jatkuva
eri yksikoista koostuva kokonaisuus. Paatoimisesti hankintayksikon johdosta vastaa tuotan-
non paallikko, joka toiminnassaan jatkuvasti arvioi eri tuotteiden ja toimittajien sopusuhtai-
suutta yrityksen toimintaan ndhden. Hankinnan kokonaisuus on kuitenkin niin laaja, etta yk-
sikdn toimintaan ottaa voimakkaasti kantaa myds tuotekehityksen, tuotehallinnan ja myyn-
nin edustajat. Hankintatoiminnan keskidssé on auttaa ostotoimintaa selvittamaan, milla eh-
doin ja milla teknisilla soveltuvuuksilla toimittajia voidaan yritykseen valikoida. Hankinnan
kokonaisuus koostuu viidesta keskeisestd elementistd; oston hallinta, valmistuksen enna-
kointi, toimittajien valinta, sopimusneuvottelut sekd toimittajasopimusten hallinta (Hugos
2018, s. 59-61). Paatoimisesti hankinta yksikon vastaava yksikko ei kohdeyrityksessé yksin
naita tekijoita maarittele, vaan mukana toiminnassa ovat osto, tuotehallinta, tuotekehitys,
myynti ja toimitusjohtaja. Monien eri tahojen osallistuminen hankinnan kokonaistoiminnan
hallintaan johtuu osittain yrityksen pienesta koosta, ja osaltaan tuotteiden korkean raataloin-

tiasteen takia.

Tehostaakseen toimitusketjun toimintaa hankinnan viiden keskeisen elementin kannalta voi-
daan tehostamistoimenpiteiksi ottaa huomioon oston kannalta varmistaa oikean informaa-
tion virtaamisen oikeaan aikaan. Valmistuksen ennakoinnissa varmistetaan materiaalien oi-
kea-aikainen virtaus yhtioon ja yhtiosta pois, seka erityisesti poikkeukset, ajanjaksot ja ta-
pahtumat milloin materiaalivirtaus on poikkeuksellinen suurta tai pientd, ja niiden syiden
selvittdminen. Toimittajien valinnassa tulee keskittyd toimittajien madrien kontrollointiin.
Tarkoituksena on saada keskitettyd muutamalle toimittajalle enemmén tilauksia suuremman
hintaedun saavuttamiseksi, sek& tunnistaa ne toimijat, jotka tarjoavat pitkdaikaista ja moni-
ulotteista tukea kumppanuudellaan, sen sijaan ettd keskitytdan jatkuvasti ostamaan sielta
missa on n&enndisesti halvinta. Sopimusneuvotteluissa tulee keskittyd massatuotteissa hin-
taetuun ja yksikollisissa tuotteissa kokonaisetuun. Kokonaisedulla tarkoitetaan niité teki-
JOita, jotka luovat lisdarvoa tuotekehitykseen, joustavuuteen, toimitusaikoihin ja laatuun. So-
pimuksen teossa tulee myos tuoda esille aikataulussa pysymisen tarkeys, seké se miten toi-
mitaan, jos toimittaja myohastyy toimituksissaan. Toimittajasopimusten hallinnassa tarke&é

on mitata ja seurata niitd kyvykkyyksid, joita sopimuksen tekohetkella on sovittu. Mikali
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sovittuihin ehtoihin ei toimittajan puolesta pystyt, on niihin vélittémasti reagoitava ja toi-
mittava sopimusehtojen maaradmien kompensaatio ja korjauskehotusten mukaisesti (Hugos
2018, 66-69).

3.7 Tuotekehityksen rooli hankintatoimessa

Tuotekehitys toimii kohdeyrityksessa paatoimisena tahona ratkaisemassa myytaviin tuottei-
siin liittyvat uudet ratkaisut. Vastaavasti tdysin uuden tuotteiden suunnittelusta ja testaami-
sesta vastaa tuotekehitys. Tuotekehitys tekee aktiivista yhteisty6ta tuotehallinnan ja tuotan-
non kanssa, seka osaltaan osallistuu hankinnan ja oston toimintaan. Nykyiselld&n kohdeyri-
tyksessa tuotekehitys on suorittanut my0s suoria hankintoja, jotka ovat ohittaneet normaalit
ostoprosessit. Ratkaisuun on paasty prototyyppihankintojen kohdalla, missa toimittajan jat-
kuva ohjeistus ja aktiivisesti péivittyvat tekniset tiedot ovat olleet jarkevampia séilyttaa yh-
den tason kasissa, kuin ottaa mukaan prosessiin tekijoitd, jotka vain lisadvat tydmaaraa tar-
joamatta mitddn konkreettista vastineeksi. Tuotekehitys vastaa myos teknisten tietojen péi-
vityksistd, seka kaytettavien hyodykkeiden teknisestd yhteensopivuudesta asettaen toimin-

taan tarvittavat standardit.

Tehostaakseen toimitusketjun toimintaa tuotekehityksen rooli on miltei merkittavin méaarit-
tdmaan lopullisen tuotteen hintaa. Tuotekehityksen osallistuminen toimitusketjun ja asiak-
kaiden hallintaan voi merkittavasti parantaa tuotteiden hinta-laatusuhdetta ja toimittajan ky-
kya tarjota ei vain haluttua tuotetta, vaan myds toimia tuotekehityksen tukena tuleville hank-
keille. Arvokkaaksi yhteistydssa ndhdaan myds tehokkuus muuntautua muuttuviin markKki-
natilanteisiin, sek& nopeutettu aikataulu saada uusia tuotteita markkinoille. Erityisesti rajoja
ylittdvén yhteistyon tuotekehityksen, valmistuksen ja hankinnan kanssa voidaan merkitta-
vasti saada kustannusetua toimittajien valinnassa, tuotteiden valmistuksessa ja toimittaja
suhteiden hallinnassa (Hugos 2018, s. 77-80; Mentzer 2004, s. 9-10).
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3.8 Logistiikan rooli hankintatoimessa

Logistiikka toimii kohdeyrityksessa monitahoisena yksikkoné. Paatoimisesti lahetyksista
vastaa tuotanto ja projektinhallinta, kun puolestaan varastoitavien yksikdiden méérasta vas-
taa osto. Ladhetys ja varastointi ovat toisensa vastapainoja, siind missa suuret madrét voivat
alentaa kuljetuskustannuksia, tulee varastoon suurempi méara sidottua padomaa varastoin-
nin tarpeellisuus, ja ratkaisut varastoinnin toteuttamiseen ovat monimutkaisia ja toimiala-
riippuvaisia (Sakki 2014, s. 72). Kohdeyrityksessa puolivalmisteiden osuus varaston arvosta
on suuri, ja muodostaa taten merkittavan osan varastoon sidotusta arvosta. Léhettdmisessa
puolestaan asiakkaiden sijainti ja toimittamisen hankaluus muodostavat merkittdvan osan
kulujen muodostumisesta. Lahettdamiseen liittyvat toiminnot ovat kohdeyrityksessa jo ul-

koistettu, seké aktiivisesti kilpailutettu.

Tehostaakseen toimitusketjun toimintaa on logistiikassa, erityisesti varastoitavissa tuot-
teissa, otettava huomioon varastoitavien tuotteiden ali- ja ylivarastot suhteessa keskimaarai-
seen kulutukseen, tarkeimmisté tuotteista laadittava viikkoperusteiset varastoprofiilit, eli ku-
lutuksen ja varastoinnin maaran suhdetta, varmuusvaraston ja tilauspisteen méaarittdminen
itsessadn alentaa jo varastojen arvoa, ostoerien optimointi vahentad ostotapahtumia, tarpee-
seen tilaus vain kun se on mahdollista, silla kirjallisuudessa esitetyt esimerkit ovat usein
suurista globaaleista yrityksistd. Huomioitavaa on my®os, etta laheskaan aina ei pienilla va-
rastoilla ja hyvélla liiketuloksella ole positiivinen korrelaatio. Yrityksen tulos voi olla erit-
tain hyvakin, vaikka varastonkierto olisi hidas tai korkeintaan kohtuullinen. Toimituskyvyn

merkittavyytté ei tule siis aliarvioida (Sakki 2014, s. 72-81).
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3.9 Johdon rooli hankintatoimessa

Yrityksen johdon rooli on madrittad toimintaketjun strategia, seka hankintastrategia ja seu-
rata strategian toteutumista kdytannon tasolla. Yrityksen pienestd koosta johtuen johto osal-
listuu myds tuotannon ja hankinnan tukemiseen informaatio vaikuttajana, jossa hyddynne-
tdan kontakteja ja tuotetuntemusta mahdollisten toimittaja- ja tuotekohtaisten valmistustek-
nisten ongelmien ratkaisemiseksi. Johdon roolissa on myds aktiivinen asiakasvaikuttaminen,
sek& tukeminen uusien trendien tunnistamisessa. Johto toiminnallaan edesauttaa virtaviivais-
tamaan siséisen toimitusketjun ongelmia kohtia toiminnan seurannan ja lisdantyneen vastuu-

alueita ylittdvan kommunikoinnin kautta.

Tehostaakseen toimitusketjun toimintaa yrityksen johdon on osastokohtaisesti paneuduttava
niihin tekijoihin, joilla osastot juuri nyt toimivat. Edell& mainittujen osastojen jaon mukai-
sesti tdmé tarkoittaa myynnin johdon tukemista ja kouluttamista, osastojen paallikdiden toi-
mintamallien kehittdmista ja uusien kannustinmallien kdyttoonottoa, jotka tukevat yrityksen
strategista paddmaarda. Tuotannon kohdalla erilaisten tuotantomallien tarkempaa tuntemista
ja hyddyntamiskykyé tukien tuotannon yksikon johtoa joustavien toimintamallien kayttoon-
otossa mahdollistaen yrityksen strategisen vision tehokkaamman toteutumisen. Oston ja
hankinnan kohdalla painopisteen siirtdminen toimittajakontaktien hallinnasta oston ottami-
sesta osaksi laajempaa kokonaisuutta toimitusketjun hallinnassa, ja tunnistaa tehokkaammin
ne tekijat, joilla osto voi antaa suorituskykya lisddvaa panosta toimitusketjun hallintaan.
Tuotekehityksessa toimitusketjun tehostamisen kannalta johdon tulee tunnistaa tehokkaam-
min ne prosessit, joilla tuotekehitysta tall4 hetkelld toteutetaan, jotta julkaistavan tuotteen
l&apimenoaikoja ja hintarakennetta saadaan tehostettua pitkalld aikavalilla. Logistiikassa tar-
kedd on tukea yksikon paallikkoa 16ytdmaan ne keinot, jolla tavaroiden liikehdintaa seura-
taan mahdollisimman tehokkaasti ja 10ytda ne keinot, joilla kuljetusten potentiaalisia yhdis-

tdmismahdollisuuksia I6ydetddn (Mentzer 2004, s. 8-16).

Toimitusketjun toiminnan kehittdmisen laajan spektrin johdosta, asetetaan yksikkojen toi-
minnan tarkastelun rajat johdon nakdkulmasta kdytannon laheisempaan kontekstiin, jolla

yksikOdstd riippumatta voidaan hankintatoimen toiminnan vaikutusta katsella



49

kaytannonlaheisemmaéstd ndkokulmasta, osastosta riippumatta. Tahédn Kuva 17 tuo ideoita

miten yksikkojen siséisen hankintatoimen toimintaa olisi mahdollista tehostaa.

Funktio

Osastojen
kokonaiskulujen
madrittaminen

Yksikkdjen valisen
toiminnan tarkastelu

Tawoitteiden
asettaminen

Tuotetiedon
lisdaminen

Hankintamalllien
kehittdminen

Seuranta

>

>

Todellisten kulujen
kumuloituminen
osastoittain ja niiden
valkutus ostojen

kokonaisvolyymiin_|

Selvitetdan miten
hankintojen
onnistuminen
osastoittain on
tapahtunut, onko
kommunikointi
riittavas,
pullonkaulojen
tunnistamiseksi

Perustuen
aikaisemman kohdan
tuloksiin, luodaan
kokonaiskuva mitka
yksikot tarvitsevat
toimannalleen lis&3
voimavaroja
toiminnan
edistimiseksi

Tuctetiedon lisdminen
tehokkaamman
hankinnan
mahdollistamiseksi

Tuotetietojen ja tuote
portfolion
tunnistamisen kautta
jokaisen yksikdn
hankintastrategian
tunnistaminen

Yll&aolevien kohtien
toiminnan seuranta ja
dokumentointi

>

o>

Tekniikka

Tutkitaan kulujen
syntyminen jokaiselle
tuote kategorialle ja
tuctteelle

Dokunentoidaan
jokaisen yksikdn
kokemus
hankintatoimen
onnistumisesta

Osastojen vilisen
seurannan tuloksien
analysointi ja
korjaavien
foimenpiteiden
maarittaminen

Yksikdiden valisen
yhteistydn
kehittaminen ja
hankintojen
l&pindkyvyyden
lis&&minen
informaaticn
valityksen kautta, eri
yksikbiden valilla

YksikGiden tarpeiden
mukaan
hankintastrategian
madrittaminen joka
tukee yrityksen
sirategiaa

Tutkitaan syntyykd
saasthja, lisdantyykd
yksikdiden valinen
kommunikointi ja
paraneeko
toimitusajat

Kuva 17. Hankintatoimen tehostamisen mahdollisuudet osastoittain soveltaen (Weele 2010,

5. 80-82).
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4 Siséaiset riskitekijat

Siséisten riskitekijoiden kappaleessa on tarkoitus tuoda esille teoriasta esille nostetut aihe-
alueet sisaisten riskitekijoiden maarittajind, seka luoda katsaus yrityksen avainhenkildiden
néakemykseen edustamansa osa-alueen riskitekijoista ja pullonkauloista toimintansa suhteen,
painottaen erityisesti riskeja hankintaan liittyvissa tekijoissd oman yksikkonsa nakokulmasta
katsottuna. Nakemyksien keradmisen ideana on tuoda esille keskeinen tekija joka olemassa-
olollaan vaikuttaa kaikkien sisaisten ryhmien toimintaan riskitekijana, ja ottaa timan ongel-
man, seka teoriasta 10ytévat riskitekijat huomioon tehostettua hankintamallia luodessa. Né&-
kemysten kerddminen toimii myos yrityksen sisaisen dialogin avaajana, ja pyrkii madalta-
maan jatkossa kynnysta nostaa esille mahdollisia kehityskohteita sisdisen toiminnan keski-
0ssa. Tyon tarkoituksena on luoda sisédisen toiminnan tehostettu malli, jolloin tassé kappa-

leessa, kuten tydssé yleisesti ulkoisia riskitekijoita, ei tulla tarkastelemaan tassé tydssa.

4.1 Teemahaastattelu

Haastattelu eri sidosryhmien konsensuksen 10ytamiseksi on keskeinen tapa, jos ei 16ytaa to-
dellisia syitd, niin avata keskustelua aihealueesta, ja mahdollistaa tulevaisuudessa kasitelta-
van aihealueen helpomman lahestymisen. Niin kauan kun asioita tehdain ihmisten kanssa,
ihmisi& varten on subjektiivisen ndkemyksen keradminen oleellista. Haastattelu teemahaas-
tattelu muodossa tyossé esitettyihin tavoitteisiin ndhden on myds kustannustehokas ja aikaa

séastava tapa kerata tietoa eri sidosryhmien edustajilta.

Haastattelun eduiksi voidaan katsoa subjektiivisen nakokulman ja siihen liittyvien motiivien
esille tuojana. Kun kyseessa on entuudestaan kasitteleméton aihealue, jossa varsinaista ti-
lannekartoitusta olemassa olevasta tilanteesta ei ole suoritettu, voidaan haastattelun avuin
avata keskustelua aihepiiristd. Myo6s kun tiedetdan, ettd késiteltavé aihealue tuottaa monita-
hoisia ja moneen suuntiin viittaavia vastauksia, saadaan haastattelun keinoin selvennettya ja
syvennettyé eri sidosryhmien subjektiivisia nakemyksid. Vastaavasti haastatteluiden haitta-
puolina voidaan nahda itse haastattelija, hanen tietonsa ja taitonsa tuoda kasiteltava asia
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esille ja jasentéa saatua tietoa niin, ettd saatujen tulosten reliabiliteetti ja validiteetti ei vaa-
rannu, seké toisena merkittavana tekijana on yritysten resurssien sitominen itse haastattelun
toteutukseen (Hirsjarvi & Hurme 2004, s. 34-35).

Haastattelun tarkoituksena on tarkentaa tietoisuuden ja ajattelun siséltdihin kohdistuvia te-
kijoitd. Haastattelu ei itsessdén toimi eikd pyri ratkaisemaan késiteltdvad ongelmaa, vaan
toimii tukena tydssa esitetylle teoreettiselle viitekehykselle, tutkimuskysymysten ratkaisueh-
dotusten laadinnassa. Tydssa kaytetadn nimenomaan haastatteluja, eiké esimerkiksi kysely-
lomaketta, sill& haastattelussa on suuremmat mahdollisuudet motivoida henkil6itd tuomaan
nakokantansa esille kuin kyselylomakkeessa. Haastattelulla tavoitetaan enemman ihmisia
kuin kyselylomakkeilla ja haastattelun validius, hypoteesien tuotto ja ilmididen vélisien yh-
teyksien kartoitus on korkeammalla asteella haastattelulomakkeisiin verrattuna (Hirsjéarvi &
Hurme 2004, s. 36)

Teemahaastattelusta puhuttaessa, tarkoitetaan puolistrukturoitua haastattelua, joka voidaan
my0s n&hda puolistandardoituna haastatteluna. Tarkoituksena on, etta kysymysten rakenne
on kaikille vastaajille sama, mutta haastattelija voi tilanteen mukaan tehda muutoksia kysy-
mysten jarjestykseen. Vastaukset eivét ole sidottu mihinkaan tiettyyn vastausvaihtoehtoon,
vaan haastateltavat saavat vastata omin sanoin. Puolistrukturoiduissa haastatteluissa tarkoi-
tuksena on lukita tietty haastattelun nakokulma, mutta ei kaikkia. Teemahaastattelu pohjau-
tuu The focused interview haastattelu rakenteeseen missad ominaispiirteind nakyvat haasta-
teltavien tietty yhteinen tilanne, josta haastattelija on selvittanyt ilmion térkeita osia, raken-
teita, prosesseja ja kokonaisuutta, minka kautta haastattelija on péaatynyt tiettyihin oletta-
muksiin maéraévien yhtenevaisyyksien seurauksista haastateltaville. Oleellisinta teemahaas-
tattelussa on, etté yksityiskohtaisten kysymysten sijaan haastattelu etenee tiettyjen teemojen
varassa, tima muodostaa haastattelijasta helpommin l&hestyttavan tahon, jolloin haastatelta-
van todelliset mielipiteet tulevat paremmin esille. Haastateltavien antamat tulkinnat asioista
ja heidén antamat merkitykset avautuvat haastattelijalle vuorovaikutuksen kautta (Hirsjarvi
& Hurme 2004, s.47-48).
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4.2  Sidosryhmien tunnistamat pullonkaulat

Haastattelut toteutettiin haastattelemalla jokaisen yksikon edustavaa henkil6d. Haastattelui-
hin osallistui kymmenen ihmistd. Haastateltavat olivat ylempia toimihenkil6ita, johtajia ja
alempia toimihenkilGit4. Haastattelun tarkoituksena oli selvittd4 kunkin haastateltavan hen-
kilokohtaisia kokemuksia yrityksen sisdisentoimitusketjun ja yrityksen organisaatio raken-
teen toimivuudesta. Haastattelussa haluttiin luoda ilmapiiri missa haastateltavat paasevat ja-
kamaan ongelmakohtia yrityksen toiminnan kokonaisuudesta, jotta haastateltava ei liikaa
ohjaile vastattaviensa vastauksia, annettiin haasteltavan pohjustaa ohjailematta vastauk-
sensa, jotta itse vastattava paasee vapaammin kertomaan ajatuksistaan, sekd avaamaan kes-
kustelua myos jatkossa eri kehitystarpeiden esille nostamiseksi. Haastattelut kestivat keski-
maarin 20-40min minka aikana vastaaminen oli vapaamuotoista sallien haastateltavien laa-
jentaa vastaamisensa kenttad, ja palata takaisin aikaisemmin esitettyihin kysymyksiin, mi-

kali sen tarpeelliseksi kokivat. Haastatteluihin osallistuneiden osasto ja asema ovat esitelty

kuvassa 18.
Osasto Haastateltavien Asema
lukumaara
Johto 1 Johtaja
Asiakastuki 1 Ylempi toimihenkild
Tuotanto 1 Alempi toimihenkild
Hankinta 1 Ylempi toimihenkild
Tuotekehitys 2 Ylempi toimihenkild
Markkinointi 1 Toimihenkild
Projektinhallinta 1 Toimihenkild
Talous 1 Ylempi toimihenkild
Myynti 1 Toimihenkild

Kuva 18. Haastatteluihin osallistuneiden osasto ja asema.
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Haastatteluiden tulokset tullaan esittdmaan haastatteluiden kolmeen keskeiseen teemaan si-
séllytettynd. Haastattelun kolme keskeista teemaa olivat toimitusketju, toiminnan esteet si-
séisessa toimitusketjussa, seka hankintaprosessi. Lopuksi esitelldén yhteenvetotaulukko
haastatteluiden tuloksista. Haastatteluiden ja varsinaisten tutkimuskysymysten pohjalta kap-
paleessa 4.3 esitetadn tehostetun toimintamallin rakenteet.

Teema 1: Toimitusketjua ohjaava strategia

Toimitusketjua ohjaavassa strategiassa vastaajan tarkoituksena oli tunnistaa oma roolinsa
toimitusketjussa. Tarkoituksena tuoda esille ndkemys millaisella toimitusketju strategialla
yritys toimii, sekd millaisia haasteita haastateltava kokee tyonsa suorittamiselle roolinsa ja
strategian puitteissa. Yrityksen pienesta koosta johtuen ja mukailevan toimintatapansa mu-
kaisesti oli haastattelua ennen odotettavissa, ettei selkeita strategioita ja rooleja haastatelta-
vilta ole tunnistettavissa. Osakseen téatéd selittad tietoinen valinta siitd, ettd yrityksessa koe-
taan vahvan yhteisolon ja tekemisen olevan tarkedmpéaé kuin jaykkien rakenteiden, mutta
mya0s siita syysta, ettei yrityksen jatkuvan muutospaineen alla ole I6ydetty resursseja koor-
dinoidun toiminnan rakentamiselle. Yrityksen kehitystoiminnan padpainopiste on puhtaasti
ollut tuotannollisten rakenteiden kehittamisessd, seka tuoteportfolion hallitsemisessa. Kehi-
tyspainetta hallintorakenteiden kehittdmiseen kuitenkin on, silla yritys toimii taysin sijoitta-
jien rahoituksen varassa ja toimintorakenteiden kokonaisuuden esittdminen koetaan tarke-
aksi sijoittajien vakuuttamiseksi yrityksen kyvystd hoitaa saadun padoman kayttoa. Strate-
gian tunnistamiseksi kymmenesta vastaajasta kolme koki tunnistavansa yrityksessa olevan
minkaanlaista toimitusketjua ohjaavaa strategiaa, joskin tunnistaminen oli enemman arvaa-
mista kuin systemaattisen toimintamallin tunnistamista. Alla poimittujen vastauksien mu-
kaisesti kolme vastaajaa kymmenesta tunnisti strategian olemassaolon ja loput vastaajista
vastasivat, ettei ole mitdan strategiaa tunnistettavissa. Naista kolmesta vastaajasta, jotka tun-
nistivat mahdollisen toimintamallin olemassaolon vastauksista, oli huomattavissa epéavar-

muutta ja tarvetta vastata jotakin.

Vastaaja 1: En ole huomannut toiminnassa selkeda toimintamallia. Toiminnassa pyritdan
mahdollisimman kohdennettuun tavarantoimitukseen ja valmistukseen, mutta usein se ei ole

toteutunut ja toiminta on hajanaista.
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Vastaaja 7: Pyrimme toiminnassamme vastaamaan erittdin nopeasti asiakkaidemme tarpei-
siin, mutta usein muuttuvat asiakastarpeet aiheuttavat sekaannusta ja ylimaaraisia tilauksia.
Varsinaisista toimintamalleista sanoisin Agile tyylisen strategian olevan ldhinnd, mutta sel-

keasti ei tunnistettavaa toimintamallia.

Vastaaja 9: Toimintaan vaikuttaa monta erindkokulmaa ja tarvetta, joten toiminnan on oltava
joustavaa ja siksi nostaisin esille toiminnassa olevan jokin hybridimallin, siséltéen agile ja

lean periaatteita.

Toimitusketjun strategian hallintaan liittyen haluttiin vastattavilta myds nahda mité ongel-
makohtia tdma aiheuttaa rooliensa méaérittdmisessa tyotehtavansa suorittamisen kannalta.
Yleisesti roolin ja tehtavien tunnistamisella halutiin myds tunnistaa niitd ongelma tekijoita,
joita tyon suorittamiseen liittyy. Vastaajista viisi pystyi osittain tunnistaman tyonsa roolit ja
vastuualueet, kuitenkin vastaajista, jotka pystyivat maarittdmaan joissain maarin tehtavénsa,
sisdltyi vastaukseen l&hes aina jokin epaselvyystekija. Loput vastaajista kokivat, ettei heidan
roolejaan ole tarkasti mééritelty.

Vastaaja 1: Tyoni perustehtdvat ovat madaritelty. Tarvittaessa tydtehtdvia lisatdan ja usein

asiakkailta nousevat selvitystarpeet maaraavat mita lisatehtavia tyéhoni kuuluu.

Vastaaja 5: Tehtavani ovat selkeésti maéritelty, ja niita on tarkennettu asiakastarpeiden ja

tyokokemukseni mukaisesti.

Vastaaja 6: Tyotehtavaani kuuluu yrityksen toiminnan tarkastelu toimitusketjun ulkopuo-
lelta, joten teht&véni ovat selke&sti méaritelty.
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Vastaaja 7: Roolini ja tyotehtavani ovat osittain selkeét, mutta tehtavien laajuuteen maarittaa
paljolti se, miten paljon kukakin ottaa kyseisessa projektissa vastuuta. Usein otan itse vas-

tuuta useista tehtdvistd, jotta projekti edistyy ajallaan.

Vastaaja 8: Tehtévani ovat osittain maaritellyt. Usein otan myds vastaan tehtavid, jotka ovat

vastuualueeni ulkopuolella.

Strategian ja vastuunjaon puuttumisen koettiin paasaantoisesti luovan ongelmatilanteita tyon
suorittamiselle. Haastateltavat kokivat padsaantoisesti vastuunjaon ja siita syntyvén ylimaa-
raisen tyon kuormittavan ja olevan pois vastaavan henkilén ydinosaamisesta, joka koettiin
nakyvaksi heikentyneend tyosuoritteena. Vastaavasti kaksi vastaajaa kymmenesté koki, ettei
ty6lleen aiheudu strategian ja vastuunjaon puuttumisen johdosta mitd&n ongelmia. Vastaajat,
jotka kokivat strategian ja vastuunjaon puuttumisen aiheuttavan ongelmia, kokivat lahes yk-
simieleisesti ristiriitaisuuksia informaation tulkinnassa, projektin edistdmisessé ja ydinteh-
tavien suorittamisessa. Projektien ja informaation kulun edistamiseksi on jatkuvasti tehtava
ylimadraista tyoté ja toisen yksikoiden viestinndn tarkoitusperien tulkintaa. On myds haas-
teita tulkita missa menee oma vastuualue, ja osaako toinen osasto jatkaa annetuilla tiedoilla
vai tuleeko asioita vield selventaa. Sisdisessa viestinnassa kaytettava termistt voi myos vaih-
della yksikdiden kesken, missa samasta asiakkaasta puhutaan eri termein ja nimityksin, ja
vastaavasti samoista teknisisté vaateista ja dokumentaatioista voidaan kayttaa eri nimityksia.
Vastaajat kokivat myos dokumentaation taltioinnin olevan epéselkead, sill& projektitietojen
tallennuspaikat saattavat vaihdella. Kokonaistehokkuuden seuraaminen on haastavaa, silla
projektien lapiviennissa ei tunneta todellisia vaiheita. VVastaavasti vastaajat, jotka eivat nah-
neet ongelmia strategian ja vastuunjaon puuttumisella, kokivat vastuualueiden ja strategian
lilan tiukan maarittdmisen synnyttavan harmaita alueita, missa selked4 vastuualuetta ei ha-
luta ylittad, tdma voi puolestaan aiheuttaa sen, ettei asiakasprojektien eteen haluta joustaa ja
projektin eteneminen voi kérsid. Rajaaminen voi tuntua haastavalta, silla se saattaa liikaa
kuormittaa toisia ja aiheuttaa eriarvoisuutta osastojen kesken. Yliméaéaraista tyota kohti on
olemassa kompensoivia tekijoitd kuten vapaapdivid. Tastd syystd namé vastaajat kokivat,

ettei selkeiden vastuualueiden puuttuminen ei aiheuta ongelmaa yrityksen toiminnassa.
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Teema 2: Pullonkaulat

Toisessa teemassa kasiteltiin pullokauloja, jotka kohdistuvat siséiseen hankintaprosessiin,
pullonkauloihin oman yksikkonsé sisélla ja pullonkaulat koko yrityksen toiminnassa. Pul-
lonkauloilla tarkoitettiin tssa haastattelussa tekijéind tai asioina, jotka olemassaolollaan
haittaavat tai vaarantavat erityisalueensa jokapaivéisen toiminnan mahdollistamisen. Ensim-
maéinen kysymys teeman sisélld koski mitd tekijoitd haastateltavat tunnistavat siséisessa han-
Kintaprosessissa. Kaikki vastaajista olivat sita mieltd, etta sisaisessa hankinta prosessissa on
ylipaatansa ongelmia. Keskeisimmaksi naista ongelmista muodostui rahan niukkuus, kom-
munikaation puute, osien saatavuus, seké yhteisien toimintamallien puuttuminen. Vastaajat
nostivat esille laajoja kokonaisuuksia omien ndkokulmiensa mukaisesti, mutta yhtenaisesti
ongelmakohdat nousivat selkedsti rahoituksen ja tiedonvalittymisen kautta. Rahatekijan
nosto on yrityksen asemassa erittdin ymmarrettava huolenaihe, silla yritys ei koko olemas-
saolonsa aikana ole tehnyt voittoa, ja toimii taysin ulkoisten sijoittajien varassa. Kommuni-
kaatiosta johtuvat ongelmat nousivat esille jo aikaisemman kysymysteeman aikana, joten

vastaajat hyvin ymmarrettavasti toivat naité tekijoita esille myds tassa teemassa.

Vastaajien konsensuksen Kiteyttadd erds vastaajista: ’Puutteellinen padoma, systemaattisen
hankinta strategian puuttuminen tuottaa jatkuvasti vaikeuksia suorittaa hallitusti omat tyo-
tehtévat, olematta stressaamatta jatkuvasti, miten huomenna kdy. Edelleen, vaikka ko-
ronaepidemia on laantunut silti osien saatavuus ja hinnanmuutokset ovat jatkuva riski.
Ty0dssa korostuu myds jatkuva kiire, joka vaikuttaa negatiivisesti tydnsuorittamiseen. Tiedon
saaminen ja sen loytyminen ovat jatkuva haaste ja arvailujen kohde, seka asiakkaan tarpei-

den mé&éritys ja toteuttaminen, yleisesti asiakastarpeen vastaaminen on haastavaa”.
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Oman yksikkonsé sisélld yhdeksdn kymmenestad vastaajasta tunnisti pullonkaulojen 1&sna-
olon. Keskeisimmaéksi tekijaksi vastaajat nostivat tiedonkulun puutteen ja resurssien vahyy-
den. Yksikkonsa sisélla vastatut pullonkaulat kulkevat vahvassa linjassa sen suhteen, miten
vastaajat kokivat hankintatason pullonkaulojen olevan. Erityisesti yksikkonsa sisalla esille
nostettiin kommunikaation puute, henkil0sto resurssit, seka selkeén roolijaon puuttuminen.

Tata lahes yhtendista ndakemysta tuo hyvin esille yksi vastaajista:

”Kommunikaation haasteet nakyvét osastojen vélisen yhteistydkyvyn heikentymisend. Ei
ole ohjaavaa prosessia, joka pakottaa keskustelemaan. Tarpeiden ennakointi ei ole syste-
maattista, vaan eletdén tarpeen mukaan. Tekemisen méaara ylittaa aika, raha ja henkilostore-
surssit. Roolijako aiheuttaa jatkuvasti ongelmia, joku vaihe asiakasprosessin suorittamisessa

vaatii useamman henkilén tydpanosta, ja sitten sille ajan 16ytdminen on hankalaa.”

Koko yrityksen toiminnassa yhdeksan kymmenesta vastaajasta I0ysi pullonkauloja, vastauk-
sien muodossa oli huomioitavissa monien tekijoiden tunnistamista, ja kokonaisvaltaiseen
toimintaan olisi kiinnitettdva huomiota entistd enemman. Kysymyksen asettelu mahdollisti
vastaajien luetella lukuisia eri vastauksia, luokittelematta sen enempaa mista syista he koke-
vat ongelmien syntyvan. Kysymyksen tarkoitus oli ndhda miten laajasti vastaajat nakevat
yrityksen toiminnassa ongelmia, ja ovatko ongelmat moniulotteisia vai jostain tietysta teki-
jasta korostuvia. Vastauksien kirjo oli todella laaja ja vastauksiin vaikutti huomattavasti se,
mité yksikkoé vastaaja edustaa ja mika on vastaajan ymmarrys niista tehtavista ja haasteista
mité toinen yksikko suorittaa ja kokee. Vastauksista voidaan kuitenkin nostaa esille jo aikai-
sempien pullonkaulatekijoiden vastauksia, joissa korostuivat haasteet systemaattisten pro-
sessien puutteessa ja henkildsto resursseihin ja tehtaviin liittyvat haasteet. Uusina tekijoiné
nostettiin esille tyosté saatujen oppimiskokemusten hyddyntdmisen rajallisuus, ja myynnin
toiminnan haasteiden tuntemattomuus, usealle vastaajalle haasteita tuotti ymmaértad mité
myynti oikein tekee ja lupaa asiakkaille, ja ovatko lupaukset linjassa sen suhteen mita yritys
VoI oikeasti tuottaa. Erds vastaajista Kiteyttaa juuri tdhén epédkohtaan nousseet yhtenevat na-
kemykset:
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”Myynti ei kasva riittavan kovaa vauhtia. Yritys ei ole vieldkdin kannattava. Jokaisen yksi-
kon olisi kannettava kortensa kekoon kokonaiskannattavuuden parantamiseksi. Osastojen
valinen erillisyys myynnistd synnyttda jatkuvasti erimielisyyttd toiminnan painopisteiden
tarkeydests, ei ole tarkkaa kuvaa siitd mitd myynti tekee, ja mitd ne myyvéat, myydaén paljon
mielikuvia, eikd tuotteita mitd on olemassa. Tama synnyttaa tilanteen missé asiakas ei ole

valmis ostamaan nyKyisié tuotteita, jos tietdd etta on uusi tuote tulossa”.

Teema 3: Hankintaprosessi

Viimeisessa teemassa oli tarkoitus selvittad tunnistavatko haastattelijat yrityksesta [0ytyvén
yhtendisen hankintaprosessin, hankinta tavan, jolla hyodykkeitd kuuluu hankkia niin, etté se
toteuttaa informaation oikea-aikaisuuden, lapinédkyvan hinnoittelun ja dokumentoinnin. Ky-
symykset lahtivat liikkeelle siita tunnistavatko haastattelijat yhtendisté hankintaprosessia, ja
kokevatko haastattelijat yhtendisen hankintaprosessin tuovan yritykselle etua vai haittaa.
Vastaajista kuusi kymmenesté koki tiedostavansa, etta jokin yhteneva hankinta prosessi on
olemassa, mutta jokaisen tunnistavan haastateltavan kohdalla nékemys siitd mik& se on, si-
sélsi erimielisyyksid. Huomioitavaa on, ettei vastaajien tarjoamat toiminnanohjausjarjestel-
man kautta tehtdvat hankinnat onnistu yrityksessa, niin kuin oletusarvoisesti osalla vastaa-
jista ajatuksena on ollut. Tama johtuu siitd, ettei kdytettyyn jarjestelmaan usein lisataan ni-
mikkeitd ennen kuin ne ovat muodostuneet vakiotuotteiksi. Pitkalti hankinnat tapahtuvat to-
dellisuudessa sahkopostitse ja puhelimitse eri yksikdiden toimesta. Varsinaista yhtendisté
hankintaprosessia yrityksessa ei ole, ja vaikka taysin yhtenevaa mallia ei voitaisi esittada
tyontekijoiden toiveesta, on silti mahdollista luoda ne raamit, joissa hankinnat tulisi suorit-
taa, jotta prosessin oikea-aikaisuus, dokumentointi ja hinnoittelu muodostuvat selkedam-
maéksi. Vastaajien keskuudessa ei ollut yhtenevaa linjaa siitd mika tuo prosessi voisi olla,
vaan vastaukset sisalsivat ajatuksia mahdollisesta tavasta, joita olivat vastaukset: ’ehka”,

”ERP”, ”MTO, made-to-order”. Vastauksen pddraamit luokittelivat erds vastaajista muotoa:

”Tuotannossa saattaa olla joku, ehka? On joku.”
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Haastattelijoiden ndkemys onko yhtendisesta hankintaprosessista etua vai haittaa, koettiin
yksimielisesti olevan etu. Kysymyksen tarkoituksena on selvittd haastateltavilta halua muu-
tokseen, joka ohjaa yhtendiseen toimintamalliin ja miksi he kokisivat sen olevan etu. Edut
koettiin olevan jarjestelmallisyyden lisdé&dntymisend, ohjautuvuutena kohti kannattavia tuot-
teita, kommunikoinnin selkeytymisend ja lisddntymisend, seké& parantuneena dokumentoin-
tina ja mahdollisuutena oppia yrityksen toiminnan tuloksista. Erés vastaaja kiteyttad hyvin
yhtendisen nakemyksen:

”Ehdottomasti etu, luo jarjestelméllisyyttd, ohjaa myyntid myymaéaén tiettyja tuoteryhmia ja
lisad markkinoilla tapahtuvaa kommunikointia. Ohjaa myds tuotantoa ja tuotekehitysta toi-
mimaan tasmallisemmin. Hankintajarjestelman taytyy olla joustava, jotta tdamén kokoinen
yritys voi toimia. Pystymme talléin systemaattisesti arvioimaan mitd myyda ja milloin.
Tietty rentous jarjestelmassa helpottaa mukautumaan asiakastarpeisiin. Myos laadulliset te-
Kijat ovat paremmin kasittelyssa. Systemaattinen tapa on harkittua, siitd jad dokumentaatio
ja seurattavuus. Systemaattinen tapa sisaltdd myos mahdollisuuden muutoksen hallintaan ja
prosessi voidaan ongelmatilanteissa pysayttad. Ideaali tilanteessa kaikki tietavat mité tapah-
tuu ja miten tapahtuu, ja sen voi dokumentoida, sisaltden kaikki oleelliset tiedot yhdessa
paikassa, sekd tarvittavat muutokset tapahtuvat systemaattisesti ja yhdessé paikassa. Toki
tyon lisdantymisen maara voidaan ndhda haittana, jos sellaista ilmaantuu, oletusarvoisesti ei,
jos asiat tehd&an systemaattisesti. Ndin voidaan vahent&é kaikkea turhaa tekemisté ja antaa
mahdollisuuden keskittya oleelliseen. Hyotyja voidaan mitata myds muussakin kuin rahassa,
kun henkinen jaksaminen parantuu, kun ei tarvitse stressata jatkuvasti tuotannon puutteista.
Myos toimittajasuhteiden hallinnassa jarjestelmallisyys antaa kuvan toimittajalle uskotta-

vasta tekemisestd, eikd epamadrdisestd sdhlddamisesta”.

Yhteenvetona haastatteluista voidaan todeta, ettéd varsinaisen toimitusketjun strategian puut-
tuminen johtaa haastatteluista esiin nouseviin epéakohtiin. Strategian puuttumisen johdosta
on yleinen epdtietoisuus siitd, mihin suuntaan toimintaa halutaan vieda, ja mika on kunkin

ihmisen rooli ja tavoitteet yrityksen toiminnan toteuttamisessa ja kehittdmisessa. Haastatte-
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kehittamisen mahdollisuuksien sisélla. Haastattelun tarkoituksena oli saada varsinaisten
tydssa esitettyjen tutkimuskysymysten selvittdmisen tarpeelle, tunnistaa tulevaisuuden kehi-
tystarpeita, seké avata keskustelua yrityksessé niisté tekijoistd, jotka olemassaolollaan vai-
kuttavat kukin suorittavan yksikon toimintaan. Haastateltavat kokivat vastaamisen mie-
leiseksi ja kysymykset mielenkiintoisiksi. Haastattelun avulla voidaan neutraalisti lahestya
ongelmakohtiin, mitka erikseen kysyttyné voivat saada taysin erilaisen muodon vastaajan

henkilokohtaisesta asemasta johtuen.

Teema Kehityskohteet Vaikutusmahdollisuus
. . « Toimitusketjun strategia « Strategian luonti
Toimitusketju + Roolien maarttaminen » Informaation jakaminen
. Kommunikointi
. Toimituskefjun strategia . Strategian luonti
Pullonkaulat . Henkiléstd resurssien + Informaation jakaminen
kohdentaminen
Hankintaprosessi + Hankintaprosessi » Hankintaprosessin luonti

Kuva 19. Yhteenveto nousseista ongelmakohdista.

4.3 Tehostetut toimintamallit

Tassé kappaleessa tullaan esittelemadn se kokonaisuus, mita tutkimuksen tavoitteiden mu-
kaisesti haluttiin selvittad, sekd mit& keskeisia epadkohtia kohderyhmén haastatteluiden poh-
jalta nousi esille. Kohderyhmaén haastatteluiden perusteella, seké tutkimukselle asetettujen
tutkimuskysymysten ansiosta, on tehostettujen toimintamallien esittdminen rajattu kolmeen
eri kategoriaan. Ensimmaisend haastatteluiden pohjalta ja koko toiminnan edellytyksena
noussut hankinta strategian puuttuminen, seuraavaksi informaatio rajapintojen toteuttaminen

asiakashankkeissa, seké yhtendisen hankintatoimintamallin raamien luonti.
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Hankintastrategian kokonaisuuden hajautettu kokonaisuus on muodostanut eri sidosryhmien
kesken epétietoisuutta niistd tekijoistd minka pohjalta hankintaa tulee suorittaa. Raamien
puuttumisen johdosta, ei tdssa kappaleessa voida esittad tehostettua toimintamallia, vaan kat-
sonnan painopiste tulee olemaan niissé vaikuttavissa tekijoissd mita strategian laadinnassa
tulee ottaa huomioon. Varsinaisen kehityskohteen painopiste tulee olla niissé hankinnoissa,
mitka ohittavat tuotannonohjaus jarjestelman prosessin ja jadvat dokumentoimatta, mika ai-
heuttaa ongelmia kirjanpidolle, ostolle, hankinnalle, logistiikalle, projektin ohjaamiselle,
sekd vaikeuttaa osakkeenomistajan asemaa toiminnan lapinakymattémyytend. Kirjoitushet-
kelld toimintaa on aloitettu kehittdmé&an jo pelkastadn silla, ettd yrityksessa on viimeisen
vuoden aikana perustettu hankinta ja ostoyksikko. Kehitysty6 on tapahtunut hankintojen do-
kumentoinnin tehostamisessa, Kkilpailutuksessa, tuotteiden kustannusrakenteen kehittami-
sessd, seka toimittajasuhteiden hallinnassa. Tasta huolimatta, kehitystyd on tapahtunut pit-
kalti hankinnan ja ostoyksikdiden oman ammattitaidon ja ndkemyksen perusteella, eiké toi-
mintaa ohjaa mikaan erityisesti madaritelty strategia. Hankintastrategian puuttuminen on vai-
kuttanut epatietoisuuden lisadmiseen, mutta myos mahdollistanut useamman eri yksikon yh-
teistoiminnan, sekd kynnyksen madaltumisena asioiden kysymiseen, kun ldhtokohtaisesti
kaikki tyontekijat ovat samassa asemassa. Tama huomioiden toivoivatkin haastateltavat,
ettei toimintaa tulla ohjaamaan liiaksi, jottei toiminnan kyky vastata nopeasti muuttuviin
asiakastarpeisiin kérsi. Vastaavasti kuitenkin vastaajat kokevat toimintarooliensa olevan se-
kavat ja omaavan ylimaaréista toimintaa, joka on ydintoimintojensa parista pois. Naihin epéa-
selvyystekijoihin tulee yrityksen johdon madrittelemén strategian vastata. Tdmén pohjalta
tunnistetaan kappaleessa 2 esitetyn teoreettisen nékemyksen pohjalta luonne, jota hankinta-

ketjun strategian tulee mukailla kuvassa 20.
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Tehokkuuskeskeinen Riskejd minimoiva |Reagoiva

Luokka toimitusketju toimitusketju toimitusketju

Tarjonnan

vaihtelu Vahdinen Korkea Wahdinen

Kysynndn

vaihtelu Vahdinen Vahdinen Korkea

Reagoiva
toimitusketju

Tehokkuuskeskeisessa Riskejd minimoiva  |pyrkii
toimitusketjussa pyritdan [toimitusketju pyrkii |vastaamaan
kustannustehokkuuteen |vihentmaan riskejd |nopeasti
vahentamalla monimuotoisella markkineilla ja
ylimadrdisid toimintoja  |toimittajaverkostolla [asiakkaissa
sekd tuottamattomia , sekd resursseja tapahtuviin

Pddmddrd |prosesseja jakamalla muutoksiin

Tuotteen

tyyppi Funktionaalinen Funktionaalinen Innovatiivinen

Kilpaluetu |Hinta ja laatu Hinta, joustavuus, laa|Nopeus, joustav

Toimittaja

suhde Tapahtumakohtainen Suhdepohjainen Aikapohjainen

Kuva 20. Toimitusketjun strategian luonne (Roh et al. 2014, s. 200-202).

Kohdeyrityksen toimitusketjun strategisen painopisteen voidaan tunnistaa toimialasta riip-

puvaisten tekijoiden johdosta olevan tarpeen joustava toimitusketju. Joustavan toimitusket-

jun péépainopisteiden tunnistamisen seurauksena strategian tulee mukailla nopeaa ja inno-

vatiivista johtamismallia. Onnistuneen toimitusketjun johtamisen strategiaan tulee strategian

maadrittelyssa olla selvilla kuvassa 21 esitetyt maarittelytekijat.



osallistuvat tekijat

Tekijat Kuvaus
Toiminnan liman sisdisten toimintojen roolien tunnistamista ja vastuun
koordinointi madrittelya ei voida hallita toimitusketjun virtausta tehokkaasti
vdintekiist Tunnistetaan mitka ovat yhtidn ydintekijdita, jotka tuottavat
= arvoa ja mitd kannattaa ulkoistaa
Toimitusketjuun

Mitka yhteistydverkostot luovat arvoa ja mitka evat

Asiakkaat

Kaikki asiakkaat eivit ole samanarvoisia. Tulee tunnistaa
ketkd ovat ydinasiakkaita, Miten asiakkaita tunnistetaan ja
miten asiakashydty maksimoidaan

Sisdisten yksikoiden
toiminnan
chjautuminen

Tunnistetaan miten kukin yksikkd toimii asiakaslupauksen
toteuttamiseksi ja mita tekijoitd toteuttamiseen vaikuttaa

Kysynnan
ennustaminen

Miten kysyntaa tunnistetaan

Informaatio

Miten tieto virtaa yrityksessa, mita tietoja kukin yksikki
tarvitsee ja miten tietoa hybdynnetian

Toimintatavat

Milla toimintatavoilla kukin yksikkd suorittaa teht&vansa

Haikki tuotteet eivit ole samanarvoisia. Mitka tuctteet luovat

Tuotteet yritykselle arvoa ja mitka eivat. Miten arvoa tuottamattomista
tuotieista saadaan arvoa tuottavia
Asiakazsuhteaat Milla tavoin asiahasuhtei!a hallitaan ja varmistetaan laadukas
asiakaskokemus
Strategiat Onko yrtyksen sisélld taktikointia milla haetaan lyhyen

aikavilin etuja tuhoten yntyksen pitkan aikavalin tavoittest

Palkitsemismallit

Miten palkitaan eri yksikdita niin, etta se tukee yrityksen
paamaaraa
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Kuva 21. Toimitusketjun hallinnan strategian kulmakivet mukaillen (Mentzer 2004, s. 251—

255).

Informaatiorajapintojen tunnistamisessa voidaan hyddyntdd olemassa olevan prosessiku-

vauksen rakennetta. Mallin perusversio on esitetty kappaleessa 3.2 ja tdmén pohjalta
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tarkoituksena on tuoda esille vastuurajoja ja niihin liittyvien tietojen rajapintoja kuvan 22

Vaihe Kivaus Aslakas Kahdeyritys

1 Jarjestelman tlaus X

2 Thauksen tarkasbus X
3 Tikauksen hyvaksynia X X
4 Kateiraha laskutus X
3 Katesrahanmaksu X

-] Tustannon akodus X
7 Tietokannan jako x

Jiirjestelmdn

8 valmiisbus *
a Loppulaskutus X
10 Loppukaskin maksu X

1" Tolmibus X
12 Asannuiksen tuk X x
13 Asennuskuval X

Asennuskusien
4 vahvisbus *
Sentifainnin
5
15 SuuUnnittelu ® *
16 Sertificanti X
17 Matkakubul askut X
Matkakulutaskijan

b maksu E

19 Takuun rekisterdintl X

20 Takuun akivont X
P4 Takuun senifioint X
. Etayhteyden luont x
- jrjestalmsasan

23 Janastedman koeag X

— Pé&avastuu

« Myynti
+ Projektinhallinta
+ Talouspasllikks

Tukitoiminnot

« Osto

& Hankinla

& Asiakasiikl

« Toimitusohtaja
» Tusbehallinta

o Tustekehiys

Infarmastio rajagnta 1 |

N

= Tustano

= Hankinta

« Dabo

+ Tuolehalinta
+ Tuolekehitys

Paavastuu

Tukitoiminnot

= Myynti
« Asiakasiik
« Projekiinhallinia

Informaatio rajapinta 2 |

& Tuolanio
« Logstikka

Paavastuu

= Projektinhallinta
» Talouspaalikkd

Tukitoiminnot

& Myynti
« Agiakasiuki

Infarmastio rajepinta 3 |

IAI||/XI

* Agiakasiuki

Paiavastuu

Tukitoiminnot

= Myynti
+ Projekiinhallinia

= Logistikka
& Toimitusjohtaja

Infarmaatio rajapinta 4

<

Kuva 22. Asiakasprosessin ldpiviennin informaatiorajapinnat (Mukaillen, Kohdeyritys,

2023).

Kuva 22 esitettyjen muutosten myotd tarkoituksena on asettaa rajapinnat missa tieto tulee

olla kerétty siihen pisteeseen asti, ettd siséisen toimitusketjun seuraava linkki voi jatkaa
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tehtdvadnsa. Nait4 rajapintoja tullaan kutsumaan kuvan 22 mukaisesti informaatiorajapin-
noiksi. Rajapintoja on tunnistettu nelja kappaletta, missa jokaisessa on paévastuussa olevat
tahot, sekd heité tukevat tahot mainittu. Ennen jokaista rajapintaa mainitut tahot vastaavat
osaltaan tiedon yhtendisyydesta ja saatavuudesta, jotta hankintaprojekti voi edeta sisdisessé
toimitusketjussa eteenpdin. Kohdan p&évastuu — tahot ovat ne, jotka ensisijaisesti vastaavat
siitd, ettd informaatio mité tarvitaan, on oikeassa paikassa, oikeassa muodossa ja oikeaan
aikaan. Vastaavasti tukitoimintojen tahot auttavat padvastuussa olevia tahoja informaation
kokoamisessa. Huomioitavaa on, ettei tukitoiminnot ole delegoinnin kohde, eikd mydské&én
ole vastuussa selvittdamé&én mitaan, mikéli omat ydintoiminnot asiasta karsivat. Tarkka méa-
rittely siitd mitd varsinaisia tietoja jokaisessa rajapinnassa tulee olla, on jatkoselvitettava te-

Kija.

Yhtendisen hankintamallin esittelyssa tarkoituksena on tuoda ilmi ne keskeiset tekijat mité
kunkin sidosryhman edustajan tulee ottaa huomioon hankintojen toteuttamisessa, jotta yhte-
naistd tietoa hankinnoista voidaan keréta hankintatoimen jatkokehittdmistd varten. Hankin-
taraamin paapainopisteend on valita parhaat yhteistyokumppanit sen tiedon mukaan mité
vaiheet lapikdymalla voi hankintoja toteuttaessa keratd, ja mita tietoa voidaan jatkossa hyo-
dynt&4 toimittajan ja asiakkaan vélisissé neuvotteluissa. Tarkoituksena on parantaa palvelun
laatua, asiakaslupausta, kilpailukykya ja mainetta toimittajien keskuudessa. Kuvassa 24 tuo-

daan esille raamit, jolla hankintaa voidaan toteuttaa yhtendisesti.



* Kaikki tarjoukset lahetettava samana paivana
Tarious + Tuotetiedot tulee olla valmiina ennen tarjouksien |&htettdmista
L * Mainitse viimeinen paiva jolloin vastaus on saatava
. Salassapitosopimus (MDA) tulee vaatia
Valinta . Valitse tarjouksista sopivin, maaratyn vastausajan

umpeuduttua

Esivalmistelu

Tarjousten [apikaynti ja toteuttamisen ajankohta
talousyksikidn, hankintayksikdn ja tarvittavan jehtoportaan
kanssa

Tarjouksen hyvaksyttdminen niilld ykskdilla joihin hankinta
tulee vaikuttamaan

» Laadi taulukko kustannusrakenteesta

+ Teknisten tietojen tarkistus

Toimittaja

Toimittavan yrityksen taloudentilan tarkastaminen, esim.
velan suhde pidSomaan

Paatis

Valitse jatkoon kaksi parasta tarjousta suhteessa laatuun ja
hintaan

+ Onko yritykselle suosittelijoita

Laadi yhteenveto valittujen toimittajien eduista, nskeista ja
uhista, seka tekijdistd mitka ovat nousseet tarjouskyselyn
aikana esille

« Esita toimittajalle vastatarjous

Perustele hankintaan osallistuville osapuclille paatos valitusta
toimittajasta

« Sdilyta kontaktit muihin toimittajiin, valtd monopoleja

Toimitusehdot. maksuehdot, viivastys sakot ja muut
toimitukseen liittyvat tekijat tulee kayda 1api lakimiehen
kanssa tal kdyttaa lakimiehen hyvaksymaa pohjaa

Paatiksen jalkeen

+ limoita niille yhtidlle joiden tarjousta et hyvaksy

+ NMuista tarkastaa tietyin aikavalein kilpailutilanne

« Yll&pida pitkin aikavilin tavoitteita

Kuva 23. Standardi hankintaprosessi malli (Mukaillen, Weele 2010, s. 57).
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5 Johtopaatdkset

Kohde yrityksen tarve kehittyd kokonaistoiminnassaan laajamittaisesti kannattavaksi ja l&-
pindkyvaksi on tdman tutkimuksen tarkein paamaara. Tavoitteet, halu ja mahdollisuudet ovat
kuitenkin aina rajallisia, ja yrityksen on tehtdva p&atos niisté resursseista ja tekijoista, joita
se haluaa k&yttaa potentiaalisen arvontuoton aikaansaamiseksi. Ty0ssé tuotiin esille selkeésti
niitd kokonaisvaltaisia tekijoitd mitka hankintaan itsessédan kuuluu, tarkastellen niita kaikkia
vaikuttavia kokonaisuuksia, joita jokaisen hankintaa suorittavan tulisi omassa toiminnassaan
ja yksikossaan tarkastella mahdollisuuksiensa mukaan. Ohjeistusten ja mallien implemen-
toinnista ja sdédnnonmukaisuudesta péaattad loppuen lopuksi yrityksen korkein paattava elin,
mutta rakenteellisesti tydssa tuotujen mallien ja tekijéiden huomiointi liséé niita huomioteki-
JOit4, joita jokainen hankintaa suorittava yksikkd voi toiminnassaan huomioida yrityksen ta-
loudellisen ja yhteisty6toiminnan kehittamiseksi. Tutkimuksen tuloksena havaittiin toimin-
nan ongelmakohtien usein nousevan saman ohjaavan teeman kautta, eli heikon informaation
virtauksen kautta. Erityisesti ongelmakohdat nousivat esille osastojen rajapintojen kohdalla,
tiedon valittamisen vastuukysymyksina, yhteisten toimintamallien puutoksena ja oman teh-

tavékentan laajuuden madrittelyn puutoksena.

Tassa tutkimuksessa ldhtokohtaisesti haluttiin tuoda esille yhtenevéista hankintamallia, seké
informaation rajapintojen selkeyttdmistd. Kuitenkin tutkimusta suorittaessa yksikkokohtais-
ten toimintamallien laatimisen ohella nousi esille strategisten linjauksien puutoksia, jotka
itsessadn muodostavat ne juurisyyt myds yksittaisten toimintamallien epaselvyyksille. Stra-
tegian hallinta luo menestyksen edellytykset koko toimintaketjun toiminnan onnistuneelle
toiminnalle (Mentzer 2004, s. 251-255).

Taman luvun tarkoituksena on vastata niihin tutkimuskysymyksiin, sek& pohtia tutkimusky-
symysten tuloksia. Johtopéatoksissa tuodaan esille tutkimuksen hyddynnettavyyteen, luotet-
tavuuteen ja rajoitteisiin liittyvat pohdinnat. Lopuksi esille tuodaan esille kysymyksid mitka
ovat tyota kirjoitettaessa nousseet esille, ja mité olisi hyva jatkossa tutkia.
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5.1 Tutkimuskysymyksiin vastaaminen

Tassa tyossa tutkimuskysymyksié oli asetettu kolme kappaletta, jotka itsesséan muodostavat
paakysymysten kokonaisuuden, ja taten talle tutkimukselle ei asetettu alatutkimuskysymyk-

sid. Tyon tutkimuskysymykset olivat:

Miké& on kohdeyrityksen nykyinen hankintaprosessi?

Lahtokohtainen olettamus tyon kysymyksid madritellessa oli, ettei kohdeyrityksessa ole talla
hetkell& selkeésti tuotu esille miké& on nykyinen hankintaprosessi, ja mita tehtavia seké vas-
tuita eri sidosryhmille kuuluu. Tama nakemys todennettiin tydn suorituksen aikana suoritet-
tujen haastatteluiden kautta, joista ilmeni, ettei yhtenevéd nakemysté hankintaprosessien
suorittamisesta ole, eikd informaation rajapintojen tai omien tehtaviensa maérittelyé ole sel-
kedsti suoritettu. Tasta syysta tyon keskeisin aloituskohta oli selvittad hankintaprosessin ny-
kytila. Nykyiset hankintaprosessit perustuivat paljolti eri yksikkdjen sen hetkisiin akuuttei-
hin tarpeisiin, joita tdydennettiin sitd mukaa, miten tarve, aika ja henkilot olivat kdytetta-
vissé. Haastatteluiden myoté tuotiin esille myds se ndkemys, ettei tdiman koko luokan yritys
olisi kykeneva taipumaan yhtendisiin hankintamalleihin, toiminnan ketteryyden karsiessa,
mutta kuitenkin lahes yksimielisesti yhtendisten toimintamallinen néhtiin olevan ennen kaik-
kea yrityksen etu. Tata ndkemysta kunnioittaen, ja mahdollisen muutosvastarinnan torju-
miseksi, tydssa esitetty yhtendinen hankintamalli tuokin esille hankinnassa olevat paapiirtei-
set raamit, ja joiden soveltaminen yrityksen tarpeita vastaavaksi tapahtuu yrityksen paatta-
vien elinten kautta (Weele 2010, s. 57). Mielenkiintoisena tekijana tyoté kirjoittaessa nousee
myos esille tekija, mika ei missaan vaiheessa saanut kannatusta, oli varsinaisen tuoteraken-
teen ja tuotesuunnittelun merkitys tuotteen kokonaishintaan. Tuotteiden varsinaisten yk-
sikkd kustannusten mééritys ja niiden heijastuminen hankintahintaan ja mahdollisuuksiin,
tehostaa hankinnan toimintaa (Sakki 2014, s. 128).
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Mitka ovat keskeiset sisaiset pullonkaulat nykyisessa hankintaprosessissa?

Toista tutkimuskysymysté asetellessa nousi siitd ndkemys sen olevan myos tyon haasteelli-
sin, silla todellisten pullonkaulojen tunnistaminen tydssa kaytetyin menetelmin vaati kor-
keaa tarkkuutta onnistuakseen yritysta hyddyttavalla tavalla. Pullonkaulat muodostavat si-
séisen toimitusketjun heikoimmat kohdat, mitka osaltaan vaikuttavat tyon laatuun, aikatau-
luun ja asiakaslupaukseen. Pullonkaulat nakyvét eritoten myos hankintaketjussa haasteina
suorittaa kustannustehokasta ja tarpeeseen pohjautuvaa hankintaa, ja aiheuttaa turhaa tyotéa
mya0s toimittajien puolella, joka puolestaan vaikuttaa toimittajan asiakaslupaukseen ja toi-
mittajasuhteisiin. Pullonkauloiksi lopulta muodostuivat haastatteluissa nousseet epakohdat
yhtendisten toimintamallien puuttumisesta, seka selkeiden vastuualueiden puuttuminen in-
formaation siirtdmisesta osastolta toiselle. Vastaukset eivét itsessaan ole yllattavia siita na-
kemyksesta johtuen, ettd aikaisemmin todetun strategisten toimintamallien puuttuminen ai-
heuttaa jatkuvia nakemyseroja ja ristiriitaisia tulkintoja niistd menetelmisté ja tavoista, miten
hankintaa yrityksessé tulee toteuttaa ja kenen vastuulla on tiedon jakaminen projektien eri
vaiheissa. Naihin epékohtiin tydssa tuotiin esille strategisen toimintamallien kehitysta kos-
kevia kysymyksid, yhtendistettiin hankintamallia, ja luotiin osastojen valiset informaation
rajapinnan raamit asiakashankkeiden tehostetun lapiviennin toteuttamiseksi. Hankinnan toi-
minnan tehostamisen yhdeksi merkittdvdmmaksi tekijaksi nousi kdytetyn materiaalin poh-
jalta juurinkin informaation jakamisen merkitys (Weele 2010 s. 16; Mentzer 2004, s.33; Hu-
gos 2018, s. 16-17; Porter 1985, s. 44-48).

Miten hankintaprosessia tulisi tarkastella annetun teorian ja haastatteluiden pohjalta?

Varsinaisten pullonkaulojen tunnistamisen jélkeen ja haastatteluissa nousseiden epakohtien
seurauksena, voitiin vallitsevaa hankintojen toteuttamisen tilaa verrata tygssa kéytettavaan
teoriaan. Teoriaan vertailun tarkoituksena oli tuoda selke&d ja tutkittua nékemysta siitd mitka
kohdat siséisessé toimitusketjussa ovat oleellisia tarkastella, seké tehostaa ja mita keinoja
olemassa olevien rakenteiden tehostamiseksi on tarjolla. Viimeiseen kysymykseen vastaa-
malla saatiin kaikki kolme tutkimuskysymysté nivottua yhdeksi kokonaisuudeksi, jonka tar-

koituksena oli tuottaa kohdeyritykselle selkeyttd niihin kohtiin, jotka vaativat kehitysta ja
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tuoda esille nopeasti realisoitavia hyotyja. Varsinaista hankintaprosessia ja hankintaa tulisi
tarkastella yhtena tarkednd kokonaisuutena kilpailukyvyn sdilyttdmisessd, seka yrityksen
toiminnan kehittamisessa (Stadler 2005, s. 575-578). Yrityksen tulee itse maérittaa strategi-
ansa kautta, miten hankinnan kokonaisuutta tullaan hyddyntdmaan yrityksen paatoksente-
koon vaikuttavissa kysymyksissa (Weele 2010, s. 303). Yrityksen pit4a olla omasta strate-
gisesta paamaarastaan tietoinen, milla kilpaillaan, miten kilpaillaan ja miten reagoidaan
muuttuviin markkinatilanteisiin, eli maéaritellaan yhtion kyvykkyys vastata markkinahaastei-
siin (Roh et al. 2014, s. 200-202; Weele 2010, s.201). Vasta strategisen paaméaaran méaarit-
telyn kautta voidaan péastd hyodyntdmaan tyossa esitettyjen operatiivisten toimintojen te-
hostamistekijoita.

5.2 Luotettavuuden arviointi

Tydlle tarpeen méaaritys on noussut yhtion siséisten tekijoiden toimivuuden tunnistamisena
ja yleisen tietotason nostamisena. Tyodn toteutuksessa on paadytty laadulliseen tapaustutki-
mukseen, missa perimmaisend tarkoituksena on ollut nykytilanteen kuvaaminen, seka siséi-
sen toimintaketjun hankinnan rajapintojen maarittdminen. Lahtokohtana laadullisessa tutki-
muksessa on kuvailla mahdollisimman tarkasti todellista elamaa, missa tutkittavaa ilmioté
pyritadan tutkimaan mahdollisimman laaja-alaisesti, tarkoituksena 16ytaa tai paljastaa tosiasi-
oita sen sijaan etté tuotaisiin esille jo olemassa olevia vaittamia (Hirsjérvi et al. 2009, s. 161).

Kvalitatiivisessa tutkimuksessa luotettavuuden arviointi on saanut monia eri nédkokantoja,
mika on johtanut luotettavuuden epaselvéan tulkinkintaan haastattelututkimuksissa, voidaan
ajatella, ettd kaikki ihmisiin sidoksissa olevat kuvaukset ja tapaukset ovat ainutlaatuisia, niin
ettei kahta samanlaista tapausta olisi olemassa, jolloin olemassa olevat luotettavuuden ja pa-
tevyyden arvioinnit eivét olisi kdyttokelpoisia. Tutkimuksen luotettavuutta ja patevyytta tu-
lee kuitenkin arvioida, vaikka luotettavuuden tunnistamisessa esiintyisikin ristiriitaisuuksia
(Hirsjarvi et al. 2009, s. 231-233).
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Luotettavuuden varmistamiseksi tydssé on keskitytty erityisesti ennalta auttaviin toimenpi-
teisiin. Haastattelurunko on lapikéyty haastateltavien kanssa ennen haastatteluiden toteutta-
mista, jotta kysymysten ymmartaminen olisi kaikille haastateltaville mahdollisimman yh-
denmukainen. Jotta kuitenkin tutkimus séilyttdd kykynsa paljastaa yllattavié tosiasioita to-
dentamatta jo olemassa olevia asioita, eivét haastateltavat tienneet etukateen haastattelutee-
mojen lisakysymyksia tai tarkentavia kysymyksia. Luotettavuutta lisad myds yhtidssa vallit-
seva kulttuuri ja asema, missé jokapdivéaiseen toimintaa sisaltyy paljon vastuurajoja ylittavia
tehtdvid, joka puolestaan auttaa vastaajaa ymmartamaan sité laajuutta mitd kysymys itses-
séan yrityksessé tarkoittaa. Varsinaisen haastattelun toteutuksessa laatua paransi haastatte-
luaineiston véliton lapikaynti ja muistiinpanojen tallentaminen. Varsinainen luotettavuuden
varmistaminen tapahtui ty6ssa triangulaatiolla. Missé erityisesti keskityttiin aineistotriangu-
laatioon, jossa luotettavuuden varmistamisen tarkein toimintatapa on verrata haastattelusta
ja teoreettisesta viitekehyksestd saatuja aineistoja muista l&hteista saatuihin tietoihin, kun
tietyn yksimielisyyden I0ydyttya todeta, ettd henkilon antama informaatio, ymmarrys tai tul-
Kinta on saanut vahvistusta (Hirsjarvi & Hurme 2004, s. 184-189).

Tyon tarkoituksena on tuottaa havaintoja sisdisen toimitusketjun kehittdmiseen. Esitetyt tu-
lokset eivat sellaisenaan ole yleistettavissa eri toimialoille tai eri kokoluokan yrityksiin, ei-
vatka sivuuta muita kasityksia siséisen toimitusketjun rakenteista tai kehittamisen menetel-
mistd. Tyo tuotti olemassa oleviin toimintamalleihin joukkoon lisaa tietoa sisdisen toimitus-
ketjun hankintaan liittyvien toimintojen rakenteesta ja sen kehittdmista tukevista elemen-
teistd. Tutkimuksen tuloksia voidaan kayttda apuna sisdisen toimitusketjun rakenteen ja ke-
hittimismenetelmien tunnistamisessa kohde yrityksessd, mutta esitetyt toimintamallit ja ra-

kenteet eivat ole sellaisenaan sovellettavissa muihin yrityksiin.

5.3 Jatkotutkimusehdotukset

Tutkimusta laadittaessa esiin nousseita jatkotoimenpiteitd osoittautui niin haastattelun kuin
teorian lapikdaynnin pohjalta monia. Néisté aihealueista tutkimuksen kannalta hyodyllisim-
maéksi nousivat tuotetekniseen tarkasteluun liittyvét kokonaisuudet. Talla tarkoitetaan tar-

kempaa yksikkokustannusten maarittamista tuotteille, vaikka varsinainen tuoterakenteen
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komponenttitason hinnasto onkin olemassa, ei tuotteiden henkil6tuntien todellista vaikutusta
ole méaritelty tuotteen rakenteen taakse. Toisena seikkana tuoterakenteiden kokonaisuu-
dessa nousi myos esille erityisesti jo Kirjoitushetkelldkin tiedossa ollut tekija, joka on tuot-
teiden ylilaadun minimointi. Usein tuoterakenteissa esiintyi vain hetkelliseen tai kertaluon-
teiseen k&yttoon olevien komponenttien ylilaatua, ja siten negatiivista vaikutusta kilpailuky-
kyiseen hinnoitteluun. Kaytannon tekijoistd, ja erityisesti hankinnan kokonaisuudesta, lisa-
tutkimuksen tarvetta on yrityksen strategisen linjauksen madarittelyssa. Mikéli strategiaa ei
haluta lapikdyda kokonaan uudestaan, olisi se hyva selkeyttaa niin, ettd yhteinen konsensus
tekemisen painopisteista olisi yhté selked jokaiselle tuotantoketjuun osallistuvalle tekijalle.
Korkeammalla toiminnan tasolla olisi hyvé selkeyttaa tai luoda keskeiset mittaristot milla
yrityksen toimintaa tarkastellaan tuotannon kannalta. Yrityksessa toki seurataan taloudellisia
lukuja, mutta tuotannon ja erityisesti tuotekehityksen toimintaa ei voida luotettavasti seurata.
Viimeisend kokonaisuutena olisi yrityksen toiminnanohjausjérjestelmén kayttoonoton te-
hostaminen, tarvittavien moduulien asentaminen ja tarvittavat koulutukset ohjelmiston mak-

simaalisen hyddyn aikaansaamiseksi.
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Liite 1. Haastattelukysymykset

10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

Mika on roolisi toimitusketjussa?
Onko toimisketjulla toiminta strategiaa?

Onko rooliisi kuuluvat tehtavat madritelty selkedsti vai onko niitd maaritelty kos-

kaan?
Mité ongelmia syntyy tyon suorittamiselle?
Mitka sisdiset tekijat muodostavat pullonkauloja sisaisessé hankintaprosessissa?

Onko jokin tietty vaihe hankintaprosessissa, joka toistuvasti hankaloittaa tai pahim-

millaan est&a hankintojen oikea-aikaisen ja kilpailukykyisen suorittamisen?
Koko toimitusketjun kannalta?
Pullonkaulat oman organisaatiosi sisalla?

Onko jokin tietty vaihe hankintaprosessissa, joka toistuvasti hankaloittaa tai pahim-

millaan estéa hankintojen oikea-aikaisen ja kilpailukykyisen suorittamisen?
Pullonkaulat koko yrityksen toiminnassa?

Nimea yrityksen kokonaisvaltaisesta toiminnasta suurimmat toiminnan esteet?
Onko yrityksessé tietty hankintaprosessi?

Onko olemassa yhteneva tapa, miten hyddykkeita tulee hankkia?

Mika tuo malli on?

Millaisen merkityksen néet jarjestelmalliselld hankintaprosessilla?

Koetko ettd systemaattinen tapa hankkia hyodykkeitd on yrityksen etu vai haitta,

miksi?

Koetko, ettd systemaattinen tapa hankkia hyodykkeita on itsellesi etu vai haitta,

miksi?



