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1 Johdanto

Yritysten toiminnan monimutkaistuminen on johtanut siihen, ettd voidakseen menestyéa
yrityksen on tarkasteltava toimintaansa erillisten toimintojen sijaan prosessipohjaisina.
Nain voidaan varmistua, ettda eri toiminnot olisivat linjassa yrityksen paatavoitteen
kanssa. (Becker et al. s. 3) Kaytdsséa olevien prosessien maarittdminen on ensimmainen

askel toiminnan kehittdmiseen tahtaavassa tyossa.

1.1 Tutkielman tavoitteet, rajaukset ja tutkimusongelmat

Tutkielman tavoitteena on Stora Enso Saimaa Services OY:n uuden kemikaalin
hyvaksymismenettelyn sekd kemikaalinhankintaprosessien kartoitus ja kuvaaminen.
Yrityksen on tarkoitus kayttda lopputuloksena syntyvid prosessikuvauksia siséisesséa

tietojarjestelmassaan seka mahdollisesti prosessin toiminnan arvioinnissa.

Tutkimuksen padongelmana on taten selvittdéa kohdeyrityksen tamanhetkiset
kemikaalinostoprosessit ja niiden osaprosessit sekd laatia néiden perusteella
prosessikuvaus. Osatutkimuskysymyksena on case-osaan kuuluvan
kemikaalinhyvaksymismenettelyn kuvaamisen johdosta hankintatarpeen maarittelyn
merkitys hankintaprosessissa. Lisaksi osakysymyksina ovat prosessin toiminnan

arvioinnin keinot ja informaation kulun prosessissa aiheuttamat kustannukset.

Tutkielman teoriaosuudessa hankintaprosessia on tarkasteltu materiaaliostojen
nakokulmasta. Empiriaosuus taas rajoittuu Stora Enso Saimaa Services QY:n
kemikaalinhankintaprosessien kartoittamiseen ja kuvaamiseen, joskin myds Stora
Enson hankintaorganisaatio kaydaan Iyhyesti lapi yleiskuvan selvittamiseksi.
Hankintaprosessin sidosryhmista toimittajan osuus jatetdadn prosessikuvauksissa
vahemmalle huomiolle. Tydssa keskitytddn paaosin prosessien kuvaamiseen, joten

tavoitetilan analysointi jaa pelkkien johtopaatdsten asteelle.



1.2 Tutkielman viitekehys ja rakenne

Tutkielma jakautuu teoria- ja empiriaosuuteen, joista teoriaosuus kasittaa
hankintaprosessin maarittelyn ja kuvaamisen seka prosessin toiminnan arviointiin liittyen
tiedonkulun ongelmien aiheuttamat kustannukset ja prosessin suorituskyvyn

mittaamisen ja arvioinnin mallit.

Empiriaosuudessa esittelen lyhyesti case-yrityksen hankintaorganisaation ja yleisen
hankintaprosessin, mutta p&aahuomio on kuvattavan prosessin tarkastelussa,
jasentamisessa ja kuvaamisessa teoriaosuuden antamin edellytyksin. Liséksi esittelen

lopputuloksena saadut prosessikuvaukset.

Johdanto

Hankintaprosessin mééritys

Prosessin kuvaaminen

Informaatio-ongelmien Prosessin suorituskyvyn
aiheuttamat kustannukset mittaus
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Services QY

Johtopéaatokset

Kuva 1. Tutkielman viitekehys

1.3 Tutkimusmenetelmat

Tutkimus on tehty kvalitatiivisena tapaustutkimuksena. Tama oli perusteltua, koska
tutkimuksen kohteena olivat prosessit, joiden tutkimiseen tamé& menetelmad Hirsjarven



(2002, s.123) mukaan sopii. Tama johtuu siitd, ettd kvalitatiiviset menetelmat pyrkivat
aineiston seikkaperaiseen ja monitahoiseen tarkasteluun ja tapaustutkimuksen
tarkoituksena on saada yksityiskohtaista sek& intensiivista tietoa yksittisesta
tapauksesta (Hirsjarvi et al. 2002, s.155). Tutkimuksen kohdejoukko valittiin
tarkoituksenmukaisesti tutkimusongelman perusteella. Viiden avoimen
yksil6haastattelun lisdksi empiriaosuudessa on kaytetty tietolahteend olemassa ollutta
materiaalia yrityksen hankintaprosesseista. Itse tutkimusprosessi oli monivaiheinen, silla
aiempien haastattelujen perusteella luotu kuva toimi pohjana seuraavien haastattelujen

suunnittelulle.

2 Hankintaprosessin maarittely

Prosessi voidaan maaritella suljetuksi, ajoitetuksi ja loogiseksi tapahtumaketjuksi, joka
tahtaa tietyn tehtavan suorittamiseen (Becker et al. 2003, s. 4). Ketjun eri osat kytkee

toisiinsa informaation kulku.

Edellista maaritelmad mukaillen hankintaprosessi on tapahtumaketju, joka tahtaa
tavaroiden tai palveluiden tms. hankkimiseen. Hankintaprosessille ei ole olemassa
yleisesti kayt0ssa olevaa maaritelméaa, vaan kirjallisuudesta on Ioydettavissa lahemmas
kymmenen enemman tai viAhemman toisistaan eroavaa maarittelytapaa nakdkulmasta
ja lahestymistavasta riippuen. Prosessi voidaan nahda esimerkiksi puhtaana
tapahtumaketjuna (esim. Lysons & Farrington 2006, s. 4) tai siitd voidaan erotella

paavaiheita, joiden alle eri tapahtumat kuuluvat.

Van Weele (2002, s. 31) maarittelee hankintaprosessissa olevan kuusi paavaihetta:
- Hankintatarpeen maarittely
- Toimittajan valinta
- Sopimuksen tekeminen
- Tilaus
- Huolinta

- Seuranta ja arviointi



On kuitenkin huomioitava, ettd useimmiten kaikkia naita vaiheita ei kayda I&api.
Tapauskohtaisesti esimerkiksi toimittajan valinta ja sopimuksen neuvottelu voivat jadda
pois, mikali hankinnan kohteesta on jo olemassa sopimus. Kaikki vaiheet kaydaan lapi
yleensa vain uutta hankintaa tehtaessa. Lisaksi kadytanndssa on mahdotonta erottaa,
missa yksi vaihe loppuu ja toinen alkaa, silla vaiheet tapahtuvat paallekkain. Esimerkiksi
hankintatarvetta maariteltdessa rajataan jo automaattisesti toimittajavaihtoehtoja.

Hankintaprosessin sisélto vaihtelee suuresti hankinnan ominaispiirteiden mukaan. Van
Weele (2002, s. 39-41) on listannut prosessiin vaikuttavat tekijat seuraavasti:

- Lopputuotteen ominaisuudet

- Hankinnan strateginen merkittavyys

- Hankinnan taloudellinen merkitys

- Markkinoiden ominaispiirteet

- Hankintaan liittyvan riskin suuruus

- Hankintatoimen rooli organisaatiossa

- Hankinnan vaikutus yrityksen olemassa oleviin rutiineihin

Hankintoja on mahdollista luokitella niiden strategisen ja taloudellisen merkittavyyden
mukaan esimerkiksi Kraljicin (1983) portfoliomatriisin avulla. Portfoliomatriisissa
hankinnat sijoitetaan nelikenttddn niiden tulosvaikutuksen ja hankintariskin mukaan.
Tulosvaikutuksen mittareina Krajlic kayttdd hankintavolyymia, osuutta hankintojen
kokonaiskustannuksista sek&a vaikutusta tuotteen laatuun tai yrityksen kasvuun.
Hankintariskiin taas vaikuttavat hanen mukaansa tuotteen saatavuus, toimittajien
lukumaara, tuotteen kysynta, make-or-buy —mahdollisuudet, varastointiriski ja
mahdollisuus korvata tuote toisella.



4 | vipuvarsinankinnat Strategiset hankinnat

-Muodostaa suhteellisesti suuren osuuden | -Yhoessa vipuvarsinankintojen kanssa

lopputuntteen hinnasta muodostavat jopa 80 % likevaihdosta
-Hinnarvainteluilla suur vaikutus tuottoon | -Pienetkin muutokset hinnassa hefjastuvat
Riski pieni, koska; selkedsti kustannuksiin

-Maonia vaihtoehtoisia toimittajia Riski merkittava, koska rippuvuus
-vaihtoehtoisten tuotteiden Itytaminen fonitajastaan

mahdollista Toimintatavat:

Taimintatavat: -Toimittajayhteistysn kehittaminen

- Ostajan hallitsema segmentti, -Tulaspohjainen Kumppanuus

tarjouskilpailut

Ei-kriittiset hankinnat Pullonkaulat

-aatii suuren osan ostajien ajasta, mutta | -Arvoltaan vahaisia, mutta suuret

Hankinnan waikutus tulokseen

o5uus liikevaihdosta pieni hinnanmuutokset voivat olla vaarallisia
-Hankintakustannukset suuret tuotteiden Riski suuri, koska

hintaan verrattuna - Wahan vaihtoehtoisia toimittajia

Bi riskia, koska - Toimittajat mahdallisesti

- Useita toimittajia teknalogiajohtajia

- Paljon waihtoehtoisia tuotteita Toimintatavat:

-Toimittajan hallitserna segmentti,
warmistettava saatavuus

-- Etsittawa vaihtoehtoisia toirmittajia

Hankintariski

Kuva 2. Kraljicin portfoliomatriisi (mukaillen)

2.1 Hankintatarpeen maarittely

Hankintaprosessi kaynnistyy hankintatarpeesta. Perinteisesti tarpeen nahdaan valittyvan
hankintatoimelle joko tilauksena kaupoilta, varastolta tai asiakkaalta tai osaluettelona /
tuoterakenteena (Bill of materials, BOM) joltakin yrityksen osastoista (Lysons &
Farrington 2006, s. 183). Vahankin monimutkaisemmissa hankinnoissa hankintatoimen
osuus kuitenkin alkaa jo huomattavasti ennen tata, eli tilausta maaritettdessa tai uutta
tuotetta suunniteltaessa. Aikainen osallistuminen on perusteltua erityisesti siksi, etta
mikali hankintatarve on kartoitettu puutteellisesti, tulee tAma ndkymaan kustannuksissa
koko tehdyn hankintasopimuksen voimassaolon tai jopa lopputuotteen elinkaaren ajan.
Noin 80 prosenttia hankinnan kustannuksista maaraytyy tassa vaiheessa (Dobler & Burt,
S. 142).

Lakemond et al. (2001) ovat luokitelleet hankinnan osallistumistavat suunnitteluun

kuuteen eri luokkaan projektin monimutkaisuudesta ja koosta riippuen.



A) Insind0orit ottavat yhteytta projektin ulkopuoliseen ostajaan tarpeen vaatiessa

B) Ostaja on mukana hankintaprosessissa osa-aikaisesti ja tyoskentelee insinddrien
kanssa koskien tiettyja osia, materiaaleja tai tekniikoita

C) Ostaja on mukana projektissa taysipaivaisesti

D) Ostokoordinaattori (insindori, joka tarkastelee tehtyja paatoksia mahdollisten
hankintaongelmien valossa) osallistuu projektiin ja pitdd yhteyttd projektin
ulkopuolisiin ostajiin

E) Ostokoordinaattori osallistuu projektiin yhdessa osa-aikaisesti mukana olevien
ostajien kanssa

F) Ostokoordinaattori seké ostaja osallistuvat projektiin taysipaivaisesti

A | Ostokoordinaattori Ostotoiminto ja sen
koordinointi integroitu
o prosessiin
2
g D E,F
£ Epésuora osallistuminen Ostotoiminto integroitu
5 prosessiin
c
£ A B,C
g Projektin koko >

Kuva 3. Hankintatoimen osallistuminen suunnitteluprosessiin.

2.1.1 Hankintatoimen osallistuminen suunnitteluprosessiin

Doblerin ja Burtin (1996, s. 144) mukaan tuotteen suunnitteluprosessin tulisi alusta
alkaen perustua yrityksen eri toimintojen valiseen yhteistybhon, jolloin saastetaan
huomattavasti aikaa ja kustannuksia seka myods parannetaan tuotteen laatua. Tama
johtuu siitd, ettda alkuperdistd suunnitelmaa ei talléin tarvitse lahettad erikseen
hyvaksymiskierrokselle 1api osastojen, vaan spesifikaatiossa huomioidaan eri osastojen
tarpeet alusta alkaen. Uuden tuotteen suunnitteluprosessin  onnistumisessa

hankintatoimen kannalta he nakevat nelja avaintekijaa:



1. Hankintatoimen ja toimittajan mahdollisimman aikainen osallistuminen (EPl &
ESI)
Hankintatoimen roolin korostaminen tuotteen suunnittelu- ja kehitysprosessissa

3. Hankintatoimen osallistuminen uuden tuotteen kehittdmisprosessiin useilla eri
lahestymistavoilla

4. Ostajat, jotka kykenevét toimivaan vuorovaikutussuhteeseen insinédrien kanssa

kehitysprosessin aikana

Tuotekehityksessé voidaan vield tehda jako taysin uuden tuotteen suunnittelun seka
vanhan tuotteen kehittAmisen valille. Naistd ensimmdainen on huomattavasti
harvinaisempi, silla suurin osa kehityksesta pohjautuu vanhojen tuotteiden paranteluun.
Kummassakin tapauksessa suunnitteluprosessista voidaan kuitenkin erottaa
tuotekonseptin (1) suunnittelu-, (2) kehitys-, seka (3) tuotantovaihe. (Dobler & Burt 1996,
S. 146-151) Hankintaprosessia koskien on tarkedd huomata, ettd se etenee
suunnitteluprosessin rinnalla siten, ettd tuotantovaiheeseen paadstaessa tuotteeseen

liittyvat hankintaprosessit on yleensa kayty vahintaan kertaalleen lapi.

Doblerin ja Burtin (1996, s. 147) mukaan konseptia suunniteltaessa hankintatoimen
tarkein panos on tuoda tietoa eri toimittajien tarjonnasta. Tama ei rajoitu pelkastaan
hintaan, laatuun, suorituskykyyn ja saatavuuteen, vaan naiden lisdksi hankintatoimen
tulee kyetd kertomaan toimittajien  mahdollisista  uusista  innovaatioista.
Toimittajaehdokkaiden tuotteissa tapahtunut mahdollinen kehitys on tarkeimpia syita
hankintatoimen mahdollisimman aikaiselle mukaantulolle prosessiin (EPI, Early
Purchaser Involvement). Tama myos korostaa ostajan toimialatuntemuksen tarkeytta.
Samoin erityisesti strategisiksi ja pullonkaulahankinnoiksi luokiteltavissa hankinnoissa
kaytettyjen toimittajien kanssa on harkittava mahdollisuutta vieda yhteistyo sille tasolle,

ettd he ovat mukana prosessissa jo tdssa vaiheessa (ESI, Early Supplier Involvement).

Mahdollisten tuottajavaihtoehtojen rajaaminen samoin kuin make-or-buy —paattksen
tekeminen tulee ajankohtaiseksi jo suunnitteluvaiheessa. Hankinnan tehtava

paatoksessad on mahdollisen oman tuotannon vaatimien materiaalien laadun ja hinnan
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sekd kulujen kartoitus sekd vastaavan osan ostosta aiheutuvien kulujen maaritys.
(Dobler & Burt 1996, s. 145-147) Gadde ja Hakansson (1993, s. 37) toteavat ostamisen
olevan yleensd omaa tuotantoa kannattavampaa erikoistumisesta seuraavien
teknologisen kehityksen ja skaalaetujen takia. Toisessa vaakakupissa ovat Karjalaisen
(2000, s. 51) mainitsemat hajautetun tuotannon koordinoinnista aiheutuvat
kustannukset. Nailla perustein paatetadn myds, kuinka pieniin osiin monimutkainen
hankinta kannattaa pilkkoa, eli annetaanko se yhden toimittajan tehtavéaksi vai jaetaanko

se edelleen osiin.

Konseptin  kehittamisvaihe kattaa mahdollisen prototyypin rakentamisen ja
lopputuloksen testaamisen, vika-analyysin ja tavoitteidenmukaisuuden arvioinnin, jotka
l[&paistydan tuote paatyy tuotantoon. Hankintatoimen tehtdvana on toimittaja-arviointi ja
laaduntarkkailu, joiden avulla tuotteen laatua ja hintaa pyritddn muuttamaan
edullisempaan suuntaan. Samoin voidaan toimittaa arvioita mahdollisista
vaihtoehtoisista materiaaleista, joilla hintaan tai laatuun voitaisiin vaikuttaa. Lisaksi on
huomioitava, etta tdssd vaiheessa dokumentoidaan tarvittavat materiaalit, spesifikaatiot
ja testausmenetelmat. (Dobler & Burt 1996, s. 152) Toimittajan valintaa koskien on syyta
huomioida, ettd kehittdmisvaiheeseen mennessa on tehty vahintaankin esivalinta

toimittajaehdokkaista, joilta pyydetaan koe-erat prototyyppeja varten.

Ennen tuotantovaihetta hankintatoimi on tehnyt paatoksen hankintaratkaisuista seka
toimitussuunnitelman. Tuotantovaiheessa hankinta osallistuu suunnitteluprosessiin

lahinna reklamaatiotapauksissa. (Dobler & Burt 1996, s. 156)

Yleisesti ottaen Dobler ja Burt (1996, s. 156-158) korostavat luvun alussa esitetyn listan
neljannen kohdan merkitystd — ostajan tulee kyetd toimimaan yhteistydssa insin6orin

kanssa, jotta hanen toiminnastaan on apua suunnitteluprosessissa.

2.1.2 Hankintatarpeen maaritys

Doblerin ja Burtin (1996, s. 160-161) mukaan hankintatarpeen maaritys "muodostaa

hankintatoimen sydamen”. TA&méa perustuu siihen, etta tarjouspyynnéssa tai tilauksessa
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maadritetyt laatuvaatimukset ovat ratkaisevassa asemassa sen suhteen, tayttyvatko
ostajan toiveet. Nain ollen maaritykseltd vaaditaan erityisen hyvaa tarkkuutta ja
yksiselitteisyytta.  Lisdksi maarityksia saatetaan kayttda yrityksen sisdiseen
tiedonvalitykseen (mit& ostajan tulee tilata?) ja standardina laaduntarkkailulle ja testeille.
Toisaalta maarittelyn tarkkuuden tarve riippuu pitkalti siitd, mitéa hankitaan — liian tarkka

tai vaaranlainen maarittely voi tapauskohtaisesti lisata kustannuksia.

Hankinnan spesifikaatiot on mahdollista maaritella seuraavilla eri tavoilla (Dobler & Burt
1996, s.160):

- yksityiskohtainen spesifikaatio

- tuotteelta vaadittavan toimintatavan maarittely

- tuotteen toiminta ja sopivuus

- brandi

- esimerkkikappale

- laatuluokitus

- ennalta hyvaksytyt tuotteet

Kuten jo edellisessd kappaleessa mainittiin, vaikuttaa hankintatarpeen maaritys jopa
neljaan viidesosaan hankinnan kustannuksista. Teknisesti monimutkaisten hankintojen
kohdalla tarkka maaritys on avainasemassa kustannusten suhteen. Yksityiskohtaista
spesifikaatiota laadittaessa sisaltoon vaikuttaa Doblerin ja Burtin (1996, s. 163) mukaan
nelja ndkdkohtaa:

1. Suunnittelunakokohta tuotteen toiminnan suhteen

2. Markkinointindkdkohta asiakashyvaksynnan suhteen

3. Tuotantonakokohta tuotannon kannattavuuden suhteen

4. Hankinnan nakokohta markkinoiden, materiaalien saatavuuden, tuottajan

kyvykkyyden ja kulujen suhteen

Usein ndma vaatimukset ovat keskenaan ristiriidassa, mikd korostaa luvussa 2.1.1
mainitun toimintojen valisen yhteistydon merkitysta. Lisdksi Dobler ja Burt korostavat

yritysjohdon roolia yhteisen tavoitteen viestimisessa, jotta eri osastot paatyisivat yritysta
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hyddyttavaan ratkaisuun itselleen edullisimman ratkaisun sijaan. Spesifikaatioiden, jossa
kaikki ndkdkohdat olisivat tasapainossa, muodostamiseen he esittavat nelja erilaista
lahestymistapaa: EPI, toimikunnan ohjaama maarittely, epamuodollinen yhteistyé seké
ostokoordinaattorin kayttd. Naistd EPI korostaa hankintatoiminnan roolia maarittelyssa
ja toimikuntaratkaisu eri toimintojen valista muodollista yhteisty6ta. Epamuodollisessa
yhteistydssa luotetaan yhteisen tavoitteen viestimisessa onnistutun niin hyvin, etta
osastojen vélinen yhteisty6 toimii. Ostokoordinaattori on vaihtoehdoista kallein, mutta
my0Os tehokkain, joten sen kayttd on asianmukaista erityisesti paljon asiantuntemusta

vaativissa tai muutoin monimutkaisissa hankinnoissa.

Kun sisallosta on paasty sopuun, on maarittely seuraavaksi saatettava kirjoitettuun
muotoon. Riittavan selkeyden ja tarkkuuden lisdksi maarittelysta tulisi 10ytya vahintaan
seuraavat kohdat (Dobler & Burt 1996, s.166):
- Suunnittelun ja myynnin vaatimukset tuotteen toiminnallisten ja kemiallisten
ominaisuuksien, ulkomittojen ja ulkon&oén jne. suhteen
- Tuotannon vaatimukset tyostettavyytta ja tuotannon helppoutta koskien
- Laaduntarkkailuun liittyvat maaritykset tuotteiden testaamisesta
asianmukaisuuden varmistamiseksi
- Varastoja koskevat vaatimukset tuotteen vastaanottoa, sailytystd ja jakamista
koskien
- Hankintatoimen vaateet tuotteiden vaivattomasta hankinnasta luotettavista
l&hteista seka riittava kilpailu varmistaen
- Tuotannonohjauksen ja hankintatoimen vaatimukset korvata tuote tai materiaali
toisella, mikali tama tulee tarpeelliseksi
- Yrityksen vaatimukset sopivasta laadusta mahdollisimman alhaisin kustannuksin
- Yrityksen vaatimukset kayttdd standardoituja tuotteita tai materiaaleja missa
mahdollista sekd muodostaa yrityksen omat standardit niissa kohdin, misséa ei-
standardoituja tuotteita tai materiaaleja kaytetaan toistuvasti

Vaadittavaa toimintatapaa maaéariteltdessa toimittajaehdokkaalle esitetaan vain se, mita
tuotteen tulisi tehda, ei esim. kaytettyja materiaaleja tai valmistustekniikoita. TA&ma tuo
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mukanaan kaksi etua: ensinndkin maarittely on helpompi muodostaa ja toisekseen nain
saavutetaan varmuus siita, ettd tuotteen toiminta on juuri vaaditunlaista. Lisaksi
vapaampi maarittely antaa vapaammat kadet toimittajalle, mik& mahdollistaa sen, etta
he kayttavat koko asiantuntemuksensa ja lopputulos voi olla esimerkiksi teknisesti
edistyksellisempi tai halvempi kuin mihin tarkoilla maarityksilla olisi paasty. (Dobler &
Burt 1996, s. 170)

Kun hankinta maaritellaan edella kuvatulla tavalla, korostuu toimittajan valinnan
merkitys. Kun ostaja maarittelee vain halutun toiminnan, siirtyy koko vastuu
suunnittelusta ja valmistuksesta toimittajalle. Ostajan tulee varmistua paitsi
tuottajaehdokkaiden kyvykkyydesta, myos riittavasta kilpailusta, jotta hinta ei nouse lilan
korkeaksi. (Dobler & Burt 1996, s. 171)

Tuotteen toiminnan ja sopivuuden maarittely on muunnelma edellisesta. Tassékin
tapauksessa tuottajalle jatetdan kohtalaisen vapaat kadet, mutta pelk&n toimintatavan
sijaan talle esitetddn myds se, millaisessa laajemmassa kokonaisuudessa tuotteen tulee
toimia (esim. mitoitus jne.). (Lysons & Farrington 2006, s. 279) Mikali yrityksella on

jonkun tuottajansa kanssa ESI-ohjelma, on tamé usein kaytetty maarittelymalli.

Hankinta voidaan maaritella myos pelk&n brandin perusteella. Ajatuksena on talloin, etta
tietyn brandin valitsemalla ostaja ensinnékin tietad aiempien kokemustensa perusteella,
mitd saa, minka liséksi sdastyy paljon aikaa ja vaivaa. Ongelmana ostajan kannalta on
talloin se, ettd hinta on korkeampi kuin muilla tavoin maariteltdessa kilpailun puuttuessa
tai jaddessd vajaammaksi (Lysons & Farrington 2006, s. 278). Usein kaytetaan
maadritelmaa "Brandi A tai vastaava’, mutta talldin ongelmaksi muodostuu riittdvan

vastaavuuden méaarittely. (Dobler & Burt 1996, s. 172)

Esimerkkikappaletta kaytettaessad tuotteen ominaisuuksia ei maaritella lainkaan
erikseen, vaan niiden vaaditaan tayttavan tietyn esimerkin ominaisuudet. Ongelmaksi
muodostuu se, etta tuotteiden tarkastuskustannukset kohoavat, minka lisaksi

tarkastaminen joudutaan toteuttamaan subjektiivisen arvion perusteella. Doblerin ja
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Burtin (1996, s. 173) mukaan tatd maarittelymetodia tulisikin kayttdd vain, kun muut

mallit eivat ole mahdollisia, esim. tiettya varisdvya maariteltaessa.

Tietyille tuotteille (esim. puulaadut) on esimerkkikappaleiden ongelman takia tehty
laatuluokitukset, joiden avulla niiden vertailu helpottuu. Laatuluokitusten toimivuus
riippuu siitd, kuinka hyvin ne ovat kussakin tapauksessa arvioitavissa ja kuinka suuri
vaihtelu tiettyyn Iluokkaan arvostettujen tuotteiden kesken on. Taten myoGs
laatuluokituksen perusteella maaritelty hankinta saattaa vaatia lisatarkastuksia. (Dobler
& Burt 1996, s.175)

Tietyissa tapauksissa hankittava tuote on tarpeen my6s hyvaksya ennalta. Na&in
toimitaan, mikali:
- normaali hankinnan jalkeinen tarkastaminen olisi liilan aikaa vievaa
- tarkastaminen vaatii erikoislaitteistoa, joka ei ole yleisesti tai valittomasti
saatavilla
- hankinta sisaltéd materiaaleja, jotka liittyvat esim. turvallisuuteen tai
tutkimusty6hon tai hankinta on maaritelty vaadittavan toimintatavan perusteella

Naissd tapauksissa toimittajaechdokkaiden tuotteet lapikdyvat perusteellisen
tarkastuksen vaatimusten tayttymisen varmistamiseksi ennen hankintaa. Tarkastuksen
lapikayneistd tuotteista muodostetaan hyvéaksyttyjen tuotteiden lista, josta ilmenee
tuotteen nimi, mallinumero, osanumero, valmistuspaikka ja muut mahdollisesti tarvittavat

tiedot, kuten turvallisuusmaaraykset. (Dobler & Burt 1996, s. 175)

Valitusta maarittelytavasta riippumatta spesifikaation tulisi olla niin niukka kuin suinkin
mahdollista. Lysonsin ja Farringtonin (2006, s. 277) mukaan kirjoitettuja spesifikaatioita
tulisi kayttdd vain ei-standardisoiduissa hankinnoissa. Liian tarkka maarittely on aikaa

vievaa ja lisdd hankinnan kustannuksia.
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2.2 Toimittajan valinta

Hankintatarpeen maarittelyd seuraa toimittajan valintaprosessi. Kuten jo mainittua,
valintaprosessi tapahtuu paallekkain hankintatarpeen maarityksen kanssa. Van Weele
(2002, s. 55) erottelee valinnasta seuraavat vaiheet:

- Hankinnan tyypin maarittaminen
- Toimittajaehdokkaiden rajaaminen
- Tarjouspyyntdjen muodostaminen ja tarjousten vertailu

- Toimittajan valinta

Vaiheista hankinnan tyypin maarittdminen seka toimittajaehdokkaiden rajaaminen ja
tarjouspyynnén  muodostaminen ovat osin tapahtuneet jo hankintatarpeen
maadritysvaiheessa. Hankinnan tyypilla viitataan tassa yhteydessa Iluvussa 2.1.1
mainittuun péaatokseen siita, annetaanko esimerkiksi tietty valituote kokonaisuudessaan
toimittajan teetettavaksi, vai pilkotaanko sen hankinta osiin. Hankintatoimen kannalta
tama on merkittdvaa siksi, ettd valinnan mukaan muuttuu my6s se, kenella on
kokonaisvastuu hankinnassa — ensimmaisessd mallissa se siirtyy toimittajalle,

jalkimmaisessa hankkija itse vastaa koordinoinnista (van Weele 2002, s. 55).

Toinen hankinnan tyyppid maaritettdessa tehtavad paatdés on, miten hankintahinta
maaritellddn. Hankinnalle voidaan joko maarittdd kiinted hinta tai toteuttaa se
korvaamalla toimittajan kulut sopimuksen mukaan. Valintaan vaikuttavat: (van Weele
2002, s. 56-57)
- Spesifikaatioiden tarkkuus — hankinta mahdotonta toteuttaa kiinte&hintaisena,
mikali maarittelyt eivat riittavat
- Kaytettavissa oleva aika — onko aikaa tarjousmenettelyyn, vai onko hankinnalla
kiire
- Vaaditun teknisen osaamisen taso — korkean teknologian hankinnat toteutetaan

yleensa kulukorvauksina
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- Hankkijan tietamys kohdealasta — kulukorvauspohjaisessa hankinnassa kulut

selkeammin nahtavilla

Lisdksi kiinteddn summaan perustuvilla sek&a kulukorvauspohjaisilla hankinnoilla on

tiettyja etuja ja haittoja (van Weele 2002, s. 56-57):

Edut Haitat
Kiintea - Taloudellinen vaikutus - Toimittajan kulurakenne voi
maksimisumma selkea jaadda epaselvaksi (liian korkea
- Toimittaja kantaa riskin tarjous?)

- Kiintea toteutuspaivamaara | - Vaatii aikaa
- Toimittajavertailu saattaa

vaatia kustannuksia

Kulukorvauspohjainen | - Selkea kulurakenne - Lopullinen hinta epéselva
- Valinta tehtavissd nopeasti | - Nopea toiminta ei palkitse,
toimittajien tarjousten kaikki lisakulut ostajalle
perusteella - Ei tarkkaa

toteutumispaivamaaraa

Taulukko 1. Hankintahinnan méaaritystapojen edut ja haitat.

Lisaksi on eroteltavissa kolmas hankintatyyppi, yksikkdkohtaisella sopimuksella tehtavat
hankinnat. Talldin kyseessad on yksinkertainen, standardisoitu rutiinityd tai —osto.
Tallaisia sopimuksia kaytetadn erityisesti tilanteissa, kun hankinnan volyymi ja
ajankohdat ovat epaselvia. (van Weele 2002, s. 56-57) Téllaisia ovat esimerkiksi useat
MRO-hankinnat.

Toimittajaehdokkaiden rajaaminen tapahtuu hankintatarvetta maariteltdessa tehtyjen
paatdsten pohjalta ja, kuten jo mainittua, pitkalti myoés sen aikana varsinkin teknisesti
monimutkaisten hankintojen kohdalla. Naiden rajausten perusteella valikoituvista
mahdollisista toimittajista yritys valitsee tarjouspyyntdmenettelyyn osallistuvat
toimittajaehdokkaat. Van Weelen (2002, s. 58) mukaan normaali kaytantd6 on valita

kolmesta viiteen houkuttelevinta ehdokasta, joille tarjouspyynnot lahetetaan.
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Vaihtoehtoja ovat ilmoittaa tarjouskilpailusta julkisesti tai neuvotella suoraan yhden
toimittajan  kanssa (Lysons & Farrington 2006, s. 577). Yksityisissa

materiaalihankinnoissa tdma on kuitenkin erittain harvoin kaytetty toimintatapa.

Itse tarjouspyynto siséltad yleensa seuraavat kohdat (Lysons & Farrington 2006, s. 578):
- Ohjeet tarjouksen lahettajille
- Tarjouksen muotovaatimukset
- Spesifikaatiot (luvusta 2.1.2)
- Sopimus- tai ostoehdot
- Mahdollinen lisainformaatio
- Palautusohjeet

Tarjouksien arviointikriteerit ovat myds varsin tapauskohtaiset, mutta van Weele (2002,
s. 58) mainitsee tarkeimpina arviointikohtina tekniset, lailliset ja logistiset ndkdkohdat
seka tietenkin hinnan ja laadun. Liséksi erityisesti strategisten ja pullonkaulahankintojen
kohdalla saatetaan ennen valintaa tehda riskianalyysi.

2.3 Sopimuksen tekeminen

Hankintasopimuksen tarkka muoto on varsin tilannekohtainen. Van Weele (2002, s. 60)
erottelee sopimuksen siséltoon vaikuttavista seikoista hankintapolitiikan, yrityskulttuurin,
markkinatilanteen seka hankinnan erityisominaisuudet. Yksittaisten hankintojen kohdalla
sopimus voi itse asiassa olla tilausvahvistus, jatkuvasti tuotannossa tarvittavista
materiaaleista taas tehdaan pitk&aikaiset sopimukset, joissa toiminta tilausten suhteen
sovitaan erikseen. Erilaisiin tilaustyyppeihin palataan tarkemmin luvussa 2.4.

Yleensa hankintasopimus kuitenkin sisaltdd seuraavat kohdat (Mukaillen: Pehkonen
1998, s. 86):

1. Spesifikaatiot

2. Kauppahinta ja maksuehdot

3. Toimitusaika (pitkdn sopimuksen tapauksessa toimitusaikataulu tai tilausta

koskevat asiat)
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Toimitustapa

Sopimuksesta vapautumisen perusteet

Kaupan kohteen tarkastus ja tarkastuksen suorittaminen
Takuu

Omistusoikeuden siirtyminen

© © N o g &

Vahingonvaaran siirtyminen
10. Pakkausta koskevat maaraykset
11.Riitojen ratkaiseminen

Maksuehdoista sopimisen tarkeys korostuu, mikali hankinta on pitkékestoinen ja vaatii
esimerkiksi suunnittelua toimittajan puolesta seka on rahalliselta arvoltaan suuri. Talléin
maksu on alykkaintd hoitaa useissa osissa erityisesti siksi, ettd tama helpottaa
kassanhallintaa. Ostajan kannalta kannattavin metodi on yhdistdd maksut tyon
etenemiseen. Tassa tapauksessa viimeinen maksu sovitaan yleensd suoritettavaksi
vasta siind vaiheessa, kun tuotteen toiminnasta on taysi varmuus. Ostosopimuksen

hintajarjestelyt on eritelty taulukossa 2. (van Weele 2002, s.61)

Sakko- ja takuupykalat vaihtelevat erittain paljon tapauskohtaisesti. Van Weelen (s. 62)
mukaan yleisesti patee kuitenkin, etta jos tuotteen toiminta on yli viisi prosenttia
vaadittua huonompi tai se ei tayta laki- tai ymparistovelvoitteita, on ostajalla
mahdollisuus palauttaa tuote. Samoin takuu on 12 kuukautta, ellei toisin maaritella.
Lisdksi pitkaikaisten hankintojen tapauksessa toimittajan taytyy sitoutua toimittamaan
huoltoa ja varaosia hankinnan odotettavissa olevan elinian ajan. Myos laatuvaatimukset
vaihtelevat hankintakohtaisesti, mutta van Weele (2002, s.62) kertoo suuryritysten

vaativan ostojensa tayttavan seuraavat yleiskriteerit:

- Tuotteen laatu on hyva ja ominaisuudet annettujen spesifikaatioiden mukaiset
seka aiottuun kayttotarkoitukseensa sopivat

- Tuotteet ovat uusia ja vailla mink&anlaisia vikoja ja kaytetyt materiaalit ja
tyovoima ovat laadukkaita
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- Toimittaja tayttda toimintaymparistossaan patevat lailliset ehdot ja ettd tuotteet tai

niiden kayttd eivat vaaranna henkiléston, omaisuuden tai luonnon terveytta tai

turvallisuutta

Sovittu hinta +

mahd. kannustin

Kannustimien tarkoituksena on motivoida tuottajaa sopimuksessa

vaadittua minimitasoa laadukkaampiin toimituksiin.

Tuottajan kulujen
maksaminen +

lisdkorvaus

Erilaisia tyyppeja: toteutushinnan korvaaminen, minka liséaksi sovittu
lisdprosentti; kulukorvaus ja sovittu lisékorvaus; materiaalien hinta,
jonka lisaksi lisdkorvaus, jolle on sovittu maksimi. NAma sopimukset
ovat yleensa muita Kkallimpia ostajalle ja néihin joudutaan
turvautumaan yleensa silloin, kun hankintaa ei ole voitu méaaritella

riittdvan tarkasti.

Kulujen hyvitys

Perustuu kiinteaan tuntihintaan tuottajan tyélle ja valineille. llman
kannustin- tai sakkolausekkeita johtaa yleensa tehottomaan tyohon
ja suuriin kuluihin. Ostajan varmistua tuottajan pitdvan kuluista
tarkkaa kirjaa, jotta tarkistaminen on mahdollista. Lisaksi
sopimuksessa tulee olla maksimihinta, jonka voi ylittdd vain
tekemalld asiasta erillisen sopimuksen ostajan kanssa. Samoin

korvattavat kulut on eriteltava tarkoin.

Sopimus

hinnankorjauksin

Yleensé pitk&aikaisia toimituksia tai esim. markkinaherkkia tuotteita
varten. Ostohinta on liitetty hinnanmuutoskaavaan, joka riippuu
esim. materiaalihinnoista, tydvoimakustannuksista ja muista

ulkoisista tekijoista.

Taulukko 2. Hankintasopimuksen hintajarjestelyt.

Tilausta koskevat toimitusehdot maaritellaan yleensa jotakin yleistd standardia kayttden

(esim. Incoterms 2000). Nain varmistetaan, ettei ostajan ja toimittajan valilla synny

vaarinkasityksia toimitusehdoista. (van Weele 2002, s. 64)

Suuryritysten kohdalla hankintasopimuksien muotoon liittyy laheisesti paatds siita,

kuinka hankinta on paatetty organisoida. Global sourcingilla tarkoitetaan yrityksen
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hankintatoimen integroimista organisaatiotasolla tarkoituksena loytaa eri yksikéiden
valisid yhteisia hankintoja, prosesseja, teknologioita ja toimittajia (Lysons & Farrington
2006, s. 514). Tarkoituksena on saavuttaa mittakaavaetuja seka poistaa eri yksikéiden
paallekkaisia toimintoja. Naiden keskitettyjen hankintojen tapauksessa yritys voi
esimerkiksi tehd& organisaatiotasolla hankintasopimuksen materiaalista, jota kaikki sen
tuotantoyksikot kayttavat. Valinta globaalin ja paikallisen hankinnan valilla on Kotaben ja
Murrayn (2004) mukaan yleensa nahty valintana mittakaavaetujen ja reagointikyvyn

valilla.

2.4 Tilaus

Tilaustyypistéa rippumatta ostotilauksen tulisi siséltaa ainakin seuraavat kohdat (Tersine
1985):
1. Tilauksen numero
Paivamaara
Vastaanottajan nimi ja osoite
Tilattavan tuotteen kuvaus seka tilausmaara
Vaadittu toimituspaivamaara
Toimitusohjeet

Hinta ja maksuehdot

© N o g~ wDd

Tilaukseen vaikuttavat tekijat

Kaytannossa tilaus voi tapahtua ilman tarjouspyyntdmenettelyd tapahtuvan suoran
tilauksen lisaksi monilla eri tavoilla. Seuraavassa on esitelty naista yleisimpié.

VMI (Vendor managed inventory) tarkoittaa varastoa, jonka yllapidosta huolehtii ostajan
sijaan toimittaja. Sen sijaan, etta yritys tekisi tilaukset varastotilanteensa perusteella,
seuraa toimittaja varastotasoa ja tekee toimitukset automaattisesti ennalta sovittujen
varastotasojen perusteella. Paaasialliset edut ovat kysynndn parempi ennustettavuus

toimittajan kannalta seka pienemmat valvontakustannukset ja pienemmat varastotasot
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ostajan kannalta. (Lysons & Farrington 2006, s. 358 — 359) Kaytdnndssa VMI:n

toteuttamiseen kaytetddn usein EDI-jarjestelmad, ks. luku 3.2.1.

Kaupintavarastoa voidaan Iluonnehtia toimittajan asiakkaansa tiloissa pitamaksi
kaupaksi. Kaytdnndssa toimittaja varastoi tuotteitaan asiakkaansa tiloissa ja laskuttaa
tata kayton mukaan sovituin valiajoin. Ostajan kannalta tallainen ratkaisu on toimiva,
koska se vahentaa varastoihin sitoutuvia pddomakustannuksia. (Dobler & Burt 1996, s.
85)

Hankintatoimen voi olla tarpeen tehda erilliset toimintatavat mahdollisia kiiretilauksia
varten. Talldin poiketaan normaalista tilausmenettelystd ajan saastamiseksi.
Kiiretilauksen hinta on usein normaalia korkeampi johtuen pikatoimituksista seka
tavallista pintapuolisemmasta kasittelysta. (Dobler & Burt 1996, s. 78-79)

Mikali hankintoja on keskitetty, voidaan tietyissa tapauksissa tilata myds volyymiltaan
pienid hankintoja keskitetysti. Talloin eri yksikdiden kulutus arvioidaan ja tehdaan tilaus
yrityksen keskusvarastoon, josta tehdaan toimitukset yksikdille tarpeen mukaan. (Dobler
& Burt 1996, s, 80)

2.5 Huolinta

Huolinta pitda sisallaan toimitusten seurannan ja tarkastamisen. Pohjan huolinnalle luo
ostajan ja toimittajan sopimuksessa tai tilauksessa sopimat toimitusajat, toimitusehdot ja
kaupan kohteen tarkastusmenetelmat seka tilaukset, tilausvahvistukset ja rahtikirjat,

joiden avulla toimintaa voidaan seurata. (van Weele 2002, s. 67)

Toimituksen tarkastus voi hankinnan tyypista riippuen tapahtua usealla eri tavalla yhta
tai useampaa seuraavista kayttaen (van Weele 2002, s. 68):

Tarkastus toimittajan tiloissa ennen rahtia

Tarkastus vastaanottajan tiloissa rahdin jalkeen

Tarkastus, kun tuote ensi kertaa kaytossa
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Tarkastusten lisdksi huolinnan tehtaviin kuuluu toimittajaseuranta. Yrityksella on oltava
seka toimiva raportointimenetelma poikkeavuuksista etta oma
toimittajaseurantajarjestelma. Yhteenvetona van Weele (2002, s. 68) toteaa, etta

toimivan huolinnan aikaansaamiseksi tulisi pyrkia seuraaviin asioihin:

- Tehokkaiden tilausrutiinien kehittdminen

- Tarkastus, etta kaikki tilaukset hyvaksytaan toimittajan toimesta

- Sahkoisten ja erilaistettujen tarkastus- ja huolintametodien kehittaminen ja kaytto
- Sahkoisen tietokantojen pitaminen kriittisesta osto- ja toimittajainformaatiosta

- Jarkevien tilauksenhallintatoimintatapojen kehittdminen

- Tehokkaan ongelmanratkaisun kaytto siella, missa tarpeellista

2.6 Seuranta ja arviointi

Ostajan rooli jatkuu viela tilauksen vastaanottamisen jalkeen. Kaikkia virheitd ei aina
huomata tai ne eivat tule ilmi tavaraa vastaanotettaessa, mink& lisaksi hankinnan

kannalta on edullista muodostaa toimiva toimittaja-arviontijarjestelma.

Seuraavat tehtavat kuuluvat ostajan hankintaprosessin nimellisen paattymisen jalkeisiin
toimiin (van Weele 2002, s. 69):

- Takuuvaateiden ja sakkopykélien sovitus

- Ylimaara- ja puutostilanteiden selvitys

- Osto- ja toimittajadokumentaation organisointi

- Projektin arvioinnin tms. kirjaus

Toimittaja-arviointia varten hankintatoimen tulee keréata tietoa tilausten laadusta seka
toimitusten luotettavuudesta. Laadun mittarina voidaan kayttad huolinnan tarkastuksissa
kerddmien toimitustietojen lisaksi viallisten materiaalien aiheuttamien katkosten maaraa
tuotannossa. Toimitusten luotettavuus taas on mitattavissa |&hinna luvattujen

toimitusaikataulujen pitavyydella. (van Weele 2002, s. 285)



23

Toimittaja-arvioinnin kannalta pelkka hankintaprosessin jalkeinen seuranta ei riitd, vaan
toimiva arviointijarjestelma vaatii tietoja myods muilta osa-alueilta, kuten lopputuotteiden
myynnista ja hinnoista. Kaytdnnossa arviointijarjestelma vaatiikin taustalleen ERP-

jarjestelman toimivaa implementointia.

3 Prosessin kuvaaminen

Kuten edelld selvisi, on hankintaprosessi varsin monivaiheinen tapahtuma, jossa on
paljon erilaisia nyansseja, mista johtuen sen toiminnan ymmartamiseksi on usein
edullisinta muodostaa jonkinlainen prosessikuvaus. Jacka ja Keller (2002, s. 7) toteavat,
ettd prosessin kuvaaminen on tarkeaa ensinnakin yrityksen tyontekijoiden kannalta —
nama nakevat usein vain oman tehtavansa, eivatkd osaa liittaa sita kokonaisuuteen.
Tarkein syy prosessien kuvaamiseen on heidan mukaansa kuitenkin se, etta vain
selvittamalla, mitd prosessissa todella tapahtuu voidaan analysoida, tayttddko se todella
tavoitteensa. Lisaksi prosessianalyysin avulla voidaan varmistaa, ettd suurimmilta

prosessiin liittyvilta riskeilta on suojauduttu asianmukaisesti.

Prosessikuvauksen luomisesta voidaan erotella seuraavat vaiheet (Jacka & Keller 2002,
S. 44):

- Prosessin tunnistaminen

- Aineiston keraaminen

- Haastattelut ja prosessikartan luominen

- Analysointi

- Esitys

Prosessin tunnistamisen kohdalla Jacka ja Keller (2002, s. 46) nakevat tarkeaksi sen,
ettd kuva prosessista muovautuu myohempien vaiheiden aikana sen sijaan, etta
pitaydyttaisiin omassa ensivaikutelmassa. He huomauttavat tAman vaiheen mygds olevan

kaksisuuntainen, silla on tarkeaa, ettd kuvauksen tekija kykenee haastatteluja
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tehdessaan auttamaan haastateltavaa nakemaan sen, miten hanen osuutensa

prosessissa istuu kokonaiskuvaan.

Aineistoa kerattaessa on tarkead omata aiheesta riittdvan hyva kokonaiskuva, jotta
kuvaajalla olisi riittdva ymmarrys siitd, mista ja keneltd tietoa kannattaa etsia. Kun
rittava alkuaineisto on kasassa, voidaan prosessikarttaa alkaa luonnostella ja valita
sopivat haastateltavat. Nama vaiheet kulkevat k&si kadessa, eik& niiden vélille voida
erottaa selvdad rajaa. Mallin tekijan tehtavaksi jaa sovittaa haastattelut ja muu
informaatio yhteen niin, ettd lopputulos esittdd todellista prosessia. (Jacka & Keller
2002, s. 46-48)

Yhta aikaa edellisten kanssa tapahtuu myo6s aineiston analysointi, mutta tdmé osuus
jatkuu vield muiden loputtua. Vasta lopullisen kuvan muodostettuaan voi tekija
tarkastella prosessin toimivuutta. Tadman analyysin pohjalta syntyy loppuraportti.
Raportin muoto voi olla mita vain riippuen siitd, mika on tilanteeseen sopivin ratkaisu.
(Jacka & Keller 2002, s. 48-50)

Tutkielmassani kuvaan hankintaprosesseja prosessikartan muodossa. Anjard (1996)
maarittelee prosessikartan visuaaliseksi apuvalineeksi, jonka perusteella selvida, kuinka
prosessin panokset, tuotokset ja tehtavat linkittyvat. Kaytdnndssa prosessikartta syntyy
tunnistamalla ensin prosessin eri toiminnot, jonka jalkeen paneudutaan niihin
syvemmalle, kunnes mikrotason tarkastelun tuloksena on mahdollista tunnistaa eri

syOtteet, toiminnot ja tuotokset.

4 Tiedonkulun ongelmien aiheuttamat kustannukset

Kuten mainittua, hankintaprosessin vaiheet toisiinsa linkittava osa on informaatio. Nain
ollen prosessin tehokkuutta on mahdollista tarkastella tiedonkulun ongelmien
aiheuttamien transaktiokustannusten kautta. Sahkoinen hankinta on eras keino naiden

kustannusten vahentamiseen.
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4.1 Hankinnan transaktiokustannukset

Karjalainen (2000, s. 51) toteaa transaktiokustannusten olevan taloudellisen toiminnan
koordinoinnin  kustannuksia. Nama liittyvat toisaalta kysynnadn ja tarjonnan
kohtaamiseksi uhrattaviin vaihdantakustannuksiin seka yritysten valisen yhteistyon
koordinointiin kuluviin kustannuksiin. Hankintaprosessin kannalta merkityksellisemmat
vaihdantakustannukset voidaan Karjalaisen mukaan jakaa kolmeen luokkaan:

- Informaatiokustannukset

- Informaation laatukustannukset

- Materiaaliset transaktiokustannukset

Informaatiokustannukset aiheutuvat ostajan ja myyjan vaillinaisesta informaatiosta
koskien toistensa tarpeita ja kykyja. Kaytanndssa ne ilmenevat tiedonvaihdon ja
prosessoinnin kuluina. Informaation laatukustannusten lahde taas on vaara tai vaarin
valitetty informaatio, joka aiheuttaa virheitd yrityksen toiminnoissa. Kustannus on
kaytannossa esimerkiksi vaaran informaation takia tehtavat korjaustoimet. Materiaaliset
transaktiokustannukset aiheutuvat epataydellisen informaation takia tyoéllistetyista
resursseista ja ne nakyvat kaytannossa esimerkiksi vaikeasti ennustettavan kysynnan

takia tehtyna varastona. (Karjalainen 2000, s. 51-52)

Karjalainen (2000, s. 57) toteaa liséksi, ettd transaktiokustannukset kumuloituvat l&pi
koko arvoketjun. Hankintaprosessissa tama tarkoittaa sitd, ettd prosessin alussa
aiheutuneet kustannukset paatyvat lopulta yrityksen loppuasiakkaan maksettavaksi.
Tama ei eroa muista hankinnan aiheuttamista kustannuksista, mutta toisin kuin suuri
osa niistd, transaktiokustannukset eivat kasvata asiakkaan tuotteesta kokemaa hyotya.
Ketjun tehostaminen on Karjalaisen mukaan koordinointitehtavd, jonka onnistuminen

perustuu siihen, kuinka helposti informaatio on saatavilla.
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Transaktiokustannusten kasite on hankintaprosessia tarkasteltaessa hyddyllinen
erityisesti make-or-buy -paatoksen ja hankintojen keskittamispaatosten arvioinnissa.
Kummassakin tapauksessa voidaan nahda mittakaavahyottyjen vastapainona olevan
keskittamisen tai ulkoistamisen aiheuttamat transaktiokustannukset.

4.2 Sahkoinen hankinta informaationkulun parantamisessa

Séahkoisesta hankinnasta  saatavat  hyodyt pohjautuvat  suurelta  osin
transaktiokustannusten pienenemiseen. Karjalaisen (2000, s. 52) mukaan
"Transaktiokustannusten minimointi ei suinkaan ole koko totuus Internetista ja
sahkoisesta likketoiminnasta, mutta syvallisesti ymmarrettynd eras niiden
merkittdvimmistd nopeasti havaittavista konkreettisista hyodyistd ja mitattavista

tavoitteista”.

4.2.1 Sahkoisen hankinnan muodot

Kalakota ja Robinson (2001, s. 310) listaavat sahkdisen hankinnan muodot seuraavasti:
- EDI -tietoverkot
- Yrityksen ja tyontekijan valiset hankintasovellukset
- Yrityksen hankintaportaalit
- Ensimmaisen sukupolven vaihdantasovellukset: yhteisot, katalogit ja nayteikkunat
- Toisen sukupolven vaihdantasovellukset: transaktio-orientoitunut vaihdanta
- Kolmannen sukupolven vaihdantasovellukset: verkottuneet toimitusketjut

- Toimialayhteenliittymat: hankinta- ja toimittajajohtoinen

EDI-tietoverkot valittavat tietoa toimittajan ja ostajan valilla. Ne korvaavat paperisen
tiedonvaihdon sahkdisella, minka liséksi tiedonvélitys on saatavissa tietyiltd osin
automaattiseksi, mika vahentaa informaatiokustannuksia. (Kalakota & Robinson 2001, s.
311, Lysons & Farrington s. 189) Kaytanndssa EDI:td hyddynnetdan esimerkiksi

tilausten tekemisen yhteydessa. Varastonohjaukseen liittyen EDI:ta kaytetaan erityisesti
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VMI-varastoissa siten, ettd toimittaja saa automaattisesti tiedon asiakkaansa

varastotasosta ja pystyy suunnittelemaan toimituksensa taman tiedon pohjalta.

Yrityksen ja tyontekijan valiset hankintasovellukset helpottavat perusostoja tekevien
tyontekijoiden toimintaa. Kaytannon toteutus voi olla esimerkiksi yrityksen ostamisessa
kayttdman ohjelmiston liittaminen toimittajan internet-palveluun. Lis&ksi jarjestelma
mahdollistaa standardoidut tilausproseduurit ja hyvaksynnan ja vahentdd nain
informaation laatukustannuksia. Hankintaportaalit taas ovat pidemmalle viety versio
edellisestd — ne tarjoavat tiedon useamman toimittajan tarjoamista hinnoista seka
pyrkivat séhkoiseen tiedonvalitykseen koko hankintaketjussa. (Kalakota & Robinson
2001, s. 311-315)

Vaihdantasovellukset vievat informaationvélityksen  hankintaketjua pidemmalle
tarjoamalla hankinnan sidosryhmille yhteisen tiedonvalityskanavan (1. sukupolvi),
mahdollistavat sdhkdisesti tapahtuvan toimittajavalinnan (2. sukupolvi) ja lopulta koko
hankintaverkoston valisen informaation valityksen (3. sukupolvi).
Toimialayhteenliittymissa yritykset muodostavat yhteisen hankinta- tai
myyntiorganisaation, jonka avulla ne voivat roolistaan riippuen joko edelleen kasvattaa
ostovoimaansa tai lisata houkuttelevuuttaan toimittajana. (Kalakota & Robinson 2001 s.
316-322)

4.2.2 Hankinnan transaktiokustannukset ja ERP

Jotta yritys voisi todella hyodtya sahkdisesta hankinnasta, on sen s&hkoisen
hankintajarjestelméan oltava toimivasti integroitu yrityksen ERP-jarjestelméaan. Kalakota
ja Robinson (2001, s. 343-344) toteavat yleisimman ongelman olevan, ettd yritysten
tietojarjestelmat keskittyvat pelkastaan myynti- tai ostopuoleen. ORM (Operating
resource management) -ratkaisua mietittdessa yrityksen tulisikin ottaa huomioon kaikki
sidosryhmat: ostajat, yrityksen muut tyontekijat seka tuottajat. Mikali joku naista

huomioidaan liiaksi tai joku jaa liian vahalle huomiolle, jarjestelma ei toimi.
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Ostajat

- Kontrolli
- Tehokkuus ja kustannussaastot
- Toimittajien hallinta

Tyontekijat
Toimittajat

- Mukavuus
- Kayton helppous
- yhtenaisyys

- Kustannussaastot
- Tilausten selkeys

Kuva 4. ORM-jarjestelméan kolme osatekijaa (Kalakota & Robinson 2001 s. 345).

Lisaksi on tarkeda saada yrityksen koko ty6voima sitoutettua ERP:n kayttoon. Kalakota
ja Robinson (2001, s. 345) arvelevat, ettd ihmisten huomiotta jattaminen ja
muutosvastarinnan aliarviointi saattaa olla jopa suurin syy ERP-projektien
epaonnistumiseen. Taman vuoksi olisi ensiarvoisen tarkedd varmistua Kkaikkien

ohjelmaa kayttavien oikeanlaisesta koulutuksesta ja motivoinnista.

Hankintatoiminnan kannalta huonosti toimiva tietojarjestelmd on hankala siksi, etta
talloin transaktiokustannukset saattavat jopa kasvaa tietojarjestelman takia, kun
informaatiota ei olekaan syotetty jarjestelmdan tai se on muodoltaan vaaranlaista.
Taman vuoksi myos ERP:n toteutuksen ja kayton onkin oltava kartoituksen osa-alueena

hankintaprosessin toimintaa maaritettdessa.

5 Prosessin suorituskyvyn mittaus

Prosessin maarityksen ja nykytilan selvittdmisen jalkeen seuraava askel on pyrkia
arvioimaan sen toimintaa ja miettid mahdollisia kehityskohteita taman pohjalta.
Parhaiten tdma onnistuu luomalla sen toimintaa kuvaavat mittarit, joiden perusteella on
mahdollista tehda johtopaatoksia prosessin vahvuuksista ja heikkouksista. Seuraavassa
kayn lyhyesti lapi suorituskyvyn mittausmallien perusteet seka esittelen kaksi erilaista

mittausmallia.
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5.1. Suorituskyvyn mittaamisen mallit

Tasapainotettujen suorituskyvyn mittaamisen mallien tarkoituksena on mahdollistaa
organisaation toiminnan arviointi kokonaisuutena seka tarjota tehokas ja toimintaan
integroitu mittapuu, johon sitd on mahdollisuus verrata (Lysons & Farrington 2006, s.
651). Linglen ja Schiemannin (1996) mukaan tasapainotettuja suorituskyvyn
mittausmalleja kayttavat yritykset menestyvat paremmin kuin ne, jotka eivét niitd kayta.
Taman hyoddyn saavuttamiseksi mallin on kuitenkin taytettava tiettyja ehtoja. Kennerley
ja Neely (2002) toteavat, etta suorituskyvynmittausjarjestelmalld on monta eri osaa:

1. Yksilolliset mittarit, jotka maarittavat toiminnan suorituskykya ja tehokkuutta

2. Mittarijoukko, joka kuvaa yrityksen toiminnan tehokkuutta kokonaisuutena

3. Mittausta tukeva infrastruktuuri, joka mahdollistaa tarvittavan tiedon keraamisen

ja analysoinnin

Kohdista ensimmainen on pitkalti riippuvainen siitd, millaisessa yrityksessa mittaristoa
on tarkoitus kayttdd. Toimivien mittareiden muoto riippuu paitsi toimialasta, myos itse
yrityksen rakenteesta, tavoitteista ja sidosryhmista. Kakkoskohta on se, mihin useimmat
suorituskyvyn mittaamisen mallit pyrkivadt tuomaan helpotusta kertomalla, mité
nakokantoja mittauksessa on syyta ottaa huomioon. Kolmoskohdan onnistuminen taas
rippuu etupaassa siita, kuinka hyvin yritys on onnistunut tietojarjestelmansa
kayttoonotossa ja kehittamisessa ja kuinka hyvin henkilostd pystytddn sitouttamaan

mittausmalliin.

5.2 Performance prism

Neelyn (1998) kehittdm& performance prism on erds mittaristomalleista, joka pyrkii
kertomaan, mita eri nakokohtia mittariston tulisi kattaa. Se lahestyy aihetta sidosryhmien
kautta. Usein yritykset ottavat lilan vahvasti huomioon osakkaansa ja unohtavat muut
sidosryhmat, kuten asiakkaat, henkiloston ja toimittajat, jotka ovat kuitenkin mukana
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yleisimmissd mittaristomalleissa. Naiden lisaksi performance prism ottaa huomioon
aiemmin vahemmalle huomiolle jddneita sidosryhmia: lainsdatgjat ja painostusryhmat.
(Kennerley & Neely, 2002) Sidosryhmat muodostavat prisman ensimmaisen sivun ja
mallin keskipisteen.

Malli ottaa lisdksi huomioon yrityksen strategiat, prosessit ja kyvyt, joita kaikkia tulee
tarkastella sidosryhmien nakokulmasta. Strategioiden tulee paitsi lisata sidosryhmien
tyytyvaisyyttd, myods olla selkeasti viestityt, minkd lisaksi tulee varmistua siita, etta
toiminta on todella niiden mukaista. Yrityksen prosessien ja kykyjen on osoitettu olevan
yhteydessa toiminnan kannattavuuteen, mutta niitéd ei siitd huolimatta ole sisallytetty
muihin mittausmalleihin. Naméa nakokannat mukaan ottamalla on tarkoitus varmistaa,
ettd yrityksen prosessit ja kyvyt ovat linjassa sen sidosryhmien vaatimusten kanssa.
(Kennerley & Neely, 2002)

Prisman viides ja viimeinen nakokohta liittyy myo6s yrityksen sidosryhmiin, mutta nyt
toiselta kantilta katsottuna. Yrityksen tulee nimittdin myo6s pyrkid maksimoimaan
sidosryhmiensa myotavaikutus toimintaansa. Tekijéidensa mukaan mallin pitaisi tarjota
ytimekas yleiskuva siita, kuinka tehokkaasti organisaatio toimii, minka lisaksi se on
mahdollista ulottaa toimimaan |api koko organisaation. (Kennerley & Neely, 2002)

5.3. SCOR

SCOR (Supply Chain Operations Reference model) on hankintaketjuja varten kehitetty
mittaristomalli. Stewartin (1997) mukaan mallin tarkoituksena on mahdollistaa mallia

kayttavien yritysten vertailu niin oman kuin muiden toimialojen yrityksiin.

Mallin avainkomponentit ovat seuraavat (Stewart 1997):
- Standardikuvaukset prosessielementeistd, jotka muodostavat kompleksiset

johtamisprosessit
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- Benchmark-arvot, joiden avulla verrata prosessin suorituskykya objektiivisiin ja
ulkopuolisiin kiintopisteisiin

- Kuvaus parhaista johtamiskaytannoista

- Kartoitus ohjelmistoista, jotka mahdollistavat parhaat toimintatavat

SCOR perustuu hankintaprosessin ndkemiseen nelivaiheisena (Stewart 1997):
1. Suunnittele

2. Hanki

3. Valmista

4

. Toimita

Vaiheista on maaritelty lukuisia keskittymiskohtia, joiden avulla kunkin vaiheen toimintaa
arvioidaan. Saatavien tuloksien perusteella toimintaa voidaan SCOR-mallin avulla
kehittdd neljalla eri tasolla, jotka maaraytyvat nakokannan mukaan. Ensimmainen taso
keskittyy prosessityyppien tarkkailuun ja koko prosessin suorituskykytavoitteeseen.
Toinen taso tarjoaa 26 erilaista mahdollisuutta konfiguroida prosessi, joiden perusteella
yritys voi alkaa suunnata omia prosessejaan. Kolmannella tasolla mennaan
osaprosesseihin seka tunnistetaan prosessin syotteita ja tuotteita. Tassa kohdin mukaan
tulee myds benchmarking, eli oman prosessin toimintaa on mahdollista verrata
"ihanneprosessiin”. Neljannella tasolla puututaan jo yksittaisiin kaytantoihin, jotka ovat
kullekin  yritykselle  yksilolliset, joten tdhan tarkoitukseen malli ei tarjoa

"standardiratkaisua”. (Stewart 1997)

SCORIia tulisi kayttda prosessien suuntaamiseen valitun hankintastrategian mukaiseksi.
Yritys rakentaa ensin itselleen sopivan ideaaliprosessin mallin tarjpamien best practices
—ratkaisujen avulla. Lopuksi malli pyritddn implementoimaan  kaytantoon

hyvéaksikayttamalla mallin mittareita seka benchmarkeja. (Stewart 1997)
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6 Case: Stora Enso Saimaa Services OY

Tutkielman empiriaosuuden tarkoituksena oli teoriaosuuden tarjoamaa pohjaa
hyvaksikayttaen kartoittaa Stora Enso Saimaa Services OY:n
kemikaalinhankintaprosessit seka uuden kemikaalin hyvaksymismenettely ja muodostaa
naistd  prosessikuvaukset.  Kartoituksen  suoritin  haastattelemalla  yrityksen
ostopaadllikkbd ja yhtd ostajaa seka kohdeyrityksen asiakkaan nakokulman
selvittamiseksi yhden paperikoneen kayttopaallikkoa. Kemikaalin
hyvaksymismenettelyyn liittyen haastattelin Imatran tehtaiden

tuoteturvallisuuspaallikk6a.

6.1 Yleista kohdeyrityksesta

Stora Enso on paperia, pakkaustuotteita ja metsdalan tuotteita valmistava yritys, joka
kuuluu alallaan maailman suurimpiin. Tarkeimpid tuotteita ovat sanoma- ja
aikakauslehtipaperit, hienopaperi, erilaiset pakkausmateriaalit sek& puutuotteet.
Maailmanlaajuisesti yritys tyollistdd 40 000 henked yli 40 maassa viidella eri

mantereella. (Stora Enso 2007, 1)

Stora Enso Saimaa Services OY (jatkossa SESS) on yhtion Imatran tehtaiden
palvelutoimintoja varten luotu tehtaan sisdinen yhtid, jonka tehtaviin kuuluvat
kunnossapito, hankinta, projektointi, turvallisuus, siséinen logistiikka ja aluepalvelut.
(Stora Enso 2007, 2) Kaytannossa yhtion asiakkaana on siis aina joku Stora Enson
Imatran tehtaista. Tutkimukseni tein yhtiobn ostopalveluille, joka kuuluu hankinta- ja
projektointiyksikkoon yhdesséa varastopalvelujen seka projektoinnin ja teknisen

suunnittelun kanssa.

Stora Enson Imatran tehtailla tuotetaan erilaisia papereita sek& pakkaus- ja
elintarvikekartonkeja p&&asiallisesti vientin  Eurooppaan ja Kaakkois-Aasiaan.

Lopputuotteisiin lukeutuvat nestepakkaus- ja elintarvikekartongit, graafiset kartongit,
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pakkaus- ja graafiset paperit sekd huonekaluteollisuuden kayttdmat laminaattipaperit.
(Stora Enso 2007, 3)

6.2 Kemikaalihankintojen organisointi Stora Ensolla

Stora Enson hankintaorganisaatiossa on paadytty keskittaméaan hankintoja siten, etta ne
tapahtuvat kolmella tasolla. Ylin taso on globaali hankinta, jonka lisédksi hankintaa
tehdaan alueittain (esim. Euroopan tehtaat) ja tehdaskohtaisesti. Hankinnat jakautuvat
eri tasoille niiden laajuuden mukaan — esimerkiksi kaikilla tehtailla yhteisesti kaytettava
kemikaali hankitaan globaalisti ja vain Suomessa kaytettava alueellisesti Suomen
tehtaiden kesken. Kemikaalihankinnat ovat nykyisin erittdin harvoin tehdaskohtaisia pois

lukien koeajoihin tilattavat sek& mahdollisesti jotkin harvoin kaytettavat kemikaalit.

Lisaksi emoyrityksen hankintaorganisaatioon on luotu category ja product teamit
vastaamaan keskitettyjen hankintojen suunnittelusta ja toteutuksesta. Naihin kuuluu
kyseisiin hankintoihin perehtyneita ostajia yrityksen eri yksikoista. Yleensa kemikaaleille
tehddan vuosisopimukset. Category teamien vastuulle kuuluu myds toimittaja-arviointien

tekeminen.

Kemikaalit on jaettu naiden tiimien kesken siten, etta tarkeimpien kemikaalien hankinta
tapahtuu category teameissa ja merkitykseltddn vahaisemmat jaavat product teameille.
Paaasiallinen kriteeri luokittelulle on kemikaalin hankinta-arvo, mutta myds kemikaalin
tarkeys tuotantoprosessissa on merkitseva. Kemikaalit on liséksi luokiteltu my6s sen
mukaan, missa vaiheessa tuotantoprosessia niitd kaytetaan. Hankintaprosessiin talla

luokittelulla ei kuitenkaan ole vaikutusta.

Samoin hankinta- ja tuotantoprosessien kehittaminen on siirretty konsernitason best
practice teameissa tapahtuvaksi. Naiden tekemat muutosehdotukset kaytetaan kuitenkin
ensin yrityksen eri maaryhmien hyvaksyttavana, jotta varmistuttaisiin muutoksen olevan

toimiva kaikilla tasoilla.



6.3 SESS:n kemikaalinhankintaprosessi ja kemikaalin hyvaksymismenettely

Kemikaalinhankinta on SESS:n hankintaorganisaatiossa nimellisesti ostopaallikon
tehtavd, mutta kaytdnndssa hankintaan liittyvien rutiinien hoitamiseen osallistuu myds
yksi ostaja. Muihin hankintoihin verrattaessa kemikaalihankintojen erityispiirteend on
ostotoimen osalta se, ettd niiden hankinta perustuu pitkalti jo olemassa oleviin
sopimuksiin. Ostajan on myo6s oltava yhteydessad asiakkaana olevaan tehtaaseen
huomattavan usein, minka lisdksi kemikaaleilta vaadittavat kayttoturvallisuustiedotteet ja
spesifikaatiot vaativat erityistoimenpiteita.

6.3.1 Kemikaalinhankintaprosessi paapiirteissaan

Kemikaalihankintojen  tapauksessa ostopalvelut ei osallistu hankintatarpeen
maaritykseen, vaan tama tapahtuu puhtaasti asiakkaan toimesta. Mikali kyseessa on
uuden kemikaalin hankinta, taytyy kemikaalin kayda lapi hyvaksymismenettely seka
koeajot. Nama kasitellaan erikseen luvussa 6.3.2.

Tilaukset kulkevat oston kautta koeajotilausten lisdksi vain poikkeustapauksissa.
Suurista hankinnoista on tehty joko vuosisopimukset tai toimitussuunnitelma, jonka
mukaan tehtaat voivat suoraan tehda tilaukset. Toimitussuunnitelma laaditaan vuosittain
tehtavan kemikaalisurveyn perusteella, jonka avulla kartoitetaan seuraavan vuoden
tarvetta. Lisdksi useiden kemikaalien kohdalla kaytdssd on EDI-tietoverkon kautta
toteutettu VMI-varastojarjestelmd, jonka Kkautta toimitukset tapahtuvat. Mikali
hankinnasta ei ole tehty vuosisopimusta, tarkastaa osto mahdollisen
konsernisopimuksen olemassaolon. Mikali téllaista ei ole, tarvitaan toimittajalta tarjous,

jotta tilaus voidaan tehda.

Kemikaalien huolinnassa on otettava huomioon niiden turvallisuusmaaraykset. Suurinta
osaa kemikaaleista ei erikseen varastoida, vaan ne toimitetaan suoraan sailioon

loppuasiakkaalle. Tilauksen toimittavalle kuljetusliikkeelle on annettu ohjeet siitd, mihin
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sailioon kemikaali tullaan laittamaan, mink& lisaksi tapahtumaa valvotaan. Kuljettajan
toimittama rahtikirja toimii perusteena toimituksen kirjaamiselle tietojarjestelmaan seka

sen kohdentamiselle oikealle sopimukselle.

Kemikaalinhankintaprosessi
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Kuva 5. SESS:n kemikaalinhankintaprosessi.

Kemikaalitoimitusten mahdolliset ongelmat havaitaan kaytdnndssa yleensa vasta
tuotantoprosessissa. Tehdas tayttad havaitsemastaan puutteesta reklamaatiopohjan,
jonka ostopalvelut muuntaa virallisen reklamaatiokirjeen muotoon. Kemikaalien
reklamaatioprosessin erityispiirteend on se, etta tilanteen ratkaiseminen vaatii yleensa
neuvotteluja asiakkaan, toimittajan ja ostotoimen valilla. Reklamaatioprosessi voi saada
alkunsa myds loppuasiakkaalta, jolloin prosessi on viela monivaiheisempi, koska talléin

on ensin selvitettava ongelman alkupera.
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Kuva 6. Reklamaatioprosessi.

6.3.2 Uuden kemikaalin hankinta

Jokainen kemikaali, jota tehtaalla ei ole aiemmin kaytetty, joutuu lapikdymaan
hyvaksymismenettelyn (Kuva 8), minka liséksi silla tehddan koeajo. Uuden kemikaalin
hankintaprosessin (Kuva 7) alussa tarvitaan toimittajalta tietyt esitiedot: jokaisesta
kemikaalista tarvitaan tuoteturvallisuustiedote seka spesifikaatio, minka liséksi tarvitaan
elintarvike- tai ymparistohyvaksynta tuotantoprosessin lopputuotteesta ja sen markkina-
alueesta riippuen. Lisaksi on huomioitava, ettda samasta kemikaalista voidaan tarvita eri
hyvaksynnat eri  kayttotarkoituksiin - — esimerkiksi tavallisen ruokapakkauksen
valmistuksessa kaytettyna toimiva kemikaali voi olla epéasopiva mikropakkaukseen.

Kun edella mainitut pohjatiedot on saatu, on mahdollista edetéd hyvaksymismenettelyyn,
jonka tarkoituksena on keratda kemikaalin sopivuuden kannalta olennaiset lausunnot ja
niiden perusteella tehda paatds siitd, onko kemikaali sopiva sille kaavailtuun

kayttotarkoitukseen. Lausuntomenettely on kemikaalin vastuuhenkilon vastuulla ja siihen
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on mahdollista kayttdd KEMHY-nimistd lausuntomenettelyohjelmaa, jonka avulla
prosessia on pyritty standardisoimaan ja lausuntomenettelyn dokumentointia
parantamaan. Mikali lausuntomenettelyssa ei ilmene poikkeavuuksia, voidaan
kemikaalista tehda koeajotilaus, jonka avulla sen sopivuus tuotantoprosessiin voidaan
varmistaa. Mikéli koeajossakaan ei huomautettavaa |0ydy, on kemikaali sopiva

kaytettavaksi.

Uuden kemikaalin hankintaprosessi
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Kuva 7. Uuden kemikaalin hankintaprosessi.

Hyvaksymismenettely seka koeajo suoritetaan kaikille kemikaaleille, joita suunnitellaan
kaytettavaksi, eli tarjouskilpailuja pidettdessa kaikki kemikaalit kokeillaan ennen valintaa.
Toimittajavalinnassa oston osallistuminen jaad kaytannoéssa hintatietojen asteelle.
Asiakas tekee valinnan paadosin kemikaalin sopivuuden perusteella hinnan ollessa

toissijainen valintaperuste, jolla on vaikutusta l&hinna silloin, kun kemikaalivaihtoehtojen
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ominaisuudet ovat lahella toisiaan. Kuten todettua, sopimukset kemikaaleista tehd&aan

yleensa keskitetysti, joten poikkeustapauksia lukuun ottamatta SESS ei niita tee.

Kun péaatés kemikaalin kayttdonotosta on tehty, jad oston tehtavéksi paitsi uusien
sopimuksien kirjaaminen tietojarjestelmaan, myds kemikaaleja koskevien tietopankkien
paivitys. Kaikki kayttoon hyvaksytyt kemikaalit paivitetddn hyvéaksyttyjen kemikaalien
listaan, mink& lisaksi kayttoon otetuista kemikaaleista kirjataan yrityksen
tietojarjestelmdén sekéa Keturi-jarjestelmaan kayttoturvallisuustiedote ja spesifikaatio.
Lisdksi Keturiin tulee tarkempi informaatio siitd, mika tehtaista kemikaalia kayttaa ja

kuka on vastuuhenkilo.
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Kuva 8. Kemikaalin hyvaksymismenettely.
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6.4 Kemikaalihankinnan prosessien arviointi

Kuten todettua, prosessin toimintakyky perustuu pitkalti siihen, kuinka hyvin se on
suunnattu toteuttamaan paamaaraansa. Tama koskee niin koko prosessia kuin sen eri
osaprosessejakin — vaikka kokonaisuus olisikin periaatteessa hyva, voi huonosti
toteutettu osaprosessi heikentaa prosessin suorituskykya merkittavasti. Tama on myds

prosessin toiminnan arvioinnin tarkein lahtékohta.

6.4.1 Prosessien yleiskuva

Yleisesti ottaen SESS:n kemikaalinhankintaprosessien voi sanoa olevan
tarkoituksenmukaisia sek& oikein suunnattuja. Osaprosessit tahtaavat prosessin
kokonaistavoitteen tayttdmiseen, eivatkd ole esimerkiksi yhden osaston tarpeita
palvelemaan muodostettuja. Jonkinasteisen poikkeuksen tdhan muodostaa kemikaalin
hyvaksymismenettely, jossa kaytannot ovat haastattelujen perusteella hieman kirjavia,
minka lisaksi toimintatavat eivat ole taysin yhtenevaisia. Liséksi ongelmana saattaa olla
se, etta kaikki hyvaksymisprosessin toimijat eivat valttaméatta ymmarra
hyvaksymismenettelyn dokumentoinnin tarkeytta hankintaprosessin mydhemmissa

vaiheissa.

Rutiinihankintojen osalta prosessit toimivat varsin saumattomasti, mutta kitkaa on
havaittavissa lahinnd uusien kemikaalien hankinnan kohdalla liittyen toimintatapojen
yhtenevaisyyteen. Epaselvyydet keskittyvat voittopuolisesti tiedonkulkuun, mista johtuen
asiaa on syyta tarkastella informaatiokustannusten nékdkulmasta.

6.4.2 Kemikaalihankinnat ja tiedonkulku

Kemikaalien hankinnalla on tiedonkulun suhteen joitakin erityisominaisuuksia, joita ei ole
otettu tadysin  huomioon SESS:n toimintaympéariston tietojarjestelmissa ja
toimintatavoissa. Erityisvaatimuksina tavallisiin hankintoihin ndhden ovat kemikaaleilta
vaadittavat dokumentit ja hyvaksyttyjen ja kaytossa olevien kemikaalien listan yllapito,

joka on suurimmilta osin ostotoimen vastuulla. Haastatteluissa ilmeni ongelmana olevan
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pitkalti se, ettd nama tiedot taytyy paivittdd useisiin eri paikkoihin sen sijaan, etta niista

olisi olemassa vain yksi lista.

Toinen ongelma liittyy siihen, etta toimintatavat kyseisten dokumenttien suhteen eivat
ole yhtenevat. Esimerkiksi uutta kemikaalihankintaa tehtdessa tarvittava dokumentaatio
voidaan syottéad Stora Enson tietokantaan toimittajan toimesta, mutta se saatetaan myos
toimittaa paperimuodossa tilausvahvistuksen yhteydessa, jolloin osto vastaa
tietokantojen paivityksesta. Epaselvyydet toiminnassa saattavat johtaa tarvittavan
informaation puuttumiseen jarjestelmasta ja tata kautta ongelmiin myéhemmin hankinta-

tai tuotantoprosessissa.

Uusien hankintojen kohdalla on epéselvyyksia my6s sen suhteen, milloin eri tietokantoja
tulisi paivittdd. Koska kaikki hyvaksymismenettelyn |&péaisseet kemikaalit eivat paady
tuotantoon, ei tietokantoihin voida sy6ttaa informaatiota ennen paatosta kaytosta. Talla
hetkelld asia on ostajan Vviitselidisyyden vastuulla, mutta ongelmaan tarvittaisiin

selkeammat toimintatavat tai paremmin suunniteltu tietojarjestelma.

6.4.3 Yhteenveto mahdollisista ongelmatoiminnoista

FMEA (Failure modes and effects) -analyysi on yleisesti kaytetty tyokalu prosessien
ongelmatilanteiden kartoitukseen. Mallin tarkoituksena on tunnistaa erilaiset mahdolliset
ongelmat, joita prosessin eri toiminnoissa voi aiheutua seka tarkastella, kuinka niihin on
varauduttu. Lisdksi mallissa on mahdollista pisteyttaa eri ongelmien vaikutuksia.
Taulukkoon 3 on koottu kuvien 5, 6, 7 ja 8 kuvaamien prosessien mahdollisia

ongelmakohtia ylla tehdyn arvioinnin valossa.
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Kemikaalinhankintaprosessi
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Reklamaatioprosessi
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Uuden kemikaalin hank

intaprosessi
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dokurmertit tietojarjestelindsn hywEksymismensttely toimintatapojen usean tahon vastuulla Qztajan huolelizuus
Kaikkiz tistokantoja ei Puutteelinen tistokarta, Tiedot paivitywat

Kirjaa tiedot jarjestelmdan |paiviteta mahid. tuctarto-ongelmat useisiin eri listoihin, |Useita eri tistokantoja Ostajan huolelizuus

Kemikaalinhyviksymismenettely

Toiminto Mahdolliset virhetilanteet |[Mahdolliset seuraukset [Mahdolliset syyt |Tiedonkulun ongelmat |Hykyiset hallintakeinot
Dokumentastion "Hywaksymismenst (Huonosti suunnitetu Yastuuhenkild vastas
Aloita Hywvakzymismenettely ei vajavaisuus, vEaranlzinen  |tely lian ohjelna, puutteslinen dokumentastion
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SEilvtd dokumentastio Dokumentointi unoktuu zen  [Dokumentastion Epdzelat tictojdrjiestelmd, epdselvdt [tiedot kirjataan wasta, kun
mahd. hankirtaa varten  |ollessa sjankohtaista wEjEVAISUUE toimirtatareat toimirtatasst kemikaali otetaan kayttion

Taulukko 3. FMEA-analyysi kemikaalinhankintaprosesseista.

7 Yhteenveto

Hankintaprosessin onnistumisen kannalta sen tarkeimp&na vaiheena voidaan pitaa
onnistunutta hankintatarpeen maarittelyd, koska tassa vaiheessa maaritetadn suurin osa
prosessin kustannuksista sek& luodaan myds pitkélti pohja mydhempien vaiheiden
onnistuneelle l&piviennille. Prosessin on mahdollista nahdad koostuvan erilaisista
vaiheista useallakin eri tavalla, mutta tarkeintd on huomata, etta vaiheet eivat ole
erillisia, vaan liittyvat kiinte&sti toisiinsa.

Hankintaprosessin maarittely on |ahtokohta prosessin toiminnan arvioinnille,
analysoimiselle ja kehittAmiselle. Kattava prosessikuvaus mahdollistaa prosessin
toiminnan tarkastelun useasta eri nakokohdasta, kuten erilaisin mittarimallein tai
prosessin osat toisiinsa liittdvan informaationvaihdannan toimivuuden kautta. Lisaksi
maarittely ja kuvaaminen tarjoavat prosessista sen toimijoille aiempaa paremman ja
kattavamman kokonaiskuvan, auttaa oman toiminnan

joka voi merkityksen

ymmartamisessa.
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Case-osuuden tarkeimpané antina olivat aikaansaadut prosessikuvaukset, minka lisaksi
prosessin nykytilan arviointi antoi osviittaa siita, miltd osin prosessia voisi mahdollisesti
kehittdd tulevaisuudessa. Naiden perusteella oli mahdollista paatelld, ettd tietyt
kemikaalinhankintaprosessin  erityispiirteet  loivat  haasteita  hankintaprosessiin
ostotoimen ja asiakkaan valisen yhteistydn onnistumisen seka prosessille yksil6llisten

ongelmien ratkaisun suhteen.

Mahdollisia jatkotutkimusaiheita voisivat tamén tutkielman pohjalta olla esimerkiksi
informaatiokustannukset hankintaprosessissa tai case-osuuteen pohjaten esimerkiksi
mittaristomallin luonti hankintaprosessin analysointia varten tai prosessin toiminnan
kehittAminen. Ylipaataan olisi mielenkiintoista edeta nykytilan kartoittamisesta sen avulla
tapahtuvaan kehittamiseen seké prosessin tavoitetilan selkeampéaan maarittamiseen ja

konkreettisiin toimenpide-ehdotuksiin.
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LIITE 1. Haastattelujen kysymysrunko 1(3)

Ostopaallikko

Hankinnat konsernitasolla

1. Millainen on Stora Enson hankintaorganisaatio?

- Miten hankintoja on luokiteltu Stora Ensossa?

2. Mitkd hankinnat tehd&éan konsernitasolla ja mitk& hankinnat on paatetty jattaa
yksikoiden itsensa hoidettaviksi?

- varastonhallintamenetelmat konsernitasolla hankittavien tuotteiden osalta:
virtuaalivarasto? Kaikilla yksikdilla oma? Onko kaytossa VMI tai kaupintavarasto?
3. Milla perustein jako on tehty?

4. Onko hankintoja luokiteltu niiden muodostaman riskin mukaan?
- esim. riippuvuus toimittajasta, hankittavan tuotteen tarkeys
5. Miten riskit on otettu huomioon hankintaorganisaatiossa ja —prosesseissa?

Kemikaalinhankintaprosessin yleiskuva

6. Ovatko kemikaalinhankintaprosessin toimijat samat kuin perusprosessissa?
7. Onko prosessissa joitakin erityisvaiheita vrt. perusprosessi?

8. Millaisia eri prosesseja on eroteltavissa?

9. Missa vaiheessa prosessia paatos sopimuksesta/ kertatilauksista tehdaan?
10. Mitk&a ovat perusteet?

11. Kuinka paljon ja missa kohdin kaytetaan sdhkdoisia hankintakeinoja?
SAP:n kayton laajuus

Onko EDI kaytossa?

Pidetaank6 hankinnoista ja hankkijoista kirjaa ja miten kaytetaan hyvaksi?

12. Onko asiakas aina siséinen asiakas?

13. Millaisia prosessin toiminnan arviointimenetelmid on kayttssa?

14. Miten prosessia aiotaan kehittda tulevaisuudessa?

Seuraavia haastatteluja tarkentavia kysymyksia
15. Mitk& siséaiset osaprosessit olisi tarpeen mallintaa mukaan?
— Reklamaatioprosessi?

Uuden kemikaalin hyvaksymismenettely

16. Miten hyvaksymismenettely linkittyy hankintaprosessiin?

17. Mité eri toimijoita hyvaksymismenettelyyn kuuluu?

18. Mihin hyvaksymismenettelyn kohtiin on tullut muutoksia vrt. nykyinen mallinnus?
19. Onko prosessiin odotettavissa muutoksia (Esim. EU-maaraykset kuten REACH)?

Paperikoneen kayttopaallikko
1. Mita tehtaviisi kuuluu?

Hankintatarve
2. Mista hankintatarve lahtee? Mista tieto puutteesta?
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3. Tuotteet, joista on jo hankintasopimus: ilmeisesti osassa toimittaja huolehtii
taydennyksista.

Missa tapauksissa tehdaan viela tilauksia?

Kuka néaista huolenhtii?

Hankintaehdotuksen laadinta

4. Ketka osallistuvat ehdotuksen laatimiseen?

5. Mité erityispiirteita laadinnassa tulee ottaa huomioon, kun kyseesséa ovat kemikaalit?
6. Kuka hyvaksyy hankintaehdotuksen ennen sen siirtymista ostajalle?

7. Miten yhteistoiminta ostajan kanssa tapahtuu?

Kemikaalin hyvaksymismenettely

8. Laatujarjestelmadokumentin l&pikaynti

Miten hyvaksymismenettely eroaa laatujarjestelmadokumentista nykyisin?
KEMHY:n kayttd lausuntomenettelyyn — mité tarkalleen ottaen tapahtuu?

Toimittajan valinta

9. Millaisin kriteerein tarjouksia vertaillaan keskendan?

Kunkin toimittajan kemikaali kaytettava ensin koeajossa?

10. Kaytetadnko vertailussa hyvaksi esim. SAP:lla kerattyja toimittajatietoja?
11. Ketka paatoksentekoon osallistuvat?

Tarjouksen hyvaksyminen
12. Mahdolliset poikkeamat: tarkastellaan iimeisesti tapauskohtaisesti?

Toimitus
13. Mité erityistoimenpiteita liittyy kemikaalien toimitukseen?

Reklamaatio
14. Miten reklamaatiomenettely tehtaalla tapahtuu?

Tuoteturvallisuuspaallikko

Mita tehtaviisi kuuluu?

Mika on roolisi uutta kemikaalia hyvaksyttaessa?

KEMHY:n kayttd uuden kemikaalin hyvaksymismenettelyssa
Kemikaalin hyvaksymismenettelyn lapikaynti vaiheittain
Ostaja

1. Mita tehtaviisi kuuluu?

Olemassa oleva hankintasopimus

3(3)



2. Missa tilanteissa tilaus tulee kasiteltavaksesi?
3. Tilausprosessin lapikaynti

Uusi hankinta

4. Miten osallistut ehdotuksen kasittelyyn?

5. Risto tekee sopimuksen, mika on sinun roolisi?
6. Informaation kulku

7. Onko kemikaalinhankinnoissa jotain mainittavia erityispiirteitd kannaltasi?

Varastoprosessi
8. Lapikaynti alusta loppuun, mikéli mahdollista
9. Erityispiirteet kemikaalien kannalta

Reklamaatioprosessi
10. Lapikaynti vaiheittain
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