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Yrityksen kokonaiskustannuksista noin 50-80 prosenttia muodostuu yrityksen ulkopuo-
lelta hankituista resursseista. Erityisesti monissa pk-yrityksissa hankinnat muodostavat
suuren osuuden yrityksen liikevaihdosta, mikd kertoo hankintatoimen tarkeydesta. Pk-
yrityksissa hankintatoimen kehittdminen on kuitenkin ollut melko véahaista. Tdman dip-
lomitydn tavoitteena olikin kehittad erdan tilausohjautuvan pk-yrityksen tuotannollisten
hankintojen toimintamallia ja hankintastrategioita operatiivisen tehokkuuden, toimitus-
varmuuden, kustannustehokkuuden seké laadun parantamiseksi ja vaihto-omaisuuteen
sitoutuneen pddoman minimoimiseksi. Tarkoituksena oli kehittad hankintatoimea opera-
tiivisesta strategisempaan suuntaan.

Tyon kirjallisuuskatsauksessa kasitelladn operatiivista ja strategista hankintatoimea.
Aiempaan kirjallisuuteen perustuen kehitettiin tassa tydssa hyodynnettdvé viitekehys
pk-yrityksen hankintatoimen kehittamiseksi. Kirjallisuuskatsauksessa on hyoédynnetty
hankintatoimeen liittyvaa kirjallisuutta sek& empiirisia artikkeleita ottaen huomioon pk-
yritysten ominaispiirteet. Tassa tutkimuksessa tutkimusmenetelména oli interventionis-
tinen toimintatutkimus. Yhdessa kirjallisuuskatsauksen sek& muiden tutkimusmenetel-
mien, kuten havainnoinnin, kokemusten, ndkemysten ja tyontekijoiden kanssa kéytyjen
keskustelujen perusteella etsittiin tapausyrityksen hankintatoimeen liittyvid ongelmia
sekd kehityskohteita. Tapausyrityksen hankinnat, kuten levyt, rakenneterakset, toimitta-
jan yllapitama varastotoiminta, pientarvikkeet ja tydnalihankinta, luokiteltiin eri katego-
rioihin tulosvaikutuksen ja toimittajamarkkinoiden hallittavuuden perusteella. Luokitte-
lussa otettiin siis huomioon muun muassa hankintojen arvot sekd saatavuus. Interven-
tionistisen toimintatutkimuksen ja kirjallisuudesta saatujen tietojen avulla kehitettiin pk-
yrityksen tuotannollisille hankinnoille erilaisia toimintamalleja ja strategioita hyodynta-
en ABC-analyysia seké Kraljicin ostoportfoliota.

Tutkimuksessa havaittiin, ettei tapausyrityksen kannata hankkia kaikkia tuotannollisia
hankintojaan samoin periaattein, sill4 jokaisella hankintaluokalla on omat ominaispiir-
teensé ja vaatimuksensa ohjaukselle. Ongelmana oli myds toiminnanohjausjarjestelman
puutteellinen hyddyntdminen. Jokaiselle tapausyrityksen hankintaluokalle kehitettiinkin
omat hankintojen toimintamallit ja hankintastrategiat. Ostaja-toimittajayhteistyén kehit-
tdminen osoittautui tarkedksi toimenpiteeksi tutkimukselle asetettujen hankintatoimen
tavoitteiden saavuttamiseksi. Tyon tuloksena esitettiin aikataulutettu toimintasuunnitel-
ma, jotta tapausyritys voisi alkaa kehittada tuotannollisten hankintojensa toimintamalleja
ja hankintastrategioita.



ABSTRACT
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About 50-80 percent of a company’s total cost consists of resources that are purchased
outside the company. Especially in many SMEs procurement comprises a great portion
of company’s turnover, which means that purchasing is an important function in com-
panies. However, the level of developing the procurement practices has been rather low
in SMEs. The goal of this Master of Science Thesis was to develop procurement prac-
tices and strategies for a product related purchases in a make-to-order SME in order to
improve operative effectiveness, delivery reliability, cost efficiency and quality and to
minimize the inventories. The aim was to develop the procurement practices from op-
erative function to more strategic direction.

The literature review covers the operative and strategic purchasing. Based on the previ-
ous literature review, the framework of this thesis was developed in order to develop the
procurement practices and strategies in a SME. In the literature review there is utilized
literature and empirical studies that deal with purchasing. The characteristics of SMEs
have taken into account. The research method of this thesis was interventionist action
research. Together with the literature review and other research methods, such as obser-
vation, experiences, viewpoints and conversations with the employees, was searched for
problems and development targets of the purchasing function in a case company. The
procurements of the case company, such as plates, constructional steels and subcontract-
ing, were categorized based on profit impact and supply risk. In the categorization there
was taken into account for example the values and the availability of the procurements.
Based on the information acquired from interventionist action research and the literature
review, different procurement practices and strategies were developed for the product
related purchases in the SME. There was utilized ABC-analysis and Kraljic’s purchas-
ing portfolio.

In the research there was found that the case company should not purchase all its prod-
uct related purchases with same principles because all the purchased categories have
their own characteristics and requirements when it comes to purchasing. One of the
problems was also the insufficient utilization of the enterprise resources planning. For
the purchasing categories of the case company there was developed different procure-
ment practices and strategies. Developing the supplier cooperation and supply manage-
ment was turned out to be an important action in order to achieve the goals of the pur-
chasing. The result of this research was presented as a scheduled action plan.
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1. JOHDANTO

Hankinnat muodostavat suuren kustannuseran yritysten liiketoiminnassa. Suuremmat
yritykset ovat jo ymmartaneet hankintojen kehittdmisen tarkeyden, mutta pk-yrityksissa
kehittamistoimenpiteet ovat olleet vahaisia. Syyné tdhén ovat olleet muun muassa re-
surssien niukkuus ja tietdmattomyys kehittamistoimenpiteilld saavutettavista hyodyista.
Pk-yritysten hankintatoimea ei ole myoskaan tutkittu kovin paljoa. Téassa diplomitydssé
pyritadn tdydentaméaan tatd tutkimusaukkoa tarkastelemalla erdén pk-yrityksen hankin-
tatoimea sekéa kehittamalla sille hankintojen toimintamalleja ja hankintastrategioita.

1.1. Tutkimuksen taustaa

llorannan & Pajunen-Muhosen (2012, s. 53) mukaan hankinta tarkoittaa kaikkia yrityk-
sen tarvitsemia tuotteita ja palveluita, jotka siséltdvat tuotannon vaativat materiaalit,
ulkopuolisen tydvoiman vuokraukset, asiantuntija- ja rahoituspalvelut seka kayttbomai-
suuden hallintaan liittyvat palvelut. Laajemmin n&htyn& hankinta tarkoittaa organisaati-
on ulkoisten resurssien hallintaa. Ulkoisia resursseja eli erilaisia organisaation ulkopuo-
lisia tuotteita ja palveluita sekd osaamista ja tietdmysta tarvitaan organisaation toimin-
nassa, yllapidossa, johtamisessa ja kehittdmisessa. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2012,
s. 53)

Noin 50-80 prosenttia organisaation kokonaiskustannuksista muodostuu organisaation
ulkopuolelta hankituista resursseista toimialasta ja liiketoimintamallista riippuen (mm.
lloranta & Pajunen-Muhonen 2012, s. 21; Koskinen et al. 1995, s. 16; Suomala et al.
2011, s. 61). Hankittavien resurssien suuri osuus yrityksen liikevaihdosta kertoo osto-
toiminnan tarkeydestd ja merkityksesta yrityksissd (Sanchez-Rodriguez et al. 2006, s.
56). Erityisesti monissa pk-yrityksissd materiaalikulut muodostavat suuren osan liike-
vaihdosta (Morrissey & Pittaway 2004, s. 257). Hankinnat siis hallitsevat kustannusera-
né yrityksen tuloslaskelmaa.



Kuvassa 1 on esitetty hankintojen osuutta teollisuusyritysten liikevaihdosta vuodesta
1940 vuoteen 2000. Ostettujen materiaalien ja palvelujen osuus yritysten liikevaihdosta
on kasvanut tasaisesti ajan kuluessa.

Teollisuusyritysten hankintojen osuuden
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Kuva 1. Teollisuusyritysten hankintojen osuuden kehittyminen 1940-luvulta 2000-
luvulle (Lysons 2000, llorannan & Pajunen-Muhosen 2008, s. 49, mukaan)

Suuremmissa yrityksissd hankintatoimen kehittdmisen tarve ja merkitys on jo huomattu
ja hankintatoimen kehittdmiseen on alettu panostamaan. Sen sijaan pk-yrityksissé han-
kintatoimen kehittdminen on vield varsin puutteellista. Tdma johtuu osittain hankinnan
ja kehitystoiminnan resurssien niukkuudesta. Kun hankintojen osuus liikevaihdosta on
hallitseva, on yritysten alettava pohtia muun muassa hankintatoimen strategiaa, johta-
mista, organisointia, resursseja ja kaytannon toimintamalleja. (Anttila et al. 2013)

Pk-yritysten hankintatoimesta ei ole viel& kovin paljoa empiirisid tutkimustuloksia.
Quaylen (2002, s. 151) tutkimuksessa on kuitenkin tutkittu neljansadan pk-yrityksen
ostotoiminnan ominaispiirteitd ja haasteita. T&mén tutkimuksen pk-yrityksista vain 19
prosentilla oli oma osto-osasto, joka koostui keskimaarin kahdesta ostajasta. 81 prosent-
tia yrityksista oli nimennyt tyontekijan (usein omistaja), jonka velvollisuuksiin osto
kuului. Tutkimuksessa myos todettiin, ettd hankintatoimea pidettiin pk-yrityksissa mata-
lan prioriteetin toimintana, silla yrityksilla ei ollut tietdmystéd tehokkaan hankintatoimen
positiivisista vaikutuksista tuottavuuteen.

1.2  Tapausyritys ja tutkimusongelma

Taman diplomityon tarkoituksena on kehittdd Stairon Oy:n hankintatoimen toiminta-
mallia ja hankintastrategioita keskittyen tuotannon materiaalihankintoihin. Tavoitteena



on tehostaa operatiivista hankintatoimea ja siirtyd entistd enemman strategisemman
hankintatoimen suuntaan. Hankintojen toimintamallien ja hankintastrategioiden kehit-
tdmisen kautta pyritddn muun muassa parantamaan toimitusvarmuutta, pienentamaén
varastoihin sitoutunutta padomaa ja lisaksi tavoitellaan kustannustehokkaampaa toimin-
taa. Stairon Oy on vuonna 2009 perustettu ohutlevytuotteiden valmistamiseen erikoistu-
nut metallialan pk-yritys, joka sijaitsee Turussa, Pansiossa. Stairon on pitkat perinteet
omaava Yyritys, joka syntyi, kun se osti Metso Paper Turku Works Oy:n. Staironin liike-
vaihto on noin 10 miljoonaa euroa ja se tyollistdd noin 80 henkil6a. Stairon on myds
yksi S41 — Stainless for Industry kokonaispalvelukonseptin jasenista.

Stairon Oy on alihankkijayritys, jossa valmistetaan asiakkaiden suunnittelemia erilaisia
laitteistokokonaisuuksia, kokonaisjérjestelmid ja komponentteja padosin ruostumatto-
masta ja haponkestavasté terédksesta seké alumiinista eri teollisuuden aloille. Esimerkke-
ja valmistettavista tuotteista ovat muun muassa paperikoneiden ilmalaitejarjestelmalait-
teet, sellukuivaimien suuttimet, 44nenvaimentimet sek& laivojen rikkipesurit. Staironilla
ei siis ole varsinaisesti omaa tuotetarjoomaa vaan valmistus perustuu asiakkaiden tuote-
suunnitelmiin.

Kuvassa 2 on esitetty erddn kotimaisen keskisuuren teollisuusyrityksen kustannusraken-
ne. Kuvassa on eritelty tuotannolliset hankinnat tuotantoon liittymé&ttémista hankinnois-
ta. Tuotannollisten hankintojen osuus on 31 prosenttia kaikista kustannuksista.

Eraan kotimaisen keskisuuren
teollisuusyrityksen kustannusrakenne

M Tuotannolliset hankinnat

W Tuotantoon liittymattémat
hankinnat

m Palkat

W Poistot

m Nettotulos

W Verot

Kuva 2. Eraan kotimaisen keskisuuren teollisuusyrityksen kustannusrakenne (mukaillen
lloranta & Pajunen-Muhonen 2008, s. 369)

Stairon Oy:n tuotannollisten hankintojen osuus liikevaihdosta lahentelee samaa 30 pro-
sentin luokkaa kuin kuvan 2 erédan kotimaisen keskisuuren teollisuusyrityksen tuotan-
nolliset hankinnat. Kuvassa 3 on esitetty Stairon Oy:n materiaalihankintojen osuudet



liikevaihdosta vuodesta 2010 vuoteen 2013. Stairon Oy:n materiaalihankintojen osuus
liikevaihdosta on vaihdellut noin 27 prosentista lahes 47 prosenttiin. Keskiméaaraisesti
tuotannollisten materiaalihankintojen osuus liikevaihdosta on ollut noin 34 prosenttia.
Koska tuotannollisten materiaalihankintojen osuus liikevaihdosta on melko merkittava,
on tarkeéd, ettd hankintojen kehittdmiseen panostetaan.
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Kuva 3. Materiaalihankintojen osuus liikevaihdosta vuodesta 2010 vuoteen 2013.

Stairon Oy:n liiketoiminta on tilausohjautuvuuteen perustuvaa ja myos hyvin projekti-
maista. Tilausohjautuvalle toimintaymparistélle on tyypillista erittdin arvaamaton ja
usein myos epétasainen lopputuotteiden kysyntd seka lyhyeksi rajattu suunnitteluho-
risontti (Sahin & Powell Robinson Jr. 2005, s. 580). Tilausohjautuva liiketoiminta pe-
rustuukin siihen, ettd materiaaleja ja komponentteja ostetaan asiakastilausten perusteella
(Jahnukainen et al. 1996, s. 89). Tilausohjautuvassa toiminnassa tuotteiden tuotanto ja
suunnittelu aloitetaan vasta, kun asiakas on vahvistanut tilauksensa. Nain ollen tilausoh-
jautuva yritys ei voi tarkasti ennustaa kysyntéad, hankkia materiaaleja tai aloittaa tuotan-
toa etukateen, eika soveltaa tehokkaasti erilaisia erdtuotantomenetelmid. Liséksi materi-
aali- ja tuotantovaatimukset vaihtelevat suuresti projektista riippuen. (Stevenson et al.
2005, s. 871) Samat periaatteet patevat myos alihankintatoimintaan, jota Staironilla har-
joitetaan. Eras huomioitava seikka tilausohjautuvassa tuotannossa on myos se, etta han-
Kittujen materiaalien osuus tuotteen kokonaiskustannuksista on tyypillisesti jopa 70-80
prosenttia. Liséksi tilausohjautuvassa tuotannossa on tyypillista myos se, ettd valmiste-
taan kustomoituja tuotteita asiakkaiden tarpeiden mukaan ja samalla halutaan pienent&é
varastojen arvoja. Tehokas hankintatoimi on siis valttdmatonta tilausohjautuvaan tuo-
tantoon perustuvassa yrityksessa. (Jahnukainen & Lahti 1999, s. 103)

Kun otetaan huomioon alihankintatoiminta, tilausohjautuvuus ja toiminnan projektimai-
suus, tuovat ne omat haasteensa tuotannollisten materiaalihankintojen kehittamiselle.
Kuten jo aiemmin mainittiin, materiaalitarpeita ei usein tiedetd kovinkaan pitkélle



muun muassa tulevaisuuden tilauskannan epavarmuuden seka puutteellisten ennusteiden
vuoksi. Liséksi llorannan & Pajunen-Muhosen (2012) mukaan projektityyppisille tuo-
tannon materiaalihankinnoille on tyypillistd hankinnan muuttuva sisélto eri projekteissa.
Haasteensa projektihankinnoille tuo usein myo6s kiire. Tydnsuunnittelu, neuvottelut ja
suurien materiaaliméarien hankinnat pitda usein toteuttaa hyvinkin nopeassa aikataulus-
sa. Kun aikaa ja resursseja on vahan, joudutaan tekemaan nopeita ratkaisuja, jotka eivat
valttamatta aina lopulta ole optimaalisimpia valintoja. Tdman seurauksena usein myos
dokumentointi on puutteellista eikd kokemuksia siirretd eteenpdin seuraaviin projektei-
hin. Nain ollen seuraavatkin projektit joudutaan toteuttamaan nopealla aikataululla ja
huolimattomalla valmistelulla. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2012, s. 60)

llorannan ja Pajunen-Muhosen (2012, ss. 60-61) mukaan projektihankintojen kohdalla
voidaan tunnistaa kolme toistuvaa ja perékkaisté hankintaprosessia:

1. Selvitetdédn karkeasti potentiaaliset toimittajat ja kustannustasot tarjousta
laadittaessa

2. Perusteellisempi hankintaprosessi tehtavaksi paatetyn projektin
suunnitteluvaiheessa

3. Useat tdydennyshankinnat projektin toteutuksen aikana.

Projektimaisessa liiketoiminnassa olisikin tarkeaa, ettéd yksittaisista projekteista kertyvaa
tietoa ja kokemusta toimittajista ja toimittajamarkkinoista koottaisiin, hallittaisiin, siir-
rettaisiin ja hyddynnettaisiin jarjestelméllisesti tulevaisuuden projekteissa (lloranta &
Pajunen Muhonen 2012, ss. 60-61). Naité tekijoitad pyritddn ottamaan huomioon myos
Stairon Oy:n tuotannollisia hankintoja kehitettdessa. Yhteenvetomaisesti voidaankin
todeta, ettd tulevia materiaalitarpeita ja -hankintoja on todella vaikea suunnitella etuké-
teen projektimaisessa ja tilausohjautuvassa alihankintatoiminnassa, etenkin pitkalla ai-
kavélilla, ja taméa tekeekin materiaalihankintojen kehittdmisesté ja tehostamisesta haas-
tavaa.

1.3 Tavoitteet ja tutkimuskysymykset

Taméan diplomityon tavoitteena on kehittdd tuotannollisten hankintojen toimintamallia
tilausohjautuvan alihankkijana toimivan pk-yrityksen nakokulmasta. Tarkoituksena on
luokitella tuotannollisia hankintoja eri kategorioihin ja kehittdd kullekin kategorialle
omat hankinnan toimintamallit ja hankintastrategiat, jotta tulevaisuudessa voitaisiin
parantaa operatiivista tehokkuutta, saavuttaa parempi toimitusvarmuus, kustannuste-
hokkuus ja laatu sekd minimoida vaihto-omaisuuteen sitoutunut pddoma. Tiedekentdssé
asemoidutaan operatiivisen ja strategisen ostamisen valimaastoon ja toimitusketjun hal-
linta (engl. Supply Chain Management) otetaan esille modernina ndkdkulmana ja tule-
vaisuuden kehittdmishaasteena. Aihe on térked — jos ei ole materiaaleja, ei ole myos-
kaan tuotantoa.



Taman diplomityon tutkimuskysymykset ovatkin seuraavat:

e Millaisia odotuksia/vaatimuksia henkilsto asettaa tulevaisuuden hankintojen
toimintamallille?
o Millaisella toimintamallilla odotukset voidaan saavuttaa?

1.4  Tutkimusmenetelman ja -metodin esittely

Taman tyon tutkimusmenetelméné on interventionistinen toimintatutkimus. Tapausyri-
tys ja sen toiminta ovat minulle tuttuja jo ennestddn monen kesan ajalta. Hankintatoi-
meen péasin tutustumaan kesalld 2013 toimiessani ostajana. Yritys, sen henkil0sto ja
toimintatavat ovatkin minulle jo entuudestaan varsin tuttuja, joten interventionistinen
toimintatutkimus vaikutti heti alusta alkaen kayttokelpoisimmalta ja luontevimmalta
tutkimusmenetelmalta.

Tutkimus perustuu aktiiviseen osallistumiseen ja havainnointiin, jonka aikana tarkastel-
laan tapausyrityksen hankintatoimen nykytilaa, yritetadn etsid hankintatoimeen liittyvia
ongelmia, asetetaan tavoitteita seké kehitetddn hankintatoimea ongelmien poistamiseksi
ja tavoitteiden saavuttamiseksi. Datan kerdys perustuukin muun muassa osallistuvaan
havainnointiin, epévirallisiin keskusteluihin yrityksen tyontekijoiden kanssa, toimin-
nanohjausjarjestelmasta saatavan kvantitatiivisen datan kerdykseen ja analysointiin seké
kirjallisuuskatsauksiin. Myos omat kokemukset tulevat esille tutkimusta tehdessa.

1.5 Tutkimuksen rakenne

Tutkimus lahtee liikkeelle Kkirjallisuuskatsauksesta, jossa tarkastellaan hankinnan kasit-
teitd sekd operatiivista ja strategista hankintatoimea. Taman jéalkeen esitellaan tutkimuk-
sen aineistoa ja tutkimusmenetelmid. Luvussa 4 késitellaan tutkimuksen tapausyrityksen
hankintatoimen nykytilaa luokittelemalla hankintoja ABC-analyysia ja ostoportfoliota
hyodyntden. Liséksi esitellddn tutkimukselle asetetut tavoitteet sekd kehittdmistoimenpi-
teet ja hankintastrategiat tapausyrityksen hankinnoille.

Lopuksi paatelmat —luvussa esitellaan tutkimuksen johtopaatokset, tarkastellaan tuloksia
ja esitetdan aikataulutettu toimintasuunnitelma tapausyrityksen hankintatoimen kehitta-
mistoimenpiteille. Lisaksi viimeisessd luvussa esitetdan kritiikkid tyolle ja ehdotetaan
ideoita tulevaisuuden tutkimukselle tapausyrityksessa.



2. KIRJALLISUUSKATSAUS

Tehokkaasta hankintatoimesta on tullut entista tarkedmpéé erityisesti tilausohjautuvissa
yrityksissd, joissa keskitytddn yha enemmaén tuotteiden kokoonpanoon, ja komponent-
tien valmistuksen vastuuta on siirretty alihankkijoille. Alihankkijat vastaavatkin nyky-
aan huomattavan suuresta osasta tuotekustannuksia sek& toimitusaikaa. Jotta tuotekus-
tannuksia ja toimitusaikoja voitaisiin pienentad, tarvitaan tiivista yhteistyota alihankki-
jan tai toimittajan valilla. Toimittajien hallinta tukeekin yrityksen operatiivista ostotoi-
mintaa strategisista ja taktisista kysymyksistd huolehtien. (Jahnukainen et al. 1996, ss.
87-88) Seuraavaksi luvussa 2.1 maéritelladnkin joitain tarkeimpid hankintaan liittyvia
kasitteitd. Luvuissa 2.2 ja 2.3 ké&sitelladn vield erikseen operatiivisen ja strategisen han-
Kintatoimen ominaispiirteita ja tehtavia.

2.1. Kasitteita

Yleisesti llorannan & Pajunen-Muhosen (2012, s. 53) mukaan hankinta (engl. pur-
chasing, procurement) on organisaation kaikkien ulkoisten resurssien kayttéa ja hallin-
taa, ja se kattaa kaikki yrityksen tarvitsemien tuotteiden ja palvelujen hankinnat, ulko-
puolisen tydvoiman vuokrauksen, asiantuntija- ja rahoituspalvelut sekd kayttbomaisuu-
den hallintaan liittyvét palvelut. Kun halutaan korostaa hankintaa funktiona, kaytetaan
yleensa termié hankintatoimi (lloranta & Pajunen-Muhonen 2012, s. 50).

Ostamisella tarkoitetaan hankinnan toteuttamiseen liittyvid kaupallisia transaktioita,
kuten tilaamista, kotiinkutsuja, huolintaa ja maksuliikenteen hoitoa. Tilaamisella (engl.
ordering) taas tarkoitetaan ostotilausten tekemistad toimittajalle ennalta madritettyjen
ehtojen mukaisesti. Joskus tilaamista ké&ytetddn ostamisen rinnalla; tyypillisesti silloin,
kun toimittajalta tehddan tilauksia ilman tarjouspyynt6jd, sopimuksia tai neuvotteluja.
(lloranta & Pajunen-Muhonen 2012, s. 49)

Jos vertaillaan hankintaa ostamiseen ja tilaamiseen, ero voidaan tehd& kahdella eri taval-
la. Hankinta l&htee liikkeelle tarpeiden méérittelystd, kun taas ostamisesta ja tilaamises-
ta puhuttaessa jokin muu taho on jo mééritellyt tarpeen valmiiksi. Toisena erona voi-
daan pit4d& hankintaan sisaltyvaa toimittajien ja toimittajamarkkinoiden hallintaa. Tama
tarkoittaa méaratietoista toimittajamarkkinoiden hyddyntamisté ja kehittamista. (lloran-
ta & Pajunen-Muhonen 2012, s. 50)

Toimittajamarkkinoiden hallinta on melko laaja késite, joka siséltda esimerkiksi uusien
hankintalédhteiden kartoituksen, hankintojen keskittdmiseen ja toimittajien vahentami-



seen liittyvat tehtavét seké toimittajien kanssa tehtédvan yhteistyén (lloranta & Pajunen-
Muhonen 2012, s. 50). Koska strateginen hankintatoimi sisaltad vastaavia tehtavia (uu-
sien toimittajien etsintd, valinta ja hallinta, hankintatoimen suunnittelu ja resursointi,
toimittajamarkkinoiden muutosten seuranta ja toimittajayhteistyon kehittdminen), voi-
daan toimittajamarkkinoiden hallinnan sanoa siséltyvan strategiseen hankintatoimeen
(Anttila et al. 2013, s. 15), kuten kuvassa 4 on esitetty. Operatiiviseen hankintatoimeen
sisdltyy rutiininomaiset hankintatehtavét, kuten tilausten tekeminen, késittely, kotiinkut-
sut ja varastojen optimointi (Anttila et al. 2013, s. 16), joten kasitteet ostaminen ja ti-
laaminen voidaan kuvan 4 mukaisesti siséallyttda operatiiviseen hankintatoimeen. Strate-
gisesta ja operatiivisesta hankintatoimesta kerrotaan vield tarkemmin luvuissa 2.2 ja 2.3.

Hankinta
Strateginen |

hankintatoimi I
1 .

P
Toimittaja- / N Operatiivinen
‘ markkinoiden Ostaminen hankintatoimi
\ hallinta
Tilaaminen

Kuva 4. Hankinnan kasitteiden valisia suhteita

Tassa diplomitydssd hankintojen jaottelu perustuu tuloslaskelmaan. Tuloslaskelman
perusteella hankinnat voidaan jaotella suoriin hankintoihin, kauppatavaroihin, epasuo-
riin hankintoihin ja investointihankintoihin. Koska téssa tydssa tarkastellaan suoria han-
Kintoja, toiselta nimeltédan tuotannollisia hankintoja (engl. direct, product related), késit-
telemme téta tuloslaskelman yhta paaluokkaa vield hieman tarkemmin.

Tuotannolliset hankinnat nakyvé tuloslaskelmassa kohdassa materiaalit ja palvelut, ja se
sisaltaa ostot, jotka liittyvat suoraan tuotannossa kéytettaviin raaka-aineisiin, materiaa-
leihin, puolivalmisteisiin, komponentteihin sekd alihankintaan. Usein tuotannollisia
hankintoja my6s varastoidaan. Tassé yhteydessa voidaan ottaa esille myds varaston ar-
von muutos, jolla erotetaan tietyn kauden aikana tehdyt tavarahankinnat tavaroiden kay-
tostd. Pddoman sitoutuminen keskenerdiseen tuotantoon sekd varastoihin onkin merkit-
tava tekija, joka kannattaa huomioida tuotannollisia hankintoja kehitettédessa. (lloranta
& Pajunen-Muhonen 2012, ss. 56-57) 1980-luvun loppupuolella tehtyjen tutkimusten
mukaan tilausohjautuvassa valmistavassa tuotannossa on tarve asiakaskohtaisesti kus-
tomoiduille tuotteille, mutta samalla yritykset haluavat myds vahentdd varastotasoja



(Jahnukainen & Lahti 1999, s. 103). Tasta syysta siis tassa tyossa késitellddn myods va-
rastojen pienentamista erityisesti ostoprosessien ndkékulmasta.

Aiemmin johdannossa, luvussa 1.2, esitetyt lukutiedot materiaalihankintojen osuuksista
lilkevaihdosta perustuvat talouspéallikolta ja tuloslaskelmasta saatuihin tietoihin. Namé
materiaalihankinnat vastaavat tuotannollisia hankintoja ja pitavat sisalldan esimerkiksi
metallilevyt, rakenneterdkset, alihankintaty6t ja erilaiset kiinnitystarvikkeet. Téssé tar-
kastelun ulkopuolelle jaavat siis muun muassa hankinnan laajemmassa méaaritelméssé
esiin tulleet ulkopuolisen tyévoiman vuokraukseen liittyvat hankinnat, asiantuntija- ja
rahoituspalveluhankinnat sek& sellaiset hankinnat, joista ei tuotannossa valmisteta tuot-
teita.

2.2  Operatiivinen hankintatoimi

Hankinnan teht&vid on perinteisesti pidetty adrimmaéisen operatiivisina (lloranta & Pa-
junen-Muhonen 2008, s. 168). Hankintojen toteuttaminen ja k&dytdnnén ostaminen ovat
operatiivista hankintaa (Suomala et al. 2011, s. 65). Voidaankin sanoa, ett4 operatiivi-
nen hankinta vastaa toiminnoista, jotka liittyvat tilaustoimitusprosessiin (Jahnukainen &
Lahti 1999, s. 107). Ostajan ajankayttd kuluu siis tyypillisesti tilausten tekemiseen, toi-
mitusvalvontaan sekd erilaisista toimitusongelmista huolehtimiseen. Pdivittainen ru-
tiiniostaminen voi vieda ostajan péivittaisista tyétunneista jopa 50-80 prosenttia. (llo-
ranta & Pajunen-Muhonen 2008, s. 168) Seuraavaksi késitelld&nkin hankinnan operatii-
visia toimintoja, joiden vaikutus yrityksen kannattavuuteen voidaan mitata lyhyella ai-
kavalilla (Suomala et al. 2011, s. 61).

Oston operatiivisiin, paivittdisiin tehtaviin kuuluu muun muassa ostotilausten tekemi-
nen, toimitusten valvonta, toimitusongelmista huolehtiminen sek& kotiinkutsut. Hankin-
taorganisaation paivittdisten tehtdvien suorittamisessa pyritddn toimimaan mahdolli-
simman tehokkaasti strategisessa ostossa tehtyjen sopimusten mukaisesti. Kaytannossa
tdma tarkoittaa sitd, ettd tehdaén toitd sovittujen toimittajien kanssa ja mahdollisesti
my0s useamman vaihtoehtoisen sopimustoimittajan kanssa hankittavasta materiaalista
tai komponentista riippuen. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2012, s. 329)

Yrityksen ostoprosessi lahtee tyypillisesti liikkeelle siitd, kun ostaja tekee tilauksen tie-
tysté tavarasta ja l&hettda tilauksen toimittajalle (Suomala et al. 2011, s. 212). Impulssi
ostoprosessille siis lahtee raaka-aineen puutteesta (Quayle 1998, s. 199). Paatts hankin-
nalle voi myos syntya joko esimerkiksi jatkuvasta tarpeesta tai pitk&n aikavalin suunnit-
telun tuloksesta (Sheth, 1973). Tilauksen saatuaan toimittaja lahettaa tilausvahvistuksen,
jossa kerrotaan muun muassa paljonko tavaraa toimitetaan ja milloin, ja ostaja hyvéksyy
vahvistuksen. Samalla ostajan tehtédvénd on valvoa, ettd toimittaja toimittaa tilatut mate-
riaalit ajallaan, ja tarvittaessa ottaa yhteytté toimittajaan mahdollisissa toimitusongelma-
tilanteissa.
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Yritykseen saapuva materiaalien kokonaisvirta koostuu useasta eri toimittajilta tulevista
yksittéisista lahetyksista. Joskus toimitusajat voivat olla todella pitkid, jopa kuukausia,
joten on selvaa, ettd toimituksissa saattaa ilmeté hairidita ja myohastymisia. Néin ollen
ostajan onkin tilauksen tekemisen jélkeen varauduttava hienoséatoon ja tilanteen jatku-
vaan seuraamiseen. Tyypillisesti yrityksissd ongelmana on toimitusten epésystemaatti-
nen ja puutteellinen valvonta, mika voi johtaa muun muassa viivastymisiin tuotannossa
ja aiheuttaa yliméaaraisia kustannuksia. (Koskinen et al. 1995, s. 189)

Saapuessaan toimitetut erdt vastaanotetaan, tarkastetaan ja varastoidaan (Suomala et al.
2011, s. 212). Tavaraa vastaanotettaessa verrataan lahetyslistan tietoja saapuneeseen
tavaraan ja edelleen ostotilaukseen. Samalla on myo6s tarkistettava saapuvan tavaran
kunto ja laatu. Tyypillisesti saapuva tavara tarvitaan mahdollisimman nopeasti tuotan-
toon, jolloin vastaanoton pitaisi olla nopeaa. Vastaanotto on silti kuitenkin tehtéva huo-
lellisesti, sill4 jos tavarassa huomataan mychemmissa vaiheissa virheitd tai puutteita,
voivat ne aiheuttaa suuria lisdkustannuksia. Materiaaleja varastoitaessa on térkeaa, etta
kirjanpito on kohdillaan ja varastonhallinta ajantasaista, sill4 varastosaldot vaikuttavat
omalta osaltaan ostotilausten tekemiseen. Varastoinnin yhteydessa suoritetaan toimin-
nanohjausjarjestelméan saapumisilmoitus, josta mythemmin laskujen tarkastaja saa
tiedot ké&siinsa. (Koskinen et al. 1995, ss. 193-195)

Varastoinnista puhuttaessa on hyvé ottaa esille myos varastonhallinta. Varastonhallin-
nalla tarkoitetaan yrityksen kaikkien varastoitavien materiaalien tarkkaa seurantaa, ja
varastoissa olevat materiaalit yritys on ostanut joltain toimittajalta (Mitra et al. 2013, s.
76). Varastolla taas tarkoitetaan tavaroita, joita voidaan sailyttdd varastoksi nimetyssé
paikassa. Taloudellisessa mielessa varastot voidaan rinnastaa vaihto-omaisuuteen. (Sak-
ki 2009, s. 103) Huomattavan suuri osuus yrityksen padomasta sitoutuu juuri vaihto-
omaisuuteen. Yksi yritysten toiminnanohjauksen tavoitteista onkin ohjata valmistusta ja
materiaalinohjaustoimintoja niin, ettd raaka-ainevarastoihin, keskenerdiseen tuotantoon
(KET) ja lopputuotevarastoihin sitoutunut padoma saataisiin minimoitua. (Haverila et
al. 2005, s. 402) Tassakin tydssd otetaan mydéhemmin huomioon varastot ostojen toi-
mintamallin kehittdmista pohdittaessa.

Varastoinnin jalkeen toimituksen yhteydessa toimittaja myos lahettdd laskun. Lasku
pita4 tarkistaa, mika tarkoittaa sita, etté etsitddn laskua koskeva ostotilaus seka tarkiste-
taan vastaanotto ja tilauksen hinta tilauksesta tai sopimuksesta. Tarkastuksen jalkeen
lasku tilididaan toiminnanohjausjérjestelmaan. (Koskinen et al. 1995, s. 198) Kun lasku
on hyvéksytty, se siirtyy ostoreskontraan, jonka kautta lasku maksetaan toimittajan
kanssa sovittujen maksuehtojen mukaisesti. (Suomala et al. 2011, s. 212)
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Kuvassa 5 on havainnollistettu edelld esitetty tyypillinen ja yksinkertaistettu ostoproses-
simalli.

Talgushdlinto

Deto Lasku
i Tilausvahvistuk-
Tilaus
sen kuittaus
Varasto
Vastzanotto H Tarkastus H Varastointi
1" Tavars
Toimittaja Tilaus Toimittajan
wvahvistus tilaustoimitus-

Drosessi

Kuva 5. Tyypillinen yrityksen ostoprosessimalli (mukaillen Suomala et al. 2011, s. 212)

Eras keino hankintojen suorittamiseksi on kotiinkutsut, joiden tarkoituksena on keven-
taa ja helpottaa hankintaorganisaation operatiivisia ja jokapaivaisia rutiineja. Paivittaisia
tehtdvia kannattaisikin jakaa kayttdjille mahdollisuuksien mukaan, jotta ostajalle jaisi
enemman aikaa hankinnan strategisiin toimintoihin. (lloranta & Pajunen-Muhonen
2012, s. 329). Kotiinkutsuja hyodynnetdan tyypillisesti sellaisille materiaaleille, joita
taytyy pitda varastoissa. Kotiinkutsulla tarkoitetaankin varaston tadydentdmista ennalta
neuvoteltujen sopimusten mukaisesti. Varasto siis tekee kotiinkutsut, kun etukateen
madritetty tilauspiste alittuu. (Koskinen et al. 1995, s. 182) Esimerkiksi levyvarastossa
voi tietyn nimikkeen kohdalla olla jokin merkki, joka kertoo, milloin nimikkeen méaéara
on kulunut sen verran véhdiselle tasolle, ettd pitaa tilata nimiketta lisaa. Talloin kayttaja
ly6 pdaatteelleen uuden eran tilauskoodin, joka menee suoraan sopimustoimittajalle.
Toimittaja tuo uuden erdn hyllystéon sovitussa ajassa ennalta sovittujen periaatteiden
mukaisesti. Kotiinkutsut voidaan myos automatisoida. (lloranta & Pajunen-Muhonen
2012, s. 329)

Jos pohditaan hankintaa operatiivisesta nakokulmasta, ostopaatokseen vaikuttaa monta
eri kriteerid ja muuttujaa. Naitd ovat esimerkiksi toimitusvarmuus, hinta, hankintakus-
tannusten minimointi, jatkuvuuden tarkeys sekd toimituksen luotettavuus. (Quayle
1998, s. 205) Ostoprosessiin osallistuu ostajien liséksi yleensd myos insindorit tai tuote-
suunnittelijat, joiden puolelta tulee laatuvaatimuksia ja teknisid vaatimuksia. Kun tarve
tulee muualta kuin ostajalta, on kyse juurikin ostamisesta. My6s tuotannon tyontekijat
ovat osana ostoprosessia. Tuotantotyontekijat toivovat ostoilta yleensé muun muassa
nopeita toimituksia. Ostajat taas tavoittelevat maksimaalista hintaetua seka toimitusten
taloudellisuutta. Ostoprosessin haasteena onkin tehda sellaisia hankintoja, jotka tyydyt-
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taisivat jokaisen osapuolen toiveita. Siksi ostoprosessin pitaisikin olla aina yhteiseen
paatdksentekoon perustuvaa. (Sheth, 1973)

Hankintaorganisaation tehtdvana on vastata siitd, ettd tuotannon tarpeisiin saadaan oike-
aa ja laadukasta materiaalia, oikea mé&ard, oikeaan aikaan ja kustannustehokkaasti
(Suomala et al. 2011, s. 191; Quayle 1998, s. 205). Ostajat siis tekevét varsinaiset tila-
ukset tuotannon tarpeiden mukaan sek& sopivat toimitusajoista ja muista k&ytannonjar-
jestelyisté (lloranta & Pajunen-Muhonen 2008, s. 172).

Kun oston ja hankinnan operatiiviset toiminnot on selvitetty, kannattaa pohtia toiminto-
ja, joilla voitaisiin tehostaa operatiivista ja rutiininomaista toimintaa. Kun hankinnat
organisoidaan ja luokitellaan tuoteryhmittdin, on ilmiselvag, ettd kutakin hankintaryh-
maa kannattaa kasitelld ja ohjata eri tavoin (lloranta & Pajunen-Muhonen 2012, s. 323).
Hankintastrategian luominen auttaa ja tehostaa péaivittdisissa operatiivisissa toiminnois-
sa. Seuraavassa luvussa kasitellaénkin strategista hankintatoimea.

2.3  Strateginen hankintatoimi

Viime vuosina hankinnan luonne on muuttunut yhd enemmaén operatiivisesta strategi-
sempaan suuntaan ja samalla hankintojen organisointi on saanut entistd enemman orga-
nisaatioiden ylimméan johdon huomiota. Kun pienet operatiiviset rutiinitoiminnot ja —
paatokset vaikuttavat tyon kulkuun seuraavina tunteina ja péivind, suuret strategiset
hankintapa&tokset taas vaikuttavat koko organisaation menestymiseen ja elinmahdolli-
suuksiin pitkélle tulevaisuuteen. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2008, s. 168)

Carrin & Smeltzerin (1997, s. 199) mukaan hankintastrategia viittaa tiettyihin toimin-
toihin, joita ostotoiminto suorittaa saavuttaakseen tavoitteensa. Strategisen hankinnan
toiminnoilla, kuten lisdédméllad avointa kommunikaatiota toimittajien kanssa ja kehitta-
maélla pitkdaikaisia strategisia suhteita toimittajien kanssa yhteisten pddmaarien tavoit-
tamiseksi, voidaan saavuttaa kestdvaa Kkilpailuetua esimerkiksi edistaméalla avointa
kommunikointia toimittajien kanssa (Chen et al. 2004, s. 505). Seuraavaksi kasitell&&n-
Kin strategisen hankinnan nédkdkulmasta hankintojen luokittelua ja organisointia seka eri
luokkien hankintastrategioita ja ohjausperiaatteita.

2.3.1 Hankintojen nykytilan analyysi taloudellisen merkityksen perus-
teella— ABC-analyysin hyédyntaminen

Jotta hankintojen toimintamallia voidaan alkaa kehittdmaén, pita4 tarkastella ja analy-
soida yrityksen hankintojen nykytilaa. Nykytilan kartoituksen tarkoituksena on tunnis-
taa yrityksen hankintatoiminnan vahvuuksia, heikkouksia, mahdollisuuksia ja uhkia
(Koskinen et al. 1995, s. 227). On selvitettdavé, mitd ostetaan, paljonko, milld hinnalla ja
keneltd. Hankintojen nykytilan kartoitukseen taloudellisen merkittdvyyden perusteella



13

voidaan hyodyntéé alun perin varastonhallintaa varten kehitettyd ABC-analyysid, joka
taas noudattaa niin sanottua 20/80-saantod, toiselta nimeltdén Pareto-saéntod (Chen et
al. 2008).

ABC-analyysi hankintatoimen tyokaluna toimii lahes samalla tavalla kuin varastonhal-
linnassakin. Sen avulla voidaan selvittdd havainnollisesti, mihin ostonimikkeisiin kuluu
eniten rahaa. Hankinnat luokitellaan ja asetetaan siis tarkeysjarjestykseen, usein raha-
maaréisen arvon suhteen. 20/80-sddnndn mukaisesti 20 prosenttia hankituista nimikkeis-
t& muodostaa 80 prosenttia hankintojen arvosta, 20 prosenttia toimittajista muodostaa 80
prosenttia kaikkien hankintojen arvosta tai vaihtoehtoisesti 20 prosenttia nimikkeista
muodostaa 80 prosenttia varaston arvosta. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2008, ss. 479-
482) Kokonaiskésityksen muodostamiseksi hankintoja pitdd segmentoida myods muilla
tavoilla, jotta ohjausperiaatteet eivét jaisi liian yksinkertaisiksi, mutta ABC-analyysi
auttaa kuitenkin alkuun havaitsemaan hankintojen keskindisié tarkeysjarjestyksié ja joh-
taa usein kasittelem&én erisuuruisia hankintoja eri tavoin (lloranta & Pajunen-Muhonen
2012, s. 107).

Hankintojen luokittelu taloudellisen merkittavyyden perusteella lahtee liikkeelle siitg,
ettd ymmarretddn, ettd kaikki ostonimikkeet eivat ole samanarvoisia. Kuten aiemmin
mainittiin, ABC-analyysi on erés tyokalu varastonimikkeiden luokittelemiseksi esimer-
kiksi kustannusten tai kdyttoasteen perusteella. Muita jaottelukriteerejéd ovat muun mu-
assa nimikkeen vanheneminen, l&pimenoaika, korvattavuus, korjattavuus, kriittisyys ja
yleisyys. Perinteisesti ABC-analyysi perustuu yhden kriteerin k&ytt66n, mutta useam-
man Kriteerin kaytto yhté aikaa saattaa luoda arvokkaita havaintoja. (Flores & Whybark
1985) Ostonimikkeité voidaan luokitella ABC-analyysissa samoin periaattein.

Tyypillisesti ABC-analyysissa nimikkeet luokitellaan A-, B- ja C-luokkiin niiden tar-
keyden perusteella. Luokkien maard kannattaa kuitenkin sovittaa kéyttdtarkoituksen
mukaan riippuen esimerkiksi siitd, mill& laajuudella yritys haluaa eriyttd4 ohjausperiaat-
teet. (Stevenson 2009, s. 556) Usein luokittelussa on mukana myos D-luokka. 20/80-
s&antod noudattaen A-luokka muodostaa vain noin 10-20 prosenttia nimikkeiden méaé-
rastd, mutta niiden vuotuinen rahallinen arvo on noin 60-70 prosenttia kokonaisarvosta.
Sen sijaan C-nimikkeiden rahallinen arvo on vain noin 10-15 prosenttia, mutta ne muo-
dostavat 50-60 prosenttia kaikkien nimikkeiden maarésta. B-luokka sijoittuu A- ja C-
luokan vilille. (Stevenson 2009, ss. 556-557) Kuvassa 6 on havainnollistettu edelld ku-
vattua ABC-analyysin nimikkeiden luokittelua.
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Kuva 6. ABC-analyysin nimikkeiden luokittelun havainnollistaminen (mukaillen Chen et
al. 2008)

Tarkeimmat ostonimikkeet siis muodostavat A-luokan. A-luokan nimikkeet vaativat
suurinta panostusta ja huomiota yrityksen johdolta. C-luokan nimikkeille riittdd véhem-
pi kontrollointi. (Flores & Whybark 1985; Chen et al. 2008) Eri kategorioille pitaakin
suunnitella erilaiset toiminta- ja ohjaustavat kategorian tarkeyden mukaan, koska eri
nimikkeilla on eri rooli yrityksen liiketoiminnassa.

ABC-analyysin soveltaminen l&htee siitd, ettd valitaan sopiva kriteeri luokittelemaan
nimikkeet. Vuotuinen kustannus on yleisesti kéytetty kriteeri. My6hemmin téssa tutki-
muksessa kriteerind kdytetddn hankinnan arvoa, jolla tarkoitetaan tassé tapauksessa 0s-
tetun nimikkeen mé&arééd kerrottuna nimikkeen euromaaréiselld ostohinnalla. Ty6ssa
hankintojen arvojen absoluuttiset lukutiedot on esitetty suhteellisesti prosenttiosuuksina.
Esimerkiksi metallilevyjen osalta ostettujen levyjen kilomaara on kerrottu levyn kilo-
hinnalla, jotta on saatu hankinnan arvo. Kriteerin méarittdmisen jalkeen keratdén vaadit-
tavat tiedot ja lasketaan vuotuinen kustannus (hankinnan arvo) jokaiselle nimikkeelle.
Seuraavaksi jarjestetdd&n nimikkeet alenevaan jarjestykseen vuotuisen kustannuksen
perusteella. Ostonimikkeiden mé&arélle voidaan myos laskea kumulatiivinen prosent-
tiosuus ja vastaavasti kumulatiiviset prosenttiosuudet vuotuisille kustannuksille. Lopuk-
si on vield madritettdva luokittelun raja-arvot kullekin luokalle ennen nimikkeiden ryh-
mittelyd. (Chen et al. 2008)

Tarkeimmaét yrityksen ostamat tuotteet ja tavarantoimittajat voidaan selvittdd ABC-
luokittelua hyédyntdamalla (Koskinen et al. 1995, s. 229). ABC-analyysia kannattaakin
tdydentédd ostonimikkeiden osalta tietylla kriittisyysluokittelulla. Ostettavat nimikkeet
voidaan jakaa luokkiin ABC-analyysin tulosten perusteella ja lisaksi myods esimerkiksi
ostoriskin tai saatavuuden vaikeuden mukaan. (Sakki 1994, s. 68). Seuraavassa luvussa
kasitellaan tatd hankintojen luokittelua hieman pidemmalle vietyna Kraljicin matriisia
hyodyntéen.
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2.3.2 Hankintojen luokittelu Kraljicin matriisin mukaan

Hankintojen luokittelu helpottaa hankintojen suunnittelua ja organisointia. Kraljicin
kehittdmaa ostoportfoliota voidaan soveltaa hankintojen luokitteluun ja sen kéyttd pe-
rustuu siihen, ettd kaikki yrityksen ostot jaetaan kategorioihin tulosvaikutuksen ja toi-
mittajamarkkinoiden monimutkaisuuden tai hallittavuuden perusteella. (Kraljic 1983, s.
112) Ostoportfolio ei ole ainoastaan ostonimikkeiden luokitteluvaline, vaan sen avulla
voidaan myos kehittdd hankintastrategioita (Koskinen et al. 1995, s. 235). Kraljicin mat-
riisiin perustuvan analyysin avulla voidaan osto-organisaation kayttdytymistd muuttaa
vahitellen reagoivasta ennakoivaksi, proaktiiviseen suuntaan, ja sitd kannattaa hyodyn-
tdd esimerkiksi, kun toimittajien kanssa aletaan kehittdd jonkinlaista yhteistyota aina
puitesopimuksesta JIT-ostamiseen (Koskinen et al. 1995, s. 238). JIT-ostamisesta kerro-
taan enemman mydéhemmin luvussa 4.3.1 kehittdmistoimenpiteiden yhteydessa.

Ostoportfolion kriteerilld, tulosvaikutuksella, tarkoitetaan esimerkiksi ostovolyymeja tai
hankintojen kokonaiskustannuksia. (Kraljic 1983, s. 112) Perinteisesti tulosvaikutusta
mitataan hankintaan vuosittain kaytetylla rahaméaéralla. Joskus kuitenkin kannattaa ottaa
huomioon muitakin tekij6itd, kuten hankinnan vaikutus kannattavuuteen, asiakastyyty-
vaisyyteen, lopputuotteeseen liitettdvéan mielikuvaan tai muuhun vastaavaan. (lloranta
& Pajunen-Muhonen 2012, s. 123) Tdassé tydssa myohemmin tulosvaikutuksella tarkoi-
tetaan jo edellisessdkin luvussa mainittua hankinnan arvoa, joka tarkoittaa kaytanndssa
samaa kuin hankintaan vuosittain kdytetty rahamééra. Hankinnan arvot esitetddn tyossa
suhteellisina.

Toimittajamarkkinoiden monimutkaisuutta taas arvioidaan muun muassa saatavuuden,
toimittajien mé&arén, varastoriskien ja substituutiomahdollisuuksien perusteella. (Kraljic
1983, s. 112) Toimittajamarkkinoiden monimutkaisuutta voidaan kuvata myos toimitta-
jamarkkinoiden hallinnan vaikeudella ja siihen liittyvill& riskeilld&. Kun markkinoilla on
useita keskenddn kilpailevia toimittajia, jotka kaikki pystyvat tyydyttdm&an ostavan
yrityksen tarpeet, puhutaan ostajan markkinoista. T&lloin ostavan yrityksen nakokul-
masta tilanteen hallinta on helppoa ja riskit pienid. Kun toimittajamarkkinoilla on vain
vahan sellaisia toimittajia, jotka voivat tyydyttdd ostavan yrityksen tarpeet, puhutaan
toimittajan markkinoista. Talléin hallintavalta on toimittajalla ja ostaja saattaa kohdata
saatavuus- ja hintariskeja. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2012, s. 117) Muita huomioon
otettavia tekijoita toimittajamarkkinoiden hallittavuuden suhteen on muun muassa tek-
nologiavaatimukset ja —riskit, toimittajien vaihtamisen vaikeus ja logistiikkakustannus-
ten merkitys (lloranta & Pajunen-Muhonen 2012, s. 123).

Tavarantoimittaja-akselilla voidaan pohtia my0s toimittajien maantieteellista etaisyytta.
Talloin riski lisdantyy, mitd kauempana maantieteellisesti toimittajat ovat ostavasta yri-
tyksestd. (Koskinen et al. 1995, s. 238) Lisaksi kannattaa viel& ottaa huomioon nimik-
keiden toimitusajat. VVonderembsen et al. (1995, s. 37) teettdmén kyselytutkimuksen
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mukaan toimitusvarmuus ja oikeat toimitusajat ovatkin tarkeita kriteereja toimittajia
arvioitaessa. Yllattavasti kuitenkin toimittajien sijaintia ei pidetty niinkdan tarkeana.
Kyselytutkimuksen tulokset perustuvat Amerikan kansallisen ostopaallikdiden yhdis-
tyksen jasenten (engl. National Association of Purchasing Managers) vastauksiin
(Vonderemse et al. 1995, s. 34). Toimitusaikojen perusteella nimikkeet voidaan luoki-
tella esimerkiksi seuraavaan kolmeen luokkaan: alle viikko, viikko — kuukausi seké yli
kuukauden toimitusaika. (Haverila et al. 2009, s. 458) Nain ollen pystytdén jalleen poh-
timaan nimikkeiden Kriittisyytta ja riskeja toimittajan suhteen. Mikali toimitusajat ovat
pitkid, voi olla kannattavaa pitaad jonkinlaisia varmuusvarastoja. Jos taas toimitusaika on
lyhyt, voidaan tilata usein ja juuri oikeaan tarpeeseen tietyn hetkellisen tarpeen mukaan.

Analyysin tavoitteena on esitelld ja tismentda nelja ostotoiminnan perusstrategiaa, joita
muunnellaan erilaisten tilannetekijoiden perusteella kuhunkin tilanteeseen sopivaksi
(Koskinen et al. 1995, s. 235). Kriteerien (tulosvaikutus ja toimittajamarkkinoiden mo-
nimutkaisuus) perusteella ostonimikkeet voidaan luokitella seuraaviin luokkiin:

e volyymituotteet

e rutiinituotteet

e pullonkaulatuotteet

e strategiset tuotteet (Kraljic 1983).

Kuvassa 7 on esitetty hankittavien tuotteiden luokittelu Kraljicin matriisissa.

Suuri (_ ~N /7 N\
Volyymituotteet Strategiset tuotteet
A-JaB-tuotteet
Hankittavan \ VAN )
tuoteryhmén
tulosvaikutus ('_ N\ \
Rutiinituotteet Pullonkaulatuotteet
C-jaD-tuotteet

Pieni k J )

Helppo Vaikea

(ostajan markkinat)  (toimittajan markkinat)

Toimittajamarkkinoiden

hallittavuus
Kuva 7. Hankittavien tuotteiden matriisi (mukaillen Kraljic 1983; Iloranta & Pajunen-

Muhonen 2012, s. 118)
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Ostoportfoliomatriisin idea on minimoida toimitusriski ja ottaa kaikki irti ostovoimasta.
Tatd Kraljicin portfoliota on kuvattu suurena ammattimaisena ostamisen kehityksen
ldpimurtona edustaen tarkeintd yksittdista diagnostista ja kuvailevaa tyokalua, joka on
ostajien kaytossa. Portfolio on hyddyllinen tyokalu, jolla voidaan mahdollistaa koko-
naisvaltaisen ostostrategian differointi. Tyokalun avulla voidaan myos kasitelld, visuali-
soida ja kuvailla differoitujen ostostrategioiden kehitysten mahdollisuuksia. Lisaksi silla
voidaan méaritella ja hallita toimittajasuhteita ottaen huomioon erilaisia kumppanuuksi-
en riippuvaisuussuhteita sekd kompromisseja. (Gelderman & Van Weele 2005, s. 21)
Seuraavaksi kasitellaan tarkemmin jokaisen Kraljicin matriisin luokan ominaispiirteita
sekd vaihtoehtoisia strategioita eri tuotteiden hallitsemiseksi.

Volyymituotteilla on suuri tulosvaikutus ja toimittajiin liittyva riski on pienta (Kraljic
1983, s. 112). Kaytannodssa volyymituotteiden kulutus ja hankintavolyymit ovat suuria.
Samalla toimittajamarkkinoilla on paljon vaihtoehtoisia toimittajia ja hankintakanavia
(lloranta & Pajunen-Muhonen 2012, s. 119), jolloin toimittajien valinen kilpailu vaikut-
taa ostohintoihin. Ostajalla on vaikutusvaltaa, jota kannattaa hyddyntdd mahdollisim-
man hyvin. Ostajan on kuitenkin hyvd muistaa kayttad voimaansa viisaasti, koska muu-
tokset markkinatilanteissa voivat johtaa volyymituotteen muuttumiseksi esimerkiksi
pullonkaulatuotteeksi, jolloin lyhytndkdinen voiton tavoittelu voi koitua ongelmaksi.
(Koskinen et al. 1995, s. 237) Volyymituotteet muodostavat siis yleensa rahaméaéraisesti
suurimman osan yrityksen hankinnoista. Tuotenimikkeiden maaré saattaa olla kuitenkin
pieni. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2012, s. 119) Volyymituotteet vastaavat tyypilli-
sesti ABC-analyysin A- ja B-tuotteita (Koskinen et al. 1995, s. 236).

Volyymituotteiden organisointi vaatii muun muassa hyvéa markkinadataa, hintojen en-
nustamismalleja sek& tarkkaa lyhyen ja keskipitkédn aikavalin kysynnan suunnittelua
(Kraljic 1983, s. 112). Volyymituotteiden kohdalla hankintaosasto pystyy hyoédynta-
maan taytta ostovoimaansa perinteisen ostamisen keinoin. Tavoitteena on tarjouskilpai-
lujen ja neuvottelujen avulla saada kokonaiskustannukset mahdollisimman alhaisiksi,
sill& volyymituotteiden kohdalla pienetkin sadstot voivat saada aikaan suuria rahaméaa-
réisia saastoja. (Gelderman & Van Weele 2005, s. 20; lloranta & Pajunen-Muhonen
2012, s. 119; Kraljic 1983, s. 112) Perusstrategiana volyymituotteille voidaankin pitda
vahvaa Kilpailuttamista ja hankintahintojen minimoimista (Anttila et al. 2013, s. 13;
lloranta & Pajunen-Muhonen 2012, s. 126). Volyymituotteiden kohdalla kannattaa siis
harkita ostopolitiikkaa (Koskinen et al. 1995, s. 236).

Rutiinituotteiden tulosvaikutus on pieni ja markkinat ovat ostajalla. Tuotteita on helpos-
ti saatavilla. Hankinnat muodostuvat yleensa useista hyvin erilaisista tuotteista, joiden
arvo on pieni. Samalla kilpailevia toimittajia on paljon markkinoilla. Rutiinituotteita
ovat muun muassa yksinkertaiset ja halvat raaka-aineet tai materiaalit, perustyokalut
sekd tyovaatteet. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2012, s. 119) Kun otetaan huomioon
ABC-analyysi, rutiinituotteet muodostava tyypillisesti C- ja D-luokan. Ostettavien ni-
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mikkeiden maéra tassd luokassa voi siis olla 80 prosenttia tai jopa enemman suhteutet-
tuna kaikkiin nimikkeisiin. Samalla ne edustavat ostovolyymista noin 20 prosenttia.
(Koskinen et al. 1995, s. 236)

Koska rutiinituotteet ovat arvoltaan alhaisia ja niit4 tilataan usein, ne aiheuttavat melko
korkeita transaktiokustannuksia. Rutiinituotteiden itse hankintaprosessi siis aiheuttaa
suuria kustannuksia suhteessa hankinnan arvoon. Nain ollen tarvitaankin strategioita
vahentdaméaan kyseisid kustannuksia. (Gelderman & Van Weele 2005, s. 20; lloranta &
Pajunen-Muhonen 2012, s. 120) Tehokkaita tapoja rutiinituotteiden hankintakustannus-
ten alentamiseksi ovat esimerkiksi hankintojen automatisointi ja delegointi kayttajille eli
niin sanotut kotiinkutsut (lloranta & Pajunen-Muhonen 2012, s. 120). Kun hankinta
delegoidaan kayttajalle, on kyse hajautetusta hankintapolitiikasta, jolloin kayttajalla on
auktoriteetti tilata tarvittavat materiaalit suoraan toimittajalta ilman muodollisia hyvak-
symisprosesseja (Simchi-Levi et al. 2008, s. 287). Muita keinoja kustannusten pitami-
seksi kurissa ovat muun muassa tuotteiden standardointi, tilausvolyymien optimointi,
tehokas prosessointi sekd varastojen optimointi (Kraljic 1983, s. 112).

Usein vastuu rutiinituotteiden hankinnoista annetaan myos toimittajalle. Yksittaisia ja
hajanaisia hankintoja yhdistetdan yhdeksi suuremmaksi kokonaisuudeksi, mik& kasvat-
taa toimittajien mielenkiintoa ja ostajan neuvotteluvoimaa. Tallgin toimittaja huolehtii
ennalta madrattyjen asiakkaan tarvitsemien tuotteiden saatavuudesta. Esimerkiksi W(irth
Oy huolehtii muun muassa asiakkaan pientarvikkeista tayttdméalla sovituin véliajoin
asiakkaan hyllyston ja pitdméalla kirjaa tarvikkeiden kaytosta. Talloin asiakasyrityksen
tyontekijOiden ei tarvitse kuin hakea tarvitsemansa tavarat hyllysta, ja hankinnan siséi-
set kulut jaavét pieniksi, ja tyontekijat voivat keskittyd ydintoimintoihinsa hukkaamatta
aikaansa toisarvoisiin tehtaviin. Palvelun tarjoaja osaa kuitenkin yleensa ottaa katteensa
palvelusta. Toimittaja lahettd4 laskun asiakkaalle kuukausittain kulutuksen perusteella.
Tatd toimintatapaa kutsutaan toimittajan yllapitdmaksi varastoksi (engl. Vendor Mana-
ged Inventory, VMI). (lloranta & Pajunen-Muhonen 2012, ss. 120-126)

Vendor Management -toimintamallia ké&ytetddn yritysten ostotoiminnassa tyypillisesti
ennen kuin yritys lahtee keskittymé&an syvemmin toimittajasuhteiden kehittdmiseen ja
ulkoisten resurssien hallintaan. Vendor Managementin tarkoituksena on lisata yhteistyo-
t& toimittajan ja ostavan yrityksen vélilla. Yhteistyon onnistuminen ja merkitys nékyvat
tyypillisesti lopputuotteen laadussa, hinnassa seka toimitusajoissa. Kun yritykselld on jo
kokemusta Vendor Management —toiminnasta, on sen helpompi ottaa myos laajempaa
vastuuta ostaja-toimittajayhteistyon kehittdmisesta. Talldin perinteisen osto-osaamisen
lisdksi tarvitaan ymmarrystd koko liiketoiminnasta. (Koskinen et al. 1995, ss. 284-285)
Toimittajan yllapitdméssa varastotoiminnassa tyypillisesti yhteistyd toimittajan kanssa
on jo vakiintunut ja toimitukset ovat sadnnollisid. Talloin tilausten kasittelyd voidaan
joissain tapauksissa tehostaa toimintamallilla, jossa toimittajan vastuulla on tilausim-
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pulssien tulkinta. Tahan perustuu myos edelld mainitut toimittajan vastuulla olevat hyl-
Iytyspalvelujarjestelmat. (Anttila et al. 2013, s. 28)

Yhteenvetomaisesti voidaankin todeta ei-kriittisten rutiinituotteiden perusstrategiaksi
operatiivisen tehokkuuden varmistaminen sek& hankintaprosessien kokonaiskustannus-
ten minimointi (Anttila et al. 2013, s. 13; lloranta & Pajunen-Muhonen 2012, s. 126).
Ostaminen sek& ostotilausten ja laskujen késittely pyritédén siis toteuttamaan mahdolli-
simman sujuvasti ja mahdollisimman pienin kustannuksin (Koskinen et al. 1995, s.
240).

Pullonkaulatuotteiden tulosvaikutus on pieni, mutta toimittajamarkkinoiden hallittavuus
on vaikeaa. Volyymit ja kustannukset ovat siis alhaisia, mutta potentiaalisia toimittajia
on markkinoilla hyvin vahan tarjolla. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2012, s. 121) Pul-
lonkaulatuotteet ovatkin ominaisuuksiltaan tavallisten C-tuotteiden kaltaisia, mutta niis-
sé& on riskind vaikea saatavuus (Koskinen et al. 1995, s. 236). Puuttuessaan pullonkaula-
tuotteet siis aiheuttavat merkittavid ongelmia tai riskeja yrityksen toiminnassa. Naita
tuotteita pitdisikin hallita muun muassa varmuusvarastoilla ja erilaisilla varasuunnitel-
milla. Joissain tapauksissa voidaan tarvita myos vaihtoehtoisia tuotteita korvaamaan
pullonkaula. (Gelderman & Van Weele 2005, s. 20) Pullonkaulatuotteiden suhteen tar-
vitaan tarkkoja markkina-analyyseja ja paatoksentekomalleja. Liséksi olisi hyva selvit-
t44 muun muassa varastoinnin kustannukset. (Kraljic 1983, s. 112)

Joskus pullonkaulatilanteeseen voidaan pééatya itse tuotekehityksessa ja —suunnittelussa,
kun pyritdan luomaan kilpailuetua valitsemalla esimerkiksi jokin harvinaisempi kompo-
nentti tai materiaali. Talloin ostavalla yrityksella ei ole mahdollisuutta hintaneuvottelui-
hin ja néin ollen riippuvuus toimittajasta kasvaa koko ajan. Samalla myds komponentin
tai materiaalin hinta nousee koko ajan. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2012, s. 121) Pul-
lonkaulatuotteiden perusstrategia onkin naiden harvinaisempien materiaalien saatavuu-
den varmistaminen esimerkiksi pitkaaikaisilla sopimuksilla toimittajien kanssa tai varas-
tojen avulla (Simchi-Levi et al. 2008, s. 287). Tuote pitéisi suunnitella ja kehitelld niin,
ettd markkinoilla olisi véhintd&n kaksi potentiaalista toimittajaa, mielelld&n myos
enemman. Joskus myos pelkké aktiivinen ja jarjestelméllinen uusien ja vaihtoehtoisten
toimittajien etsintaprosessi luo uusia kayttokelpoisia mahdollisuuksia. (lloranta & Paju-
nen-Muhonen 2012, s. 127)

Strategisten tuotteiden tulosvaikutus on suuri ja toimittajamarkkinoiden hallinta vaike-
aa. Strategiset tuotteet muodostavat suuren osan yrityksen hankintakustannuksista, ovat
merkittavid yrityksen toiminnan ja menestymisen kannalta, ja vaihtoehtoisia toimittajia
on vain vahin tarjolla markkinoilla. Aarimmillaan markkinoilla voi olla vain yksi toi-
mittaja, ja tuotteet ovat usein raataloityja ja ainutlaatuisia. (lloranta & Pajunen-
Muhonen 2012, s. 122) Strategisille tuotteille on myds ominaista suuri toimittajakohtai-
nen ostovolyymi (Koskinen et al. 1995, s. 239). Tdmén ryhman tuotteet aiheuttavat siis
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suurimmat haasteet hankintaosastolle, eika perinteisen ostamisen keinot, kuten kilpailut-
taminen, riitd. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2012, s. 122) Strategiset tuotteet vaativat-
kin ylimman johdon huomiota (Simchi-Levi et al. 2008, s. 287).

Strategisten tuotteiden kohdalla vaaditaan todella yksityiskohtaista markkinadataa, pit-
kaaikaista tarjonnan ja kysynnéan trendi-informaatiota sekéd hyvéaé kilpailullista &lykkyyt-
t4. Strategisten tuotteiden hallinta vaatiikin yhteistyOpainotteista toimintaa ostajan ja
toimittajan valilla. Pitk&aikaisten ja tiiviiden toimittajasuhteiden kehitys on elintarke&a
ja se vaatii monipuolisia ja perinteista poikkeavia toimintamalleja koko organisaatiolta.
Sosiaalisten valmiuksien liséksi tarvitaan teknisté ja kaupallista osaamista. (Gelderman
& Van Weele 2005, s. 20; Kraljic 1983, s. 112; lloranta & Pajunen-Muhonen 2012, s.
122) Joskus strategisia tuotteita kannattaa my6s ajoittain varmuusvarastoida (Koskinen
etal. 1995, s. 241).

Hyodynnettdessa Kraljicin ostoportfoliota on kuitenkin tarkedd huomioida, ettd kaikki
hankittavat tuotteet eivat ole yhtd arvokkaita ja eri tuotekategoriat tarvitsevat aina erilai-
sia ohjaustapoja ja toimintamalleja (Anttila et al. 2013, s. 14). Geldermanin & Van
Weelen (2003) mukaan Kraljicin matriisi on saavuttanut vahvan aseman hankintojen
suunnitteluun ja organisointiin liittyen, mutta se on saanut osakseen myos kritiikkia.

Suurin kritiikki liittyy dimensioiden valintaan ja mittaamiseen. Mité kaytannossa tarkoi-
tetaan tulosvaikutuksella ja toimittajariskilld? Miten mitataan tarkka ero korkean ja ma-
talan toimittajariskin vélilla? Myds eri hankintakategorioiden strategiasuosituksien yk-
sinkertaisuutta on Kritisoitu. Miten voidaan tehda johtopaatoksia strategioista, jotka pe-
rustuvat vain kahteen dimensioon? (Gelderman & Van Weele 2005, s. 21) Usein myds
toimittajien puolta ei oteta huomioon Kraljicin matriisissa. Kaytdnndssa matriisissa ei
huomioida toimittajien mahdollisia strategioita ja reaktioita. Tietamattomyytta matriisin
eksplisiittisista liikkeista on myos kritisoitu. Matriisi ei siis kerro, mihin suuntiin matrii-
sissa pitéisi liikkua kunkin hankintakategorian kohdalla ja miten liikkeet pitdisi kaytan-
nossa toteuttaa. (Gelderman & Van Weele 2003)

2.3.3 Kohti toimittajamarkkinoiden hallintaa

Kun hankinnat on luokiteltu omiin kategorioihinsa tulosvaikutuksen ja toimittajamark-
kinoiden hallittavuuden perusteella, on hyva vield pohtia erilaisia toimittajamarkkinoi-
den hallintaperiaatteita. Toimittajan tai toimittajamarkkinoiden hallinta rakentaa viite-
kehyksen tehokkaalle hankinnalle ja takaa mahdollisuuden toimia kannattavasti (Jahnu-
kainen & Lahti 1999, s. 107). Jotta voidaan taata kriittisten materiaalien pitkén aikavalin
saatavuus kilpailukykyiseen hintaan, pitd4d yritysten muuttaa perspektiividan
operatiivisesta hankintatoimesta yhd enemman toimittajien tai toimittajamarkkinoiden
hallintaan,  strategisempaan  suuntaan. Mitd enemmdn on epdavarmuutta
toimittajasuhteissa, teknologisissa kehityksissa tai materiaalien fyysisessé saatavuudessa
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sitd tarkeammaksi ja merkittdvammaéksi toimittajamarkkinoiden hallinta muodostuu.
(Kraljic 1983, s. 110)

Jahnukaisen & Lahden (1999, s. 105) tutkimuksessa tarkasteltujen tilausohjautuvien,
valmistavien yritysten hankittavien materiaalien ja komponenttien osuus koko tuotteen
kustannuksista on jopa 50-90 prosenttia. Materiaalien ja komponenttien toimittajat vai-
kuttavatkin suuresti valmistavan yrityksen tuotteiden kustannuksiin omilla hinnoillaan.
Lisaksi tilausohjautuvat yritykset ovat tulleet entistd riippuvaisemmiksi toimittajien
toimitusvarmuuksista ja muusta toiminnasta. Tuotekustannusten alentaminen tai toimi-
tusvarmuuksien parantaminen vaatiikin laheisempéé yhteistyota toimittajien kanssa.

Kraljicin (1983, s. 110) mukaan toimittajastrategian valinta riippuu kahdesta tekijasté:

e Hankinnan strateginen tarkeys
e Toimittajamarkkinoiden monimutkaisuus

Hankinnan strategista tarkeyttd voidaan mitata esimerkiksi materiaalikustannusten ja
kokonaiskustannusten suhteella, tuottavuudella tai arvonlisdyksen huomioonotolla.
Toimittajamarkkinoiden monimutkaisuutta taas voidaan tarkastella muun muassa
toimittajamaaran  niukkuudella, teknologioiden = muutosnopeudella, logistisilla
kustannuksilla tai monimutkaisuudella ja monopoli- tai oligopoliolosuhteilla. Kraljicin
(1983, s. 110) mukaan hankinnan strategista tarkeyttd ja toimittajamarkkinoiden
monimutkaisuutta arvioitaessa yrityksissa voidaan maaritelld omaa ostovoimaa edistava
toimittajastrategia. Kuvassa 8 on esitetty nelikenttd nédihin kahteen kriteerin perustuvasta
toimittajastrategian valinnasta.

Korkea A
Materiaalin Toimittajien
hallinta (materials hallinta (supply
management) management)
Hankinnan
tirkeys
Ostojen hallinta Hankintojen
(purchasing hallinta (sourcing
management) management)
Matala v
<€ >
Matala Toimittajamarkkinoiden Korkea

monimutkaisuus

Kuva 8. Toimittajastrategian valinta Kraljicin (1983, s. 111) mukaan
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Materiaalin hallinnassa hankinnan fokus on yleensa volyymituotteissa ja toiminnan
avainkriteerind on Kkustannusten ja hintojen suhde seka materiaalivirran hallinta.
Toimittajat ovat paéasiassa paikallisia ja niitd on useita. (Kraljic 1983, s. 111) Téassa
strategiassa siis keskitytddn toimitusvarmuuteen ja kustannustehokkuuteen rutiinin-
omaisen ja paikallisen hankinnan kautta. Suunnitteluhorisontti on yleenséd 12-14 kuu-
kautta. (Spekman et al. 1999, s. 114)

Ostojen hallinnassa taas hankinnan fokus on rutiinituotteissa ja toiminnan
avainkriteerind on toiminnallinen tehokkuus. Toimittajat ovat vakiintuneita ja
paikallisia. (Kraljic 1983, s. 111) Ostojen hallinnassa tilausprosessin tarkoituksena on
minimoida transaktiokustannuksia, mutta samalla tasapainoilla varastojen tehokkuuden
kanssa. Suunnitteluhorisontti on lyhyt, tyypillisesti alle 12 kuukautta. (Spekman et al.
1999, s. 114)

Pullonkaulatuotteille sovelletaan hankintojen hallinta —strategiaa. Avainkriteerind on
kustannusten hallinta ja luotettavat lyhytaikaiset hankinnat. Tyypillisid hankintaldhteité
ovat globaalit, padasiassa uudet teknologiat omaavat uudet toimittajat. (Kraljic 1983, s.
111) Hankintojen hallinnan suunnitteluhorisontti voi olla jopa 10 vuotta, mutta se voi
vaihdella markkina- ja teknologiatekijoista riippuen. Hankintojen hallinta vaatii yhteis-
ty6té ja koordinointia toimitusketjun muiden toimintojen kanssa. Joskus voi olla tarpeel-
lista muodostaa strategisia alliansseja ja suunnitella pitk&n aikavélin strategioita toimit-
tajien kanssa pullonkaulatuotteiden saatavuuden ja kustannustehokkuuden varmistami-
seksi. (Spekman et al. 1999, s. 114)

Toimittajienhallintaa hyddynnetdén erittdin kriittisten ja suurivolyymisten, strategisten
tuotteiden kohdalla. Se vaatii korkean tason sitoutumista ja yhteistyota toimitusketjun
toimijoiden kanssa. (Spekman et al. 1999, s. 114) Toimittajastrategiaa valittaessa onkin
tarkedd pohtia, milloin tarvitaan pitkdjanteisempaa ja tiiviimpéaa yhteistyota toimittajien
kanssa ja milloin kannattaa suosia lyhytjanteisempaa kilpailuttamista (Anttila et al.
2013, s. 12).

Kraljicin (1983) mukaan toimittajastrategian muodostaminen koostuu seuraavasta
nelj&sta eri vaiheesta:

Luokittelu
Markkina-analyysi
Strateginen positiointi
Toimintasuunnitelmat

M owbd e

Ensimmdinen vaihe on yrityksen kaikkien materiaalihankintojen luokittelu
tulosvaikutuksen ja toimittajamarkkinoiden riskin perusteella. T&std hankintojen
luokittelusta on jo kerrottu edellisessé luvussa 2.3.1, joten sitd ei kasitelld endd tassa
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luvussa sen tarkemmin. Seuraavassa vaiheessa analysoidaan kaikkien materiaalien
toimittajamarkkinat. Talloin ostava yritys vertaa omia vahvuuksiaan toimittajien
ostovoimaan. Yritys arvioi systemaattisesti toimittajamarkkinoita arvioiden strategisten
materiaalien saatavuutta seka laadullisesta ettd maarallisestd ndkokulmasta. Toimittajien
vahvuuksia ja ostavan yrityksen arviointikriteereja on esitetty taulukossa 1. (Kraljic
1983, s. 113)

Taulukko 1. Toimittajien ja ostavan yrityksen vahvuuksien arviointikriteereja (Kraljic
1983, s. 114)

Toimittajan vahvuus Yrityksen vahvuus

Markkinoiden koko suhteessa Hankinnan volyymi suhteessa

toimittajan kapasiteettiin tarkeimpien yksikdiden kapasiteettiin

Markkinoiden kasvu suhteessa Kysynnén kasvu suhteessa kapasiteetin

kapasiteetin kasvuun kasvuun

Kapasiteetin hyodyntdminen tai Padyksikoiden kapasiteetin

pullonkaulariskit hyodyntdminen

Kilpailukykyrakenne Markkinaosuus kilpailuun nahden

Padoman tuottoaste Tarkeimpien lopputuotteiden tuottavuus

Kustannus- ja hintarakenne Kustannus- ja hintarakenne

Kannattavuuden vakaus Kustannukset, jos ei toimitusta

Tuotteen ainutlaatuisuus ja Oman tuotannon kyvykkyys

teknologinen vakaus

Padoman ja tietotaidon vaatimukset Investointikustannukset uusille l&hteille
suhteessa oman tuotannon
kustannuksiin

Logistinen tilanne Logistiikka

Kolmannessa vaiheessa maéritetddn kokonaisvaltainen strateginen toimittaja-asema.
Yritys siis positioi vaiheessa yksi tunnistetut ostoportfolion matriisin materiaalit. Jos
yritykselld on nimikkeen suhteen dominoiva rooli ja toimittajien vahvuus on alhaisella
tasolla, kaytetddn suhteellisen aggressiivista strategiaa, hyodyntdmistd.  Koska
toimitusriski on vahéinen, yritykselld on hyvd mahdollisuus saavuttaa positiivista
tulosta edullisten hintojen ja urakkasopimusten kautta. On kuitenkin varottava, etta etua
el hyddynnetd niin voimakkaasti, ettd vaarannettaisiin pitkdaikaiset toimittajasuhteet.
(Kraljic 1983, ss. 113-114)

Kun yrityksen rooli toimittajamarkkinoilla nimikkeiden suhteen on toissijainen ja
toimittajat ovat vahvassa asemassa, yrityksen pitdd alkaa etsid korvaavia materiaaleja
nimikkeille tai etsid uusia toimittajia. T&at4 strategiaa kutsutaan toiminnan
laajentamiseksi tai monipuolistamiseksi. Nimikkeilld, joilla ei ole suuria nakyvia riskeja
tai hyotyja, kannattaa hyodynt4dd tasapainosta strategiaa, joka on kahden edellisen
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strategian valimuoto. (Kraljic 1983, s. 114) Kuvassa 9 on esitetty matriisin muodossa
tata strategian valintaa arvioitaessa yrityksen ja toimittajamarkkinoiden vahvuutta.

Yrityksen
vahvuus
Korkea Hyddyntdminen Hyddyntiminen Tasapaino
Taoiminnan
Keskitaso Hyddyntdminen Tasapaino laajentaminen /
monipuolistaminen
Toiminnan Taoiminnan
Alhainen Tasapaino laajentaminen / laajentaminen /
monipuolistaminen monipuolistaminen
Alhainen Keskitaso Korkea

Toimittajamarkkinoiden
vahvuus

Kuva 9. Strategian positiointi yrityksen ja toimittajamarkkinoiden vahvuuksien perus-
teella (mukaillen Kraljic 1983, s. 114)

Neljannessé ja viimeisessa vaiheessa tehddan toimintasuunnitelmat hankittavien materi-
aalien suhteen. Hyddyntamisstrategiassa voidaan materiaaleja tilata usealta eri toimitta-
jalta samalla painaen hintoja mahdollisimman alas. VVoidaan ostaa pienemmissé erissa ja
nain ollen pitdd myos varastotasot alhaisina. Hyddyntamisstrategian tarkoituksena on
myos vahentaé kyseisten nimikkeiden omaa tuotantoa ja pyrkia minimoimaan logistisia
kustannuksia. Tasapainostrategiassa taas on valitut toimittajat ja varastoja pidetdan pus-
kureina. Logistisia kustannuksia pyritd&dn optimoimaan. Toiminnan laajentamisstrategi-
assa hankinnat ovat keskitettyjd ja hintojen suhteen pidetddn matalaa profiilia. Tavoit-
teena on taata toimitukset sopimuksin, ja uusia toimittajia sek& korvaavia materiaaleja
etsitdan ahkerasti, jotta ei tultaisi yhdesta tai muutamasta toimittajasta liian riippuvaisik-
si. Talloin voidaan myos harkita mahdollisen oman tuotannon kaynnistamisté. Logisti-
sena tavoitteena on turvata riittavat varastot. (Kraljic 1983, s. 115)

Erinomaiset hankintastrategiat omaavilla yrityksilla on ilmennyt esiintyvén kaksi omi-
naispiirrettd. Yritykset nauttivat talloin taytta johtotason sitoutumista, jolloin rakenne-
taan ja kehitetddn organisaation hankintakyvykkyyksid pitden hankintaa toimintona,
joka on liitetty yrityksen strategisiin ja operatiivisiin tavoitteisiin keskittyen samalla
ihmisiin ja prosessiin. Lisaksi téllaiset yritykset kéyttdvat hyvakseen hankintakyvyk-
kyyksiddn koko organisaatiossa luomalla ja toteuttamalla organisaation infrastruktuuria,
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toimenpiteita ja teknologioita, jotka tukevat yrityksen ohjenuoria. (Spekman et al. 1999,
s. 115)

2.3.4 Ostaja-toimittajayhteistyon kehittaminen

Kun toimittajastrategiat on valittu, voidaan vield tarkemmin pohtia mahdollista syvem-
pé&é ostaja-toimittajayhteistyon kehittamista. Erityisesti pk-yritysten kohdalla toimitta-
jayhteistyon kehittdminen voidaan ndhd& potentiaalisena mahdollisuutena hankintatoi-
men kehittdmisessd. Ostaja-toimittajayhteistydn kehittdminen on osa strategista hankin-
taa (Narasimhan & Das 2001, s. 595). Seuraavaksi kasitellaankin tata aihetta lyhyesti.

Anttilan et al. (2013, s. 31) mukaan toimittajia tarvitaan olemassa olevien tuotteiden
korvaamiseen ja uusien tuotteiden hankkimiseen. Perinteisesti on valittu se toimittaja,
jolla on alhaisimmat tuotteiden hinnat, suhteet toimittajien kanssa ovat olleet lyhytaikai-
sia (Vonderembse et al. 1995; Morrissey & Pittaway 2006, s. 273) ja ostajat ovat keskit-
tyneet pééasiassa edullisiin ostohintoihin (Koskinen et al. 1995, s. 19). Morrisseyn &
Pittawayn (2006, s. 292) mukaan erityisesti pk-yritysten omistajat tai johtajat pitavéat
edelleen hintaa merkittdvana tekijand. Toimittajien valinnan ja yhteistyon kehittdmisen
pitéisi kuitenkin olla moneen kriteeriin perustuvaa ja toimittajat pitéisi ndhda ostajayri-
tyksen pitkén aikavalin hyvinvointia edistavind kumppaneina. Huomioitavia seikkoja
toimittajia arvioitaessa ja yhteistyota kehitettdessa ovat muun muassa tuotteen laatu ja
suorituskyky, toimituksen luotettavuus ja toimitusvarmuus, materiaalien saatavuus seka
jakelu- ja reagoimisnopeuksien nostaminen. N&ma ovatkin nykyéan tarkeampia kritee-
reja kuin pelkka tuotteen hinta. (Gunasekaran 1999, ss. 78-79; Koskinen et al. 1995, s.
19)

Morrisseyn ja Pittawayn (2004, s. 256) mukaan ostaja-toimittajasuhteiden johtaminen ja
kehittdminen ovat téarkeitd elementteja takaamaan organisaatioiden jatkuvaa menesty-
mistd. Kun aktiivisesti kehitetddn l&heisia toimittajasuhteita, voidaan saada aikaan muun
muassa kiertoaikojen pienenemistd, laadun paranemista, suurempaa loppukayttgjan ar-
voa ja kaksisuuntaista oppimisen mahdollisuutta toimitusketjussa (Spekman et al. 1999,
s. 104). Hankinnan pitdisikin kayttdd enemman aikaa toimittajayhteistyén kehittdmiseen
rutiininomaisen paperityon ja hintaneuvottelujen sijaan (Jahnukainen & Lahti 1999, s.
107; Narasimhan & Das 2001, s. 596). Vonderembsen et al. (1995, s. 42) kyselytutki-
muksen mukaan yritykset ovat tiedostaneet yhteistyosuhteiden kehittdmisen tarpeen,
mutta kumppanuussuhteiden kehittdmiseen ei ole silti vield kovin paljoa panostettu,
vaikkakin oikeaan suuntaan ollaan menossa.

Quaylen (2000) mukaan erityisesti monissa pk-yrityksissd omistajat eivat Kiinnité juuri-
kaan huomiota hankintatoimeen ja sen kehittdmiseen (katso Morrissey & Pittaway
2004, s. 256). Yhteistydhon perustuvat kumppanuudet ovatkin harvinaisempia pk-
yrityksissa verrattuna suurempiin yrityksiin (Mudambi et al. 2004, s. 85; Quayle 2001,
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Morisseyn & Pittawayn 2004, s. 256, mukaan). Quaylen (2001) mukaan ostaja-
toimittajasuhteet ovat perinteisesti myos kontradiktorisia (katso Morissey & Pittaway
2004, s. 256), yhteistydhon toimittajien kanssa suhtaudutaan kyynisesti ja yhteistyo-
kumppanuuksien maard toimittajien kanssa on vahaista pk-yrityksissa (Mudambi &
Scrinder 1996, s. 126).

Pk-yritykset voivat hyotyé paljon yhteistyosta toimittajiensa kanssa. Y hteistyosuhteiden
kehittdmistd ja yhteenliittymi& onkin ehdotettu keinoiksi, joilla pk-yritykset voisivat
luoda lisad strategista arvoa ja taata menestymistaan kilpailevassa ympéristossa. Ostaja-
toimittajayhteistydssd suuremmat yritykset yleensd sanelevat ehdot, kun taas pk-
yritykset ovat usein innovatiivisia ja dynaamisia, mitd tulee yhteistyéhon perustuviin
toimittajatoimintoihin ja teknologiaan. (Mudambi et al. 2004, ss. 85-87)

Vaikka yhteistyGsuhteet ostajien ja toimittajien valilla luovatkin strategista arvoa, luo se
samalla my0s strategisia huolia (Mudambi et al. 2004, s. 86). Spekmanin et al. (1999, s.
104) mukaan monet yrityksen pelk&évat, etté tulevat riippuvaisiksi toimittajista. Lisaksi
Mudambin et al. (2004, ss. 86-87) mukaan strategiset huolet tulevat esiin erityisesti juu-
rikin pk-yritysten kohdalla. Toimittajat pitavat pienempid ostajayrityksid joskus va-
hemman tarkeind pienemmistd volyymeista ja ndkyvyydestd johtuen. Nain ollen pie-
nemmat yritykset voivat saada myos pienempdd huomiota tai prioriteettia palvelussa.
Pk-yritykset usein my0s pelkadvat, ettd heidén alyllinen ominaisuutensa haviaé yhteis-
tyon kehittdmisen yhteydessé teknisen tiedon jakamisprosessissa. Erityisesti peldtadn
hiljaisen ja suojaamattoman tiedon haviamista.

Ostaja-toimittajayhteisty6ta kehitettdessa on pohdittava aluksi useita eri asioita. Ensim-
mainen askel on toimittajakannan rationalisointi, jolloin esimerkiksi analysoidaan kes-
kimaaraista toimittajien maaréa suhteessa tuotteeseen tai nimikkeeseen. Samalla tarkas-
tellaan, onko tdmanhetkinen toimittajien maara korkea, matala vai juuri sopiva. Lisaksi
kannattaa miettid, onko toimittaja ensisijainen vai toissijainen ostavan yrityksen toimin-
nan kannalta. Yhteistyota kehitettdessé on syytd myos péaattdd sopimuksellisen suhteen
luonne toimittajan kanssa. Kannattaako tehd& lyhytaikainen vai pitk&aikainen sopimus
vai jopa lahted kohti kumppanuutta? (Das & Narasimhan 2000, s. 20)

Seuraavaksi lahdetédan rakentamaan luottamusta toimittajan kanssa ja sitoutetaan ylin
johto mukaan kumppanuuteen (Das & Narasimhan 2000, s. 20). Tiedon jakaminen,
luottamuksen kehittdminen ja rohkaisu henkilokohtaisiin suhteisiin ovat tarkeitd ele-
menttej& toimittajayhteistyon kehittdmisessa. Informaation jakaminen voi luoda kilpai-
luetua, ja yritysten pitaakin kamppailla sen kanssa, mité informaatiota toimittajille jae-
taan ja missa maarin kumppanit osallistuvat paatoksentekoon. Luottamus taas on usko-
mus siitd, ettd kumppani toimii oletettavalla tavalla. Luottamus onkin tarkea, jotta voi-
daan luoda ja yllapitaa liittoumia. Puuttuessaan se tuo esille itseddn palvelevan kayttay-
tymisen, jolloin kumppanit eivéat pysty vaikuttamaan toistensa taitoihin ja kykyihin.
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Luottamuksen puuttumisen aiheuttamat transaktiokustannukset ovatkin lisdantyneet
yrityksissa. (Spekman et al. 1999, s. 104-105).

Tavoitteena yhteistydsuhteen kehittdmisessé voi olla muun muassa yhteinen ongelman-
ratkaisu tai yhteinen sijoittaminen erikoistuneisiin koneisiin tai materiaaleihin. Yhteis-
tydsuhteessa toimittajalta voidaan saada myods esimerkiksi taloudellista ja teknista apua.
Kumppanuuteen perustuvassa yhteistyossa olisi myos tarkeéa, ettd ostajilla ja toimitta-
jilla olisi samanlainen kayttdmekanismi, tuotantotiedoista informoitaisiin ajantasaisesti
toimittajia ja kommunikoitaisiin molemminpuolisesti suoraan seké ostajan etté toimitta-
jan tehtaan tuotannon aikatauluista. Liséksi pitaisi suorittaa sadnnollisesti toimittajien
suorituskyvyn arviointia. (Das & Narasimhan 2000, s. 20)

Keinoja toimittajayhteistyon rakentamiseksi ja kehittdmiseksi on monia. Yhteistyota
voidaan toteuttaa erilaisilla toimintamalleilla riippuen kehittdmiskohteista ja niihin koh-
distetuista tavoitteista. Esimerkiksi toimittajapéivilla voidaan tarkastella liiketoimin-
taympaériston tilaa ja kehitysndkymid sekd niistd johdettuja kehitystarpeita. Ostajan ja
toimittajan valisissé laaturyhmissd voidaan muodostaa yhteinen kasitys vaadittavasta
laadusta ja toimenpiteistd sen toteuttamiseksi. Yhteishankinta on myos yksi toimitta-
jayhteistyon rakentamisen ja kehittdamisen keino. Tallgin hyddynnetdan verkoston neu-
votteluvoimaa tietyissa sovelletuissa hankinnoissa. Avoimet Kirjat —periaatteessa kus-
tannusrakenteista kerrotaan yli yritysrajapintojen prosessin kokonaiskustannusten hal-
linnan parantamiseksi. Lopuksi vield erds keino toimittajayhteistyon kehittdmiseksi on
yhteinen innovointi tai tuotekehitys, jolloin tuotteita kehitetdan yhdessa tuotteen laadun,
ominaisuuksien ja valmistettavuuden parantamiseksi. (Anttila et al. 2013, s. 33)

Ominaispiirteitd menestyvalle yhteistyétoiminnalle ostajien ja toimittajien kesken pk-
yrityksissa on tutkittu Mudambin et al. (2004) tutkimuksessa kattavaan kirjallisuuskat-
saukseen perustuen. Ostaja-toimittajayhteistydsuhteiden kehittdmiselld voidaan véhen-
t44 toimittajakantaa ja kehittdd yhteinen markkinastrategia. Muita ominaispiirteitd ovat
pitkan aikavalin sopimukset, sd&nndlliset ja molemminpuoliset vierailut, avoimet neu-
vottelut, kutsut esittelytilaisuuksiin, toimittajapdivat sek& suora kommunikointi. Lisaksi
yhteistoiminnalla voidaan parantaa aikataulutusta, toimituksia sekd kysynndn ennusta-
mista. MyG6s yhteinen ostaminen, yhteinen toimintoperusteinen kustannuslaskenta seké
parantunut maksusuorituskyky kuvastavat menestyvaa yhteistyotoimintaa ostajien ja
toimittajien kesken. (Mudambi et al. 2004, s. 89)

2.4  Yhteenveto kirjallisuuskatsauksesta

Operatiivinen ja strateginen hankintatoimen ndkokulma huomioonotettuna kannattaa
ensin lahted liikkeelle operatiivisen ostoprosessin kuvauksesta, jotta ymmarretddn, mi-
ten kdytdnnossa ostaminen tapahtuu ja samalla voidaan tunnistaa mahdollisia ongelma-
kohtia. Koska nykyaan olisi tarkedd, ettd hankintoja kehitettaisiin entistd enemmaén péi-
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vittaisistd rutiininomaisista ostotehtévista strategisempaan suuntaan lisdarvon tuottami-
seksi, kannattaa yrityksen luokitella hankintansa erilaisten kriteerien perusteella. Tama
auttaa yritystd tunnistamaan ja kehittdmaan erilaisia organisointi- ja ohjaustapoja jokai-
selle eri hankintaluokalle. Péivittdiset operatiiviset toiminnot tehostuvat, kun luodaan eri
hankinnoille erilaiset hankintastrategiat.

Kun yhdistetddn ABC-analyysistd, ostoportfoliosta ja toimittajastrategiamatriisista saa-
dut tiedot, saadaan kuvan 10 mukainen matriisi, jota yritys voi hyddyntd4 omien hankin-
tojensa luokittelussa ja hankintastrategioiden kehittdmisessa.

Suuri (- _\ (- _\

Materiaalin hallinta
) Toimittajien hallinta
Valyymituotteet

A- ja B-tuotteet

Hankinnan tirkeys / . VAN J
tulosvaikutus
4 N\ )

Ostojen hallinta
Rutiinituotteet

C- ja D-tuotteet

Pieni \_ J J

Helppo [ matala Vaikea [ korkea

Strategiset tuotteet

Hankintojen hallinta
Pullonkaulatuotteet

Toimittajamarkkinoiden
hallittavuus / monimutkaisuus

Kuva 10. Yhdistetty matriisi aiemmasta kirjallisuudesta

Tyypillisesti organisaatiot kasittelevat seké suuria etté pienid hankintoja saman standar-
doidun ostoprosessin mukaisesti. Parikhin & Joshin (2005) mukaan onkin tarkeaa, etta
pienille ja suurille hankinnoille sovelletaan erilaisia hankintojen toimintamalleja. Usein
ostoprosessit on suunniteltu suurempien hankintojen tarpeiden mukaan, ja néin ollen
toimivat vain suurille hankinnoille, mutta ei pienille hankinnoille. (Parikh & Josh 2005,
ss. 1042-1043) Tasséd diplomitydssd noudatetaankin sovelletusti edelld olevan kuvan
viitekehysta tapausyrityksen tarpeet huomioon ottaen erilaisten hankintojen toiminta-
mallien ja hankintastrategioiden kehittamiseksi erilaisille ja erisuuruisille hankinnoille.
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3. TYON AINEISTO JA TUTKIMUSMENETEL-
MAT

Tassa tydssa tutkimusmenetelmdnd on kaytetty interventionistista toimintatutkimusta.
Olen ollut Staironilla toissa lahes jokaisena keséna sen perustamisesta lahtien ja aiem-
min my6s Metso Paper Turku Worksin palveluksessa samoissa tiloissa ja tydskennellyt
ldhes aina samojen henkiléiden kanssa. Kesatdiden ansiosta tuotannon tydntekijét ovat
tulleet hyvinkin tutuiksi, silla olen tydskennellyt niin esikésittelyn kuin kokoonpanonkin
puolella. N&in ollen tunnen myds tuotannon toimintatavat ja tuotteiden valmistusproses-
sit melko hyvin. Kesélla 2013 tydskentelin reilut kolme kuukautta ostajana, joten sité
kautta myos ostoprosessi ja hankinnat seka toimistopuolen tyéntekijat ja toiminnot tuli-
vat entistékin tutuimmiksi. N&in ollen interventionistinen toimintatutkimus tutkimus-
menetelmana osoittautui jo heti alkuun luontevimmaksi valinnaksi.

Seuraavissa alaluvuissa kerrotaan toimintatutkimuksesta tutkimusotteena sekd tdssé
tutkimuksessa kaytetyista datan kerdysmenetelmistd. Luvussa 3.3 kasitellaan vield ai-
neiston analysointia ja timan tutkimuksen etenemistd. Vaikka tassa luvussa késitellaan-
kin melko tarkasti tyon aineistoa ja tutkimusmenetelmi&, niin mydhemmissa luvuissa
kerrotaan vielda myos lisaa, mistd mikakin tieto ja havainto on peraisin.

3.1. Tutkimusote

Tassd tydssa tutkimusotteeksi on valittu toimintatutkimus, silla tapausyrityksen omi-
naispiirteet ja toimintatavat seka tutkijan kokemus yrityksesta huomioon ottaen se 0soit-
tautui luontevimmaksi ja kayttokelpoisimmaksi tavaksi tukia tapausyritysta ja tutkimus-
ongelmaa. Gummessonin (2000, s. 83) mukaan toimintatutkimuksella tarkoitetaan osal-
listuvaa aktiivista interventiota. Toimintatutkimuksessa tutkija ottaa aktiivisen tutkijan
roolin ja pyrkii vaikuttamaan tutkimuksen alla olevaan prosessiin.

Jotta tutkija voisi vaikuttaa tutkimusprosessiin, on saavutettava paasy tutkittavaan koh-
teeseen. Tarkemmin ottaen paasy viittaa kykyyn péasta lahelle tutkimuskohdetta. Paasy
antaa mahdollisuuden saada selville, mitd tutkittavassa kohteessa todella tapahtuu. Toi-
mintatutkimus lahteekin liikkeelle paésyn hankkimisella tai saavuttamisella. Coghlanin
& Brannickin (2010, s. 4) mukaan toimintatutkimus on tukimusta yhdessa toiminnan
kanssa. Pddmaarané on tehdé toiminnasta tehokkaampaa luoden samanaikaisesti tieteel-
listd tietdmystd. Toimintatutkimus on siis lahestymistapa, jossa tutkimus perustuu yh-
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teistydhon perustuvaan ongelmanratkaisuun tutkijan ja asiakkaan valilla. Tavoitteena on
ratkaista ongelmia ja luoda uutta tietoa. (Coghlan & Brannick 2010, s. 35)

Paasytyypit voidaan jaotella kolmeen luokkaan: fyysinen péasy, jatkuva paasy ja henki-
nen péasy. Fyysisellad péaésylla tarkoitetaan tutkijan perusolosuhteita, joita ovat muun
muassa tilanteet, joissa tutkitaan paatoksenteko-, toteutus- ja muutosprosesseja. Tutki-
jalle on myos ensisijaisen tarkedd, ettd paasy on keskeytymétonta koko tutkimuksen
ajan. Kun pohditaan, miten ymmarretdan, mitd on todella tapahtumassa, miten saadaan
ihmiset kuvailemaan tapahtumaa, miten tarkkaillaan tapahtumaa tai miten tapahtuma
koetaan tutkijan oman sitoumuksen kautta, puhutaan henkisesta paésysta. (Gummesson
2000, s. 32)

Staironilla fyysisen paasyn hankkiminen tutkimuskohteeseen eli osto- ja hankintapro-
sessiin oli suhteellisen helppoa, silld reilun kolmen kuukauden hankintoihin liittyvan
kesatyokokemuksen ansiosta tutkimuksen olennaiset paatoksenteko- ja toteutusprosessit
olivat jo varsin tuttuja. Jatkuva paasy oli myds ongelmatonta, koska tydskentelin yrityk-
sessd lahes poikkeuksetta 40 tuntia viikossa tehden sekd ostajan toité etté tata diplomi-
ty6té hankintoihin liittyen. Ndin ollen esimerkiksi havainnointi ja kaiken datan hankki-
minen ja kerdys oli helppoa, kun péasy oli lahes keskeytymatontd koko tutkimuksen
aikana. Henkisen p&aasyn hankkimiseen meni jonkin verran aikaa, kun piti pohtia tutki-
muskohteen tarkkailua sekd omaa sitoutumista tutkimukseen ja tapahtumiin. Koska paa-
sy oli aiemman tyokokemuksen kautta jo l&hes taysin hankittu, ei tutkimusta aloittaessa
kulunut juuri lainkaan en&a aikaa yritykseen, sen tyontekijoihin ja tutkimuksessa kasi-
teltavadn aiheeseen tutustumiseen.

Toimintatutkimuksessa on olennaista, etté tutkija paasisi tutustumaan yrityksen tyonte-
kijoihin ja paasisi ladhemmaés késiteltdvaa aihetta ja sosiaalista ymparistoa. Joskus tutki-
jalla ei kuitenkaan ole erityisen hyvaa péaasya valttamattémiin dokumentteihin tai viral-
lisiin ja salaisiin tietoihin, ja varsinkin suuremmissa yrityksissa ldheisen yhteistyon saa-
vuttaminen yrityksen tyontekijoiden kanssa on koettu usein haastavaksi. (Gummesson
2000, ss. 38-48) Staironilla tyoskentelee noin 80 henkila, joten kaikkien tydntekijoiden
kanssa ei laheistd yhteistyosuhdetta syntynyt, mutta tutkimuksen kannalta avainhenki-
I6iden kanssa yhteisty0 sujui hyvin ja suurin osa henkildstosta oli jo tuttuja aiemman
tyokokemuksen kautta. Eri tasoissa tydskentelevien ihmisten kanssa keskustelemisen
ansiosta on saatu myos erilaisia ndkemyksia ja mielipiteista tuotannollisten hankintojen
kehittdmiseen liittyen. Esimerkiksi tuotannossa tydskenteleville tarkeintd oli materiaali-
en saatavuus tarpeen mukaan, oikea-aikaiset toimitukset sek laatu, kun taas johdolle oli
tarkedd muun muassa hinta ja kustannustehokkuus.

Olen tydskennellyt aktiivisesti ja sdannollisesti tutkittavassa hankintaprosessissa reilun
kolmen kuukauden ajan kesalla 2013 seké liséksi lokakuusta 2013 maaliskuun 2014
loppuun tdmén diplomitydn tekemisen ohella. Olen siis tydskennellyt niin sanottuna
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muutosagenttina, jolloin tydskentelyni on ollut vahvasti toimintasuuntautunutta. Tallgin
tutkijalta odotetaan aktiivista osallistumista tutkimusprosessiin useamman kuukauden
tai jopa useamman vuoden ajalta. Muutosagenttina toimiessani olen ollut sdé&annollisesti
tutkittavassa yrityksessa toissa. (Gummesson 2000, s. 39)

Padsyn saavuttamisen jélkeen tutkijan pitdd hankkia esiymmaérrys tutkimuskohteesta.
Tassa tutkimuksessa esiymmarrys on muodostunut oman henkilokohtaisen tyokoke-
mukseni ja aktiivisen osallistumisen kautta. Lisaksi erilaiset vélittdjind toimineet ostoon,
hankintoihin ja hankintatoimeen liittyvét kirjat, artikkelit ja tutkimusraportit ovat autta-
neet esiymmarryksen syntymisessa. Esiymmarryksen syntyyn vaikuttaa siis myos tieta-
mys, joka on hankittu erilaisten valittajien, kuten kirjat ja tutkimusraportit, kautta. Va-
littdjien kautta oppimisen huonona puolena on se, ettd vélitt4jat voivat sisaltdd vaa-
rinymmarryksen riskin tai niiden kautta saatu tieto voidaan ymmartad vain pinnallisesti.
(Gummesson 2000, ss. 67-68) Valittajien suhteen olen pyrkinyt kuitenkin olemaan Kriit-
tinen ja yrittanyt hyodyntéa sellaisia tietoja, jotka soveltuisivat tahan tutkimuskohtee-
seen ja —ympéristoon parhaalla mahdollisella tavalla. Erityisesti tutkimuksessa tulee
esiin omat henkilékohtaiset kokemukseni ostoprosessin etenemisestd ja sen ongelma-
kohdista, joita on tdydennetty muiden tyontekijoiden kokemuksilla, ndkemyksilla ja
tietdmykselld. Yhdistelma omista ja muiden kokemuksista muodostavatkin tietovaras-
ton, joka edustaa yksilon esiymmarrystd tutkimusprojektin aikana (Gummesson 2000,
ss. 67-68).

Esiymmarrys viittaakin asioihin, kuten ihmisten tietdmys, nakemykset ja kokemus, joita
tutkijalla on ennen kuin hé&n osallistuu itse tutkimukseen. Esiymmarryksen hankkiminen
vaati tutkijalta paljon aikaa, jotta h&n voi ker&ta tarvitsemansa perustiedot, kuten tiedot
teollisuudesta tai paatoksentekoprosessista. Ongelmana on usein se, ettd esiymmarryk-
sen vaatimaa tietoa ei ole saatavilla yrityksen ulkopuolella. Tutkijan pitaékin tutustua
organisaation todelliseen paatdksentekoprosessiin, toteutukseen ja muutokseen esiym-
marryksen saavuttamiseksi. (Gummesson 2000, ss. 57-59) Kun ollaan lahella dataa,
ongelmaksi muodostuu myos tutkijan olettamukset ja omat vahvat ndkemykset asioista,
jolloin ajattelu saattaa olla rajoittunutta eikd annetta mahdollisuutta vaihtoehtoisille na-
kemyksille (Coghlan & Brannick 2010, s. 114). Tutkijoiden pitd&kin havainnollistaa
teoreettista herkkyyttd, luoda uusia konsepteja ja malleja sekd muuttaa omia ndkemyk-
sidan, mikali todellisuus sitd vaatii. Tutkija ei siis saa rajoittua litkaa omiin nakemyk-
siinsd. (Gummesson 2000, s. 60)

Ymmarrys muodostui tassa tutkimuksessa edelld esitetyn esiymmarryksen ja muiden
kokemusten kautta. Ollessani osana prosessia kehittyi minulle myds omia nakemyksié
aiheesta. Samalla esimerkiksi tyontekijoiden kanssa keskustelut mahdollistivat muiden
kokemusten analysoinnin ja tulkinnan. Ymmarryksen muodostuminen on iteratiivinen
prosessi, jossa jokainen tutkimuksen vaihe tarjoaa tietdmysta. Toisin sanoen eritasoista
esiymmarrystd saavutetaan jokaisessa tutkimusprosessin vaiheessa. Esiymmarryksen ja
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ensikaden kokemuksen saavuttaminen yhdessa paatoksenteko-, toteutus- ja muutospro-
sessiin paasemisen kanssa ovat valttaméattomié asioita hyodyllisen akateemisen tutki-
muksen tuottamiseksi. (Gummesson 2000, ss. 70-83) Kuvassa 11 on esitetty esiymmar-
ryksen lahteet ja ymmarryksen muodostuminen esiymmarryksen kautta. Téssa tutki-
muksessa ymmarryksen muodostuminen on noudattanut samaa kaavaa.

l Muiden kokemukset ]

e

Henkiltkohtainen Vialittajat: kirjat,
kokemus tutkimusraportit, luennot

Esiymmaérrys [ Muiden kokemukset ]

o~

{ Piasy henkiltkohtaisen } { Metodit pdastd muiden ]

sitoutumisen kautta kokemuksiin kisiksi

\/

| Ymmarrys ]

Kuva 11. Ymmarryksen muodostuminen esiymmarryksen kautta (mukaillen Gummesson
2000, s. 67, 5. 71)

Toimintatutkimus on menetelma case-tutkimuksen toteuttamiseksi. Suurin etu néin ol-
len on se, ettd toimintatutkimus tarjoaa tutkijalle hyvan paasyn tutkimuskohteeseen.
Case-tutkimuksessa taas takein etu on se, ettd prosessista voidaan luoda holistinen né-
kemys. Yksityiskohtaiset havainnot tapaustutkimuksesta mahdollistavat sen, etta voi-
daan tutkia monia eri aspekteja ja niiden suhteita toisiinsa. Kéytanndssé péésin tarkaste-
lemaan tapausyrityksen hankintatoimea ja ostoprosesseja niiden omissa ymparistois-
s&an, mik& mahdollisti holistisen ndkemyksen etsimisen ja hankkimisen kyseisista ilmi-
oistd. Holistisen ndkemyksen luominen on yleensé aikaa vievaé tyota ja yleisesti ottaen
on mahdotonta toteuttaa useampi kuin yksi tai muutama syvéllinen tapaustutkimus tut-
kimusprojektissa. (Gummesson 2000, s. 86, s. 125)

Coghlanin & Brannickin (2010, s. 15) mukaan hyvé toimintatutkimus esittaa tapahtumat
todellisesti ja neutraalissa savyssa. Kertomuksen tulisi perustua suoraan havaintoihin ja
kertomuksen véitteille pitdisi pystyé esittdmaan todisteet. Interventionistinen toiminta-
tutkimus taas sallii myos tutkijan omat ndkemykset ja kokemukset tapahtumista. Kerétyt
datat esimerkiksi artikkeleista ja tapausyrityksen dokumenteista ovat tarkeitd tukevia
todisteita. Toimintatutkimuksen pitdisi olla kontribuutiossa teorian ja kaytetyn tieté-
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myksen kanssa, ja tdhan on myos tdssé tutkimuksessa pyritty. Toimintatutkimuksissa
voidaankin kayttad useita eri datan kerdystekniikoita (Gummesson 2000). Seuraavassa
luvussa esitelladnkin datan kerdysmenetelmid, joita tdssé toimintatutkimuksessa hyo-
dynnettiin.

3.2 Datan kerdysmenetelmat ja aineiston analysointi

Tassa tydssa hyddynnetdan paljon laadullisia datan kerdysmenetelmid. Toimintatutki-
mus riippuukin laajalti laadullisista menetelmistd, vaikka kvantitatiivisetkin menetelmét
voivat joskus olla merkittédvassa roolissa (Gummesson 2000, s. 83). Toimintatutkimus
voi siis siséltda kaikki datan kerdysmenetelmien tyypit, mutta vaatii tutkijalta taydellista
sitoutumista. Laadulliset, vapaamuotoiset syvahaastattelut seka havainnointi ja osallis-
tuminen ovat tarkeitd toimintatutkimuksen tutkimusmenetelmia. Myos olemassa olevien
materiaalien ja kvantitatiivisten menetelmien, kuten kyselylomakkeiden ja strukturoitu-
jen haastattelujen, kaytto voivat olla hyodyllisia. (Gummesson 2000, s. 121) Toiminnot,
joissa dataa keratdan, ovat itsessaan interventiota. Datan kerdyksessa on tarkedd huomi-
oida, kuka kerési datan, milloin data on kerétty, mita on keratty ja miksi. (Coghlan &
Brannick 2010, ss. 73-75)

Téssa tydssa datan kerdys on perustunut seka kvantitatiivisten ettd kvalitatiivisten mene-
telmien k&yttdon ja hyodyntdmiseen. Tutkimuksessa on hyddynnetty osallistuvaa ha-
vainnointia, omia kokemuksia, osallistumista, epavirallisia keskusteluja tapausyrityksen
henkildston kanssa seka kirjallisuuskatsauksia. Kvantitatiivisena menetelména on hyo-
dynnetty toiminnanohjausjarjestelmasta saatavia numeerisia tietoja.

Tietyn prosessin kokonaisvaltainen analyysi toimintatutkimuksessa vaatii tutkijan hen-
kilokohtaisia havainnointeja, jotka ovat tulosta tutkijoiden l&sndolosta, osallistumisesta
tai jopa interventiosta todelliseen tutkittavaan prosessiin tai tapaukseen (Gummesson
2000, s. 83). Havainnointi on vélttdméatontd toimintatutkimuksessa. Gummessonin
(2000, s. 132) mukaan osallistuva havainnointi on erittdin empiirinen ja induktiivinen
datan kerdysmenetelmad, ja téstéd syysta tassakin tutkimuksessa on hyddynnetty osallistu-
vaa havainnointia. Osallistumisen aikana systemaattinen havainnointi suoritetaan katse-
lemalla ja mahdollisesti syvéhaastatteluilla tai keskustelevasti. Data dokumentoidaan
esimerkiksi muistioiden muodossa tai valokuvina, videoina ja nauhoituksina. (Gummes-
son 2000, s. 132) Havainnointi siis siséltad systemaattista havainnointia, tiedon tallen-
tamista, kuvailua, analysointia ja ihmisten kayttaytymisen tulkintaa (Saunders et al.
2009, s. 288), ja havainnot tehd&&n organisaatiossa paivittdisessa yhteistydssa jasenten
keskuudessa (Coghlan & Brannick 2010, s. 74).

Tdassa tyossd yhtend datan kerdysmenetelmand on kaytetty osallistuvaa havainnointia,
sill se soveltui hyvin tapausyrityksen toimintaymparistoon ja interventionistiseen tut-
kimusotteeseen. Osallistuva havainnoija osallistuu tutkittavan kohteen toimintaan ja
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samalla tekee havaintoja. Tutkimuksen tarkoitus paljastetaan muille ja halutaan erityi-
sesti saavuttaa ryhmén luottamus. (Saunders et al. 2009, ss. 293-294) Osallistuva ha-
vainnointi on suoraa, ilman valittajia tapahtuvaa toimintaa, mutta osallistumisen aste voi
vaihdella. Havainnoinnin menetelmié voivat olla esimerkiksi tapaamisiin, konferenssei-
hin ja seminaareihin osallistumiset seké tehtailla vierailut. (Gummesson 2000, s. 134)

Tutkimuksen aikana havainnointi on ollut aktiivista ja olen osallistunut itse toimintaan
eli hankintaprosessiin. Osallistumisen aikana havainnointi on tapahtunut katselemalla
seké keskustelemalla yrityksen tyontekijoiden kanssa. Havaintoja kirjattiin yl0s tarpeen
mukaan muistikirjaan ja muistilapuille. My6hemmin tdssa ty0ssa esitetyt havainnot os-
toprosessista ja hankintoihin liittyvistd ongelmista perustuvat siis muun muassa osallis-
tumisen kautta saatuihin havaintoihin sekd omiin kokemuksiini. Osallistuvan havain-
noinnin aikajakso sijoittuu padasiassa vuoden 2013 kesa-elokuulle, jolloin olin ostajana
ja ndin ollen osallistuin itse hankintatoimintaan. Havainnointia ja erityisesti keskustelua
on tapahtunut myos diplomityon aloitusvaiheessa eli noin vuoden 2013 lokakuusta jou-
lukuun loppuun asti. Kesan 2013 aikana yrityksen toiminta oli sille tyypillista, joten
havaintojen tekeminen ja osallistuminen oli mielekasta ja antoi lahes oikean kuvan ta-
pausyrityksen hankintatoimen ominaispiirteista.

Hankintatoimen ongelmakohdista on keskusteltu eri tasoissa tydskentelevien avainhen-
kiloiden kanssa, jotta aiheesta on saatu mahdollisimman monipuolisia nakemyksia.
Koska minulla on yhteensé jo reilun vuoden kokemus yrityksesté ja lahes kaikkiin tyon-
tekijoihinkin olen saanut tutustua aiemman tyokokemuksen kautta, niin haastattelujen
sijaan kvalitatiivista tietoa on hankittu siis paéasiassa epavirallisten keskustelujen muo-
dossa. Virallisten haastattelujen tekeminen ja jarjestdminen olisi tuntunut teenndiselta
datan kerdysmenetelmalta, silla tietoa pystyi hankkimaan lahes paivittdin luonnollisella
tavalla esimerkiksi kahvitauoilla tai tehtaan puolella kiertelemalld ja keskustelemalla
sielld tyontekijoiden kanssa. Alkuun keskustelut olivat lahes paivittaisi4, jotta dataa sai
keréattya tutkimukseen mahdollisimman paljon. Loppuvaiheessa keskusteluja oli jo pal-
jon vdhemman ja kavin vain silloin tallgin tyontekijoilta kyseleméssd pienempié epésel-
vaksi jadneita asioita. Vain muutama palaveri on pidetty ohjaavan ryhméni kanssa, tut-
kimuksen aloitusvaiheessa ja puolessa vélissé. Palavereissa olen esitellyt tyoni etene-
mistd ja niissa olen saanut aina joitain pienid vinkkeja ja kehitysehdotuksia tutkimuksel-
le.

Yhteys tyontekijoihin ja suurin osa havainnoista ja kokemuksista on syntynyt jo aiem-
pina vuosina kesatdiden ansiosta. Hankintoihin liittyvaa kvalitatiivista tietoa on hankittu
paaasiassa kesan 2013 aikana ja diplomitydn aloitusvaiheessa, loka-joulukuussa 2013.
Havainnointiaineistoa ja keskusteluihin perustuvaa aineistoa on dokumentoitu paéasias-
sa pieniin muistilappuihin tai muistivihkoon tarpeen mukaan. Aineistoa on analysoitu
luokittelemalla havaintoja eri kategorioihin ominaispiirteittain, ja sitd kautta etsitty on-
gelma- ja kehittdmiskohteita.
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16.1.2014 pidin tapaamisen Staironin yhteistydkumppaniyrityksen Sepima Oy:n toimi-
tusjohtajan sekd hankinnoista vastaavan Toni Sorsavirran kanssa. Sepima on Staironin
tavoin metallialan pk-yritys, jossa valmistetaan erilaisia osa- ja komponenttitoimituksia
sekd kokonaisvaltaisia projektitoteutuksia péédasiassa ruostumattomasta ja haponkesta-
vasta teraksestd seka alumiinista (Sepima 2013). Stairon ja Sepima ovatkin hyvin vertai-
lukelpoisia yrityksid keskendan ja Sorsavirran konsultoinnin sek& niin sanotun bench-
markkauksen ansiosta sain erittain hyvia ja kaytannonlaheisidehdotuksia ostoprosessin
ja hankintatoimen kehittdmiseksi sekda ongelmakohtien poistamiseksi. Kdvimme Sorsa-
virran kanssa l&pi muun muassa joidenkin ostettavien materiaalien hintoja seka vaihto-
ehtoisia toimittajia edullisimpien ja kustannustehokkaampien hankintojen toteuttami-
seksi. Lisaksi Sorsavirta kertoi, miten Sepimassa ostoprosessia on tehostettu. Sainkin
erinomaisia ja kaytannallisia kehitystoimenpide-ehdotuksia, joita voisi hyodyntaa tule-
vaisuudessa myos Staironilla, jotta ostoa ja hankintaa voitaisiin muuttaa entista enem-
man operatiivisesta toiminnasta strategisempaan suuntaan.

Tassa tyossd on myos hyddynnetty yrityskohtaista ja ei-julkista dokumenttidataa, kuten
Staironin omia tietokantoja. Esimerkiksi luvun 4.1.1 kuvien 15 ja 16 ostoprosessikaavi-
ot on otettu suoraan Staironin omista tietokannoista. Liitteen 1 kuvassa olen prosessoi-
nut kaavioita hieman eteenpdin, jotta ne olisivat havainnollisemmat ja tieto- ja materiaa-
livirrat tulisivat paremmin esille.

Nykytilan analyysin tiedot perustuvat laajalti saatavilla olevan kvantitatiiviseen datan
hyodyntdmiseen. Kvantitatiiviset datat ovat lahes kaikki peréisin Staironin toiminnanoh-
jausjérjestelméstd. Kvantitatiivisen datan tarkastelun aikajaksoiksi on valittu aikavéli
2010-2013. Staironille tuli k&yttéon uusi toiminnanohjausjarjestelma vuonna 2010, ja
nain ollen tietojen helpomman saatavuuden vuoksi tarkasteluajankohta valittiin alkavak-
si vuodesta 2010 eteenpdin. Analyysitasona kaikessa kvantitatiivisessa datassa on siis
kehitys vuodesta 2010 vuoteen 2013, jotta saataisiin tarpeeksi laaja ndkemys hankintoi-
hin liittyvéstd kvantitatiivisesta datasta ja voitaisiin havaita mahdollisia poikkeamia.

Kvantitatiivinen data on raa’assa muodossaan, kun sité ei ole vield prosessoitu tai analy-
soitu. Jotta kvantitatiivinen data olisi hyddyllist4, on sité prosessoitava tiedon muotoon.
(Saunders et al. 2009, s. 414) Téassa tyossa kvantitatiivista dataa on prosessoitu erilaisik-
si kuvaajiksi ja taulukoiksi, jotta dataa olisi helpompi tutkia, esittdd ja kuvailla seka
mybdhemmin tehd& siitd johtopaatoksid. Kvantitatiiviseen dataan perustuvat tulososion
hankintojen arvojen —kuvat suhteellisina esitettyind, tiedot suurimmista toimittajista,
toimitusvarmuudet, vaihto-omaisuuden kehitys ja varastojen arvot. Toiminnanohjausjar-
jestelmésté tai talouspaallikolta saadut numeeriset tiedot olen pyrkinyt esittdmain ha-
vainnollisemmin esimerkiksi erilaisten pylvés- ja viivadiagrammien sekd taulukoiden
muodossa.



36

Jos dataa voidaan mitata numeerisesti maarind, on kyse numeerisesta datasta. Kategori-
nen data taas viittaa dataan, jonka arvoa ei voida mitata numeerisesti, mutta sitd voidaan
luokitella kategorioihin muuttujan ominaispiirteiden mukaisesti tai laittaa johonkin jar-
jestykseen. (Saunders et al. 2009, s. 417) Toiminnanohjausjarjestelmassa olevat ostetta-
vat nimikkeet on kategorisoitu tuoteryhmittdin esimerkiksi levyihin, rakenneteraksiin,
alumiiniprofiileihin, tyén alihankintaan ja hapotukseen, jonka jalkeen kategoriat tai luo-
kat on asetettu suuruusjarjestykseen kunkin luokan vuosittaisten hankintojen arvon pe-
rusteella. Lisdksi muun muassa levynimikkeet on vield uudelleen luokiteltu levymateri-
aaleittain omiin luokkiinsa ja edelleen numeerisesti hankintojen arvon perusteella. Han-
kintojen arvot on esitetty absoluuttisten lukutietojen sijaan suhteellisesti prosenttiosuuk-
sina.

Tiedot suurimmista toimittajista ja kunkin toimittajan toimitusvarmuuksista on myos
perdisin toiminnanohjausjérjestelméstd. Toimittajat on asetettu suuruusjarjestykseen sen
perusteella, paljonko keneltdkin toimittajalta on ostettu materiaaleja rahamaaraisesti
mitattuna. Toimitusvarmuuksien prosenttitiedot on saatu suoraan toiminnanohjausjarjes-
telmdssa olevan toimitusvarmuusmittarin kautta, jonka jalkeen prosessoin tiedot vaaka-
muotoiseksi pylvasdiagrammiksi. Johdannossa olevat tiedot materiaalihankintojen
osuuksista liikevaihdosta on saatu Staironin talouspéallikolta. Lisaksi tiedot vaihto-
omaisuuden ja keskeneréisen tuotannon kehityksestd olen saanut talouspaallikolta tau-
lukkomuodossa, minké jélkeen prosessoin tiedot kuvaajaksi, jotta vaihto-omaisuuden ja
keskenerdisen tuotannon kehitys seka tasoerot tulisivat esille selkedmmin ja havainnol-
lisemmin.

3.3 Tutkimuksen eteneminen

Kuten jo aiemmissa luvuissa mainittiin, paasy yritykseen ja tutkimusympéristoon on
hankittu jo kesatyokokemuksen kautta. Staironilla olen ollut kes&tdissa vuosina 20009,
2010 ja 2011. Tatd aiemmin olen ollut kesat 2008, 2007 ja 2006 toissda Metso Paper
Turku Worksissa samoissa tuotantotiloissa ja tydskennellyt l&hes samojen henkilGiden
kanssa kuin Staironillakin.

Kesén 2013 aikana sain muodostettua ja hankittua esiymmarrysta juuri tdiman tutkimuk-
sen aiheesta eli tilausohjautuvan pk-yrityksen tuotannollisten hankintojen kehittamises-
t4. Tehtdvanani oli muun muassa ostotilausten tekeminen tuotannon tarpeiden mukaan,
tarjouspyyntéjen laatiminen, toimittaja- ja hintavertailujen tekeminen, toimitusten val-
vonta seké laskujen tarkastus ja tilidinti toiminnanohjausjarjestelmaan. Esiymmarrykse-
ni ostosta ja hankintatoimesta muodostui vahvasti osallistumisen, omien kokemusten ja
havaintojen kautta kesédn 2013 aikana.

Diplomity6ta aloittaessani lahdin syventdaméan tietdmystani hankinnoista tutustumalla
aiheeseen sopivaan kirjallisuuteen. Samalla aloin myos keréta kvantitatiivista dataa paa-
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osin toiminnanohjausjarjestelmastd saatavien tietojen kautta. Keskustelin myds lahes
paivittdin yrityksen eri tasoissa tyoskentelevien henkildiden kanssa tuotannollisten han-
kintojen ongelmista, kehittdmisestd ja kehitysideoista. Liséksi joulukuussa ja tammi-
kuussa pidimme pienet palaverit ohjaavan ryhmani kanssa tyoni etenemisesta. Kvalita-
tiivisen ja kvantitatiivisen datan kerdys mahdollisti ymmarryksen syntymisen yritykses-
t4, tutkimusymparistosta ja tutkimuskohteesta. Kun ymmérrys oli saavutettu, aloin kir-
joittaa itse tutkimusta ja néin ollen helmi- ja maaliskuu 2014 kului 1&hinna tutkimuksen
sisallon jasentdmiseen ja Kirjoittamiseen.

Tutkimusprosessi oli interventionistista toimintatutkimusta, jolloin aktiivisesti osallis-
tuin tutkimuskohteen toimintaan. Kuuden kuukauden aikana toimin valilla my6s ostaja-
na diplomityon ja tutkimuksen tekemisen ohella, mikd mahdollisti sen, ett& olin koko
ajan lasné yrityksessa ja tutkimuskohteessa. Nain ollen pystyin koko tutkimuksen aika-
na tekemé&an sdannollisesti havaintoja ostoprosessista ja sen ongelmista kaytannén ko-
kemuksen kautta. Kuvassa 12 on esitetty viel& tutkimuksen etenemisté.

Muiden
kokemukset
Omat
kokemukset
Kirjallisuus-
katsaukset ve],r

Padsy >Esymm© Ymmarrys >

Kesat 2009, 2010]3 2011 | | Toukokuu—Elokuu 2013 | | Lokakuu2013 HelmlkuuZDlS | Maaliskuu 2014
Kokemus
kesatdiden kautta

Kuva 12. Tutkimusprosessin eteneminen

[ Kvalitatiivisen datan kerdys ]

Tutkimuksen
kirjoitusta

[ Kvantitatiivisen datan kerdys ] Epaviralliset keskustelut

henkildstan kanssa

ostoista ia hankinnoista

Kéytanndssé tutkimus on ollut tutkimuksen suunnittelemista, toimintaa ja kenttatyota,
arviointia ja paatelmien tekemistd seka itsendisesti ettd yhteistydssd, ja ndma vaiheet
ovat toistuneet iteratiivisesti useampana kertana puolen vuoden aikana. Seuraavissa
luvussa késitelldén kohdeyrityksen hankintojen nykytilaa seka tdman intervention kautta
saavutettuja havaintoja, kokemuksia ja kehitysehdotuksia tuotannollisten hankintojen
tehostamiseksi kirjallisuuskatsauksessa esitetyn viitekehyksen mukaisesti.

Kuvan 13 prosessi esittdd tdman tutkimuksen tulososion kulkua. Tulososiossa esitetdaan
ensin tapausyrityksen hankintojen nykytila, jonka jalkeen esitetd&dn hankintatoimelle
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asetetut tavoitteet ja lopuksi vield kehittdmistoimenpiteet. Nykytilassa kuvataan ta-
pausyrityksen tamanhetkiset ostoprosessit seka hankintojen luokittelut ABC-analyysia
ja Kraljicin ostoportfoliota hyddyntaen. Lopuksi vield johtopaatokset —luvussa esitetaan
aikataulutettu toimintasuunnitelma hankintatoimen kehittdmiseksi.

_y| Ostoprosessien

kuvaus
Hankintojen Hanl-_:mto;en ..l Tavoitteet Kehittamis- Toiminta-
nykytilan analyysi luokittelu ABC- —l hankintatoimelle toimenpiteet suunnitelma
analyysilla
—_
Hankinnat Kraljicin

ostoportfoliossa

Kuva 13. Tutkimuksen tulososion kulku

Tapausyrityksen hankintaluokkien kehittdmistoimenpiteet noudattavat kuvan 14 kolmi-
kenttdd. Kehittdmistoimenpiteissé siis otetaan huomioon ostoprosessien tehostaminen,
hankintojen toimintamallin ja hankintastrategioiden kehittdminen sekd ostaja-
toimittajayhteistyon kehittdminen.

Ostoprosessien
tehostaminen

Hankintojen ‘

toimintamallin ja Ostaja-toimittaja-
hankinta- yhteistyon
strategioiden kehittaminen

kehittaminen

Kuva 14. Tapausyrityksen hankintaluokkien kehittamistoimenpiteiden kolmikentta

Seuraavassa luvussa kasitelladn hankintojen nykytilaa, tavoitteita ja kehittdmistoimenpi-
teitd edelld esitettyjen kuvien mukaisesti.
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4.  HANKINTATOIMEN NYKYTILAN ANALYYSI,
TAVOITTEET JA KEHITTAMISTOIMENPITEET
TAPAUSYRITYKSESSA

Jahnukaisen & Lahden (1999, s. 104) mukaan tilausohjautuvuuteen perustuvan tuotan-
non toimitusprosessissa on useita ongelmia, jotka tuovat omat haasteensa yrityksen
hankintatoimeen. Na&itd ovat esimerkiksi vaillinaiset asiakkaiden tilausspesifikaatiot,
kiireelliset tilaukset, pitkéat tilausten kasittelyajat sekda muutokset tilauksissa seka viime
hetken aikataulumuutokset asiakkaan puolesta. Lisdksi oman haasteensa luo myos se,
onko tarvittavaa materiaalia saatavana toimittajalta suoraan varastosta vai pitddko mate-
riaalia tilata erikseen pitkill& toimitusajoilla. Samantyyppisia ongelmia ja haasteita on
havaittu myos Staironilla. Usein tilauksia tulee asiakkailta nopeasti ja lyhyilla toimi-
tusajoilla. Tama vaatii ostavan yrityksen puolelta nopeaa tyonsuunnittelua ja tarvittavien
materiaalien hankintaa. Asiakkaalta tulevat puutteelliset piirustukset sekd& muut spesifi-
kaatiot myos hidastavat hankintaprosessia, kun pitédé odottaa vahvistusta asiakkaan puo-
lelta ennen kuin ostotilaus voidaan tehda.

Yleisia hankinnan ongelmia ovat muun muassa hidas varastojen kiertonopeus, Kriittisten
komponenttien tai materiaalien pitkat toimitusajat sekda toimitusten epétasmallisyys.
Jahnukaisen & Lahden (1999, s. 106) mukaan varastojen kiertonopeus on yksi mielen-
kiintoisimmista hankinnan tehokkuuden mittareista. Juurikin tilausohjautuvassa liike-
toiminnassa ideana on, etta materiaalit hankitaan tilausten ja tarpeen mukaan, jolloin
tuloksena pitéisi olla hyvé varastojen kiertonopeus. Kuitenkin, jotta valmistettavien
tuotteiden toimitusaikoja voitaisiin lyhentda, pitd& joitain materiaaleja hankkia myos
varastoon. Taméa yhdessé tehottoman ohjausjérjestelman kanssa johtaa huonoon varasto-
jen kiertonopeuteen.

Seuraavaksi késitelldadn ensin tapausyrityksen hankintatoimen nykytilaa, jossa esitellaan
tapausyrityksen ostoprosessit seké& hankintojen luokittelu. Taman jalkeen esitetdén han-
Kintatoimelle asetetut tavoitteet ja lopuksi ehdotetaan vield vaihtoehtoisia kehittdmis-
toimenpiteitd hankintaluokille.

4.1. Hankintatoimen nykytilan analyysi

Tapausyrityksen hankintatoimen nykytilaa kuvataan esitteleméalld tapausyrityksen osto-
prosesseja. Hankintoja myds luokitellaan tulosvaikutuksen seka toimittajamarkkinoiden
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hallittavuuden avulla. Liséksi tuodaan esille hankintatoimeen liittyvid ongelmakohtia
hankintaluokittain.

4.1.1 Ostoprosessit tapausyrityksessa

Staironin materiaalihankinnat voidaan jakaa karkeasti varasto-ohjautuviin ja projektille
kohdistettaviin materiaaleihin sekd niin sanottuihin ampéritavaroihin. Seuraavissa lu-
vuissa esitetddn ja mallinnetaan tdméan jaon mukaiset ostoprosessit. Varasto-ohjautuvien
ja tilausohjautuvien materiaalien ostoprosessit perustuvat Staironin sisdisissé tietokan-
noissa saatavilla oleviin vuokaaviomalleihin. Olen esittdnyt myds omiin kokemuksiini
pohjautuvan uimaratakaaviotekniikkaan perustuvan mallin ostoprosesseista, jotta mate-
riaali- ja tietovirrat olisivat havainnollisemmin esill&.

Varasto-ohjautuvien materiaalien ostoprosessi lahtee liikkeelle vaiheesta, jossa tyon-
suunnittelijat tekevat asiakkaiden tilausten perusteella tarvittaessa ennakointi-excelin
karkea-ajoituksineen. Tiedot toimitetaan ostajalle sahkopostilla, jonka jalkeen ostaja
lahettdd tiedot tulevista materiaalitarpeista toimittajille. Tehdastoimitukset tilataan vélit-
tOmaésti ja muissa tapauksissa toimittaja mahdollisesti varastoi Staironin ennakoimat
materiaalit. Tehdastoimituksiin kuuluvat 0,5 millimetrid paksut ruostumattomat ja ha-
ponkestavat levyt sekd 0,8 millimetri& paksut haponkestévét levyt.

Kun tydnsuunnittelu on edennyt tarpeeksi pitkélle, suunnittelijat kortittavat tyét, jolloin
MRP-ajo muodostaa ostoehdotukset toiminnanohjaus- eli ERP-jarjestelmaan. Ostoehdo-
tuksissa kerrotaan, mita tarvitaan, kuinka paljon ja milloin. Mikéli ostotilausta varten
tarvitaan joitain liitetiedostoja, kuten polttomalleja tai piirustuksia, niin tyénsuunnitteli-
ja lahettdd vaadittavat liitteet ostajalle sahkopostilla. Ostoehdotusten perusteella ostaja
valitsee toimittajat ja tekee tilaukset. Ennen tilauksen tekemista on kuitenkin hyvé aina
vield varmistaa, onko tarvittavaa materiaalia mahdollisesti jo varastossa riittavasti. Os-
totilaus tehdadn toiminnanohjausjarjestelmén kautta ja ostotilaus l&hetetddan sahkdposti-
liitteend toimittajalle.

Joidenkin levyjen kohdalla suoritetaan nestaus ennen ostotilauksen tekemistd. Nestaa-
misella tarkoitetaan laserleikkurin ja levytyokeskuksen ohjelmien tekoa. Nestaaja siis
tekee ohjelmat levyille ennen tilauksen tekemisté ja talldin tilataan maaramittaista le-
vyd. Ostotilausta ei tehdd ostoehdotusten kautta vaan nestaajan ostajalle lahettdmén
séhkdpostitiedon perusteella. Ostaja sy6ttdd namé tiedot itse toiminnanohjausjérjestel-
madn ja tekee muuten normaaliin tapaan ostotilauksen.

Toimittaja lahettdd ostoille tilausvahvistukset ja ostajan tehtdvana on varmistaa, etta
vahvistuksessa on se, mitd on tilattu seka tarkistaa hintatiedot. Ostaja myds merkitsee
toiminnanohjausjarjestelmaan tilausvahvistusnumeron ja vahvistetun toimituspéivan.
Tilausvahvistukset arkistoidaan omaan kansioonsa. Toimittaja toimittaa materiaalit tila-
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usten perusteella, jonka jalkeen tavaran vastaanottaja tekee vastaanoton toiminnanoh-
jausjarjestelméaan, arkistoi lahetyslistat ja toimittaa saapuneen materiaalin oikeaan va-
rastoon tehtaalla. On erittéin tarkead, ettd tavaran vastaanottaja tarkistaa, ettd toimitettu
materiaali on sitd mit4 on tilattu, ja ettd tavaraa on saapunut pyydetty méara. Liséksi
vastaanottajan pitad merkitd jarjestelmaan todellinen materiaalin saapumispaiva, jotta
esimerkiksi toimittajien toimitusvarmuutta olisi helpompi seurata. Kun tilaus on saapu-
nut, toimittajat lahettavét tilauksesta riippuen myos ainestodistukset, jotka lisatéan toi-
minnanohjausjarjestelmaan ostotilauksen yhteyteen. Liséksi toimittajat lahettavat las-
kun, joka tilididaan jarjestelmaan.

Kuvassa 15 on esitetty Staironin materiaalihankintojen prosessikuvaus varasto-
ohjautuville materiaaleille. Varasto-ohjautuvien materiaalien hankinta on tapausyrityk-
sen tyypillisin tapa hankkia materiaaleja.

Tyénsuunnittelija Tekee asiakkaantilauksen pohjalta

ennakointi-excelin karkea-

Enna kointi-excel

ajoituksinesn

¥

Toimittaa ostajalle sahkdpostilla

Y

¥

Ostaja Lahettaa toimittajalle tiedon tule- Tehdastoimitukset tila-
vista materiaalitarpeista: taan valittimasti
- lewyt - 05mmRS5Tja
- palkit HST
- profiilit - 0,8 mm HST
Toimittaja Warastoi Staironin ennakoimat ma-
teriaalit
Tyonsuunnittelija Kortittaa tydt ERP-jarjestelma,
tydkortit
¥
ERP-jarjestelma MRP-ajo mucdostaa ostoshdotuk- ERP-jarjestelma,
ostoshdotukset
-
¥
Ostzja Tekee tilaukset ostochdotustan ERP-jarjestelmi,
mukzizesti ja 1Zhettis tomittzjalle ostotilans
v —
Toimittzja Lihettss tilanzvzhvistuksen Tilzuzvahvistus
+ —
Toimittaja Toimittaa materiaalin
Wastaanottaja Tekee vastaanoton ja toimittaa

materiaalincikeaan paikkaan teh-

Kuva 15. Varasto-ohjautuvien materiaalien ostoprosessi
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Projekteille hankittavista materiaaleista tyonsuunnittelija ldhettdd impulssin ostajalle
sekd toiminnanohjausjarjestelman ostoehdotusten kautta ettd sahkopostin valitykselld.
Tyodnsuunnittelija merkitsee toiminnanohjausjarjestelméssa ostoehdotuksiin projekti- tai
tyénumeron, jotta laskutusvaiheessa hankitut materiaalit ja niiden kustannukset pysty-
tdan kohdistamaan oikeille projekteille tai toille. VVarasto-ohjautuvien materiaalien koh-
dalla materiaalien kustannukset kohdistuvat oikeille projekteille, kun tydkortti on paa-
tetty. Levyjen osalta kustannukset kohdistuvat sen jalkeen, kun on suoritettu nestaukset.

Tarvittaessa ostaja kilpailuttaa hankinnat ennen tilauksen tekemista. Ostaja tekee pro-
jektimateriaaleista tilaukset toiminnanohjausjarjestelman kautta ja valvoo, ettd materiaa-
li saapuu tehtaalle ajoissa toimittajan tilausvahvistuksessa olevan toimituspdivan mukai-
sesti. Mahdollisista toimitusten myohéastymisista on tarkead informoida tuotantopaallik-
kod. Tavaran vastaanottaja tekee saapuvalle tavaralle vastaanoton toiminnanohjausjar-

jestelmaéan ja toimittaa sen tehtaalle oikeaan paikkaan projektinumeron perusteella.

Kuvassa 16 on esitetty ostoprosessikaavio projektille tai ty6lle kohdistettaville materiaa-
leille. Projektille tai tyolle hankittavat materiaalit ovat tyypillisesti sellaisia, joita ei paa-
asiassa voida hyodyntdd muualla kuin tietyissa projekteissa tai toissa.

Tyonsuunnittelija

Impulssi projektille hankittavasta
materiaalista ostajalle ERPinhan-
kintaehdotusten kautta sahkdpostil-

la
v

ERP-jarjestelma,
ostoehdotus

materiaalintehtaalle

Ostaja Kilpailuttaa yli 33X € hankinnat Ostajan
sahkGpostiarkisto
._________,_.—-—'—'_'_-___
¥
Tekee tilauksen projektimateriaalis- ERP-jarjestelma,
ta ostotilaus
¥ ——
Toimittaja Lahettaa tilausvahvistuksen Tilausvahwistus
Ostaja Valwoo, etta materiaali tulee ajoissa
- informoi mahdollisesta
miyShastymisestd tuctan-
topaallikkoa
Toimittaja Toimittaa materiaalin
Vastaanottaja Tekee vastaancton ja toimittaa

Kuva 16. Prosessikuvaus projekteille ostettavista materiaaleista
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Ostoprosessi projektille tai tydlle kohdistettaville materiaaleille on siis lahes samanlai-
nen kuin varasto-ohjautuvienkin materiaalien ostoprosessi. Tarkeda on muistaa laittaa
ostotilaukseen projektinumero, jotta tavaran vastaanottaja osaa kuljettaa materiaalin
oikeaan paikkaan tehtaalla. Lisaksi projektinumero helpottaa kustannusten kohdistami-
sessa laskutusvaiheessa. Projektien tapauksissa myds hankintojen Kilpailuttaminen on
tyypillisempad kuin varasto-ohjautuvissa hankinnoissa, silla yleensa projekteille oste-
taan suuria maaria materiaaleja.

Staironilla on hyddynnetty erilaisten pientarvikkeiden, kuten ruuvien, pulttien ja mutte-
reiden sekd henkilosuojainten eli niin sanottujen &mpéritavaroiden hankintaan hyllytys-
palvelua tai niin sanottua toimittajan yllapitdm&a varastoa. Staironilla niin sanottujen
amparitavaroiden toimittaja tayttaa tietyin, sovituin véliajoin hyllystén ennalta sovituilla
tuotteilla ja samalla se pitéa kirjaa varastotapahtumista. Tyontekijat siis voivat vain ha-
kea hyllysté tarvitsemansa tuotteet ja toimittaja laskuttaa Staironia kuukausittain todelli-
sen kulutuksen mukaan. Jos joskus tulee tarve suurille méarille tai jollekin hieman eri-
koisemmille tavaroille, toimittajaa informoidaan etukéteen tulevasta tarpeesta, jotta he
osaavat varautua tarpeeseen. Niin sanottujen amparitavaroiden ostoprosessin mallinta-
misessa on sovellettu uimaratakaaviotekniikkaa. Prosessikuvauksessa sinisella on mer-
kitty materiaalivirrat ja punaisella tietovirrat.

Kuvassa 17 on esitetty tapausyrityksen ostajalta saamiini tietoihin sekd kokemukseeni ja
havaintoihini perustuva dmpadritavaroiden ostoprosessi. Prosessi on esitetty uimarata-
kaaviotekniikalla, koska se on havainnollinen ja siind voidaan eritella materiaali- ja tie-
tovirrat.

Tydinte kija Moutaa tavaran varastosta
tarpeen mukaan

Varasto Varastotapahtuma Varastotapahtuma

Kirjaa varasto- Laskuttaa asiakasta

tapshtumat ylss = kuukausittaisen 4“{ Taydentaa varaston ‘
kulutuksen mukaan

Toimittaja

W

Asiakasyritys

Laskun hyvaksynts ‘
I

Arkistointi — Kirjanpito
Varastosaldo Varastosaldo

Kuva 17. Ampéritavaroiden ostoprosessi uimaratakaaviotekniikalla
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Tallainen toimittajan yll&pitdmaan varastoon perustuva toiminta on ostamista puhtaasti
toimintona ajatellen erittdin hyvé ja tehokas toimintatapa. Tama helpottaa huomattavasti
ostajan paivittéisia rutiineja ja sdéstad aikaa. Myos tuotannon tarvitsemat materiaalit ja
tavarat saadaan talldin tyypillisesti nopeasti kayttoon, kun ei tarvitse odottaa toimituk-
sia. Myéhemmin kuitenkin pohditaan, onko kyseinen toimintatapa taloudellisesti kan-
nattavaa ja kustannustehokasta.

Liitteesséd 1 on esitetty omiin havaintoihini ja kokemuksiini perustuva tuotannollisten
hankintojen ostoprosessi uimaratakaaviotekniikkaa hyddyntaen ja edell& esitettyja mer-
kintatapoja kayttaen. Jalleen materiaalivirrat on merkitty sinisell& ja tietovirrat punaisel-
la. Periaatteessa ostoprosessi lahtee liikkeelle tydnsuunnittelijan tekemésté ostoehdotuk-
sesta. Ta&mé& on ostajan kannalta helpoin ja yksinkertaisin tapa suorittaa ostotilaus, silla
ostoehdotuksessa on valmiiksi tarkkaan kerrottuna, mita tarvitaan, paljonko ja milloin.
Hankittavasta tarpeesta riippuen ostaja pyytéaa toimittajalta tarjouksen tai vaihtoehtoises-
ti tekee suoraan ostotilauksen puitesopimusten mukaisesti. Tarjouksessa toimittaja esit-
td4& muun muassa tuotetiedot, hinnat, toimitusajat sekd muut ehdot. Tarjouksen perus-
teella ostaja tekee ostotilauksen.

Projektimuotoiselle yritystoiminnalle on tyypillistd &killiset materiaalitarpeet. N&in ol-
len ty6nsuunnittelu ei aina valttdmatta ole edennyt niin pitkalle, ettd MRP-ajon kautta
pystyttéisiin tekeméan ostoehdotukset. Talldin ilmoitus materiaalitarpeesta saattaa tulla
tyonsuunnittelijalta esimerkiksi sahkopostin vélitykselld. Joskus myds huomataan akilli-
si& materiaalipuutteita, jolloin tarve ostotilaukselle tulee suoraan tuotannon tai varaston
puolelta.

Tarpeiden mukaan ostaja tekee ostotilauksen toiminnanohjausjarjestelman kautta ja 1a-
hettdd sen sahkopostin valityksella toimittajalle. Toimittaja lahettaa ostajalle tilausvah-
vistuksen, ja ostajan tehtdvana on tarkistaa, ettd tilausvahvistuksen tiedot vastaavat osto-
tilauksen tietoja. Ostaja kirjaa vahvistetun toimituspdivan toiminnanohjausjérjestel-
mé&én, ja tdhdn tietoon perustuen ostajan pitdd seurata ja valvoa, etta tilaukset tulevat
luvattuna ajankohtana. Kun toimittaja on toimittanut tilatun materiaalin, tavaran vas-
taanottajan tehtdvand on tarkistaa toimitus. Mikali toimitettu materiaali on oikeaa, se
varastoidaan tai toimitetaan oikealle paikalle tehtaalla, ja saapumispaiva sekd saapunut
mé&éra merkitdan toiminnanohjausjarjestelméén. Mikaéli taas saapunut materiaali on vaa-
raé tai vahingoittunutta, ilmoittaa tavaran vastaanottaja tasta ostajalle ja ostaja suorittaa
toimituksen palautuksen ja reklamoinnin.

Toimittaja lahettda asiakasyritykselle myos laskun, jonka ostaja tai laskuntarkastaja tar-
Kistaa, tilidi toiminnanohjausjarjestelmaén ja valittad eteenpain maksettavaksi ja kirjan-
pitoon. Joskus toimittajilta tarvitaan myods ainestodistuksia, jotka ostaja sitten arkistoi
oikeisiin tietokantoihin ostotilausnumeron perusteella.
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Talla hetkelld Staironilla kaikki tuotannon materiaalit ostetaan saman periaatteen mu-
kaisesti, poikkeuksena amparitavaroiden hankinta. Materiaalitarve tulee asiakastilauk-
sesta tai yrityksen eri tahoilta (tuotanto, suunnittelijat, varastot), ja ostaja tekee aina tar-
peen mukaan ostotilauksen, on sitten kyse mista tahansa nimikeryhmasta. Hankintatoi-
men ja rutiininomaisten ostotoimintojen tehostamiseksi, toimitusvarmuuden parantami-
seksi ja kustannustehokkuuden takaamiseksi voisikin olla hyvé luokitella hankintoja ja
sitd kautta kehittad erilaisia hankintastrategioita. Seuraavassa luvussa luokitellaankin
Staironin tuotannon hankintoja ABC-analyysia ja Kraljicin ostoportfoliota hyédyntaen,
jotta voitaisiin tehostaa osto- ja hankintaprosessia kehittdmall& erilaisia hankintojen
toimintamalleja ja hankintastrategioita eri luokille.

4.1.2 Tapausyrityksen hankintojen luokittelu ABC-analyysilla

Hankintojen toimintamallin kehittdminen lahtee liikkeelle hankintojen nykytilan ana-
lyysista. Ensin on selvitettdvd, mit4 ostetaan, paljonko, milla hinnalla ja keneltd. Kay-
tdnnossa siis tarkastellaan, mihin rahaa menee. Téassa voidaan hyodyntéa kirjallisuuskat-
sauksessa esiteltyd hankintojen ABC-analyysid sekd mychemmin Kraljicin ostoportfo-
liota.

Kuvassa 18 on esitetty toiminnanohjausjarjestelmasta saatujen tietojen perusteella han-
kintojen suhteellisia prosenttiosuuksia nimiketyypeittdin vuosittaisista hankintojen ko-
konaisarvoista vuodesta 2010 vuoteen 2013. Tarkasteluajankohdan aluksi valittiin vuosi
2010, koska silloin Staironille otettiin kayttoon uusi toiminnanohjausjarjestelma ja nain
ollen tiedot analyysia varten oli suhteellisen helppo keréta. Liséksi voidaan nahdé neljén
vuoden kehitys, kun tarkastellaan hankintoja vuosien 2010-2013 aikajaksolla.

Hankintojen osuudet nimiketyypeittdin hankintojen
kokonaisarvoista vuosina 2010-2013
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Kuva 18. Hankintojen prosenttiosuudet nimiketyypeittain kaikkien hankintojen koko-
naisarvoista vuosina 2010-2013
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Kuten kuvasta 18 voidaan huomata, suurimman hankintaerdn ovat aina muodostaneet
levyt. Tdma on luonnollista, silld kaikki valmistettavat tuotteet koostuvat padasiassa
erilaisista metallilevyistd. Levyhankintojen osuus kaikista hankintojen arvoista on vaih-
dellut noin 54 prosentista 66 prosenttiin. Keskiméarin levyjen vuosittaiset prosent-
tiosuudet hankintojen arvoista ovat olleet noin 60 prosenttia. Erot levyjen hankintakus-
tannuksissa selittyvat muun muassa hankintahintojen muutoksilla seka silla, mité asiak-
kaiden suunnittelemia tuotteita Staironilla on valmistettu minékin vuonna.

Seuraavaksi suurimman kustannuserén levyjen jalkeen muodostavat rakenneterékset,
joiden keskimaarainen vuosittainen prosenttiosuus kaikista hankinnoista on ollut noin 9
prosenttia eli jo huomattavasti vahemman levyihin verrattuna. Rakenneterdksia kuluu
painonkin puolesta vdhemmaén kuin levyjd, joten niiden hankintojen arvotkaan eivét siis
ole niin suuret kuin levyilla.

Poikkeuksen hankintojen arvon jarjestyksessé suurimpien menoerien kohdalla muodos-
taa kuitenkin vuosi 2013. Kuten kuvasta 18 voidaan n&hdd, vuonna 2013 toiseksi suu-
rimman hankintaerdn kustannuksiltaan muodosti VMI-toiminta. Tdmé& hankintojen ar-
von nousu selittyy silld, ettd vuonna 2013 VMI-palvelun toimesta alettiin hankkia eri-
laisten Kkiinnitystarvikkeiden, tytkalujen ja suojavalineiden lisaksi myo6s hitsauslisdai-
neita. Vuosina 2010-2012 VMI-hankinnat ovat muodostaneet keskimé&érin 6 prosenttia
kaikista hankinnoista, mutta vuonna 2013 kuluer& kasvoi kuitenkin lahes 13 prosenttiin
edell&d mainituista syistd. VMI-toiminnalla korvattiin jopa viiden toimittajan toimitukset
yhdell& toimittajalla. Kuvassa 19 on esitetty VMI-toiminnan vuosittaisten hankintojen
arvojen kehitystd vuodesta 2010 vuoteen 2013 suhteellisina prosenttiosuuksina.

VMI-hankintojen osuudet hankintojen
kokonaisarvoista vuosina 2010-2013
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Kuva 19. VMI-toiminnan hankintojen suhteelliset prosenttiosuudet kaikkien vuosittais-
ten hankintojen arvoista vuodesta 2010 vuoteen 2013

Muut hankintojen arvojen suhteen suuren kuluerdn muodostavat nimiketyypit ja niiden
jakautuminen nimiketyypeittdin levyjen, rakenneterésten ja VMI:n liséksi voi nahda
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kuvasta 18. Nditd ovat muun muassa pientarvikkeet, tyon alihankinta, alumiiniprofiilit,
hapotus, pakkaus ja hitsauslangat. Hitsauslankoja on hankittu siis VMI:n lisaksi myos
muilta toimittajilta jonkin verran. Pientarvikkeiden ryhmééan kuuluu muun muassa laip-
poja, tiivisteitd, erilaisia Kiinnitystarvikkeita, kuten muttereita ja liittimia, kiilahihnapyo-
rid, kauluksia, holkkeja ja muhveja. Tyon alihankintaan taas sisdltyy muun muassa levy-
jen vesi- tai laserleikkausta, putkilaserleikkausta seka erilaisten aihioiden valmistusta.
Tarvikkeisiin kuuluu pééasiassa erilaiset suojakaasut.

Otetaan viel& vuoden 2013 hankinnat tarkempaan kasittelyyn, silla ne edustavat uusinta
tietoa ja muutenkaan vuosittaiset poikkeamat hankintojen arvoissa eivat ole olleet huo-
mattavan suuria. Luokitellaan vuoden 2013 tuotannolliset hankinnat ABC-analyysié
hyodyntéden. Kuvassa 20 on esitetty vuoden 2013 hankinnat A-, B-, C- ja D-luokkiin
lajiteltuina. Kriittisimman A-luokan muodostavat levyhankinnat. B-luokkaan on sijoitet-
tu VMI-toiminta sek& rakenneterashankinnat. C-luokassa taas ovat pientarvikkeet, hit-
sauslangat ja pullopatterit, tyon alihankinta, hapotus ja profiilit. Viimeisessa D-luokassa
on tarvikehankinnat, pakkaus, maalaus ja koneistus. ABC-analyysin mukainen luokitte-
lu on kuitenkin vain hieman osviittaa antava, sill& joillakin samoissa ryhmissé olevilla
nimiketyypeill&d on hieman erilaisia ominaispiirteité, jotka otetaan huomioon myéhem-
missa luvuissa hankintojen toimintamalleja ja strategioita kehitettdessa. Toisin sanoen
siis A-, B-, C- ja D-luokissa olevia eri nimiketyyppeja ei aina voi késitella samalla ta-
valla tapausyrityksen hankintatoimessa.

Hankinnat A-, B- ja C-luokissa vuonna 2013
100%
90%
80% \
70% \
5 60% \
2 50% \
R 40%
30%
20%
10%
0% : : —
N 3 X & > R o ) &
NN FF & & & & §F &
v & 8 & R € P P @
DU RS ~ S Q S
{\Qr 6@' \}\ 'b\'\ NS
‘_Qf\ Q'\Q’ xQ 0(‘
@ e A
(\%
N
\)‘7
&P
'S
Nimiketyyppi

Kuva 20. Vuoden 2013 hankintojen arvot A-, B-, C- ja D-luokkiin jaoteltuina

Vuoden 2013 hankintojen kumulatiivinen ABC-kuvaus on esitetty kuvassa 21. Kumula-
tiivinen kuvaus saadaan muodostettua, kun lasketaan seka hankintojen arvojen etté ni-
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mikkeiden méarien prosenttiosuudet kokonaisméarista. Edelleen on laskettava arvojen
ja madrien kumulatiiviset osuudet. Ndama laskelmat on esitetty liitteessa 2. A-luokka
muodostaa noin 57 prosenttia kaikkien hankintojen arvosta ja nimikkeiden maarén pro-
senttiosuus kaikista nimikkeistda on noin 11 prosenttia. B-luokka muodostaa noin 22
prosenttia hankintojen arvosta ja B-luokan nimikkeiden méérd on noin 29 prosenttia
kaikista nimikkeistd. C-luokka taas muodostaa noin 18 prosenttia kaikkien hankintojen
arvosta ja nimikkeiden maaran prosenttiosuus on noin 47 prosenttia. Lopuksi vield D-
luokan nimikkeiden hankintojen arvo on noin 3 prosenttia ja nimikkeiden maéran osuus
kaikista nimikkeista noin 13 prosenttia.

Hankintojen kumulatiivinen ABC-kuvaus 2013

100% X_*‘_J?—p—o
- o0%% _._._—_"r——
2 sow
g T0% ‘_/,-'_
S A A » C '
] I / D |\ U
E 0%
: /
T 40% /
£ 30%
E20% //
= %

0%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 0% 80% 50% 100%
Miirid: kumulatiiviset %0-osuudet

Kuva 21. Vuoden 2013 hankintojen kumulatiivinen ABC-kuvaus

Levyhankintoja kannattaa eritelld ja luokitella vield tarkemmin, silla ne muodostavat
vuosittain huomattavasti suurimman hankintojen kuluerdn ja ovat muutenkin erittdin
merkittavassa asemassa Staironilla valmistettavien tuotteiden tuotannossa ja koko liike-
toiminnassa. Kun tarkastellaan levyjen vuosittaisia hankinta-arvoja levymateriaaleittain
jaoteltuna suhteellisin prosenttiosuuksin, voidaan kuvasta 22 huomata, ettd suurimman
kuluerdn muodostavat haponkestavét ja ruostumattomat levyt. Seuraavaksi eniten hanki-
taan alumiinilevyjd ja mustia levyja. Naiden vuosittaiset hankintojen arvot ja suhteelli-
set prosenttiosuudet vaihtelevat hieman riippuen siitd, mita tuotteita minakin vuonna on
valmistettu. Myos yleisesti liikevaihdolla on ollut vaikutuksensa hankintojen kokonais-
kustannuksiin. Pienimmat erét hankintojen arvon suhteen muodostavat erilaiset erikois-
levyt (kuvassa muut), joiden tarve ja kdytté on melko pienté ja satunnaista (raex, kyy-
nellevy, eristyslevy, messinkilevy ja teflon).
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Kuvassa 22 on siis esitetty levyhankintojen osuudet materiaaleittain eriteltyna kaikkien

levyhankintojen arvoista vuodesta 2010 vuoteen 2013

Levyhankintojen osuudet materiaalieittain
vuosina 2010-2013
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Kuva 22. Levyhankintojen suhteelliset prosenttisosuudet kaikkien levyhankintojen
voista materiaaleittain vuodesta 2010 vuoteen 2013

Haponkestavien levyhankintojen osuus levyhankintojen kokonaisarvosta vaihtelee jopa
28 prosentista 74 prosenttiin. Ruostumattomien levyjen osuus taas vaihtelee 16 prosen-
tista 34 prosenttiin. Parhaimmillaan haponkestavat levyt ovat muodostaneet jopa 74
prosenttia kaikista levyhankinnoista (vuonna 2012). Vuonna 2013 uusi valmistettava
tuoteryhma toi mukanaan levyhankintoihin myds melko kalliit hyvin korroosiota kesta-
vat materiaalit Alloy 31, Super Duplex, Duplex ja SMO. Naiden arvot yhteensa vuoden
2013 hankinnoista oli jopa 32,5 prosenttia levyhankintojen kokonaisarvosta. Sen lisaksi,
ettd korroosiokestavat materiaalit ovat kalliita, niin niiden saatavuus on my6s hankalaa
ja toimitusajat pitkid, joten ne muodostavat melko Kriittisen hankittavan levyryhmaén,
joiden hankintastrategian kehittdmiseen kannattaa kiinnittaa erityisen paljon huomiota.
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Kuvassa 23 on esitetty vield tarkemmin vuoden 2013 levyhankintoja, jotta voidaan ha-
vainnollisemmin nahda eri levymateriaalien jakautuminen hankintojen arvon suhteen.

Levyhankintojen osuudet materiaaleittain
vuonna 2013
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Kuva 23. Levyhankintojen suhteelliset prosenttiosuudet kaikkien levyhankintojen koko-
naisarvosta materiaaleittain vuonna 2013

Seuraavassa luvussa otetaan hankintojen luokittelussa huomioon hankintojen arvon li-
séksi muun muassa toimittajamarkkinoiden hallittavuus seka tuotannollisten hankinto-
jen saatavuus. Luokittelussa sovelletaan siis Kraljicin ostoportfoliota.

4.1.3 Tapausyrityksen hankinnat Kraljicin ostoportfoliossa

Kraljicin ostoportfoliossa hankinnat luokitellaan tulosvaikutuksen ja toimittajamarkki-
noiden hallittavuuden ja monimutkaisuuden perusteella. Staironin tuotannollisten han-
kintojen arvoja eli niin sanottua tulosvaikutusta on jo kasitelty edellisessa luvussa ABC-
analyysid hyddyntden. Tassé luvussa otetaan esille vield eri hankintaluokkien toimitta-
jamarkkinoiden hallittavuus muun muassa saatavuuden ja varastoriskien ndkékulmasta,
jotta hankinnat voitaisiin sijoittaa Kraljicin ostoportfolioon ja edelleen kehittaa erilaisia
ohjaustapoja ja hankintastrategioita.
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Kuvassa 24 on esitetty Staironin tuotannollisten hankintojen kaksikymmentd suurinta
toimittajaa hankintojen arvon mukaan suhteellisina prosenttiosuuksina esitettyna vuosi-
na 2010-2013. Vuosien 2010-2013 suurimmat toimittajat noudattavat pienia eroavai-

suuksia lukuun ottamatta samaa kaavaa.

Suurimmat toimittajat vuosina 2010-2013
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Kuva 24. Suurimmat toimittajat hankintojen arvon mukaan suhteellisina prosent-

tiosuuksina esitettyna vuosina 2010-2013

Huomattavan suuren osuuden tuotannollisista hankinnoista muodostaa VMI-toiminta,
joka edustaa toimittajaa 4. Toimittaja 4 toimii siis niin sanottuna VMI:na ja heidan kaut-
taan toimitetaan muun muassa paljon erilaisia kiinnitystarvikkeita seké joitain hitsaus-
lisdaineita. Toimittaja 4 korvaakin jopa viisi erillista toimittajaa toiminnallaan.

Kéytdnndsséd suurimmat toimittajat jarjestaytyvat padasiassa sen mukaan, mitd materiaa-
leja Staironilla eniten kéytetdén tuotannossa, ja mité asiakastilauksiin perustuvia tuottei-
ta valmistetaan. Koska tuotannollisten hankintojen osuus liikevaihdosta on vuosittain
melko suuri, olisi tarkedd 16ytda vaihtoehtoisia ja kustannustehokkaampia toimittajia.
Vaihtoehtoisten toimittajien etsiminen, hankintojen saatavuus sekd toimitusajat ovat
tekijoitd, jotka kannattaa ottaa huomioon, kun kehitetdan eri hankinnoille omia hankin-

tastrategioitaan.
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Taulukossa 2 on esitetty Staironin vaihtoehtoisten toimittajien maarié vield nimiketyy-
peittain havainnollistamaan eri nimiketyyppien saatavuutta.

Taulukko 2. Staironin tuotannollisten hankintojen toimittajat nimiketyypeittain

Nimiketyyppi Toimittaja(t)
Levyt 6 toimittajaa
VMI 1 toimittaja
Rakenneterikset 5 toimittajaa
Pientarvikkeet 6 toimittajaa
Hitsauslangat + pullopatterit 4 toimittajaa
Tyon alihankinta 5 toimittajaa
Hapotus 1 toimittaja
Profiilit 1 toimittaja
Tarvike, suojakaasut 1 toimittaja
Pakkaus 1 toimittaja
Maalaus 1 toimittaja
Koneistus 1 toimittaja

Seuraavaksi esitelladn tapausyrityksen hankintatoimen nykytilaa ja ongelmia Kraljicin
ostoportfolion ndkdkulmasta edell& olevan taulukon nimiketyyppijérjestyksen mukaises-
ti.

Levyt

Kaésitelladn ensimmaisend levyhankintoja. Tapausyritykselld on levytoimittajia padasi-
assa kuusi kappaletta: toimittaja 1, toimittaja 2, toimittaja 3, toimittaja 7, toimittaja 9 ja
toimittaja 15. Vaihtoehtoisia levytoimittajia on siis jonkin verran, joten levyjen saata-
vuus on suhteellisen hyvéa. Kuitenkin erityisen korroosiokestavat levymateriaalit Alloy
31, Super Duplex, Duplex ja SMO muodostavat kriittisen ryhman saatavuuden suhteen.
Né&iden levymateriaalien toimitusajat ovat pitkid; Super Duplexilla 6-9 viikkoa ja Alloy
31:11& pahimmillaan jopa 14 viikkoa. Tastd muodostuu ongelma, kun tyypillisesti ta-
pausyrityksessd materiaalitarpeet ovat melko akillisi& ja Kkiireellisid nopeiden asiakasti-
lausten myota.

Levyjen tulosvaikutus on suuri ja vaihtoehtoisia toimittajia on markkinoilla suhteellisen
paljon, poikkeuksena kuitenkin harvinaisemmat levyt, joiden saatavuus on Kriittista.
Yleisesti ottaen levyt voidaan kuitenkin sijoittaa Kraljicin ostoportfoliossa volyymituot-
teiden kategoriaan. On hyva kuitenkin huomioida, ettd levyistd alumiinilevyja saadaan
yleensd melko nopealla toimitusajalla, eivatkda niiden vuotuiset kustannuksetkaan ole
kovin suuret. Toimittajiakin on useampia tarjolla. Alumiinilevyt voitaisiinkin luokitella
rutiinituotteiden kategoriaan.
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Tilausohjautuvan yrityksen hankintatoimen menestyminen riippuu Kriittisten materiaali-
en tai komponenttien hallinnan kyvykkyydesta. Kriittinen materiaali tai komponentti on
yleensa kallis ja toimitusaika on pitka tai saatavuus rajallista. (Jahnukainen et al. 1996,
s. 90) Tapausyrityksessa Kriittisi& materiaaleja yrityksen toiminnan ja menestymisen
kannalta ovat siis jo aiemmin mainitut hyvin korroosiokestavat levyt (Alloy 31, Super
Duplex, Duplex ja SMO), ja ndma4 sijoittuvatkin ostoportfoliossa strategisten tuotteiden
kategoriaan. Naiden levyjen vuosittainen hankintojen arvo on suuri ja vaihtoehtoisia
toimittajia ei ole kovinkaan paljon tarjolla markkinoilla.

VMI-toiminta

VMI-toiminta voisi sijoittua periaatteessa strategisten tuotteiden kategoriaan tai osto-
portfolion keskivaiheille. Vuonna 2013 VVMI-toiminta muodosti kaikista hankinnoista
toiseksi suurimman kuluerén, joten tulosvaikutus on suhteellisen suuri. Liséksi vastaa-
vaa toimittajan yllapitdmad varastotoimintaa ei ole kovinkaan paljon tarjolla markki-
noilla.

Tapausyrityksessa VMI-toimintaa yllapitaé toimittaja 4, jonka liike sijaitsee tapausyri-
tyksen tehtaan laheisyydessa. Toiminnan etuna on se, etta tarvittavat materiaalit saadaan
nopeasti ilman toimitusaikoja, kun tyontekija voi hakea tarvitsemansa tarvikkeen saman
tien toimittajan hyllyistd. Ongelmaksi on kuitenkin muodostunut toiminnan kalleus.
Toimittajan 4 kautta saadaan paljon tarvikkeita tuotannon kéayttéon, mutta toiminta on
silti suhteellisen kallista.

Rakenneterakset

Rakenneterésten tulosvaikutus on suhteellisen pieni ja kilpailevia toimittajiakin on
markkinoilla melko paljon, joten rakenneterdkset sijoittuvat ostoportfoliossa rutiinituot-
teiden kategoriaan. Tapausyrityksen rakenneterésten toimittajia ovat padasiassa toimitta-
ja 9, toimittaja 6, toimittaja 1 sekd toimittaja 11. Muitakin vaihtoehtoisia toimittajia 16y-
tyy markkinoilta. Tdman hetkinen ostoprosessi rakenneteréksien suhteen vie ostajalta ja
myos kayttajilta turhan paljon aikaa. Tyypillisesti tarve rakenneteraksille tulee kayttdjan
puolelta, jolloin k&yttdja ilmoittaa materiaalipuutteesta ostajalle sahkopostitse, minka
jalkeen ostaja tekee ostotilauksen toiminnanohjausjérjestelmén kautta. Jos tilataan suu-
rempia mé&éarid johonkin tiettyyn projektiin, ostaja hoitaa tilauksen tekemisen ajoissa
niin, ettei materiaalipuutetta paésisi syntymaan.

Pientarvikkeet
Pientarvikkeiden ryhmé&an kuuluu muun muassa laippoja, tiivisteitd, erilaisia Kiinnitys-

tarvikkeita, kuten muttereita ja liittimi&, kiilahihnapyorig, kauluksia, holkkeja ja muhve-
ja. Pientarvikkeet sijoittuvat rutiinituotteiden kategoriaan. Vuosittain ne muodostavat
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noin 5 prosenttia kaikkien hankintojen arvosta ja vaihtoehtoisia toimittajiakin on paljon
markkinoilla. Tapausyrityksen pientarvikkeiden toimittajia on kuusi kappaletta riippuen
siitd, mité pientarviketta ollaan ostamassa.

Hitsauslangat ja pullopatterit

Muualta kuin VMI-toiminnan kautta tulevien hitsauslankojen osuus kaikkien tuotannol-
listen hankintojen arvosta oli vuonna 2013 noin 4,3 prosenttia. Tam4 sisaltdd myos pul-
lopatterien osuuden. Hitsauslangat sijoittuvat ostoportfoliossa rutiinituotteiden kategori-
aan. Lankoja on pééaasiassa helposti saatavilla. Hitsauslankoja on kuitenkin monia erilai-
sia ja harvinaisemmat hitsauslangat sijoittuvat ostoportfoliossa pullonkaulatuotteisiin ja
jotkut harvinaiset ja samalla kalliit hitsauslangat jopa strategisiin tuotteisiin.

Tyon alihankinta

Tyon alihankinta muodosti 3,44 prosenttia hankintojen kokonaisarvosta vuonna 2013.
Tyon alihankintaa on ostettu muun muassa toimittajalta 10, toimittajalta 9 ja toimittajal-
ta 15. Padasiassa alihankinnan hankkimisessa ei ole ollut mitdén suurempia ongelmia ja
vuotuiset hankinnan arvotkaan eivat ole kovin suuret. Tyon alihankinta on siis rutiinin-
omaista toimintaa. Kaytdnnodssa tyon alihankintaa kdytetdan tapausyrityksessa silloin,
kun omaa kapasiteettia ei ole riittavasti, toiminta on oman ydinosaamisen ulkopuolella
tai toimintaa ei pystytd harjoittamaan omilla laitteilla ja omissa tiloissa. Esimerkiksi
joitakin levyja toimitetaan laserleikattavaksi alihankkijalle silloin, kun levyjen arkkikoot
ovat niin suuret, ettei laserleikkaus ole mahdollista tapausyrityksen omalla kalustolla.

Hapotus ja pakkaus

Hapotukseen kuluu vuosittain melko vahan rahaa suhteessa muihin nimiketyyppeihin,
mutta hapotus on silti suhteellisen kallista toimintaa, kun tarkastellaan, kuinka suuren
osuuden se muodostaa tuotteen valmistuskustannuksista. Ongelmana on myds markKki-
noilla toimivien hapottamojen ma&ran vahyys. Liian vahainen toimittajamé&éara voi olla
ongelmallista ja merkit& ostavan yrityksen neuvotteluvoiman heikentymistg, jolloin os-
tava yritys on talldin liian riippuvainen avaintoimittajasta (Anttila et al. 2013, s. 27).
Erityisesti lyhyen vélimatkan etdisyydelld on vahan hapotusmahdollisuuksia ja lahei-
syys on kuitenkin tarked kriteeri, sill& tapausyrityksessa valmistettavien suurien laitteis-
tokokonaisuuksien kuljettaminen on tyolastd, kallista ja aikaa vievad. Koska tapausyri-
tyksessé valmistettavat tuotteet ovat usein kooltaan suuria, niin monissakaan hapotta-
moissa ei pystyté suorittamaan niin suurien kappaleiden hapotusta. N&in ollen hapotus
sijoittuu matriisissa pullonkaulatuotteiden kategoriaan.
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Pakkaus sijoittuu Kraljicin ostoportfoliossa rutiinituotteiden kategoriaan. Pakkaustoi-
minta ei ole aiheuttanut mitaddn suurempia ongelmia hankintatoimessa, joten sen suhteen
voidaan ainakin toistaiseksi toimia samalla tavalla kuin ennenkin.

Profiilit

Profiilien kategoriaan sijoittuu kaikki tapausyrityksessd kaytettavat alumiiniprofiilit.
Profiilien osuus vuoden 2013 hankintojen arvosta on ollut vain noin 2 prosenttia, joten
tulosvaikutus ei ole kovinkaan suuri. Tall4 hetkella tapausyrityksen alumiiniprofiilien
toimittajana toimii toimittaja 13, mutta muitakin toimittajia on markkinoilla. Profiilit
sijoittuvatkin Kraljicin ostoportfoliossa rutiinituotteiden ja pullonkaulatuotteiden vali-
maastoon.

Ongelmana profiilien hankinnassa on se, etta profiilienvalmistustydkalut ovat tyypilli-
sesti tapausyrityksen asiakkaiden, jolloin profiilit on periaatteessa pakko hankkia yhdel-
té tietylta toimittajalta. Tadma estda ja hankaloittaa toimittajien Kilpailuttamista kilpailu-
kykyisempien hintojen saavuttamiseksi.

Tarvike, suojakaasut

Tarvikkeisiin kuuluu pédasiassa erilaiset suojakaasut ja niitd toimittaa toimittaja 12.
Suojakaasujen vuosittaiset hankintojen arvot eivét ole kovinkaan suuret muihin hankin-
toihin verrattuna ja niitd on myo6s helposti saatavilla, jopa vain pdivan toimitusajalla.
Suojakaasut ovat kuitenkin térkeitd paljon hitsaustyotd tekevéssa tapausyrityksessa.
Suojakaasut sijoittuvatkin ostoportfoliossa rutiinituotteiden kategoriaan. Ongelmaksi
suojakaasujen hankinnan suhteen on havaittu se, ettd suojakaasujen loppumisesta tulee
tuotannon puolelta ilmoitus usein lilan myohaan, ja joskus saattaa kayda niin, ettd tay-
dennystd joudutaan odottamaan yhden pdivan toimitusajan verran, jolloin tuotanto mah-
dollisesti keskeytyy hetkeksi tietyilta osilta.
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Kuvassa 25 on vield esitetty tapausyrityksen tuotannollisten hankintojen sijoittuminen
ostoportfolioon havainnollistamaan tapausyrityksen hankintatoimen nykytilaa hankinto-
jen arvon eli niin sanotun tulosvaikutuksen ja toimittajamarkkinoiden hallittavuuden
nakokulmasta. Alla on listattuna kuvassa esiintyvien kirjainten merkitykset.

e A=Lewyt

e B = Hyvin korroosiota kestavat strategiset levyt

e C =VMlI-toiminta
e D = Rakenneterakset
e E = Pientarvikkeet

e F = Hitsauslangat ja pullopatterit

e G =Tyon alihankinta

e H =Hapotus
e | =Pakkaus
e J=Profiilit

e K =Tarvike, suojakaasut

SUUF

Hankinnan
tulosvaikutus

Fieni

Volyymituottest

(ostajan markkinat)

J

0

Strategiset tuotteet

5

\

G)

Pullonkaulatuottest

J

Vaikea

(toimittajan markkinat)

Toimittajamarkkinoiden

hallittavuus

Kuva 25. Tapausyrityksen tuotannollisten hankintojen sijoittuminen ostoportfoliossa
tulosvaikutuksen ja toimittajamarkkinoiden hallittavuuden perusteella
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Myohemmin luvussa 4.3 esitetddn ylla olevan hankintojen luokittelun mukaisesti ta-
pausyrityksen hankinnoille kehittdmistoimenpiteita ja hankintastrategioita, jotta voidaan
eliminoida tai pienentéa esiin tulleita ongelmia, tehostaa ostoprosessia ja saavuttaa seu-
raavassa luvussa esitettavia hankintatoimelle asetettuja tavoitteita.

4.2  Tavoitteet tapausyrityksen hankintatoimelle

Yksi keskeisimmistd tdamén tutkimuksen tavoitteista on operatiivisen hankintatoimen
tehokkuuden parantaminen ja siirtyminen entistd enemman strategisempaan suuntaa.
Operatiivinen tehokkuus voidaan saavuttaa esimerkiksi hankintatoimen suorituskyvylle
asetetuilla tavoitteilla. Tapausyrityksen hankintatoimen suorituskykya voidaan mitata
toimittajien toimitusvarmuudella, vaihto-omaisuuden minimoinnilla, kustannustehok-
kuudella ja laadulla. Seuraavaksi kasitelladn naita hankintatoimen suorituskyvyn tavoit-
teita tarkemmin.

4.2.1 Parempi toimitusvarmuus

Yleisesti méariteltynd toimitusvarmuus késittda seka maarén etta ajan. Tavoitteena on
siis saada oikea mé&aré oikeaa materiaalia oikeaan aikaan ja oikeaan paikkaan. Toimi-
tusvarmuutta mitattaessa pitdd varmistaa, ettd mittaustapa on yksiselitteisesti maaritetty
ja se toimii myos kaytannossa. Jotta toimitusvarmuuden mittaria voidaan pitad luotetta-
vana, toimitusvarmuuden mittaamiseen liittyvét toiminnot on suoritettava sovittujen
sédantdjen mukaan. Esimerkiksi tavaran vastaanotossa toimitukset pitdisi kirjata saapu-
neeksi todellisen saapumisajankohdan mukaisesti. (Anttila et al. 2013, s. 27)

Taulukossa 3 on esitetty Staironin suurimpien toimittajien toimitusvarmuuksia vuodesta
2010 vuoteen 2013. Tdssa toimitusvarmuus on madritelty niin, ettd pyydettya toimitus-
paivad on verrattu tavaran saapumispaivaan. Vihreélld on merkitty kunkin toimittajan
paras toimitusvarmuus ja punaisella huonoin. Toimitusvarmuusprosentit on saatu toi-
minnanohjausjarjestelmasta.



Taulukko 3. Suurimpien toimittajien toimitusvarmuuksia vuosina 2010-2013
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Toimittaja

Ajallaan %

Ajallaan %

Ajallaan %

Ajallaan %

2010 2011 2012 2013
Toimittaja 12 93,0 % 80,0 % 95,5 % 92,2 %
Toimittaja 15 94,4 % 100,0 % 73,9 % 89,0 %
Toimittaja 7 81,9 % 85,7 % 81,7 %
Toimittaja 1 68,8 % 82,4 % 87,8 %
Toimittaja 6 84,9 % 85,7 % 73,5 % 73,8 %
Toimittaja 13 75,4 % 90,9 % 79,0 % 65,0 %
Toimittaja 9 41,0 % 88,0 % 81,9 % 88,5 %
Toimittaja 18 53,7 % 45,0 %
Toimittaja 20 25,0 % 61,8 % 65,6 % 57,6 %
Toimittaja 10 67,1 % 51,1 % 50,1 % 49,0 %
Toimittaja 14 46,3 % 56,3 % 60,5 % 52,3 %
Toimittaja 5 57,1 % 69,8 % 36,1 % 44,8 %
Toimittaja 11 58,3 % 51,5 % 38,5 % 21,1 %
Toimittaja 2 48,2 % 5,4 %
Toimittaja 3 Ohjaustiedot puuttuvat

Toimittaja 16

Ohjaustiedot puuttuvat

Kuvassa 26 on vield esitetty tapausyrityksen suurimpien toimittajien vuoden 2013 toi-
mitusvarmuudet havainnollistamisen vuoksi. Vihreélla on merkitty ajallaan olevien toi-
mitusten prosenttiosuudet ja punaisella mydhéstyneiden osuudet.

Toimittaja 16
Toimittaja 3
Toimittaja 2

Toimittaja 11
Toimittaja 5

Toimittaja 18

Toimittaja 10

Toimittaja 14

Toimittaja 20

Toimittaja 13
Toimittaja 6
Toimittaja7
Toimittaja 1
Toimittaja 9

Toimittaja 15

Toimittaja 12

Toimitusvarmuudet vuonna 2013
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W Ajallaan %

B Mydhdssd %

Kuva 26. Suurimpien toimittajien toimitusvarmuudet vuonna 2013
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Tapausyrityksen yleinen tavoite toimitusvarmuuksien parantamiseksi on kaikkien toi-
mittajien kohdalla yli 95 prosenttia. Kuvassa 25 tdma tavoitetaso on osoitettu sinisella
pystyviivalla. Vuodet 2010, 2011, 2012 ja 2013 huomioon ottaen parhaimmat toimitus-
varmuudet ovat olleet toimittajalla 12, toimittajalla 15, toimittajalla 9, toimittajalla 1 ja
toimittajalla 7. Néiden kaikkien toimittajien toimitusvarmuus on ollut vuodesta 2010
vuoteen 2013 aina vahintaan 65 prosenttia. Toimittajan 1 toimitusvarmuus on parantu-
neet joka vuosi. Muiden toimittajien kohdalla toimitusvarmuudet ovat vaihdelleet joka
VUuosi, ja useamman toimittajan toimitusvarmuus on jopa huonontunut vuosien kuluessa.

Toimittajien 16 ja 3 kohdalla toiminnanohjausjérjestelmésta on jaényt laittamatta ohja-
ustiedot kuntoon, joten niiden toimitusvarmuuksia ei ole pystytty mittaamaan. Kaikkiin
lukuihin toimitusvarmuuksien osalta ei kuitenkaan voi taysin luottaa hieman puutteellis-
ten ohjaustietojen vuoksi. Tavoitteena onkin laittaa ohjaustiedot kuntoon, jotta tulevai-
suudessa toimitusvarmuuden seuraaminen olisi mielekk&&ampaa ja tehokkaampaa. Myos
toiminnanohjausjarjestelmadn merkityilla tavaran vastaanottopaivilla on vaikutuksensa
toimitusvarmuusprosentteihin, ja tdma voikin aiheuttaa virheité ja vaaristymia toimitus-
varmuusmittaristoon.

4.2.2 Vaihto-omaisuuden minimointi

Tilausohjautuvan liiketoiminnan pitéisi johtaa hyvéan varastojen kiertonopeuteen. Sa-
malla tarve toimitusaikojen lyhentamiselle johtaa yleensa siihen, ettd joitain materiaale-
ja ja komponentteja pitdd ostaa varasto-ohjautuvasti. (Jahnukainen et al. 1996, s. 89)
Seuraavaksi kasitelladnkin tdman tyon toista tavoitetta eli vaihto-omaisuuden minimoin-
tia ja tarkemmin viel& varastoihin sitoutuneen pgdoman minimointia.

Tassa tydssa vaihto-omaisuudella tarkoitetaan varastoihin sitoutunutta padomaa seka
keskenerdistd tuotantoa (KET). Kuvassa 27 on esitetty vaihto-omaisuuden kehitys jao-
teltuina keskenerdiseen tuotantoon ja varastoihin vuodesta 2010 vuoteen 2013. Vaihto-
omaisuuden arvot on esitettyna suhteellisesti. Vuosittaiset tiedot ovat keskiarvoja. Ku-
ten kuvasta voidaan nahdd, KETin ja varastojen tasot ovat vaihdelleet jonkin verran
viimeisten vuosien aikana. Varastosaldot ovat olleet matalimmillaan vuonna 2013, jol-
loin varastojen arvon suhteellinen osuus koko vaihto-omaisuudesta oli keskimaaraisesti
noin 52 prosenttia. Eniten varastoihin on sitoutunut pddomaa vuonna 2011, jolloin va-
rastojen arvon suhteellinen osuus koko vaihto-omaisuudesta on ollut keskimaaraisesti
lahes 69 prosenttia. Vuodesta 2011 lahtien varastosaldot ovat laskeneet tasaisesti, joten
parempaan suuntaan on menty. Keskenerdiseen tuotantoon sitoutunut pd&doma taas on
ollut matalimmillaan vuonna 2011 (noin 32 prosenttia koko vaihto-omaisuuden arvosta)
ja korkeimmillaan vuonna 2013 (noin 48 prosenttia koko vaihto-omaisuuden arvosta).
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Kuvassa 27 on siis esitetty tapausyrityksen vaihto-omaisuuden kehitysta vuodesta 2010
vuoteen 2013 suhteellisina arvoina ja eriteltyind keskeneréiseen tuotantoon seka varas-
toihin.

Vaihto-omaisuuden kehitys 2010-2013
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10% -
0% T T T 1

2010 2011 2012 2013
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W Varastot

Varastot ja KET (%-osuudet)

Vuosi

Kuva 27. Vaihto-omaisuuden kehitys vuodesta 2010 vuoteen 2013 eriteltyna varastoihin
ja KETiin suhteellisina prosenttiosuuksina esitettyna

Yksi tdmén diplomityon tavoitteista onkin kehittdd hankintojen toimintamallia ja han-
Kintastrategioita niin, ettd vaihto-omaisuuteen, erityisesti varastoihin, sitoutuisi mahdol-
lisimman vahan p&domaa. Tapausyrityksen yleinen tavoitetaso varastoille on 250 000
euroa. Keskenerdisen tuotannon suhteen ei ole konkreettista rahamaéardista tavoitetta.
Keskenerdinen tuotanto saa olla suurikin, kunhan l&pimenoajat ovat lyhyita. Olisi myods
toivottavaa, ettd vaihto-omaisuuden lapivirtaus olisi tasaisempaa ja varastojen kiertono-
peudet nopeampia. Varastojen ja keskenerdisen tuotannon tasoerojen pitéisi myos olla
pienemmat ja niiden pitaisi seurata toisiaan yhtendisemmin. Tall& hetkella tapausyrityk-
sessd ei sdannollisesti seurata varastojen kiertonopeuksia. Tdmé on kuitenkin mahdollis-
ta toiminnanohjausjarjestelmén varastojen kiertonopeudet —osion kautta. Varastonimik-
keille ei kuitenkaan ole laitettu tarpeellisia ohjaustietoja, joten kiertonopeuksia ei voida
suoraan seurata toiminnanohjausjérjestelman kautta. Ensimmainen tavoite varastojen
kiertonopeuksien suhteen onkin laittaa ohjaustiedot kuntoon, jotta tulevaisuudessa kier-

tonopeuksia voitaisiin seurata ja hyddynt&é niistd saatavaa tietoa vaihto-omaisuuden
pienentdmiseksi.
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Kun tarkastellaan vaihto-omaisuutta varastojen osalta, on hyva myés huomioida, mihin
varastoihin on sitoutunut eniten pd&domaa. Staironin varastot on jaoteltu kymmeneen eri
varastoon niissé séilytettdvien materiaalien ja komponenttien perusteella:

e levyvarasto

e rakenneterdkset

e ajettavuuden puolivalmisteet
e kennojen puolivalmisteet

e puhaltimien puolivalmisteet
e pateri

e kylmahallit

e alumiiniprofiilit

e projektivarasto

e components

Varastojen arvot varastoittain vuoden 2013 lopussa on esitetty kuvassa 28 varastojen
arvojen mukaisessa suuruusjarjestyksessé suhteellisina prosenttiosuuksina esitettyna.
Eniten pddomaa sitoutuu levyvarastoon, joka muodostaa reilut 40 prosenttia varastojen
kokonaisarvosta. Rakenneterdsvaraston suhteellinen osuus varastojen kokonaisarvosta
on noin 14 prosenttia. Seuraavaksi arvokkaimpia varastoja ovat ajettavuuden, kennojen
ja puhaltimien puolivalmisteet, joihin kaikkiin on sitoutunut padomaa vuoden 2013 lo-
pussa noin 10 prosenttia varastojen kokonaisarvosta. Pateri, kylmahallit, alumiiniprofii-
lit, projektivarasto sekd components tulevat ndiden jalkeen. Yleisesti ottaen levyvarastot
ovat aina muodostaneet tapausyrityksessé suurimman osan varastosaldoista.

Varastojen arvot suhteellisina
osuuksina vuoden 2013 lopussa
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Kuva 28. Varastojen arvot vuoden 2013 lopussa varastoittain suhteellisesti esitettyna
varastojen kokonaisarvosta
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Jotta tapausyrityksen tavoitetaso varastoille (250 000 euroa) voitaisiin saavuttaa, on
suurimpien varastoihin liittyvien arvojen pienentdmisten tapahduttava levyvarastossa.
Myohemmin kasitelladnkin keinoja levyhankintojen kehittdmiseksi, jotta samalla voitai-
siin vahentaa levyvarastoihin sitoutunutta padomaa.

4.2.3 Kustannustehokkuus ja parempi laatu

Viimeisimpind tavoitteina tapausyrityksen tuotannollisten hankintojen toimintamallien
ja hankintastrategioiden kehittdmiselle asetettiin kustannustehokkuus ja parempi laatu.
Tapausyrityksessa kustannustehokkuuteen liittyva tavoite siséltdd sen, ettd tulevaisuu-
dessa kiinnitettéisiin enemmén huomiota kokonaiskustannusajatteluun pelkén ostohin-
nan sijaan. Tavoitteena on muun muassa toimittajien kilpailuttamisen, taloudellisten
erdkokojen seké logistiikan kautta saavuttaa kustannustehokkaampaa toimintaa hankin-
tojen osalta. Laadun suhteen pyritaan virheellisten tai huonolaatuisten toimitusten vahe-
nemiseen, jopa nollatoleranssiin. Konkreettisena laatutavoitteena voidaan pitaa sovituis-
sa ja ennalta maaratyissé laatutasoissa pysyminen.

Kun pyritadn kustannustehokkaampaan toimintaan, on pyrittdva kokonaiskustannusajat-
teluun eli otetaan huomioon kaikki ostotapahtumasta aiheutuvat kustannukset, kuten
laatu, reklamointi, logistiset kustannukset, varastoinnin kustannukset sek& vastaanotosta
ja tarkastuksesta aiheutuvat kustannukset. Logistiset kustannukset muodostavat tavaran
tai materiaalin hinnasta usein huomattavan suuren osan. My6s tavaravirran ohjauksesta
aiheutuvat kustannukset, kuljetus-, pakkaus- ja varastointikustannusten liséksi pitdisi
ottaa huomioon. Tavaran tai materiaalin hintaa voidaankin laskea, kun kustannuksia
pyritdén pienentdmaan logistiikan kehittdmisen avulla. (Koskinen et al. 1995, s. 107)

Virheellinen, joko rikkindinen tai v&ar4, tavara aiheuttaa aina ylimaéaraisia kustannuksia.
Kun toimittaja toimittaa virheellistd tuotetta tai huonoa laatua, aiheutuu siit4 ostajalle
aina my0s huomattavasti yliméardista tyota reklamointien takia. Tyypillisesti laatua
kontrolloidaan vastaanottotarkastusten yhteydesséd. Tallgin tarkastetaan vastaako toimi-
tettu tuote toimittajan lupaamat laatuvaatimukset. Jotta mahdolliset laatuvirheet voitai-
siin véalttdd, on toimittajaa valittaessa selvitettavd, kuka pystyy parhaiten tayttaméaan
ostavan yrityksen asettamat laatuvaatimukset. (Koskinen et al. 1995, s. 166)

Laatuvaatimukset asetetaan yleensa laatusopimuksin vuosisopimusten yhteydessa. Laa-
tusopimuksessa kuvataan esimerkiksi tuotteen tai materiaalin tekniset ja laatuvaatimuk-
set, kerrotaan, miten toimitaan reklamaatiotilanteissa ja maaritelladn, miten tuote pitaa
olla pakattu ja mitd merkint6ja pakkauksessa pitaa olla. Usein myos esitetddn, miten
laadunvarmistus tapahtuu toimittajayrityksessé. (Koskinen et al. 1995, s. 179)
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Tapausyrityksen hankintatoimen kehittdminen lahtee liikkeelle yrityksen eri hankinta-
luokkien kehittdmistoimenpiteiden esittelemiselld. Taman jalkeen kasitelladn vield mui-
ta yleisid vaihtoehtoisia kehittdmistoimenpiteitd, jotta operatiivisesta hankintatoimesta
voitaisiin tehdd tehokkaampaa ja siirtyd vahitellen strategisemman hankintatoimen

suuntaan.

Taulukossa 4 on esitetty vield hankintatoimelle kohdistettuja kehittamistarpeita tai on-
gelmia tavoitealueittain selkeyttdmadn seuraavassa luvussa esitettavia hankintaluokkien

kehittamistoimenpiteita.

Taulukko 4. Kehittdmistarpeita tavoitealueittain

Tavoite

Kehittamistarpeita / ongelmia

Operatiivinen tehokkuus

Saapuvan tavaran listat

Ostojen automatisointi

Ostoprosessien tehostaminen esim. ko-
tiinkutsuin ja EDI-yhteyksin

Ostokorien ja kaupintavarastojen hyddyn-
taminen

Toimitusvarmuuden paraneminen

Strategisten levyjen saatavuus - ostaja-
toimittajayhteistyon kehittdminen

Volyymilevyjen saatavuus = kotiinkutsut
ja puitesopimukset

Pullopatterien ja alumiiniprofiilien saata-
vuus - automatisointi ja Kilpailutus

Hapottamojen mééran véhyys - oma
hapottamo

Vaihto-omaisuuden minimointi

Kotiinkutsujen ja EDI-yhteyden hyddyn-
tdminen

Alumiinilevyjen turha varastointi

JIT-ostaminen

Parempi laatu

Toimittajien kilpailutus

Vaihtoehtoisten toimittajien etsinté

Ostaja-toimittajayhteistyon kehittdminen

Laadun seuranta mittarein

Kustannustehokkuus

VMI-toiminnan korvaaminen mahdolli-
sesti jollain toisella kaytannolla

Hapotuksen kalleus

Hitsauslankojen hankinta keskitetysti

Seuraavissa alaluvuissa tulee esille edelld olevassa taulukossa esitettyja kehittdmistar-
peita tai ongelmia. Kehittdmistoimenpiteet on kuitenkin esitetty hankintaluokittain, silla
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hankintaluokissa olevilla nimikkeilla on samankaltaisia ominaispiirteitd, joten niiden
hankintojen toimintamalleja ja hankintastrategioita on taten helpompi késitella.

4.3.1 Kehittamistoimenpiteet hankintaluokittain

Hankintojen toimintamallien ja hankintastrategioiden kehittdmisté seka toimittajamark-
kinoiden hallintastrategioita kasitellaan tdssé luvussa seuraavassa jarjestyksessa:

o levyt

e VMI-toiminta

e rakenneterakset

e pientarvikkeet

e hitsauslangat ja pullopatterit
e tyon alihankinta

e hapotus ja pakkaus

e profiilit

e tarvike, suojakaasut

Levyt

Volyymituotteiksi luokiteltujen levyjen kohdalla ostajan kannattaisikin hyddyntaa osto-
voimaansa perinteisen ostamisen keinoin. Levytoimittajat pitéisi kilpailuttaa mahdolli-
simman alhaisten kustannusten saavuttamiseksi. Perusstrategiana levyhankinnoille voi-
daankin pitdd vahvaa toimittajien kilpailuttamista ja hankintahintojen minimoimista.
Talloin siis osto pyrkii mahdollisimman alhaisiin ostohintoihin ottaen samalla huomi-
oon toimittajien kannattavuus pitkélla aikavalilla. Lisaksi sopimusten pitdisi olla kannat-
tavia molemmille osapuolille, silla muuten yhteisty6lle ei voi ennustaa kovinkaan pitkéaa
tulevaisuutta. (Koskinen et al. 1995, s. 239).

Kun otetaan huomioon toimittajamarkkinoiden hallinta, tapausyrityksen volyymilevyille
kannattaa hyodyntda materiaalin hallinta —strategiaa. Kuten aiemmin Kirjallisuuskatsa-
uksessa on esitetty, talloin toimittajat ovat paikallisia ja vaihtoehtoisia toimittajia on
markkinoilla useampia. Koska volyymituotteiksi luokiteltujen levyjen kriittisia tekijoita
hankintatoimessa ovat toimitusvarmuus sek& kustannustehokkuus, soveltuu materiaalin
hallinta toimittajamarkkinoiden hallinnan strategiana parhaiten volyymilevyhankinnoil-
le. Lisaksi volyymituotteiden suhteen tapausyritykselld on suhteellisen dominoiva rooli
ja toimittajien vahvuus taas alhaisempi, joten volyymilevyjen hankinnan strategisessa
positioinnissa voidaan k&yttdd aggressiivista strategiaa, hyoddyntamistd. Talléin ta-
pausyritykselld on mahdollisuus saavuttaa positiivista tulosta edullisten hintojen sek&
logististen kustannusten minimoinnin kautta. Kun on neuvoteltu hyva sopimus alhaisin
hinnoin, voidaan ostaa pienemmissa erissa ja nain alentaa varastotasoja.
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Tapausyrityksessa kannattaa pohtia myos volyymituotteiksi luokiteltujen levyhankinto-
jen operatiivisen toimintamallin kehittdmistd. Volyymituotteille sopii hyvin JIT-
ostaminen, jolloin tavoitteena on tavarantoimitus suoraan valmistajalta kayttopisteeseen
(Koskinen et al. 1995, s. 241). JIT-ostaminen perustuu ostajan ja toimittajan valiseen
yhteistyéhon (Gunasekaran 1999, s. 78), ja JIT-ostamisella tarkoitetaan pienten erdako-
kojen useita toimituksia, jolloin materiaalien ja komponenttien maarat varastoissa va-
henevit (Dong et al. 2001, s. 472; Gonzalez-Benito 2002, s. 871). On osoitettu, ettd yri-
tykset, jotka kayttdvat toiminnassaan JIT-ostamisen keinoja, menestyvat Kilpailevilla
markkinoilla paremmin (De Toni & Nassimbeni 2000, s. 647). Yritysten on kuitenkin
hyva huomioida, etta kaikille ostoille ei JIT-ostamisen toiminnot ja periaatteet sovellu
(Gonzalez-Benito 2002, s. 883), vaikka niilld voidaankin saavuttaa monia hankintatoi-
melle asetettuja tavoitteita.

JIT-ostaminen yhdessa kokonaisvaltaisen laadunhallinnan kanssa vahent&da menestyk-
sekkadsti varastoihin sitoutunutta pddomaa ja lisdd samalla ostotoimintojen tehokkuutta
ja néin ollen myds valmistuksen tuottavuutta (Gunasekaran 1999, s. 77). (Dongin et al.
(2001) tekeméssé tutkimuksessa JIT-ostamisen on osoitettu vahentdvan logistisia kus-
tannuksia, jotka sisaltavat varastointi- ja kuljetuskustannukset sek& ostosta aiheutuvat
kustannukset. Lisaksi silla mahdollistetaan lyhyemmat I&pimenoajat ja parempi tuotta-
vuus. JIT-ostamisella voidaan saavuttaa myds menestyksekkaité pitkan aikavalin yhteis-
tyOsuhteita ostavan yrityksen ja toimittajien valilla (Dong et al. 2001, s. 479). Muita
JIT-ostamisen hyotyjd, aiemmin mainittujen lisaksi, ovat vahentynyt kiirehtiminen, va-
hentynyt tarve toimituserien tarkastamiselle sekd nopea vastaus suunnittelumuutoksiin.
Lisaksi toimitusten myohéstymisia ilmenee aiempaa véhemman. (Gunasekaran 1999, s.
79)

Tapausyrityksessa levyt muodostavat my6s suurimman osan varastosaldoista. JIT-
ostamisen avulla voitaisiin vahentad varmuusvarastojen mééréé (De Toni & Nassimbeni
2000, s. 633) ja parantaa varastojen kiertonopeuksia, kun levyja toimitettaisiin juuri
oikeaan aikaan ja oikeaan tarpeeseen. JIT-ostaminen voitaisiin toteuttaa esimerkiksi
kotiinkutsujen avulla, jolloin vahennettaisiin ostajan jokapdivaisia, rutiininomaisia teh-
tavia ja samalla pienennettdisiin hankintatoimen kokonaiskustannuksia (Jahnukainen et
al. 1996, s. 135). My6s mydhemmin seuraavassa luvussa esille otettu EDI-yhteyden
kayttoonotto on yksi JIT-ostamisen operatiivisista toiminnoista (Gonzalez-Benito 2002,
s. 870).

Kotiinkutsut soveltuvat nimikkeille, jotka ovat suhteellisen halpoja ja volyymit suuria.
Liséksi tarpeen pitdisi olla toistuvaa ja kulutus tasaista. Kotiinkutsuttavia nimikkeita
kaytetdankin tyypillisesti useisiin eri valmistettaviin tuotteisiin. (Jahnukainen et al.
1996, s. 98, s. 127) Volyymituotteiksi luokiteltuja levyja kéaytetadn lahes jokaisissa ta-
pausyrityksessa valmistettavissa laitteistokokonaisuuksissa. Kotiinkutsuilla hankittavien
nimikkeiden toimitusaikojen pitd4 olla myds melko lyhyitd, koska muuten vaihto-
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omaisuuden arvo kasvaa liian suureksi eikd materiaalinhallinta seuraa tarvevaihteluita
tarpeeksi tehokkaasti (Jahnukainen et al. 1996, s. 107). Yleensa kotiinkutsuja hyddynne-
tdén rutiinituotteiden kohdalla, mutta tapausyrityksessa kotiinkutsut ovat perusteltuja
myos volyymituotteiksi luokiteltujen levyjen hankinnoissa. Naiden levyjen toimitusajat
eivét ole kovinkaan pitkia ja kulutuskin suhteellisen tasaista.

Nimikkeiden kotiinkutsut suoritetaan yleensd suoraan tuotannosta kaksilaatikko-
ohjauksen periaatteiden mukaan, ja ostajien neuvottelema vuosisopimus on koko Kkotiin-
kutsujarjestelman perusta. Toimituksiin liittyvat tarkeat seikat, kuten erédkoko, toimitus-
aika, laatu ja hinta, sovitaan ostajan ja toimittajan vélille solmitussa vuosisopimuksessa.
Taman jalkeen ei en&a tarvitse neuvotella toimitusehdoista. Tdma on niin sanottua stra-
tegista hankintatoimea, sillda vuosisopimuksen tekemisen yhteydessé luodaan koko ko-
tiinkutsujarjestelman perusta. (Jahnukainen et al. 1996, s. 98, s. 103).

Kun vuosisopimukset on neuvoteltu, voidaan alkaa toteuttaa kaksilaatikkomenetelméaan
perustuvaa kotiinkutsua. Tallainen kahden laatikon tai viimeisen laatikon menetelma on
suhteellisen helppo toteuttaa kdytannossa. Yleensa viimeiseen laatikkoon on kiinnitetty
tilauskortti, jonka perusteella toimittajalle l&dhetetd&n téydennystilaus eli kotiinkutsu
suoraan valmistussolusta. (Sakki 1994, s. 59; Jahnukainen et al. 1996, s. 102) Ta-
pausyrityksessé levynimikkeille, joita pitdd olla varastossa, suoritetaan varaston kotiin-
kutsut. Tallgin varastossa on levynimikkeiden liséksi kanban-kortti, jossa on tiedot toi-
mittajasta, erdkoosta ja toimitusajasta. Lisaksi kanban-kortissa on lueteltu kaikki nimik-
keen tyovaiheet. (Jahnukainen et al. 1996, s. 127) Kullekin levymateriaalille ja levypak-
suudelle pitéisi siis mééritell& tilauspiste. Kun varastossa oleva levymaadré alittaa tietyn
rajan, suoritetaan ennalta maaréatty tdydennystilaus kanban-kortin mukaisesti.

Kotiinkutsut suoraan tuotannosta ovat osoittautuneet erittdin joustavaksi toimintatavaksi
eri teollisuudenaloilla (Jahnukainen et al. 1996, s. 125). Liséksi kotiinkutsuilla voidaan
saavuttaa l&pdisyajan ja keskenerdisen tuotannon pienenemistd, materiaalipuutteiden ja
laatukustannusten vahentymistd sekd varastoihin sitoutuneen padoman pienentymista
(Jahnukainen et al. 1996, s. 104) Levyhankintojen suhteen kotiinkutsut toimisivat ta-
pausyrityksessa erityisen hyvin silloin, kun tilataan méaaramittaisia levyja. Tallaisissa
tapauksissa levyjen arkkikoko tiedetddn vasta sen jéalkeen, kun tuotannon puolella on
suoritettu levyjen nestaus. Talloin olisi helpointa, jos nestaajan suorittanut henkild tekisi
itse kotiinkutsun suoraan toimittajalle ilman turhaa ja ylimaaréista valikatta. Muita ko-
tiinkutsuille soveltuvia levymateriaaleja olisivat yhden, kahden ja kolmen millimetrin
paksuiset ruostumattomat levyt sekd yhden ja kahden millin paksuiset alusinkkilevyt.
Tahan ehdotukseen pé&adyttiin yhdessa esikasittelypuolen tiiminvetdjan kanssa. Kuiten-
kin suurempia maari4 ja samalla kalliimpia materiaaleja tilattaessa kannattaa ostajan
hoitaa ostotilausten tekeminen. Tapausyrityksessa pitdisikin maéarittad jokin rahallinen
arvo, johon saakka kayttaja voi itse suorittaa kotiinkutsun.
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Projekteille ostettavien levymateriaalien hankinnan suorittaa aina ostaja, silla talléin
yleensa tehddén tarjouspyyntdjé ja ostettavat maarat ovat suuria. 0,5 millin ruostumat-
tomat ja haponkestévat seka 0,8 millin haponkestévat kennolevyt ostetaan aina tehdas-
toimituksina, joten niidenkin hankinnan suorittaa ostaja, silla ne on tilattava etukateen
tarpeeksi ajoissa. Kotiinkutsut sopisivatkin tapausyrityksen tuotantoymparistossa pa-
remminkin sellaisiin tilanteisiin, kun huomataan pienia materiaalitarpeita tai jos jokin
materiaali loppuukin kesken. Toki aina pyritaan siihen, ettei akillisid puutteita tulisi,
mutta aina voi sattua virheitd, joten sellaisiinkin tilanteisiin on varauduttava. Liséksi
projektimaiselle toiminnalle on tyypillistd useat tdydennyshankinnat, joten lisétilauksia
joudutaan useinkin tekemaan.

Koska levyt muodostavat suurimman osuuden rahallisesti tapausyrityksen varastosal-
doista, kasitelladn vaihto-omaisuuden pienentdmisen keinoja levyjen suhteen vield hie-
man tarkemmin. Jos levyjé ostettaisiin JIT-ostamisen periaattein ja mahdollisimman
paljon suoraan projekteille, voitaisiin vaihto-omaisuutta ja erityisesti varastosaldoja
saada pienennettyd huomattavastikin. Jotta varastosaldoihin voitaisiin luottaa, pitad in-
ventoinnit suorittaa sdénndllisesti ja tasaisin valiajoin. Erittéin tarkedd on, ettd kaytetyt
levymateriaalit vahennetddn toiminnanohjausjarjestelmén varastosaldoista huolella to-
dellisen kulutuksen mukaan, eika esimerkiksi sen perusteella, paljonko tyokortti on pyy-
tanyt materiaalitarpeeksi. N&in saataisiin seurattua levyjen todellista kulutusta parem-
min.

Rutiinituotteiksi luokiteltujen alumiinilevyjen kohdalla tavoitteena on ostotoiminnan
helpottaminen ja jopa automatisointi. Benchmarkkauksen yhteydessé saatiin idea, ettd
alumiinilevyjen toimitus voitaisiin antaa jonkin tukkurin hoidettavaksi. Talloin tukkuri
varastoisi tapausyrityksen alumiinilevyt ja tapausyritys saisi levyt tarpeen mukaan esi-
merkiksi noin paivan toimitusajalla tehtaalleen. Tama tarkoittaisi sitd, ettd tapausyritys
ei endi itse varastoisi alumiinilevyja, jolloin my6s saataisiin varastosaldoa vahennettya
noin 20 000 euron verran. Kuten Kkirjallisuuskatsauksessa jo mainittiinkin, vastuu ru-
tiinituotteiden hankinnasta annetaan usein toimittajalle, ja talloin toimittaja huolehtii
asiakkaan tarvitseman materiaalin saatavuudesta.

Alumiinilevyjen toimittajamarkkinoiden hallintastrategiaksi sopiikin ostojen hallinta.
Tavoitteina ovat toiminnallinen tehokkuus sek& vakiintuneet ja paikalliset toimittajat.
Samalla pyritaan transaktiokustannusten minimointiin ja varastojen tehokkuuden kanssa
tasapainoiluun. Alumiinilevyjen tukkuriksi valittaisiin siis jokin paikallinen toimittaja,
joka mahdollistaisi ostojen hallinnan tavoitteiden toteutumisen.

Hyvin korroosiokestavat levymateriaalit luokiteltiin strategisiksi tuotteiksi. Koska stra-
tegisten levymateriaalien kohdalla toimittajat ovat vahvassa asemassa, tapausyrityksen
kannattaisi aktiivisesti etsid uusia toimittajia, jotta yhdestd tai muutamasta levytoimitta-
jasta ei tultaisi liian riippuvaiseksi. Téllaista strategista positiointia kutsutaan toiminnan
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laajentamiseksi tai monipuolistamiseksi. Toimitukset taataan sopimuksin ja logistisena
tavoitteena on tallgin riittdvien varastojen turvaaminen.

Koska naiden strategisten levymateriaalien toimitusaika on useimmiten liian pitk& toi-
mitusprosessin aikana tilattavaksi ja lopputuotteen toimitusaikaan verrattuna, tarvitaan
erityisjarjestelyja. Kriittisten levymateriaalien hallinnan parantamiseksi ja hankintastra-
tegiaksi kannattaakin valita strateginen yhteisty6 toimittajien kanssa, jonka avulla voi-
taisiin taata materiaalien lynyemmat toimitusajat seka oikea-aikainen saatavuus. Toimit-
tajamarkkinoiden hallinnassa sovellettaisiin toimittajien hallinta —strategiaa. Toimitta-
jayhteistyota kehitettdessa on tarkeéd, ettd ostava yritys antaa omille toimittajilleen tie-
dot mahdollisista tilauksistaan, vaikka lopullista asiakastilausta ei viel& olisikaan saatu.
Taman toimintatavan tarkoituksena on materiaalien saatavuuden varmistaminen anta-
malla toimittajille ennakkotiedot todennakaisista tulevista tilauksista, jotta toimittajat
siis pystyvéat valmistautumaan materiaalien toimitukseen. (Jahnukainen et al. 1996, s.
90) Eras vaihtoehto kriittisten komponenttien hallinnan parantamiseksi on komponent-
tien modulointi ja standardisointi, jolloin mahdollistetaan puskurointi (Jahnukainen et
al. 1996, s. 133). Tama ei kuitenkaan valttamatta onnistu tapausyrityksen levyhankinto-
jen kohdalla.

Strategista yhteistyotd kehitettdessd tavoitteena voi olla myds muun muassa yhteinen
ongelmanratkaisu tai yhteinen sijoittaminen erikoistuneisiin koneisiin tai materiaaleihin
joko tavarantoimittajien tai muun ostavan yrityksen kanssa (Jahnukainen et al. 1996).
Taté ideaa voisi hyddyntad tulevaisuudessa strategisissa levyhankinnoissa. Stairon voisi
pohtia yhteisty6ta jonkun samoja levymateriaaleja kayttavan, mieluiten l&hialueen, yri-
tyksen kanssa. Talloin sijoitettaisiin yhdessa kriittisiin levymateriaaleihin ja pystyttéi-
siin yhdistamadn tilauksia yhteistyoyrityksen kanssa. N&in ollen voitaisiin mahdollistaa
levyjen alhaisemmat hankintahinnat, kun tehd&&n suuremman erékoon tilauksia, ja
mahdollisesti lainata levyj& vastavuoroisesti akillisten tarpeiden mukaan yhteistyGyri-
tysten kesken.

Strategiset levymateriaalit aiheuttavat suuria haasteita hankintaosastolle. Ostaja tarvitsee
tietoja yleisestd kustannuskehityksesta ja kilpailutilannetta pitdd seurata jatkuvasti. Li-
séksi tarvitaan yksityiskohtaista markkinadataa ja perusteellisia markkinatutkimuksia
seka erityisesti pitkaaikaisia ja tarkkoja tarve-ennusteita, ja tima ei aina ole niin helppoa
ja yksiselitteistd. (Koskinen et al. 1995, s. 242; Jahnukainen et al. 1996, s. 133) Mikali
tapausyrityksessa tiedetddn harvinaisempien levymateriaalien tarve hieman pidemmalle
aikavalille, kannattaisi harkita ajoittaisia varmuusvarastoja kyseisille levyille. Nain ollen
mahdolliset asiakkaiden lopputuotteiden toimitusajoissa myohdstymiset eivét ainakaan
riippuisi materiaalin saatavuusongelmista. Varmuusvarastointi toki nostaa vaihto-
omaisuutta, mutta tassa tapauksessa onkin pohdittava, onko aikaa ja varaa odottaa Kriit-
tisten materiaalien pitki& toimitusaikoja.
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VMI-toiminta

VMI-toiminta luokiteltiin strategisten tuotteiden kategoriaan tai ostoportfolion keski-
vaiheille. VMI-toiminnan suhteen kannattaisikin alkaa harkita vaihtoehtoisia toimenpi-
teita kustannusten pienentdmiseksi, mutta samalla kuitenkin pitdd muistaa materiaalien
ja tarvikkeiden hyvé saatavuus.

Talla hetkella VMI-toiminnan kautta ostetaan paljon hitsauslankoja ja muita hitsausliséa-
aineita. Hitsauslisdaineiden kilpailuttamista kannattaakin pohtia, ja sen suhteen uusia
toimittajia onkin jo etsitty. Hitsauslankatoimittajaa vaihdettaessa ongelmaksi kuitenkin
muodostuvat lankojen toimitusajat. Jos hitsauslankoja ei olisi heti saatavilla toimittajan
yllapitdmasté varastosta, vaan ne ostettaisiin vaihtoehtoisesti joltain muulta toimittajalta,
pitéisi tapausyrityksen alkaa varastoimaan hitsauslankoja ja muita hitsauslisaaineita.
Tama taas ei sovi yhteen vaihto-omaisuuden pienentdmiseen liittyvan tavoitteen kanssa.
VMI-toiminnan hankintojen toimintamallin kehittdminen vaatikin toimittajamarkkinoi-
den hallittavuuden suhteen toimittajien hallinta —strategiaa kustannustehokkaan toimin-
tatavan I0ytamiseksi ja saatavuuden varmistamiseksi.

Rakenneterakset

Rakenneterédkset ovat rutiinituotteita, joiden oston voisi hoitaa tehokkaammin ja vaivat-
tomammin. Rutiinituotteiden hankinta prosessina aiheuttaa yleensa enemmaén kustan-
nuksia suhteessa itse hankinnan arvoon. Keinona toiminnan parantamiseksi onkin han-
kintojen automatisointi ja delegointi kayttajille eli kotiinkutsut. Erds automatisoinnin
vaihtoehto olisi se, ettd kun tietyn rakenneterdksen varastosaldo laskee tietylle ennalta
maadritellylle alhaiselle tasolle, lahettéisi toiminnanohjausjarjestelma automaattisesti
tilauksen toimittajalle. T&ma perustuisi jo levyjenkin kohdalla mainittuun ostajan sol-
mimaan puitesopimukseen toimittajan kanssa. Mikéli ndin pitkalle vietyyn automa-
tisointiin ei haluta mennd, voidaan hyoddyntaa kayttajien tekemia kotiinkutsuja, jolloin
tuotannon puolella valtuutettu kayttaja tekisi tilauksen toimittajalle tarpeen mukaan.

Rakenneterésten kohdalla automatisoinnin tai kotiinkutsujen avulla pystyttaisiin opti-
moimaan tilausvolyymit, tehostaa prosessointia sekd optimoida varastotasoja. Samalla
mahdollistettaisiin erityisesti operatiivinen tehokkuus, jolloin itse ostajalle jéisi enem-
man aikaa strategisen hankintatoimen tehtaviin. Mikali kuitenkin ostetaan suuria maéria
rakenneteraksia tiettyja projekteja varten, ostaja hoitaisi tilausten tekemisen, mutta akil-
lisemmisséd materiaalitarpeissa ja —puutteissa kotiinkutsut olisivat tehokas rakennete-
réshankintojen ohjaustapa. Useat tdydennyshankinnat ja yllattdvat materiaalipuutteet
ovatkin tyypillisia projektimaisessa toiminnassa, joten kotiinkutsujen avulla voitaisiin
suorittaa tdydennyksia.
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Rakenneteréshankintojen kotiinkutsuilla voidaan siis optimoida varastotasoja. Varas-
tosaldojen minimointi onkin yksin hankintatoimen kehittdmisen tavoitteista. Jotta tamén
hetkisia rakenneterédsten varastosaldoja saataisiin pienennettyd, pitdisi hyddyntad mah-
dollisimman paljon jo varastoissa olevia materiaaleja. Aina ei ole valttamatta tarpeellis-
ta tilata esimerkiksi jotain uutta erikoisempaa lattatankokokoa, vaan voitaisiin kayttaa
vanhoja varastoissa olevia rakenneteraksia pois. Tdma vaatii sitd, ettd tydnsuunnittelijat
tarkkailisivat toiminnanohjausjarjestelmasta, mitd varastosaldoissa olisi kaytettavissa.

Toimittajamarkkinoiden hallinnassa hyddynnettdisiin rutiinituotteille tyypillisid ostojen
hallintaa, jolloin toimittajat ovat yleensa paikallisia. Tdma strategia perustuu varastojen
tehokkuuden ja transaktiokustannusten minimoinnin valiseen tasapainoiluun. Rakenne-
terastoimittajat kannattaisikin kilpailuttaa kilpailukykyisempien hintojen saavuttamisek-
si unohtamatta kuitenkaan laatua, saatavuutta ja toimitusvarmuutta.

Pientarvikkeet

Pientarvikkeet sijoittuvat Kraljicin ostoportfoliossa rutiinituotteiden kategoriaan. Koska
pientarvikkeiden ryhmaéan kuuluu monia erilaisia tuotteita ja komponentteja, niiden suh-
teen kannattaisi toiminnanohjausjarjestelmadn tehda tarkempia luokitteluja, jotta eri
nimikkeiden I6ytdminen jarjestelmasta olisi helpompaa ja vaivattomampaa ja samalla
parannettaisiin operatiivista hankintatoimen tehokkuutta. Myos erilaisten ostojen ohja-
ustapojen kehittdminen ja hintojen seuranta olisi helpompaa, kun pientarvikkeet olisi
eritelty tarkemmin eri luokkiin.

Maailmanluokan yritykset soveltavatkin rutiinituotteiden hankinnassa nykyaikaisia han-
kintatapoja, joilla yksinkertaistetaan materiaalinhallinnan rutiineja ja pienennetdan ko-
konaiskustannuksia. Uusissa toimintatavoissa hyddynnetdan hankittavien tuotteiden
toistuvuutta ja toimittajien kyvykkyyksia. Tallaisia nykyaikaisia tapoja ovat muun mu-
assa ostokorien kaytto, joka voisi soveltua tapausyrityksen pientarvikkeiden hankintaan.
Ostosetti koostuu Kiintedsta ryhméstd nimikkeitd, joita tarvitaan kokonaisuudessaan
samanaikaisesti tuotannossa ja ne myos tulevat samalta toimittajalta. Talldin yksittaisen
tilaamisen ja toimittamisen sijaan koko setilld on vain yksi nimiketunnus. Ostosetti
muuttuu ostokoriksi, kun toiminnanohjausjarjestelmaan madritetddn ostokorin sisalto.
Ostokorin hyddyntaminen on dynaamista ja sen sisaltod voidaan muuttaa ja raataloida
hieman tarpeen mukaan. Yksi tietty toimittaja siis toimittaa koko ostokorin, jonka ni-
mikkeet tai nimikkeiden mitat voivat vaihdella ennalta mééritettyjen rajojen puitteissa.
(Jahnukainen et al. 1996, ss. 135-136)

Ostokorien kaytolla voidaan saavuttaa monia hyotyja. Koska korien tilaaminen perustuu
asiakastilauksiin, saadaan varastot pidettya pienina ja kiertonopeutta parannettua. Lisék-
si toimitukset ajoitetaan nimikkeiden todellisen tarpeen mukaan, jolloin varastointia ei
tarvita ja ndin voidaan edelleen pienentda vaihto-omaisuuteen sitoutunutta padomaa.
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Yksi ostokorien kayton etu on materiaalinhallinnan helpottuminen, kun tuotetta kohden
tilattavien nimikkeiden ja toimittajien maarat pienenevat. (Jahnukainen et al. 1996, s.
139) Jahnukaisen et al. (1996, s. 140) mukaan ostokorien kayton myota tehokas ennus-
taminen tulee mahdolliseksi. Asiakkaan tarpeiden mukaisesti tehtdva tilauskohtainen
suunnittelu ei vaikuta toimittajaan paljoa, eikd se juurikaan muuta ostokoreja, koska
vain ostokorien siséllé olevien nimikkeiden parametrit vaihtelevat. Toimittajalle pitaa
vain etukéateen kertoa ostokorien madré ja toimitusaika, jotta se voi valmistautua toimi-
tukseen. Néin koko toimitusketjun hallintaa voidaan tehostaa, silla tarkeat ja tarpeelliset
tiedot ovat kasilla etukateen.

Ostokorien kayttd vaatii kuitenkin myos tiettyjéd esivaatimuksia. Tarkein esivaatimus on
tuotehallinta. T&ll6in tietokanta siséltéisi alustavat tuoterakenteet ja ostokorit sekd nii-
den riippuvuudet. Alustavat tuoterakenteeseen tehtdvat muutokset vaikuttavat ostokori-
en siséltoon ja ne myds madradvat koreihin lopullisesti tulevien nimikkeiden parametrit.
(Jahnukainen et al. 1996, s. 140) Tamé& tuo oman haasteensa alihankkijana toimivassa
tapausyrityksessd, silla varsinaista tuotetarjoomaa ei ole olemassa, vaan tuotteet valmis-
tetaan asiakkaiden tilausten perusteella asiakaskohtaisesti. Toisaalta tapausyrityksessa
valmistettavat tuotteet ovat aina padpiirteissdan samanlaisia tuotetyypeittéin pienia asia-
kaskohtaisia poikkeuksia lukuun ottamatta, joten ostokorien kayttdé on kuitenkin mah-
dollista. Jahnukaisen et al. (1996, s. 140) mukaan yrityksen onkin toimittava tilausoh-
jautuvasti, jotta ostokorijarjestelméa voitaisiin hyodyntédéd tehokkaasti. Ostokorit siis
raataloidaan lopullisesti vasta asiakkaalta tulevien tietojen perusteella, jolloin valtetdan
samalla myos varastoinnin tarve.

Ostokorien hyodyntdminen tapausyrityksessé vaatii tulevaisuudessa tarkempaa selvitte-
lya tilausohjautuvan alihankkijayrityksen ominaispiirteiden vuoksi. Erés esimerkki, jos-
sa ostokoria voisi kuitenkin hyddyntaa pientarvikkeiden osalta, olisi kiilahihnapyorén ja
kiilahihnan yhdistdaminen ostosetiksi, silla yleensa, kun ostetaan kiilahihnapyora, tarvi-
taan myo0s kiilahihna. Talla tavoin saataisiin véhennettyd aktiivisten ostonimikkeiden
madrad, kun yhden nimikkeen alla olisi kaksi nimikettd. Kiilahihnojen ja kiilahihnapyo-
rien ohjaustapa on tyolle osto, jolloin asiakkaalta tulevien spesifikaatioiden ja tyon-
suunnittelun jalkeen vasta tehd&én tarkemmat raataloinnit kiilahihnapyoéran ja kiilahih-
nan kokojen suhteen. Kun tilataan suoraan tyélle, vdhenee mygs varastoinnin tarve.

Toimittajamarkkinoiden hallinnassa pientarvikkeille voidaan soveltaa kirjallisuuskatsa-
uksessa esitettyd ostojen hallintaa toiminnallisen tehokkuuden parantamiseksi. Yrityk-
sen ja toimittajamarkkinoiden vahvuuksien perusteella hankinta voidaan positioida hy6-
dyntdmisstrategian ja tasapainostrategian vélimaastoon, jolloin omaa tuotantoa kyseis-
ten nimikkeiden suhteen ei ole tai ainakin vahennet&én ja toimittajat ovat valittuja ottaen
huomioon muun muassa logististen kustannusten pienentdminen.
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Hitsauslangat ja pullopatterit

Hitsauslangat luokiteltiin ostoportfoliossa padasiassa rutiinituotteiden kategoriaan. Har-
vinaisemmat luokiteltiin kuitenkin pullonkaulatuotteisiin tai jopa strategisiin tuotteisiin.
Hitsauslankojen hankinnassa kannattaakin pohtia samoja asioita kuin jo aiemmin VMI-
toiminnan kohdalla on esitetty. Etsitaan siis vaihtoehtoisia hitsauslankatoimittajia, kil-
pailutetaan ne ja valitaan tapausyrityksen tarpeita parhaiten vastaava toimittaja. Tall&
hetkell& tapausyrityksen hitsauslankatoimittajia on 4 kappaletta. Hitsauslangat kannat-
taisikin hankkia keskitetysti joltain tietylta toimittajalta. Lisaksi olisi hyvé kehittad osta-
jan ja toimittajan valistd yhteistyotd, jotta mahdollistettaisiin laadukkaiden hitsauslanko-
jen hyva saatavuus kustannustehokkaasti. Hitsauslankojen hankinta on kuitenkin siit4
haastavaa, ettd hitsauslankoja valittaessa pitdd ottaa huomioon erilaiset menetelmako-
keet ja erityyppisten hitsauslankojen ominaisuuksien soveltuminen tapausyrityksen hit-
sausmenetelmiin ja —vaatimuksiin.

Pullopatterien hankinnassa voitaisiin soveltaa kaupintavarastoja, joista kerrotaan tar-
kemmin myohemmin téssa luvussa tarvikkeiden eli suojakaasujen kohdalla. Kéytannos-
sé& siis pullopatterien hankinta voitaisiin suorittaa toimittajan toimesta automaattisesti
ilman erillisen ostotilauksen tekemista.

Tyon alihankinta

Tyon alihankinta sijoittui rutiinituotteiden kategoriaan. Tyon alihankinnan sisalle voisi
toiminnanohjausjarjestelmassd muodostaa omat ryhmansa alihankintatyypin mukaan.
Tallin ostajan ei tarvitsisi aina erikseen kirjoittaa riveille, mista alihankinnasta on kyse,
vaan Voisi suoraan valita tarvittavalle toiminnolle oman nimikkeensa. Esimerkkeja ali-
hankintatyypeista ovat esimerkiksi levyjen laserleikkaus ja vesileikkaus, putkilaserleik-
kaus seka erilaisten aihioiden valmistus. Myos hapotuksen, pakkauksen, maalauksen ja
koneistuksen voisi siséllyttdd tyon alihankinta —nimikkeen alle, silla talla hetkell&d ne
ovat erikseen omina nimiketyyppeindan. Jos tyon alihankintaan siséllytettaisiin hapotus,
pakkaus, maalaus, koneistus ja hiekkapuhallus, tyon alihankinta olisi muodostanut noin
8 prosenttia hankintojen kokonaisarvosta vuonna 2013.

Hapotus ja pakkaus

Hapotus sijoittui ostoportfoliossa pullonkaulatuotteiden kategoriaan ja sen riskind on
vaikea saatavuus. Koska ostavalla yrityksella ei ole riittdvia mahdollisuuksia hintaneu-
votteluihin toimittajien ylivoima-aseman vuoksi, riippuvuus toimittajista kasvaa koko
ajan. Talloin voidaan joutua maksamaan suuria hintoja, kun muutakaan vaihtoehtoa ei
ole. Hapotuksen saatavuusriski pitéisikin turvata erilaisilla varasuunnitelmilla. Tyypilli-
sesti pullonkaulatuotteiden kategorian saatavuuden ja kustannustehokkuuden varmista-
misen ratkaisuna ovat pitkdaikaiset sopimukset toimittajien kanssa. Hapotuksessa kan-
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nattaisikin hyddyntaa toimittajayhteistyon kehittdmisté ja paremman yhteistydsopimuk-
sen neuvottelemista. Yksi vaihtoehto olisi investoida yhdessa jonkun toisen yrityksen
kanssa yhteiseen hapottamoon.

Tapausyrityksessa voitaisiin harkita myds oman hapotustoiminnan aloittamista ja perus-
tamista. Joitain tilapdisia hapotuksia onkin jo suoritettu itse toimitusvarmuuden takaa-
miseksi sek& kustannusten minimoimiseksi. Tama perustuukin kirjallisuuskatsauksessa
esitettyyn niin sanottuun laajentamisstrategiaan, jolloin pohditaan oman tuotannon
kaynnistamista pullonkaulan poistamiseksi. Hapotukseen liittyvéat hankintapadtokset
perustuvat my0ds valmistaa-vai-ostaa —politiikkaan, jonka méaaritteleminen on itse asias-
sa esivaatimus sekd toimittajayhteistyon ettd oman valmistuksen kehittdmiselle. Talla
periaatteella voidaan selvent&d, mitk& nimikkeet valmistetaan yrityksessa ja mitka kan-
nattaisi hankkia ulkopuolelta. (Jahnukainen et al. 1996, s. 112) Kaytdnnodssa tapausyri-
tyksen pitad alkaa pohtia, olisiko oman hapottamon perustaminen jarkevaé ja kustannus-
tehokasta, vai kannattaisiko kehittaa toimittajayhteisty6ta hapotuskapasiteetin saatavuu-
den varmistamiseksi ja kustannusten alentamiseksi. Toimittajamarkkinoiden hallinnassa
hapotus sijoittuukin hankintojen hallintaan, joka siis vaatii yhteisty6té ja koordinointia
toimitusketjussa. Joskus jopa strategisten allianssien muodostaminen voi olla jarkeva
vaihtoehto saatavuuden takaamiseksi ja kustannustehokkuuden varmistamiseksi.

Pakkaus sijoittui Kraljicin ostoportfoliossa rutiinituotteiden kategoriaan. Koska pak-
kaustoiminta ei ole kovinkaan ongelmallista, se ei vaadi sen suurempia kehittamistoi-
menpiteitd. Tarkedd on vain muistaa tehdd ostotilaus tarpeeksi ajoissa kapasiteetin va-
raamiseksi toimittajalta.

Profiilit

Rutiinituotteiden ja pullonkaulatuotteiden vélimaastoon luokitellut profiilit ostetaan aina
asiakastilausten perusteella tarvittava mééard, joten profiilien ostotilauksen tekemisen
suorittaa ostaja. Jotta profiileja saataisiin hankittua mahdollisimman edullisesti unohta-
matta kuitenkaan laatua ja toimitustasmallisyyttd, kannattaisi etsia vaihtoehtoisia toimit-
tajia ja suorittaa kilpailuttaminen. Nain voitaisiin mahdollisesti saada pienid sé&astdja
aikaan, mutta toisaalta profiilien saatavuudessa ja hinnoissa ei ole ollut juuri ongelmia,
joten hankintatoimea alumiiniprofiilien suhteen voidaan toistaiseksi jatkaa myos enti-
seen malliin. Toimittajien kilpailuttaminen on myds ongelmallista, sill& profiilien val-
mistustyokalut kuuluvat yleensé tapausyrityksen asiakkaille, joten profiilit on hankittava
tietyltd toimittajalta.

Joskus tapausyrityksessa on pohdittu toimittajien kilpailuttamista, mutta ongelmaksi on
muodostunut juurikin profiilien valmistustyokalut. Omien ja uusien tydkalujen teetta-
minen on Kkallista, eika asiakkaiden tyokaluja saa myoskaan alkaa kopioimaan. Tyodkalu-
jen valmistamisen kalleuden vuoksi erds vaihtoehto on hankkia profiilit ulkomailta,
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mutta talléin ongelmaksi havaittiin liian pienet erdkoot. Jotta hankinta ulkomailta olisi
kannattavaa, pitdisi tilata suuria maariéa.

Varasuunnitelmat kannattaisi kuitenkin olla joka tapauksessa olemassa. Vakiotoimitta-
jalla voi esimerkiksi ilmeté alikapasiteettia tuotannossaan, jolloin toimituksiin saattaa
tulla viivastyksia suurten tilausmaérien vuoksi. T&ll6in olisi hyva olla olemassa sopimus
my0s jonkin muun profiilitoimittajan kanssa materiaalin saatavuuden varmistamiseksi.
Tama vaatiikin pullonkaula- ja rutiinituotteille tyypillista hyvaa markkinatiedon hankin-
taa sekd materiaalitoimittajan toiminnan jatkuvaa seurantaa (Koskinen et al. 1995, s.
242).

Tarvike, suojakaasut

Rutiinituotteiksi luokiteltujen suojakaasujen hankintaongelman poistamiseksi olisi tar-
kedd, ettd nimettdisiin suojakaasuista vastaava henkil6 tai varastonhoitaja, joka ilmoit-
taisi ostajalle tarpeeksi ajoissa, kun suojakaasut ovat loppumaisillaan. Vaihtoehtoisesti
vastuussa oleva henkil6 voisi itse suorittaa suojakaasuille kotiinkutsun. Suojakaasuja
tilataan usein aina tietty standardimaard, tarve on toistuvaa ja kulutus tasaista, joten ko-
tiinkutsut voisivat olla hyvinkin toimiva ratkaisu suojakaasujen hankinnan kehittamis-
toimenpiteeksi. Suojakaasujen hankinnan voisi jopa automatisoida. Kun suojakaasujen
madard putoaa tietylle tasolle, l&hettdisi toiminnanohjausjérjestelméa toimittajalle auto-
maattisesti ostotilauksen ennalta maarattyjen parametrien puitteissa. Tadma tosin edellyt-
téisi varaston luomista suojakaasuille, jolloin kayttaja vahentdisi aina ottamansa suoja-
kaasun toiminnanohjausjarjestelméstd. Selkeyden vuoksi suojakaasuille voisi asettaa
my06s uuden nimiketyypin nimen toiminnanohjausjarjestelméan tarvikenimen tilalle.
Liséksi tarvitaan jalleen yhteisty6ta toimittajan kanssa seka selkedan puitesopimuksen
neuvottelemista ja solmimista ostajan puolelta.

Yksi vaihtoehto suojakaasujen hankinnan kehittdmiselle olisi myés niin sanotun kaupin-
tavaraston hyddyntdminen, mikd on yksi nykyaikaisista hankintatavoista. Suojakaa-
sunimikkeiden materiaalihallinnan vastuu siirrettéisiin toimittajalle. Ostaja tekisi toimit-
tajan kanssa vuosittaisen puitesopimuksen, jolloin kotiinkutsuja ei enéé tarvitsisi lahet-
t44. Toimittajan tehtdvana on talloin kayda varastot l1&pi sd&dnndllisesti ja tdydentaa niita
tarvittaessa. Tama sopisi suojakaasunimikkeille, joiden kulutus on tasaista. Kaupintava-
raston toimintatavassa toimittajalle pitdd asettaa korkeat esivaatimukset, silld ostava
yritys ei talloin itse koordinoi toimintaa lainkaan. Toimintatapa on kuitenkin kustannus-
tehokasta, koska ostavan yrityksen resursseja ei kulu materiaalinhallintaan. (Jahnukai-
nen et al. 1996, s. 140)

Seuraavassa luvussa  késitellddn  vield jotain  yleisempid hankintatoimen
kehittdmistoimenpiteitd, jotta tulevaisuudessa voitaisiin lisata operatiivista tehokkuutta
ja siirtya hankinnassa strategisempaan suuntaan. Kehittdmistoimenpiteissé otetaan myos
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huomioon  hankintojen  toimintamallin  kehittdmiselle  asetetut  tavoitteet:
kustannustehokkuus, laatu, toimitusvarmuus ja vaihto-omaisuuden miniminointi.

4.3.2 Muita hankintojen kehittamistoimenpiteita

Edellisessé luvussa esitettiin tapausyrityksen hankinnoille nimiketyypeittdin erilaisia
hankintojen toimintamallin kehittdmistoimenpiteitd ja hankintastrategioita. Téassé luvus-
sa otetaan esille vield lyhyesti muutamia muita hankintatoimen kehittamistoimenpiteita,
joita nousi esille intervention, keskustelujen ja havainnoinnin tuloksena.

Kustannustehokkuuden parantamiseksi varasto-ohjautuvia tilauksia kannattaisi yhdistel-
I& mahdollisuuksien mukaan mahdollisimman usein. Suuremmilla tilauserillda voidaan
joitain tuotannollisia hankintoja saada halvempaan hintaan. Kun tilauksia yhdistetaan,
séastytddn myos useilta eri toimituksilta sekd mahdolliset rahtikulut, muut toimituskulut
ja laskutuslisat voivat vahentyd. Samalla my6s materiaalinhallinta ja operatiivinen te-
hokkuus paranisivat, kun ei tulisi niin monia eri toimituksia ja laskuja, joita kaikkia pi-
téisi kasitella erikseen.

Koska ostajan pdivittaisia, rutiininomaisia tehtavia halutaan automatisoida ja helpottaa,
pohdittiin Sepiman toimitusjohtajan kanssa muutamia kehittdmistoimenpiteitda tahan
tarkoitukseen. Toimitusvalvontaa helpottamaan ja tehostamaan voitaisiin kehittaa ostoti-
lausten perusteella saapuvan tavaran listat, joihin tulisi automaattisesti ilmoitus, kun
jokin toimitus on my6dhdssd. Ndin ostajan aikaa ja vaivaa saastyisi, kun aina ei tarvitsisi
erikseen kdydéa katsomassa toiminnanohjausjarjestelman ostotilausten kautta toimittajien
vahvistamia toimituspéivia. Toimituslistan avulla toimitusvalvonta tehostuisi, silla osta-
ja saisi aina automaattisen ilmoituksen mahdollisesta myohéastymisestd, jonka jalkeen
ostaja voisi informoida asiasta toimittajalle. Pidemmalle vietyna ja kehiteltynd toimin-
nanohjausjarjestelma voisi lahettdd jopa automaattisesti sdhkdpostin tai ilmoituksen
toimittajalle my6hastymisesta. Talloin pitdisi maarittdd parametrit siitd, paljonko myo-
hé&stymisté sallitaan ja milloin automaattinen ilmoitus lahtee toimittajalle. Automaatti-
nen jarjestely tietenkin vaatii asiasta keskustelua toimittajan kanssa ja kaikille tavara-
toimituksille tdma ei edes sovi. Niin sanottua EDI-yhteytta ei valttamatta edes ole kan-
nattavaa rakentaa pienten tavarantoimittajien kanssa (Koskinen et al. 1995, s. 239).

EDI-yhteydelld (engl. Electronic Data Interchange) tarkoitetaan organisaatioiden vélista
tietojarjestelmad, joka helpottaa eri organisaatioiden vélistd yhteydenpitoa ja tiedon
vaihtoa, erityisesti ostajien ja myyjien vélilla, automatisoidusti ja séhkoisesti. EDI:&
kaytetdan paljon juurikin ostoprosessien automatisoinnissa. (Banerjee & Sriram 1995,
ss. 29-31) Varsinkin pienemmissa yrityksissd EDI-yhteyden kayttdonotto ei ole yksin-
kertaista. lacovoun et al. (1995, s. 465) mukaan pienissé yrityksissa yhteyden kayttoon-
ottoon vaikuttavat organisatorinen valmius, ulkoinen paine sopeutua seka hyodyllisyys.
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Pienill& yrityksilla on usein pulaa resursseista seké heikko markkina-asema ja teknolo-
gisen verkoston luonne, mika vaikeuttaa EDI-yhteyden kayttoonottoa.

Yritys voi kuitenkin hyotyéd paljonkin EDI-yhteyden kayttéonotosta. EDI on tydkalu,
jolla voidaan vé&hentdd varastotasoja, parantaa kassavirtaa ja tehostaa yrityksen operaa-
tioita (Dearing 1990, s. 4). Lisaksi silla voidaan vahentaa paperityotd seka lisata tiedon-
siirron nopeutta ja tarkkuutta (Hansen & Hill 1989, s. 403). Banerjeen & Sriramin
(1995, s. 37) oston ammattilaisille teettdméssa kyselytutkimuksessa todettiin myos seu-
raavia hyotyja EDI:n kaytosta: vahemmaén toimitusvalvontaa, automaattiset uudelleenti-
laukset, yksinkertaisemmat tilauksen hyvaksymisprosessit sekd operatiivisen tehokkuu-
den paraneminen. EDI-yhteydelld saavutettavat potentiaaliset hyddyt vastaavat siis hy-
vin tapausyrityksen hankintatoimelle asetettuja tavoitteita, joten téllaiseen EDI-
yhteyteen investointia kannattaisikin harkita.

Toimitusvalvonta helpottamaan tarkoitettuja saapuvan tavaran listoja voisi hyddyntaa
my0s tavaran vastaanottajat ja tuotannon tyontekijat. Tehtaan puolelle voisi asentaa
nayttdjd, joissa saapuvan tavaran listan tiedot pyorisivét. Listassa nakyisi aina, milloin
mitékin tavaraa on tulossa, paljonko ja mistd. Listan perusteella tavaran vastaanottajat
osaisivat valmistautua tavaran saapumiseen. Samalla tavaran vastaanottaja nakisi nope-
asti ja helposti, paljonko mitdkin tavaraa on saapumassa, mika helpottaisi toimituksen
tarkastusta. My0s tuotannon tyontekijat tietdisivat, milloin tavaraa saapuu ja néin osai-
sivat suunnitella mahdollisesti ty6jarjestystddn sen mukaan. Tehtaalla olevia nayttdja
voisi hyddyntdd muuhunkin. Se voisi samalla toimia esimerkiksi yleisend infotauluna.

Materiaalihallinnan ja ostoprosessin sujuvuuden helpottamiseksi voitaisiin harkita vii-
vakoodijarjestelman kayttoonottoa. Viivakoodijarjestelmé helpottaisi varastoissa olevi-
en materiaalien seurantaa ja lisaisi varastosaldojen luotettavuutta. Samalla myds inven-
tointi helpottuisi ja nopeutuisi. Viivakoodijarjestelmassa viivakoodien lukulaitteet eli-
minoisivat datansyottokayttdjien tarpeen tallentaa tietoja manuaalisesti, jolloin myos
mahdollisten virheiden mééara syottévaiheessa vahenisi (Gunasekaran 1999, s. 83).

Toimittajia kannattaisi Kilpailuttaa tarpeen mukaan ja samalla kehittdd syvempaa yhteis-
tyotd ja kumppanuuteen perustuvaa hankintaa erityisesti strategisten tuotteiden suhteen.
Liséksi toimittajien kanssa pitéisi olla selkeat puitesopimukset tuoteryhmittain ja toimit-
tajilta pitéisi saada joka kuukausi hintalistat, jotta hintakehityksen seuranta helpottuisi.
Myos toimittajien suorituskykya olisi hyvéa seurata ja arvioida paremmin ja séannélli-
semmin. Toimittajien suorituskyvyn arviointi voi perustua esimerkiksi toimitusaikoihin,
toimitusvarmuuteen sek& reklamaatioiden ja laatupoikkeamien maaréan (Anttila et al.
2013, s. 26). Toimitusvarmuutta tapausyrityksessa jo mitataankin toiminnanohjausjar-
jestelmén kautta, mutta kuten tdssa tydssa on jo aiemmin mainittu, ohjaustiedot pitdisi
laittaa vield joidenkin toimittajien kohdalla kuntoon. My6s reklamaatioille ja laatupoik-
keamille kannattaisi kehittd4d omat seurantamittarinsa.
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5. PAATELMAT

Tassa luvussa tarkastellaan tyon tuloksia ja esitellddn aikataulutettu toimintasuunnitelma
tapausyrityksen hankintatoimen kehittdmiseksi. Lopuksi ké&sitelld&n lyhyesti tyohon ja
tutkimukseen liittyvid rajoitteita sek& esitetddn ideoita tulevaisuuden tutkimukselle.

5.1. Johtopdaatokset

Tulosten tarkastelu —osiossa peilataan tapausyrityksen ominaisuuksia yleiseen pk-
yritysten hankintatoimen empiirisiin tutkimuksiin. Lopuksi esitetdan aikataulutettu toi-
mintasuunnitelma tapausyrityksen ominaisuudet ja tarpeet huomioon ottaen.

5.1.1 Tulosten tarkastelu

Tapausyrityksen liiketoiminnan ominaispiirteiden vuoksi tulevia materiaalitarpeita ja —
hankintoja on todella vaikea suunnitella etukéateen, mika tekeekin hankintatoimen kehit-
tdmisesta ja tehostamisesta haastavaa. Koska toiminta on projektimaista ja tilausohjau-
tuvuuteen perustuvaa alihankintaa, sdannollistd toistuvuutta ei ole. N&in ollen ei taysin
pystytd hyddyntdméaan perinteisen ostamisen keinoja, kuten taloudellista erdkokoa ja
pitk&n aikavélin ennusteita.

Empiriassa on todettu, etté erityisesti pk-yrityksissa materiaalikulut muodostavan huo-
mattavan suuren osan liikevaihdosta (Morrissey & Pittaway 2004, s. 257). Eraalla koti-
maisella keskisuurella teollisuusyrityksella tuotannollisten hankintojen arvo on 31 pro-
senttia kaikista kustannuksista (lloranta & Pajunen-Muhonen 2008, s. 369). Tamaén tydn
tapausyrityksessa tuotannollisten materiaalihankintojen osuus liikevaihdosta l&hentelee
samaa 30 prosentin luokkaa. Koska hankintojen osuus liikevaihdosta on merkittava,
pitd4 yritysten pohtia hankintatoimen johtamista, organisointia, resursseja, kaytannon
toimintamalleja ja strategiaa (Anttila et al. 2013). Kuitenkin pk-yrityksissa hankintatoi-
men kehittdminen on ollut yleisesti melko puutteellista resurssien niukkuudesta ja han-
kintatoimella saavutettavien positiivisten vaikutusten tietamattomyydestda johtuen
(Quayle 2002; Anttila et al. 2013). Tamén tyon tapausyrityksessakaan ei juuri ole kehi-
tetty hankintatoimea.

Erés yleinen ongelma hankintatoimessa on ollut se, ettd kaikki hankinnat, niin suuret
kuin pienetkin, hankintaan samalla toimintamallilla (Parikh & Joshi 2005). Tapausyri-
tyksessakin VMI-toimintaa lukuun ottamatta hankinnat suoritetaan samalla kaavalla.
Tasté syystd hankintojen ominaispiirteet huomioon ottaen tassé tydssa kehitetdén uusia
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ja erilaisia hankintojen toimintamalleja ja hankintastrategioita eri tavalla kayttaytyville
hankinnoille.

Monissa pk-yrityksissa ei kiinnitetd huomiota hankintatoimeen ja sen kehittamiseen.
Varsinkin strategiseen ostaja-toimittajayhteistydhon perustuvat kumppanuudet ovat to-
della vahdisia pk-yrityksissa, vaikka yleisesti se ndhdaan mahdollisuutena hankintatoi-
messa (Narasimhan & Das 2001; Mudambi et al. 2004; Quayle 2001; Morrissey & Pit-
taway 2004). Yhteistyosuhteilla pk-yritykset voisivat taata menestymisté kilpailevassa
liiketoimintaympéristossd (Mudambi et al. 2004). Lisdksi ostaja-toimittajayhteistyon
kehittdmiselld voidaan saavuttaa yleisia hankintatoimen tavoitteita, kuten parantunutta
toimitusvarmuutta, kustannustehokkuutta ja parempaa laatua.

Pk-yrityksissd yhteistydohon toimittajien kanssa suhtaudutaan kuitenkin varauksella ja
yhteistyokumppanuuksien maarat ovat véhaisid. Ongelmana toimittajayhteistoissa pk-
yritysten kohdalla on juurikin ostavan yrityksen koko (Mudambi et al. 2004). Sama pé-
tee myo6s tdman tyon tapausyrityksessa. Jotkut toimittajat voivat pitdd pienempia osta-
jayrityksia merkityksettomina pienten volyymien ja nékyvyyden takia. Tdma taas voi
johtaa pienempaan huomioon ja prioriteettiin palvelussa. Liséksi pk-yrityksissé pel&taan
hiljaisen ja suojaamattoman tiedon hdvidmista toimittajayhteistoissa (Mudambi et al.
2004)

Seuraavassa luvussa esitetdan tapausyrityksen hankintatoimen kehittdmiseksi aikataulu-
tettu toimintasuunnitelma, jotta pk-yritys voisi saavuttaa tavoitteensa ja menestya kilpai-
levilla markkinoilla. Kehittdmistoimenpiteiden tarkoituksena on tehostaa operatiivista
hankintatoimea ja siirtyd entistd enemman strategisemman hankintatoimen suuntaan.
Kaikki lahtee liikkeelle toiminnanohjausjarjestelmén tehokkaammasta hyddyntamisestd,
jonka jalkeen voidaan alkaa tehdé konkreettisia toimenpiteitd. Kun operatiivisia toimin-
toja saadaan tehostettua, ostajalle ja&& enemman aikaan strategisiin hankintatoimen teh-
taviin,  kuten  kilpailuttamiseen,  vuosisopimusten  tekemiseen ja  ostaja-
toimittajayhteistyon kehittdmiseen, miké takaisi halvemmat hinnat, paremman laadun ja
toimitusvarmuuden sekd toimitustasmallisyyden.  Kehittdmistoimenpiteilld pyritdén
myas ostotoiminnan kokonaiskustannusten minimointiin.

5.1.2 Toimintasuunnitelma

Tassd luvussa esitetddn yhteenvetomaisesti taulukon ja kuvan muodossa
toimintasuunnitelmat ja kehittdmistoimenpiteet tapausyrityksen hankintatoimelle
edellisessa luvussa esitettyjen tavoitteiden ja hankintojen luokittelujen perusteella.
Taulukossa 5 on esitetty tapausyrityksen hankintatoimen ongelmia hankintaluokittain
sekd vaihtoehtoisia kehittdmistoimenpiteité jokaiselle hankintaluokalle.
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Taulukko 5. Tapausyrityksen hankintatoimen ongelmat hankintaluokittain ja vaihtoeh-
toiset kehittdmistoimenpiteet hankintaluokille

Ongelmat

Kehittamistoimenpiteet

Strategisten levyjen saatavuus, pitkat toi-
mitusajat ja riippuvuus toimittajista

Uusien toimittajien aktiivinen etsinta

Strateginen yhteistyo toimittajien kanssa

Sijoittaminen Kriittisiin levyihin yhdessa
toisen yrityksen kanssa

Varmuusvarastointi

Volyymilevyjen toimitusvarmuus, kustan-
nustehokkuus ja suuri varastojen arvo

Toimittajien kilpailuttaminen

JIT-ostaminen—> kotiinkutsut, EDI-yhteys

Ostot suoraan projekteille

Alumiinilevyjen ostoprosessin tehotto-
muus ja turha varastointi

Ostotoiminnan automatisointi

Hankintavastuu tukkurille

VMI-toiminnan kalleus

Vaihtoehtoisten ja halvempien hankinta-
tapojen kartoittaminen

Rakenneterésten ostoprosessin tehotto-
muus

Delegointi kayttajille

Automatisointi

Kilpailuttaminen

Pientarvikkeiden puutteellinen jaottelu
toiminnanohjausjarjestelmassa

Tarkemmat luokittelut toiminnanohjaus-
jarjestelmaan

Ostokorien hyddyntaminen

Hitsauslankojen kalleus ja hajautettu han-
Kinta, pullopatterien hankinnan tehotto-
muus

Vaihtoehtoisten toimittajien etsinta

Hankintojen keskittdminen

Ostaja-toimittajayhteistyon kehittdminen

Pullopattereille kaupintavarastot

Tyon alihankinnan puutteellinen ja sekava
jaottelu toiminnanohjausjarjestelmassa

Omat nimet ja luokat erityyppisille ali-
hankinnoille

Hapottamojen madran véhyys ja hapotuk-
sen kalleus

Pitk&aikaiset sopimukset

Toimittajayhteistyon kehittdminen

Investointi yhteiseen hapottamoon toisen
yrityksen kanssa

Laajentamisstrategiana oman hapottamon
perustaminen pullonkaulan poistamiseksi

Profiilit yhdeltd toimittajalta - toimitta-
jan mahdollinen alikapasiteetti

Vaihtoehtoisten toimittajien etsinta ja kil-
pailuttaminen

Suojakaasujen ostoprosessin tehottomuus

Suojakaasujen seurannasta vastuussa ole-
van henkilén nime&dminen

Vastuuhenkil® suorittaa kotiinkutsut

Puitesopimus ja yhteistyon kehittdminen

Kaupintavarastojen hyédyntdminen -
vastuu materiaalinhallinnasta toimittajalle




80

Strategisten  levyjen saatavuuden varmistamiseksi ja toimittajariippuvuuden
pienentamiseksi kannattaisi aktiivisesti etsid uusia, vaihtoehtoisia toimittajia. Valitun
toimittajan tai toimittajien kanssa pitdisi myods kehittdd strategista yhteistyota
toimitusaikojen lyhentdmiseksi. Erds kehittdmistoimenpide on myds yhteissijoitus
kriittisiin levymateriaaleihin jonkun toisen yrityksen kanssa. Oman tuotannon
turvaamiseksi myos strategisten levyjen varmuusvarastointia kannattaa harkita.

Volyymilevyjen ongelmia ovat toimitusvarmuus, kustannustenhokkuus sek& varastojen
suuri arvo. Toimittajat kannattaisikin kilpailuttaa hankintahintojen minimoimiseksi ja
toimitusvarmuuden parantamiseksi. Lisaksi voitaisiin  hyddyntdd JIT-ostamisen
periaatteita, kuten kotiinkutsuja ja automatisointia. Vaihto-omaisuuden minimoimiseksi
levyostoja voisi kohdistaa my6s suoraan projekteille mahdollisuuksien mukaan.
Alumiinilevyjen ostoprosessin tehostamiseksi ja turhan varastoinnin poistamiseksi
voitaisiin hyddyntéd automatisointia tai antaa hankintavastuu tukkurille.

VMI-toiminnan ongelmana on Kkalleus, joten ratkaisuna on vaihtoehtoisten ja
halvempien kokonaisratkaisujen ja hankintatapojen kartoittaminen. Rakenneterésten
ostoprosessin  tehottomuutta taas voitaisiin  parantaa automatiosoinnilla seka
hankintavastuun delegoinnilla kayttajille. Liséksi kilpailukykyisempien hintojen
saavuttamiseksi vaihtoehtoisia toimittajia kannattaisi Kilpailuttaa. Pientarvikkeiden
suhteen taas pitaisi laittaa toiminnanohjausjarjestelmain tarkemmat luokittelut
tuotteiden mukaisesti, kuten laipat, tiivisteet, putkikéyrat, muhvit ja kiilahihnapyorat.
Pientarvikkeiden ostoprosessia tehostamaan voitaisiin hyédyntdd myos ostokoreja.

Hitsauslangat ovat Kalliita ja niitd hankitaan hajautetusti. Hitsauslankojen suhteen
kannattaisikin etsid vaihtoehtoisia toimittajia ja suorittaa hankinnat keskitetysti yhdelta
toimittajalta. Taman jalkeen voidaan kehittda ostaja-toimittajayhteistyota. Pullopatterien
hankinta on tehotonta, joten niille kannttaisi hyddyntdd kaupintavarastoja. Tyon
alihankinnan jaottelu on puutteellista ja sekavaa toiminnanohjausjarjestelméssa.
Erityyppisille alihankinnoille, kuten laserleikkaukselle ja putkilaserleikkaukselle, voisi
ohjelmoida omat nimet alihankinnan alle. Lisdksi muun muassa hapotuksen,
pakkauksen, maalauksen ja koneistuksen voisi sisallyttada tyon alihankinta —luokkaan.

Hapottamoja on vah&n ja hapotus on kallista. Ongelman poistaminen vaatiikiin
pitk&aikaisia sopimuksia toimittajien kanssa seka toimittajayhteistyon kehittdmisté tai
vaihtoehtoisesti investointia hapottamoon jonkun toisen yrityksen kanssa tai jopa oman
hapottamon perustamista pullonkaulan poistamiseksi. Profiilit toimittaa yksi toimittaja,
jolloin ongelmaksi voi muodostua toimittajan mahdollinen alikapasiteetti. Talloin
saatavuus on varmistettava varasuunnitelmin, kuten vaihtoehtoisia toimittajia etsimalla.
Suojakaasujen ostoprosessi on tehotonta. Suojakaasujen maédran seurannalle pitéisi
nimetd vastuuhenkil®, joka voisi jopa suorittaa suojakaasujen kotiinkutsun. Tama vaatii
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kunnollisen puitesopimuksen neuvottelemista ja tekemistd seka yhteistyota toimittajan
kanssa. Suojakaasujen hankinnalle voitaisiin hyddyntdada myds kaupintavarastoja, jolloin
vastuu materiaalinhallinnasta annetaan toimittajalle.

Tapausyrityksen hankintatoimen kehittdmiselle asetettiin tavoitteiksi operatiivinen te-
hokkuus, parempi toimitusvarmuus, kustannustehokkuus, parempi laatu ja vaihto-
omaisuuden minimointi. Kuvassa 29 on esitetty yleisia kehittdmistoimenpiteitd ndiden
tavoitteiden saavuttamiseksi. My0s taulukossa 5 esitetyillda kehittdmistoimenpiteilld
voidaan saavuttaa tutkimukselle asetettuja tavoitteita.

/ Saapuvan tavaran listat

Hankintojen

Operatiivinen

tehokkuus automatisointi

Seurannan tehostamiseksi
ohjaustiedot kuntoon

Ostaja-toimittajayhteistydn
kehittdminen

Kustannus-
tehokkuus

EDI-yhteys

Seurantamittarien

kehittdminen

Vilvakoodit

Vaihto- Hankinnat suoraan

omaisuus projekteille

\ JIT-ostaminen

Kuva 29. Yleisia kehittamistoimenpiteita tutkimukselle asetettujen tavoitteiden saavut-
tamiseksi

Operatiivista tehokkuutta voidaan siis parantaa saapuvan tavaran listoilla, jota helpottai-
sivat muun muassa toimitusvalvontaa. Liséksi hankintojen automatisoinnilla, EDI-
yhteyden kayttoonotolla ja viivakoodien hyédyntamiselld voidaan muuttaa hankintatoi-
mea tehokkaammaksi. Toimitusvarmuuden seurannan tehostamiseksi taas pitaé laittaa
ohjaustiedot kuntoon toiminnanohjausjarjestelmaan. Kustannustehokkuutta voidaan
saavuttaa hankintojen automatisoinnilla. Laatupoikkeamien ja reklamaatioiden seuran-
taa helpottamaan pitéisi kehittdd omat seurantamittarit. JIT-ostamisella ja kohdistamalla
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hankintoja mahdollisuuksien mukaan suoraan projekteille voidaan minimoida vaihto-
omaisuuteen sitoutunutta padomaa. Lisaksi EDI-yhteydelld ja viivakoodien hyddynta-
misell& voidaan tehostaa vaihto-omaisuuden seurantaa ja lisata vaihto-omaisuuden luo-
tettavuutta. Kuten kuvasta 28 voidaan huomata kaikkien tavoitteiden saavuttamisessa
auttaa myds ostaja-toimittajayhteistydn kehittdminen. Se onkin yksi tulevaisuuden haas-
te juurikin pk-yritysten hankintatoimen kehittamiseksi.

Liitteessé 3 esitellaan vield aikataulutettu toimintasuunnitelma tapausyrityksen hankin-
tatoimen kehittdmiseksi. Kehittamistoiminta kannattaa aloittaa helpoimmista ja yksin-
kertaisimmista asioista, kuten toiminnanohjausjérjestelmén ohjaustietojen ja luokittelu-
asioiden kuntoon laittamisesta. Se on edellytys my6hemmassa vaiheessa, kun toteute-
taan muita hankintatoimen kehittdmistoimenpiteitd. Lisdksi heti alkuun nimetdan suoja-
kaasujen seurannasta vastuussa oleva henkil, jotta dkillisia suojakaasujen loppumisia ei
paasisi tapahtumaan.

Ensimmaisten kuukausin aikana ostajan pitad aloittaa myos JIT-ostamisen periaatteiden
suunnittelu yhdessé tyonsuunnittelun ja tuotannon tyontekijoiden kanssa. Tall6in voitai-
siin pohtia muun muassa seuraavia kotiinkutsuihin liittyvia asioita; mille materiaaleille
kotiinkutsuja voidaan hyodyntéd, kuka tekee kotiinkutsut, mik& on maksimi summa,
jolla kéyttdja saa tehda kotiinkutsuja, ketké olisivat toimittajat? Yhteistyd tyonsuunnitte-
lun kanssa on tirkead, jotta tulevaisuudessa saataisiin hankinnat ajoitettua juuri oikeaan
tarpeeseen.

EDI-yhteyden ja viivakoodijarjestelman toteuttamisen kartoittamisessa tarvitaan yhteis-
ty6td koko organisaation sekd myos toimittajien kanssa. Toimittajien suhteen on selvi-
tettdva, keiden toimittajien kanssa yhteyden muodostaminen on mahdollista ja jarkevaa.
EDI-yhteyden ja viivakoodijérjestelmén toteuttaminen on investointi, jonka kannatta-
vuudesta ja hyddyista on keskusteltava talouspaallikon ja toimitusjohtajan kanssa. Ky-
seisten jarjestelmien kayttoonotto vaatii myos tyontekijoiden koulutusta, joten menes-
tyksekaés toteutus ja kaytto vievat aikaa.

Ostajan tehtdvand on myos aktiivisesti etsia uusia toimittajia ja kilpailuttaa niita kustan-
nustehokkaimpien sopimusten aikaansaamiseksi. Alumiinilevyjen hankintavastuu voi-
daan antaa tukkurille heti, kun sopiva toimittaja kyseiseen kaytantoon loydetaan. JIT-
ostamista ja kotiinkutsuja voidaan alkaa toteuttaa syksylla 2014, mikéli periaatteet ja
kaytannot on saatu suunniteltua. Saapuvan tavaran listat voitaisiin ottaa kayttéon mah-
dollisimman pian toimitusvalvontaa helpottamaan, esimerkiksi lokakuussa 2014, mikali
kyseisten listojen rakentaminen ja koodaaminen saadaan helposti suoritettua. Oman
hapottamon perustamisen suhteen on joitain toimenpiteita tehty, joten oma, taysin toi-
miva, hapottamo voisi olla mahdollista jo marraskuun 2014 aikana.
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Kun uusia toimittajia on useamman kuukauden aikana aktiivisesti etsitty, voidaan lop-
puvuodesta 2014 alkaa neuvottelemaan sopimuksista ja solmimaan sopimuksia. EDI-
yhteyden ja viivakoodijérjestelmén toteutus voi hyvinkin mennd vuoden 2015 puolelle.

5.2 Rajoitteita ja kritiikkia

Tama tutkimus rajoittuu vahvasti vain yhteen tiettyyn tapausyritykseen ja sen ominais-
piirteisiin. Kyseessa on metallialan pk-yritys, jonka toimintatapa perustuu tilausohjautu-
vuuteen. Lisaksi tapausyritys toimii alihankkijana, joten varsinaista omaa tuotetarjoo-
maa ei ole. Pk-yrityksen hankintatoimesta ja sen kehittdmisesta 16ytyi myos suhteellisen
vahan tutkimuksia, joten vertailu muuhun tapausyritystd vastaavaan empiiriseen tutki-
mukseen oli hieman vaikeaa.

Tassa tutkimuksessa tulee myds interventionistisen tutkimusotteen vuoksi vahvasti esil-
le tutkijan omat kokemukset ja havainnot. Myos tutkijan ndkemykset ja mielipiteet ovat
saattaneet tulla liian vahvasti esille tutkimusta tehdess4, jolloin tapausyrityksen hankin-
tatoimen nykytilaa analysoitaessa ja kehittdmistoimenpiteitd ehdotettaessa tutkimus voi
olla niilta osin liian rajoittunutta. Tutkimuksessa on kuitenkin yritetty hyodyntdd mah-
dollisimman hyvin erilaisia empiirisia tutkimuksia ja tapausyrityksen henkiloston mieli-
piteitd, nakemyksid ja kokemuksia lopullisten kehittdmistoimenpiteiden ja toiminta-
suunnitelman aikaansaamiseksi.

5.3 Ideoita tulevaisuuden tutkimukselle

Tulevaisuudessa tapausyrityksessa kannattaa tutkia hankintatoimea ja sen kehittamista
viel& tarkemmin ja yksityiskohtaisemmin kuin t&ssé tutkimuksessa, jotta voidaan mah-
dollistaa paras mahdollinen kustannustehokkuus, toimitusvarmuus ja laatu sek& mini-
moida vaihto-omaisuuteen sitoutunutta padomaa. Erityisesti tarkastelun alle kannattaa
ottaa varastonhallintaan ja materiaalien ohjaukseen liittyvét asiat.

Hankintatoimea voitaisiin kehittdd tulevaisuudessa myds enemméan kohti kokonaisval-
taista toimitusketjun hallintaa (engl. Supply Chain Management). Toimitusketjun hal-
linta tarjoaa monenlaisia mahdollisuuksia. Sen avulla voidaan arvioida systemaattisesti
kaikkia tarkeitd ostaja-toimittajasuhteita sek& sisdisia liiketoimintaprosesseja. Liséksi
toimitusketjun hallinta mahdollistaa proaktiivisen lahestymistavan sisaistdmisen ja ot-
tamisen toimittajien johtamiseen. Toimitusketjun hallinta antaa myd6s asiakkaille mah-
dollisuuden osallistua enemman kysynnan ennustamiseen, ja toimittajasuunnittelemises-
ta tulee enemman strategista suunnittelua. (Giunipero & Brand 1996, s. 34)

Toimitusketjun hallinta tarjoaa yritykselle monia etuja, ja silla saavutettavat hyodyt vas-
taavat hyvin myos tassd tydssa hankintatoimelle asetettuja tavoitteita. Toimitusketjun
hallinnalla voidaan siis alentaa varastotasoja ja parantaa toimittajien toimitusten luotet-
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tavuutta. Luotettavuudella tarkoitetaan tassa toimitusvarmuutta ja alhaisempia tuotekus-
tannuksia. Liséksi toimitusketjun hallinnalla voidaan saavuttaa kustannustehokkuutta,
joka ilmenee tietovirran paranemisena, varastotasojen pienentymisend, lyhyempina tila-
ussykleind, toimittajaldahteiden vahentymisena seka parantuneena lopputuotteen laatuna.
Muita toimitusketjun hallinnalla saavutettavia etuja ovat muun muassa parantunut koor-
dinointi toimittajien kanssa, lyhentynyt lapimenoaika seké& parempi tuottavuus. (Giuni-
pero & Brand 1996, s. 34)

Toimitusketjun hallinta olisi tapausyritykselle hyvé hankintatoimen tulevaisuuden tut-
kimus- ja kehittdmishaaste. Yrityksen kannattaisi tutkia tarkemmin toimitusketjun hal-
lintaan liittyvia toteuttamiskeinoja ja —vaihtoehtoja seka toimitusketjun hallinnalla saa-
vutettavia hyotyja ja mahdollisuuksia erityisesti hankintatoimessa. Lisaksi pitéisi tutkia
toimitusketjun hallinnan toteuttamisessa esiin tulevia haasteita ja mahdollisia haittapuo-
lia. Toimitusketjun hallintaan liittyvan tutkimuksen jélkeen tapausyrityksessa voitaisiin
kehittad sen litketoimintaymparistdon parhaiten sopiva toimitusketjun hallinnan toteut-
tamismalli.
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