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1 JOHDANTO

Aiheen opinndytetyolle sain keskusteltuani PKC Electronics Oy:n osto- ja logistiikkapéallikbn Tero
Ahon kanssa siitd, ettd yritykselld ei ole olemassa virallista dokumenttia yrityksen hankintapolitiikasta
eikd hankintaprosessia ole kuvattu. Ongelmana oli myds perehdytysmateriaalin puute uusia ostohenki-
I6ita varten. Tastd keskustelusta syntyi idea tehda yritykselle hankintamanuaali, joka antaa hyvan
yleiskuvan lukijalle hankintaorganisaation merkityksestd yritykselle, havainnollistaa kohdeyrityksen
hankintakdytantdja ja ostoprosessia seké avaa lukijalle keskeisimpié hankintatoimen mittareita ja tyo-
kaluja. Tyon lopputuloksena syntyi hankintamanuaali, jossa on kuvattu yrityksen tilauksesta maksuun
-prosessi sek& materiaalin hankinnan ohjeistus, ja jota yritys voi kayttdd osana uuden ostajan perehdy-
tystd ostotoimintaan.

Tyoni toisessa paaluvussa kasitelladn PKC Electronics Oy:n avainlukuja ja liiketoiminta-aluetta, kuva-
taan yrityksen Raahen tehtaan organisaatio seké& avataan Raahen tehtaan hankintaosaston jaottelu.

Kolmannessa pééluvussa kasitellddn mitd hankintatoimi on, mitkd ovat hankintatoimen padmaarat ja
tehtavat seka miten hankintatoimi vaikuttaa yrityksen Kilpailuasemaan ja tunnettuuteen. Kolmannessa

paaluvussa kasitellddn myos strategista ja operatiivista hankintatoimintaa ja niiden eroja.

Neljannessé paéluvussa kasitelladn hankintojen johtamisen merkitystd, hankintastrategiaa ja sen merki-

tystd hankinnalle, hankinnan organisointia ja resurssia seké riskienhallintaa hankinnassa.

Viidennesséd péaéluvussa kasitelladn yksityiskohtaisesti PKC Electronicsin materiaalien hankinnan oh-

jeistusta seka kuvataan yrityksen tilauksesta maksuun -prosessi.

Kuudennessa paaluvussa kéasitelladn hankinnan mittareita ja niiden merkitysta, esitellaan erilaisia mit-

tareita seka kerrotaan miten nditd mittareita sovelletaan PKC Electronicsin hankinnassa.

Seitsemannessa paaluvussa kasitelladn hankinnan keskeisimpia tyokaluja ja kerrotaan miten naita tyo-

kaluja sovelletaan PKC Electronicsin hankinnassa.

TyoOssd on kaytetty ldhteind muun muassa Kari llorannan ja Hanna Pajunen-Muhosen Kirjoittamaa

Hankintojen johtaminen -kirjaa ja Juha-Pekka Anttilan, Ari Jussilan ja Markku Mikkolan julkaisemaa



Hankintatoimen kehittdminen pk-yrityksissé -teosta sek& omakohtaista kokemusta seitsemén vuoden

ajalta PKC Electronicsin hankinnassa.



2 PKC ELECTRONICS OY

PKC Electronics Oy on elektroniikan suunnittelu- ja sopimusvalmistaja, joka tyollistad 650 henkil6a
globaalisti. PKC Electronicsin liikevaihto oli vuonna 2014 57,8 milj. euroa. Yhtiolla on kaksi elektro-
niikkatehdasta, jotka on sijoitettu asiakkaiden tarpeiden mukaan Suomeen ja Kiinaan tarjoten valmis-
tuspalveluita aina ketterasta prototypoinnista volyymituotantoon. PKC Electronics on osa PKC Group-
konsernia, jolla on yli 18 000 tyontekijad globaalisti, ja jonka liikevaihto oli vuonna 2014 829,2 mil-

joonaa euroa. (PKC Group Oyj 2016.)

Yritys keskittyy kolmeen liiketoiminta-alueeseen joita ovat testausratkaisut, tehonhallintaratkaisut ja
EMS & ODM.

Testausratkaisut liiketoiminta-alue kehittdd kattavia testaamisen kokonaisratkaisuja jotka soveltuvat
mm. matkapuhelinten, tablet -tietokoneiden, ajoneuvojen infotainment -jarjestelmien, nayttdjen ja kos-
ketuspaneelien testaamiseen. Tuotevalikoima koostuu Chameleon -testausalustoista, testausinstrumen-
teista, sekd suunnittelu-, valmistus-, ja yllapitopalveluista. PKC Electronics on suunnitellut yli 4000
erilaista testauslaitetta. (PKC Group Oyj 2016.)

Tehonhallintaratkaisut liiketoiminta-alue kehittaa alykkaita ja raataloityja tehonhallintaratkaisuja haas-
taviin ymparistdolosuhteisiin. Valikoimaan kuuluu seka teholahteita ettéd ratkaisuja ylijannitesuojauk-
seen. Yritys on panostanut voimakkaasti digitaalisiin tehonhallintaratkaisuihin. (PKC Group Oyj
2016.)

EMS & ODM liiketoiminta-alue tarjoaa suunnittelu- ja valmistuspalveluita globaalisti. PKC Electro-
nics Oy:n suunnitteluammattilaiset tydskentelevét elektroniikka-, mekaniikka-, ohjelmisto- seka tes-

tausjarjestelmakehityksen parissa. (PKC Group Oyj 2016.)



2.1 Organisaatiokuvaus

PKC Electronics Oy:n Raahen tehtaan organisaatioita ovat myynti, tuotekehitys, asiakaspalvelu, tuo-
tanto, hankinta ja logistiikka seka laatu. Kuvassa 1 on esitetty osastot perinteisessa organisaatiokaavi-

ossa.

President, Electronics

SALES R&D ‘CUSTOMER SERVICE PRODUCTION SOURCING & QUALITY

TEST SOLUTIONS HoaRIIcS
BUSINESS AREA

POWER SOLUTIONS
BUSINESS AREA

EMS & ODM
BUSINESS AREA

PKC ELECTRONICS i
d by technsiogy - po b o

touched by technology — powered by pasion

KUVA 1. PKC Electronics Oy Raahen tehtaan organisaatio (mukaillen PKC Electronics Oy 2015)

2.2 Hankintaosasto Raahen tehtaalla
Raahen tehtaan hankintaosastolla tyoskentelee hankintapéallikko, jonka alaisuudessa on viisi supplier

relationship engineerid, yksi komponentti-insindori seka yksi varaston tiimivetdja. Kuvassa 2 on yri-

tyksen hankintaosasto esitetty perinteisessa organisaatiokaaviossa.

SOURCING & LOGISTICS
Sourcing & Logistics Manager

Component Engineer ppli lationshi Warehouse Team Leader

PKC ELECTRONICS i

by technalogy — powered by pass

KUVA 2. PKC Electronics Oy Raahen tehtaan hankinnan organisaatio (mukaillen PKC Electronics Oy
2015)



2.3 Komponenttijaottelu

Yrityksen hankinnat on jaettu komponenttiryhmittdin omiin kategorioihin ja jokaiselle kategorialle on
madritelty siitd vastuussa oleva supplier relationship engineer.
Nuo komponenttiryhmat ovat:

e Puolijohdekomponentit

e Passiivikomponentit

e Elektromekaniikkakomponentit

e Mekaniikkakomponentit

e Piirilevyt



3 HANKINTATOIMI

Hankinta on yleisesti nostettu strategisesti tdrke&dan asemaan yrityksisséd. Hankintatoiminnan luonne
madrittelee tarvittavat, tehokkaat toimintatavat, mutta valintojen tulee olla tarkkaan harkittuja ja niiden
on palveltava yrityksen liiketoimintaa kokonaisuudessaan. Yrityksen tuotantoa palvelevasta passiivi-
sesta ostotoiminnasta on edetty kokonaisvaltaisempaan kasitykseen hankintatoimesta. Téna paivana
yh& useammissa yrityksissa kaytetddn jo termejé strateginen ja operatiivinen hankintatoimi. (Rautau-
oma 2016.)

Strateginen hankintatoimi

Strateginen hankintatoiminta siséltdd muun muassa seuraavia alueita: Toiminnan suunnittelu ja kehit-
tdminen, tilaaja-toimittajasuhteiden kehittdminen, tilausennusteet seka toimittajavalinta ja arviointi.
Parhaiten strategista hankintatoimea kuvaa proaktiivisuus eli ennakoivuus. Proaktiivinen hankintatoimi
pohjautuu arvonluomiseen, jossa esimerkiksi varastoja ja toimittajien maaraa ei pyritd vahentdaméaan

toisin kuin reaktiivisessa ostamisessa. (Rautauoma 2016.)

Strategisessa hankintatoimessa tiedonkulkua ja sen tarkeyttd painotetaan. Aikaisessa vaiheessa saatavat
tiedot mahdollistavat toiminnan ohjaamisen, toiminnan ohjaamisen pitk&janteisen kehittdmisen ja sa-

malla hyvan riskienhallinnan. (Rautauoma 2016.)

Operatiivinen hankintatoimi

Operatiivinen ostotoiminta taasen sisaltdd perustoiminnoiksi luokiteltavat alueet kuten tilaaminen, las-
kujen tarkastaminen ja toimitusvalvonta. Operatiivinen ostotoiminta on siis reaktiivista eli reagoivaa,
ja siind painotetaan ostohintoja ja kustannuksia. Yritys, joka harjoittaa reaktiivista ostamista, pyrkii
vahentdmaén varasto-arvojaan tai toimittajien maaraa, koska se nékee ne yhtena riskienhallinnan kei-

nona. (Rautauoma 2016.)



3.1 Hankintatoimen merkitys

Yleensa hankintojen merkitys yrityksen koko liiketoimintaan on huomattava. Keskisuuressa yritykses-
s& sen ulkopuolelta hankittavien tavaroiden, materiaalien ja palveluiden kustannukset muodostavat
noin 80 % koko yrityksen kaikista kustannuksista.

N&ma kustannukset siséltavat:
e Suorat, tuotantoon ja alihankintaan liittyvat ostot, jotka yleensa nakyvat yrityksen tulos-
laskelmassa ostoina.
e Epésuorat hankinnat, kuten vieraan tydvoiman palvelut, tietojérjestelmét, koulutus- ja
konsultointipalvelut, markkinointiin liittyvat palvelut ja néiden lisaksi esimerkiksi. yri-
tysrahoituspalvelut ja toimitilojen vuokrat

e Investoinnit, jotka suoraan eivat ndy yrityksen tuloslaskelmassa, vaan taseessa.

Kaikki nd&mé& yllamainitut asiat hankintaan ulkopuolisilta tavaroiden ja palveluiden tuottajilta hankin-
nan asettamin ehdoin, vaikka kaikkia niita ei aina mielletdkdan hankinnoiksi. (Rautauoma 2016.)

Suorien hankintojen tehokkuus, jotka liittyvat yrityksen myymaan tuotteeseen tai palveluun, vaikuttaa
valittémasti tuotteen tai palvelun kustannuksiin ja tat4 kautta niiden Kilpailukykyyn ja myyntiin. Epa-
suorat hankinnat kohdistuvat kaikkiin yrityksen myymiin tuotteisiin ja palveluihin, ja niiden kustan-
nustehokkuuden kehittamiselld on vahintdan yhta suuri vaikutus yrityksen kokonaiskilpailukykyyn.
(Rautauoma 2016.)

Hankintojen muodostaessa merkittavan osan yrityksen kokonaiskustannuksista, on hankintaosaamisel-
la huomattava merkitys yrityksen kilpailukykyyn. Mikali yrityksen kilpailija osaa etsid, 10ytaa ja hou-
kutella Kilpailukykyisempid, halvempia ja kyvykkaampié toimittajia, ymmartaa ja hyédyntaa niiden
osaamisen ja innovointikyvyn paremmin sekd ohjata ja vaatia toimittajia jatkuvaan tehokkuuden pa-
rantamiseen, kasvaa Kilpailijan etulyontiasema hyvin suurella todennakdisyydellda merkittavaksi.
(Opasmedia 2016.)

Tehokas toimitusketju tai alihankkijaverkosto pienentdd yrityksen kustannuksia, lyhentdd tuotannon
ldpimenoaikoja ja pienentéa sitoutunutta padomaa, parantaa laatua ja tuottaa nopeampia tuote- tai pal-

velu-uudistuksia. Yrityksen koko toiminnan tehokkuus paranee néiden ansiosta, kokonaiskustannukset



laskevat, jonka ansiosta myyntikatteet nouset ja/tai liikevaihto kasvaa, yrityksen strateginen asema

vahvistuu ja siihen sijoitetun padoman tuotto kasvaa. (Opasmedia 2016.)

Hyvin useasti yrityksissa keskitytadn vain hankinnan avulla saataviin saastoihin, mutta niiden liséksi
yritysten tulisi huomata, ettd on tarke&dd myos miettia sita, mité lisdarvoa ja vaikeasti rahassa mitattavia

hyotyja eri toimittajilta yritys voisi saada ja miten niit4 voitaisiin lisatd. (Opasmedia 2016.)

3.2 Hankintatoimen paamaarat ja tehtavat

Hankintatoimi on prosessi, jossa tehtavét vaihtelevat yksilollisista tehtévista organisaatiollisiin. Osa
hankintatoimen vastuista voidaan siis lukea hankintahenkilon toimenkuvaan, kun osa taas sitoo organi-

saation lapi koko henkildstod. (Opasmedia 2016.)

Lyhyesti kuvattuna hankintatoimen tehtava yritykselle on 16ytda tehokkaita, yrityksen kilpailukykya
kasvattavia hankintakanavia ja toimittajien valinta, sekd toimittajien ja yrityksen prosessien yhteen
linkittdminen niin, ettd molemmat osapuolet hyotyvat siitd muun muassa kasvavan kilpailukyvyn kaut-
ta. (Opasmedia 2016.)

Kustannustehokkuus ja asiakkaiden hyva palvelu on yritysten keskeisimpié tavoitteita ja sitd ne ovat
my0ds hankintatoimessa. Néiden lisdksi hankintatoimessa pyritddn luomaan luottamuksellisia tilaaja-
toimittajasuhteita ja kehittda niita jatkuvasti. Volyymietuja pyritdédn hyddyntdmaan muun muassa tila-
usten, rahtien ja laskujen yhdistelylla. Hankintatoimen henkilot tarkkailevat myos yrityksen sitoutunut-
ta padomaa ja vaihto-omaisuutta. Hankintahenkilostd pyrkii vdhentdmaan varaston arvoja niin omassa

yrityksessa kuin koko toimittajaketjussa. (Rautauoma 2016.)



Hankintatoimen henkildstolla on lukuisia eri tehtdvid, joista alla on lueteltu vain muutamia:
e hankintatarpeiden méarittely ja kuvaus
e uusien kilpailukykyisten hankintakanavien etsint
e toimittajavalinta ja -arviointi
o tilaaja-toimittaja -yhteistyon kehittdminen
e hankintaneuvottelut
e hankinnan eri mittareiden toteutus, seuranta ja raportointi
e varmistaa paras mahdollinen laadun, hinnan ja palvelun yhdistelma
e véhent&a varastoon sitoutunutta pddomaa
e tunnistaa ja lisata standardisointia
e seurata markkinoita ja

e edistdd kysyntatiedon kulkua (Rautauoma 2016.)

Hankintatoimen henkildiden on varmistettava tuotteiden ja palveluiden saanti omalle yritykselle myos
epatavallisissa tilanteissa. T&man vuoksi on erittdin tarkedd, ettd vaihtoehtoisia kanavia ja toimittajia
etsijaan jatkuvasti. Esimerkiksi kevéaélla 2010 Suomen ja koko Euroopan lentorahdit pysahtyivat yli
viikoksi Islannissa purkautuneen tulivuoren ja siitd syntyneiden tuhkapilvien vuoksi. Tuo luonnonil-
mio vaikutti merkittavasti suomalaisten ja muiden eurooppalaisten yritysten logistiikkaan. (Rautauoma
2016.)

Luonnonilmididen lisaksi tuotteiden ja palveluiden toimitusaikoihin voi vaikuttaa my®s taantuma.
Esimerkiksi Aasiasta hankittavien tuotteiden toimitusajat voivat pidentya jopa viikoilla, jos paikalliset
laivanvarustamot paattavat pienentdd kulujaan ja saastaa polttoaineissa hidastamalla laivojen nopeuk-
sia. Hankintahenkildstolle edelld kuvattu muutos merkitsee sitd, etté tuotteet tai materiaalit on tilattava
normaalia aiemmin ja se taasen johtaa kysynnén ennakoinnin tarpeeseen yha aikaisemmassa vaiheessa.
Taman vuoksi tarpeiden ennustetarkkuus uhkaa heikentyd, jonka vuoksi ostajat usein tilaavat tuotteita

suuremmissa ostoerissa kuin mita olisi tarvetta. (Rautauoma 2016.)

Hankintatoimen tehtdvat ja vastuut ovat siis suuret. Tdman vuoksi ei riitd, etta yritys tyytyy vallitse-
vaan tilanteeseen, vaan hankintatoimea on kehitettdva jatkuvasti. Yrityksen liiketoimintastrategiaan

pohjautuva ja ennakoiva hankintatoimi tuottaa usein parhaimman lopputuloksen. (Rautauoma 2016.)
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Tiivistettynd hankintatoimelta edellytetéan:

e osallistumista yrityksen kilpailukyvyn kehittdmiseen

e ostopotentiaalin, kokemuksen, neuvotteluvoiman ja -taidon kokoamista ja koordinointia

o keskitettyjen ja hajautettujen hankintatoimintojen vélista optimaalista tyonjakoa

e toimintojen ja jarjestelmien kehittdmiseen osallistumista

e toiminnan hyotyjen mittaamista kustannuksia vastaavasti ja niiden jakamista ansainta-
periaatteen mukaisesti

e hankintojen laadun, ammattimaisuuden ja puolueettomuuden huolehtimista

o yksittéisten ostojen tekemistéd ottaen huomioon koko yrityksen etu pitkalla aikavalilla

e p&doman materiaalivirtaan sitoutumisen optimointia

e hyvien yhteyksien luomista ja niiden yllapitamista

e hankintapolitiikan, -rutiinien ja henkiloston jatkuvaa ja tavoitteellista kehittdmisté
(Opasmedia 2016.)

3.3 Hankintatoimen vaikutus yrityksen kilpailuasemaan ja tunnettuuteen

Yritysten hankintaprosessi niin kuin markkinointikin on vuorovaikutuksessa markkinoiden toiseen
osapuoleen. Hyodyntdmalla toistensa keradmié tietoja ja kokemuksia ne voivat seka edistaa toistensa,
ettd koko yrityksen menestymistda markkinoilla. Omalla toiminnallaan hankintaorganisaatio voi edistaa
oman yrityksen tunnettuutta, kasvattaa sen markkinoita ja laajentaa sen markkinaosuutta. Tasta hyvana
esimerkkind voidaan pitaa japanilaista autoteollisuutta, joka menee aina uusille markkinoille ensin

ostajana ja alihankkijana. (Opasmedia 2016.)

Yrityksen strategiseen suunnitteluun ja toteutukseen osallistumalla hankintatoimi voi luoda Kilpai-
luetuja yksindén tai yhdessé yrityksen tuotekehityksen ja markkinoinnin kanssa. Loytamaélla ja varmis-
tamalla parhaat toimittajat ja tuotteet ennen kilpailijoita tuottaa yritykselle selvéan Kilpailuedun

Uusien, kilpailukykyisempien tuotteiden ja hankintakanavien etsiminen ja tarjoaminen tuotekehityk-

selle on myds hankintatoimen henkildiden tehtava. (Opasmedia 2016.)
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4 HANKINTOJEN JOHTAMINEN

Hankintojen vaikutus yritysten talouteen on niin merkittava, ettd mitd&n hankintoja ei tulisi jattaa tar-
kastelun ulkopuolelle. Yleisesti eritoten epdsuorat hankinnat jakautuvat eri yksikoille ja yksildille yri-
tyksissa eika kelladn ole kokonaisvastuuta niiden johtamisesta. Edelld kuvatussa tilanteessa ostaminen
muokkaantuu helposti villiksi toiminnaksi, jossa jokainen yksikko tai yksilo toimi omakseen kokeman-
sa budjetin ja mieltymystensd mukaan. Vastaavanlainen villi ostaminen on ongelmana myos suorissa
hankinnoissa esimerkiksi rakennusteollisuudessa, jossa puutteellisen johtajuuden ja riittdmattoméan
ennakkosuunnittelun vuoksi saatetaan joutua turvautumaan paivittdin lisdostoihin ja aikaa haaskaaviin
rautakauppakaynteihin. Lopputulemana on, ettd ostot tehdaén laajalta ja satunnaisilla perusteilla vali-
tuilta toimittajilta, eikd kenellak&&n ole tarkkaa kasitysta siitd, ettd mitd on ostettu ja keneltd. Muun
muassa naiden edelld mainittujen asioiden vuoksi hankintoja tulisi johtaa ja suunnitella mahdollisim-

man tarkasti etukateen. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2015, 142.)

4.1 Hankinnan strategia

Hankintastrategia on suunnitelma pidemmélle aikavélille, jonka tarkoituksena on maéarittdd hankinta-
toiminnalle selkeat suuntaviivat ja sitd kautta tukea kdytannén hankintatoimintaa. Hankintastrategiaa
laadittaessa tulee sen tekoon ottaa mukaan ja sitouttaa hankinnalle tarkeimmaét sidosryhmét. Hankinta
on linkki oman yrityksen ja ulkoisten toimittajien verkoston valilla, joten hankintatoimen vaikutusalue
on huomattavasti pelkkda hankintaa laajempi. Yrityksen muiden toimintojen tulee huomioida myds
huomioida hankinnan nakdkulma. Vastavuoroisesti hankintastrategiaa luodessa tulee muiden toiminto-
jen tavoitteet ottaa siind huomioon. (Anttila, Jussila & Mikkola 2013, 11-12.)

Yhtené keskeisend tavoitteena hankintastrategiassa on viestittdd koko organisaatiolle linjaukset, jotka
yritys on tehnyt. Jotta hankintastrategia tukee omalta osaltaan henkildston sitouttamista hankinnan
tavoitteisiin, tulee myds sen julkaisemiseen kiinnittdd huomiota. Strategia on hyva laatia joko kirjalli-
sena ja/tai sahkoisenda dokumenttina, jotta se on helposti jaettavissa eteenpain.

Hankintastrategiaa laadittaessa on mietittava sitd kuinka pitkalle aikavalille strategia laaditaan ja kuin-
ka yksityiskohtainen sen tulee olla. Hankintastrategiassa taytyy pohtia keskeisia strategisia valintoja.
Niista esimerkkeind mitd yrityksen tulee pohtia, ovat make or buy -péaatoksenteko, paikallisten toimit-
tajien hyddyntdminen sekéd kansainvalisiin hankintoihin ja riskien hallintaan liittyvia asioita. (Anttila
ym. 2013, 11-12.)
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Hankintastrategiaa laadittaessa patetadan seuraavia asioita:

e Hankintatoiminnan tavoitteet ja vaatimukset

e Ostettaviin tuotteisiin liittyvat tavoitteet ja vaatimukset

o Tuotekehitys ja prototuotanto

o Volyymituotteet vs. raataloitavat projektituotteet

o Jalkimarkkinat ja tuotannon lopettamisen jalkeiset velvoitteet (esim. varaosatoimitukset)

e Make or Buy -padtoksentekoon vaikuttavat reunaehdot

o

(0]

(0]

(0]

©)

Mitd valmistetaan itse ja mitd hankitaan toimittajilta

Missé tilanteissa valmistus ulkoistetaan ja milloin kannattaa valmistaa itse

Missa tilanteessa ulkoistettua toimintaa kannattaa ottaa takaisin omaan tuotantoon
Ulkoistetaanko toiminta kokonaisuudessaan vai vain osittain

Mitd jaljelle jaavalle kapasiteetille tehddén

e Globaalit hankinnat

©)

©)

©)

©)

Milla perusteilla globaaleja hankintoja tehddan, menndénkd esimerkiksi alhaisten tyévoi-
makustannusten peréassa

Kohdemaiden kartoittaminen

Onko otettu huomioon kaikki kustannukset, myds kasvavat kustannuserat ja

riskit (esim. logistiikka ja kuljetukset, laatu ja toimitusvarmuus)

e Hankintasopimukset

©)

Sopimusten hallinta, kattavuus, kesto, palkitsemisperusteet

e Yhteisty6 toimittajien kanssa

©)

Milloin suositaan pitk&jénteista tiiviimpaa yhteistyéta ja milloin lyhytjénteista kilpailutta-
mista

Ennalta sovittujen yhteisten pelisaant6jen luonti ja niihin sitouttaminen (Anttila ym. 2013,
11-12))

Laadittaessa hankintastrategiaa on jarkevaa miettia, ettd mitéd strategialla halutaan kertoa ja kenelle.

Yrityksen hankintastrategiaa voidaan kasitella myds toimittajien kanssa oman organisaation lisaksi,

mutta silloin tulee ottaa huomioon luottamuksen ja avoimuuden taso kunkin toimittajan kohdalla. Yri-

tys voi laatia esimerkiksi erillisen verkostostrategian hankintastrategian liséksi, jossa kuvataan toimit-

tajaverkoston pidemman aikavalin tavoitteet ja suuntaviivat. Hyva foorumi verkostostrategian késitte-

lyyn on esimerkiksi toimittajapdivat tai muut samankaltaiset yhteiset tilaisuudet toimittajien kanssa.
(Anttila ym. 2013, 11-12.)
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Toimitusketjuun ja toimittajaverkostoon kytkeytyvia strategian luonteja pidetdan hyvin usein haastavi-
na. Syy téhén saattaa olla sama kuin hankinnan kehittdmisessé yleensé: yritys tai organisaatio hankkii
niin erilaisia tuotteita ja palveluita niin erilaisilta toimittajilta ja niin erilaisiin tarpeisiin, etta kaiken
kattavaksi toimintaohjeeksi soveltuvaa hankintastrategiaa on vaikea luoda. Hankintastrategian luomi-
sen haastavuutta vahentdd sen tiedostaminen, ettd hankinnat koostuvat hyvin erilaisista, eri tavalla
kayttaytyvista ja eri tavalla merkitsevista tuote- ja palveluryhmistd. Kun jok'ikisen tdménkaltaisen
ryhmén eli hankintakategorian kohdalla systemaattisesti pohditaan paras toimintamalli eli kategoria-
strategia, joka on linjattu organisaation kokonaisstrategian kanssa, saadaan muodostettua ehja koko-
naiskuva eli kaikki hankintakategoriat kasittava hankintastrategia. (Iloranta & Pajunen-Muhonen 2015,
146.)

4.2 Organisointi ja resurssit

Hankinnan rooli on k&&ntyméssa yhd enemman strategisemmaksi myods pk-yrityksissé hankintojen
volyymien ja merkityksen kasvun vuoksi, ja sen seurauksena hankinnan tehtavakenttd muuttuu ja vaa-
tii uudentyyppisia osaamisia ja kyvykkyyksia. Silloin pk-yrityksissa tulee mietittavéaksi riittavatkod
hankintatoimen resurssit ja tulisiko hankinnan tehtdvid uudelleen organisoida. Yrityksissa saatetaan
pohtia, olisiko hankintatoimen tehtévét hyva jakaa strategisiin ja operatiivisiin tehtaviin. (Anttila ym.
2013, 15-16.)

Hankintatoimen organisointiin ja resursointiin eri yrityksissa vaikuttaa eritoten yrityksen koko, yritys-
toiminnan luonne sekd hankintojen merkitys yrityksen liiketoimeen. Hankintatoimen ollessa merkitta-
va on yrityksissa yleensd oma hankintaorganisaatio, joka hoitaa leijonanosan hankinnan tehtévista.
Hankintatoimen tehtdvia saattaa toteuttaa myds muu organisaatio. Hankintojen ollessa volyymiltaan tai
merkitykseltadn véahaisia tai satunnaisia, saatetaan hankintatoimen tehtavia hoitaa kokonaisuudessaan

muun organisaation taholta. (Anttila ym. 2013, 15-16.)

Kehitystarpeet, jotka kohdistuvat hankintatoimen organisointiin, saattavat liittya esimerkiksi hankinta-
organisaation perustamiseen, uudelleenorganisointiin tai hankinnan tehtdvien uudelleenjarjestelyyn.
Hankintatoimen organisointiin voi tulla muutospaineita myds yrityksen toimintaympériston tai liike-
toiminnallisten pddmaarien vaihtuessa, koska nama vaikuttavat myds hankintatoimen rooliin. Suunni-
teltaessa hankintatoimen organisaation uudistamista on aloitettava tunnistamalla nykyisen hankinta-

toimen resurssit, osaamiset ja kyvykkyydet. Tamén jalkeen on madriteltdvd muutostarpeet, jotka koh-
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distuvat hankintaorganisaatioon, osaamisiin ja kyvykkyyksiin kohdistuvat kehitystarpeet seké tarvitta-
essa myos taysin uudet osaamis- ja resurssitarpeet. Suunniteltaessa hankinnan organisaatiota ja resurs-
sitarpeita on hyva pitdd mielessd myos niiden tehtévien resursointi, jotka liittyvat hankinnan kehittdmi-
seen. (Anttila ym. 2013, 15-16.)

Hankintatoimen ja toimittajayhteistyon kehitys on hyvin usein osa muita tehtdvid, mutta se voidaan
myo6s sisallyttad osaksi kehitystoiminnasta vastaan henkilon tehtdvid. Kehitettdessa toimittaja-
yhteisty6ta ja tuettaessa toimittajien omaa kehitystyotd on tarpeen miettia mahdollisuutta siihen, etta
voisiko oman yrityksen kehitystehtdvissa tyoskentelevé henkild osallistua aiempaa aktiivisemmin toi-
mittajayritysten oman toiminnan kehittdmiseen. Myos toimittajakohtaisen yhteistydn organisoiminen
voi vaatia ennalta méaériteltyjen vastinparien nimedmistd. Hankintatoimea organisoitaessa tdma tulisi
huomioida. Esimerkiksi yrityksen ostaja ja toimittajan myyntipaallikké tai yrityksen tuotekehitysinsi-
noori ja toimittajan suunnittelija saattavat muodostaa vastinparit. (Anttila ym. 2013, 15-16.)

Muutostilanne, joka hankintatoimeen kohdistuu, vaatii usein lisaresursseja hankinnalta, ellei muulloin
niin ainakin varsinaisessa muutostilanteessa, mutta tyotehtévien lisdéntyessa hankinnassa myos jatku-
valuonteisesti. Mikali lisdhenkiloité ei ole mahdollista saada hankintaan, voidaan pohtia onko yrityk-
sessd mahdollista nimetd kehitystoiminnasta vastaava henkild, joka on jaettavissa muiden toimintojen
kesken ja muutostilanteessa olisi kaytettavissa hankinnan resurssina. Jos yrityksessé on olemassa esi-
merkiksi tuotannon kehittdmiseen tai toiminnanohjausjarjestelmahankkeeseen keskittyvéa henkild, voi-
taisiin miettid tdman hyddyntadmistd, ainakin osittain, myos hankintatoimen kehittdmisessa. (Anttila
ym. 2013, 15-16.)
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4.3 Riskien hallinta hankinnassa

Yrityksissa ja organisaatioissa riskien hallinnalla on suuri merkitys. Riskit, jotka liittyvét yrityksen

lilketoimintaan, pyritddn tunnistamaan ja analysoimaan ja niiden mahdollisia vaikutuksia minimoi-

maan tai poistamaan kokonaan. Useissa yrityksissa tai organisaatioissa riskien hallinta on annettu pie-

nen asiantuntijajoukon haltuun, ja toimintamallien jalkauttaminen koko organisaatioon on jaanyt te-

keméttd. Hankintatoimella on kuitenkin erittdin kriittinen rooli tunnistaa ja kontrolloida toimitusket-

juun ja toimittajiin sisaltyvia riskeja. (Anttila ym. 2013, 38-39.)

Hankintatoimen tulisi tarkastella riskien hallinnassa vahintdan naita nakokulmia:

Onko toimintaympariston muutosten ja trendien aiheuttamat muutokset tunnistettu?

Onko varauduttu kysynnén laskuun?

o Varastoihin sitoutunut pddoma ja pilaantumisriski

o Vaikutukset toimittajiin ja toimittajasuhteisiin erityisesti tilanteissa, joissa kasvu kaantyy
laskuun

Onko varauduttu mahdolliseen kysynnén kasvuun?

o Saatavuuden varmistaminen (erityisesti pullonkaulatuotteet ja strategiset/kriittiset tuotteet)

Onko varauduttu mahdollisiin muutoksiin toimittajaverkostossa?

o Nykyisten toimittajien taloudellinen tilanne seka konkurssit/yritysjarjestelyt

o Raaka-aineiden hintojen nousu

o Muutokset valuuttakursseissa

o Seurataanko tuotantomenetelmien kehitystd/ kilpailijoiden toimintaa?

Onko varauduttu globalisaation tuomiin riskeihin?

o Maakohtaiset riskit, esimerkiksi poliittinen tilanne tai luonnonmullistukset

Onko varauduttu riskeihin, jotka koskevat koko toimitusverkostoa, ei pelkastdan sopimus-

kumppaneita?

o Eettiset asiat kuten tydolosuhteet, ymparistdasiat ja yhteiskuntavastuu

o Yrityksen eri sidosryhmien odotukset hankinnalle (Anttila ym. 2013, 38-39.)

Eritoten uusia toimittajia valittaessa tulisi riskit selvittda kattavasti. Myos jo olemassa olevien toimitta-

jien osalta olisi hyvéa arvioida riskit saannéllisesti uudelleen, jotta hankintatoimi on tietoinen toimitta-

jiin siséltyvasté riskitasosta ja pystyy tekeméaén tarvittavia toimenpiteita. (Anttila ym. 2013, 38-39.)
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6 HANKINNAN MITTARIT

On erittdin tarke&d, ettd hankintatoimelle valitaan sellaiset mittarit, jotka auttavat tavoitteiden saavut-
tamisessa. Vaarin valitut tai asetetut mittarit voivat olla haitallisia tai huonoimmassa tapauksessa tu-
hoisia. Kun halutut tavoitteet, kriittiset tekijat ja mittauksen eri osa-alueet on péétetty, jatketaan suori-
tuksen mittaamis- ja seurantajarjestelman luontia maarittdmalla seuraavat asiat:

e Milla tavoin mittaus suoritetaan?

e Misté tarvittavat tiedot hankitaan?

e Milla tavoin raportointi suoritetaan?

e Kenelle raportit tehd&an?

e Milld tavoin saatuja tunnuslukuja kaytetaan?

e Minkalaiset tavoitteet kullekin osa-alueelle asetetaan?

e Minkalaiset poikkeamat ovat sallittuja?

o Milla tavoin tavoitteiden ylityksiin ja poikkeamiin puututaan ja milloin?

e Mitd yleisia indekseja ja vertailutilastoja hyddynnetdan?

e Milld tavoin sisdisia ja ulkoisia vertailutietoja kaytetdan?

o Ketka jarjestelmad arvioi ja kehittaa?

e Kuka tai ketkd valtuutetaan muuttamaan asetettuja tavoitteita ja kriteereja? (lloranta &

Pajunen-Muhonen 2015, 374-375.)

On hyvé pitdd mielessé se, ettd seuranta ja mittaaminen eivét saa olla liian tyolaita ja aikaa vievia han-
kintatoimelle, ja ettd niiden kautta saavutettujen hyotyjen pitéisi olla mittaamisen kustannuksia suu-
rempia. Mittaamis- ja seurantajarjestelmaa luotaessa kannattaa fokusoitua olennaiseen, silla kaikkea ei
kannata toteuttaa kerralla. (Iloranta & Pajunen-Muhonen 2015, 374-375.)

Tassa kappaleessa on esitelty muutamia mittareita mitd yrityksien hankintatoimissa seurataan seké
kerrottu mitd PKC Electronics kéyttaa ja miten. Ndiden mittarien lisaksi PKC Electronicsilla on kay-
tOssa tiettyjd paivittdin seurattavia mittareita, jotka ovat lahinna tilauksien ja toimitusten seuraamiseen

liittyvid mittareita kuten esimerkiksi vahvistamattomat tilaukset.
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6.1 Ostohintojen kehitys

Yksi hankintatoimen tehtévista on seurata ostohintojen kehitysté ja tarpeen tullen reagoida niissa ta-
pahtuviin muutoksiin. Taman lisaksi hankintatoimen on pyrittdva seuraamaan markkinoiden ja oman
toimialan yleista hintakehitysta tarvittaessa reagoida niihin muutoksiin joita markkinoilla tapahtuu.
Néilla keinoilla hankintatoimi pysyy ajan tasalla siit4, miten omat ostohinnat ovat kehittyneet vasten
ennakoitua ja yleistd hintakehitystd. Ndiden seurannan kannalta on tarke&, ettd parhaiten markkinoi-
den hintakehitysté kuvaavat indeksit on tunnistettu oikein. (Anttila ym. 2013, 26.)

PKC:1l1a yleensd seurataan hintatasoa jatkuvilla tarjouskilpailuilla useille toimittajille. Toistuvan kilpai-
luttamisen kautta hankintainsindorit pysyvét ajan tasalla oman kategorian hintatasosta. Elektroniikka-
teollisuudelle on my6s olemassa yleinen elektroniikkakomponenttien hinta-indeksi, mutta PKC:n tar-
peisiin se on liian yleisell& tasolla toimiva, joten heille siité ei ole suurta hyotya. (Aho 2016.)

6.2 Toimitusvarmuus

Toimitusvarmuus késittdd sekd maaran ettd ajan. Hankintatoimen tavoitteena on saada toimittaja toi-
mittamaan oikea maara tilattua tuotetta oikeaan aikaan ja oikeaan paikkaan ja siind onnistumista voi-
daan mitata toimitusvarmuudella. Toimitusvarmuuden mittaustavan tulee olla yksiselitteisesti méaritel-
ty ja mittarin on toimittava myds kaytdnndssa. Mittarin luotettavuuden kannalta on tarkedd, ettd ne
toiminnot, jotka toimitusvarmuuden mittaamiseen vaikuttaa, suoritetaan sovittujen pelisdantéjen mu-
kaisesti. Esimerkiksi varastolle saapuneen tavaran tulouttaminen jarjestelméédn todellisen saapu-

misajankohdan mukaan. (Anttila ym. 2013, 27.)

PKC:lla yksi seurattavista mittareista on toimittajan toimitusvarmuus. Heilla toimitusvarmuus maaray-
tyy niin, ettd toimitusehdosta riippuen erp -toiminnanohjausjérjestelmaan merkitdan halutuksi toimi-
tuspdivaksi, joko lahtopéiva toimittajalta tai saapumispaivd PKC:lle. Tavaran saapuessa PKC:lle varas-
ton tulouttajat katsovat lahetteeltd, joko tavaran lahtopéivén tai oikean saapumispéivan riippuen tilauk-
sen toimitusehdosta ja merkitsevat tuon paivan erp -toiminnanohjausjarjestelmaan. Toimitusehdosta
riippuen toimitus on mydhdssd, mikali se on lahtenyt vahintaan paivan myohassa vahvistetusta lahto-
paivasta tai saapunut vahintaan paivan liian myohaan vahvistetusta saapumispaivasta. Mikali tilauksen
toimitus on myodhdassd, laskee se toimittajan toimitusvarmuutta yhdella myéhassa olevalla toimituksel-

la. Toimitus saa kuitenkin olla aiemmin lahtenyt tai aiemmin perilld kuin mitd toimittaja on vahvista-



27

nut. Toimittajan toimitusvarmuus lasketaan jakaumana ajoissa toimitettujen ja myohassa olevien vélil-
t4. (Aho 2016.)

Esimerkkitapauksessa jossa on 10 lahetettyé tilausta, joista viisi toimitusta on saapunut ajallaan ja viisi
my0Ohéssd, on toimitusvarmuus talléin 50 %. Naméa toimitusvarmuuden pelisddannét on PKC sopinut
yhdessé tavarantoimittajien kanssa ja he ymmartavat niiden merkityksen tilaajalle. PKC on asettanut
jokaisen toimittajan toimitusvarmuustavoitteeksi vahintd&n 95 %. Toimittajan toimitusvarmuutta tar-
kastellaan saannollisin valiajoin yhteisissé palavereissa, jossa sovitaan tarpeen vaatiessa toimenpiteité

toimitusvarmuuden parantamiseksi, mikéli toimittajan toimitusvarmuus on alle tavoitteen. (Aho 2016.)

6.3 Toimitusten laatu

Mitattaessa toimitusten laatua seurataan yleensa poikkeamia ja laatuvirheitd sekd reklamaatioita ja
palautuksia. Usein ndma kirjataan ylds yrityksissa ja havaittuihin puutteisiin puututaan korjaavin toi-
menpitein. Toimittajan kohdalla tdma voi tarkoittaa reklamaatioita, tuotteen palautusta tai korjaavia
toimenpiteitd sekd mahdollista hyvityslaskua. Reklamaatioita seurataan reklamaatioiden lukumé&aréna

ja niista aiheutuneina reklamaatiokustannuksina. (Anttila ym. 2013, 27.)

PKC:lla seurataan toimitusten laatua tarkkailemalla toimittajille l&hetettyjen reklamaatioiden maarié ja
niistd aiheutuneita kustannuksia. Reklamaatio tehdaéan toimittajalle, mikéli heidan toimittama tuote ei
vastaa sille asetettuja vaatimuksia tai muu toimitukseen liittyva asia ei vastaa vaatimuksia. Néité syitéd
voi olla esimerkiksi virheellinen toimitusmaard, viallinen tuote, vaara tuote tai virheellisesti pakattu
lahetys. Reklamaatiokustannuksiksi lasketaan PKC:n reklamaation tutkimuksiin kayttdma aika, korja-
uskustannukset sek& virheellisen tuotteen aiheuttamat valilliset kustannukset. Reklamaatiokustannus-
ten hyvittamisestd neuvotellaan yhdessa toimittajan kanssa ja niista voidaan pyytda toimittajalta esi-
merkiksi hyvityslasku. Reklamaatioiden mééraa seurataan toimittajien kanssa saannollisin valiajoin

pidettavissa palavereissa ja tarpeen vaatiessa sovitaan yhdessa korjaavia toimenpiteitd. (Aho 2016.)
6.4 Varaston arvo ja varaston kiertonopeus
Yksi keskeisimmista varaston ohjaukseen kéytettavista tunnusluvuista on varaston kiertonopeus. Sen

avulla voidaan nadhdéa varaston ja varastossa olevien nimikkeiden ja nimikeryhmien sitoutunut pddoma.

Varaston Kkiertonopeus voidaan laskea monella eri tapaa. Yleisimmin se lasketaan tietyn ajanjakson,
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yleensé vuoden kéyton tai kulutuksen ja varaston arvon suhteena. Tuolloin laskettaessa lukujen taytyy

olla vertailukelpoisia, esimerkiksi ostohinnoin laskettuja. (Opasmedia 2016.)

Mité lyhyempi keskimadréisen varastoarvon laskentaan kaytetty aikajanne on, sitd paremmin saatu
tulos havainnollistaa todellista tilannetta. (Opasmedia 2016.)

Varaston kiertonopeus = keskimadrainen varastotaso

Varaston kiertonopeuden laskentatapa soveltuu ainoastaan vuositason katselmusta varten, mika ei ole
kéaytanndllinen niissa tilanteissa, joissa vaaditaan pikaista reagoimista. Varaston kiertonopeus voidaan
madritelld joko tavaroiden lukumaéran, painon tai tilavuuden ilmaisevien yksikoiden kautta tai rahalli-
sena arvona. Valitulla kiertonopeuden laskentatavalla ei ole vaikutusta kiertonopeuden arvoon.
(Opasmedia 2016.)

Varastossa olevan tavaran riittavyys eli varaston riitto on samankaltainen tunnusluku kuin kiertonope-
us. Varaston ohjaukseen se soveltuu paremmin kuin kiertonopeus. Varaston riitolla tarkoitetaan siis
sitd, kuinka kauan kaytt6a varten varastoitu tavaraera riittad. Yksinkertaisesti riitto on kiertonopeuden
kaanteisluku. Esimerkiksi, jos varaston kiertonopeus on 5 (yksikkdna 1/v), on riitto vastaavasti 0,2

vuotta eli 2,4 kuukautta tai 73 paivaa. (Opasmedia 2016.)

Nostamalla varaston Kiertonopeutta yritys pyrkii kannattavuuden parantamiseen. Mit& suurempi kier-
tonopeus on, sitd vahemman sitoutunutta padomaa yrityksellda on varastoihin varaston lapimenon eli
hyvin usein myds liiketoiminnan volyymin suhteen. Keskittymélla liikaa varaston kiertonopeuden kas-
vattamiseen ilman koko logistiikkajarjestelman huomioon ottamista, saattaa yritys aiheuttaa toimitus-
varmuuden ja sitd myo6td kannattavuuden heikkenemistd. Hyvin usein yritysjohto asettaa tavoitteeksi
varaston kiertonopeuden nostamisen vuosi vuodelta. Tilanteessa jossa yritys ei ole tehokas ja sen va-
rastoissa on liikaa tavaraa, johtaa kiertonopeuden kasvattaminen parempaan kannattavuuteen. (Opas-
media 2016.)

Varaston arvon kehittymista PKC:11a seurataan kuukausitasolla. Varaston arvoon on jaettu omiksi osi-
oiksi komponentit, puolivalmisteet seka lopputuotteet. Komponenttien arvo méaaraytyy ostojen keski-
hinnan sekéd hankintakustannusten yhteenlaskusta, kun taas puolivalmisteiden ja lopputuotteiden arvo

méaaraytyy niihin kaytettyjen komponenttien ja niiden valmistukseen kaytetyn tydajan kustannusten
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yhteenlaskusta. Koko varaston arvo méaaraytyy nédiden kolmen osa-alueen summasta. Varaston arvolle

on méaaritelty vuosittain oma tavoite, jonka onnistumista hankintapaallikko seuraa. (Aho 2016.)

PKC:ll& seurataan varaston riittoa laskemalla kuinka pitkéksi ajaksi varastossa olevat tavarat keski-
madrin riittavat. Varaston riitto lasketaan kuukausitasolla ja se ilmoitetaan péivina. Talla hetkelld va-

raston riitolle ei ole asetettu tavoitetta. (Aho 2016.)
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7 HANKINNAN TYOKALUT

Hankinnan tytkaluilla voidaan selvittad esimerkiksi hankintoihin ja toimittajasuhteisiin liittyvié riske-
J4, seké tutkia hankintojen taloudellisia vaikutuksia eri ndkokulmista. Tyokalut voivat myds helpottaa
hankintahenkilon tydtehtavien organisointia seka parantaa niiden laatua. Téssé kappaleessa on kuvattu
muutamia hankinnan keskeisimpid tyokaluja ja kerrottu miten niitd hyddynnetddn PKC Electronicsilla.

7.1 Toimittaja-arviointi

Yrityksen toimittajaverkoston hallinnoinnin lahtokohtana on olla perilld eri toimittajien suorituskyvyn
tasosta. Sen selvittamiseksi yrityksen tulee maarittad tuotteen ja toiminnan laatuun seka kustannuksiin
liittyvat mittarit sek& miten noita mittareita seurataan ja arvioidaan. Seurattavien ja arvioitavien mitta-
reiden laajuus ja tarkkuus riippuu siitd kuinka merkittdva ja kriittinen toimittaja on yritykselle sek&
toimittajalta hankittavasta tuotteesta tai palvelusta. Toimittajaseurannan ja -arvioinnin tulee olla s&é&n-
nonmukaista ja systemaattista. Toimittajien suorituskyvyn tasoa voidaan arvioida esimerkiksi toimi-
tusaikojen pituuksien, toimitusvarmuuden, reklamaatioiden ja laatupoikkeamien sekd lahelta piti -

tilanteiden ja tapaturmien osalta. (Anttila ym. 2013, 26.)

PKC:lla toimittajia arvioidaan keskindisen kaupan arvon, toimitusvarmuuden ja reklamaatioiden maéa-
ran kautta. Toimittajat luokitellaan ABC-luokkiin keskindisen kaupan arvon mukaan. Saannollisesti
pidettavien palaverien tiheys maaraytyy toimittajan ABC -luokan perusteella. Saannéllisin valiajoin
pidettavissé palavereissa toimittajien kanssa noita arvoja tarkastellaan seka tarvittaessa sovitaan toi-
menpiteitd. Tulevaisuudessa PKC:lla on tarkoituksena laajentaa toimittaja-arviointiin vaikuttavia mit-

tareita kuten esimerkiksi lisaté palvelutason mittari. (Aho 2016.)

7.2 SWOT -analyysi

Swot -analyysi on hyvin yleisesti kdytossa oleva yksinkertainen, nopea ja tehokas nykytilanneanalyysi,
jota voidaan kayttdad myods hankintatoimessa. SWOT tulee seuraavien sanojen alkukirjaimista: S sanas-
ta strength (vahvuus), W sanasta weakness (heikkous), O sanasta opportunity (mahdollisuus) ja T sa-
nasta threat (uhka). Nama nelja sanaa on analyysissa jaettu omiin kenttiinsd, jotka taytetaan siten, etta
esimerkiksi vahvuudet -ruutuun Kirjataan ne kehitettdvéan tuotteen ominaisuudet, jotka ovat vahvuuksia

verrattuna Kilpaileviin tuotteisiin. Ominaisuudet tulee kuvata siten, etté niitd voidaan hyodyntaa kehit-
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tamistoimenpiteiden nakokulmastakin. Tuotteen halpaa ostohintaa ei yleensa voida pitaé kilpailuetuna.
Hyva tuote ei myoskaan riitd kuvauksena, silla tavallisesti myos kilpailijoilla on hyvat tuotteet. (Antti-
la ym. 2013, 21.)

Vahvuuksia kirjatessa kannattaa todeta, koskevatko tuotteen ominaisuudet vain tiettyd kayttajaryhmaa
tai tuoteominaisuutta. Ruudukon kolme muuta osaa tdytetddn vastaavalla tavalla. Kun SWOT -
analyysin kaikki nelja osiota on kirjattu, voidaan analysoida tilanne seuraavien kysymysten kautta:

e Miten tunnistettuja vahvuuksia voidaan kehittaa edelleen?

e Miten heikkouksia voidaan poistaa (tai vahent&a)?

e Miten mahdollisuuksia voidaan hyddyntaa?

e Miten uhkia voidaan torjua? (Anttila ym. 2013, 21.)

Kuvassa 4 on esitetty yksi esimerkki siitd miltd SWOT -analyysi voi kéytdnndssé nayttaa.

- S =Strenghts (vahvuudet) O = Opportunities (mahdollisuudet)
= W = Weaknesses (heikkoudet) T =Threaths (uhat)
Sisdinen ymparisto Ulkoinen ymparistd

KUVA 4. SWOT -analyysi (mukaillen Anttila ym. 2013, 21)
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7.3 ABC -analyysi

ABC -analyysi on yksi kaytetyimmista hankinnan tyokaluista, jonka avulla hankintoja voidaan luoki-
tella ja asettaa niita tarkeysjarjestykseen. Samalla pystytdan tunnistamaan mahdollisesti samalla tavoin
kayttaytyvia nimike-, tuote- tai toimittajaryhmid. ABC -analyysissa ostettavat nimikkeet asetetaan suu-
ruusjérjestykseen, teollisuusyrityksissé yleensa rahallisen arvon suhteen. Tdman jalkeen lasketaan jo-
kaisen nimikeryhman osuus yrityksen hankintojen kokonaisarvosta. (Anttila ym. 2013, 21.)

Analyysissa A tarkoittaa euromaaraisesti suurinta ja tarkeinté luokkaa. Se kattaa suurimman osan osto-
jen kokonaisvolyymistd, vaikka siihen kuuluvien nimikkeiden ja toimittajien méérd on pieni. B- ja C-
luokan ostojen osuus kokonaisvolyymista ei ole yhtd suuri kuin A-luokan, mutta niihin kuuluvien ni-

mikkeiden tai toimittajien madra on suurempi. (Anttila ym. 2013, 21.)

ABC -luokittelu voidaan tehdd esimerkiksi seuraavasti:
A-tuotteet = ensimmaiset 50 % hankinnoista
B-tuotteet = seuraavat 30 % hankinnoista

C-tuotteet = seuraavat 18 % hankinnoista

D-tuotteet = viimeiset 2 % hankinnoista

E-tuotteet = tuotteet, joita ei ole hankittu ollenkaan esimerkiksi viimeisen kolmen vuoden aikana.

Keskeisinta analyysissd on se, ettd luokitellaan nimikkeitd eikd esimerkiksi tuoteryhmia. Analyysin
kautta voidaan selvittaa erityisesti miten tapahtumamaarét tai varastoarvot jakautuvat kulutuksen tai
myynnin mukaan. Siksi nama tiedot tulee saada kulutustietojen lisdksi selville jokaisesta tuotteesta.
(Sakki 2003, 91.)

Analyysissa hankitut tuotteet luokitellaan vain ostovolyymin perusteella, jolloin on térkeda tiedostaa,
ettei tuo arvo ole aina sama kuin tuotteen tarpeellisuus. Myynnin kannalta tarkeéan tuotteen arvo voi
olla pieni, mutta kriittisyyden takia se halutaan pit&é varastossa. Teollisuusyrityksessa ja projektitoimi-
tuksissa taas kaikkia tuoterakenteeseen kuuluvia osia tarvitaan, vaikka monien osien kdytén arvo voi
olla véhdinen. (Sakki 2003, 92.)

ABC -analyysi antaa kuvan jo tapahtuneista hankinnoista, mutta sitd voidaan kayttaa myos tulevien
hankintojen suunnitteluun. Talldin on otettava huomioon se, etté tulevaisuus ei valttamatta ole kaikki-

en ostettavien tuotteiden kohdalla samanlainen. Aikaisemmat A-luokan tuotteet eivat valttamatta ole
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sitd enda tulevaisuudessa. Kuitenkin niitd on silloinkin lukumaaraisesti vahan. Téarkeiden tuotteiden

nime&dminen etuk&teen vaatii ostajalta ammattitaitoa. (Sakki 2003, 92.)

ABC -analyysié kaytetddn PKC:lla hankittavien komponenttien luokitteluun seka toimittajien luokitte-
luun. Hankittavien komponenttien ABC -luokka maaraytyy laskemalla yhteen viimeisen kolmen kuu-
kauden aikana toteutuneet ostot ja jarjestelmassd nékyvéat komponenttien kayttéennusteet tulevalle
kuudelle kuukaudelle. Toimittajien ABC -luokka madraytyy keskindisen kaupank&ynnin arvon mu-
kaan. Kaupankdynnin arvo katsotaan kunkin vuoden alussa edellisen vuoden toteumasta huomioiden
tiedossa olevat tulevat muutokset kaupankéyntiin. A-toimittajiin luokitellaan 50 % kokonaisostoista,
B-toimittajiin 30 % kokonaisostoista ja C-toimittajat 20 % kokonaisostoista. (Aho 2016.)

7.4 Kraljicin matriisi

Peter Kraljicin vuonna 1983 laatima luokittelumatriisi on yksi parhaista tyokaluista hankinnan suunnit-
telu- ja strategiaprosessiin. Siind tarkastellaan hankittavia tuote- ja palveluryhmid, ei toimittajia, vaikka
joitakin ryhmia hetkellisesti tarkasteltaessa tuote- tai palveluryhmé ja toimittaja nayttaisivatkin samais-
tuvan. Matriisi on erinomainen apuvéline strategisten tavoitelinjausten ja haluttujen muutossuuntien
madrittelyssé ja kuvaamisessa. Eri hankintojen strateginen asemointi matriisin yksinkertaisessa muo-
dossa muodostaa vahvan pohjan seké organisaation hankintastrategiaan ettd yksittaisten kategoriastra-
tegioiden kehittamisty6lle, koska se pakottaa yrityksen tai organisaation katsomaan yli perinteisen 0s-
toraportoinnin ja havaitsemaan strategisia mahdollisuuksia uudenlaisiin toimintatapoihin. Usein pelkka
oivallus kunkin hankinnan asemasta, nykyisesta roolista ja mahdollisuuksista riittd4 synnyttdamaéan uu-
sia ideoita. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2015, 122-123.)
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Kuvassa 5 on esitetty Kraljicin -matriisi kdytannossa.

Suuri 4
Hankittavan tuote- tai
palveluryhmén b P
tulosvaikutus
Pieni v
Helppo Vaikea
(ostajan markkinat) (toimittajan markkinat)

Toimittajamarkkinoiden
hallittavuus

KUVA 5. Kraljicin matriisi (mukaillen Iloranta & Pajunen-Muhonen 2015, 116)

7.5 Toimittajamarkkinoiden vaikeus ja riskit Kraljicin matriisissa

Toimittajamarkkinoiden hallittavuus, jota voi yksinkertaisesmmin kuvata toimittajamarkkinoiden hal-
linnan haastavuudeksi ja siihen kuuluviksi riskeiksi, on toinen ulottuvuus téssd matriisissa. Joillain
markkinoilla voi olla useita keskenaan kilpailevia toimittajia, jotka ovat valmiita ja kyvykkaita vas-
taamaan ostavan yrityksen tarpeisiin. Téssa tilanteessa voidaan kayttaa termia ostajan markkinat, jossa
tilanteen hallitseminen on helppoa ja riskit vahaisid. Vastakkaisesta tilanteesta kaytetaan termia toimit-
tajan markkinat, jolloin markkinoilla on vain muutama sellainen toimittaja, joka kykenee vastaamaan
ostavan yrityksen tarpeisiin. Talloin toimittaja hallitsee markkinaa ja ostajan kannalta tilanteessa voi

olla esimerkiksi saatavuus- ja hintariskeja. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2015, 117.)
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Matriisiin oikeaan laitaan sijoittuu sellaiset tuote- tai palveluryhmat, joissa yksi tai muutama toimittaja
on kéaytdnndsséd monopoliasemassa, ainakin jos verrataan ostavaan tahoon. Vasemmalla reunalla on ne
tuote- ja palveluryhmdt, joissa on lukuisia vapailla markkinoilla kilpailevia toimittajia. (lloranta &
Pajunen-Muhonen 2015, 117.)

Kaytantd on osoittanut, ettd portfolioanalyysia ensimmaisté kertaa tehtdessa monet hankittavat tuote-
ja palveluryhmét on sijoitettu aivan oikeaan reunaan. T&t4 on perusteltu usein silld, etté ettei niit4 voi-
da hankkia muilta kuin yhdeltd toimittajalta, joka tuntee ostajan erittdin hyvin ja tarjoaa talle erikois-
kohtelua. Talla ajattelumallilla tehd&an toimittajalla tarpeeton monopoliasema. Kun toimittajamarkki-
noiden luomia mahdollisuuksia mietitddn syvallisemmin, voidaan huomata, ettd naissakin tuote- ja
palveluryhmissé olisi Kilpailua, mikali sitd vain osataan ja halutaan hyddyntda. Talloin ndmaé tuote- ja
palveluryhmat kuuluisikin lahelle vasenta laitaa. On hyvin tirkedd kyeté erottamaan taménkaltainen
tarpeettomasti luotu monopoliasema todellisesta toimittajariippuvuudesta. (lloranta & Pajunen-
Muhonen 2015, 117.)
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7.6 Hankintojen jaottelu Kraljicin matriisissa

Matriisin eri nurkkiin sijoittuvat tuote- ja palveluryhmat ovat hankinnan nakokulmasta hyvin erilaisia.
Niiden perusteella voidaan tehd& hyvin kéyttokelpoinen luokittelu, jossa hankinnat on jaoteltu volyy-
mi-, rutiini- ja pullonkaulahankintoihin sek& strategisiin hankintoihin. (lloranta & Pajunen-Muhonen
2015, 118.)

Kuvassa 6 on esitetty miten tuotteet ja palvelut voidaan ryhmitelld Kraljicin matriisiin.

Suuri 4
Volyymituotteet Strategiset
ja -palvelut tuotteet ja
palvelut
Hankittavan tuote- tai
palveluryhman < >
tulosvaikutus
Rutiini Pullonkaula-
ptllnltllxo:teet tuotteet ja
JaspavoIy -palvelut
Pieni v
Helppo Vaikea
(ostajan markkinat) (toimittajan markkinat)

Toimittajamarkkinoiden
hallittavuus

KUVA 6. Hankittavien tuotteiden ja palveluiden ryhmittely Kraljicin matriisissa (mukaillen Iloranta &
Pajunen-Muhonen 2015, 118)

7.6.1 Volyymituotteet ja -palvelut

Volyymituotteiden ja -palveluiden, toisinsanoin massahankintojen, kulutus ja hankintamaarat on suu-
ria. Toimittajamarkkinoilla on lukuisia vaihtoehtoisia hankintakanavia ja toimittajia. Tahan neljannek-
seen kuuluvat tuotteet ja palvelut muodostavat hyvin usein rahassa mitattuna suurimman osan yrityk-
sen hankinnoista, vaikkakin niiden osuus tuote- ja palveluhankinnoista voi olla pieni. (lloranta & Paju-
nen-Muhonen 2015, 119.)

Volyymihankinnat tarjoavat hankintatoimelle useita mahdollisuuksia. Kaikki perinteiseen ostamiseen

kuuluvat keinot on sallittu sek& kaikki perinteisen ostamisen ammattilaisen taidot ovat tarpeellisia.
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Kilpailu on yleensd kovaa ja runsasta sek& kustannukset toimittajavaihdoksesta pienid, joten kaikki
aggressiivisen kilpailuttamisen keinot ja neuvottelutaktiikat on kaytettavissa. Tarpeen vaatiessa lukui-
sat tarjouskierrokset ja toimittajien peluuttamien toisiaan vastaan ovat hyodyllisid pudottamaan hintaa,
pienentdmaan kokonaiskustannuksia ja parantamaan palvelua. Prosentuaalisesti pienetkin muutokset
alaspéin hankintakustannuksissa tarkoittaa huomattavia séastoja rahaméaarallisesti. (lloranta & Paju-
nen-Muhonen 2015, 119.)

Kustannussééstdjen tavoitteleminen ja kilpailuttaminen vaikuttaa volyymihankintojen organisointiin.
Néihin tdhtd&vén strategian toteuttaja voi hyvin olla stereotyyppinen perinteisia menetelmié kéyttava
ostopaallikko, joka pitdd suhteet toimittajiin etdind ja viileing, ja ajaa hankintaneuvotteluissa ainoas-
taan oman yrityksensa etua. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2015,119.)

7.6.2 Rutiinituotteet ja -palvelut

Rutiinituotteiden ja -palveluiden hankinnat koostuvat tyypillisesti useista hyvin erilaisista ostoista,
joiden rahallinen arvo ei ole suuri, mutta joiden markkinoilla on useita kilpailevia toimittajia. Esi-
merkkej& naistd hankinnoista ovat toimistotarvikkeet, yksinkertaiset perustytkalut, tyéhansikkaat ja
tyOasut. Joissain tapauksissa myos esimerkiksi tietokoneet ja tulostimet seké tietoliikennepalvelut, pu-
helimet, lounaspalvelut ja erilaiset kiinteistopalvelut saattavat kuulua tahan ryhmaan. (lloranta & Paju-
nen-Muhonen 2015, 119.)

Talle hankintaryhmaélle on luonnollista se, ettéd itse ostoprosessi tuottaa suhteessa hankinnan arvoon
verrattuna suhteellisen paljon kustannuksia. Jokapaivéiseen kayttoon tarvittavia tarvikkeita, kuten tyo-
hansikkaita, kynida, muttereita ja pultteja, kannattaa yleensa hankkia runsaasti kaikkien helposti saata-
ville, silla jo muutama ostoon kaytetty minuutti saattaa tulla yritykselle kalliimmaksi kuin itse tuote.
(lloranta & Pajunen-Muhonen 2015, 119-120.)

Hankintojen automatisoiminen ja siirtdaminen kéyttajille ovat tehokkaita keinoja pitdd hankinnan kus-
tannukset pienind. Esimerkiksi henkild, joka tarvitsee jonkin toimistotarvikkeen voi tilata sen yrityksen
intranetista 16ytyvasta katalogista tai kayttdd sovitun toimittajan omia sivuja. Erilaisilla kaytdnnon toi-
mintamalleilla voidaan yksinkertaistaa hankintarutiineja. Sorvin kayttaja voi syottaa tilauskoodin paat-
teelleen heti, kun terdstankopinossa tulee vastaan punainen muovilappu merkkind siité, ettd tankoja
pitaa tilata lisd4. Talloin toimittaja saa tilauksen ja reagoi siihen ennalta sovitun toimintatavan mukaan.
(lloranta & Pajunen-Muhonen 2015, 120.)
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Hyvin usein vastuu rutiinituotteista ja -palveluista siirretdén toimittajalle. Esimerkiksi kiinnitystarvik-
keita myyva yritys voi huolehtia asiakkaan pulteista ja muttereista tayttamalla sovituin véliajoin asiak-
kaan hyllyt sovituilla tuotteilla ja yllapitad seurantaa niiden kulutuksesta. Asiakkaan tyontekijat voivat
hakea tarvitsemansa tuotteen hyllystd, ja lasku maksetaan toimittajalle kuukausittain kulutuksen mu-
kaan. Vastaavalla tavalla ovat jotkin laivayhtitt jarjestaneet siivouspalveluiden hankinnan. Palveluyri-
tys, jonka vastuulla hyttien siivous on, tekevat tyosuunnitelmat ja jarjestavat tarvittavat resurssit hytti-
en varaustilanteiden mukaan. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2015, 120.)

N&it4 toimittajan yllapitdmid varastoja eli VMI -sovelluksia (vendor managed inventory) kaytetédan
monien muidenkin tuotteiden ja palveluiden hankintaan, esimerkiksi toimistotarvikkeisiin ja elektro-
niikkaan sekd erilaisiin alihankintapalveluihin. N&iden avulla hankintaan liittyvat Kiintedt kulut ovat
pienet, eikd kenenk&an aikaa kulu toisarvoisiin tehtdviin. Erilaiset sdéhkdisen kaupankaynnin valineet
kuten elektroniset luettelot ja katalogit ovat hyvia rutiinituotteiden hankinnassa, kuten myds kaikki

hankintaprosessia automatisoivat ohjelmat ja jarjestelmat. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2015, 120.)

7.6.3 Pullonkaulatuotteet ja -palvelut

Pullonkaulatuote- ja palvelunimikkeiden volyymi on verrattain pientd ja potentiaalisia toimittajia on
vahan, hyvin useasti vain yksi. Vaikkakin ostettavien nimikkeiden tai palveluiden arvo on pieni, saat-
taa niiden puuttuminen aiheuttaa vakavia ongelmia yrityksen toimintaan ja ndin ollen muodostaa toi-
minnan pullonkaulan. Téhén ryhmaan voi kuulua esimerkiksi yrityksen kunnossapidon tarpeisiin liit-
tyvia tarvikkeita ja palveluita, esimerkiksi jonkin tuotantolaitteen varaosia, joiden ostamisessa ollaan

yhden tietyn toimittajan varassa. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2015, 121.)

Ajattelemattomuudella tuotekehityksessa ja -suunnittelussa yritys aiheuttaa hyvin usein itse pullon-
kaulatilanteen. Esimerkiksi tuotekehitysvaiheessa on valittu uusi komponentti, jota tekee vain yksi
valmistaja. Mikali tdméa valittu komponentti on vield keskeinen osa tuotetta, tuhoaa se mahdollisuudet
hintaneuvotteluihin ja kasvattaa yrityksen riippuvuutta toimittajaan vuosi vuodelta sekd my6s kom-

ponentin hintaa. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2015, 121.)

Pullonkaulatilanteeseen tormatdaan hyvin usein myaos erilaisissa tietojarjestelmahankkeissa. Tilanteessa
jossa laajennusosia, uusia ohjelmia tai pienida muutospalveluita ei ole mahdollista saada kuin alkuperai-
seltd jarjestelméatoimittajalta, on ostajan neuvottelutilanne palvelun suhteen huono ja hinnan suhteen

olematon. Ammattimaiset myyjat pyrkivat tietoisesti rakentamaan téllaisia "ansoja" tarjoamiinsa tuo-
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tepaketteihin ja palveluihin, joten tdma kannattaa tiedostaa jo hankintaa suunniteltaessa. (lloranta &
Pajunen-Muhonen 2015, 121.)

7.6.4 Strategiset tuotteet ja -palvelut

Strategiset tuotteet ja -palvelut ovat hankinta-arvoltaan suuria, ostavan yrityksen toiminnan ja menes-
tymisen kannalta kriittisia, ja niille on vain vahan vaihtoehtoisia toimittajia. Pahimmassa tilanteessa
toimittajia on vain yksi. Tdman ryhmén tuotteet ovat hyvin usein uniikkeja tai asiakaskohtaisesti raata-
I6ityja. Niihin saattaa sisdltya testaus- tai sovitusvaiheita tai patentein suojattua erikoislaatuista tekno-
logiaa. Néita hankintoja voivat olla esimerkiksi tietokoneiden mikroprosessorit, monimutkaiset kemi-
kaalit tai lentokoneen moottorit. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2015, 122.)

Tahan ryhméaan kuuluvat hankinnat ovat liséksi hyvin usein erittdin monimutkaisia osakokonaisuuksia,
jotka tarvitsevat huolto- ja kunnossapitopalveluja alkuperdiseltd toimittajalta koko elinkaarensa ajan.
Mikali uuteen toimittajaan vaihtaminen on edes mahdollista, on se silloinkin tydlas ja aikaa vieva pro-
sessi. Tyypillinen strateginen hankinta on esimerkiksi vaativaa erikoisosaamista sisaltava tuotekehitys-
palvelu, jonka hankinnassa saatetaan ajautua pitkdaikaiseen riippuvuussuhteeseen toimittajasta. (llo-
ranta & Pajunen-Muhonen 2015, 122.)

Hankintaorganisaation suurimmat haasteet tuotteiden hankinnassa on tdman ryhman tuotteissa ja pal-
veluissa. Perinteiset ostamisen tytkalut eivat ole kéytettavissé, koska vaihtoehtoisia toimittajia tai tuot-
teita ei ole. Ainoa tyokalu jolla taté strategista hankintaa voidaan hallita, on rakentaa tiivis toimitta-

jayhteisty6. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2015, 122.)

Laaja-alainen yhteisty6 toimittajan kanssa vaatii ostajalta uudenlaisia ja monipuolisia taitoja seka pe-
rinteisistd toimintamalleista poikkeavia malleja koko hankintaorganisaatiolta. Strategiset hankinnat
vaativat ostajalta sosiaalisten valmiuksien lisaksi myds teknisté ja kaupallista osaamista. (lloranta &
Pajunen-Muhonen 2015, 122.)
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7.7 Hankinnan vuosikello

Hankinnan vuosikello mahdollistaa hankintatoiminnan suunnittelun ja toteutuksen seurannan jakami-
sen pienempiin aikaikkunoihin. Tuo aikaikkuna voi olla esimerkiksi vuosineljanneksittdin, jolloin nelja
kertaa vuodessa tehtdva valiyhteenveto helpottaa hankintatoimen kokonaisuuden hallintaa ja toteutu-
misen seurantaa. Vuosikello on ympyrd, joka on jaettu neljadn samankokoiseen alueeseen. Vuosikelloa
voidaan soveltaa aina kéyttotarkoitukseen sopivaksi jolloin siitd saadaan paras hyoty. Vuosikelloa voi-
daan hyodyntad esimerkiksi toimittaja-arviointien suunnittelun ja toteuman seurannassa. Talléin vuo-
sikelloon tehdaan koko vuoden suunnitelma vuosineljanneksittéin toteutettavaksi suunnitelluista toi-

mittaja-arvioinneista. (Anttila ym. 2013, 19-20.)

Toteutetut arvioinnit merkitadn vuosikelloon kirjoittamalla siihen esimerkiksi arvioinnin paivamaarg,
arvioijan nimikirjaimet ja arvioinnin tulos. Vuosineljanneksen mentyd merkitadn toteutetut arvioinnit
tehdyiksi ja mahdollisten tekematta jaaneiden arviointien osalta kirjataan perustelut ylés. Namé teke-
matté jadneet arvioinnit siirretddn toteutettaviksi my6hempiin vuosineljanneksiin ja tarvittaessa samal-
la paivitetaddn loppuvuoden arviointisuunnitelma. Kuluvan vuoden lopulla tehdd&n yhteenveto vuodesta

ja laaditaan seuraavalle vuodelle uusi vuosikello toimittaja-arvioinneista. (Anttila ym. 2013, 19-20.)

Vuosikelloon Kirjattujen suunnitelmien tarkemmat yksityiskohdat esimerkiksi tdsméllisempi toteutus-
suunnitelma voidaan tehda erikseen vuosikellosta. Siihen tehtdvéat mahdolliset muutokset tulee kuiten-
kin paivittdd koko vuoden vuosikelloon. Vuosikelloa voidaan kéyttada myos esimerkiksi kehitystoi-
menpiteiden suunnitteluun. Tallin vuosikellon merkitdan vuosineljanneksittéin toteutettaviksi suunni-
tellut kehitystoimenpiteet. Koko vuoden suunnitelma tehdaén edellisen vuoden lopulla ja tehdyt kehi-
tystoimet kirjataan vuosikelloon. Vuoden paatyttya laaditaan vuosiyhteenveto ja laaditaan seuraavan
vuoden vuosikello. (Anttila ym. 2013, 19-20.)



Kuvassa 7 on esimerkki hankinnan vuosikellosta johon on sijoitettu tulevalle vuodelle suunnitellut

toimittaja-arvioinnit ja kehitystoimenpiteet.
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KUVA 7. Hankinnan vuosikellot (toimittaja-arviointi ja kehitystoimenpiteet) ensimmaéisen neljannek-
sen jalkeen (mukaillen Anttila ym. 2013, 20)
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