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Opinnaytetyon aiheena oli kehittda Taitomuovi Oy:n hankinnoista strateginen kokonaisuus ja pyrkia
tuomaan sen avulla aktiivisempaa otetta paivittaisiin toimintoihin. Tavoitteena oli saada selvitettya
tarkeimmat hankinnat, jaotella ne Kraljicin portfolioanalyysin matriiseihin sek& maaritella syntyneille
hankintakategorioille ohjaustoiminnot ja mittarit. Ohjaustoimintojen maarittely piti sisallaan kullekin

kategorialle erikseen kohdennetut tavoitteet ja konkreettiset toimenpiteet.

Aineistoa kerattiin paaasiassa yrityksen toiminnanohjausjarjestelman ostotilasoista. Lisaksi perehdyt-
tiin yrityksen tilinpaatokseen, laatukasikirjaan ja tavarantoimittajilta saatuihin tilausvahvistuksiin seka
sahkoposteihin. Teoreettiseen viitekehykseen kuuluivat portfolionanalyysin ohella hankintojen kehi-
tystasot, hankinta-aika ja kulutusanalyysit (SPEND- ja ABC-analyysi). Seurantaa varten poimittiin so-
veltuvia mittareita viitekehykseen sisaltyneista malleista. Vuoden 2014 hankinnoista koostettiin ensin
kulutusanalyysit, jotta saatiin listattua materiaalit tarkeysjarjestykseen. Naiden ja tilinpaatdsanalyy-
sien perusteella kehitystehtéva rajattiin kasittelemaan yrityksen materiaalihankintoja eli raaka-aineita
ja varimateriaaleja, jolloin paastiin ensisijaisesti tutkimaan yrityksen euromaaraisesti suurimpia suoria

hankintoja.

Aiemmin hankintojen seurantaa ei ole jarjestelmaéllisesti tehty eli kaytdnndn mittarit olivat puuttuneet
kokonaan. Tydn aikana maariteltiin tarkeimmille hankinnoille mittarit ja linjattiin hankintastrategian
runko neljaksi vuodeksi eteenpain. Kohdeyritys sai opinnaytetydsta konkreettista hydtya operatiivisiin

hankintoihin, strategian suunnitteluun, tulosten mittaamiseen ja kokonaisuuden seurantaan.

Tavarantoimittajien rooli nousi yrityksen menestymisen kannalta suureksi toimenpiteiden méaarittelyn
yhteydessé, joten jatkotutkimukset tulisi ensisijaisesti suunnata toimittajien arviointiin, yhteistyon ke-

hittAmiseen ja sitd kautta koko ketjun tehokkuuden parantamiseen.

Avainsanat Kraljicin matriisi, hankintakategoriat, hankintojen seuranta
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The subject for the present Master’s thesis was to develop purchasing management in Taitomuovi
Oy. The main target was to indicate the most important purchased materials, analyze them by using
Kraljic’'s Purchasing Portfolio model and set key performance indicators.

The theoretical framework of the study focused on purchasing levels, purchasing categories and the
supplier’s delivery times. The data for the study was mainly collected from the company’s control
system from year 2014. In addition financial statements, purchase statistics and communications be-
tween the buyer and the suppliers were used. This study was limited to analyzing the purchased raw
materials and color materials.

The study was carried out as an action research where raw materials and colors was analyzed. Next
the materials were categorized in the purchasing portfolio model. The purchasing portfolio model
theory was followed for suitable parts specifying targets and actions to reach the targets for every

category.

Based on the study, a supply chain strategy was specified for the next four years and the company
now has useful key performance indicators for to secure this development going on in the future. The
supplier’s role was highlighted in this thesis so future research could mainly focus on supplier rating
and developing co-operation so that the company could offer the best possible supply chain to the

customers.

The research indicators show that positive changes in the company’s actions took place and the main

targets of the study were accomplished.

Keywords Purchasing Portfolio Model, category management, Key Perfor-
mance Indicators
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1 Johdanto

Tama tyo aloittaa Taitomuovi Oy:n matkan kohti kokonaisvaltaista hankintastrategiaa,

johon paaseminen edellyttaa selvityksid, muutoksia ja paatoksia.

Opinnaytetydssa tehdaan selvityksia nykytilasta, maaritellaan ja saavutetaan muutoksia
toimintoihin, mutta kokonaisen hankintastrategian luominen hahmottui kehitystehtavan
ajan puitteissa liilan laajaksi kokonaisuudeksi. Tutkimuksessa kaytetaan nykytila-analyy-
sia varten yrityksesta l6ytyvia tietoja hankinnoista vuodelta 2014 ja tutkimuksen toteutus

ajoittuu vuodelle 2015.

Nykytilan analysoinnissa kaytetadn valikoituja alan malleja ja teorioita kuvaamaan yrityk-
sen tilannetta ja nayttdmaan suuntaa mihin kehitystoiminnassa tulisi pyrkia yritysta vie-
maan. Selkeytta tyolle on tavoiteltu kayttdmalla nykytila-analyyseissa kaytettyja malleja
myds tulosten esittelyssa. Kaikessa taustalla on kuitenkin ollut alan teoriasta vahvasti
heijastunut ajatus, ettei hankintojen kehittamisessa ei ole yhta oikeaa ratkaisua, vaan
tilanteet tulee kasitella yrityskohtaisesti.

Kehitystehtavan aikana saatiin yrityksen hankinnat analysoitua monipuolisten teorioiden
avulla ja paateoriana kaytettiin Kraljicin portfolioanalyysia kahdesta eri ndkdkulmasta.
Analyysien avulla saatiin maariteltyd hankintakategoriat ja niille ohjaustoiminnot (tavoit-
teet ja toimenpiteet) sekd mittarit. Koko kehitystehtavan kahdeksasta ON-OFF-mittarista
saatiin todennettua tapahtuneeksi viisi, joten muutosta yrityksen nykytilaan saatiin ai-
kaiseksi. Kehittaminen yrityksessa jatkuu edelleen, silla jatkokehityskohteita tuli tydn ai-

kana esiin useita.

Opinnaytetyon tekija on tydskennellyt yrityksessa tammikuusta 2007 saakka. Ensin muo-
vityontekijana tuotannossa, taman jalkeen toimitusvastaavan tehtavissa ja vuodesta
2010 alkaen materiaalipaallikkona & asiakasvastaavana. Materiaalipdallikdn toimenku-
vaan sisaltyy koko yrityksen tilaus-toimitusketju sek& asiakas-, toimittaja- ja alihankkija-
kontaktit. Toiminnan kehittdmisella on hyvat lahtdkohdat onnistua, kun kehityskohteena
ovat kaytanndssa suoraan tekijan omaan paivittdiseen tyéhon kohdistuvat toimintojen

muutokset.



1.1 Toimialan ja organisaation kuvaus

Toimialaluokituksessa kumi- ja muovituotevalmistus kuuluvat teollisuuden luokitukseen
ja muoviteollisuus yhdistys kuuluu kumin, bioteollisuuden, teknokemian sek& ymparis-
toyritysten liittojen kanssa Kemianteollisuuden toimialayhdistyksiin (Kemianliitto 2013).
Muovituotteiden valmistus jakaantuu neljaan toimialaryhméaéan: muovilevyjen, -kalvojen,
-putkien ja -profiilien valmistus on suurin ryhma, muut muovituotteet toiseksi suurin ja
taman jalkeen muovipakkausten valmistus seka pienimpéané osa-alueena rakennusmuo-
vien valmistus (Tilastokeskus 2013). Muoviteollisuuden alan toimipaikkoja oli vuonna
2007 Suomessa 632 yritystd, ala ty6llisti noin 12 000 henkil6a ja yritykset ovat useimmi-
ten pienia tai keskisuuria (Muoviteollisuus 2013 a). Vuonna 2015 alalla olevien yritysten
maara on laskenut noin 600 toimipaikkaan, alalla on kuitenkin edelleen noin 12 000 tyon-

tekijaa ja tuotevalmistuksen liikevaihto ylittaa 3 miljardia euroa (Kéarha 2015).

Vuodet 2003 ja 2004 ovat olleet muoviteollisuuden huippukaudet Suomessa, jolloin asi-
akkaiden kysynta ylitti tarjonnan ja uusia yrityksia syntyi alalle vauhdilla. Sen jalkeen
sopimusvalmistus on ollut nousevassa maarin siirtymassa ulkomaille, halvempiin tuotan-
tomaihin. Globalisaatio vaikuttaa alan toimintaan esimerkiksi kilpailun lisd&ntymisena,
tydvoiman saatavuuden heikkenemisend ja raaka-aineiden toimitusketjujen pidentymi-

sené. (Muoviteollisuus 2011 a, 27.)

Tybvoiman saatavuutta yritettiin 10 vuotta sitten parantaa jarjestamalla monipuolisempia
koulutusmahdollisuuksia alalle, mutta silti 2000-luvun alun jalkeen muovialan koulutuk-
sen kiinnostavuus nuorten keskuudessa on ollut laskussa (Koulutuskeskus Salpaus
2015). Taman vuoksi myo6s koulutusohjelmia on ryhdytty supistamaan, vaikka selkeda
tarvetta alan ammattilaisille olisi tulevaisuudessa nakyvissa. Muoviteollisuus ry pelkaéa
alan hiipumista Suomesta sen vuoksi, ettei koulutettuja ihmisia ole taalla enda tydllistet-

tavaksi. (Muoviteollisuus 2013 b.)

Suomi on syrjassa raaka-ainemarkkinoista, joten kaytdnnossa kaikki materiaalit ovat
tuontia ja toimitusajat normaalisti melko pitki&. Tama aiheuttaa ostotilausten ajoittamisen
hankaluutta ja yleensa tuotantovalmius saataisiin jarjestettya nopeammin, kuin materi-
aalit. Tasta huolimatta Suomessa muoviteollisuuden edellytykset ovat kuitenkin suhteel-
lisen kilpailuedun mukaan hyvéat, tama selvidd Muoviteollisuus ry:n 2012-2013 vuosikat-

sauksesta (Muoviteollisuus 2011 a, 27). Kuvasta 1 kay ilmi miten raaka-aineiden tuo-



tanto-osuudet jakautuvat maailmassa. Liséksi liitteend on taulukko, kuinka raaka-ainei-
den kysyntéa jakautuu Euroopan sisalla (lite 1). Paapiirteittain Kiina on suurin materiaali-
valmistaja ja eniten kysyntdd muoviraaka-aineille I0ytyy Saksasta.

Europe
(EU27 + CH + NO) s

PRODUCTION OF PLASTICS
NAFTA MATERIALS BY REGIONS
250 Mtonne
Japan

Latin
America

Middle East, Rest of Asia

Africa

Kuva 1: Muovimateriaalien tuotanto-osuuksien jakautuminen 2013 (Plastics Europe 2015, 12).

Tulevaisuudessa alan ennustettavuus heikkenee, jolloin resurssien niukkuus korostuu
entisestdan — varsinkin aika on kriittinen tekija seka tuotteiden toimituksessa etta tuotan-
nossa. Tuotantosarjat pienenevat, kappaleiden koot kasvavat ja toimitusajat lyhenevaét,
tama tarkoittaa yha suurempaa joustavuutta ja ketteryyttd yrityksen tuotannolta seka pa-
nostuksia suurempiin tuotantolaitteisiin. Myos perinteisen ruiskuvalutekniikan kehittymi-
nen ja tuotteiden sisaltdmien useampien yhdistelmamateriaalien kayttdminen luo muu-
tos- ja kehitystarvetta muovialan yritysten tuotantovalmiuksiin ja jarjestelmiin. (Muovite-
ollisuus 2011 a, 33.)

Kotimaisten alan yritysten tulisi pyrkia verkostoitumaan ja suunnata yhdessa katseensa
ulkomaiden suuntaan. Suomessa markkinaosuudet ovat niin pienet, ettei ala voi saavut-
taa kasvua kilpailemalla taalla keskendan, vaan olisi pyrittava luomaan yhteistyon avulla
mahdollisuuksia kansainvalistya. Suomalainen osaaminen ja innovaatiot ovat muo-
vialalla kilpailuetu, silla voimme tarjota laadukkaita tuotteita verrattuna halpatuon-
timuoveihin. Yleisesti ottaen alan etuja tulisi entisestdan pyrkia nostamaan tietouteen,
silla muovien edut kumoavat moninkertaisesti muovien haitat. (Muoviteollisuus 2011 a,
28.)



Muoviteollisuuden hallituksen puheenjohtajan Peter Roligin ndkemys korostaa alan sel-
viytymista ajan saatossa vaikeuksien kautta voittoon:

Taantumat tulevat ja menevat. Tamékin taantuma loppuu aikanaan ja lahdemme nousuun.
Siksi yritysten olisi ensiarvoisen tarkeda sopeuttaa toimintaansa, kehittéa kustannustehok-
kuuttaan ja pitaa kiinni kannattavuudestaan. Historia osoittaa, ettd menestyksen siemenet
kylvetédan taantuman aikana myods osaamista syventamalla ja laajentamalla. (Muoviteolli-
suus 2011 b, 27.)

Taitomuovi Oy on vuonna 1985 perustettu yksityinen Kausalassa sijaitseva yritys, joka
tekee alihankintana asiakkailleen muovituotteiden valmistusta ja kokoonpanoa. Toimi-
alaluokitus on 22290 eli muiden muovituotteiden valmistus. Toiminta on keskittynyt p&aa-
asiassa kotimaanmarkkinoille, mutta lisaksi vieddan Eurooppaan, Aasiaan ja Yhdysval-
toihin kotimaisten asiakkaiden tuotteita. Tuotannossa tydskentelee kuusi tyontekijaa kat-
keavassa kolmivuorotydssa, kaksi tyontekijad paivavuorossa, kolme toimihenkiloa (pro-
jektijohtaja, materiaalipdallikko / asiakasvastaava ja tuotanto/ laatupaallikk®d) seka yrityk-
sen omistava toimitusjohtaja. (Suni 2014a.)

Taitomuovi Oy 2009/12 2010/12 2011/12 2012/12 2013/12
Yrityksen liikevaihto (1000EUR) 2449 1513 1839 1582 1877
Liikevaihdon muutos® -32,00 -38,20 21,50 -14,00 25,00
Tilikauden tulos (1000EUR) 124 -148 -232 -255 185
Liikevoitto® 7,10 -8,50 -11,50 -14.30 11,60
Yrityksen henkilostomaarsd 24 16 15 13 13

Kuva 2: Taitomuovin tunnusluvut 2009-2013 (Finder 2014).

Vuodesta 2010 vuoteen 2012 Taitomuovin toiminta on ollut parin suuren asiakkaan tuo-
tannon ulkomaille siirtymisen johdosta tappiollista, mutta vuonna 2013 suunta kaantyi
positiiviseen pain. Tarkeaa olisi saada tama suunta nyt pidettya ja tehostettua toimintaa
kaikin keinoin, siksi hankintojenkin l&pikdyminen on tdssa vaiheessa erittain tarkeaa.
(Suni 2014b.)

1.2 Hankintojen nykytila yrityksessa

Yrityksen hankintaprosessi lahtee liikkeelle tarpeesta. Hankinnoissa seurataan annettu-
jen reklamaatioiden maaraa (kappaletta / toimittaja / vuosi), materiaalihankintoja (mate-

riaali/ kg / vuosi) ja materiaalihankintoja verrataan liikevaihtoon (prosenttia / liikevaihto).



(Suni 2014a.) Mittarit tallaisenaan eivéat auta yritysta loytaméaén kohdennettuja kehitys-
kohteita. Alla olevassa taulukossa on yhteenveto yrityksen mittareista, jotka ovat talla
hetkella kaytossa. Mittarin hyoty& on arvioitu sen perusteella, miten sité voitaisiin kayttaa
hankintojen kehittdmisen pohjatietona. Reklamaatiot toimittajille ovat tarke& osa-alue toi-
mittajien arvioinnissa ja hankintojen prosentuaalinen osuus liikevaihdosta kertoo hankin-
tojen arvon suunnasta, mutta mikali naita tietoja ei mitenkaan hyddynneta, niin saaduista
luvuista sellaisenaan ei ole kehittamiselle apua. Esimerkiksi materiaalien volyymi vuo-
dessa toimii monien analyysien pohjana, mutta pelkéstaan tata mittaamalla saadaan

seurattua vain asiakkaiden tarpeiden muutosta.

Taulukko 1: Yrityksen hankintojen mittarit 2014 ja hydtyasteikon maéritelma.

Hyoty

Mro | Mimi Tarkennus Tila | Tulos (0-3) | Hyddyntdaminen
Reklamaatiot Toimittajille annetut reklz- Reklamaztioiden mdara

1 | wvuodessa maatiot kpl/toimittaja ON | vupdessa 2 | Ei toimenpiteitd
Materiaalit vuo- | Yksittdisten materiaalien Materiaalien kg-kulutus

2 dessa midrd kg/vuosi OM | vupdeszsa 0 Ei toimenpiteitd
Hankinnat liike- Hankintojen magra liikevaih- Hankintojen maira ver-

3 vaihdosta dosta prosentieina ON | rattuna liikevaihtoon 2 Ei toimenpiteitd

Hydtyasteikko 0-3

Hydtya, mutta tietoa ei
hyodynnetd

Suurta hyotya

=]
1]

Ei hyditys 2 =

=
]

Vihaistd hystyd | 3

Vuonna 2014 Taitomuovi Oy:n liikevaihto on ollut noin 2 miljoonaa euroa ja kaikkiin han-
kintoihin on kulunut lahes 47 % liikevaihdosta eli noin 940 000 euroa. Tama korostaa
hankintojen strategisten paatdsten vaikutusta koko yrityksen toimintaan ja siksi materi-
aalit ovat perustellusti tarpeellinen tutkimuskohde. Tilinpdatoksen tietoihin perustuvan
analyysin perusteella suurimpiin kustannuksiin paastaan vaikuttamaan, kun lahdetaan
syvemmin tutkimaan suoria materiaalihankintoja, silla raaka-aineiden ja varimateriaalien
hankintojen osuus yhteensa on ollut vuonna 2014 lahes 30 % liikevaihdosta eli noin

600 000 euroa. Yrityksen hankintoja on analysoitu tarkemmin luvun 4 alussa.

Hankintaty6ta tekevan nakokulmasta on paivittainen hankinta yrityksessa talla hetkella
passiivista ja ennakoimatonta. llman maaéariteltyja tavoitteita tehdyt paatokset auttavat
akuutteihin tilanteisiin, mutta eivat tuo siihen kestavaa ratkaisua tai poista ongelmaa eli
hankintastrategian puutetta ja sen aiheuttamaa hankintaprosessin ontumista. Liséksi

kaikkiin hankintoihin panostetaan samalla tavalla.



1.3 Kehittamistehtavan tavoitteet ja rajaus

Tyon tavoitteena on selvittdd yrityksen hankintojen nykytila ja ottaa tutkimuksessa tar-
kempaan kasittelyyn yrityksen toimintaan eniten vaikuttava kokonaisuus hankintojen
puolelta. Nykytila-analyysin selvityksen perusteella taméa kokonaisuus koostuu suorista
materiaalihankinnoista eli raaka-aineista ja variaineista. Naille hankinnoille tehdaan ny-
kytila-analyysit ja tulosten perusteella ne jaotellaan hankintamatriisiin omiin hankintaka-
tegorioihinsa. Kullekin kategorialle maaritelladn omanlaisensa ohjauskeinot eli hankinta-
strategiat. Tarkein tavoiteltava tila on passiivisesta ostamisesta eroon padseminen, kohti
aktiivisempaa ja ennakoivaa otetta. Prosessin kehittdmisen toimenpiteissa tulisi ottaa
huomioon, etté operatiivisia hankintoja hoitaa yksi henkild, joten kaytantdjen tehostami-
nen on tarpeellista paivittdisen toiminnan sujuvuuden kannalta. Tehostamisella tarkoite-
taan hankintatyon prosessien pitamista mahdollisimman yksinkertaisina ja mahdolli-
suutta kasitella hankintoja ryhmina seka perusteltua tietoa siitéa, mihin hankintoihin tulisi

panostaa suurimmat resurssit.

Tutkimus- ja kehityssuunnitelma rajataan koskemaan vain tarkeimpia materiaalihankin-
toja eli raaka-aineita ja vareja, silla niiden hankintaan kuluu l&ahes 30 % vuosittaisesta
likevaihdosta. Tutkimuksen toteutuksen ulkopuolelle jaavat yrityksen muut hankinnat el
lisdaineet, pakkaustarvikkeet, tuotteiden valmistamiseen tarvittavat komponentit, inves-
toinnit, alihankinnat, logistiikkkapalvelut, toimistotarvikkeet ja muut tuotantoa avustavat
hankinnat, kuten hanskat, kemikaalit ja rasvat. Rajaus on perusteltu, silla pikimmiten toi-
menpiteita vaativat nama merkittdvimmat ja arvoltaan suuret hankinnat seka niiden ka-
tegoriointi ja hankintaprosessin kehittdmisen aloittaminen. Muita kehitysideoita kasitel-

l&an jatkotutkimusideoiden yhteydessa luvussa 6.3.

Epasuorat hankinnat

HANKINTATOIMI TAITOMUOWVI OY

Suorat hankinnat

E’akkausmateriaalit Varimateriaalit

=

Alihankinta &
palvelut

Kuva 3: Opinnaytetytn rajaus pitda sisdllaan raaka-aineet ja varimateriaalit.



Tutkimuksessa kaytetddn yrityksen eri jarjestelmista l16ytyvaa dataa ja analysoinnit teh-
daan valittujen viitekehysteorioiden mukaan. Tutkimuksen lahdemateriaalina ovat ole-
massa olevat dokumentit ja jarjestelmista l6ytyvat historiatiedot: yrityksen toimintakasi-
kirja, laatujarjestelma, tilinpdatokset ja laskutus- seka toiminnanohjausjarjestelma.
Naista lahteista saadaan koostettua yhteen kattava paketti yrityksen nykytilasta. Tutki-
muksen nykytila-analyysin tiedot perustuvat yrityksen hankintoihin vuodelta 2014 ja tut-
kimuksen toteutus tehddan vuoden 2015 aikana. Taman tyén aikana luodaan erityyppi-
sia mittareita yrityksen hankintoihin, silla nykytilan mittareiden hyotykaytté on olema-
tonta. Mittarit tullaan maarittelemaan huomioiden pienen yrityksen tarpeet eli mittareiden
tulisi olla yksinkertaisia ja suhteellisen pienella vaivalla toteutettavissa. Hankintojen seu-
rannan mittarit perustuvat teoreettiseen viitekehykseen ja niita keratdan tyon edetessa
taulukkomuotoon. Kehittamistehtavan aiheen laajuudesta johtuen mittareiden tarkempi
kasittely ja varsinainen kayttdéonotto rajataan pois, mutta niiden kehittdminen loppuun
asti jatkuu taman tyon ulkopuolella. Koko kehittamistehtéavan mittareista kerrotaan tar-

kemmin luvussa 1.5.

Teoreettisessa viitekehyksessa esitellaan hankintatoimen malleja ja teorioita, jotka on
valittu alan kirjallisuutta lukien ja sopivia toimintamalleja etsien. Tyon teossa on hyddyn-
netty myos opetuksessa esille tulleita vinkkeja ja nakokulmia alan ammattilaisilta seka
opiskelumateriaalina esiteltyja artikkeleita. Tassa opinnaytetytssa kaytetddn paateo-
riana Kraljicin matriisin mukaista portfolioanalyysid, jossa hankittavat tuotteet on jaettu
neljaan eri kategoriaan niiden liiketoimintaan vaikuttavuuden perusteella, jonka jalkeen
jokaiselle kategorialle maaritelladn omat hankintakeinot. Tavoitteena on saada jaoteltua
rajauksen mukaiset hankinnat ja paattaa miten kutakin kategoriaa tulisi jatkossa kasi-
tella. Ostotapojen kayttddnotto taman tydn aikana tarkoittaa sité, etté jokaiselle matriisin
kategorialle on méaaéritelty ohjaustoiminnot eli miten ja mihin suuntaan matriisin sisalla
tulisi pyrkid seka naille toiminnoille mittarit. Kraljicin portfolioanalyysista kerrotaan tar-

kemmin teoreettisen viitekehyksen yhteydessa luvussa 2.3.

Paaasiallinen tutkimusmenetelma on kirjallisten l&hteiden kaytto, silla suurelta osin tar-
vittavat tiedot koostuvat yrityksen eri jarjestelmista jo 16ytyvien tietojen ja niiden yhdistel-
mien analysoinnista. Lisaksi haastatellaan yrityksen toimitusjohtajaa seka tuotanto- ja

laatupaallikkod. Kaytettyja menetelmid on kuvattu ja perusteltu luvussa 3.2.



1.4 Tutkimusongelma ja tutkimuskysymykset

Kehittamistehtavan rajauksen myota myos tutkimusongelma hahmottui tarkemmin. Ta-

man tyon ydin koostuu seuravasta lauseesta:

Miten kehitan Taitomuovi Oy:n hankintoja?

Tutkimusongelman lisaksi tarvitaan tutkimuskysymyksid helpottamaan aiheessa pysy-

mista ja paloittelemaan tutkimusongelmaa pienemmiksi osakokonaisuuksiksi. Perintei-

sessa tutkimuksessa nama tutkimuskysymykset ovat yleensa mita-muotoisia, jolloin vas-

taukseksi saatu toteava tulos ei ole toimintatutkimukseen ja liike-elamé&n kehitystarpeisiin

riittdva. Tassa tyodssa tutkimuskysymykset on maaritelty miten-muotoon, jotta vas-

taukseksi saataisiin toiminnallinen tulos. (Kananen 2009, 25-26.)

Tutkimuskysymykset:

Miten luokitellaan yrityksen hankinnat?
Miten kohdennetaan resurssit oikein?
Miten eri hankintakategorioita tulisi kasitella?

Millaiset mittarit hankinnoille tulisi luoda?

1.5 Kehittamistehtavan mittarit ja aikataulutus

Opinnaytetytna tehtavan kehittamistehtdvan seuranta toteutetaan seuraavien mittarei-

den avulla, jotka talla hetkelld ovat OFF-tilassa:

Saatiinko hankinnat luokiteltua? (OFF)

Saatiinko luotua kategoriapohjaiset mittarit hankinnoille? (OFF)

Saatiinko méaariteltyd tarkeimmaét hankinnat eli AA-tuotteet? (OFF)

Saatiinko luotua hankintakategorioille ohjaustoiminnot? (OFF)

Paastiinko kehittdmisessa ns. Laineen-mallin seuraavalle tasolle? (OFF)
Paastiinkd kohti integroituneempia hankintoja Van Weelen-mallissa? (OFF)
Paastiinkd hankinnoissa van Weelen kehityskaari-mallin seuraavaan vaihee-
seen? (OFF)



Kehittamistehtava maaritella&dn valmiiksi, kun kaikki tydbhon mukaan rajatut tarkeimmat
hankinnat on saatu segmentoitua eli jaettua ostoportfolion osa-alueisiin ja naille osa-
alueille on maaritelty ohjauskeinot ja mittarit. Van Weelen kahden erilaisen hankintojen
kehityskaarimallin ja Laineen kehitystaso-mallin mukainen tavoite on paasta yrityksen
toiminnassa seuraavalle tasolle siltd tasolta, jossa yritys on nykytila-analyysin perus-
teella, mutta tdma saattaa olla lilan haasteellista saada toteutetuksi néin lyhyessa ajassa.

Hankintastrategia on aiheena laaja, joten aiheen hahmottamisessa kului aikaa. Alun pe-
rin suunnitelmana oli saada maaliskuussa 2015 uutta strategiaa jo implementoitua pai-
vittdiseen toimintaan, mutta kehittdmissuunnitelman eteneminen ei ollut alkuvuonna
2015 niin vauhdikasta, kuin viitekehysvaiheessa oli suunniteltu. Liséksi strategian luomi-
nen tyhjasta alkoi vaikuttaa liian suurelta tydltd, jonka tekemiseen tarvittaisiin useampi
vuosi. Kuvassa 4 on esitetty tyon tekemisen aikataulutus vaaleansiniselld, joka viiteke-
hysvaiheessa oli arvioitu toteutuvan seké tummansiniselld varsinainen toteutunut aika-

taulu. Aikataulu on jaettu kuukausitasolle ja tarkeimpiin etappeihin prosessin aikana.

Viitekehysvaiheesza
suunniteltu aikataulu aikata

a-ar | 1011 120 W 2 i 4 =1 &l Tl ol 9 10/ 11
2014) 2014 | 2014 ] 2015 [ 2015] 2015 2015 | 2015 [ 2015] 2015 [ 2015 | 2015 2015 | 2015

Aiheen
pohtimista

Kirjallisuuz-
katsaus

Haastattelut

Viitekehysse-
minaari

Datan keraa-
minen

Mykytila-ana-
Iyysien teko
Teoreetisen
viitekehyksen
teko

Menetelmien |_|
miaarittely
Muutosten

suunnittelu
Muutosten
toteuttaminen
Tyd valmis
Tulosten

esitys !

Kuva 4: Opinnaytety6n aikataulutuksen suunnittelu ja toteutuminen.
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Aihe alkoi todella avautua tekijdlle vasta kevaalla 2015, joten oli ehdottomasti parempi,
etta sisallon muuttumisen ja selkeytymisen vuoksi aikataulutus hieman venyi suunnitel-
lusta. Nain tydsta ehti kehittya tekijansa nakoinen kokonaisuus, joka piti liséaksi sisallaan
yrityksen kayttdon paremmin soveltuvan viitekehyksen ja toimenpiteet. Muutoksista huo-
limatta suurin osa teoreettisesta viitekehyksesta ja tehdyista analyyseista voitiin sailyttéaa
tydsa mukana. Kehitystehtavéan vaiheista ja tekoprosessista l0ytyy tarkempi selvitys lu-

vusta 3.3.

2 Teoreettinen viitekehys

Yrityksen johdolle erilaiset strategiat ovat keino jalkauttaa visiota yrityksessa ja tyonteki-
j6ille strategiat luovat pohjan paivittaisille toiminnoille. Kaikki perustuu siihen, etta yrityk-
sen johto maarittelee tavoiteltavan tilan eli vision yrityksen tulevaisuudesta ja nédiden ta-
voitteiden saavuttamiseksi maaritellaan mahdollisesti yhdessa henkildston kanssa konk-
reettiset toimenpiteet. Henkil6stén mukaan ottaminen auttaa tyéntekijéitd ymmartamaan
ja sitoutumaan vision tavoitteluun, ettei tahtotila jaa vain muodollisiksi lauseiksi yrityksen
arkistoihin. (Hakanen 2004, 15-17.) Strategisen suunnittelun vaiheet ovat analyysi,
suunnittelu, toimeenpano ja seuranta. Suunnittelun tarkoituksena on pyrkia aistimaan
tulevaisuuden mahdollisuudet ja uhat, jotta ndma olisivat ennakoitavissa ja mahdollisim-
man hyvin hallittavissa. Talla tarkoitetaan jatkuvaa suunnittelua, jota tulisi tehdd monella
tasolla samaa aikaa, esimerkiksi vuosittaisten strategiakokousten muodossa. (Haapa-
nen & Vepsaldinen & Lindeman 2005, 227-277.)

r ™
Nykyinen strategia

Uusi, muutettu

Muutostarve & strategia

strategiset
Nykyisen strategian kehitystoimen-
mukainen toiminta piteet

. >

Uuden strategian
mukainen toiminta

Kuva 5: Strategiatyon toteutus (Hakanen 2004, 156).

Strategia tulee luoda nykytilanteessa joustavaksi ja nopeaksi muuttaa, silla myés toimin-
taympariston muutokset vaikuttavat olennaisesti jatkuvuuden ja kannattavuuden turvaa-
misen kautta suoraan yrityksen ytimeen eli liketoimintastrategiaan. Strateginen suunnit-
telu alkaa siséisilla ja ulkoisilla analyyseilld, joiden tarkoituksena on maaritella yrityksen

nykytila ja toimintaymparistd. Prosessissa tulisi maaritella myds koko yritystd ohjaavat
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arvot, toiminta-ajatus sekéa visio ja miten naité toteutetaan. Strategisten tavoitteiden tulee
olla yksiselitteisia ja mitattavia, jolloin linjausten toteutumista paivittaisessa toiminnassa
olisi helppo luotettavasti arvioida. Lisaksi tulee maaritella konkreettinen toimintasuunni-
telma eli kuka tekee mitakin ja milla aikataululla seka budjetti eli toimintasuunnitelma
numeroilla ilmaistuna. (Haapanen & ym. 2005, 272-277.)

Erilaisia strategioita on liiketoiminnassa monenlaisia, mutta niiden perimmainen tarkoitus
on kaikilla sama eli pukea kirjalliseen muotoon yritysjohdon tavoitetila ja valitut toimen-
piteet taman tilan saavuttamiseksi. Liiketoimintastrategian alle kuuluu erilaisia konkreet-
tisempia kategorioita, muun muassa tuotemarkkinastrategia, kilpailustrategia, hintastra-
tegia, asiakasstrategia ja hankintastrategia. Tarkeinta on, etta jokainen yritys tiedostaa
ja kuvaa juuri ne omalta kohdaltaan olennaisimmat strategiaprosessit. (Hakanen 2004,
82-93.)

Opintojen alussa olleella Ahti Saaren luennolla tuli esiin, etta on suuri riski taméan paivan
Pk-yrityksissa, ettei strategiaa ehdita suunnitella, silla paivat menevét operatiivisissa toi-
minnoissa ja keskitytaan vain tuloksen tekemiseen. Saaren mukaan yrityksen tulisi ka-
ventaa fokuksensa riittdvan kapeaksi, jotta ehdittaisiin ehdottomasti tehda kaikki tarkeim-
mat asiat. Saaren luentomateriaalin osuvin anti olivat esteet strategian tiella. Vaikka ky-
seessa oli vuoden 2000 tutkimustulos, niin esteet kuvaavat edelleen hyvin varsinkin pien-
ten yritysten nykypdaivaa: strategiasta ei keskustella, budjettia ja strategiaa ei ole kytketty
toisiinsa, paallikoita ei ole motivoitu strategian toteuttamiseen ja henkilékunta ei ymmarra
visiota tai strategiaa. Nama heijastuvat jokapaivaiseen toimintaan toimintojen epamaa-
raisyytena ja jopa tyontekijoiden epavarmuutena ja motivaation puutteena. Strategiaa ei
tarvitse erikseen jalkauttaa, kun otetaan koko henkildsté mukaan sen luomiseen. Mita
aidommin ihmiset tuntevat olevansa mukana asettamassa tavoitteita ja suunnittele-
massa toimenpiteitd, sitd motivoituneempia he ovat niitd tydssaan toteuttamaan. Kun
kaikilla on yhteinen ndkemys strategiasta, sen tavoitteista ja keinoista, niin on helpompi

keskittya sovittuihin asioihin. (Saari 2013.)

Hankintastrategia on yksi osa liiketoimintastrategiaa. Hankintastrategiassa maaritellaén
yrityksessa kaytettavat toimintamallit sek& kuvataan hankintaperiaatteet. Kuten liiketoi-
mintastrategian yhteydessa tuli ilmi, niin hankintastrategia on jokaisella yrityksella oman-
laisensa. Ei ole olemassa yhta oikeanlaista kaavaa, kuinka se tulisi maéaritella tai toteut-
taa, vaan tarkeinta on strategian soveltuminen yrityksen kayttoon ja sen noudattaminen

pdivittdisessa toiminnassa. Strategia voi pitaa sisalladn esimerkiksi hankintakanavien
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maarittelya, paatoksia siita mita tuotteita tehdaan itse ja mita ostetaan, miten toimittaja-
suhteita kehitetd&n, miten varastotasot optimoidaan, miten hankintoja seurataan tai mil-
laisia raportteja koostetaan (Hankintatoimi 2015).

Pirjo Huhtakangas haastatteli Tekesissa tyoskentelevdd teknologia-asiantuntija Juha
Suurosta ja tAm&n mukaan tuotantoyritysten kokonaiskustannuksista 70—-80 prosenttia
tulee hankinnoista. Hankinnoilla voidaan tarkoittaa eri asioita eri yrityksissd, mutta kay-
tanndssa henkiloston palkkojen ja lakisaateisten maksujen lisaksi kaikki muut maksut
ovat yrityksen ostotoimintaa, esimerkiksi raaka-aineet, tuotantokoneet, alihankintapalve-
lut ja tuotteet seka muut palvelut. Suurosen tavoitteena onkin saada nostettua hankinta-
toimen ymmarrysta ja arvostusta organisaatioissa, jotta pystyttaisiin hallitsemaan ja te-
hostamaan muuttuvia toimittajaketjuja, kehittdmaan lilkesuhteita yhteistytn avulla ja pa-
rantamaan kotimaisten yritysten kilpailukykya. (Huhtakangas 2011.) Tilausketjunhallin-
nassa parhaiten parjaavat yritykset, jotka loytavat tasapainon hankinnoista koituvien
kustannusten suhteen, pystyvat ennakoimaan riskit, tavoittelevat koko ketjun lisaarvon
nostamista ja sita kautta asiakastyytyvaisyyden parantamista. Hankintojen kustannusten
yksikkohinta ei saisi olla ensisijainen hankintakriteeri, vaan hankintoihin tulisi keskittya
kokonaisuutena koko ketjun alusta loppuun ja pyrkia I6ytamaan kasvua edistavia mah-
dollisuuksia. (van Weele 2010, 55.)

Taulukko 2: Merkittavia kustannuksia muovituotteiden valmistuksessa (Toimialaraportti 2007, 41).

Yo
60

50

bREELLE

2001 2002 2003 2004 2005 2006
W Materiaalikustannuks et H Tyowimakustannukset
O Muut kustannukset O Poistot

Taulukkoon 2 on kasattu yrityksen toimialan merkittavimmat kustannukset. Toimialasta
tehdysta raportista selviaa, ettd materiaalikustannukset ovat muovituotteiden valmistuk-
sessa suurimmat kustannuserét. Valitettavasti muovialasta ei ole tehty uutta raporttia
vuoden 2007 jalkeen, joten uudempaa koontitietoa ei ole saatavilla vuodesta 2006 eteen-
pain. Yleisen kustannusrakenteen nousun vuoksi voidaan olettaa, ettd myos taman alan

materiaalikustannukset ovat myds jatkaneet tasaista nousuaan.
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Kuvassa 6 on esimerkki hankintojen tehostamisen vaikutuksesta yrityksen toimintaan.
Kehittamalla yhteistyota koko ketjussa on saatu hankintojen kustannuksia vahennettya,
jolloin yrityksen tuotot paranevat. Kun tuottavuutta parannetaan ja kustannuksia saa-
daan pienennettyd, niin siitd seuraa my0s parantunutta asiakastyytyvaisyytta, joten han-
kintojen tehostamisen vaikutuksilla on suoraan vaikutusta yrityksen olemassaolon eh-
toon eli asiakkaaseen. (Ritvanen & Koivisto 2006, 120-121.)

Kustannukset

Nyt 9

Parantunut
asiakastyytyvaisyys
Tehostamisen h i el

jalkeen

N

r g Tuotot
Tehostaminen

Kuva 6: Hankintatoimen tehostamisen vaikutukset (Ritvanen & Koivisto 2006, 121).

Kokonaiskustannusajattelu (TCO = Total Cost of Ownership) on malli, jonka avulla pyri-
tddn saamaan tarkempi kartoitus niista kustannuksista, jotka hankintahinnan liséksi
muodostuvat. Mallin avulla voidaan paljastaa hankinnoista aiheutuvia muita kustannuk-
sia, esimerkiksi pientoimituslisat, pakkaus- ja kasittelykulut, tuotteiden palautuskulut ja

varastoimisen kustannukset. (Hankintatoimi 2014b.)

Ongelmana kokonaiskustannusten huomioimisessa on se, etta kaikkia vaikutuksia on
vaikea arvioida tai mitata, silla piiloon jaavat kustannukset voivat koostua vasta myo-
hemmin tehtéavista tydvaiheista. Tavoitteena olisi pyrkia ymmartamaan millaisiksi han-
kintakustannukset muodostuvat, kun vertaillaan vaihtoehtoisia toimittajia ja hankintojen
vaikutuksia omaan toimintaan. Hahmottamisen helpottamiseksi hankinnan kokonaiskus-
tannukset tulisi jakaa kolmeen osaan: ennen hankintaa (hankintaprosessin kustannuk-
set), hankinnan aikana (hankintahinta, kayttn aikaiset kustannukset) ja sen jalkeen syn-
tyneisiin kuluihin. Lisdksi tavaran tai palvelun elinkaaren lopussa tulee huomioida kayton
lopettamiseen liittyvat kustannukset. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2012, 152-156; Rit-
vanen & Koivisto 2007, 123-125; Sakki 1999, 46-47; Baily & Farmer & Jessop & Jones
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2005, 14-15.) Useissa yrityksissa erityisesti kustannukset hankinnan jalkeen jaavéat erit-
tain vahalle huomiolle (Woodside & Golfetto & Gibbert 2008, 208—-210).

Koko yrityksen kannalta on tarkeda mallintaa kokonaiskustannukset, jolloin hankintapaa-
tosten tekeminen helpottuu ja taloudellinen merkitys tulee mukaan hankinnan suunnitte-
luun. Erilaisten pakkauskokojen vertailussa tulee kiinnittda huomiota mygs varastointi- ja
kasittelykustannuksiin, silla kokonaisuutta tarkasteltaessa halvin hankintahinta voikin

osoittautua muiden kustannustekijdiden jalkeen kalliiksi. (Logistiikan maailma 2015.)

Jaavuorimallia (kuvassa 7) on useassa lahteessa kaytetty kokonaiskustannusajattelun
yhteydessa. Mallissa ostohinta on esitetty ainoana nakyvana kustannuksena ja lukuisa
joukko muita hankinnan yhteydessa tulevia kustannuksia on piilotettu pinnan alle eli os-

tavan yrityksen nakymattomiin (Sakki 1999, 47).

Nakywvat
kustannukset

Ostohinta

Makymattomat /Ostokustannukse\

kustannukset
avaran vastaanotto ja
kasittelyn kustannukset
/ Paaomakustannukset \

Kehityskustannukset

/ Varastoimisen kustannukset \

Valvonnan ja hallinnoinnin kustannukset

Kuva 7: Hankinnan jaavuorimalli (Sakki 1999, 47).

Hankintojen kokonaisvaltaisessa kehittdmisessa toimii ostotoiminnan 4 K:n malli. Malli
perustuu ostokriteerien luokitteluun ja sen tavoitteena on asiakkaan tarpeiden havaitse-
minen ja tyydyttdminen. K&ytanndssa tama tarkoittaa sita, ettéd asiakkaiden tarpeet tulee
tiedostaa myds hankinnoissa ja pyrkia valittdmaan nama tarpeet edelleen toimittajille.
Ostokriteerien luokittelu tapahtuu neljaan luokkaan: konfiguraatio, kanava, kyky palvella
ja kustannus. (Koskinen & Lankinen & Sakki & Kivistd & Vepsaldinen 1995, 74-77.) Tau-

lukossa 3 on eritelty tarkemmin, mité& n&ma kriteerit pitavat sisallaan.
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Taulukko 3: Ostokriteerien siséltd 4 K:n mallissa (Koskinen ym. 1995, 75).

Ostotoiminnan 4 K:n malli

Oikea tuote, yhteensopivuus asiakkaan tarpeeseen, tekninen spesifi-
kaatio, tuotteen suorituskyky ja koostumus, suunnittelun laatu ja laa-
dun tasaisuus

Konfiguraatio, koko-
naishankinta

Oikea aika, paikka ja m&ar3, tuotteiden cikea-aikainen ja -m3ariinen

Kanava . . . .
toimitus, toiminnan ja prosessien laatu

Oikea asiakaspalvelu, joustavuus ja helppous asioida ja ostaa, kom-
munikointi, halu palvella ja palvelun laatu

Dikea hinta, elinkaarikustannukset ja toimittajaverkon kokonaiskus-
tannukset

Kyly palvella, kohtelu

Kustannus

Konfiguraatio eli oikea tarvemaarittely on kriteereista tarkein, joka tarkoittaa ettd myos
hankintapuolen tulee tuntea asiakkaidensa tarpeet. Nama tarpeet muunnetaan yrityk-
sessd vaatimuksiksi omille toimittajille, joten tdssa korostuu se, etta tarpeet ovat oikeasti
todellisia. Kanava pitaa sisallaan logistiikkkaan liittyvat kysymykset ja pohdintaa siita,
kuinka takaamme, etta pystymme toimittamaan oikea-aikaisesti, oikeaan paikkaan ja oi-
kean maaran tuotetta. Taman ryhmén toimintoja ovat esimerkiksi lapimenoaikojen lyhen-
taminen, toimitusehdot, riskien hallinta ja kuljetusten ohjaus. Kyky palvella selvittaa,
kuinka hyvin toimittaja meita palvelee, palvelun laadun ja kommunikointikyvyt seka pal-
velun saatavuuden. Kustannuksissa tulisi huomioida kokonaiskustannus eik& vain
pelkkd ostohinta, silla se ei kerro koko totuutta. Ostohinta ei ota huomioon esimerkiksi
mahdollisia suurempia hallinnollisia kustannuksia (kilpailuttaminen vaatii ty6ta), sitoutu-
neen paaoman nousun aiheuttamia kustannuksia tai laatuvirheista aiheutuneita kuluja.

(Koskinen ym. 1995, 77-81.) Yhteenveto mallista kuvassa 8.

Konfiguraatio

E>.

& | [Asiakasiahtsisyys |:> Kyky
palvella

e@

Kuva 8: Ostotoiminnan 4 K:n malli (Koskinen ym. 1995, 76).
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Jotta tilaus-toimitusketju toimisi tehokkaasti ja asiakaslahtdisyyden vaatimus toteutuisi,
niin toimittajaa tulisi arvioida ainoastaan asiakkaidemme tarpeiden tayttdmisen kannalta
eiké sen kannalta, kuinka toimittaja tayttad meidan tarpeemme. Loppuasiakkaan tarpeet
maarittelevat ketjun toimintaa ja luovat sille tavoitteet. 4 K:n malli on kehitetty erityisesti
asiakastarpeiden valittamiseksi eteenpain tarjontaketjussa ja mallin kautta tavoitellaan
koko tuotantoketjun optimoimista niin, etté kaikki sen elementit olisivat parhaimmillaan.
(Koskinen ym. 1995, 81-83.)

2.1 Hankintojen kehitystasot

Aalto-yliopiston Teknillisessa korkeakoulussa ESCO- eli Efficient Sourcing Competen-
cies-hankkeessa vetgjana tydskennelleen Jani Laineen mukaan hankintatoimen kehitta-
misessa on kolme tasoa (kuva 9). Ensimmaisella tasolla ollaan selvitetty syvallisesti lapi
yrityksen materiaalivirtojen hallinta sek& ostotoiminnan perustyokalut, toisella tasolla ke-
hitetd&n toimittajien ja asiakkaiden kanssa toimintaa yhteistydn suuntaan ja kolmannella
syvennytaan ostostrategiaan eli tulevaisuuden hankintareitteihin.

TASO 3

Ostostrategian
kehittdminen

TASO 2

Toimittajien ja asiakkaiden
yhteistoiminnan pitkdjanteinen
kehittdminen

TASO 1
Materiaalivirran kokonaistehokas hallinta ja
oston perustyodkalut

Kuva 9: Hankintatoimen kehittAmisen tasot (mukaillen Laine, artikkelissa Huhtakangas 2011).

Hankintatoimen kehitysté ja siihen liittyvan ajattelutavan muutosta kuvaa hyvin alun perin
Keoughin vuonna 1993 kehittdma viisiportainen malli, johon van Weele lisasi kuudennen

tason kuvaamaan nykypaivan hankintatoimen néakokulmaa. Malli on esitelty kuvassa 10.
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Arvoketju-
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hankinta “suurin huomip || ©K© Fetiun suhteen”
Kaupallisesti prosesseissa’ hallinta
orientoitunut . )
Transaktio- hankinta quong|suuden
orientoitunut ohjausja
hankinta “parhaan hinnan suunnitielu
“tehtaan palvelu® || taveittelu®

Eriytyneesté kohti integroituneempaa ajattelutapaa

Kuva 10: Ajattelutavan muutos hankinnoissa (mukaillen van Weele 2010, 69; lloranta & Pajunen-
Muhonen 2012, 91).

Ensimmaisessa vaiheessa hankinta on reaktiivista, eriytynytta yrityksen muista toimin-
noista ja keskittyy vain varmistamaan tarvittavien materiaalien saatavuuden toiminnan
turvaamiseksi. Toisessa vaiheessa hankinnan tehtavat pyorivat alhaisen yksikkdhinnan
peréssa ja toimittajia kilpailutetaan ajattelematta sen enempaa toimittajien hallintaa. Kol-
mas vaihe lahenee jo hankintojen tunnustamista tarkeana voimavarana ja katse on suun-
nattu hieman kohti proaktiivisempaa eli ennakoivaa lahestymistapaa. Kolmannessa vai-
heessa hankinnat on siis saatu koordinoitua ja paasty hajautetuista toiminnoista koko-
naisuuden suunnitteluun, mutta toimittajien kanssa ei edelleenkaan tehda sopimuksia ja
hankintoja hallitsee edelleen rahansaastd. Neljannessa vaiheessa on paasty jo eroon
yksikkdhinnan tuijottamisesta ja suunnattu katsetta kokonaiskustannuksien hallintaan
seka hankintatoimen prosesseihin. Viidennessa vaiheessa loppuasiakkaan nakékulmaa
on pyritty hyddyntamaan toimitusketjujen hallinnan kokonaisvaltaisessa parantamisessa
ja pyritty samaan toimittajista kumppaneita, jotta on saatu luotua integroitunut ja mah-
dollisimman proaktiivinen yhteistyoketju asiakkaan hyvaksi. Kuudes vaihe on arvoket-
juorientoitunut hankinta eli van Weele on tuonut malliin ulkoisten resurssien lisdksi arvon
tuottamisen loppuasiakkaan nakdkulmasta. (van Weele 2010, 68-72; lloranta & Paju-
nen-Muhonen 2012, 91-95.)

Hankintojen seurantaan ja tulosten mittaamiseen yrityksissa vaikuttaa johdon suhtautu-

minen, jota voidaan selvittdé ja kuvata hankinnan kehityskaarimallin avulla (taulukko 4).
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Taulukko 4: Hankinnan kehityskaaren vaiheet (van Weele 2010, 303).

Hankinnan taso Operatiivinen painopiste Toiminnan tavoite
1 Perinteinen ostaminen Tehokas transaktio Vastaaminen sisdisen kayttajan
tarpeeseen
2 Hankintatoimen Ketjun tehokas koordinointi Koko ketjun tehokkuus
johtaminen
3 Ulkoisten resurssien Verkoston kehittaminen Loppuasiakastarpeeseen
johtaminen vastaaminen

Ensimmainen taso on perinteinen ostaminen, jossa hankintatoimi toimii yrityksessa itse-
naisena ja irrallisena toimintona. Talla tasolla toiminta on kuitenkin tehokasta, mutta han-
kintojen painopiste on kaytannodssa tuotannon tarpeiden tayttamisessa, yksikkdhintojen
kilpailuttamisessa ja saastokohteiden etsimisessa. Ensimmaiselld tasolla tarpeeseen
reagoidaan vasta, kun tarve on jo avoinna ja uusien ratkaisujen tai tavarantoimittajien
etsinta ei ole aktiivista. Toinen taso on hankintatoimen siséinen johtaminen, jossa johto
nakee hankinnat osana yrityksen tarkeimpia toimintoja. Huomio kiinnittyy oman toimin-
nan tehokkaaseen koordinointiin eli tavoitteellisten prosessien seurantaan ja mittaami-
seen. Kolmannella tasolla hankinnat ovat kiinted osa yrityksen strategisia alueita, kiinni-
tetdan huomiota toiminnan kehittdmiseen koko ketjun matkalta ja pyritaan kehittymaan
mahdollisimman tehokkaaksi yhteystydssa toimittajien sek& heidan toimittajiensa
kanssa. Lisaksi yrityksen toiminnan tavoitteet lahtevat loppuasiakkaasta, jolloin pyritdan
kehittimaéan koko ulkoista verkostoa vastaamaan asiakkaan tarpeita. (van Weele 2010,
303-304; Koskinen ym. 1995, 68-74.)

2.2 SPEND- ja ABC-analyysi

SPEND-analyysin avulla saadaan listattua yrityksen hankintatoimen nykytilan perusta eli
mista hankitaan, mita hankitaan, kuinka paljon hankitaan ja paljonko néihin hankintoihin
on kulunut rahaa. T&man hankintojen kulutusanalyysin toteuttamisen jalkeen pystytaan
hahmottamaan yrityksen kustannusten jakautuminen tuote- seka toimittajakohtaisesti.
SPEND-analyysi toimii pohjatyond muille toimenpiteille, joiden tavoitteena on esimerkiksi
tavarantoimittajien ohjaaminen tai kustannusten hallinta. Jotta analyysin perusteella voi-
taisiin lahted tekem&an paatoksia hankintojen kehittdmisesté tai suuntaviivoista, tulee
varmistua, etté pohjatyo on tehty huolellisesti ja tiedot ovat oikeita. (lloranta & Pajunen-
Muhonen 2012, 477-479.)
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ABC-analyysin perusajatus on jaotella hankinnat ostovolyymin mukaisesti ryhmiin ja
kohdistaa kuhunkin ryhmaén erilaisia toimenpiteita eli maaritella omanlaisensa ohjaus-
keinot. ABC-analyysi on hankintatoimen kaytetyimpia tyOkaluja ja elinkaaripohjainen
ABC-luokittelu ottaa huomioon tuotteiden elinkaaren. Nain esimerkiksi kaupallisten syi-
den vuoksi varastossa voidaan pitdd joitain asiakkaiden kannalta tarkeitd tuotteita,

vaikka varastoinnille ei olisikaan olemassa logistisia perusteita. (Hankintatoimi 2014a.)

Paretoajattelu toimii ABC-analyysin pohjana ja teorian mukaan 20 prosenttia ostettavista
nimikkeista kuluttaa 80 prosenttia ostobudjetista. Tama ns. 20/80-sdantd pitaa paik-
kaansa liike-elaman monissa eri tilanteissa ja myds hankinnat voidaan jaotella Pareto-
ajattelun avulla ABC-tuotteisiin. Listan ostetuimmat tuotteet merkitddn A-nimikkeiksi,
seuraavaksi tarkeimmat B-nimikkeiksi ja loput saavat merkinnan C. (Logistiikan maailma
2014a.) Kulutukseen perustuvan arvon mukainen luokittelu riippuu yrityksesta ja tilan-
teesta. Toisissa yrityksissa A-tuotteet ovat 80 prosenttiin asti, B-tuotteet 95 prosenttiin
asti ja loput tuotteet ovat C-tuotteita. Toisissa yrityksissa tuotteet voidaan jakaa esimer-
kiksi Jouni Sakin mukaan seuraavalla tavalla: A = 50 prosenttia, B = 30 prosenttia C =
18 prosenttia, D = 2 prosenttia, E = 0 prosenttia (Sakki 2014). Seuraava kuva havainnol-

listaa ABC-analyysin tulosta toimittajien lukumaarasta verrattuna ostovolyymin arvoon.

Toimittajien Ostovalyymin
lukumaara anvo
100% —  E—
o 2 %?r
G0%  — 33%
0%  =—
0% =1 | 79%

60%
50%
40%
30%
20%
10%

- /

%

(%  — _/1

Kuva 11: Tavarantoimittajien maara ja ostovolyymin arvo kokonaishankinnoista (Koskinen ym.
1995, 229).

Kuvassa 11 pieni osa toimittajista vastaa suurimmasta osasta tuotteiden toimitusta.

Tassa esimerkissa siis 65 prosenttia ostoista on hankittu 1 prosentilta tavarantoimittajia,
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33 prosenttia ostoista on hankittu 20 prosentilta tavarantoimittajia ja vain 2 prosenttia

ostovolyymistéa on hankittu 79 prosentilta tavarantoimittajia (Koskinen ym. 1995, 229).

2.3 Portfolioanalyysi

Hankinnan johtamisen haasteena on hahmottaa hankittavien tuoteryhmien eroavaisuu-
det. Eroavaisuuksien erittelemisen tarkeys ja toisaalta taas haastavuus johtuu siitd, etta
yrityksen hankinnoissa olevat tuotteet tai tuoteryhmat tarvitsevat erilaiset strategiat ja
erilaiset operatiiviset toimintamallit. Portfolioanalyysin avulla pyritddn hahmottamaan
hankittavien tuotteiden tulosvaikutusta suhteutettuna esimerkiksi toimittajamarkkinoiden
hallintaan. Peter Kraljic kehitti portfolioanalyysimallinsa jo vuonna 1983, mutta edelleen
teoria on sailyttanyt paikkansa kayttokelpoisena ja monipuolisena hankintojen analysoin-
nin tyokaluna. Malli kuvataan asteikkomuodossa ja hankittavan tuotteen tai tuoteryhman
tulosvaikutusta kuvataan yleensa hankinnan volyymilla eli valitsemalla pystyakselin as-
teikoksi vuosittainen arvo euroissa ja esittdmalla tuote tai tuoteryhmé matriisissa ympy-
rand. Ympyran pinta-ala matriisissa kuvaa hankinnan tai tuoteryhman vuosittaista volyy-
mia euroissa. Vaaka-akselilla matriisissa on alkuperaisessa mallissa kuvattuna toimitta-
jamarkkinoiden hallinta, jolloin vasempaan reunaan kuuluvat hankinnat tai hankintaryh-
mat, joiden markkinoilla on olemassa useita toimittajia valmiina tayttamaan ostavan yri-
tyksen tarpeet. Oikeaan reunaan sijoittuvat ne hankinnat, joissa toimittajia on vain vahan
tai pahimmassa tapauksessa vain yksi. Yrityksen ei pitéisi luoda toimittajalle monopoli-
asemaa pitaytymalla yhden toimittajan varassa, vaan toimittajamarkkinoiden mahdolli-
suuksia tulee kayda lapi saanndllisin valiajoin perusteellisesti. Nain voitaisiin saada han-
kalimpiinkin tuotteisiin tai tuoteryhmiin mahdollisuuksia useammille toimittajavaihtoeh-

doille ja sita kautta kilpailulle. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2012, 114-118.)

Hankittavat materiaalit jaotellaan seuraaviin kategorioihin ja néiden perusteella hankin-

tojen ohjaus maarittyy eri lailla eri ryhmille.

=

Volyymituotteet - ostetaan paljon ja ostomarkkinat ovat ostajalle helpot

2. Rutiinituotteet - vievat ainoastaan siivun ostobudjetista ja niiden ostaminenkin on
tarjonnan puolesta taattua

3. Pullonkaulatuotteet — tuotteet, joiden puute saattaa pysayttaa tehtaan tuotanto-
linjan tai alentaa palvelutasoa merkittavasti loppuessaan

4. Strategiset tuotteet - vaikea ostaa ja ostovolyymit ovat korkeat

(lloranta & Pajunen-Muhonen 2012, 118-122.)
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Portfolioanalyysin matriisin avulla hankittavat tuotteet saadaan ryhmiteltya omiin katego-
rioihinsa. Matriisista nahd&&n mihin suuntaan eri tuoteryhmia tulisi kehittaé strategisten
suunnitelmien osalta. Rutiinituotteilla on paljon toimittajaehdokkaita, hankintariski on
pieni, joten nama tuotteet tulisi kasitella tehokkaasti ja kustannukset minimoiden. Volyy-
mituotteissa ostajalla on valtaa ja mahdollisuus saada neuvoteltua hyvat hankintaehdot,
silla ostobudjetti on suuri ja toimittajaehdokkaita on paljon. Strategisten tuotteiden koh-
dalla hankintariski on suuri ja toimittajaechdokkaita vahan, siksi naiden tuotteiden koh-
dalla tulisi kehittda yhteistydta toimittajien kanssa mahdollisimman tiiviiksi ja luottamuk-
selliseksi. Kriittisten pullonkaulatuotteiden vaikutus tuottoon ja hankintavolyymiin ovat
pienet, mutta niitd on vaikea saada, joten hankintariski on suuri. Kriittisissa tuotteissa
toimittajia on rajallisesti, joten saatavuus tulisi pystya varmistamaan esimerkiksi var-
muusvarastojen avulla. (Ritvanen & Koivisto 2007, 130; Viitala & Jylha 2013, 162-164.)
Portfolioanalyysin tuotekategoriat on esitelty kuvassa 12.

Suuri
Volyymihankinnat Strategiset hankinnat
Hankinnan
tulosvaikutus
Rutiinihankinnat Pullonkaulahankinnat
Helppo Vaikea
Useita toimittajia Vain yksi toimittaja

[ Toimittajamarkkinan hallinta |

Kuva 12: Kraljicin portfolioanalyysi (lloranta & Pajunen-Muhonen 2012, 118).

Strategisten tuotteiden kohdalla perusteellinen markkinatutkimus, tarkat tarve-ennus-
teet, riskianalyysit, mahdolliset varmuusvarastot ja pitkdaikaisen toimittajayhteistyon ke-
hittAminen ovat tarkeita toimenpiteita. Strategisten tuotteiden kohdalla ostajalla tulisi olla

tiedot yleisestd kustannuskehityksesta ja pitkdaikaiset tarve-ennusteet kaytettavissaan.
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Pullonkaulatuotteiden tarkein toimenpide on saatavuuden varmistaminen, johon pyritaan
varmuusvarastojen pitamisella ja kumppanuuksien rakentamisella tavarantoimittajien
kanssa. Lisaksi suunnitelmana voi olla korvaavien tai vaihtoehtoisen tuotteiden etsimi-
nen. Naiden kriittisten tuotteiden kohdalla varaston valvonta seka hyva markkinatieto
ovat ostajalle tarkeita tyokaluja. Volyymituotteissa tulisi hyodyntdd ostovoimaa, seurata
tavarantoimittajien toimintaa, miettia etukateen hankintasopimuksen neuvottelutaktiikat,
suunnitella kuljetukset huolella seké pyrkia ennakoimaan hinnat. Rutiinituotteissa tarvi-
taan hyvaa markkinatietoa, lyhyen aikavalin menekin ennakoimista seka saldojen hallin-
taa ja tallaiset tavalliset tuotteet tulisi pyrkia tilaamaan mahdollisimman automaattisesti
esimerkiksi kayttajien kotiinkutsuina. Tarjouksia tulisi vertailla ja pyrkid standardoimaan
tuotteet seka kehittdmaan toimitukset kategorian nimen mukaisesti rutiininomaisiksi.

(Koskinen ym. 1995, 242.) Kuvassa 13 on yhteenveto eri kategorioiden tavoitesuunnista.

Suuri Volyymituotteet Strategiset tuotteet
1) Kehita strategista yhteistydsuhdetta
1) Kehita strateginen | .| edelleen
yhteistydsuhde
2) Hyvaksy lukkiutunut
yhteistyosuhde
2) Hyddynna
neuvotteluvoimaa [€="""""""""====1""="1 3) Paata strateginen yhteistygsuhde
A
Vaikutus "
! Rutiinituotteet Pullonkaulatuotteet
tulokseen ]
'=1 1) Yhdistele tarpeita ja 1) Hyvaksy riippuvuus ja pyri
kasvata volyymia Vahentamaan haitallisia seurauksia
2) Tavoittele operatiivista | _____| 2)vahenna riippuvuutta ja riskia, pyri
tehokkuutta F- l6ytamaan uusia ratkaisuja
Pieni
Suuri Toimittaiien maara markkinoilla Pieni

Kuva 13: Portfolioanalyysin toimenpiteet tuotekategorioille (lloranta & Pajunen-Muhonen 2012,
126).

Matriisin avulla voidaan hankintojen liséksi tarkastella esimerkiksi valmistettavia tuot-
teita, asiakkaita tai toimittajia. Pystyakselilla usein kaytetdan vuosittaista euroméaaraa ja

vaaka-akselin mittari voi vaihdella sen mukaan, mistd nakokulmasta ja mita matriisissa
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esitetaan. Tarkeinta olisi pystya saamaan esiin jaottelu merkittéavien ja vAhemman mer-

kittavien tuotteiden tai palveluiden valilla. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2012, 122-124.)

2.4 Hankinta-aika

Perinteinen materiaalin ohjaustapa on varastolahtdinen ohjaus, jolloin tieto materiaalin
tilaustarpeesta lahtee varastotilanteesta. Tata tapaa kaytetddn useissa yrityksissa sen
vuoksi, ettd varastolahtdinen ohjaus katsotaan edellytykseksi asiakkaan tarpeiden tayt-
tamiselle eli riittavan nopealle toimituskyvylle. Varastotaydennysta suunniteltaessa tulee
tuntea hankinta-aika eli tilatun tavaran saapumiseen kuluva aika kokonaisuudessaan.
Tarkeita tietoja ovat myos kulutus hankinta-ajan aikana seka varmuusvarasto eli maari-
telty minimitaso, joka varastossa on aina oltava. Hankinta-aika muodostuu useista eri
prosesseista ja se alkaa siita, kun asiakasyritys tekee ostotilauksen ja paattyy siihen,
kun tilatut tavarat ovat saapuneet asiakasyritykseen. Yhteistyolla tavarantoimittajien
kanssa tavoitellaan yksittisten prosessien viiveiden pienentamistd hankinta-ajan ai-
kana. (Sakki 2009, 120.)

k_ﬁynnista Tilaus
tilauksen #

Vastaanotiotoimenpiteet
asiakkaalla

Tavara on
pakattu ja
lahtdvalmiina

Kuljetusvaiheita

rekisterdidaan
toimittajan
jariestelmaan

Valmistus 'y Valmistus
alkaa . paattyy
Valmistusaika

Kokonaistoimitusaika

Toimitusaika asiakkaan nakdkulmasta

o >

Kuva 14: Hankinta-ajan osatekijat (Sakki 2009, 121).

Kuvassa 14 asiakkaan nakokulmasta hankinta-aikaa alkaa siitd, kun asiakas tekee ti-
lauksen ja paattyy siihen, kun tavarat ovat saapuneet. Toimittajan nakodkulmasta aika
alkaa siita, kun he vastaanottavat tilauksen, valmistavat materiaalit ja paattyy siihen, kun
materiaalit on pakattu ja I&htovalmiina. Toimitusehdoista riippuu, kumman aikaan kulje-
tusvaiheet kuuluvat. (Sakki 2009, 120-121.)
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Hankinta-aika on tarkea kilpailukeino, jonka perusteella asiakas voi jopa valita yksikko-
hinnaltaan kallimman toimittajan, jos saa silla toimitusaikojen lupausten mukaisesti toi-
mivan tavarantoimittajan. Taman vuoksi kaikki lisdarvoa tuottamaton aika tulisi pyrkia
tunnistamaan ja poistamaan tilaus-toimitusketjusta. (Baily & Farmer & Jessop & Jones
2005, 160-162.)

2.5 Hankintojen seuranta ja mittarit

Tulostavoitteiden tarkka maarittely on valttamatonta, jotta hankintatoimi voidaan liittaa
osaksi strategista johtamisprosessia, mutta se mitd kannattaa mitata, on toimiala- ja yri-
tyskohtaista (Haapanen ym. 2005, 238). Hankintatoimen prosessien ja tavoitteiden seu-
rannalla seka suorituskyvyn mittaamisella pyritaan selvittamaan toimintojen kokonaisvai-

kutusta yrityksen toimintaan (Ritvanen & Koivisto 2007, 133).

Hankintatoimen suorituskykya voi mitata esimerkiksi seuraavilla mittareilla:

- tuote- ja palveluhankinnat ( % liikevaihdosta)
- hankintakustannukset (euroa, % hankintavolyymista)
- hankintojen maara / ostohenkild (kpl / hlo)
- ostolaskujen ja ostotilausten keskim&arainen arvo (eur)
- hankintakustannukset / ostotilaukset (euroa / kpl)
- ostot / tavarantoimittaja (euroa)
- kustannussaasto / hankintabudjetti (euroa)
(Ritvanen & Koivisto 2007, 133.)

llIman luotettavia mittauksia nykytilasta toiminnan parantaminen on hankalaa, silla puut-
teelliset tiedot nykytilasta eivéat voi luoda pohjaa tavoitteiden mukaisille toimenpiteille. Pk-
yrityksen ei kannata yrittd&d mitata toimintaansa kaikilla mahdollisilla mittareilla, vaan tar-
keinta olisi osata valita muutama tarkein tunnusluku, joita seurataan ja joille maaritellaan
tavoitearvot seka kriittiset raja-arvot. Mittausperiaatteiden tulee olla yksiselitteiset ja sel-
keét seka helposti saatavilla etté yleisesti hyvaksyttyja. (Ritvanen & Koivisto 2007, 133—
134.)

Tulosjohtamisen sopivuutta ostotoimintaan tulee miettid tarkasti, silla se voi myos johtaa
toimintojen osaoptimointiin, jolloin kokonaisuuden hahmottaminen vaikeutuu ja aiheuttaa

ei-optimaalisen tilanteen hankinnoissa (Koskinen ym. 1995, 26).
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2.6 Yhteenveto viitekehyksesta

Viitekehyksen aluksi esiteltiin yleisella tasolla kokonaisvaltaista strategiatyota ja kohden-
nettiin huomio tarkemmin hankintastrategiaan sekd hankintojen merkitykseen liiketoimin-
nassa. Kustannuksia pienentamalla yritys voi siis parantaa tulostaan hieman helpommin
kuin myynnin kasvattamisella, joten hankinnat ovat tutkimisen arvoinen osa-alue yrityk-
sessd. Seuraavaksi kaytiin 1api teoriaa kokonaiskustannusajattelusta ja ostotoiminnan
4 K:n mallista, mutta n&ma teoriat rajattiin tasta tyosta pois, jotta pysytddn hankintojen
perustyokalujen kehittamisen tasolla. Jatkotutkimusten kannalta kokonaiskustannusajat-
telu olisi erittdin kayttokelpoinen teoria, jonka perusteella yrityksen hankinnat olisi hyva
kayda lapi. Taman jalkeen kaytiin [&pi tarkemmin ne valitut teoriat, joita tullaan kaytta-

maan taman tutkimuksen tekemisessa.

Ensiksi hankintojen kehitystasot ja ostotoiminnan vaiheet luovat yleisella tasolla tavoit-
teita ja voivat toimia jopa mittarina, silla tasolta toiselle siirtyminen osoittaa kehitysta yri-
tyksen toiminnassa. Kehitys eli muutos nykytilassa tulee kuitenkin pystya toteamaan jo-
tenkin, joten siksi tarvitaan SPEND- ja ABC-analyysia. Yrityksen hankinnoista ei ole kos-
kaan tehty vastaavia analysointeja, joten nama perustiedot pitdd ensin koostaa yhteen,
jotta saadaan lukuja ja faktaa pohjatiedoiksi. Portfolioanalyysi on taman tyén paateoria
ja sen matriisia tullaan kayttamaan koontitytkaluna useammasta nakodkulmasta, jotta
saadaan mahdollisimman laaja-alaista tietoa. Lisdksi matriisin tulokset toimivat kehitta-
mistehtavan tavoitteiden ja toimenpiteiden perustana. Hankinta-aika liittyy portfolio-
analyysin sovellettuun versioon asiakasnaktkulmasta, silla se on asiakkaalle olennainen
osa prosessia. Portfolioanalyysi on kokonaisvaltainen tydkalu, koska sen teoriapohja tar-

joaa myds suuntaviivat hankintojen kehittamiselle.

3  Tutkimusmenetelmat

Eri jarjestelmissa olevien tietojen yhteen kasaaminen ja olemassa olevan tiedon analy-
sointi ovat taman tutkimuksen keskeisin lahtokohta. Aihe on haastava, silla varsinaisesti
itse prosessissa tydskentelee vain tutkimuksen tekij&, mutta prosessin toimintaan ja tu-
loksiin kohdistuvat odotukset ja vaatimukset tulevat useilta tahoilta. TAssa tutkimuksessa
nama tahot ovat yrityksen johto, asiakkaat ja tuotantohenkilost6. Kehittamistehtavan tar-
koituksena on kohdeyrityksen hankintastrategian pohjatietojen kerddminen ja analysointi

seka oston operatiivisten prosessien ja seurannan kehittdminen. Aiheen tutkimista var-
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ten tarvitaan tietoa yrityksen hankintaprosessin nykytilasta ja tata tietoa kerataan yrityk-
sen sisaisista tietojarjestelmista, esimerkiksi toiminnanohjausjarjestelmasta saatavista
ostotilastoista. Tieto kasitelladn teoreettisen viitekehykseen valikoituja alan malleja ja
teorioita seuraten, jotta saadaan nykytaso méaaériteltyd. Tutkimusstrategia on ylemman
ammattikorkeakoulututkinnon opinnaytetyolté edellyttdma toimintatutkimus.

Toimintatutkimuksessa nimensd mukaisesti toteutuvat seké toiminta etté tutkimus sa-
manaikaisesti. Tutkijan tehtava on olla aktiivinen muutosagentti, joka tavoittelee aihealu-
eessaan kaytdnnon ongelmien tiedostamisen ja poistamisen kautta pysyvaa muutosta.
Toimintatutkimus etenee suunnittelun, toiminnan ja havainnoinnin kautta arviointiin syk-
lisesti, eika ole yleensa yleistettavissa sellaisenaan muuhun kun kehityskohteeseen.
Tama tutkimusstrategia pitaa usein sisélladn seka laadullisia ettd maarallisia tutkimus-
menetelmia, jotta konkreettisen muutoksen tarpeesta saataisiin tietoa mahdollisimman
monesta nakdkulmasta. (Kananen 2009, 9-10; Anttila 2007, 135-137.)

Kvalitatiivinen eli laadullinen tutkimus ja kvantitatiivinen eli m&arallinen tutkimus ovat me-
todeja, joissa ei kaytanndssa ole suuria eroavaisuuksia. Aiemmin on ollut tapana pyrkia
tekemé&an eroa naiden valille aineiston keruun tapoihin liittyen. Esimerkiksi tutkimus on
laadullinen, mikali sen aineistoa kerataan haastatteluin ja kasitellddn merkityksia, tai
maarallinen, kun analysoidaan tutkimuksen tuloksia suoritetusta kyselytutkimuksesta el
kasitellaan numeroita. Tallainen kahtiajako ja vain toisen lahestymistavan tiukka valinta
ei edista kaytannon tutkimusta, vaikkakin se tuntuisi aluksi erittdin selkeéltd. My6s ana-
lyysin osalta samassa tutkimuksessa usein sovelletaan molempien metodien keinoja ja
sen vuoksi laadullisen sek&a méaarallisen tutkimuksen aineistonhankintakeinoja ja analy-
sointitapoja voidaankin pitdd ennemmin tutkimuksellisena jatkumona toisilleen, kuin toi-
sensa poissulkevana. Monipuolisella lahestymistavalla on mahdollista my6s parantaa
tutkimuksen luotettavuutta esimerkiksi kayttamalla laadullisia tapoja méaarallisen tutki-
muksen esikokeena tai kayttden menetelmié rinnakkain, silla numerot ja merkitykset ovat
tutkimuksessa toisistaan riippuvaisia. (Alasuutari 2011, 31-33; Hirsjarvi & Remes & Sa-
javaara 2007, 130-134.)

Tassa tutkimuksessa yhdistyvat laadullinen ja maaréllinen tutkimus aineistonhankinta-
ja analyysikeinoiltaan, joten seuraavaksi kaydaan lapi kaytettavat keinot maarittelematta
niiden kuulumista jommankumman l&ahestymistavan alle. Talla periaatteella halutaan ko-
rostaa kehittamistehtavan tutkimusstrategian olevan toimintatutkimus, jonka tarkoituk-

sena on kokonaisvaltainen toiminnan kehittdminen ja tavoitteena muutos nykytilaan.
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3.1 Aineiston tiedonkeruu- ja analyysimenetelmét

Tiedonkeruumenetelmat pohjautuvat tutkimusongelmasta ja mikéali tutkittavasta aiheesta
ei ole olemassa ollenkaan tietoa tai tieto on hyvin vahaista, niin havainnoilla on mahdol-
lista saada monipuolista tietoa kohteesta tai ilmidsta. Havainnoinnin asteet maaraytyvat
sen mukaan, millaisessa roolissa tutkimuksen tekija on kohteeseen. Esimerkiksi piiloha-
vainnoinnissa tutkimuskohteena olevat henkil6t eivat tieda, etta heita tutkitaan ja talldin
tieto on varmasti aitoa, mutta on eettisesti arveluttavaa keréta tietoa tutkimukseen salaa.
Suorassa havainnoinnissa tutkittavat tietavat olevansa tutkimuksen kohteena, mutta
tama voi vaaristaa kohteiden kayttaytymista tai heiltd saatavia lausuntoja. Osallistuvassa
havainnoinnissa tutkija on osa tutkittavaa yhteisda ja padsee havainnoimaan kohdetta
siséltapain, mutta tdssé on vaarana, etta tutkija itse vaikuttaa tuloksiin vaaristavasti tai
ettd ulkopuolisen tutkijan ei ole mahdollista paasta kunnolla sisélle yhteisdon. Osallista-
vassa havainnoinnissa tutkittavan yhteison sisélle kuuluvan tutkijan toiminnalla pyritd&n
saamaan aikaan muutos, jonka on tarkoitus muuttua uudeksi nykytilaksi ja sitd kautta
luoda pohjaa muutokselle vield tutkimuksen jalkeenkin. (Kananen 2008, 68—70.)

Haastattelu sopii tiedonkeruumenetelméksi, jos tutkimusaiheesta on saatavilla jonkin
verran tietoa. Naiden lahtétietojen perusteella tutkija valitsee haastateltavat, laatii haas-
tattelukysymykset ja valitsee sopivimman haastattelumenetelman. Haastattelut voidaan
jakaa neljaan erilaiseen luokkaan, riippuen kysymysten asettelusta. Strukturoidut haas-
tattelut vastaavat lomakekyselya, jossa vastausvaihtoehdot on suurimmalta osalta val-
miiksi annettu ja samaa kaavaa noudattaen puolistrukturoitu haastattelu on lomakkeen
oloinen, mutta ilman vastausvaihtoehtoja eli kaytetddn avoimia kysymyksia. Teema-
haastatteluissa haastateltavalle annetaan etukateen tiedoksi aihealueet ja annetaan ai-
kaa valmistautua haastatteluun, jotta saataisiin mahdollisimman useat teeman osa-alu-
eet mukaan haastatteluun. Avoin haastattelu on nimensa mukaisesti avointa keskustelua
tutkimusaiheesta. Kaytettava menetelma maaraytyy sen pohjalta, ettd miten paljon ai-
heesta on tietoa saatavilla, jolloin haastattelujen on oltava sitéd avoimempia ja yleisluon-
toisempia mitd vahemman tietoa on jo entuudestaan olemassa. Haastattelun muotoja
ovat yksilohaastattelu, ryhmahaastattelu ja syvahaastattelu, mutta viimeksi mainittuja
kaytetaan useimmiten vain psykologisissa tutkimuksissa. (Kananen 2008, 73—74; Eskola
& Suoranta 1998, 87.)
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Kyselyn kaltaiset tiedonkeruumenetelméat soveltuvat kaytettavaksi silloin, kun tietoa on
saatavilla runsaasti eri kohteista (Kananen 2008, 68). Tietoa voidaan ker&td myds kirjal-
lisista lahteista, kuten vuosikertomuksista, tilastoista tai kokouspoytakirjoista ja kirjalliset
aineistot analysoidaan samalla tavalla kuin haastattelujen aineistot. (Kananen 2008, 81—
82.)

Tiedonkeruun jalkeen aineisto analysoidaan ja tutkijan tulee tutkimusongelmaa silmalla
pitden periaatteessa hieman jo tietdd, mita aineistosta etsii, mutta pyrkia valttamaan ana-
lyysin liiallista johdattelemista ennakko-odotusten suuntaan. Siksi jokaisen kaytettavan
tiedonkeruu- ja analyysimenetelmén yhteydessa tulee selvittéda keinojen validiteetti ja re-
liabiliteetti. Validiteetilla eli patevyydella tarkoitetaan sitd, ettd menetelmalla saadaan pe-
rustellusti parhaiten tutkittua juuri sitd ongelmaa, jota ollaan tutkimassa. Reliabiliteetti eli
luotettavuus perustuu siihen, etta tulokset ovat ikaan kuin pysyvia eli jos sama tiedonke-
ruu tai analyysi tehtaisiin samoin keinoin uudelleen, niin tuloksen tulisi olla sama. (Kana-
nen 2008, 88—-89, 123.)

Mikali kaytettava aineisto on laaja, niin ensin tulee suorittaa aineiston pelkistaminen,
jossa paneudutaan tarkemmin tutkimuskysymysten avulla aineiston olennaisimpiin osiin
tutkimuksen kannalta. Aineistoa voi pyrkia saamaan kasiteltdvaan muotoon esimerkiksi
koodauksella, jolloin tutkittava materiaali tiivistetaan ja pyritdan loytamaan sielta saan-
nénmukaisuuksia, joista I6ytyisi apua tutkimusongelman ratkaisemisessa. Kanasen mu-
kaan koodaus ei vield itsessdan ole analyysin tekemistd, vaan materiaalia valmistellaan

nain analyysin tekoa varten. (Kananen 2008, 88-89.)

3.2 Kaytetyt aineiston tiedonkeruu- ja analyysimenetelmat

Tassa kehittamistehtavassa toteutetaan toimintatutkimusta, joten kyse on osallistavasta
havainnoinnista. Havaintoja kerattiin ylos ennen tyon aloittamista ja naiden perusteella
ongelman ytimeksi kirkastui hankintastrategian puute, jonka kehittamistéa kohti edetdén
taman tyon my6ta. Havainnointia tullaan kayttdmaan myos jatkossa, mutta vahaisem-
massa maarin tdman tyon yhteydessa, silla tutkimuksen etenemisen kannalta on luotet-
tavampaa lahtea hahmottamaan hankintojen nykytilaa ja tutkimusongelman ratkaisua
olemassa olevan kirjallisen tiedon analysoinnin kautta. Tatd dataa keratdan toiminnan-
ohjausjarjestelmésta (ostotilastot, ostotilaukset, tilausvahvistukset) seka toimittajien

kanssa kaydyista sahkopostikeskusteluista.
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Tyoyhteistn saamiseksi mukaan tutkimukseen otetaan tiedonkeruumenetelmaksi myos
haastattelut. Haastattelut tullaan toteuttamaan avoimina yksiléhaastatteluina, joihin va-
littiin yrityksen toimitusjohtaja Jouko Suni sek& tuotanto- ja laatup&allikkd Okko Mikko-
nen. Otanta perustuu siihen, ettd heilla on tietoa yrityksen strategisista ja operatiivisista

toiminnoista.

Analyysit keratyista tiedoista tullaan suorittamaan teoreettisessa viitekehyksesséa esitel-
tyjen alan mallien ja teorioiden avulla. Tarkeda on ymmartaa yrityksen nykytilanne ja
siihen vaikuttamismahdollisuudet. Tutkimuksen runko on suunniteltu niin, ettd ensin on
esitelty alan teoria, sitten on kuvattu sen avulla yrityksen nykytila ja méaritelty tavoitteita.
Taman jalkeen samoilla malleilla tehdaan uusi nykytila-analyysi muutosten havaitse-

miseksi. Nain tyo etenee loogisesti ja samat analyysit voi toteuttaa vuosittain.
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Kuva 15: Yhteenveto tutkimussuunnitelmasta, kaytettavistd menetelmista ja viitekehyksesta.

3.3 Tutkimusprosessin eteneminen

Seuraavaksi kuvataan taman kehittamistehtavan etenemista yksityiskohtaisesti. Vaiheet

[Bytyvat myos koostettuna vuokaavioksi liitteena 2.

Aihe valikoitui luontevasti, silla olihan sita mietitty jo opiskelupaikkaa hakiessa. Nyt laa-
jasti teoriaan tutustuneena ymmarran, ettd nain silloin vain paivittdiset ongelmat, enka
ollenkaan sita, mista asiat oikeasti juontavat juurensa. Aihe on muokkautunut opiskelu-
jen aikana ja aluksi tavoittelin jonkinlaista hankintojen jarkeistamista, mutta takerruin liilan
pieniin yksityiskohtiin, enk& osannut hahmottaa, etta yrityksen hankinnat tarvitsisivat ko-

konaisvaltaisen muutoksen.
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Ohjaajan kanssa aihe tarkentui hankintastrategian suuntaan ja lahdin etsiméaan materi-
aalia aiheesta. Vihdoin aloin l16yt&aa niita juurisyita, joiden aiheuttamista ongelmista karsin
paivittaisessa tyossani, siitd yksinkertaisesta syysta, ettd yritykseltd puuttui kokonaan
hankintastrategia. Ei ollut tavoitteita, ei niist johdettuja toimenpiteita eikda sen puoleen

toimintaa kehittavad seurantaa tai mittareitakaan.

Aluksi oli tarkoitus maaritella yrityksen hankintastrategia ja mita se pitaisi sisallaéan. Mie-
tinnassa olivat yrityksen kannalta kriittisimmat osa-alueet ja tallaisiksi hahmottelin muun
muassa hankintojen segmentointia, logistiikkaa ja toimittajien arviointia. Kirjallisuudesta
kavi kuitenkin ilmi, ettéd hankintastrategian tulisi perustua liiketoimintastrategiaan. Yrityk-
sella ei ole varsinaista tulevaisuuteen katsovaa kirjallista liiketoimintastrategiaa, vaan vi-
siot ja strategiat ovat yrittajan paassa. Samalla tydn aihe tuntui paisuvan joka puolelta ja
ohjaajakin puuttui jo liilan laajaan kokonaisuuteen. Tarkeimman hahmottaminen ei vain
milladn meinannut onnistua, silla tavoitteita oli likaa ja keskityin edelleen liian pieniin
palasiin. Motivaatiota tytn tekemiselle oli vaikea |6ytaé, kun ei oikein osannut edes hah-
mottaa, mita oikeasti onkaan tekeméassa. Paatin siis lahestya pdivittaisid ongelmia teo-
reettisen viitekehyksen tarjoamien vinkkien valossa, joten luin paljon kirjoja muun mu-
assa logistiikasta, strategiaty6sta, ostotoiminnasta seka varastojen hallinnasta ja tutkin
ensimmaisené vuonna opiskeltujen kurssien materiaaleja ja oppimistehtévia. Lisaksi yri-
tin lukea mahdollisimman monta samaa aihetta kasittelevaa opinnaytetyota ja kayda

seuraamassa sellaisia seminaareja, joista voisi saada vinkkeja myés omaan tyohon.

Uuden innostuneisuuden ja motivaation toi yksinkertainen oivallus haluta nahda ongel-
mien takana olevat perimmaiset syyt. Tata kautta paadyin toteutettavaan aiheeseen ja
siséllysluettelo sai uuden yksinkertaisemman ja selkedamman jasentelyn. Rajauksen ul-
kopuolelle jatettiin aluksi tydssa mukana olleet pakkausmateriaalit ja komponentit, jotta
saatiin ty6 pidettya hallittavana kokonaisuutena. Muokkasin sisallysluetteloa viela viite-
kehysseminaarinkin jalkeen todella paljon, mutta teoreettinen viitekehys pysyi samana
eli tydn ytimena hankintastrategia. Muutos koski 1&ahinna sitd, etta mita oikeasti saatoin
odottaa saavani valmiiksi opiskeluajan puitteissa ja paadyin ohjaajan kanssa neuvotel-
tuani maarittelem&én tyoni ikdan kuin hankintastrategiaa kohti suuntaavaksi tyoksi, silla
varsinainen strategian toteuttaminen ja toteutumisen seuranta vaatisi pidemman toimen-
pide- ja seuranta-ajan. Tama toi tekemiseen uutta virtaa ja nopeasti sain tata aihetta
eteenpdin enemman toukokuun 2015 aikana kuin koko alku vuonna yhteensa. Tyon tar-

koituksena on siis yksinkertaisesti analysoida nykytila, jaotella hankinnat matriisiin toi-
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mittajien ja asiakkaiden nékokulmasta, maaritella mittarit sekd segmentoiduille hankin-
taryhmille tavoitteiden kautta ohjauskeinot. Taméan perusteella muokkasin viela hieman
teoreettista viitekehysta ja tyon runko oli selva.

Viitekehysvaiheessa olin jo kasannut paljon tietoa yrityksen toimialasta ja itse yrityk-
sesta. Yleista tietoa hain alan yhdistyksen www-sivuilta seka toimialakohtaisesta rapor-
tista, mutta sen painoarvo jai hieman haaleaksi, silld paljastui, ettei uutta raporttia ole
tasta alasta tehty lahivuosina. Raportti olisi ollut useammaltakin kohdalta mielestéani erit-
tain kayttékelpoinen, jos tiedot olisivat olleet tuoreempia. Lopulliseen tyéhon alan ja yri-
tyksen kuvausta hieman tiivistettiin ja mukana pidettiin vain tydn kannalta olennaisimmat

asiat, jotta saatiin tydn rakenne sadilymaan tasapainoisena.

Nykytila-analyysien pohjatietona on kaytetty yrityksen toiminnanohjausjarjestelméasta
saatavia ostotilastoraportteja ja tilinpaatostietoja. Ensimmaisilla kerroilla ottaessani ra-
portteja jarjestelmastd, huomasin kokemukseni perusteella tiedoissa virheita. Tarkistin
raportteja vertaamalla ostotilastoja manuaalisesti yksitellen tehtyihin ostoihin ja virheita
alkoi paljastua. Totesin, ettei toiminnanohjausjarjestelmasta saatavaan raporttiin voinut
luottaa sen virheellisen tiedon vuoksi. Asiasta otettiin yhteytta toiminnanohjausjarjestel-
man toimittajaan ja paljastui, ettéd tamén virheen aiheuttava tekija ei ollut ohjelmassa
suuri ja se saatiin helposti korjattua. Testasin tdman jéalkeen raporttien toimivuutta use-
amman kerran erilaisilla hakukriteereilla (esimerkiksi "ajalta 1.1.2013-31.12.2013” ja
"ajalta 1.1.2014-31.12.2014”) ja totesin, ettd ostotilastot ovat nyt luotettavia. Pohjatiedot
perustuvat siis tarkistettuun sekundaéridataan ja koska tiedot on alkuperaisesti kerétty
muuhun tarkoitukseen, niin tata tyota varten tietoja kasiteltiin erilaisien analyysien ja mat-

riisien kautta, jotta saatiin data selkedan ja vertailtavaan muotoon.

Yleisella tasolla yrityksen hankintoja tutkittiin tilinpaatdsta analysoimalla, jotta saatiin
tarkka kuva siita, miten hankinnat vaikuttavat yrityksen toimintaan ja miten erilaiset han-
kinnat jakautuvat liikevaihtoon verrattuna. Tiedoista koostettiin taulukko Exceliin, jotta
tulokset saataisiin selke&sti luettavaan muotoon (myé6s kuvalliseen muotoon) ja hankin-
tojen véliset suhteet olisi helposti hahmotettavissa. Tahan selvitykseen perustuu koko
tutkimuksen ydin, silla ndin sain osoitettua hankintaryhmén, johon osoitetut kehityspa-

nostukset vaikuttavat suurimpaan ryhmaan yrityksen suorissa hankinnoissa.

Nykytila-analyysi aloitettiin selvittdmalla hankintojen nykytaso yrityksessa ja jatkettiin te-

kemalla SPEND-analyysi. Analyysia varten tehtiin Exceliin taulukkopohja, jonne tiedot
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kasattiin toiminnanohjausjarjestelmén ostotilasto-raportista. Tietojen siirto tehtiin manu-
aalisesti, mutta kasiteltdvat luvut on tarkistettu useaan kertaan, jotta tiedoissa ei olisi
virheitd. Tasta taulukosta lahdettiin tekemaan ensimmainen aineiston analyysi eli ABC-
analyysi. Harjoittelimme analyysin tekoa opiskeluaikana, joten varmuuden vuoksi etsin
kurssimateriaalin kasiini ja varmistin, etta teen sen ohjeiden mukaisesti ja oikein. Ana-
lyysin paéatteeksi harkitsin kategoriajaon tekemista neljaan ryhmaéan, mutta paadyin lo-
pulta kuitenkin jakamaan osiot A-tuotteet 80 % asti, B-tuotteet 95 % asti ja loput C-tuot-
teita. Naihin osuuksiin paadyin sen vuoksi, etta isompi jako olisi kaytanndssa koskenut
vain C-tuotteita ja jakanut osan niistd D-tuotteiksi. Tallaisella jaolla ei ole analyysissa
talla ensimmaisella kerralla mielestani kayttda, vaan tulee kohdentaa tarkastelu tarkeisiin
A-tuotteisiin. Toki kaikki nAma tuotteet ovat osaltaan tarkeita ja C-tuotteissa on esimer-
kiksi monia véarimateriaaleja, joita ilman emme voi valmistaa tuotteita, joiden raaka-ai-

neet ovat A-tuotteissa.

Ostoportfolion halusin tehdéd useammasta nakokulmasta, jotta saataisiin kartoitettua yri-
tyksen hankintoja tarkemmin. Tassa tytssa tavarantoimittajien ja asiakkaiden nakokul-
masta oli oleellista koostaa hankittavat tuotteet matriisiin, jotta paastin nakemaan kuinka
hankinnat jakautuvat talla hetkella. ABC-analyysi nédkyy myds naissd matriiseissa taus-
talla, silla hankintojen jaottelu ruudukkoon pohjautuu portfolioanalyysin liséaksi myds Pa-

reton 20/80-saantoon.

Toimittajanakokulmasta tehty ostomatriisi koostettiin SPEND-analyysissa kasattujen tie-
tojen pohjalta ja niin, ettd matriisista saa selvyyden miten yrityksen tuotteet jakautuvat
erilaisiin tuotekategorioihin. Otin mukaan lajitteluun kaikki kehittamistehtéavan rajaukseen
kuuluvat 79 kappaletta materiaaleja ja tein niista taulukoinnin Exceliin. Yritin ensin ko-
keilla kayttdd Excelin avulla luotavia taulukoita, mutta mik&an niista ei soveltunut kaytto-
tarkoitukseen, joten paadyin piirtamaan taulukon pohjan manuaalisesti. Tein kuvankasit-
telyohjelmaan matriisin, jossa Y-akseli kuvaa materiaalin tulosvaikutusta eli kuinka pal-
jon materiaalin hankintaan on kulunut rahaa vuonna 2014 ja X-akselilla esitetd&n toimit-
tajamarkkinoiden hallinnan taso helposta (useita toimittajia) vaikeaan (materiaalilla vain
yksi toimittaja). Jaottelussa otettiin huomioon ABC-analyysin tulokset niin, etta 80 pro-
senttia hankintavolyymista kuluttavat hankinnat ovat matriisin yldosassa (strategiset ja
volyymihankinnat) ja loput 20 prosenttia alaosassa (rutiini- ja pullonkaulahankinnat). Pal-
lojen koot tein kuvankasittelyohjelmalla kuvaamaan kaytettyjen eurojen maara, esimer-
kiksi rahaa kaytetty noin 40 000 euroa, niin pallon koko oli noin 40 kuvapistettd, 20 000

euroa oli 20 kuvapistetta ja niin edelleen. Tama tietenkin aiheutti lopulta hankaluuksia,
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kun mentiin alle 2000 euron vuosikulutukseen, joten mitta-asteikko olisi ollut hyva aloit-
taa viel& suuremmasta suurimman materiaalin kohdalla. En siis lahtenyt merkitseméaéan
alle 4000 euron vuosiostoja matriisiin, kuin muutaman, ihan vain esimerkin vuoksi. Kun
huomasin, etta pullonkaulatuotteita tulee todella paljon, niin harkitsin tekevani siita osi-
osta oman taulukon. P&éatin jattdd sen tekematta, koska se ei olisi tuonut lisdarvoa tutki-
mukseen, silla tiedot 16ytyvat selkeésti litteend 3 olevasta ABC-analyysin taulukosta.

Asiakasndkdkulmaa varten keréattiin tietoa materiaalien toimitusajoista sahképosteista,
joissa on toimittajat ovat vastanneet toimitusaikakyselyihin seka tilausvahvistuksilta. Toi-
mitusajat lisattin SPEND-analyysiin ja koostettiin tulosvaikutuksen seka asiakasnako-
kulmariskin perusteella ostomatriisiin. Matriisin Y-akselille pystyyn laitoin saman hankin-
nan tulosvaikutuksen kuin edellisessakin taulukossa. X-akselille vaakaan muutin kritee-
riksi toimitusajan helposta (lyhyt toimitusaika) vaikeaan (pitkd toimitusaika). TAma on
kaytanndn suunnittelun kannalta olennainen asia materiaalihankinnoissa, varsinkin jos
materiaalista tehdaan ostotilaus vasta tuotantotarpeen ilmetessa. Liséksi tassakin jaot-
telussa otettiin huomioon ABC-analyysin tulokset kuten aikaisemmin eli 80 prosenttia
hankintavolyymista kuluttavat hankinnat ovat matriisin ylaosassa (strategiset ja volyymi-
hankinnat) ja loput 20 prosenttia alaosassa (rutiini- ja pullonkaulahankinnat). Tallaiseen
ABC-analyysin ja portfolioanalyysin yhdistdmiseen en tormannyt l1apikaymassani kirjalli-
suudessa, mutta analyysien tulosten yhdistdminen samaan taulukkoon sopi taman ke-

hittdmistehtavan selkeytta ja yksinkertaisuutta tavoittelevaan linjaan.

ABC-analyysin ja ostoportfolion avulla luokitelluista hankinnoista otin tarkempaan selvi-
tykseen yrityksen AA-tuotteet eli hankinnan ja varaston ndkokulmasta tarkeimmat mate-
riaalit. AA-hankinnat todennettu ABC-analyysissa ja naista on taulukko liitteend 4. Loin
pohjan strategialle koostamalla yhteenvedoksi taulukon materiaaleista ja niiden sijoittu-
misesta ostoportfolioon toimittaja- ja asiakasnékdkulmasta. Taulukon perusteella maa-
rittelin kullekin AA-tuotteelle uuden strategisen sijoituksen matriisissa, ottaen huomioon
analyysien pohjatiedot sekd oman kokemukseni yrityksen hankinnoista viiden vuoden
ajalta. Kun lahdin viem&an prosessia eteenpdin, jouduin palaamaan sen ajatuksen &&-
reen, etta joutuisin ottamaan tarkempaan tutkimukseen mukaan myos tuotteita muistakin
luokista kuin vain AA-tuotteista. Asiakkaan kannalta on aivan sama onko meilla turvattu
raaka-aineen saanti, jos tuotteen tekemiseen tarvittavaa varimateriaalia joudumme odot-
tamaan kolme tai nelja viikkoa. Siksi nostin ABC-analyysin B ja C luokista mukaan myds
AA-tuotteiden kanssa yhdessa kaytettavia materiaaleja ja tein uuden analyysin tdman

jalkeen.
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Seuraavaksi muodostin materiaaleista erilliset taulukot matriisin sijoituksen perusteella
ja méaarittelin teorian pohjalta tavoitteet ja toimenpiteet, joita kuitenkin muokkasin hieman
vastaamaan paremmin yrityksen tarpeita. Jatin tyohon nakyville teorian ehdottamat ta-
voitteet ja toimenpiteet seka selitin sen jalkeen, miksi ja miten olin taté soveltanut tahan
tyohon. Tarkoituksena on ollut pitéaa tyo yksinkertaisena ja selkeana, joten taulukkomuo-

toon tehty yhteenveto on mielestani paras ratkaisu tiivistda tavoitteet ja toimenpiteet.

Mittareita kasasin koko kehitystehtévan ajalta taulukkoon ja nain sain koostettua etene-
misen mukaan esiin tulleet seurannan toimenpiteet yhteen kohtaan. Taulukko on selkea
ja yksinkertainen tapa esittaa mittarit ja pohjaa voi hyddyntaa kerdamalla siihen mitattuja
asioita vuosittain. OFF-tilassa olevat mittarit haluttiin pitdd mukana mittaritaulukossa,
silla nain jatkossa jo tehty pohjaty6 sailyy mukana ja OFF-tilassa olevia mittareita voi-
daan ottaa tarvittaessa takaisin kayttdon. Opinnaytetyon aikataulutusta seurasin myos
taulukkomuodossa, jossa on helppo vertailla viitekehysvaiheen suunnitelmien toteutu-

mista ja tyon etenemista kokonaisuudessaan.

3.4 KehittAmistehtavan validiteetti ja reliabiliteetti

Opinnaytety6n validiteetilla tarkoitetaan tutkimuksen patevyytta eli asetettujen tavoittei-
den saavuttamista ja saatiinko sellaisia tuloksia tai sellainen parannus, kuin aluksi suun-
niteltiin. Reliabiliteetin kohdalla arvioidaan tulosten toistettavuutta eli voidaanko saman-
laisilla toimintakeinoilla saada samanlaisia muutoksia aikaan toisessa organisaatiossa.
(Kaisla, J. 2012.)

Tutkimuksen tulokset ovat toistettavissa eli vastaavanlainen yritys voi hyétya samoin sa-
moilla malleilla toteutetusta kehittdmisestd, mutta taytta hyotya toimintatutkimuksesta ei
useimmiten ole kuin juuri kyseiselle yritykselle, silla l&ht6tiedot ovat niin yksildlliset. Toi-
saalta myodskaan kyseisessa yrityksessa ei voisi saada samoilla toimenpiteilla taysin sa-
moja tuloksia, silla tAman kehittamistehtavan myoéta yrityksen hankintojen nykytila on jo
kaynyt lapi muutoksen. Kehitystehtavan tekeminen on pyritty dokumentoimaan katta-
vasti, jotta tulokset olisivat luotettavia ja ty0 paalinjoiltaan toistettavissa my6s muissa

yrityksissa.
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4  Kehittamistehtavan toteutus

Yrityksesta 10ytyy toimintakasikirja, jossa on kuvattu ja maaritelty kaikki toiminnan kan-
nalta keskeiset prosessit menetelmineen, vastuineen ja mittareineen. Tarkeimmaksi
paamaaraksi on asetettu asiakkaiden tarpeiden tyydyttaminen. Yrityksessa toimintaa oh-
jaa lisaksi ISO 9001:2008-laatujarjestelmé sekd Ymparistosertifikaatti ISO 14001:2004.
Toimitukset ja tuotantojarjestysten muutokset toimivat yrityksessa joustavasti ja monesti
jopa paivan aikana useaan kertaan muuttuvat tuotannon prioriteetit on pystytty hoita-
maan erinomaisesti. (Mikkonen 2015.)

Yrityksen suorien hankintojen hankintaprosessi lahtee liikkkeelle tarpeesta eli asiakkaan
tekemasta tuotetilauksesta, jonka yhteydessa huomataan, ettd varastossa ei ole tar-
peeksi tarvittavaa materiaalia. Usein taytyy kysya toimittajilta materiaalien hintaportaita
eri tilausmaarille, mikali materiaalia tilataan vain tarpeen mukaan. Joissakin materiaa-
leissa on toimittajan maarittelema tilauserakoko, jota pyritddn mahdollisuuksien mukaan
noudattamaan, ettei tulisi lisdakustannuksia. Taitomuovi Oy:n sijoittuminen toimitusket-

juun kuvassa 16.

TOIMITTAJIEN
TOIMITTAJAT

TEHTAAT ASIAKKAAT

N
ED?;‘.ME{‘
R —

Kuva 16: Taitomuovi Oy:n sijoittuminen tilaus-toimitusketjuun.

Ostotilaus kirjataan toiminnanohjausjarjestelmaéan ja lahetetdéan toimittajalle sahkopostin
litetiedostona. Toimittaja lahettéé tilausvahvistuksen sahképostiin tai heilta tulee auto-
maattinen vahvistus ja kun materiaalit saapuvat, kirjataan ne varastoon ja merkitaan erat
saapuneiksi manuaalisesti. Viimeinen prosessinvaihe on laskun saapuminen, jossa 0s-
taja vertaa sitd saapuneeseen materiaalierdén ja hyvaksyy laskun maksettavaksi. Osto-

prosessin paapiirteet on esitetty kuvassa 17.
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Taitomuovi Oy Tavarantoimittaja

OSTOTILAUS

TILAUSVAHVISTUS

TAVARAN TOIMITUS

TAVARAN
VASTAANOTTO

LASHKUN MAKSAMINEN |::>

Kuva 17: Yrityksen ostoprosessin paapiirteet.

Yritys on siirtynyt verkkolaskuihin ostolaskuissa kevaalla 2014. K&aytanndssa laskut saa-
puvat joko suoraan verkkolaskuina tai paperilaskuna palveluntarjoajallemme, joka huo-
lehtii niiden siirtamisesta sdhkdiseen jarjestelmaan. Jarjestelma on hyva parannus, silla
sielta l1oytyy arkistoituna kaikki ostolaskut ja se mahdollistaa hankintojen kulujen seuran-

nan toiminnanohjausjarjestelmasta saatavan raportin tukena.

Talla hetkelld hankinnoissa seurataan annettujen reklamaatioiden maaraa / vuosi, ma-
teriaalihankintoja (kg/vuosi) ja materiaalihankintoja verrataan prosentteina liikevaihdosta
(Suni 2014a). Viimeista mittaria seuraa toimitusjohtaja, mutta tata ei kasitella tarkemmin
operatiivisen oston kanssa ja kilomé&arien muutos vuodessa ei kerro muuta kuin asiak-
kaan muuttuneista ostomaarista, joten kunnolliset omaa toimintaamme kehittavat mittarit
puuttuvat kokonaan. Toimittajille tehtyja reklamaatioita on ollut vuonna 2013 yksi kap-
pale ja vuonna 2014 ei yhtdén, joten toimittajien laaduntuottokyky on tdman perusteella

erinomainen (Mikkonen 2015).

Vuonna 2014 Taitomuovi Oy:n liikevaihto on ollut noin 2 miljoonaa euroa (Suni 2015).
Seuraavaksi kdydaan tarkemmin lapi, miten yrityksen hankinnat jakautuvat tdhan suh-
teutettuna. Kuvassa 18 tarkasteluun on otettu yrityksen kaikki ostot ja eritelty tastd omik-

seen ostorahdit, alihankinta sek& myyntirahdit.
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0,52 %

M Ostot tilikauden aikana

M Ostorahdit, huolinta ja
muut hankintakulut

W Ulkopuoliset palvelut
{alihankinta +
ryyntirahdit)

M Varaston arvon vdhennys

Kuva 18: Taitomuovi Oy:n ostojen osuus liikevaihdosta (Tilinpaatés 2014).

Kuva 18 osoittaa, ettd hankintoihin kuluu vuodessa lahes 47 prosenttia liikevaihdosta.
Vuonna 2014 tdma tarkoittaisi siis noin 940 000 euroa. Seuraavassa kuvassa 19 on
avattu tarkemmin, miten kuvan 18 ostot jakautuvat tarkemmin méaaériteltyihin osiin pro-

sentuaalisesti liikevaihtoon suhteutettuna.

Kuvasta 19 selvida, etta yrityksen materiaali- ja palveluhankinnat ovat 46 prosenttia ja
henkilostokulut 35 prosenttia liikevaihdosta. Tama korostaa hankintojen strategisten
paatdsten vaikutusta koko yrityksen toimintaan ja siksi materiaalit ovat siis perustellusti

tarpeellinen tutkimuskohde.

W Materiaalit ja palvelut yht.

W Henkilastakulut yht.

M Poistot

M Liiketoiminnan muut kulut
vht.

m Korkokulutja muut
rahoituskulut yht.

M Muut

Kuva 19: Taitomuovi Oy:n ostojen jakautuminen (Tilinpaatds 2014).
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Kuvassa 20 avataan tarkemmin mita materiaalit ja palvelut osio pitaa sisallaan.

W O=stot muowi 24%

W Ostot 24%

W Ostot varit 24%

M Ostot muotit 24%

W Ostot muotit alv 0

W Ostot muotit, alihankinta
24%5

Ostot muu 24%

Ostot pakkaustarvikkeet 243

1,043% Yhteisghankinnat 24%

Kuva 20: Taitomuovi Oy:n suorien hankintojen jakautuminen (Tilinpaatés 2014).

Kuvasta 20 selviaa, ettd 25 prosenttia liikevaihdosta kuluu raaka-ainehankintoihin koti-
maisilta ja ulkomaisilta valittajilta (yhteensa ostot muovi ja yhteisbhankinnat). Noin 7,5
prosenttia kuluu muottihankintoihin ja vajaat viisi prosenttia varimateriaaleihin. Muut han-
kinnat sek& pakkaustarvikkeet molemmat ovat noin yhden prosentin luokkaa liikevaih-

dosta.

Selvityksen perusteella suurimpiin kustannuksiin paastaan vaikuttamaan, kun lahdetaan
syvemmin tutkimaan suoria materiaalihankintoja, silla raaka-aineiden ja varimateriaalien
osuus yhteensa on vuonna 2014 [ahes 30 prosenttia liikevaihdosta eli noin 600 000 eu-
roa.

4.1 Nykytila-analyysi teoriaan pohjautuen

Yrityksen hankintojen nykytilasta saadaan kokonaiskuva yhdisteleméalla toiminnanoh-
jausjarjestelmasta saatavia tietoja erilaisin perustein. Ensin nykytilaa kaydaan lapi ylei-
selld tasolla ja selvitetdan hankinnan kehitysvaihe viitekehyksessa maariteltyjen hankin-
nan kehitystasojen perusteella. TAmén jalkeen suoritetaan SPEND- ja ABC-analyysit,
joiden perustella paastaan syventymédn hankintoihin tarkemmin. Naiden analyysien
avulla saadaan luokiteltua tuotteet hankintamatriiseihin ja muodostettua sen pohjalta ta-
voitteet sekéa toimenpiteet. Yrityksessa hankintaa on kaikki sellainen toiminta, josta tulee
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lasku. Aktiivisia toimittajia on talla hetkella kaikkiaan 45 kappaletta ja kehittamistehtavan

aiheen rajaukseen mukaan naista kuuluu 13 toimittajaa ja heidéan 79 tuotenimikettaén

Kohdeyrityksesséa hankinnat vaikuttavat suoraan myytavan tuotteet katteeseen. Ostotoi-
minnan epévarmuus johtuu selkeén strategian puuttumisesta, silla useinkaan materiaa-
leja ei hankita jarjestelméllisesti, vaan yleensa kiireella tuotannon tekotarpeeseen. Talla
pyritdan valttamaan padoman sitomista varastoon, mutta toisaalta se saattaa aiheuttaa
myds toimitusaikojen pidentymistd materiaaleja odotellessa ja pahimmillaan jopa oman
tuotannon seisahtumista mydhassa olevan materiaalin osalta. Jonkin verran on vuoden
2013 aikana saatu selkeytta siihen, mitéd materiaaleja pidetdaén aina varastossa. Naita
materiaaleja ei ole kuitenkaan mitenk&én listattu tai kirjattu ylés ja tama on riskitekija

esimerkiksi mahdollisen ostajan vaihdoksen yhteydessa.

Tassa opinnaytetydssa tullaan tavoittelemaan kuvan 21 tasoa 1 eli materiaalivirran hal-
linnan tehostamiseen hankintojen segmentoinnin muodossa seka oston perustytkalujen
l[Apikdymiseen paivittaisten ohjaustoimintojen maarittelyn yhteydessa. Tata kautta pyri-
tdaan rakentamaan yritykselle pohjaa hankintojen hallinnalle ja tavoittelemaan toimin-
nassa jatkuvan kehittdmisen periaatetta. Lisasin malliin tason O, jotta yrityksen nykytila
voidaan mallin avulla maaritelld, silld oston perustytkalut ovat kaytdssa, mutta toiminta

ei ole nykytilassa hallittua tai tehokasta.

TASO 3
Ostostrategian
kehittaminen

TASO 2

Toimittajien ja asiakkaiden
yhteistoiminnan pitkajanteinen
kehittaminen

TASO 1
Materiaalivirran kokonaistehokas hallinta ja
oston perustydkalut

TASO 0
Materiaalivirralle ei ole luotu hallintakeinoja

Kuva 21: Hankintatoimen kehittdmisen tasot (mukaillen Laine 2011, artikkelissa Huhtakangas
2011).

4.1.1 Hankinnan kehityskaari

Yrityksessa hankinta sijoittuu kehityskaari-mallin alkupdahan, silla parhaan hinnan ta-

voittelu kuvaa toimintaa parhaiten. Hankinta on reaktiivista, eriytynytta yrityksen muista
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toiminnoista ja keskittyy vain varmistamaan tarvittavien materiaalien saatavuuden toi-

minnan turvaamiseksi. Kuvassa 22 on maaritelty yrityksen nykyinen taso.

T
Arvoketju-
| orientoitunut
hankinta
Proaktiivi- Ulkoinen
suustaso ( Y| Megraatio  H <oppussiakkasn
_— nakikulman
YRITYS NYT Sisainen _ huomigiminen
4 ™, integraatio ‘t[:.|m|11;a‘|at.ufat hankintaketjun
Koordinoitu kumppaneita, arvon tuctan
hankinta “suurin huemic r‘]-':'TiD ::Ltf”"' suhteen”
" . - allnn
Kaupallisesti prosesseissa
orientoitunut .
Transaktio- hankinta P;].‘:r.-:malsuuﬁen
orientoitunut :u;.]ar‘l;lrﬁ":ZI N
hankinta “parhaan hinnan e
“tehtaan patvely” | | tEV0iel

Eriytyneestd kohti integroituneempaa ajattelutapaa

Kuva 22: Hankinta-ajattelun taso yrityksessa (mukaillen van Weele 2010, 69; lloranta & Pajunen-
Muhonen 2012, 91).

Taulukon 5 perusteella yrityksen hankinnan nykytilaa kuvaa parhaiten perinteisen osta-
misen metodit eli toiminnan tavoitteena on vastata tuotannon materiaalitarpeisiin sitten,
kun niita tarpeita ilmenee. Tassa perinteisessé vaiheessa hankinnoissa ei oteta huomi-

oon kokonaisvaltaisesti loppuasiakkaan tarpeita tai koko ketjua.

Taulukko 5: Ostotoiminnan nykytila yrityksessa (van Weele 2010, 303).

Vaihe Toiminnan tavoite

— o - o
1 Perinteinen ostaminen

Operatiivinen painopiste

Tehokas transaktio Vastaaminen sisaisen kayt-

tajan tarpeeseen

2 Hankintatoimen johtami- | Ketjun tehokas koordinointi |  Koko ketjun tehokkuus

nen

3 Ulkoisten resurssien joh- [ Verkoston kehittaminen Loppuasiakastarpeeseen

taminen vastaaminen

Hankintojen kehitystasot liittdvét teorian vahvasti paivittdiseen kehittamiseen ja niiden
avulla voidaan myo6s seuranta yrityksen suuntaa kehittamistehtéavan jalkeen tai laatia ta-

voitteita tuleville suunnitelmille.
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4.1.2 SPEND- ja ABC-analyysi

Yrityksen nykytila-analyysi tehddén vuodesta 2014, silla koko ajalta on saatavilla ostoti-
lastot. Rajauksen mukaisesti selvitykseen otetaan mukaan vain suorat hankinnat ja niis-
takin vain raaka-aine ja varihankinnat. Analyyseista selvisi, etta yrityksen hankinnoista
20 prosenttia on kaytetty yhteen materiaalihankintaan. Kuvassa 23 on otettu kuusi osto-
arvoltaan vuodessa suurinta hankintakohdetta ja voidaan todeta, etta materiaali M26 on
ehdottomasti suurin 20 prosentin osuudellaan. Toiseksi suurin hankintahinta, yli 9 pro-
senttia menee materiaalin M29 hankintaan. 7-9 prosentin vélilla vuosikulutuksen arvosta
ovat kolme seuraavaksi suurinta hankintaa eli M30, M28 ja M27 ja sitten osuus tippuu
rajusti, silla kuudenneksi suurin vuosittainen hankintaer& on alle kolme prosenttia vuo-
sittaisesta hankintavolyymista.

W MZE
uM2e
M M30
B MZE
W MZT7
W M36

Kuva 23: Yrityksen kuusi suurivolyymisinta hankittavaa materiaalia (ostoraportit 2014).

Hankittavia tuotteita kuuluu tdhan tyéhon rajattuun ryhmaan 79 kappaletta, joista viisi

hankittavaa raaka-ainetta kuluttavat yli 50 prosenttia vuosittaisesta hankinta-arvosta.

Kuvassa 24 on esitetty yrityksen tavarantoimittajien maara suhteutettuna ostovolyymin
arvoon. Analyysista selviaa, etta 7 prosenttia toimittajista vastaa 56 prosentista osuu-

desta hankintojen kokonaisarvosta ja 72 prosenttia toimittajista vain 15 prosentista.

Toimittajien O stovolyymin
lukumaara arvo
10096  m— =
90% el 15 98
80% — 290
o — . /
60% =
50%  —
40  —
30% —
2090  — /
10% —q [ 7% |
—|

0%

Kuva 24: Yrityksen toimittajien maaré suhteutettuna ostovolyymin arvoon.
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ABC-tuotekategoriat jakautuvat yrityksessa seuraavasti: A-materiaalit arvoltaan 80 pro-
senttiin asti, B-materiaalit 95 prosenttiin asti ja loput ovat C-hankintoja. A-hankintoja on
yrityksessa ABC-analyysin mukaan 18 kappaletta, niiden maérallinen osuus 23 prosent-
tia suorista hankinnoista ja vuosiarvo 41 8191,46 euroa. B-hankintoja on 25 kappaletta,
niiden maarallinen osuus on 32 prosenttia suorista hankinnoista ja vuosiarvo 84 300,60
euroa. C-hankintoja ovat loput suorat hankinnat eli 36 eri materiaalia, 46 prosenttia ma-
teriaaleista ja arvo vuodessa 29 590,33 euroa. ABC-analyysi on kokonaisuudessaan liit-

teend 3 ja yhteenveto taulukossa 6.

Taulukko 6: Yhteenveto ABC-analyysisté.

Tuotteiden %-0suus Vuosiarvo yh- | %-0suus

Luokka lukumaara tuotteista teensa arvosta
A 18 23 % 418 191,46 € 79 %
B 25 32 % 84 300,60 € 16 %
C 36 46 % 29 590,33 € 6 %

Yhteenveto nayttdd 20/80 sdadnnodn toteutumisen, silla noin 20 prosenttia hankinnoista

kuluttaa 80 prosenttia hankintojen kokonaisarvosta.

4.1.3 Hankintamatriisi tavarantoimittajista

Toimittajista tehdysséa prosentuaalisesta analyysista kuvassa 25 selviaa, etta toimittaja
T2 on euromaaraisesti suurin. Toiseksi suurin toimittaja on T12, kolmas T1 ja neljas T13
olivat lahes yhta suuret toimittajat vuonna 2014. Loput ovat suhteessa heihin pienia toi-

mittajia.

mTi
T2
T3
mT4
mTh
nTG
uTT
mTE
T9
mT10
mT11
T12
T13

Kuva 25: Yrityksen tavarantoimittajien maara ja EUR-maéara kokonaismaarasta prosentteina (Os-
totilasto 2014).
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Kuvassa 26 on analysoitu toimittajien volyymit eli kuinka monta tuotetta kullakin toimitta-
jalla on meilla ostotilastossa. Tassa taytyy ottaa huomioon, etta valttdmatta joka vuosi ei
osteta kaikkia tuotteita, vaan jokin materiaali saattaa riittdd varastossa kauemminkin.
Tasséa taulukossa on otettu huomioon siis vain vuonna 2014 ostetut raaka-aineet ja varit
ja yksi toimittaja T12 on suurin toimittaja l[&hes 35 tuotteen valikoimallaan, mutta on ku-
vassa 13 euromaaraisessa vertailussa kuitenkin reilusti pienempi kuin T2. Toimittajista

tehty taulukkomuotoinen analyysi on liitteena 6.

35
30
25
20
15
10

5

0 -

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13
Kuva 26: Hankittavien materiaalien kappalemaara / toimittaja (ostotilasto 2014).

Portfolioanalyysi toimittajandkokulmasta (kuva 27) koostuu hankinnan tulosvaikutuksen

ja toimittajamarkkinan hallinnan perusteella analysoiduista hankinnoista.

Volyymihankinnat Strategiset hankinnat

Hankinnan tulosvaikutus (EUR}

Hankinnat 80% kokonaisarvosta

Rutiinihankinnat Pullonkaulahankinnat

Hankinnat 20%
kokonaisarvosta

Helppo i
PP Toimittajamarkkinan hallinta Vaikea

Kuva 27: Matriisi toimittajanakokulmasta.
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Matriisin y-akseliksi on valittu yrityksen kayttama euromdaara kuhunkin materiaalihankin-
taan vuositasolla ja x-akselilla sijoittumisen maarittaa se, kuinka monta vaihtoehtoista
toimittajaa materiaalilla on. N&in saadaan kasitys siitd, kuinka yrityksen hankinnat sijoit-
tuvat matriisiin ja muodostettua hankintakategoriat. Euroméaaréat on otettu SPEND-ana-
lyysissé ilmenneiden lukujen perusteella. Tasséa on hyddynnetty myds ABC-analyysin
tulokset samaan taulukkoon eli 80/20-jaotteluun perustuen. Taulukon yldosan volyymi-
ja strategiset hankinnat ovat materiaaleja, joiden hankinta kattaa 80 prosenttia hankinto-
jen vuosittaisesta kokonaisarvosta. Taulukon alaosan rutiini- ja pullonkaulahankinnat
ovat siten euroméaardiselta arvoltaan 20 prosenttia yrityksen hankinnoista. Toimitta-
jamarkkinan hallinnan akselilla oikeassa reunassa vaikea markkinatilanne tarkoittaa vain
yhta mahdollista toimittajaa ja helppo useampaa kuin neljaa toimittajaa samalle materi-

aalille.

Volyymihankinnat Strategiset hankinnat

®@%

Hankinnan tulosvaikutus (EUR)
Hankinnat 80% kokonaisarvosta

€. € I ﬁs
€. L ¢ G
€.z e, g TH g €.
41 M39 M75 m
-2
. . . 3
Rutiinihankinnat Pullonkaulahankinnat ¢ = E
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Toimittajamarkkinan hallinta

Kuva 28: Yrityksen hankintojen nykytila toimittajamarkkinan hallinnan ndkdkulmasta.

Kuvassa 28 analyysi on toteutettu ja kehittAmistehtavan rajauksen mukaiset materiaalit

on sijoitettu matriisiin. Kuvasta nahdaén, etta nykytilassa yrityksen hankinnat painottuvat
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matriisin oikeaan reunaan eli toimittajamarkkinoiden hallinta on pienelle yritykselle vai-
keaa, silla ainoastaan muutamalla materiaalilla on mahdollisesti kolme toimittajaa, mutta

l&hes kaikilla muilla hankinnoilla on talla hetkella vain yksi toimittaja.

Yrityksen hankinnat ovat paéasiassa pullonkaulahankintoja eli kriittisid hankintoja. Stra-
tegiset hankinnat ovat muutoin samoja kuin pullonkaulahankinnat, mutta niiden tulosvai-
kutus on suurempi. Volyymi- ja rutiinihankintoja I6ytyi analyysin perusteella molempia 4
kappaletta. Lisaksi tassa kohtaa taytyy huomioida, ettd tydssa on nyt tutkittu yksittaisia
tuotteina ja esimerkiksi tuoteryhmien tutkiminen nostaisi volyymiarvoa ja hankintoja pois
pullonkaulakategoriasta strategiseen kategoriaan. Siksi taytyy jatkossa miettid, onko yk-
sittdisten hankintojen kasittely paras keino kuvata tilannetta vai esimerkiksi laskea yh-
teen tuotannossa aina yhdessa (raaka-aine ja varimateriaali) kokonaisuutena kaytettavat

hankinnat.

4.1.4 Hankinta-aika

Hankinta-aika koostuu useista vaiheista ja sen kesto riippuu siita, kenen nakoékulmasta
asiaa tarkastellaan. Tassa tydssa hankinta-aika tarkoittaa aikaa ostotilauksen tekemi-
sestd materiaalin vastaanottoon. Hankinta-ajat vaihtelevat eri toimittajien ja eri materiaa-
lien valilla paljon. Kuvassa 29 on esitetty taulukko yrityksen materiaalien toimitusaikojen

jakautumisesta.

Hankinta-ajat materiaaleille
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Kuva 29: Yrityksen hankinta-ajat materiaaleille 2014.

Suurin osa eli 38 materiaalia saadaan normaalisti noin kolmen viikon kuluttua tilauksesta,

20 materiaalia saapuu noin kahdessa viikossa ja 10 materiaalin saapumiseen tilauksesta
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kuluu aikaa noin viikko tai vahemman. Pidemmaét toimitusajat ovat muutamille materiaa-
leille tunnusomaisia ja keratyn datan perusteella noin neljan viikon toimitusajalla tulee
nelja eri materiaalia, viisi viikkoa kestaa yhdessé materiaalissa ja kuusi viikkoa kahden
saapumisessa. Pisimmat toimitusajat ovat vuonna 2014 olleet kymmenen ja kaksitoista

viikkoa, joissa molemmissa luokissa on yrityksella kaksi hankittavaa materiaalia.

Hankinta-aika liittyy olennaisena osana yrityksen hankintastrategian suunnitteluun. Sen
perusteella voidaan havaita tuotteet, joiden kohdalla varastointi on ehdottoman tarkeaa
tai joista pidetdan aikaisemman tarpeen mukaista varmuusvarastoa seka ne materiaalit,
joita ei lyhyen toimitusajan vuoksi kannata varastoida. Materiaalien hankinta-aika on tar-
ked osa-alue sopimusvalmistuksessa ja sen vuoksi yrityksen ostoista on seuraavaksi

koostettu myds portfolioanalyysi, jonka matriisi on yrityksen asiakkaan nakdkulmasta.

4 1.5 Hankintamatriisi asiakkaan nakokulmasta

Yrityksen asiakasnékokulmasta koostetun matriisin Y-akselilla on sama kriteeri kuin toi-
mittajanakokulmassa eli hankinnan tulosvaikutus vuodessa euroina. X-akselille on valittu

materiaalin toimitusaika paivissé jakamaan hankinnat helppoihin ja vaikeisiin.

Volyymihankinnat Strategiset hankinnat

Hankinnan tulosvaikutus (EUR)

Hankinnat 80% kokonaisarvosta

Rutiinihankinnat Pullonkaulahankinnat
Hankinnat 20%
kokonaisarvosta

Helppo Materiaalin toimitusaika Vaikea

(paivaa tilauksesta)

Kuva 30: Matriisin runko asiakasnakokulmasta.
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Vaaka-akselin aivan vasempaan reunaan sijoittuvat hankinnat, joiden toimitusaika tilauk-
sesta on korkeintaan viikko. Oikealla alakulmassa ovat hankinnat, joiden toimitusaika on
pisin eli yrityksen tapauksessa 12 viikkoa. Lisdksi on huomioitu jaottelu hankinnan koko-
naisarvon prosentuaalisen osuuden perustella eli taulukon yldosassa hankinnat, joiden

arvo on 80 prosenttia koko hankintavolyymista ja alaosassa loput 20 prosenttia.

Matriisin avulla saadaan selville miten toimitusaika vaikuttaa hankintojen sijoittumiseen
hankintakategorioissa. Kun X-akselille kriteeriksi laitetaan toimitusaika, niin suurin osa
hankinnoista on sijoittunut matriisin vasempaan alareunaan eli rutiinihankintoihin kuvan

31 mukaisesti.
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Kuva 31: Yrityksen hankintakategoriat asiakasnakdkulmasta.

Matriisi on hieman harhaanjohtava, kun pisin toimitusaika on 12 viikkoa ja viikot jaetaan
tasaisesti akselille, joten nayttda siltd, ettd muutamaa hankintaa lukuun ottamatta han-
kinnat ovat helppoja. Tama ei kuitenkaan pida paikkaansa, silla kdytannossa yli kahden
viikon toimitusajalla saapuvat hankinnat ovat kaytanndssa jo haasteellisia. Taulukkoa
tulisikin tulkita niin, ettd rutiinihankintojen raja kulkisi X-akselilla kahden viikon toimitus-

ajan kohdalla. Toimitusajan vaikutus hankintoihin on suuri, silla useimmiten asiakkaiden
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tuotetilausten kokonaistoimitusaika on viikosta kolmeen viikkoa, jolloin materiaalia ei olisi

mahdollista odottaa saapuvaksi kolmea viikkoa.

Kuvassa 32 on muokattu X-akselin raja kahden viikon toimitusaikaan, jotta on saatu ru-

tiinihankintojen suhteen todellisuutta vastaavampi kuvaus nykytilasta.

Volyymi- Strategiset hankinnat
hankinnat

W31 @
€

Hankinnan tulesvaikutus (EUR)

€2 &
< e " € Qs
€. M M48 M2
.. €
t

41

Rutiini-  7ild auesla vield 50 muuta  Pullonkaulahankinnat
hankinnat materiaalia, vuosiarveltaan

4 alle 4000 euroa ja teimitusaika [ THE

W32 1-3 viikkoa & e @ 134
& 157

. ® 150 .

M7E ® a3 ®) 5 M54 - W78

Helppo Materiaalin toimitusaika Vaikea

Kuva 32: Hankintakategoriat asiakasnakdkulmasta muokattuna yritykseen soveltuvammaksi.

Hankinnat 80% kokonaisarvosta

Hankinnat 20%

kokonaisarvosta

Tassa tuli huomattua, kuinka nopeasti hyvankin teorian avulla analyysit voivat antaa vir-

heellistd pohjatietoa tai johtaa harhaan paatoksen teossa, mikali tutkimuksen tekija ei

tunne tuotteita ja toimintaa.

4.2 Hankintojen segmentointi

Hankittavien tuotteiden luokittelu eli segmentointi luo pohjan strategian luomiselle ja sita

kautta ostotoiminnan kehittdmiselle. Tassa tydssa strategian luomista hankintaryhmittéin

on sovellettu yritykselle sopivammaksi ja kasittelyyn on otettu ABC-analyysista esiin

nousseet AA-hankinnat, joita on analyysin perustella 18 kappaletta. Naiden materiaalien
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osuus on lukumaarédén suhteutettuna 23 prosenttia ja euromé&araiseltd arvoltaan yh-
teensé 418 191,46€ eli 79 prosenttia yrityksen kaikista suorista materiaalihankinnoista.
Eli viitekehysvaiheessa esiin tullut 20/80-saanto toteutuu, silla hieman yli 20 prosenttia
hankinnoista kattaa lahes 80 prosenttia yrityksen hankinnan tulosvaikutuksesta.

Yrityksen AA-hankinnat (eli A-tuotteet oston nakokulmasta seka varaston nakokulmasta)
on yhdistetty taulukkoon 7 ja taulukosta voidaan nahda joidenkin tuotteiden eriarvoisuus
riippuen nakdkulmasta, esimerkiksi materiaali M30 on toimittajamarkkinan hallinnan suh-
teen luokiteltu strategiseksi hankinnaksi, mutta asiakasnékdkulmassa sen kategoria on-
kin volyymihankinnat. Useimpien hankintojen kohdalla luokittelu osui samaan, jolloin siita
muodostui hankinnan strateginen sijoitus, mutta muiden tuotteiden kohdalla on nojattu
kokemukseen siitd, kumpi kategoria soveltuu nykytilassa paremmin kuvaamaan hankin-
nan luonnetta. Hankintastrategian pohjaa lahdetaan luomaan taméan yhdistamisen tulok-
sena syntyneen hybridimatriisin perusteella. Seuraavaan taulukkoon on koottu tiedot AA-
hankinnoista molemmista nakokulmista ja kaksi eri luokitusta saaneille hankinnoille on

valittu soveltuvampi strateginen sijoitus.

Sgla_— Matriisi Matriisi Valittu strateginen
nimt (toimittaja) (asiakas) sijoitus
M26 Strateginen Strateginen Strateginen
M29 Strateginen Strateginen Strateginen
M30 Strateginen Volyymi Volyymi
M28 Strateginen Volyymi Volyymi
M27 Strateginen Strateginen Strateginen
M36 Volyymi Volyymi Volyymi
M31 Volyymi Volyymi Volyymi
M1 Strateginen Strateginen Strateginen
M48 Strateginen Strateginen Strateginen
M77 Volyymi Volyymi Volyymi
M35 Strateginen Strateginen Strateginen
M37 Strateginen Strateginen Strateginen
M62 Strateginen Volyymi Volyymi
M2 Strateginen Strateginen Strateginen
M45 Volyymi Volyymi Volyymi
M39 Strateginen Strateginen Strateginen
M75 Strateginen Volyymi Strateginen
M41 Strateginen Strateginen Strateginen

Taulukko 7: Hankintastrategian pohjan yhteenveto.
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Tassa kehitystehtavassa paateoriana kaytetdan Kraljicin matriisia ja siihen pohjautuvan
teorian perusteella on maaritelty tuotekategorioille tavoitekategoria seka toimenpiteet yri-
tykselle soveltuvin osin. AA-tuotteissa on kaikkiaan kahdeksan eri toimittajan materiaa-
leja. Toimittajat ovat siis edustettuna kattavasti, silla koko kehitystyon materiaaliotan-
nassa on mukana kaikkiaan 12 tavarantoimittajaa. AA-hankinnat kuluttavat 79 prosenttia
yrityksen hankintavolyymista, joten tarkemmin kasiteltavat materiaalit ovat k&ytanndssa
vain strategisia ja volyymihankintoja, johtuen ABC-analyysin jaottelun kaytdsta matriisin
jaotteluperusteena. Analyysi on kayttokelpoinen tydkalu hahmottamaan suuria kokonai-
suuksia, mutta yrityksen tapauksessa my6s muissa analyysin hankintaryhmisséa on toi-
minnan kannalta ehdottoman tarkeitd materiaaleja, esimerkiksi analyysissa tuotteen val-
mistamiseen tarvittava materiaali kuuluu AA-hankintoihin, mutta samaan tuotteeseen
kuuluva varimateriaali on luokassa C. Poimin analyysistd mukaan tarkempaan tutkimuk-
seen sen vuoksi myds B- ja C-hankintoja, joilla on suora yhteys AA-hankintoihin tai ne
ovat asiakasnakokulmasta tarkeita toiminnan sujuvuuden kannalta ja paivitin strategian

pohjaksi luodun yhteenvedon taulukkoon 8.

Taulukko 8: Tarkeimmille hankinnoille méaéritellyt strategiset sijoitukset.

Salanimi Matriisi Matriisi Valittu strateginen
(toimittaja) (asiakas) sijoitus
M26 Strateginen Strateginen Strateginen
M29 Strateginen Strateginen Strateginen
M35 Strateginen Volyymi Volyymi
M27 Strateginen Volyymi Volyymi
M1 Strateginen Strateginen Strateginen
M2 Volyymi Volyymi Volyymi
M48 Volyymi Volyymi Volyymi
M37 Strateginen Strateginen Strateginen
M39 Strateginen Strateginen Strateginen
M41 Volyymi Volyymi Volyymi
M30 Strateginen Strateginen Strateginen
M36 Strateginen Strateginen Strateginen
M31 Strateginen Volyymi Volyymi
M62 Strateginen Strateginen Strateginen
M75 Volyymi Volyymi Volyymi
M28 Strateginen Strateginen Strateginen
M77 Strateginen Volyymi Strateginen
M45 Strateginen Strateginen Strateginen
M49 Pullonkaula Pullonkaula Pullonkaula
M34 Pullonkaula Pullonkaula Pullonkaula
M54 Pullonkaula | Pullonkaula Pullonkaula
M42 Pullonkaula | Pullonkaula Pullonkaula
M5 Pullonkaula | Pullonkaula Pullonkaula
M4 Pullonkaula | Pullonkaula Pullonkaula
M3 Pullonkaula | Pullonkaula Pullonkaula
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M7 Pullonkaula Pullonkaula Pullonkaula
M63 Pullonkaula Pullonkaula Pullonkaula
M50 Pullonkaula Rutiini Pullonkaula
M46 Pullonkaula Rutiini Rutiini
M43 Pullonkaula Rutiini Pullonkaula
M32 Rutiini Rutiini Rutiini
M76 Rutiini Rutiini Rutiini
M78 Pullonkaula Pullonkaula Pullonkaula
M57 Pullonkaula Pullonkaula Pullonkaula
M60 Pullonkaula Pullonkaula Pullonkaula
M6 Rutiini Rutiini Rutiini
M8 Rutiini Rutiini Rutiini

Seuraavaksi kaydaan tarkemmin I&pi kuinka ndma hankinnat jakautuvat Kraljicin mallin
mukaisiin kategorioihin ja millaiset tavoitesijoitukset ja toimenpiteet naille hankinnoille

padtetaan.

4.2.1 Volyymihankinnat

Teorian mukaan volyymituotteita tulisi pyrkia kehittamaan strategisten tuotteiden suun-
taan eli aloittaa lahempi yhteisty6 tavarantoimittajan kanssa. Taulukossa 9 on osoitettu,
etta yritykselld on volyymihankintoihin luokiteltavia materiaaleja 7 kappaletta ja naméa

hankitaan neljalta eri toimittajalta.

Taulukko 9: Yrityksen volyymihankinnat.

Strateginen
sijoitus

Tavoite si- | Toimenpiteet teo-
joitus rian valossa

Salanimi Valittu strategia Toimenpiteet

Strateginen
Strateginen
Strateginen | Kehit& strateginen

Strateginen | Yhteistyosuhde ja
pyri saamaan stra-
tegiseksi tuotteeksi

Pyritdan selvittamaan mah-

Syvemman yhteis- | dollisuuksia toimittajan va-
tyon kehittdminen vi- rastointiin ja sité kautta
reille isompaan ostoeraan ja
edullisempaan hintaan

Strateginen

Strateginen
Strateginen

Naissa yrityksen volyymihankinnoissa pyritdan saamaan toimittajan kanssa syvemman
yhteistyon kehittaminen vireille. Kaytadnnossa lahdetddn selvittdmaan mahdollisuuksia
esimerkiksi toimittajan varastointiin tai konsignaatiovarastoon eli tavaraa varastoidaan
yrityksen tiloissa, mutta se on toimittajan omaisuutta, kunnes se ilmoitetaan otetuksi
kayttoon.
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Nama hankinnat edustavat kirjavaa joukkoa toimitusajoiltaan, mutta yhteinen tekija naille
on se, ettd toimituksen erdakokoa suurentamalla voitaisiin saada hankintoja tehtya edul-
lisemmin. Toimiva yhteistyd on naissd materiaaleissa toimittajan kanssa tarkeaa, jotta
saataisiin koko ketjun tehokkaan toiminnan tuomat edut myds asiakkaan kayttoon ja
heille hytdyksi oman alansa kilpailussa.

4.2.2 Strategiset hankinnat

Strategisia hankintoja kuvataan taulukossa 10. Niita on kaikkiaan 11 kappaletta ja ne
hankitaan kuudelta eri toimittajalta. Teorian mukaan strategisten tuotteiden kohdalla tu-
lisi kehittdd yhteistydsuhdetta edelleen tai paattaa yhteistyd ja yrittda sijoittaa tuotteet

volyymituotteiksi.

Naiden tuotteiden kohdalla osa tullaan talla hetkelld pitdmaan strategisena ja yhteistyota
pyritaén kehittamé&an tai syventaméaén jo olemassa olevaa kumppanuutta. Kuuden han-
kinnan kohdalla ei pyrita strategiseen kumppanuuteen vaan hyddynnetd&n neuvottelu-
voimaa, silld materiaaleja on saatavissa myos muilta toimittajilta. Naille hankinnoille ta-
voitekategoria on siis volyymihankinnat ja toimenpiteené vaihtoehtoisten toimittajien sel-

vittdminen.

Taulukko 10: Yrityksen strategiset hankinnat.

Tavoite si- | Toimenpiteet teorian

Salanimi A Valittu strategia Toimenpiteet
. joitus valossa
Strateginen
sijoitus
Yhteistydsopimus
M26 Strateginen | Strateginen Kehita yhteistydsuh- olemassa Sopimus jatkuu ennallaan
M1 Strateginen | Strateginen | detta edelleen tai hy- Pyritadn selvittimaan mah-

véksy lukkiutunut yh- | Syvemman yhteis-

NS Strateg!nen Strateg!nen teistydsuhde tai paatad | tyon kehittaminen doIIls_uu_I§5|_a toimittajan va-
M39 Strateginen | Strateginen | strateginen yhteistyd vireille rﬁstompm Ja sita kaglt(ta ly-
, , mpa&n toim n
M62 Strateginen | Strateginen empaan toimitusaikaa
M29 Strateginen

M30 Strateginen Kehita yhteistydsuh-

. detta edelleen tai hy- | Pyritdén hyddyntd- | Selvitetdén vaihtoehtoiset
M35 Strateg!nen vaksy lukkiutunut yh- maéan neuvottelu- | toimittajat ja kilpailutetaan
= Strateginen teistydsuhde tai paata voimaa kokonaisuus huomioiden

M28 Strateginen strateginen yhteisty®

M77 Strateginen

M26 on koko yrityksen suurivolyymisin hankinta ja taman materiaalin kohdalla yhteistyon

kehittamista tullaan jatkamaan edelleen. Neljdn muun strategisen hankinnan kohdalla
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toimenpiteet ovat pagosin mahdollisuuksien kartoittamista ja lisdarvon tuottamista asi-
akkaan suuntaan toimittajien kanssa yhteistydssa. Olemassa olevia ja uusia kumppa-
nuuksia pyritddn kehittamaan asiakasnakokulman kautta ja kehityskohteen hankin-
noissa tdma tarkoittaa materiaalien saatavuuden turvaamista asiakkaan edellyttdmassa

ajassa.

4.2.3 Rutiinihankinnat

Yrityksella on rutiinihankinnoissa viisi materiaalia ja ne hankitaan kolmelta eri toimitta-
jalta. Kraljicin teorian mukaan naita tuotteita tulee kasitella mahdollisimman tehokkaasti
ja pyrkid yhdistelemaan tarpeita, jotta saataisiin nostettua hankinnat volyymihankintojen

kategoriaan. Rutiinihankinnoiksi luokitellut materiaalit taulukossa 11.

Taulukko 11: Yrityksen rutiinihankinnat.

Salanimi Ta}/OOi;LeSSI- To'r?;in\f’:lgztsgeo' Valittu strategia Toimenpiteet
Strateginen
sijoitus
M46 Rutiini
M32 Rutiini Mahdollisimman te- S
it hokas ostaminen, _ ) Mate_rlaalm tilaus, kup
M76 Rutiini A ) Sovittu ostoerakoko tarve ilmenee, ostoera-
— pyri varmistamaan koko vakio
M6 Rutiini toimittajan sopivuus
M8 Rutiini

Nama rutiinihankinnat ovat kuitenkin kaikki erillisia materiaaleja kolmelta eri toimittajalta,
joten yhdistdminen ei ole kaytanndssa mahdollista. Strategiaksi kuitenkin tavoitteellisesti
asetetaan, ettd naitd materiaaleja pystyttaisiin kasittelemé&éan kuten volyymihankintoja,
vaikka niitd ei varsinaisiksi volyymihankinnoiksi saataisikaan nostettua. Materiaalien
kohdalla sovitaan toimittajien kanssa tietty erakoko, joka tilataan, kun tarvetta aukeaa.
Materiaalien toimitusaika on asiakasnakdkulmasta hyva, joten erillista varsinaista varas-
tointia ei tarvita.

4.2.4 Pullonkaulahankinnat

Pullonkaulahankinnoissa (taulukko 12) on 11 materiaalia ja ne hankintaan kuudelta eri
toimittajalta. Teorian mukaan naille kriittisille hankinnoille tulisi pyrkia l[6ytaméaan vaihto-

ehtoinen materiaali tai varastoida, jotta vaikea saatavuus ei aiheuttaisi ongelmia. Naille
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tuotteille valitaan strategiaksi tdssa kehitystehtavéssa varastointi yrityksen tiloissa ja toi-

mittajien kanssa yhteistydsséa pyritddn saamaan materiaalit télla keinolla rutiinituotteiksi.

Taulukko 12: Yrityksen pullonkaulahankinnat.

Salanimi Strateginen Ta}/o?;tuessp T0|mer\1/g::)esestateor|an Valittu strategia Toimenpiteet
sijoitus
M49 Pullonkaula Rutiini
M34 Pullonkaula Rutiini
M54 Pullonkaula Rutiini
M42 Pullonkaula Rutiini
M5 Pullonkaula Rutiini
M4 Pullonkaula Rutiini Pyri I5vtamaan vaihto- | Varastointi, halytysra- | Asiakkaalta ennuste
M3 Pullonkaula Rutiini eyhtoiriltten materiaali / jat _h_@nlﬁintaan, ei saa mene_kistéja_ ennakoitu
M7 Pullonkaula Rutiini toimittaja tai varastointi paasta loppumaan | ostotilaus, hintaportaat
M63 Pullonkaula Rutiini varastosta huomioiden
M50 Pullonkaula Rutiini
M43 Pullonkaula Rutiini
M78 Pullonkaula Rutiini
M57 Pullonkaula Rutiini
M60 Pullonkaula Rutiini

Pullonkaulahankintoihin kuuluvissa materiaaleissa ennustamisen tarve ja siina onnistu-

minen korostuvat, silla materiaalien hankinta-ajat ovat pitkid. Ennakoitu ostotilaus olisi

osattava ajoittaa oikein niin, etta materiaalia l6ytyy, kun sita tarvitaan, mutta se ei seiso

varastossa pitkia aikoja.

4.3 Hankintojen seuranta

Hankintojen seuranta ja mittaaminen on kehittdmisen kannalta ehdottoman tarkeaa.

Taulukossa 13 on listattu taméan kehitystehtavan aikana esiin tulleet mittarit, jotka tulisi

ottaa kayttoon yrityksen hankintastrategiassa. Mittareissa on huomioitu hankinnat koko-

naisuutena, mutta myds tuoteryhmatasolla.

Taulukko 13: Hankintojen mittaritaulukko.

Hydty
Mro | Mimi Tarkennus Tila | Qut-put (0-3) | HyGdyntdminen
Teoimittajille annetut rek- Reklamaatioiden maara
1 Reklamaatiot vuodessa | lamaatiot kpl/toimittaja | ON | vuodessa 2 Ei toimenpiteitd
Yksittdisten materiaalien Materiaalien kg-kulutus
2 Materiaalit vuodessa médrd kg/vuosi OM | vuodessa 0 Ei toimenpiteita
Hankinnat liikevaih- Hankintojen maara like- Hankintojen magrd verrat-
3 dosta vaihdosta prosentteina | ON | tuna lilkevaihtoon 2 Ei toimenpiteita
Hankintojen segmen- | Hankintakategoriat Kral- Hankintakategoriat ja niille
4 | tointi jicin mallin mukaan OFF | ohjaustoiminnot 3 Kehitteilld
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Hydty
Mro | Mimi Tarkennus Tila | Qut-put (0-3) | Hyddyntdminen
Hankintojen kokonais-
kustannusten sehvittdmi- Ostohintojen osuus koko-
& Kokonaisukustannus nen OFF | naiskustannuksista 3 Kehitteilld
Hankintojen nykytilan
perusteella arvioitava Hankintojen nykytila mal-
7 Hankintatasot {Laine) | taso OFF [ lin mukaan 3 Kehitteilld
Hankintojen nykytilan
Hankintatocimen kehi- | perusteella arvioitava Hankintojen nykytila mal-
B | tystaso (Weelg) tasa OFF | lin mukaan 3 Kehitteilld
Hankintojen nykytilan
Hankinnan kehitys- perusteella arvioitava Hankintojen nykytila mal-
9 kaari (Weelg) tasao OFF | lin mukaan 3 Kehitteilld
Materiaalien hintamuu- Hankintojen yksikkdhinto-
10 | Velyymituotteet tokset OFF | jen muutos 3 Kehitteilld
Materiaalien kappale- Hankintojen madrdmuutos
11 | Strategiset tuotteet 1 | madrd OFF | /vuosi (kpl) 3 Kehitteilld
Materiaalit euromazrai- Arvaon madramuutos /
12 | Strategiset tuotteet 2 | sesti OFF | vuosi (kpl) 3 Kehitteilld
Materiaalien kappale- Materiaalien madramuu-
13 | Pullonkaulatuottest midrd OFF | tos / vuosi 3 Kehitteilld
14 | Rutiinituctteet Ostot / tavarantoimittaja | OFF | Kustannussddstat [/ vuosi 3 Kehitteilld
Ostojen madrd EUR/ ta-
15 | Ostovolyymi varantoimittaja OFF | Toimittajien luckittelu 3 Kehitteilld
Toteutuneet ostot / han-
16 | Kustannussdastd Hankintabudjetti ELUR OFF | kintabudjetti 3 Kehitteilld

Hydtyasteikko 0-3

Ei hyditys 2 =

Hydtya, mutta tietoa ei
hyodynnetd

VEhgists hystyd | 3

Suurta hydtyd

Hankintojen seurannassa tarkeintd on hahmottaa, mité tietoja tarvitaan kehittdmisen tu-

eksi. Teoreettisen viitekehyksen avulla on saatu listattua kattava mittariluettelo. Vuosit-

tain tulisi tarkistaa mittariluettelo ja miettia ovatko kaikki seurantakohteet oleellisia tule-

vana vuonna tai tarvitseeko taulukko tdydennysta. Seuranta tulisi pitaa pienessa yrityk-

sessa mahdollisimman yksinkertaisena ja selkeana, jotta sen suorittamiseen |oytyy tar-

vittava aika ja tulokset ovat hyddynnettavissa, ettei mitata vain mittaamisen ilosta tai pa-

kosta, vaan tietoja todella hyddynnetdan paatoksen teon tukena.

5 Kehittdmistehtavan tulokset

Hankintastrategia on kokonaisuus suunnitelmista ja p&atoksista, joiden perusteella ope-

ratiivinen toiminta osaa paivittain tavoitella asetettuja tavoitteita méaaritellyilla toimenpi-

teilla. Kehittdmistehtavan tuloksena yrityksen hankintoja on saatu muutettua strategi-

sempaan suuntaan.
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5.1 Viitekehyksen mukaiset toimenpiteet

Hankittavia materiaaleja tulisi teorian mukaan pyrkia kasittelemaan kategorioittain. Yri-
tyksen hankinnat segmentoitiin neljaén kategoriaan ja naille maariteltiin teorian valossa
tavoitekategoriat. Kolmessa kategoriassa tarkeimmaksi tekijaksi nousivat tavarantoimit-
tajat. Volyymihankinnoista pyritaan toimittajien kanssa yhteistydssa saamaan strategisia
hankintoja, rutiinihankinnoissa tulee tutkia onko meilla kayttéssa meille sopivimmat toi-
mittajat, jotta n&mé& saataisiin muutettua volyymihankinnoiksi. Strategisien hankintojen
kohdalla pyritdan kehittamaan yhteistyota toimittajien kanssa syvemmaksi tai purka-
maan kumppanuus ja kilpailuttamaan hankinnat, jolloin ne siirtyvat volyymihankinnoiksi.
Pullonkauhahankinnoissa katse tulee kaantaa asiakkaan suuntaan ja selvittdd mahdol-
lisuutta saada kayttdon ennusteita, jonka mukaan pitkdn toimitusajan materiaalihankin-
nat voi suorittaa ennen kuin tarve on jo avoinna ja muuttaa materiaalit nain rutiininankin-
noiksi. Kaikilta asiakkailta ei kuitenkaan ole mahdollista saada ennusteita, jolloin materi-
aalit pysyvéat pullonkaulahankintoina ja ndille tulisi pyrki& etsim&én vaihtoehtoisia toimit-
tajia, jotta ei oltaisi yhden toimittajan varassa ja pysyttaisiin mukana myo6s paivan hin-

noissa.

ABC-analyysia voidaan myos hyddyntaa strategisista linjauksista paatettaessa. Yleisella
tasolla siis A-ryhman hankintoja pitéisi olla aina saatavilla ja tilauserien tulisi vastata 1-4
viikon kulutusta. B-hankinnoissa pyritddn pidempaan kulutukseen eli tilauserien tulisi
vastata noin 4-12 viikon kulutusta. C-ryhman materiaalit tulisi hankkia mahdollisimman

suurissa erissa jopa puolen vuoden tai vuoden tarve kerrallaan.

Paivittaisen toiminnan kannalta tama tarkoittaa sitd, etta hankittavien materiaalien nimik-
keisiin tulisi merkita toiminnanohjausjarjestelmééan kunkin materiaalin luokka, jotta tama
tieto ja& talteen ja valittyy eteenpain. Vaikka A-hankintoja tulisikin varastoida, niin maaréa
tulisi pyrkid pitamaan kuitenkin mahdollisimman pienend, B-hankintoja pyritdan seuraa-
maan jatkossa tuoteryhmittéin ja C-hankintoja pitéisi kasitella tai tarkkailla ryhmista va-

hiten.

Mittarit maaritellaan kaytettavaksi vuosittain eli aina vuoden alussa luodaan katsaus ku-
luneeseen vuoteen. Tammikuun aikana saadaan tarvittavat tiedot kerattya edelliselta
vuodelta ja suoritetaan SPEND- ja ABC-analyysit, seké koostetaan naista tiedoista port-
foliomatriisit, kuten tasséa kehitystehtavassé on tehty. Taméan avulla ndhdéaan olemmeko

paasseet esimerkiksi eroon edes osasta pullonkaulahankintoja tai ovatko toimenpiteet
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johtaneet meita vaardén suuntaan. Mittareita tai seurantaa ei ole sdanndllisesti aiemmin
toteutettu, joten vuosittaiset mittaustulokset tuovat hankinnoista jatkossa monipuolisesti
tietoa, jota voidaan kayttdd uusien suunnitelmien pohjatietoina.

Hankintojen kehitystasoissa on tavoitteena pééasta etenemaan tai nousemaan ylospain.
Naiden myota voidaan strategiaan kirjata yleisia tavoitteita koko yrityksen hankintatoi-
minnalle. Taman tydn aikana on kuitenkin liilan aikaista sanoa yrityksen hankintatason
muutoksesta, silla seuraavien tasojen vaatimuksen tayttyvat tyon tekemisen jalkeen osit-
tain, mutta eivat kokonaan. Esimerkiksi toiminnan tehostumista olisi hankala nain lyhyen
seurannan aikana todentaa. Siksi tdssa tydssa asetetaan tavoitteet jatkokehitysta varten

ja ndiden taso-mallien tavoitteet on maaritelty yksityiskohtaisesti.

Alustavat linjaukset ja aikataulu hankintastrategian kayttéonotolle ja asteille on kuvattu
taulukossa 14. Liitteena 7 on tarkempi tavoite ja seurantataulukko, jossa taulukkoon on
koostettu hankintojen kehitystasojen tavoitteet sanallisesti. Taman perusteella voi hel-
posti yhdelld silmayksella nahda mitéa asioita kohden tai mihin asioihin tulisi seuraavan

vuoden aikana panostaa kehittdmisen suunnittelussa.

Taulukko 14: Seuranta ja tavoitteet.

Tilanne Tavoite Tavoite Tavoite Tavoite
12/2014 |12/2015 |Tavoite 01/2016 01/2017 01/2018 |01/2019
Hankinta- Ei Strategian | Hankintastrategian
strategia strategiaa | pohjatyo | paakohdat kdyttdoon .
Seurantapiste
Strategi- tammikuu
set han- 2017 -> mita- Seuranta- | Seuranta-
kinnat taan nykytila piste tam- | piste tam-
Volyymi- Masritells Aloittaa toiminta . . mikuu mikuu
Hankinta- | hankinnat hiaus. madriteltyjen tavoit- Kokonalsva!tal- 2918 - 20_19 -
kategoriat |, . ?oijminnot teiden saavutta- nen strategia | mitataan | mitataan
miseksi kdyttdéon kai- | nykytila nykytila
kaula'- kissa tuoteka-
hankinnat tegorioissa
Rutiini-
hankinnat
Hankinnan
kehitys-
kaari Taso 1 Taso 2 Taso 3
Hankinta-
ajattelun
taso Taso 2 Taso 3 Taso 4 Taso 5 Taso 6
Hankinta-
toimen
taso Taso 0 Taso 1 Taso 2 Taso 3
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Menneiden analysoinnin lisaksi tulisi pyrkia myds katsomaan tulevaan vuoteen ja laatia
hankintabudjetti seka suunnitelma vuodeksi eteenpain aina tammikuun aikana. Tata var-
ten tarvitaan asiakkailta ennusteet tulevista tarpeista. Suunnitelmaan maaritellaén kar-
keasti kuukausittain tehtavat hankinnat ja niiden arvo, jolloin saadaan hieman kartoitet-
tua my0s budijettia.

Asiakkaiden kayttaytymista ei voida varmasti etukateen tietaa, joten siksi pitdd enna-
koida, jotta voidaan pitaa ylla kustannustehokasta ja hallittua toimitusketjua. Kun tilanne
on hallinnassa yllattavat ja kiireelliset hankinnat eivat ole viikoittaisia, joten pystytaan
parantamaan asiakassuhteiden laatua eli lisidméaan omien asiakkaiden tyytyvaisyytta
seka toimimaan jarkevasti omien toimittajien suuntaan. Kokonaisuuden hallinta auttaa
my0Os vahentdmaan vaarda varastointia ja vapauttamaan paaomaa varastoon sitoutu-

neista materiaaleista.

5.2 Vastaukset tutkimuskysymyksiin

Tutkimuskysymykset kehittamistehtavassa koskivat hankintojen segmentointia, seg-
menttien ohjaustoimintoja, resurssien kohdentamista ja toiminnan seurantaa. Tutkimus-

kysymykset vastauksineen on eritelty seuraavaksi.

e Miten luokitellaan yrityksen hankinnat?

Yrityksen hankinnat on luokiteltu Kraljicin portfolioanalyysin perusteella neljaan
kategoriaan: strategiset, volyymi-, rutiini- ja pullonkaulahankintoihin. Mallia on so-
vellettu yrityksen kayttdon, jotta saataisiin esiin my6s asiakasnakdkulma hankin-
toihin. Lisaksi hankinnat on jaoteltu ABC-analyysin avulla ABC-hankintoihin sekéa

20/80-saanndn mukaan.

e Miten eri hankintakategorioita tulisi kasitella?

Ohjaustoiminnot on maaritelty. Ylla& mainittuja portfolioanalyysin kategorioita
kasitellaan portfolioanalyysin suuntaviivoja noudattaen, esimerkiksi pullonkaula-
hankinnat tulisi pyrkid siirthmaéan rutiininankintojen kategoriaan. Ohjaustoimin-
noissa on huomioitu, etté ne ovat linjassaan yrityksen nykyisten toimintamallien

kanssa ja ovat siten toteutettavissa.



59

Miten kohdennetaan resurssit oikein?

Resurssit tulisi kohdentaa tarkeimpiin ABC-analyysin mukaisiin A-hankintoihin.
Yrityksen kohdalla tata on hieman sovellettu, silla C-hankinnoissa on A-hankin-
toihin kiinte&sti kytkoksissa olevia hankintoja. Taman tyon perusteella ei ole yhta
oikeaa ratkaisua miten resurssit tulisi kohdentaa, vaan eri hankintakategoriat

tarvitsevat erilaisia resursseja.

Millaiset mittarit hankinnoille tulisi luoda?

Hankinnoille kerattiin mittareita teorian pohjalta ja saatiin méariteltya kokonais-
valtaisesti toimintaa analysoivat mittarit, joiden pohjalta toiminnan suuntaa ja
kehitysta voidaan seurata vuosittain. Mittarit on maéaritelty taulukkomuotoon, jo-
ten seuranta voidaan toteuttaa koostamalla vuosittaiset tulokset samaan tauluk-
koon, jolloin kehityssuunnan hahmottaminen on helpompaa. Mittarit ovat pienelle
yritykselle tarkoituksenmukaiset ja selkeat. Mittareiden maarittdminen kuuluu t&-
man tyon rajaukseen, mutta niiden varsinainen kayttéonotto on rajattu kehitta-
mistehtavasta pois.

5.3 Kehittamistehtavan mittarit

Yrityksen hankintojen seurannan lisaksi kehittamistehtavan seurannalle luotiin omat mit-

tarit. Alla mittarit uudestaan lueteltuna ja tehdyn tydn perusteella 57 % mittareista on

saatu ON-asentoon eli hankinnat luokiteltiin useamman erilaisen mallin ja teorian avulla

siihen muotoon, ettd saatiin selville AA-tuotteet ja kategorisoitua hankinnat. Lisdksi saa-

tiin luotua eri kategorioille ohjaustoiminnot eli tavoitteet ja toimenpiteet seka mittarit.

Tassa vaiheessa on liian aikaista sanoa yrityksen hankintatason muutoksesta, silla seu-

raavien tasojen vaatimuksen tayttyvat toimintatutkimuksen toteuttamisen jalkeen osit-

tain, mutta eivat kokonaan, joten Laineen ja van Weelen mallit ovat taméan tyon paatty-

essa viela OFF-tilassa.

Saatiinko hankinnat luokiteltua? (ON)
Saatiinko luotua kategoriapohjaiset mittarit hankinnoille? (ON)

Saatiinko méaariteltyd tarkeimmaét hankinnat eli AA-tuotteet? (ON)



60

- Saatiinko luotua hankintakategorioille ohjaustoiminnot? (ON)

- Pa&astiinko kehittamisessa ns. Laineen-mallin seuraavalle tasolle? (OFF)

- Paastiinko kohti integroituneempia hankintoja ns. Van Weelen-malli? (OFF)

- Pa&astiinko hankinnoissa van Weelen kehityskaari-mallin seuraavaan vaihee-
seen? (OFF)

Mittaritaulukosta taulukossa 15 on mahdollista todentaa muutosta tapahtuneen kaikissa
kohdissa, jotka olivat suunnitteilla muuttaa taman tyon aikana. Ennen taman kehitysteh-
tavan suorittamista uudet teoriasta tulleet mittarit olivat OFF-muodossa, mutta nyt mittarit

otetaan kayttdon, joten tila voidaan muuttaa ON-muotoon. Mittaritaulukkoon on lisatty

my0s kokonaiskustannusmalli jatkotutkimuksia silmalla pitaen.

Taulukko 15: Kehitystehtédvan mittareiden tilanne tyon lopuksi.

ka
Hyéty
Mro | Mimi Tarkennus Tila | Out put (0-3) | Hyddyntdminen
Reklamaatiot vuo- | Teimittajille annetut rek- Reklamaatiociden Seurataan vuositain
1 dessa lamaatiot kpl/toimittaja | ON | m#&rd vuodessa 2
Materiaalit vuo- Yksittdisten materiaalien Materiaalien kg-
2 dessa midrd kg/vuosi OFF | kulutus vuodessa 0 Ei toimenpiteitd
Hankintojen
. " N . mﬁﬁrﬁ_verra.t- Seurataan vuosittain
Hankinnat liike- Hankintojen maira liike- tuna lilkevaih-
3 waihdosta vaihdosta prosentteing OM [ toon 2
Hankintakatego-
Hankintojen seg- Hankintakategoriat Kral- riat ja miille oh- Seurataan vuosittain
4 mentointi jicin mallin mukaan 0N | jaustoiminnot 3
. . Hankintojen jakauma . . Seurataan vuosittain
5 Hankintakategoriat | hankintakategorigittain | OM | Hankintaryhmat 3
Hankintojen kokonais- Ostohintojen
Kokonaisukustan- | kustannusten sehvittdmi- osuus kokonais-
[:] nus nen OFF | kustannuksista 3 Kehitteilld
Hankintojen nykytilan Hankintojen ny-
Hankintatasot perusteella arvioitava kytila mallin mu- Mykytila madritelty
7 [Laine) taso OM | kaan 3
Hankintatoimen Hankintojen nykytilan Hankintojen ry-
kehitystaso perusteella arvioitava kytila mallin mu- MNykytila madritelty
B [Weele) taso OM | kaan 3
Hankintojen nykytilan Hankintojen ry-
Hankinnan kehitys- | perusteella arvioitava kytila mallin mu- MNykytila madritelty
9 kaari [Weele) taso OM | kaan 3
Hankintojen yk-
Materiaalien hintamuu- sikkdhintojen Seurataan vuosittain
10 | Velyymituottest tokset OM | muutos 3
Hankintojen
Strategiset tuot- Materiaalien kappale- m&drdamuutos Seurataan vuosittain
11 [teetl mdrd OM | vuosi (kpl) 3
Strategiset tuot- Materiaalit euromadrii- Arvon madrd- N
. . Seurataan vuosittain
12 | teet2 sesti OM | muutos [ vuosi 3
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Hyoty
Mro | Mimi Tarkennus Tila | Out put (0-3) | Hyddyntéminen
Materizalien
Pullonkaulatuot- Materiaalien kappale- madramuutos Seurataan vuosittain
13 | teet m&ard OM | wvuasi (kpl) 3
Kustannussads- Seurataan vuosittain
14 | Rutiinituottest Ostot / tavarantoimittaja | ON | tdt /vuosi 3
Ostojen madrd EUR/ ta- Toimittajien luo- N
. o ) Seuratzan vuosittain
15 | Ostovalyymi wvarantoimitta)a OM | kittelu 3
Toteutuneet os-
tot / hankinta- Seurataan vuosittain
16 | Kustannussdastd Hankintabudjetti EUR OM | budjetti 3
Hydtyasteikka 0-3
0 = Eihydtys 3 = H'!.r?t','a, mu"tta tietoa ei
hyGdynnetd
1 = Vahaistd hydtya 3 = Suurta hydtyd

6 Yhteenveto ja jatkotoimenpiteet

Oikeilla materiaali- ja toimittajavalinnoilla yrityksen on mahdollista tuottaa lisdarvoa asi-
akkailleen, mutta silloin pelkk& nykytilanteen tai menneen ajan analysointi ei ole tar-
peeksi kattava perusta vaan paatoksien tueksi pitdisi ennustaa myos tulevaa. Oman ja
ymparilla vallitsevan tilanteen tunnistaminen ja koko ajan tapahtuviin muutoksiin rea-
gointi luo kilpailuetua ja keinon vélttaa epaonnistumiset hankinnoissa. Myohéastelyt toi-
mituksissa, laatuvirheet ja keskiarvoa korkeampi kustannustaso kiireesti toimitettavissa
hankinnoissa vaikeuttavat toimintaa, silla korkeat materiaalikustannukset alentavat tuot-
toa ja myohastelyista johtuvat mahdolliset asiakasmenetykset pienentavét liikevaihtoa.
Hankinnoilla on suora yhteys yrityksen tulokseen ja sité kautta toiminnan turvaamiseen

ja markkinoilla menestymiseen.

Opinnaytetytn aikana keréatty ja analysoitu data yrityksen hankinnoista antaa tietopohjaa
sille, mihin yrityksessé eurot kuluvat. Suurimmat muutokset koskevat tdmén datan jatko-
kayttoa eli SPEND- ja ABC-analyysien jalkeista toimintaa, jolloin tdrkeimméat suorat han-
kinnat saatiin méaéariteltyd ja jaoteltua hankintakategorioihin. Iso edistysaskel jatkotutki-
musten kannalta on yrityksen toimintaan soveltuvien mittareiden maarittely, joiden avulla

toimintaa tullaan mittaamaan jatkossa vuosittain.

Paivittdiseen toimintaan kohdistuva ensimmainen muutos oli, ettd ABC-analyysin yhtey-
dessa paljastui paljon tyota vaativia hankintoja analyysiluokasta C, vaikka A tuotteisiin

tulisi panostaa suurimmat resurssit. Naihin alettiin kiinnittd& huomiota ja kaytanndssa on
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testailtu C-tuotteiden hankkimista samalla ostotilauksella A- tai B-tuotteiden kanssa.
Kaytadnnossa tama saastda aikaa, silla jokaisen erillisen ostotilauksen kirjaamiseen ja
l[Ahettdmiseen kuluu sama aika, mutta useamman rivin tilaaminen yhdell& kertaa tehos-

taa toimintaa.

Toinen muutos koski portfolioanalyysin yhteydessa syntyneita tavoitteita ja konkreettisia
toimenpiteita jaotelluille hankinnoille, jolloin saatiin luotua selked suunta toiminnalle.
ABC- ja portfolioanalyysin yhdistaminen yhteen taulukkoon lahti tarpeesta esittaa asiat
yksinkertaisemmin ja selkeammin. Mallien yhdistamista koskevaa teoriaa ei ole viiteke-
hyksessa esitelty, silla tallaista yhdistamista ei tullut vastaan lapikaydyssa kirjallisuu-

dessa.

Taman tyon avulla yrityksen on mahdollista l6ytaa ja kayttaa hyddyksi mahdollisuudet
kustannussaastdihin sekd toiminnan tehostamiseen padivittaisella tasolla. Tarkeimpana
kuitenkin ovat asiakkaille tulevat hyddyt siita, etta jatkossa yrityksen tilausketju sujuisi
tehokkaammin ja pystyttaisiin palvelemaan asiakasta heidan tilaustarpeidensa mukai-
sesti. Paallimmaisena tulee pitda mielessa koko ketjun kehittamiseen pyrkiminen, silla
suurin tavoite kaikessa toiminnassa tulisi olla asiakkaiden kilpailukyvyn turvaaminen hei-
déan omilla markkinoillaan. Siind voimme yrittda olla avuksi yhteistydssa tavarantoimitta-
jiemme kanssa ja toimittaa tuotteita kilpailukykyiseen hintaan seka sovittuun toimitusai-
kaan. Yrityksessa on tapahtunut mitattua muutosta kohti strategisempaa otetta hankin-

noissa.

6.1 Teoreettisen viitekehyksen soveltuvuus kehittamistehtavaan

Tutkimukseen valittin mukaan kattavasti alan yleisesti tunnettuja malleja ja teorioita,
mutta kayttoon otettiin vain osa viitekehyksesta. Teoriat valikoituivat kehitystehtavan
luonteen mukaan, silla aikaisemmin ei yrityksessa hankintoja ole analysoitu, joten teo-
riatkin tuli sovittaa t&dhan lahtopisteeseen. Tekijdn oma nakemys on, ettéd teoreettinen
viitekehys on tyOhon riittdva ja perusteltu. Tyon yhteydessa haluttiin esitella myos mal-
leja, joita ei vield otettu kaytt6on, mutta jotka ovat hyvia yrityksen toiminnan jatkokehitta-
miseen. Esimerkiksi kokonaiskustannuksia avaava jaavuori-malli on huomioitu jo yrityk-

sen mittaritaulukossa, vaikka mittari on viela tAméan kehitystehtavan jalkeen OFF-tilassa.
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Portfolioanalyysin kayttd paateoriana vaati myés muiden mallien kdytt6a ensin. Esimer-
kiksi SPEND- ja ABC-analyysit on tehtava ensin, jotta paastaan hyddyntamaéan portfo-
lioanalyysin matriisia. Teoreettisen viitekehyksen malleja hankintatoimen tasoista myos
muokattiin tassa tyossa lisaamalla alempi taso, jotta se voitiin ottaa kayttoon yrityksen
nykytilaa mittaavana, silla yritys ei nykytilassaan yltanyt mallin alimmalle tasolle. Tekija
etsi vaihtoehtoisia malleja, mutta tdman yksinkertaisuuden ja selkeyden vuoksi halusi

pitda juuri kyseisen teorian mukana ja kayttaa sita soveltaen.

6.2 Kehittamistehtavan reliabiliteetin ja validiteetin toteutuminen

Aineistoksi otettiin kaikki merkittdvimmat suorat materiaalihankinnat ja ne selvitettiin ti-
linpaatostiedoista. Rajaus on perusteltu merkittavyyden ja ensisijaisen kehittamistarpeen
nakokulmasta, joten tutkimukseen otettiin mukaan euromaaraisesti kaksi suurinta suo-

rien hankintojen rynmaa materiaaleista eli raaka-aineet ja varit.

Analyysit pohjautuvat alan teoriaan ja niitd on otettu mukaan teoreettiseen viitekehyk-
seen monipuolisesti, mutta naista on tydssa kayttdon otettu vain tutkittavan yrityksen
kannalta kayttokelpoisimmat ja esimerkiksi portfolioanalyysia hyddynnetdén kahdesta eri
nakokulmasta. Analyysin arvioinnin tueksi on pidetty tutkimuspaivakirjaa ja sen on tiivis-
tetty mukaan tdhan tyéhon, jotta tehtyja ratkaisuja on mahdollista tarkastella jalkeenpain.
Lisaksi tydhon on liitetty tarkeimmat tutkimuksessa kaytetyt Iahdemateriaalit tai vahin-
taan niista koostetut yhteenvedot.

6.3 Jatkokehityskohteet

Kehittamistehtavan aikana tuli esiin paljon ideoita jatkokehittamiselle ja tarkeimpana oli
hahmotus siitd, miten tarkeita yrityksen menestymiselle tavarantoimittajat ovat. Lisaksi
motivaatio ja innostuneisuus kehittdmiseen ovat tarttuneet my6s muihin tyontekijoihin

yrityksessa, joten kehittdminen jatkuu hankintojen liséksi kokonaisvaltaisesti.

Portfolioanalyysin matriisin tavoitteiden pohjalta tulisi jatkaa kehittamista toimittajien
suuntaan ja katsoa asiakkaamme silmin meidan toimittajia, kuten esimerkiksi hankinto-
jen 4:n K:n mallissa. Yritysten véliset kilpailuedut perustuvat yha useammin logististen

jarjestelmien tehokkuuteen, joten niiden kehittdminen on erittain tarkeaa, jotta saadaan
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pidettya yll& hyva palvelutaso. Palvelutaso koostuu toimintamme luotettavuudesta ja no-
peasta reagointikyvysta, joka on jo talla hetkella yrityksessa hyvalla mallilla, mutta koko-
naisuutta ajatellen yrityksen tulisi saada koko ketju hallintaan, jotta voidaan luottaa sii-
hen, etta yhteisty6 toimittajien kanssa sujuu jatkossakin ja asiakkaiden tarpeet saadaan
taytettya.

Asiakkaiden suhteen tulisi pitda avoimempaa keskustelua heidan tuotteisiinsa tarvitta-
vien materiaalien toimitusajoista tai vaihtoehtoisesti pyytaa asiakkailta ennuste tarpeista
ja kommunikoida tama toimittajien suuntaan. Johtotasolla tehdyt maaraaikaissopimukset
saastaisivat ostajan paivittdisessa tydssa paljon aikaa, silla tietty hinta olisi sovittu olevan
voimassa tietyn ajan, joten "paivan hintaa” tai "hintaportaita” ei tarvitsisi enaa materiaa-

leille selvitella operatiivisella tasolla.

Nyt on kayty lapi merkittavimmaét suorat hankinnat, mutta ABC-analyysi kaikista yrityksen
hankinnoista herattaisi jatkokehityskohteita takuulla. Yksi tallainen on ostoeran vaikutus
hankintahintaan B- ja C-tuotteissa. Esimerkiksi vuosittain tasaisen menekin materiaa-
lissa M8 oli vuonna 2014 vuosiostot yhteensa 150 kiloa ja noin 1500 euroa, joka pitaa
sisélladn 6 ostoeraa. Puolittamalla ostoerien méara vuodessa kolmeen, saataisiin tup-

lattua ostoerdkoko ja mahdollisesti kilohintaa materiaalille alemmas.

Lisaksi tassa tyossa esitelty jadvuorimalli tulisi ottaa kayttoon ja selvittdd hankintojen
kokonaiskustannukset ja mista toiminnoista syntyy asiakkaalle lisdarvoa ja mitka toimin-
not ovat tilaus- toimitusketjussa turhia. T&han voisi miettia jatkotutkimuksissa mygs toi-

mintolaskennan teoriaa.

6.4 Oma arviointi kehittdmistehtavasta

Tama kehittamistehtéava on kohdeyrityksen matkan alku kohti hankintastrategiaa, mutta
samalla se on ollut tekijalle mahdollisuus kehittdd omaa tydtehtaviaan hankintojen puo-
lella. Vaikka aluksi olinkin hieman hukassa opinnaytetytn perimmaéisen idean kanssa,
kun aihe oli liian laaja ja materiaalia oli haalittu kirjastosta hieman liikaakin, niin mieles-
tani tassa on kayty kuitenkin vaikeuksien kautta voittoon. Vaikeutena oli olennaisien asi-
oiden hukkaaminen teoriatulvan alle ja halu yrittédé ratkaista kaikki ongelmat kerralla. Ke-
hittdmistehtavan aikana kehityin myds itse, kun ymmarsin paastaa irti yksityiskohtiin tui-

jottamisesta ja opin hahmottamaan ongelmien seurausten sijaan niiden syita ja néiden
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muutoskeinoja. Aiheen rajauksen suhteen ohjaajaa taytyy kiittaa, etta piti tAman hom-
man kasassa, kun paivittdinen tyoni koskee koko tilaus-toimitusketjua, niin pelkastaan

ostajan ndkokulmasta oli valilla vaikeaa muistaa pitaa kiinni.

Alkuun paaseminen vaati oletettua enemman kypsyttelya ja pohjaty6t&, mutta mielestani
sain kasattua kuitenkin loogisen kokonaisuuden, jossa yrityksen toiminnot peilataan teo-
rian kautta tavoitteiksi ja toimenpiteiksi. Teoriaa olen aikaisemmin kohdellut ylhaisena
totuutena, mutta tassa tydssa kohdistuu muutoksia myoés siihen puoleen. Hankintatoi-
men kehittdmisen tasoihin lisattiin taso ja portfolioanalyysin matriisiin otettiin mukaan
tuotteiden jaottelu myds ABC-analyysin perusteella. Ymmarsin, ettei tarvitse hylata jotain
muuten sopivaa teoriaa, vaan sitd voi muokata kehittamistehtavan tarpeisiin paremmin
soveltuvammaksi ja lahdekirjallisuuden kyseenalaistaminen toi uusia oivalluksia. Tyon
aikana tormasin tilanteeseen, etta mallien seuraamisesta sokeasti voi tulla my6s ongel-
mia, silla usein kaytannon tilanteet eivat ole niin yksinkertaisia ja jos en tuntisi kohdeyri-
tyksen materiaaleja nain hyvin, niin tulos voisi olla vaaristynyt. Tata pyrin kuitenkin oikai-
semaan ja jalleen kerran muokkaamaan teoriaa tarpeeseen sopivaksi. Minulle oli tar-
ke&da tehda kaikista malleista ja taulukoista itse omaan tyohoni kuvat, enka siis kayttanyt

esimerkiksi mitaan valmiita kuvia tai kaavioita.

N&en jo tydssani, etta Taitomuovissa on otettu suuri harppaus kohti aktiivisempaa otetta
hankintoihin, silla kehitystehtavan avulla on saatu paivittdiseen toimintaan tuotua sel-
keita suuntaviivoja. Nykytila-analyysin jalkeen ymmarsin vasta todella, kuinka taloudelli-
sesti merkittavia asioita tdssa olen kasittelemassa. Pienella ostavalla yrityksella on tava-
rantoimittajien kanssa toimiessa usein rajalliset vaihtoehdot, mutta sitd suuremmalla
syylla hankintoja tulee seurata ja pyrkid kehittamaan toimintaa johdonmukaisesti. Alusta
asti paanvaivaa tuotti ajatus siita, mistd kohtaa rajaan tydon paattymaan opinnaytetydn
puitteissa. Oli vaikeaa yrittad hahmottaa looginen kehittamistehtavan loppu, kun kaytan-
ndssa kehittaminen jatkuu kuitenkin tydon ulkopuolella. Kun katson kokonaisuutta nyt, kun

tyd on saatu valmiiksi, niin olen erittain tyytyvainen lopputulokseen kaikilta osin.
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Liite 2. Opinnaytetyon vaiheet

S SKUL - MARRASKUL 2014

Aiheen pohtimista, kirjallisuuskatsausta ja haastatrelut 22,9.2014 ja
il 23.10,2014,

JoULUKUL 2014

Wiitekebysseminaarin pitdminen 4,12.2014, aiheen pohtiminen jatkuuy,

kirjallisuuskatsaus lagjense,

L )

TANMIKUII 2015

Wiitekekbykseen laajeneminen, haluaisin ratkaista kaikki ongelmat kerralla

Aiheena hankintastrategian rungon luominen ja
osittainen kayttdonotto, aihe edelleen lilan laaja

Vuoden 2014 datan kerddminen

il jarjestelmistd alkaa, viitekehys hahmottuu

HELMAIKUIL 2005

Mykoytila-analyysien teon yhteydessd paljastui virheitd datassa, saatin

kaorjattua ohjelmistontoimittajan puolesta

Raportien toimivuus testattiinja todettin toimivaksi,
aiheen pohtimiren ja kirjallisuuskatsaus jatkuu viald,
analyysien tekoa ja viitekehysteorian rajaamista

L J

rARALISKUL 2015

SPEMD-aralyys ostotilastosta ajalta 1.1.2014-31.12,201 4,

Poimittinrajauksen mukaisista suorista
materiaalihankinnoista (raaka-aineetja varit) tuotteen nirmi,

ko-madrd vuodessa, ostohinta vuodessa ja toimittajan nimi

ARC-analyysid varten tiytettin kurssimateriaaling
saatu Excel-pohja + otettiin mallia analyysin tekoon

kurssin ohjeistuksesta Tuubissa

Analyysiavarten laskettiin Excelissd kaavalla
(ostohinta jaettuna kilohinta) vksikkahinnat, sill4
ne eivat ndy tulostetulla ostotilastolla

Tilinpaatdstedot Exceliin, vleiskuvan
rmuodostus hankinnoista, ostojen
jakautuminen, tiedot kuvalliseen muotoon

Jouko Sunin haastattelu 27.2.2015
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HUHTIKUU 2015

r

Sizallysluettelon rungon uusiminen ja ndkékulman muutos

Syvempi viitekirjallisuuteen tutustuminen, aiheen kirkastuminen

Hywvaksyntd ohjasjalta uudelle rungolle, siséllysluettelo
valmis, Datan kerddminen paathyy ja analyysien teko
jatkuu

TOUKOKUU 2015

r

Teorgettinen viitek ehys valmis, SPEND- ja ABC-aralyysitwalmiit

Tutkimusmenetelmat osio valmis teoreettiselta osalta

KESAKIL 2015

r

Tutkimusmenetelmat osio valmis

Hankintojen kate goriajaottelu ja matriisien tekeminen (asiakas- ja
toimittajandkakulmista)

HEIMAK I - ELOKIJU 2015

huutosten toteuttaminen: tavoitteiden maarittdminen A4-tuotteille, tavoitteiden
maarittdminen tuotekategorioille, tavoitteiden mukaisten toimenpiteiden sekd mittarien
maarittaminen

y

Sk 2015

huutosten toteuttaminen jatkuu ja mittaritaulukon luominen

LOKAKUL 2015

Tydvalmis

MAARRASKIUIL 2015

Tulosten esitys 19.11.2015
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Liite 3. ABC-analyysitaulukko kaikki materiaalit

| vuosiTA |VUOSIHINT | Varaston |varasto |V % kumul. ABC Hankinta) %Ok kumul. ABC-
Salanimi | oyue kg A ka kgivuosi |katvuosi  |V2raston ka | o cto) |varasto |vuosi hankinta |, Linta | HANKINTA
summasta arvosta
W26 |Zro00 1071890 2250 & 932,50 20,15 %]  2015%| A 107190,00] 2015 % 20 % A
Mzs__ |1z000 49440 1000 4 120,00 979%| oo4da%w| A 45440,00 9.29 % 29 % A
m30__ [11500 45425 358 378542 B54%| ararw| A 25425,00 5,54 % 36 % A
WMZE_ [11300 42375 942 3531,25 T96%| 4594%| A 22375,00 7.95 % 46 % A
mz7__|9a00 37758 775 3 146,50 710%| 5303%| A 37758,00 7,10 % 53 % A
W36 |8250 668 1313,13 795%| 5600%| A 1575750 2,95 % 56 % A
M31__|7o00 583 1312,50 306%| 5896%| A 15750,00 2,96 % 59 % A
w1 |=s0 a3 1018,88 zanew| B125%) A 1222650 2,30 % 61 % A
M43 |1500 125 973,75 370%| 6345%| A 11685,00 220 % 63 % A
W77 |s500 258 520,00 198%| 6543%| A 10560,00 1,95 % 65 % A
M35 [2500 208 875,00 1,97 % 57,41 % A 10500,00 1,87 % 57 % A
W37 |e0s 51 553,96 193%| 6933%) A 10247 ,46 1,93 % 69 % A
WMBzZ__|Zz00 183 808,57 182%| T7115%| A 5580,00 1,82 % 71 % A
MZ__ |240 78 799,00 180%| 7296%| A 9588,00 1,80 % 73 % A
W45 |5600 257 793,33 178%| T474%| A 9520,00 179 % 5 % A
M35 |2500 208 614,58 130%| 7613%| A 7375,00 1,39 % 76 % A
7S |100 7 583,33 132%| T7745%| A 7000,00 1,32 % 77 % A
m41__ |s00 50 508,50 115%| 7860%| A 6114,00 1,15 % 79 % A
M3z |z000 167 471,67 106%| 7966%| A 5560,00 1,06 % 80 % B
Mes |1z 5100 10 425,00 096%|  e0Ezew B 5100,00 0,96 % 81 % B
M50 [s50 2542 45 386,83 0,87 %| 81,43 % B 2542,00 0,87 % B1 % B
W45 [1000 2500 a3 383,33 0,86 %] &235% B 4500,00 0,86 % 82 % B
M52 200 2260 33 371,67 0,84%| 8313 % B 2460,00 0,84 % 83 % B
75 |aon 4400 57 366,67 023%| B402% B 2400,00 0,83 % B4 % B
M43 [1000 2180 a3 348,33 0,79 %] 6481 % B 2180,00 0,79 % 85 % B
Mgz 575 3853 23 321,04 072%| 8553 % B 3852 50 0,72 % 86 % B
Man_ [z00 3814 17 317,83 072%| 86,25 % B 3814,00 072 % 86 % B
M5 250 3755,00 21 312,92 0,71 %] 8595% B 3755,00 0,71 % 87 % B
M5z |so0 3580 22 306,67 0659 %| evE4% B 3580,00 0,59 % 88 % B
W47 [450 3500 23 300,00 058 %] 883z B 3500,00 0,58 % 88 % B
Me 275 3291,75 23 274,31 062%| 8394 B 3291,75 0,52 % 89 % B
Mz 300 3045,00 25 25375 0,57 %| 89,51 % B 3045,00 0,57 % 90 % B
Mes  [470 2703 EE] 225 21 0,51 %]  o00z% B 702,50 0,51 % 90 % B
M3z 1375 7658 115 722 79 0,50 %] 9052 % B 2657,50 0,50 % 91 % B
M7 150 655,00 13 721,25 050%]  o10z% B 655,00 0,50 % 91 % B
W63 200 7560 17 713,33 0,48%| 91,50% B 2550,00 0,48 % 9z % B
Mes <00 7340 a3 195,00 n44%| o194% B 340,00 0,44 % 92 % B
M52 [255 2261 38 188,45 042%| 9237 % B 261,35 0,42 % 9z % B
W28 [1125 7250 94 187,50 042%| @273% B 2250,00 0,42 % 93 % B
W65 [500 7250 42 187,50 042%| 9321 % B 2250,00 0,42 % 93 % B
Mg 100 245,00 8 18717 042%| 9363 % B 2245,00 0,42 % 94 % B
W51 215 2158 a5 179,83, 0,41 %] o404%% B 2158,00 0,41 % 94 % B
Mz4 |00 2130 25 177,50 0,40 %] o4 gaw B Z130,00 0,40 % g4 % B
M55 |00 2072 a3 172,67 038 %| o483% B 072,00 0,39 % 95 % C
W57 |100 1388 8 165,67 037 %|  s520% c 1588,00 0,37 % 95 % c
M5&__|as0 1848 25 154,00 0,35 %| 95,55 % c 1848,00 0,35 % 96 % c
MEs _ |3s0 1788 3 147,29 033 %| 9588 % C 1767.50 0,33 % 96 % c
Men__|zo0 1752 17 145,00 033%| ©621% c 1752,00 0,33 % 56 % c
W6 |225 1750,50 19 145,88 0,33 %| 96,54 % c 1750,50 0,33 % 97 % =
Ma 150 1554 00 13 129 50 0,29 % 96 83 % C 1554 00 0,29 % 97 % C
me1__|so0 1500 az 125,00 028 %| o711 % c 1500,00 0,28 % 97 % c
M1z 100 1346,00 8 112,17 0,25 %| 97,37 % c 1346,00 0,35 % 97 % =
M13 74 1173 42 [ S7.79 0,22 % 57 59 % C 1173, 42 0,22 % S8 % C
w7E_ |23 1082,84 z 50,24 020 %| 97,79 % c 1082,84 0,20 % 98 % c
W56 |s00 1018 az 54,58 015 %| o798 % c 1015,00 0,15 % 98 % c
W73 |00 550 17 71,67 016 %] 58,14 % C 850,00 0,16 % 58 % c
M55 [100 735 8 60,42 0,14 %| o828 % c 725,00 0,14 % 98 % c
MEs _ |250 585 Z1 57.08 0,13 %| 8841 % C 685,00 0,13 % 98 % c
e 548,00 3 54,00 012 %| 58,53 % c 548,00 0,12 % 595 % c
Wmis__ |27 607,50 z 50,63 011 %| o864 % c 607,50 0,11 % 99 % =
M19 25 532 00 2 44 33 0,10 % 98 74 % C 532 00 0,10 % 99 % C
W74 100 516 8 43,00 0,10 %|  ©8,84 % c 518,00 0,10 % 99 % c
M7z 100 450 8 40,53 0,06 %| 98,93 % c 490,00 0,08 % 99 % =
M15 28 450 00 2 40,83 0,09 % 599 03 % C 450 00 0,05 % 99 % C
me7__|z00 484 7 40,33 0,05 %| 98,12 % c 484,00 0,05 % 99 % c
mzo_ |25 472,25 Z 39,35 0,08 %| 9920 % c 472,25 0,05 % 99 % c
w7 |27 44820 z 37.35 0,06 %| 5879 % C 24820 0,08 % 55 % c
mz4__ |20 448,00 z 37AT 0,08 %] 99,37 % c 446,00 0,08 % 99 % c
Wi |27 429,30 =z 3578 0,08 %| 99,45 % C 229,30 0,08 % 99 % c
mz1_|zs 408,50 z 34,04 0,08 %| ©853% c 208,50 0,08 % 100 % c
Mio__ 100 401,00 s 33,42 0,08 %| 9961 % c 401,00 0,08 % 100 % =
M2z 25 389 75 2 30,81 0,07 % 99 68 % C 369,75 0,07 % 100 % C
w7s |77 362,67 & 30,22 0,07 %| 9974 % c 362,67 0,07 % 100 % c
WM6E |25 200 z 25,00 0,06 %| 99,80 % c 300,00 0,06 % 100 % =
M23 25 261 75 2 21,81 0,05 % 99 85 % C 261,75 0,05 % 100 % C
M1 100 357,00 8 21,42 0,05 %| ©8.90 % c 357,00 0,05 % 100 % c
W7o 100 220 8 18,33 0,04 %| 99,94 % c 220,00 0,04 % 100 % c
TS 187 z 13,94 0,03 %| 58,97 % C 167,25 0,03 % 100 % c
MzZ5__ |68 158,90 1 13,32 0,03 %] 100,00 % c 159,90 0,03 % 100 % c
532082,39 24 320,20 100,00 % 532082,39 100,00 %



Liite 4

Liite 4. ABC-analyysitaulukko AA-hankinnat
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Liite 5. Tavarantoimittajataulukko

Liite 5

Salanimi | Vuosimaard EUR | Tuotemaara kpl | Vuosimaard kg |% rajatuista ostoista
T1 41495,00 3 11300 7.8 %
T2 296840,00 13 73000 b5.8 %
T3 1911,30 2 127 0.4 %
T4 12775,00 4 1600 24 %
T5 165652 57 7 1227 3.1 %
Th 46592,68 4 h2h 0.9 %
T7 15080,50 4 1675 2.8 %
T8 11685,00 1 1500 22%
IE 711450 3 1270 1.3 %
T10 956250 1 5625 1,8 %

T 1280,00 2 100 0.2 %

T12 77368.34 33 20431 14,5 %

T13 35725.00 2 11500 6.7 %
532082,39 79 135880



Liite 6. Hankintastrategian vuosittaiset tavoitteet ja seuranta

Liite 6

Tilanne Tavoite Tavoite Tavoite Tavoite Tavoite
12/2014 12/2015 01/2016 01/2017 01/2018 01/2019
Hankintastra-
tegian pohja-
Hankinta- Strategian | tyon padkoh- Seurantapiste
strategia Ei strategiaa | pohjatyo dat kdyttéon tammikuu
Stratggiset 2017 -> mijca- Seuranta- .
hankinnat taan nykytila . Seurantapiste
piste tam- .
. . . tammikuu
Volyymi- T, Alplttaa F.?I_. Kokonaisvaltai- mlku.u 2018 2019 -> mita-
Hankinta- | hankinnat Ma?antella' minta maa?rlte':l- nen strategia ~> mitataan | nykytila
. ohjaus- toi- | tyjen tavoittei- | . .. . nykytila
kategoriat . kayttoon kai-
Pullonkaula- | minnot den saavutta- .
. . . kissa tuoteka-
hankinnat miseksi .
tegorioissa
Rutiini- han-
kinnat
Taso 1: Taso 2: Taso 3: Taso 3 jatko:
Perinteinen Hankintatoi- Ulkoisten Ulkoisten re-
ostaminen men johtami- | resurssien | surssien johta-
Hankinnan | (tehokas nen (koko ket- | johtaminen | minen (loppu-
kehitys- transaktio, jun tehokasa (verkoston | asiakkaan tar-
kaari vastaaminen koordinointi ja | kehittdmi- | peeseen vas-
sisdisen kayt- tehokkuuden nen) taaminen)
tajan tarpee- maksimointi)
seen
Taso 2: Taso 3: Taso 4: Taso 5: Taso 6:
Kaupallisesti Koordinoitu Sisdinen integ- | Ulkoinen Arvoketju
orientoitunut hankinta (ko- raatio (omien |integraatio | orientoitunut
Hankinta- | hankinta konaisuuden prosessien tar- | (koko ket- | hankinta (lop-
ajattelun (parhaan hin- ohjaus ja suun- | kastelu) jun proses- | puasiakkaan
taso nan tavoit- nittelu) sien hal- ndkokulmasta
telu) linta) hankintaketjun
tarkastelu)
Taso 0: Taso 1: Taso 2: Taso 3:
Nykytila Materiaalivir- | Toimitta- Ostostrategian
ran kokonaiste- | jien ja asi- | kehittdminen
hokas hallinta | akkaiden
Hankinta- yhteistoi-
toimen minnan ke-
taso hittdminen




