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TIIVISTELMA

Opinnaytetydssa tutkittiin hankintatoimen operatiivisten toimintojen
nykytilaa seka kehitysmahdollisuuksia. Tyon tavoitteena oli tuottaa
mahdollisimman monta kehitysehdotusta kohdeyrityksen ja heidan
suurimman toimittajansa valisen hankintatoiminnan operatiivisten
toimintojen haasteisiin.

Tutkimuksen toimeksiantajana oli kotimainen huonekalualan yritys, Isku
Teollisuus Oy, josta tutkimuksen edetessa kaytetdan lyhennettya nimitysta
Isku. Heidan suurin toimittajansa sijaitsee Ruotsissa ja tutkimuksessa
tasta yrityksesta kaytetaan nimitysta "toimittaja X”.

Empiirinen osuus tutkimuksesta toteutettiin tapaustutkimuksena ja sen
tutkimusote oli kvalitatiivinen. Tutkimuksessa hyddynnettiin tekijan omaa
havainnointia sekd teemahaastattelua nykyisten tydtehtavien ja
tilausprosessin vaiheiden hahmottamiseksi. Teemahaastattelun avulla
selvitettiin myods kohdeyrityksen hankintaorganisaation rakenne, vastuut
seka operatiivisten toimintojen ajankohtaisimmat haasteet.

Tutkimuksessa tunnistettiin kohdeyrityksen keskeisimmat hankinnan
operatiiviset toiminnot, joista selvisi muutamia nykytilan haasteita.
Keskeisimmaét haasteet kasittelivat yrityksien valista viestintaa,
toimihenkildiden tietotaitoa seka suoritettavien tydtehtavien priorisointia.
Naihin haasteisiin ehdotettiin ratkaisuiksi viestintakaytantojen
uudistamista, toimihenkildiden jatkuvaa kouluttamista seké tyotehtéavien
tarkeysjarjestyksen selkeaa maarittelya.

Tutkimuksen perusteella voidaan paatella, ettd hankintatoimen
suorittamien operatiivisien toimintojen ammattitaitoisella seka
saumattomalla harjoittamisella on niin taloudellinen kuin
asiakaspalveluketjuunkin heijastuva vaikutus. Kehittamalla naita kohteita
voidaan edesauttaa koko liiketoiminnan kasvua.

Asiasanat: hankintatoimi, kansainvalisyys, hankintatoimen kehittaminen,
operatiiviset toiminnot, tilausprosessi
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ABSTRACT

The purpose of this study was to examine operative functions of
procurement and its development possibilities. The aim of the study was to
produce as many solution suggestions as possible for the case-company
to their problems in operative functions of procurement

The study was commissioned by a Finnish furniture-manufacturer, Isku
Teollisuus Ltd. Further in the study, the case-company will be called Isku.
The study was limited to handle only the acquisition-operations of Isku
Teollisuus Ltd and their biggest singular supplier, supplier-X, which is
located in Sweden.

The theoretical background of this study includes the study of theoretical
literature and scientific researches from procurement, its operative tasks
and supply chain management as a whole.

The study was carried out as a case-study and it was build with qualitative
research methods. The data of materials requisition activities were
cathered by the author’s participatory observation as well as an e-mail
guestionnaire. Same e-mail questionnair was used to figure out the current
problems, responsibilities and organizational structure of Isku Teollisuus’s
procurement.

Key findings in this research pointed out that current practices in
communication, official’s know-how and work tasks priorisation tasks
cause problems to the operative requisition tasks. Changes to the
communication practices, official’s continual education and work task
priorisation were suggested in order to solve these problems.

Study clearly pointed out that carrying out procurement work tasks
competently and smoothly has got a straight impact to both financial and
after-sales service entireties of the company. Developing these areas
helps the entire company move forward.

Key words: procurement, supply chain management, operative work tasks
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1 JOHDANTO

Kaikki yritykset ja organisaatiot ovat palveluorganisaatioita. Naiden
organisaatioiden paamaaria ovat kuluttajien tarpeiden tyydyttdminen
hyvan palvelun kautta sekd kannattavan liiketoiminnan harjoittaminen.
Liiketoiminnan kannattavuus saavutetaan parhaiten, kun paaoman
tuottoaste on korkea eli tuottamisesta ja myymisesta syntyvat kulut ovat
pienemmat kuin myymisestéa saatavat tulot. Taméan tuottoasteen
optimoimiseksi yrityksien tulee hahmottaa ne tekijat, jotka luovat tuottoa,
mutta toisaalta myds ne kohdat, joissa tuottoastetta alentavia
kustannuksia syntyy (Rauhala 2011, 15).

Yksittaisista vaiheista muodostuvan tilaus-toimitusprosessin vaiheita ovat
muun muassa hankinta, tuotekehitys, valmistus, markkinointi, jakelu ja
jalkimarkkinointi. Vaiheiden l&api kulkiessaan hyddykkeen arvo kuluttajalle
lisdantyy tavalla tai toisella, mutta samalla yritykselle koituu hyddykkeen

valmistamisesta syntyvia kustannuksia (Sakki 2014, 8).

Hyddykkeiden valmistamisesta syntyvia kustannuksia karsiakseen seka
kilpailukykya parantaakseen yritykset ovat pakotettuja keskittymaan
omaan ydinosaamisensa eli vain yrityksen kannalta edullisimpien asioiden
tekoon tai valmistamiseen. Muiden tarvittavien materiaalien, palveluiden ja
tekijdiden hankkiminen kannattaa hoitaa yrityksen ulkopuolelta. (lloranta &
Pajunen-Muhonen 2008, 49).

Naita toimitusketjun ulkopuolisia hankintoja tulee suunnitella huolellisesti,
mitata sdannollisesti seka toteuttaa tehokkaasti, silla tuoreen tutkimuksen
mukaan hankintojen osuus kustannusrakenteesta kotimaisten eri
toimialojen yrityksissa on keskimaarin 80 % (lloranta & Pajunen-Muhonen
2008, 49). Taman ulkoistamisen johdosta yritykset ovat tulleet
riippuvaisiksi ulkoisten toimittajiensa suorituskyvysté. Suorituskyvyn
takaamiseksi yritykset panostavat ulkoisten toimittajiensa hallintaan entista
enemman, ikdan kuin ne olisivat vain jatke hankintayrityksen toiminnalle.
(Chick & Handfield 2015, 16).



Kuvio 1 havainnollistaa eraan suomalaisen teollisuuden alalla toimivan
yrityksen kustannusrakenteen, josta selvida ulkoisilta toimittajilta
hankittavien materiaalien ja palveluiden merkittava osuus
kustannusrakenteessa. Kyseisen yrityksen ulkopuoliset kustannukset
kattavat 60 % koko tilaus-toimitusketjun kustannusrakenteesta, jolloin
tyovoimakustannuksien (24 %) seka muiden kustannuksien (16 %)

yhteenlaskettu osuus jaa pienemmaksi.

B Tyévoimakustannukset
B Muut kustannukset

m Ulkopuolelta ostetut materiaalit ja palvelut

KUVIO 1. Suomalaisen teollisuusyrityksen kustannusrakenne vuodelta
2006 (lloranta & Pajunen-Muhonen 2008, 50)

Yrityksen kokonaishankinnoista ja ndiden hankintojen hallinnasta ulkoisilta
toimittajilta vastaa hankintatoimi. Tallaisiksi kokonaishankinnoiksi luetaan
se materiaali-, raaka-aine-, puolivalmiste- tai valmiit tuotteet, joita yritys
tarvitsee joko tukemaan omaa tuotantoaan tai eteenpain myytaviksi eli
valitystuotteiksi. Hankintaorganisaation toimihenkildiden tulee toimia
yhteisty6ssa muiden toimitusketjuun osallistuvien ulkoisten ja sisaisten
sidosryhmien kanssa. Toimivan yhteistydn, ammattitaitoisten
toimihenkildiden, hyvan toimittajayhteistydén seka optimoitujen

hankintasopimusten kautta hankintatoimi pyrkii ostamaan mahdollisimman



laadukkaita hyodykkeita mahdollisimman edullisella hinnalla yrityksen
kayttoon. (Benton 2010, 4).

llorannan ja Pajunen-Muhosen (2008) mukaan hankintatoimen
organisointi on jarjestetty eri tavoin eri yrityksissd, mutta suurimmassa
osassa Yyrityksista (noin 80 %:lla) hankintatoimi on oma organisaationsa,
joka vastaa yrityksen kaikista tarvittavista hankinnoista. Taman kaltaista
hankintojen keskittamista erillisen organisaation vastuulle kutsutaan
keskitetyksi hankinnaksi. Vaikka hankintaorganisaatio on erillinen
osastonsa, toimii se jatkuvassa yhteistydssa yrityksen muiden osastojen
kanssa.

Tassa kappaleessa esitettyjen kohtien perusteella voidaan todeta, etta
hankintatoimen vaikutus koko yrityksen liiketoimintaan on huomattava.
Hankintatoimen rooli nakyy niin kokonaiskustannuksissa kuin asiakkaiden
saamassa palvelussa. Ensimmainen selittyy hankinnoista syntyvien
kustannuksien laajuudella (80 % koko kustannusrakenteesta) ja
jalkimmainen tiedolla siitd, etta hankintatoimen toimihenkil6t ovat
vastuussa hankittavien materiaalien ohjaamisesta (Sakki 2014, 14).
Materiaaliohjauksen aikana toimihenkilot saavat haltuunsa tietoa muun

muassa toimitusajoista, joiden avulla yrityksen asiakkaita voidaan palvella.

Opinnaytetyd pohjautuu case-yrityksen tarpeeseen kartoittaa
hankintatoimen suorittamia operatiivisia toimintoja yrityksen suurimman
yksittaisen toimittajan kanssa. Operatiivisten toimintojen nykytila haluttiin
kartoittaa, jotta kohdeyrityksen ja heidan tarkeimman toimittajansa
valisesta liikketoiminnan tilasta saataisiin tarkeda tietoa seka
kehitysehdotuksia. Samankaltaista kartoitusta yrityksen kayttéon ei ole
aikaisemmin tehty, joten tutkimuksella pyrittiin kehitysehdotusten lisaksi
luomaan aineistoa hankintatoimen toiminnasta yrityksen sisaiseen

kayttoon.

Hankintatoimesta yleisesti, sen roolista liiketoiminnassa ja toiminnan
kehityksesta on saatavilla verrattain runsaasti tutkimustietoa seka

kirjallisuutta. Useimmat naisté teoksista kuitenkin kasittelevat aihetta



suurena kokonaisuutena yksityiskohtiin sen tarkemmin pureutumatta.
Taman johdosta teoksia, jotka syventyvat tarkemmin juuri hankintatoimen
operatiivisiin toimiin, oli saatavilla vahemman. Saatavilla olevista teoksista
saatiin kuitenkin kerattya kiitettdva maara teoriaa tutkimuksen kannalta

tarkeista asioista.

Hankintatoimesta, sen kehittamisesta ja erilaisista hankinnan
prosessitoiminnoista on aikaisemmin tehty useita opinnaytetoita. Kuitenkin
opinnaytetoita, jotka keskittyvat puhtaasti hankintatoimen operatiivisten
toimintojen kehittdmiseen kohdeyrityksessa, on saatavilla huomattavasti

rajallisempi maara.

Jyrki Kosonen (2013) tutki omassa opinnaytetyéssaan kotimaisen
varaosakauppaa palvelevan hankintatoiminnan operatiivisia toimintoja
materiaalilogistiikan ja toimitusketjun kehityskohteiden kautta. Keskeiset
tutkimustulokset osoittivat, ettd olemassa olevan toimittajaverkon ja
nykyisten toimittajasuhteiden kehittamiselld ja syventamisella kohdeyritys

kykenisi kehittamaa omia hankinnan operatiivisia toimintojaan.

Krista Koskimaki (2014) puolestaan tutki Mantsalan kunnan hankintojen
kehittamista niiden volyymin, keskendisten suhteiden seka
hankintahenkildston tietotaidon kautta. Taméan tutkimuksen lahtékohtana
oli hankintojen kehittaminen maarallisten seké strategisten valintojen
kautta. Koskimé&en tutkimuksessa loydettiin selkeita kehityskohteita
tiedottamisen, vastuiden maarittelyn sek& hankintojen organisoinnin osa-

alueilta.

1.1 Tutkimuksen tavoitteet ja rajaukset

Opinnaytetydssa tutkitaan hankintatoimen toimihenkildiden operatiivisten
toimintojen nykytilaa. Nykytilakartoituksen tavoitteena on kuvata
kohdeyrityksen operatiivisten tydtehtavien seka yksittaisen tilausprosessin
nykytila, nilden ajankohtaiset haasteet ja tuottaa mahdollisimman monta
kehitysehdotusta naihin haasteisiin. Naiden kehitysehdotusten pohjalta

tavoitellaan operatiivisten toimintojen selkeyttamista sekd parempia



kaytantoja. Operatiivisen toiminnan kehittamisella pyritaan kohti tilannetta,

jossa yrityksien valinen hankinnan yhteistyd toimisi saumattomammin.

Tutkimuksen toimeksiantajana on lahtelainen Isku Teollisuus Oy, josta
kaytetaan tutkimuksessa nimitysta Isku. Tutkimus rajataan kasitteleméan
vain Iskun ja heidan suurimman yksittaisen toimittajansa, toimittaja X:n,
valistd hankintatoimintaa. Tutkimus suoritettiin kohdeyrityksen operatiivisia
toimintoja suorittavien toimihenkildiden ndkdkulmasta ja siséltad myos
kansainvalisen hankinnan erityispiirteita, silla yritykset sijaitsevat eri
maissa, Isku Suomessa ja toimittaja X Ruotsissa.

Iskun ja toimittaja X:n valinen hankintatoiminta kasittaa vain yhden
hankintakategorian tuotteita. Kyseessa on valitystuote eli ulkoisen
toimittajan tuottama komponentti, joita Isku hankkii omiin tarpeisiinsa
suorana hankintana eli ilman kilpailuttamista ja yhdelta toimittajalta.
Hankittavat komponentit ovat sahk6poytien jalkaosakomponentteja.
(Hankinnat.fi 2012).

Iskun myymat sahkdpoydat muodostuvat kahdesta osasta, toimittaja X:lta
hankittavista sahkdpodydan jalkaosista seké Iskun omana tuotantona
valmistuvista poydankansista. Nama kaksi yhdistamalla syntyy tuote, josta
tuotekuva kuvassa 1 ja jota Isku (2016) kuvailee omilla verkkosivuillaan

seuraavasti:

Sahkadisesti korkeussaéadettava tyopoyta on investointi
tulevaisuuteen, josta hyotyvat seka tyontekija etta tydnantaja.
Sahkopoyta mahdollistaa tydpisteen nopean ja helpon
raataldéinnin jopa hetkittain muuttuviin tarpeisiin ja olosuhteisiin
[--] S&hkdisesti sdadettava poyta mahdollistaa istumisen
perinteisella tyotuolilla, satulatuolilla tai vaikka valilla seisten,
jolloin pitkaaikaisesta istumisesta aiheutuvat oireet vahenevat.
(Isku 2016).



KUVA 1. Iskun sdhkdpdytéa koottuna (Isku 2016)

Sahkopoytien toimittamista kasittelevan tilaus-toimitusketjun vaiheet
kaydaan lapi tutkimuksessa kokonaisuudessaan, mutta sen esittely
tapahtuu vain tilausprosessin roolin ja sen muodostumisen

hahmottamiseksi.

Tilaus-toimitusketjua tarkastellaankin tarkemmin vain vaihe, jossa
kohdeyritys hankkii sahkopdytien komponentteja toimittaja X:Ita
tilausprosessin kautta. Kuviossa 2 on korostettuna tilaus-toimitusprosessin
kohta, jossa hankintatoimen toimihenkilén suorittaman operatiivinen toimi
eli tilausprosessi tapahtuu. Tilausprosessia puolestaan tarkastellaan
teoriaosuudessa osana suurempaa kokonaisuutta, eli ostoprosessia, jotta

sen merkitys ymmarrettaisiin kokonaisvaltaisemmin.
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KUVIO 2. Tilaus-toimitusprosessin muodostuminen (Sakki 2014, 8)

Muut hankinnan vierella kulkevat seka hankintatoimen toimihenkildiden
osallistumista tarvitsevat toimet kuten reklamaatiot, kuljetuslogistiikka ja
oman tuotannon tehtavat esiintyvat osana case-yrityksen tilaus-
toimitusketjun tarkastelua, mutta niiden osalta teoria, johtopaattkset seka
kehitysehdotukset jatetaan pois. Nain tehdaan, jotta tutkimus keskittyy
vain olennaisiin kohtiin ja tutkimukselle osoitettuihin tavoitteisiin paastaan

mahdollisimman tehokkaasti.

1.2 Tutkimusmenetelmét

Tutkimus on suoritettu tapaustutkimuksena eli case-tutkimuksena ja sen
tutkimusotteet ovat laadullisia eli kvalitatiivisia. Kvalitatiivisen tutkimuksen
ideana on ymmartad, tulkita seka mahdollisesti mallintaa tutkittava ilmio.
Mallintamisella voidaan kuvata esimerkiksi organisaation tai prosessien
rakenteita (Pitk&ranta 2014, 27).

Teoreettisen viitekehyksen aineistonkeruu on suoritettu tutkimalla useita
erilaisia tietokirjallisuuden teoksia. Nama teokset kasittelevat hankinnan,
hankintatoimen, ostamisen ja kansainvalisten toimittajasuhteiden

erityispiirteita.



Tutkimus hyddyntaa tutkimusmenetelméana myds teemahaastattelua.
Teemahaastattelu on keskustelunomainen tapa kerata tietoa, mutta silla
on etukateen paatetty tarkoitus sekd paamaara. Teemahaastattelussa on
erittain tarkead, ettd haastattelun fokus pysyy tutkimusaiheen kannalta
oleellisissa kohdissa. Teemahaastattelun etu on siina, ettéa keréatty aineisto
heijastaa aidosti haastateltavan henkilon kokemuksia (STAT 2016).

Taman tutkimuksen teemahaastattelu on suoritettu haastattelemalla Iskun
hankintaorganisaation toimihenkil6d huhtikuussa 2016. Haastatteluun
vastasi Iskun ja toimittaja X:n valisi& operatiivisia ty6tehtavia suorittava,
Iskun hankintaorganisaation ostaja.

Toinen empiiriseen osuuteen sisaltda tuova laadullinen
tutkimusmenetelma on tekijan oma osallistuva havainnointi. Osallistuva
havainnointi edellyttaa menemista havainnoitavan kohteen ja kulttuurin
pariin seka kaytannon toimien harjoittamista (Pitkaranta 2014, 107).
Tekijan kohdalla edella mainitut ehdot tayttyivat viiden kuukauden
tyoharjoittelujaksolla seka puolen vuoden palkkatydlla osana Iskun
hankintaorganisaatiota. Tyotehtavia tuona ajanjaksona olivat Iskun seka
toimittaja X:n valisten operatiivisten tyétehtavien suorittaminen ja

toiminnan kehittdminen.

1.3 Opinnaytetyon rakenne

Opinnaytetyon tutkimusongelmia kéasitellaan kahdessa toisiaan tukevassa
vaiheessa, joita ovat teoreettinen seka empiirinen osuus. Saaduista
tuloksista pyritaan johtamaan mahdollisimman monta operatiivisten

toimintojen haasteita ratkaisevaa ehdotusta.

Kuviossa 3 esitelladn opinnaytetydn eteneminen johdannosta
johtopaatoksiin. Opinnaytetyd koostuu kokonaisuudessaan kuudesta
luvusta: johdannosta, yleisesti hankintatoimeen liittyvasta teoriasta,
hankintatoimen operatiivisten toimien teoriasta, tapaustutkimuksen
suorittamisesta, kehitysehdotuksista seka johtopaatoksista ja

yhteenvedosta.



Johdanto
Teoria: Hankintatoimi
Teoria:
Operatiivinen Case: Hankintatoimen
hankintatoimi operatiivisten toimien
kehittaminen
Haasteet ja

kehitysehdotukset

Johtopaatokset ja
vhteenveto

KUVIO 3. Opinnaytetydn rakenne

Johdannossa pohjustetaan tutkimuksen lahtokohdat, syyt tutkimuksen
suorittamiselle seka case-yrityksen nakokulma, johon tutkimuksella
pyritdén loytamaan ratkaisuja. Johdannosta selviad myos opinnaytetyon
tavoitteet, rajaukset, kaytetyt tutkimusmetodit seka tutkimuksen

eteneminen prosessikaavion avulla.

Toisessa luvussa tutkimusta pohjustetaan esittelemalla teoriatietoa
hankintatoimesta yleisesti, sen toiminnasta, vastuista seka tehtavista.
Tutkimuksen kannalta keskeisimpéan osa-alueeseen eli operatiivisiin
toimintoihin perehtyminen tapahtuu luvussa kolme. Téssa luvussa
hankintatoimen operatiiviset toiminnot erotetaan omaksi
kokonaisuudekseen muista hankintatoimen osa-alueista niiden tarkemman
tarkastelun saavuttamiseksi. Tutkimuksen teoreettinen osuus loppuu

lukuun kolme.

Opinnaytetydn varsinainen tapaustutkimus alkaa luvusta nelja. Tutkimus

on suoritettu tapaustutkimuksena, jolloin tasta luvusta I0ytyvat niin
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kohdeyrityksen yritysesittely, sen hankintatoimen nykytila niin
organisaationa kuin toiminnoiltaankin seka varsinaisen tutkimuksen

toteutus.

Luvuissa viisi ja kuusi kootaan yhteen koko tutkimus johtopaatésten seka
yhteenvedon muodossa. Naissa luvuissa tarkastellaan erityisesti I6ydettyja
haasteita, naiden kehitysehdotuksia seké arvioidaan, kuinka hyvin
tutkimuksen asettamiin tavoitteisiin on paasty. Viimeisissa luvuissa
tutkitaan myods opinnaytetyon validiteettia eli patevyytta ja realibiliteettia el
luotettavuutta seké ehdotetaan jatkotutkimusaiheita, joilla nyt suoritettua

tutkimusta voitaisiin laajentaa.
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2 HANKINTATOIMI

Tassa luvussa tarkastellaan hankintatoimea kokonaisuutena. Luvussa
keskitytddn erityisesti hankintatoimen kasitteen ymmartamiseen, sen roolin
hahmottamiseen, vastuualueiden jakautumiseen seké tehdaan selkea ero

tutkimuksen kannalta keskeisten kasitteiden ja kokonaisuuksien vélille.

2.1 Hankintatoimen kasite ja rooli

Benton (2010, 4) kuvailee tyypillisen hankintatoimen olevan yritksen
osasto, jonka vastuulla on useiden erilaisten materiaalien, tarvikkeiden tai
palveluiden hankinta yrityksen kaytt6on. Han toteaa, etta yrityksen
myyntivolyymin koosta riippuen, hankintaorganisaation rakenne seka sen
suorittamat tydtehtavat voivat olla monimutkaisia tai yksinkertaisia. Taman
monimutkaisuuden helpottamiseksi han esittaa kaytannon ratkaisun, jota
useat suuret tai keskisuuret yritykset jo hyodyntavat. Ratkaisumallissa
yritykset ovat jalkauttaneet hankintatoimintaansa tarkasti maariteltyja

normeja, saantoja seka yrityksen visiota tukevia toimintamalleja.

Yleinen tieto on, ettéa kaupankaynnin perusasioita ovat ostaminen ja
myyminen (Logistiikan maailma 2016a). Ritvanen & Koivisto (2006, 24)
laajentaa tata kasitysta selostamalla, ettéd nykyajan talouselama,
markkinat, yhteiskunta ja koko liiketoimintaymparisto kuitenkin tekevat
erityisesti ostamisesta laaja-alaisempaa, monimutkaisempaa seka
vaikeammin hallittavaa kuin menneina vuosikymmenina, koska yritykset
keskittyvat ydinosaamiseensa, ulkoistavat toimintojaan ja hankkivat

tarvitsemansa palvelun oman yrityksen ulkopuoliselta palveluntarjoajalta.

Kun tata kaupankaynnin perustaa eli ostamista tismennetaan tiedolla
siitd, ettd nykyajan yritykset ovat valmiita kohdistamaan jopa puolet
myynnin lilkevaihdostaan hankintatoimen ostoihin eli ulkopuolisilta
toimittajilta hankittaviin raaka-aineisiin, materiaaleihin, hyddykkeisiin tai
palveluihin, korostuu hankintatoimen tehtava entisestaan. (Van Weele
2009, 3).
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Vaikka hankintatoimen kokonaisuus on kiistatta kehittynyt paremmaksi sen
alkuajoista, kohdistuu siihen jatkuvasti monimuotoisia yrityksen sisaisia ja
ulkoisia haasteita. Nama haasteet maarittelevat hankintatoimen
kehitysmahdollisuuksia seka paivittaista toimintaa. Yrityksen sisaisiksi
haasteiksi luetaan muun muassa johtoportaan kokonaiskuvan
ymmarryksen puutteet, osaavien tekijoiden tunnistaminen, kehittaminen ja
yrityksen palveluksessa sailyttaminen seka erilaisten organisaationalliset
ongelmat esimerkiksi hierarkiassa. Ulkoista painetta hankintatoimen
tehtaviin tuovat globalisaation kiihtyminen, kasvava riskinoton tarve
kilpailukyvyn sailyttamiseksi seka kompleksiset toimitusketjut hankinnan
mahdollistamiseksi. (Chick & Handfield 2015, 1).

Perustoiminnot Tukitoiminnot

Tulologistiikka Hankinta

Operaatiot Tekniikan kehittaminen
Lahtologistiikka Tyovoiman hallinta
Myynti ja markkinointi Yrityksen infrastruktuuri

Myynnin jalkeiset palvelut

KUVIO 4. Porterin arvoketjun perusmalli (Porter 2006, 78)

Kuvio 4 havainnollistaa Porterin ajatusta arvoketjusta, jossa hankinnat
luetaan yhdeksi yrityksen neljastéa tukitoiminnosta. Nama nelja kohtaa
toimivat siis vain tukena viidelle varsinaiselle perustoiminnolle, jotka
pyorittavat yrityksien liiketoimintaa. (Porter 1985, 39—-40). Monien
uudempien teorioiden mukaan tama Porterin jo vuonna 1985 esitteleméa
malli on vanhentunutta tietoa nykyajan todellisesta tilanteesta. Uudemmat

teoriat kritisoivatkin hankintatoimen nakemista tukitoimintona ja esittavéat
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sen siirtyneen yrityksen perustoiminnoksi, jota ilman liiketoiminnan
harjoittaminen ei olisi mahdollista (Lysons & Farrington 2012, 100). Kuvio
5 havainnollistaa nykyaikaisen yritysrakenteen jaottelun perustoimintoihin

seka tukitoimintoihin.

Perustoiminnot Tukitoiminnot

Hankinta Tekniikan kehittaminen
Tulologistiikka Tyoévoiman hallinta
Operaatiot Yrityksen infrastruktuuri

Lahtologistiikka
Myynti ja markkinointi

Myynnin jalkeiset palvelut

KUVIO 5. Hankintatoimen rooli uudempien teorioiden mukaan (Lysons &
Farrington 2012, 100)

Luetaan hankintatoimi sitten perus- tai tukitoiminnoksi yrityksen
liketoiminnassa, on lopputulos kokonaiskuvan kannalta identtinen.
Kokonaiskuvassa hankintatoimi on liiketoiminnan osasto, jossa ostajat ja
muut hankintaorganisaation toimihenkil6t suorittavat ty6tehtaviaan
yrityksen hankinta- ja kokonaisstrategian mukaisesti seka yrityksen

kannalta parhainta mahdollista kokonaishyotya tavoitellen.

Hankintatoimen tulisi osallistua kiinteasti koko yrityksen
poikkiorganisaatiolliseen seka ulkopuolisten toimittajien kanssa tehtavaan
yhteistydhon, silla aikaisemmin toisistaan erillisind osastoina toimineet
hankinta, tuotekehitys, tuotanto seka myynti ovat nykyisin jatkuvassa
vuorovaikutuksessa keskenaan (lloranta & Pajunen-Muhonen 2008, 64).
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2.2 Hankintatoimen osa-alueet

Paaosa hankintatoimen vastuista koostuu toistettavista prosesseista,
tyotehtavista ja kaytannon rutiineista. Hankintatoimen tehokkuutta
voidaankin parantaa toimintamalleja selkeyttamalla seka pienemmilla
parannustoimenpiteilld, joita tulisikin avoimesti tuoda esiin (Hankintatoimi
2016). Kaytannossa tama tarkoittaa, etta hankintatoimen tehtavat
ankkuroidaan osaksi liiketoimintaa paivasta toiseen toistettavilla
tyotehtavilla, mutta uudistuminen seka vallitsevan yleistilanteen jatkuva
havainnointi ovat valttamattomia tyon suorittamiseksi parhaalla

mahdollisella tasolla.

Laajan kokonaisuuden ja useiden erilaisten ty6tehtavien hahmottamiseksi
hankintatoimen kasite on hyvé jakaa kolmeen itsendiseen mutta
liketoiminnan kannalta toisistaan riippuvaisiin osa-alueisiin. Strategiset,
taktiset seka operatiiviset toiminnot ovat hankintatoimen osa-alueita,
joiden pohjalta tehdyt ratkaisut, valinnat seka paatokset heijastuvat
suoraan toisiinsa ja lopulta koko yrityksen suorituskykyyn (Ritvanen &
Koivisto 2006, 31). Kukin osa-alue tarkentaa hankintatoimen pitkan ja
lyhyen aikavélin toimintaa omalta osaltaan ja yhdess& ne muodostavat
pohjan koko organisaation hankinta- seka ostotoiminnalle. Kuviossa 6 on
esitelty hankintatoimen kolme osa-aluetta sekd esimerkit kunkin toiminnon

tyotehtavista.

Strategiset toiminnot

e Uusien toimittajien etsiminen

Taktiset toiminnot

e Hankintasopimuksien teko ja uusiminen
Operatiiviset toiminnot

e Paivittaiset tehtavat, kuten tilausten teko

KUVIO 6. Hankintatoimen toimintojen osa-alueet (Ritvanen & Koivisto
2006, 31)
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Strategia maarittdd, mihin suuntaan organisaatio etenee ja millaisia toimia
se tekee tulevaisuuden paamaariensa saavuttamiseksi. Strategia pitaa
siséllaan keinot seka menetelma joilla pyritdén saavuttamaan halutut
tavoitteet. (E-conomic 2016). Hankintatoimen strateginen suoritus voi
liitty& toimintojen ulkoistamiseen, hankintaléhteiden kartoittamiseen tai
yhteistydsopimuksien suunniteluun, mutta niiden tulee aina olla linjassa

yrityksen kokonaisstrategian kanssa (Lysons & Farrington 2012, 42).

Strategisten toimintojen tarkein tehtava on luoda yritykselle
hankintastrategia, joka on antaa hankintatoiminnalle suuntaviivat ja siten
tukee kaytannon operatiivisia toimintoja. Naitéa hankintatoimen linjanvetoja
pidetaan yleisesti toimintoina, joiden avulla pyritdén luomaan kilpailuetua
markkinoille seké kasvattamaan yrityksen liiketoimintaa. Keinoja tahan
saadaan huolellisen suunnittelun, ostaja-toimittajasuhteiden edistamisen,
ennusteiden luomisen seka optimoitujen toimittajavalintojen
hyodyntamisella niin pitkalla kuin lyhyellakin aikavalilla. Erityisesti
suunnittelu sek& toimintaa hahmottelevien ennusteiden luominen ovat
kriittisen tarkeita strategisia kohtia, joissa onnistuminen estaa tai ainakin
pienentaa riskia joutua tilanteeseen, jossa hankintatoimen resursseja
joudutaan ohjaamaan "tulipalojen sammuttamiseen”, eli iimenneiden
ongelmien ratkaisemiseen, kehittymisen sijaan. (Logistiikan maailma
2016a).

Hankintatoimen taktisilla toiminnoilla tarkoitetaan ennalta asetetun
tavoitteen saavuttamiseksi valittavaa toimintatapaa. Taktiikka siis
maarittelee sen, miten hankintastrategiaa lahdetaan toteuttamaan.
Yleisimpid hankintatoimen taktisia tehtavia ovat sopimusneuvotteluiden

seka budjetoinnin toteuttaminen (Logistiikan maailma 2016a).

Operatiivisen osuuden muodostavat hankintatoimen paivittaiset
rutiinitehtavat. Tallaisia tehtavia ovat esimerkiksi ostotoiminnan
suorittaminen eli tilauksien l&hettdminen toimittajalle tai maksuliikenteen
hallinnointi (Logistiikan maailma 2016a). Operatiivisen hankintatoiminnan

osa-alueella kokonaisuutta kasitellaankin useimmiten funktiona eli
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yksikkona, jossa toimihenkilot hyddyntavat hankinnan tietotaitoa
kaytannon suorituksiin (Lysons & Farrington 2012, 4).

2.3 Hankintatoiminta ja ostotoiminta

Tutkittavan aiheen kannalta termien hankinta ja ostaminen valille on syyta
tehda selkea ero. lloranta ja Pajunen-Muhonen (2008) kuvaavat naiden
kahden termin eroavaisuutta siten, etta hankinta lahtee tarpeiden

maarittelysta ja ostaminen siita, ettd joku muu on jo maaritellyt tarpeen.

Kuviossa 7 havainnollistetaan keskeisimmat hankintaan ja ostamiseen

liittyvat toimet. Tarkastelu on suoritettu toimihenkildiden ndkdkulmasta.

Hankinta

e Strategiset ja taktiset linjanvedot
e Toimittajahallinta
e Toiminnan mittaaminen ja valvominen

Ostaminen

¢ Tilausten tekeminen
¢ Varastonhallinta
e Laskutuksen hallinta

KUVIO 7. Hankinnan ja ostamisen yleisimmat tehtavéat (Benton 2010)

Hankintaan sisaltyy olennaisesti hankintatoimen strategiset ja taktiset
valinnat, kuten toimittajien ja toimittajamarkkinoiden hallinta, joilla
tarkoitetaan maaratietoista otetta toimittajamarkkinoiden hydédyntamiseen
ja kehittamiseen seka toimittajien johtamiseen. (lloranta & Pajunen-
Muhonen 2008, 59). Hankinnan tydtehtavissa etsitdan parhaita
mabhdollisia vastauksia kysymyksiin mit&, keneltd, milloin ja milla hinnalla

tullaan ostamaan.
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Yleisimmin ymmarrettyn& ostaminen puolestaan on operatiivinen suoritus,
jossa ostajat tekevat tilauksia toimittajille ja valvovat naista syntyvien
toimitusten onnistumista alusta loppuun. Taté lahes poikkeuksetta
paivittain tapahtuvaa toimintaa kuvaa olennaisesti reaktiivinen eli reagoiva
toimintatapa, jossa korostetaan ostohintoja sekd kustannuksia.
Pitk&aikaisten sopimustoimittajien kohdalla ostohintojen seuranta kuitenkin
jaé pienemmalle huomiolle, silla hinnat on yleenséa sopimuksissa lukittu

eivatkd muutu esimerkiksi kysynnan perusteella.

Operatiivisiksi toiminnoiksi luokiteltavat ostotehtéavat pitavat sisallaan
esimerkiksi tilauksien lahettamisen. Nykyisin tilaukset lahetetéaan
toimittajille sahkoisesti manuaalisten tai EDI (Electronic Data Interchange)

tilausten muodossa. (Logistiikan maailma, 2016a; Edibasics 2016).

Perinteisesti ostotoiminnassa on ollut tarkeda tuntea organisaation tuotteet
tai palvelut. Nykyisin painotetaan muun muassa mahdollisuuksien
nakemista ja riskien minimoimista. Keskeista on myo6s se, mista ja miten

hankinnat tehd&an.

2.4 Kansainvalisen hankinnan erityispiirteita

Kohti ydinosaamista ajautuessaan yritysten tulee suunnitella tarkkaan,
mitd kannattaa tuottaa itse ja mita hankkia muualta eli ulkoistetusti.
Ulkoistetusti hankittavat tuotteet eli valitystuotteet voivat olla yksittaisia
komponentteja tai jopa kokonaisia ty6- ja tuotantovaiheita. Naiden
ostaminen voi tapahtua niin kotimaiselta kuin ulkomaiselta tarjoajalta.
(lloranta & Pajunen-Muhonen 2008, 205).

Ulkomaiselta tarjoajalta tapahtuva kansainvalinen hankinta antaa
yritykselle mahdollisuuden tavoitella muun muassa kustannussaastoja,
padaoman vapauttamista, teknologiaedun saavuttamista, markkinakilpailun
hy6dyntamisté seka joustavuutta toimitusketjuun (lloranta & Pajunen-
Muhonen 2008, 210).
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Edella mainittuja etuja tavoitellessaan yritys voi ajautua myos
lahtotilannetta huonompaan tilanteeseen. N&in voi tapahtua, mikali

e o0maa ydinosaamista ei ole selkedasti tunnistettu

e toimittajan valinta on tehty huolimattomasti

e ulkoistamisen kustannuksia ei ole analysoitu riittavasti

¢ ulkoistetun toiminnon johtamiseen ei ole osattu varautua

e prosessien johtamista yli organisaatiorajojen ei osata (lloranta,
Pajunen-Muhonen 2008, 224).

Hankintatoimella on suuri rooli materiaalikustannuksien alhaalla
pitdmisessa seké asiakastyytyvaisyyden ja kilpailukyvyn sailyttamisessa.
Tasta syystd monet yritykset nojaavat kansainvalisen hankinnan eli
ulkomaalaisten toimittajien hyddyntamiseen toimintansa kehittamiseksi.
Useissa tapauksissa ulkoimiaset toimittajat otetaan kayttoon strategisena
keinona silloin, kun halutaan etsia kilpailuetua tai jokin kilpaileva yritys on
jO onnistuneesti siirtynyt vastaavanlaiseen toimittajasuhteeseen (Benton
2010, 209).

Kaiken taman ohella taytyy my6s muistaa, etté yritysten laajentaessa
toimittajapohjaansa kotimaan ulkopuolelle laajenevat myds toimitusketjun
monimutkaisuus ja siina esiintyvat haasteet (Chick & Handfield 2014, 28).

Tallaisia haasteita voivat olla esimerkiksi toisen maan

e kulttuuriin
e Vvieraaseen valuuttaan

¢ lakiasioihin liittyvat kysymykset (Lysons & Farrington 2012, 493).

Kulttuuriin liittyvissa kysymyksissa hankintatoimen tulee ennalta varautua
esimerkiksi siihen, milla kielella yhteistydta rakennetaan ja harjoitetaan
seka millaisia kaytdsmalleja toisessa kulttuurissa arvostetaan (Lysons &
Farrington 2012, 496).

Vieras valuutta voi aiheuttaa ostajayritykselle tilanteen, jossa yritys

maksaa oletettua enemman (tai vdhemman) ostamistaan kohteista
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valuuttakurssien vaihtelun vuoksi (Lysons & Farrington 2012, 498).
Yrityksilla on kuitenkin monia erilaisia mahdollisuuksia suojautua nailta
uhkakuvilta. Yritykset voivat kayttaa esimerkiksi valuuttatermiinia, jolloin
kulloinkin kaytettava valuuttakurssi maaritelladn ennakkoon (Logistiikan

maailma 2016c¢).

Lakiasioiden hoitaminen ulkomaisen toimittajan kanssa vaatii enemman
suunnittelua ja huomiota kuin kotimaankaupan vastaavat toimittajat.
Erilaisista vastuuvelvollisuuksista, ongelmatilanteiden ratkaisumalleista
seka muista sopimuksien yksityiskohdista tarkasti sopiminen ajaa loppujen
lopuksi molempien osapuolien etua. (Lysons % Farrington 2012, 499).
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3 OPERATIIVINEN HANKINTATOIMI

Tassa luvussa perehdytddn tarkemmin hankintatoimen toimihenkildiden
operatiivisiin ty6tehtaviin seka kaydaan lapi tilausprosessin teoria.
Klassisen ndkemyksen mukaan hankintatoimen operatiiviset tyotehtavat
kasittavat vain ostamisen eli tilausten lahettamisen. Nykyaikaisen
kasityksen mukaan hankintatoimen toimihenkildiden operatiiviset
tyotehtavat ovat kuitenkin huomattavasti laaja-alaisempia, esimerkiksi

monimutkaistuneiden tilaus-toimitusketjurakenteiden johdosta.

3.1 Operatiiviset tyttehtavat

Useimmissa yrityksissé operatiivisia tyétehtavia hoitavat toimihenkilét ovat
titteleiltdén ostajia (Benton 2010, 6). Ostajan paatehtava on perinteisessa
ostofilosofiassa pyrkia loytamaan samalle tuotteelle useita vaihtoehtoisia
tavarantoimittajia. Uudempien teorioiden mukaan tama kasitys on
kuitenkin muuttumassa toiseen suuntaan. Kasvavana trendina onkin ollut
yrityksien pyrkimys tavarantoimittajien maaréan vahentamiseen ja
vastaavasti olemassa olevien toimittajasuhteiden syventamiseen
(Koskinen, Lankinen, Sakki, Kivistd & Vepsalainen 1995, 21).

Toimittajasuhteen syventyessad myds operatiivisten tydtehtavien luonne
muuttuu. Yhteistyon kehittdmisen myota esimerkiksi toimittajan kanssa
suoritettavan yhteydenpidon maara kasvaa. Tihean yhteydenpidon
tavoitteena on pitaa toimittaja ajan tasalla oman yrityksen toiminnasta ja
sitouttaa voimakkaammin tukemaan oman yrityksen tavoitteita.
Lapinakyvalla toimittajayhteistyolla pyritaan helpottamaan esimerkiksi
hankinnan solmukohtien ratkaisua, kun voidaan luottaa toimittajan olevan

tavoitettavissa tarvittavalla hetkella.

Onnistuneimpaan mahdolliseen operatiivisen ty6tehtavan suoritukseen
paastakseen ostajien tulee kuitenkin tuntea myds muut toimitusketjun osat
ja vaiheet seka niiden syyt ja yhteydet kokonaisuuteen (Rauhala 2011,
63). Taulukossa 1 esitelladn operatiivisia tyotehtavia, joita hankintatoimen

toimihenkil6t suorittavat.
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TAULUKKO 1. Hankintatoimen operatiiviset tyotehtavat (lloranta &
Pajunen-Muhonen 2008, 65)

Tyobtehtava Tyo6tehtavan kuvaus

Asiakkaan tarpeen
Tarpeen tdsmentaminen tasmentaminen, jotta hankinta
kohdistuu vain tarpeellisiin

kohteisiin

o o ) Hankittavien kohteiden tilaamisen
Ostotoiminnan harjoittaminen _ _
suunnittelu ja toteutus

Huolinta- ja kuljetusjarjestelmien Hankittavien kohteiden logististen
hallinnointi kuljetusratkaisuiden suunnittelu ja

toteutus

o Jo olemassa olevien tilausten
Toimitusten valvonta _ . o o
valvominen esimerkiksi sovittujen

toimitusaikojen osalta

Maksuliikenteen hoito Kulu- seka hyvityslaskujen
tarkistus ja hyvaksynta

_ ) Tilaus-toimitusketjuun seka
Ongelmien kasittely S
hankintoihin liittyvien

ongelmatilanteiden selvittaminen
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Naiden tyotehtavien lisdksi hankintatoimen toimihenkilot osallistuvat usein
myds muihin tilaus-toimitusketjun mukana kulkeviin prosesseihin.
Tallainen tydtehtava on esimerkiksi reklamaation, eli virheellisten tai
puutteellisten tavaroiden, hyddykkeiden tai palveluiden korvaaminen
asiakkaalle (Laki24 2016). Kaiken tdmé&n operatiivisen toiminnan keskella
toimihenkildita ohjaavat ajatukset muun muassa siita, mita kukin henkild
voisi omalta osaltaan tehda hankittavien hyddykkeiden lapimenoaikaa
lyhentaakseen seka lisdarvoa yrityksen toiminnalle tuottaakseen (Rauhala
2011, 68).

Samaan aikaan ostajien tydtehtavien haasteet ovat muuttuneet niin
yrityksen ulkopuolisista kuin sisaisistakin syista. Ulkopuolista painetta
tyotehtavien suorittamiseen tuovat kiihtyva kansainvalistyminen, kilpailun
kiristyminen sek& uusien IT-ratkaisuiden hyédyntaminen, silla useimmat
naista vaativat toimihenkiloilta lisékouluttautumista tai vahintaan

sopeutumista tyon hallitsemiseksi.

Carr-Saunders kuvaili jo vuonna 1928 ammattitaitoisuuden rakentuvan
neljasta asiasta: teoriatietojen hyddyntamisesta kaytannon tyossa,
jatkuvan koulutuksen saamisesta, mitatun tietotaidon osoittamisesta seka
tydetiikan omaksumisesta (Lysons & Farrington 2012, 23). Naiden neljan
kriteerin tayttyminen on viela tanakin paivana operatiivisten

hankintaty6tehtéavien onnistuneen suorittamisen perusta.

Rutiinitehtavien suorittamiseksi hankintatoimen toimihenkil6t tarvitsevat
oman tietotaitonsa tueksi toimivia tietohallintojarjestelmia, kuten seuranta-
ja raportointijarjestelmia. Naista jarjestelmista saatavan tiedon tulee olla
hyddynnettavissa niin hankintojen tekemiseksi kuin toiminnan kehittamisen
saavuttamiseksi. Useimmissa tapauksissa hankintoja ohjaava
seurantajarjestelma on osa kaytdssa olevaa toiminnanohjausjarjestelmaa,
ja sen hyodynnettavyys on riippuvainen toiminnanohjausjarjestelméssa
olevien tietojen ajantasaisuudesta ja oikeellisuudesta (Anttila, Jussila &
Mikkola 2013).
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3.2 Operatiivisten tyotehtavien kehittaminen

Tyo6tehtavien kehittaminen toimintamallien muutoksilla, toimihenkildiden
kouluttamisella, uusilla tietoteknisilla jarjestelmilla tai jopa
organisaatiomuutoksilla vaatii resursseja eli aineellisia tai aineettomia
valineitd ja keinoja tavoitteen saavuttamiseksi. (Taloussanomat 2016).
Niukoilla tai rajoitetuilla resursseilla toimiessa kehittdmistydssa on hyva
kiinnittdd huomiota erityisesti kaytettaviin menetelmiin sekéa
toimintamalleihin parhaan mahdollisen lopputuloksen saavuttamiseksi
(Anttila, Jussila & Mikkola 2013).

Toisaalta kaiken kehityksen perustana tulee olla niiden soveltuvuus
yrityksen liiketoimintamalliin. Talléin uudistukset tulee optimoida niin,
etteivat ne ole ristiriidassa muun likketoiminnan kanssa, eivatka aiheuta
prosessille ylim&araista painetta esimerkiksi kayttéonottovaiheessa.
Yrityksen toimintoja kehitettdessa on tarkeaa muistaa suoritettavien
uudistuksien mittaaminen lapi kehitysprosessin, silla ilman mittareita
lopullinen analysointi on lahes mahdotonta. Mittareiden avulla voidaan
luoda kehitykselle suunta tai tutkia esimerkiksi hankintojen nykytilaa.
(Ritvanen & Koivisto 2006, 133).

Naiden toimintamallien [6ytamiseksi on olemassa muutamia eri
lahestymistapoja, joiden perusteella voidaan luokitella niin kehitettavat
tyotehtavat kuin niiden yleisimmaét kehityskohteet. Kuten rajauksissa
mainittiin, tdssa tutkimuksessa tyotehtavien kehittdmista tarkastellaan
paaosin edellisessa luvussa mainittujen operatiivisten eli toiminnallisten
tyotehtavien osalta. Strategisten toimintojen osalta tutkimuksessa
perehdytddn vain kategorisoidun hankinnan kasittamiseen. Taktiset
valinnat ovat toki osa hankintatoimen toimenkuvan kokonaisuutta, mutta

niiden osalta teoria ja johtop&éatdsten etsiminen jatetaan pois.

Kuviossa 8 havainnollistetaan kokonaisuus, jonka kohteista koko
hankintaorganisaation toiminta rakentuu. Kuvion oikean laidan kolme
kokonaisuutta, strateginen johtaminen, ohjaus ja kehittdminen seka

operatiivinen perusta ovat hankintatoimen harjoittamisen kolme tarkeinta
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osa-aluetta. Kunkin osa-alueen sisalta 10ytyy yksi tai useampi tekija, joiden
ammattitaitoinen hallitseminen seka jatkuva kehittaminen ja suunnittelu
ovat tarpeellisia niin paivittaisissa kuin pidemmankin aikavalin ratkaisuissa.
Kuviosta 8 on korostettu tamén tutkimuksen kannalta oleellisemmat
kohdat, jotka ovat kategoriajohtaminen seka operatiivisen perustan

siséltdma ostamisen tietotaito ja kyky reagoida.

Toimittajien . .
J Kategoriajohtaminen
johtaminen

Hankintatoimen

Strateginen
johtaminen

johtaminen ja

kehittaminen

Oston sopimukset Hankinnan mittaaminen

Tehokas Hankinnan taloudellinen

Ohjaus ja
kehittaminen

Kilpailuttaminen ohjaaminen

Ostamisen tietotaito ja kyky reagoida

Operatiivinen
perusta

KUVIO 8. Hankintatoimen tyotehtavien kehittdminen osa-alueittain (LOGY
2016)
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Kategoriajohtaminen

Kategoriajohtaminen kasittelee hankinnan kohteen vaikutusta hankinnan
luonteeseen, erityispiirteisiin seka siihen miten kyseista hankintaa tulisi
johtaa ja vieda eteenpain. Kategoriajohtamisessa hankintoja voidaan
jaotella kategorioihin esimerkiksi kayttotarkoituksen, ostettavan kohteen
luonteen, hankintaldhteen tai toimittajan sijainnin mukaan. Erilaisia
hankintakategorioita ei kannata kasitella ja johtaa samalla tavalla (lloranta
& Pajunen-Muhonen 2008, 134).

Kayttotarkoituksen mukaan ryhmiteltavét tuote- ja palveluhankinnat
voidaan jakaa kolmeen paaluokkaan, suoriin hankintoihin, epéasuoriin
hankintoihin seka investointihankintoihin. Kutakin néistéa kolmesta

hankintaluokasta ohjaavat yksildidyt ominaispiireet seka maaritelmat.

Suoria hankintoja ovat omaa tuotantoa tukevien raaka-aineiden,
puolivalmisteiden sek& komponenttien hankinnat. Naita hankintoja voidaan
kutsua myos tuotannollisiksi hankinnoiksi (lloranta & Pajunen-Muhonen
2008, 137). Suorahankinnassa yritys tekee hankinnan ilman
tarjouskilpailua eli useiden mahdollisten tarjoajien vertailua hankinnan
toimittajasta (Hankinnat.fi 2012).

Epasuoria hankintoja ovat tyypillisesti tuotannon pydérittdmiseen tarvittavat
kulutushyddykkeet, kuten toimistotarvikkeet, huonekalut tai tydvaatteet.
Naille hankinnoille on ominaista niiden sirpaleisuus tai hajanaisuus
(lloranta & Pajunen-Muhonen 2008, 137).

Investointihankinnoiksi kutsutaan rakennuksien, kiinteistéjen seka
tuotannon laitteiden ja koneiden hankintaa yrityksen kayttoon.
Investointihankinnat ovat huomattavasti kertaluontoisempia seka
euromaaraisesti suurempia kuin suorat tai epasuorat hankinnat (lloranta &
Pajunen-Muhonen 2008, 137).

Suoriin hankintoihin kuuluvat komponentit voivat olla joko raatéaloityja tai
standardi- eli normikomponentteja. Niiden hyddyntdminen tapahtuu

kokoonpanovaiheessa, kun ne liitetdan sellaisenaan lopputuotteeseen.
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Standardikomponentit noudattavat yleisesti sovittuja maarityksia ja
suunnitelmia, kun taas raataldidyt komponentit voidaan valmistaa
asiakkaan tekemien toivomusten mukaisesti (lloranta, Pajunen-Muhonen
2008, 136). Komponentit ovat hankinnan kategoria, jossa toimittajan
osallistuminen osakokonaisuuden suunnitteluun on muita
hankintakategorioita tarkedammassa asemassa (lloranta & Pajunen-
Muhonen 2008, 137).

Ostamisen operatiivinen perusta

Kuvion 8 operatiivinen perusta muodostuu yhdesta kohdasta ja se kasittaa
ostamisen tietotaidon ja kyvyn reagoida. Taman kaltainen pelkistaminen
saattaa kuulostaa yksinkertaiselta ja kapealta kokonaisuudelta, mutta sita
se ei ole, silla kaytanndn ostotyd on yritysympéariston muutospaineen

alaisena muuttunut entista laaja-alaisemmaksi (Rauhala 2011, 62).

Ostamisen tietotaito kasittaa toimihenkildiden teorian seka kaytannon
kokemuksien kautta kertyneet tietotaidot hankinnan operatiivisista
tehtavista. Hankintatehtavissa tydskentelevat toimihenkil6t pitavat naista
tietotaidoista keskeisimpina ominaisuuksina kielitaitoa, neuvottelutaitoa,
paatoksentekokykya, vuorovaikutustaitoa seka jatkuvan koulutuksen
saatavuutta (lloranta & Pajunen-Muhonen 2008, 89). Kouluttamalla,
vaatimalla seka kehittamalla naita toimihenkildille tarkeita taitoja, yritys
antaa itselleen mahdollisuuden optimoida hankintatoimen operatiivisten
tyotehtavien suorittamista.

Kyky reagoida operatiivisten tyétehtavien haasteisiin tarkoittaa
toimihenkildiden kykya reagoida yllattaviin haasteisiin niin, ettd muut
tyotehtavat seka loppuasiakkaat karsivat mahdollisimman vahan.
Haasteiden ratkaisemiseksi toimihenkildiden tulee kyeta hyddyntamaan
muita sidosryhmi&, kuten omaa tuotantoa tai toimittajaa seka toimia

sujuvasti paineen alla.
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Ostotoiminnan neljan K:n malli

Toinen keino tarkastella operatiivisten tyotehtavien
kehittamismahdollisuuksia on l&ahestyéd asiaa ostotoiminnan neljan K:n
mallin kautta. Kuviossa 9 esitellaan mallin muodostuminen neljan K:n
kautta eli konfiguraation, kustannuksen, kanavan seka kyvyn palvella seka

naiden neljan yhteistoiminnan tavoite eli asiakkaan palveleminen.

Konfiguraatio Kustannus

Asiakas-
|ahtoisyys

Kanava Kyky palvella

KUVIO 9. Ostotoiminnan neljan K:n malli (Tuominen 2016)

Koskisen ym. (1995) kehittdmé& ostotoiminnan 4 K:n malli on
yksinkertainen omaksua ja nahda miten se palvelee yrityksien
paatostentekoa sekéa tydtehtavien hoitamista. 4 K:n malli asettaa
ostokriteerit neljaan luokkaan. Mallissa kaiken toiminnan perustana on
asiakaspalvelu, jossa kuluttajaa halutaan palvella mahdollisimman
tehokkaasti eli tyydyttdd heidan tarpeensa. Hankinnan toimihenkildiden
tulee tuntea asiakkaan tarpeet ja modifioida tdma tarve omiksi

vaatimuksiksi toimittajille (Ritvanen & Koivisto 2006, 125).
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Konfiguraatiolla maaritellaan oston tarkeinta edellytysta eli asiakkaan
tarvetta. Tarpeen tayttdmisen suunnittelu tapahtuu suoraan tuotteiden
ominaisuuksien, toiminnan, teknologian seké yhteensopivuuden pohjalta,

jolloin saavutetaan paras mahdollinen ratkaisu. (Koskinen ym. 1995, 77,7).

Kustannuksen roolia on perinteisesti pidetty ostokriteereista tarkeimpana.
Kustannuksen kokonaisuus ei rajoitu ainoastaan ostohinnan maksamiseen
vaan kustannuksia on ennen ostoa, sen aikana seka mahdollisesti myds
oston jalkeen, esimerkiksi reklamaatioiden muodossa. Kustannuksien rooli
seka niiden muodostuminen tuleekin olla hankintoja tekevien
toimihenkildiden tiedossa, jotta niiden kokonaisuutta kyetdén hallitsemaan.
(Koskinen ym. 1995, 80).

Kanavalla tarkastellaan hankittavien kohteiden logistisia seka hallinnollisia
ratkaisuja. Naisté ratkaisuista pyritddn muodostamaan sellaisia, etta
hankitut tuotteet ovat aina oikeanlaisina, oikeassa paikassa ja oikeaan
aikaan. (Koskinen ym. 1995, 79).

Kyky palvella tarkastelee toimittajan palvelun laatua ostavan yrityksen
seka loppuasiakkaan ndkokulmasta. Palvelun laadun mittaaminen ei
rajoitu ainoastaan sidosryhmien valilla tapahtuvan viestinnan tasolle, vaan
tarkastelussa ovat niin toimitusketjun joustamiskyky kuin saadun palvelun

monipuolisuus. (Koskinen ym. 1995, 79, 80).

Konfiguraation, kustannuksien, kanavien seké palvelukyvyn pohjalta
selviavat vaatimukset asiakaslahtoisyydelle. Talloin toimittajaa, omaa
toimintaa seka toimitusketjun erilaisia valintoja tulee arvioida asiakkaan
tarpeen tyydyttamisen nakdkulmasta ja rakentaa niista toimivin
kokonaisratkaisu. (Koskinen ym. 1995, 81). Neljan K:n mallin avulla
hankinnan operatiivisia tehtavia kyetdan kehittamaan erityisesti niiden

asiakaslahtoisyyden pohjalta.
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3.3 Tilausprosessin kehittdminen

Tilausprosessi kasittaa ne vaiheet, joiden kautta hankintatoimen
toimihenkil6 suorittaa varsinaisen tilauksen lahettamisen toimittajalle.
Nama vaiheet ovat useissa tapauksissa rutiininomaisia ja tietojarjestelman
avulla suoritettavia tyotehtavia, joiden kaytanteet ovat vakiintuneet
hankinta- seka toimittajayrityksien valille. Siihen miten monimutkaiseksi tai
monivaiheiseksi tilausprosessin suorittaminen muotoutuu, vaikuttavat sen
rooli osana suurempaa kuvaa, hankinta- ja toimittajayrityksen valisen

yhteistyon taso seka tietotekniset ratkaisut.
Tilausprosessin rooli osana ostoprosessia

Anttila, Jussila ja Mikkola (2013) toteavat hankintatoimen kehittdmista
kasittelevassa teoksessaan, etta tilausprosessia tulee tarkastella osana
suurempaa kokonaisuutta kehityksen saavuttamiseksi. Kehittdmisen
perustana tulee olla tilausprosessin roolin hahmottaminen osana tilaus-
toimitusketjua, jotta voidaan kasittda sen vaikutus niin yrityksen

suorituskykyyn kuin koko liikketoimintaan.

Taman kaltainen kasiteltavan asian laajempaan perspektiiviin asettaminen
edesauttaa kehityksen saavuttamista monella tapaa. Useista tekijoista
rakentuvan kokonaisuuden pilkkominen yksittaisiin palasiin auttaa
esimerkiksi syy-seuraussuhteiden selkeampaa hahmottamista seka
ymmartamaan, miten vaiheet ennen ja jalkeen tilausprosessia muovaavat

Sita.
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e Tarve/Hankinta

1

51 °® Tarjouspyynto

3 ° Tarjousten vertailu

4 I Toimittajavalinta

4k Ostoneuvottelut

4 - Tilausprosessi

71 Toimitusten hyvaksynta
X|° Laskun hyvaksynta

9 ° Toimittajan seuranta

KUVIO 10. Ostoprosessi (Von Bell, Inkilainen, Ritvanen & Santala 2011,
39)

Kuviossa 10 havainnollistetaan tilausprosessin asettuminen vain yhdeksi
osaksi suurempaa kokonaisuutta, ostoprosessia. Ostoprosessin aikana
hallinnoidaan kaikkia niitd toimintoja, joita tarvitaan asiakastarpeen
tyydyttamiseksi hankinnan keinoin. Ostoprosessin vaiheet ovat kuitenkin
riippuvaisia hankinnan sopimuksista, tilauksesta ja luonteesta. (Von Bell
ym. 2011, 39).

Hankinta- ja toimittajayrityksen valinen yhteisty6

Ostoprosessin muoto riippuu keskeisesti siitéa, miten hankintojen tilaukset
eli varsinainen tilausprosessi suoritetaan. Yksittaisen tilausprosessin
kehittamisen suurin askel on toimittajan sitouttaminen osaksi omaa
toimintaa hankintasopimuksien seka vakinaistettujen tilauskantojen kautta.
Hankintasopimuksien, vakiintuneen tilausvolyymin seké -tahdin perusteella
suoritettavaa tilaamista kutsutaan tilausten kotiin kutsumiseksi. (Anttila,

Jussila ja Mikkola 2013, 28). Tilausten suorittaminen kotiinkutsuina
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keventaa toimihenkildiden tydon maaraa tilausprosessissa eli varsinaisessa
tilauksen lahettamisessa, kun téata pohjustavan ostoprosessin vaiheista
karsiutuvat pois tarjouspyynnén, tarjousten vertailun, toimittajan arvioinnin
sekad useimmissa tapauksissa ostoneuvottelujen vaiheet (Hankinnat.fi
2012).

Tietotekniset ratkaisut

Hankinnan tietoteknisten ratkaisuiden tulee ensisijaisesti suoraviivaistaa
tilausprosessin suorittamista sek& muita hankintaan liittyvia toimenpiteita
(Tietoyhteiskunnan kehittamiskeskus TIEKE 2016). Tietoteknisten
ratkaisuiden kehittamisella voidaan saavuttaa erilaisten pullonkaulojen ja
tiedon lilkkumisen esteiden poistuminen seka mahdollisten paallekkaisten

tyovaiheiden havaitseminen.

Tietoteknisten ratkaisuiden hyvaksikayttaminen toimittajasuhteen
yllapitdmisessa seka kehittamisessa on molempia osapuolia hyddyttava
tilanne. Esimerkiksi toimittajan paastaminen kasiksi oman yrityksen
toimittajalle suoritettavien tilauksien tilauskantaan edesauttaa yhteistyon

lapinakyvyytta seké edesauttaa haasteiden ennakointia.

Anttila, Jussila ja Mikkola (2013) toteavat, ettd ostoprosessin muodon,
tietoteknisten ratkaisuiden seka yrityksien vélisen yhteistydn tason
maarittdmisen pohjalta tilausprosessista on helpompaa havaita ja
eliminoida paallekkaisia, rutiininomaisia tai jopa kokonaan turhia
tyovaiheita. Kehityskohteiden |dytamiseksi yritykset voivat esittaa

seuraavanlaisia kysymyksia:

¢ Onko tilausprosessista tunnistettavissa paallekkaisia tyévaiheita?
e Tehd&ankd samat toimenpiteet useaan eri kertaan?
e Onko tunnistettavissa toistuvia, rutiininomaisia tyovaiheita?

¢ Onko rutiininomaisia tyovaiheita mahdollista automatisoida?
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e Onko tilausten, tilausvahvistusten ja laskujen kasittelyd mahdollista
tehostaa esimerkiksi sahkoisen tiedonsiirron keinoin? (Anttila,
Jussila ja Mikkola 2013, 28)

Yhteisesti sovittuja pelisdantoja noudattaen seké yhdelta ja samalta
toimittajalta tilattaessa tilausprosessia voidaan tehostaa esimerkiksi
yhdistamalla tilauksia tai optimoimalla tilauserien kokoa. Tilauksien
yhdistamisessa useampia asiakastilauksia saadaan lahetettya toimittajalle
kerralla, jolloin toimihenkildiden kasittelya vaativan tyon maéara vahenee
(Anttila, Jussila ja Mikkola 2013, 28). Naita yhteisia pelisaantdja on syyta
pyrkia sopimaan mahdollisimman pitkalle etukéateen, silla tama helpottaa
operatiivisen ostotoiminnan reaktiivisuutta eli reagoivaa toimintaa vaativien
tilanteiden hoitamista, kun kaikki osapuolet tietavat, miten menetella
misséakin tilanteessa (Logistiikan Maailma 2016b).
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4 CASE: ISKU TEOLLISUUS OY, LAHTI

Tassa luvussa esitellaan tapaustutkimuksen toimeksiantaja Isku Teollisuus
Oy ja suoritetaan varsinainen tutkimus. Tutkimuksessa tarkastellaan
hankintatoimen nykytilaa operatiivisten tyotehtavien ja yksittaisen
tilausprosessin osalta, paikannetaan siita haasteita seka esitetdan naihin
haasteisiin apua tuovia kehitysehdotuksia.

4.1 Yritysesittely

Lahdessa 1982 perustettu Isku Yhtyma Oy (aikaisemmin Lahden
Puuseppatehdas Oy seké Iskukaluste Oy) on suomalainen huonekalualan
perheyritys, joka suunnittelee, valmistaa, markkinoi seka myy erilaisia
sisutuskokonaisuuksia niin koteihin kun yrityksille Suomessa,

Pohjoismaissa, Baltiassa ja Venéajalla.

Isku Teollisuus Oy eli Isku on vastuussa teollisuuden tuotteiden, kuten
huonekalujen tuotannosta seka valmiiden tuotteiden toimittamisesta ja
tarvittaessa asennuksesta loppuasiakkaan kayttoon. Iskun tuotanto on
keskittynyt Lahteen, jossa sijaitsevaan tehtaaseen kohdistuvat investoinnit

ovat kasvussa.

Lahden tehtaalla yritys valmistaa erilaisia sisustus-, huonekalu- seké
tydskentelypisteratkaisuja tyotuoleista sohviin ja pulpeteista sahkopoytiin.
Taman tutkimuksen kannalta keskidssa ovat viimeisena mainitut
sahkopoydat, silla Iskun ja toimittaja X:n valinen hankinta keskittyy juuri

naihin.

Vuonna 2014 Iskun liikevaihto oli 49 204 000 euroa, osakepadomaa silla
oli 2 550 000 euroa ja yhtion alaisuudessa toimi vakituisesti 367

tyontekijaa (Kauppalehti 2014).
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4.2 Tutkimuksen toteutus

Opinnaytetyon tavoitteena oli tutkia Iskun hankintatoimen operatiivisten
toimintojen nykytilaa ja kehitysmahdollisuuksia. Tutkimus toteutettiin
kvalitatiivisena tapaustutkimuksena ja hyddynsin aineiston keraamisessa
omaa havainnointiani seka teemahaastattelua. Tutkimus toteutettiin

neljassa vaiheessa, jotka esitellaan kuviossa 10.

Tutkimusaiheen valinta yhdessa
case-yrityksen kanssa, helmikuu
2016

Tutkimuksen teoriaan
perehtyminen, maaliskuu 2016

Teemahaastattelu, maalis-huhtikuu
2016

Kerattyjen tietojen yhdistaminen,
analysointi ja oma havainnointi,
huhtikuu 2016

[ Tutkimuksen valmistuminen, huhtikuu 2016

KUVIO 11. Tutkimuksen vaiheet
Tutkimusaiheen valinta

Ensimmainen vaihe oli tutkimuksen aiheen valinta ja aihealueen
rajauksista sopiminen yhdessa kohdeyrityksen edustajan kanssa.
Tutkimusaiheen valinnassa yrityksen edustajana toimi tutkimuksen
kannalta keskeinen hankintapaallikkd. Aiheen kehittamisessa
maarittelevimpia tekijoita olivat kohdeyrityksen kokema tarve seka tekijan

omien kokemuksien hyddyntaminen tutkimuksen suorittamisessa.
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Teoria-aineiston kerays

Case-yrityksen kannalta tarpeelliseksi koetun aiheen |6ytymisen jalkeen
ryhdyttiin muodostamaan teoriapohjaa tutkimukselle. Pyrin [6ytamaan
teoria-aineistosta omia kaytannén kokemuksiani tukevia tietolahteita, jotta
johtopaatoksistani seka tutkimusongelmien ratkaisuehdotuksista tulisi
mahdollisimman kaytannonlaheisia. Aloitin perehtymisen aihetta
kasittelevaan teoria-aineistoon maaliskuun 2016 alussa jolloin muodostin

taman tutkimuksen luvut 2 seka 3.
Teemahaastattelu

Teoriavaiheen muodostamista jalkeen laadittiin
teemahaastattelukysymykset tekijan oman havainnoinnin pohjalta
maaliskuun 2016 puolivalissa. Varsinaisen haastattelu toteutettiin
sahkopostitse saman vuoden huhtikuun alussa, lahettamalla kysymykset
suoraan tutkimuksen kannalta keskeisimmalle kohdeyrityksen
toimihenkilolle. Vastaukset esitettyihin kysymyksiin tulivat nopeasti ja
kyselyn tuloksien analysointi tapahtui huhtikuun alkupuolella. Nama kolme

teemahaastattelun suorittamisen vaihetta esitelladn kuviossa 12.

~
e Kysymysten muodostaminen tekijan oman
1 havainnoinnin pohjalta, maaliskuu 2016
J
™
e Teemahaastattelu: ostaja, huhtikuu 2016
2 J
~
e Haastattelujen tulkinta ja hyodyntaminen
3 tutkimuksessa, huhtikuu 2016
J

KUVIO 12. Teemahaastattelun lapivienti
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Kyselyyn osallistui yksi Iskun hankintaorganisaation ostaja. Hanen
vastuunaan olivat operatiivisten tyotehtavien seka tilausten hoitaminen
Iskun ja toimittaja X:n valilla. Iskun hankintaorganisaation ostajalle esitetyt

kysymykset I6yvat liiteesta 1.

Kyselyn paateemoja olivat operatiivisten tyotehtavien seka yksittaisen
tilausprosessin nykytila, kehitysmahdollisuudet seka tavoitetilan
hahmottaminen. Kyselyssa oli yhteensa viisi tutkimuksen kannalta

olennaisimpiin kohtiin kohdistettua avointa kysymysta.

Haastattelun tavoitteena oli keréata ajankohtaista tietoa tutkimuksen
kannalta keskeisimmaltéa Iskun hankintatoimen toimihenkilolté. Erityisesti
haluttiin saada selville, millaisia haasteita ostaja kokee operatiivisissa
tyotehtavissa seka yksittaisessa tilausprosessissa olevan télla hetkella.
Haastattelulla haluttiin tdydentaa tekijan oman havainnoinnin tuloksia seka
koko tutkimusta ajankohtaisimmilla tiedoilla ja lis&ta nain tutkimuksen
reliabiliteettia. Haastattelukysymykset I6ytyvat liitteesta 1 ja tasta kyselysta
saadut tulokset esiintyvat luvussa 4.5, jossa kaydaan lapi

tutkimusongelmat ja kehitysehdotukset naihin solmukohtiin.
Osallistuva havainnointi ja tutkimuksen valmistuminen

Operatiivisten tyotehtavien seka yksittaisen tilausprosessin haasteita
maariteltdessa kaytettiin hyvaksi tekijan omaa tyokokemustani osana
Iskun hankintaorganisaatiota. Tekijalla oli yhteensa yhdeksan kuukauden
mittainen jakso Iskun hankintaorganisaation ostajan tehtavissa, jonka
aikana vastuuna olivat Iskun ja toimittaja X:n valiset hankinnan
operatiiviset tydtehtavat. Tyodtehtavat ja tilausprosessin vaiheet olivat
tdman aktiivisen osallistumisen ansiosta jo entuudestaan tekijalle tuttuja.
Aiempi tytkokemus edesauttoi myds teemahaastattelun suorittamista, kun
teemahaastatteluiden kysymykset kyettiin ohjaamaan keskittymaan vain
niihin asioihin, joista koettiin tarvittavan lisatietoa. Naiden vaiheiden
jalkeen analysoitiin kerattyja tietoja ja muodostettiin tutkimus valmiiseen

muotoonsa huhtikuun puolessa vélissa 2016.
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4.3 Hankintatoimen nykytila
Hankintaorganisaatio

Kuten lloranta ja Pajunen-Muhonen (2008) toteavat, yrityksen hankinnat
voidaan jarjestaa eri tavoin, mutta 80 %:lla yrityksista ne toteutetaan
keskitettyina hankintoina, jolloin hankitatoimi on omana organisaationaan
vastussa kaikista yrityksen hankinnoista. Iskulla hankinnat toteutetaan
juuri taman mallin eli keskitetyn hankinnan raamien mukaisesti. Kuvio 13
mallintaa Iskun nykyista hankintaorganisaatiota. Kuviosta on myos
korostettu ne hankintaorganisaation toimihenkil6t, jotka ovat mukana Iskun

seka toimittaja X:n valisessa hankintatoiminnassa.

Iskun hankintaorganisaatiota johtaa hankintajohtaja. Hanen
toimenkuvansa koostuu pidemman aikavalin strategisten linjausten
suunnittelusta, hankintaketjun tarkkailusta seka niin kayttssa olevien kuin
uusienkin toimittajasuhteiden hallinnoimisesta. Iskun ja toimittaja X:n
valinen hankintatoiminta on siis vain yksi ndistd monista

toimittajasuhteista, jonka toiminnasta hankintajohtajan tulee olla tietoinen.

Hankintajohtaja

-

Hankinta- Hankinta- Hankinta-
paallikko (1) paallikko (2) paallikko (3)
Ostaia Osta?a Ostaja

Ostala f
Ostaja Ostaja Ostaja
Ostaja Ostaia Ostaja
Ostaja

KUVIO 13. Hankintatoimen organisaatiorakenne kohdeyrityksessa
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Hankintajohtajan tyoskentelylle on olennaisen tarke&a toimia tiiviissa
yhteistydssa hankintapaallikdiden kanssa. Hankintapaallikot
vastavuoroisesti raportoivat toiminnastaan hankintajohtajalle

molemminpuolisen tiedonkulun varmistamiseksi.

Iskun hankintaorganisaatiossa on yhteensa kolme hankintapaallikkoa,
jotka hallinnoivat ja hoitavat kategorisoidusti jaettuja
komponenttihankintoja seka vastuualueita yhdessa alaisten kanssa.

Hankintapaallikbiden hankinta- sekd muut vastuualueet ovat seuraavat:

e Hankintapaallikkd 1 — Teollisuuden valitystuotekomponentit, kuten
metalliset sohvanjalat, joita Isku ei itse tuota, mutta joita tarvitaan
tukemaan omaa tuotantoa

e Hankintapaallikkd 2 — Asennusliikkeiden hallinta, ydintoimittajien
valitystuotteet seka tilaus-toimitusketjun logistiikan hallinnointi

¢ Hankintapaallikkd 3 — Toimittaja X:ltd hankittavat
sahkopoytakomponentit, strategiset yhteistyokumppanit seka

Kiinasta hankittavat tuotteet

Kunkin hankintapaallikon alaisuudessa toimii 3-5 alaista, jotka ovat
titteleiltd&n ostajia. Ostajien ostotoiminnan vastuut ja kohteet, eli sen mita
kukin ostaja ostaa, on jaoteltu samalla tavalla kuin hankintapaallikdiden

vastuut.

Kuten Benton (2008, 6) omassa teoksessaan toteaa, hankintatoimen
operatiivisia tehtavia suorittava toimihenkild on titteliltd&n ostaja. Iskun
hankintaorganisaatiossa toimittaja X:n kanssa suoritettavat operatiiviset
tyotehtavat, kuten ostotoiminnan tehtavat, ovat yhden ostajan vastuulla.
Toinen ostaja on koulutettu hallitsemaan kriittisimmaét operatiiviset
tyotehtavat tarvittaessa, mutta paivittaista operatiivista kokonaisuutta

hallinnoi yksi henkild.

Kuvion 13 hankintap&allikké 3 hallinnoi kaikkia Iskun ja toimittaja X:n
valisia strategisia seka taktisia hankintatoimintoja. Ostajan vastuulle on

puolestaan asetettu kaikki hankinnan operatiiviset ty6tehtavat. Taman
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kaltainen jarjestely on luotu, jotta hierarkiasuhteiden seké vastuualueiden
hahmottaminen helpottuisi, kun kullakin toimihenkil6lla on oma selkea

paikkansa ja tehtavansa Iskun ja toimittaja X:n valisessa yhteistydssa.
Hankinnan paateemat

Kuviossa 14 esitelladn kolme keskeista Iskun hankintoja ohjaavaa
paateemaa. Naiden kolmen kohdan lisaksi Iskun hankintaan liittyy myds
monia muita kriittisen tarkeita kokonaisuuksia, mutta pitkajanteisen
toiminnan kannalta on tehokkaampaa, etta hankinta- ja ostotoiminta

sidotaan naihin kolmeen kohtaan yrityksen ideologian mukaisesti.

Kehittyvat toimittajat

Toimiva prosessi

Finanssit

KUVIO 14. Case-yrityksen hankintatoimen menestyksen perusta (Isku
2016)

Kehittyvilla toimittajilla tarkoitetaan toimintatapaa, jossa tekniset ratkaisut,
kuten toiminnanohjausjarjestelmét seka muut IT-ratkaisut toimivat
saumattomasti yhteistydssa halutun tilaus-toimitusketjumallin kanssa.
Tama mahdollistaa nopean reagoinnin Iskun seké toimittaja X:n valisten

operatiivisten toimintojen solmukohtien selvittdmisessa.
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Toimiva prosessi kasittelee kokonaisuutta, jossa jokainen tilaus-
toimitusketjun askel johtaa kohti tasmallista ja onnistunutta lopputulosta el
asiakkaan tarpeen tyydyttamista. Prosessin vélivaiheiden, kuten ulkoisten
hankintojen, tietojarjestelmien kirjauksien, mahdollisen oman tuotannon
seka logististen valintojen hallinta vaste-aikojen puitteissa muodostaa
kokonaisuuden, jonka hallitsemiseksi tarvitaan sujuvaa yhteisty6ta eri

osastojen ammattitaitoisten tydntekijoiden valilla yrityksen sisalla.

Finanssien osalta Iskun hankintatoimi on sulautettu vahvasti osaksi koko
yrityksen liiketoimintaa. Hankintatoimi elaé vahvasti euroméaarien ehdoilla
eli ostoja tehd&én, laatu huomioon ottaen, sieltd mista edullisimmin
saadaan. Kilpailukykyinen hinta ja korkea laatu ovat tekijoita, joilla Isku
valitsee toimittajansa. Hankintojen taloudellinen suunnittelu ja mittaaminen
pitkalla aikavalilla seka toimittajien hinta-laatusuhteen paivittainen
seuraaminen ovat tekij6ita, joista hankintatoimessa ei haluta tinkia.
Operatiivisten tyotehtavien osalta tama nakyy toimittaja X:Ita tilattavien
sahkopoytakomponenttien ostohintojen sekd muiden toimituksesta

koituvien kustannuksien seurantana

Hankintatoimi Iskulla sisallytetdan selkeasti yhdeksi yrityksen
ydintoiminnoista kokonaisstrategiaa seka liikketoimintaa tarkastellessa.
Tasta kertoo esimerkiksi toimintatapa, jossa hankintajohtajien toiminta on

kiinteasti mukana koko yrityksen liiketoimintasuunnittelua.

4.4 Operatiivisten tydtehtavien ja tilausprosessin nykytila

Tassa luvussa esitellaan Iskun ja toimittaja X:n valilla tapahtuvat Iskun
toimihenkildiden operatiiviset toimet, kuten tydtehtavat seka yksittainen
tilausprosessi osana tilaus-toimitusketjua. Tarkastelu keskittyy toimittajalta
X:lta tilattavien sahképodytakomponenttien tilaamiseen seka muihin

tyotehtaviin ostajan nakokulmasta.

Hankintatoimen ty6tehtavien suorittamiseksi on olemassa muutamia
perusasioita, joiden hallitseminen on vaatimus optimaalisen ty6suorituksen

saavuttamiseksi. Naita vaatimuksia voidaan kartoittaa esimerkiksi neljan
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K:n mallin avulla, joissa toimihenkilon tehtavia tarkastellaan konfiguraation,

kustannustekijoiden, kanavoinnin seka kyvyn palvella kautta.

Iskun hankintatoimen toimihenkil6 osallistuu konfiguraatioon eli asiakkaan
tarpeen maarittelyyn vain silloin, kun myyja kokee avuntarvetta taman
tarpeen maarittelyssa. Myyja saattaa esimerkiksi tiedustella erilaisten
sahkopoytien jalkaosien komponenttirakenteista niiden soveltuvuuden tai
rakenneteknisten tekijoiden osalta hankintatoimen toimihenkilon

mielipidetta.

Hankinnoista syntyvien kustannuksien méaarittelysséa suurin tekija on Iskun
ja toimittaja X:n valinen hankintasopimus. Hankintasopimuksessa
maaritelladn niin ennen hankintoja, hankintojen aikana kuin hankintojen
jalkeenkin mahdollisesti syntyvéat kulut niiden lahteiden, maksajien seka

velvollisuuksien osalta.

Kanavan eli logististen ratkaisuiden osalta Iskun ja toimittaja X:n valiset
kuljetus- seké toimituskokonaisuudet ovat erillisen vienti- ja tuontiosaston
toimihenkildiden hoidossa, mutta hankinnan operatiivisten tydtehtavien
kannalta siihen liittyy muutamia kohtia, joista hankintoja suorittavien
toimihenkildiden tulee olla tietoisia. Tallaisia ovat esimerkiksi
vakiintuneiden toimitusaikojen ja -paivien huomioiminen kotiinkutsuja
suunnitellessa seké mahdollisten erikoisjarjestelyiden hyédynnettavyys

toimitusajoissa pysymiseksi.

Hankinnan operatiivisten tyotehtavien yhtena perustana on Iskun moton
"parasta palvelua®, toteuttaminen osana jokapaivaista toimintaa. Tama
velvoittaa hankinnan toimihenkil6ita suorittamaan operatiivisia
tyotehtavidan siten, etté asiakkaan etu on tarkein. Iskun hankintatoimen
operatiivisissa tyotehtavissa tama nakyy puhtaimmillaan tilanteissa, joissa
ostaja tukee asiakaspalveluketjua saamansa informaation eteenpéin

valittamisella.

Neljan K:n mallin tarkastelussa mainittujen tekijoiden lisdksi ostajan tulee

olla tietoinen muun muassa valitystuotteiden soveltuvuudesta yrityksen
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omien tuotteiden kanssa sek& omaksua niin viestinnan, ihmistuntemuksen

kuin ajankaytannollisten kokonaisuuksien hallinta.

Hankintatoimen tydtehtavien hoitamiseksi toimittajasuhteen yllapitaminen
seka sen linkittaminen osaksi paivittaista toimintaa on enemmankin
elinehto kuin vaihtoehto. Eniten tama nékyy juuri operatiivisten
tyotehtévien parissa, silla tihe& yhteydenpito toimittajan kanssa on
vaatimuksena esimerkiksi tilausprosessin lapiviemiseksi. Toimitusajoista ja
-ongelmista seka erilaisista asiakaspalveluketjuun vaikuttavista
tiedusteluista selon saaminen ei onnistu ilman kommunikointia toimittaja

X:n kanssa.
Hankinnan operatiiviset tyotehtavat

Iskun hankintatoimen seka toimittaja X:n valiset operatiiviset tyotehtavat
ovat paaasiallisesti yhden ostajan vastuulla. Han hoitaa paivittaisia
operatiivisia tyotehtavia, joita muun muassa Benton (2008) esittelee
omassa teoksessaan. Naita teemahaastattelun avulla selvitettyja

tyotehtavia ovat esimerkiksi

¢ Kotiinkutsujen eli tilausten lahettaminen toimittajille
e Viestintd toimittaja X:n kanssa

e Tilausvalvonta

e Asiakaspalveluketjuun osallistuminen

e Maksuliikenteen hallinnointi

¢ Reklamaatioketjuun osallistuminen.

Kotiinkutsujen suorittaminen eli tilausten lahettdminen on tarkein
paivittdinen ostajan tydtehtava. Taman toimen tarkempi kuvailu tapahtuu
seuraavan valiotsikon alla seka kuviossa 16, jossa selostetaan ostajan

suorittaman tilausprosessin vaiheet.

Viestinta toimittaja X:n kanssa kasittaa kaikki ne tilanteet, joissa ostaja
kokee tarvitsevansa lisatietoa tai varmennusta esimerkiksi tilauksiin,

komponenttien laatuteknisiin tai reklamaatioita hoitamista kasitteleviin
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kysymyksiin. Viestinta Iskun ja toimittaja X:n valilla tapahtuu paaosin
sahkopostin valityksella ja yhteisena kielena osapuolien valilla toimii
englanti. Yllattavissa tilanteissa ostajan yhteydenotto voi tapahtua myos
puhelimitse, jolloin kyetddn pienentdmaén haasteen ratkaisemiseen

kuluvaa aikaa.

Tilausvalvonta kasittd&a ne operatiiviset toimet, joita ostaja suorittaa jo
olemassa oleville tilauksille. Tilausvalvonnan aikana ostaja tarkistaa
olemassa olevien tilauksien toimitusaikoja ja pyrkii ennakoimaan

mahdollisesti eteen tulevia ongelmia jo ennen niiden syntymista.

Ostajan osallistuminen asiakaspalveluketjuun priorisoidaan yhdeksi
tarkeimmista tehtavista, joita ostajan tulee suorittaa paivittain.
Osallistuminen ilmenee sahkdpdytakomponenttien toimitusaikojen
iImoittamisessa tilaus-toimitusketjua valvoville, ostajaa ylemmille

toimihenkildille sek& myyjien tiedusteluihin vastaamisessa.

Maksuliikenteen eli laskujen hallinnointi tapahtuu Iskulla sahkdisesti.
Paperidokumenttien sijaan laskut seka muut maksuliikenteen dokumentit
kulkevat s&hkoisen toiminnanohjausjarjestelman lapi
automaattimaksatuksena, jolloin normaalitilanteessa ostajan ei tarvitse
puuttua maksuprosessiin missaan vaiheessa. Mikali maksuprosessissa
iimenee ongelmia, joissa lasku ei tasmaydy eli kohdistu automaattisesti,
tulee ostajan kayda tarkistamassa ja hyvaksymassa ne manuaalisesti.
Tama laskujen tarkistaminen seka hyvaksyminen vaativat useimmissa
tapauksissa yhteydenottoa toimittaja X:n maksuliikenteesta vastaaviin
toimihenkildihin, jolloin paastaan nopeammin tietoisiksi siita, mita

tilauksella tilattiin ja mita pitaisi laskuttaa.

Reklamaatioprosessissa ostajan tehtdvdnd on muodostaa uusi ostotilaus
korvattavasta sahk6pdydan komponentista, jonka myyja, asennusliike
seka Iskun oma reklamaatio-osasto ovat ennakkoon maaritelleet.
Reklamaationa suoritettavissa ostotilauksissa on toimitusaikaa, ostohintaa
sekd komponentin saatavuutta méaarittelevia tekijoita, joista ostajan tulee

olla tietoinen ostotilauksia tehdessaan.
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Naiden paivittaisten operatiivisten tydtehtavien priorisointi eli
suoritusjarjestys -ja tarkeys ovat ostajan paatettavissa. Kuitenkin
esimerkiksi ostotilauksien lahettamisen tulee olla paivittaista, jolloin
ostajan tulee aina varata talle aikaa paivittaisesta toiminnastaan. Monien
operatiivisten tyotehtavien suorittaminen paivan tai parin myohassa alkaa
kertaantumaan tilaus-toimitusketjun sisalla, jolloin loppuasiakkaalle koituu

haittaa esimerkiksi toimitusajan viivastymisen muodossa.
Tilausprosessi

Iskun myymien s&hkopoytien tilaus-toimitusprosessi koostuu yhdeksasta
vaiheesta. Kuviossa 14 esitetaan naméa yhdeksan vaihetta, joiden kautta

asiakkaan tarve sahk6podydan hankkimisesta taytetaan.

Kuviosta on myds korostettu tutkimuksen kannalta oleellisin vaihe, jossa
Iskun hankintatoimen operatiivisia toimintoja harjoittava ostaja tilaa
tarvittavat sdhkopdoytien jalkaosakomponentit tilausprosessin kautta
Ruotsista. Tilausprosessin rooli osana tilaus-toimitusketjua on hyva

havainnollistaa sen roolin ymmartamiseksi.

Iskun sdhkopoytia kasitteleva tilaus-toimitusketju seké kuvio 15 on
rakennettu muotoon, jossa vaiheiden 1-9 valilla aikaa kuluu yksi
kalenterikuukausi. Yhteen kalenterikuukauteen mahtuu 25 tyopaivaa ja
tama sama 25 tyopaivaa on samalla kaikille sdhkdpdoytatilauksille luvattava
toimitusaika. Itse tilausprosessin operatiiviset tehtavat vievat noin tunnin
ostajan paivittaisesta tydajasta mikali poikkeavuuksia, kuten

tietojarjestelman ongelmatilanteita, ei esiinny.
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Tilaus-toimitusketjun vaiheet ja toimet

e Myyjan tekeman tilauksen tarkistus ja tdsmennys

1

5 e Ostaja lahettaa EDI-tilauksen toimittajalle (tilausprosessi)
3 e Toimittaja X:n tuotantoaika

A e Tilauksen toimitus toimittajan tehtaalta Lahteen

g e Tilaus saapuu ja puretaan kuormasta Lahdessa

6 e Tilauksen tarkistaminen

7 * Tilaukset pakataan toimitettavaksi asiakkaalle

8 » Tilauksen toimitus asiakkaalle Lahdesta

9 e Tilauksen asennus asiakaskohteessa

KUVIO 15. Tilaus-toimitusprosessin vaiheet

Tilaus-toimitusketjun ensimmainen vaihe on ostoehdotuksen
muodostaminen. Myyja muodostaa sahkodisen ostoehdotuksen asiakkaan
mieltymyksien mukaan, jolloin siité ilmenee mité ja miten paljon
hankintatoimen ostajan tulee toimittaja X:lta tilata. Ostoehdotus kulkeutuu
toiminnanohjausjarjestelman sisalla Iskun palvelukeskukselle, jossa

tilaustenkasittelijat ohjaavat tilauksen edelleen ostajan kasiteltavaksi.

Tilauksen tdsmennyksen eli ostajan kasiteltavaksi siirtdmisen jalkeen
ostaja tilaa komponentit toimittaja X:It& kotiinkutsun ehdoilla, myyjan
muodostaman tilausehdotusten perusteella, toiminnanohjausjarjestelman
avulla seka osapuolien vdlille solmittua hankintasopimusta noudattaen.
Tilausten suorittaminen toimittaja X:Itéa on paivittainen toimi.
Tilausprosessin vaiheet seka yksityiskohdat on esitetty tarkemmin

mydhemmin kuviossa 16.



46

Ostajan kotiinkutsun jalkeen kaynnistyy toimittaja X:n tuotannolle varattu
aika, joka maaraytyy Iskun kannalta aina pitkédkestoisimman valmistusajan
omaavien komponenttien mukaisesti. Tama tarkoittaa, etté jos tilauksella
on heti toimittaja X:n hyllysta I6ytyvia komponentteja seka alusta asti
valmistettavia komponentteja, odottavat hyllysta 16ytyvat komponentit

jalkimmaisten valmistumista ennen Iskulle toimittamista.

Tilauskohtaisen valmistusajan jalkeen tilaus lastataan kuljetukseen
Ruotsissa ja toimitetaan maantiekuljetuksena Lahteen. Kuorman
saapuessa Lahteen se puretaan ja valmistellaan Iskun omaa
jatkokasittelya varten. Jatkokasittelyssa asiakastilauskohtaiset tilaukset
tarkistetaan ja pakataan uudelleen, jotta tiedetaan tilauksien vastaavan
myyjan tekemaa ostoehdotusta seka asiakkaan haluamaa kokonaisuutta.
Tarkistuksen ja asiakastilauskohtaisen pakkaamisen jalkeen tilaus on
valmiina lahetettavaksi loppuasiakkaalle.

Alihankkijalta ostettu palvelu kuljetuksesta suoraan loppuasiakkaan
kohteeseen pyritaan suorittamaan aina 48 tunnin sisalla tilauksen
valmistumisesta. Tilaus on valmiina toimitettavaksi asiakkaalle vasta
silloin, kun seka toimittaja X:Ité saapuvat jalkaosien komponentit, etta
Iskun omana tuotantoa valmistuvat poydankannet ovat toimitusvalmiina

Lahdessa.

Ulkoistettuna palveluna suoritettava sahkopoytien asennus
asiakaskohteeseen aloitetaan sovittuna ajankohtana, mutta aina niin, etta
sahkopoydat ovat asiakkaan kaytettavissa mahdollisimman pian.
Toimitusprosessin jalkeen myyjalla on vastuu olla asiakkaan
tavoitettavissa mahdollisten jalkitoimenpiteiden, kuten reklamaatioiden,

varalta.

Kuviossa 16 kaydaan lapi ostajan vaiheet tilausprosessin lapiviennin
aikana. Tilausprosessin eri vaiheissa ostajalta vaaditaan erityisesti
tarkkaavaisuutta, tietoteknisten ohjelmistojen hallintataitoa seka kykya

ratkoa solmukohtia.
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Tilausprosessin vaiheet ja ostajan toimet

Ostoehdotuksen vastaanottaminen

1

; e Ostoehdotuksen tarkistaminen

; e Ostoehdotuksen mahdollisten virheiden korjaus
. e Ostoehdotuksen hyvaksyminen

. e Ostotilauksen |ahettaminen toimittaja X:lle

. e Vahvistetun toimitusajan tarkistaminen

KUVIO 16. Ostajan suorittaman tilausprosessin vaiheet

Ensimmaisessa vaiheessa myyjan muodostama ostoehdotus saapuu
toiminnanohjausjarjestelméassa ostajan nakymaan. Tama tapahtuu joko
taysin automatisoidusti ilman katkoja tai erillisten tilaustenkasitelijoiden
kohdalle pyséahtyen, mikali jarjestelma huomaa jonkin kriittisen haasteen

tilauksessa, kuten liian lyhyeksi asetetun toimitusajan.

Ostaja aloittaa ostoehdotusten kasittelyn tarkistamalle niiden sisallon.
Tassa tarkistuksessa kiinnitetd&n huomioita erityisesti tilauksen fyysiseen
rakenteeseen eli siihen, voidaanko ostoehdotuksen mukaisista
komponenteista varmasti rakentaa toimiva sahképodydan jalkaosa. Taméan
lisdksi ostajan tulee tarkistaa tilaukselle asetettu toimitusaika uudelleen

mahdollisten toimitusaikojen erityisjarjestelyiden varalta.

Mikali ostaja huomaa esimerkiksi ostoehdotuksen rakenteellisissa tai

toimitusajallisissa kohdissa virheita, tulee hanen korjata ne ennen
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ostotilauksen lahettamista toimittaja X:lle. Useissa ostoehdotusta
korjaavissa toimenpiteissa ostajan tulee olla yhteydessa joko

ostoehdotuksen luoneeseen myyjaan, toimittaja X:4an tai molempiin.

Kun ostaja on tarkistanut ostoehdotuksen ja varmistunut sen
oikeellisuudesta, han hyvaksyy ostoehdotuksen. Hyvaksyminen ei viela
laheté tilausta toimittaja X:lle vaan tekee ostoehdotuksesta ostotilauksen,
jonka ostaja tulee myéhemmin lahettdmaan. Taméan kaltainen porrastettu
toiminta toiminnanohjausjarjestelman kaytdssa auttaa ehkaisemaan
tilausvirheiden syntymista, kun tilaus voidaan "peruuttaa” ja muodostaa

ostoehdotuksesta uudelleen oikeanlainen ostotilaus.

Ostaja siirtyy ostoehdotusten hyvaksymisen jalkeen
toiminnanohjausjarjestelmén sisalla toiseen ndkyméaan, josta loytyvét
ostoehdotuksista muodostuneet ostotilaukset. Ostaja lahettda naméa
sahkoisessd muodossa olevat EDI-tilaukset toimittaja X:lle siten, etta
yhdella kerralla lahetetédéan kaikki saman péaivan ostotilaukset.

Toimittaja X vahvistaa vastaanottamansa ostotilaukset mahdollisimman
pian niiden saapumisen jalkeen. Tama vahvistus tapahtuu sahkoisesti
samaan toiminnanohjausjarjestelmaan, kuin mista ostaja on ostotilaukset
lahettanyt. Ostajan viimeisena tehtavana onkin tarkastaa ostotilauksille
vahvistetut toimitusajat, jolloin voidaan varmistua niiden saapumisesta

Lahteen ajoissa.

4.5 Ongelmat ja kehitysehdotukset

Vaikka monet kehitysehdotukset saattavatkin kuulostaa teoriassa
loistavilta ja jaloilta, tuovat kaytannon rajoitukset, kuten tyontekijoiden
rajallinen aika, resurssivaje tai koulutustarpeen ilmeneminen haasteita
naiden kayttoonottoon. Tassa luvussa kaydaan lapi operatiivisten
tyotehtavien seka yksittaisen tilausprosessin keskeisimpia haasteita ja

ehdotetaan niihin ratkaisuja.
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Operatiivisten tyotehtavien haasteet ja kehitysehdotukset

Operatiivisten tyotehtavien kehittamisessa selkeimmat kehitysta kaipaavat
kohteet ovat yritysten vélisen viestinnan kehittdminen, toimihenkildiden
tietotaidon parantaminen seké operatiivisten tyétehtavien priorisointi.
Edella mainitut haasteet, niiden syyt seka ratkaisuehdotukset on esitetty
taulukossa 2.

TAULUKKO 2. Operatiivisten tyotehtavien haasteet, niiden syyt seka
kehitysehdotukset

Haaste Haasteen syy Ratkaisuehdotus
Yrityksien valinen Tavoitettavuus ja Microsoft Lync:in seka
viestinta kaytettava kieli ruotsinkielen

hyodyntaminen

Toimihenkildiden Tietotekniset Tarvittavien taitojen
tietotaito jarjestelmat ja kyky lisdkoulutus
ennakoida
Tyo6tehtavien Jatkuva Kiire ja Tyo6tehtavien jarjestely
priorisointi rutiinien puute yhteistytsséa

toimittajan kanssa

Yrityksien valinen viestinta

Ensimmainen haaste kasittelee Iskun ja toimittaja X:n valisen viestinnan
puutteita. Viestinnan puutteista on havaittavissa kaksi selkeaa
alahaastetta, ensinnakin toimittaja X:n tavoitettavuus erilaisten viestinnan
tyokaluin, kuten s&hkopostitse tai puhelimitse, ja toiseksi viestinnassa

kaytettavan kielen epakaytannollisyys.
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Toimittaja X:n huono tavoitettavuus esiintyy tapauksissa, joissa yritykseen
otetaan yhteytta sdhkdpostitse, mutta vasteaika vastauksen saamiseen
venyy lilan pitkéksi. Ostajalle esitetyssa kyselyssa selvisi, ettd monesti
samaa asiaa joutuu kysymaan useaan kertaa tai tiedusteltu asia tuntuu
unohtuvan eli toimittaja X ei anna koskaan vastausta. Nopeaa reagointia
vaativissa tilanteissa tdman kaltaista ei saisi tapahtua, vaan vastauksia
taytyy saada pikaisesti. Kaikki vastauksen saamiseen kaytetty aika
kertaantuu mydhemmin tilaus-toimitusketjun vaiheissa, jolloin

huonoimmassa tapauksessa loppuasiakas on suurin karsija.

Toinen alahaasteista kasittelee viestinnassa kaytettavaa kieltd. Toimittaja
X:n toimipaikka on Ruotsissa, joten voisi loogisesti ajatella yritysten
valisen viestinnan hoituvan Suomenkin toisella virallisella aidinkielella eli
ruotsiksi. Nain ei kuitenkaan ole, vaan tilaukset, yhteydenpito seka
valtaosa kirjallisesta yhteydenpidosta hoidetaan englanniksi. Kyseessa on
vakiintunut kaytantd, jonka molemmat osapuolet, Isku seka toimittaja X,
ovat omaksuneet yhteistyon perustaksi. Englannin kieli on ollut
toimittajasuhteen perustana sen aloittamisesta lahtien, joten vakiintuneet
operatiiviset toiminnot, kuten tiedustelut toimituksista tai muista tilaus-
toimitusketjun vaiheista hoituvat rutiininomaisesti myds heikommalla
englanninkielen taidolla. Useimmissa tapauksissa pelkéat tilausnumeroiden
tai muiden spesifioitujen tunnisteiden ilmaiseminen viestissa riittaa

ohjaamaan kysymyksen oikeaan kohteeseen.

Nykytilanteesta, jossa valtaosa Iskun ja toimittaja X:n valisesta
operatiivisesta toiminnasta tapahtuu englanniksi, aiheutuu haasteita

esimerkiksi seuraaviin tapahtumiin:

e Ostonimikkeiden ja nimikekuvausten universaalien nimitysten
kayttdminen
e Uudistuksien suunnittelu ja jalkauttaminen

¢ Yleinen yhteydenpidon kankeus.

Kaikille toimittaja X:Ita ostettaville komponenteille on olemassa

ostonumero seka -nimike. Taméa kokonaisuus koostuu viidestd numerosta



51

ja komponentille annetusta, sahkdpdydan jalkaosan erityispiirteita
tarkentavasta nimesta, esimerkiksi 12345 — Sahkopdydan P-putki,

valkoinen.

Ostotilauksia tehdessa, ostajan nakymassa nimikkeen nimi sekéa
tarkemmat tiedot ovat suomenkieliset, mutta toimittaja X:n suuntaan
lahetettaessa ne muuntuvat englanninkielisiksi.
Toiminnanohjausjarjestelman sisalla kielen vaihtuminen ei ole ongelma,
silla kirjakielen muotoon vakiintuneet komponenttien nimikkeet ovat tuttuja
seka Iskulle etta toimittaja X:n operatiivisia toimia hoitaville toimihenkiléille.
Haasteet ilmenevatkin suullisten keskusteluiden, kuten
puhelinneuvotteluiden aikana, kun halutaan esimerkiksi keskustella
yksittaisen tilauksen sahkdpoytien komponenttirakenteista. Tama johtuu
siita, etta yksittaiselle komponentille on olemassa useampia
englanninkielisia nimityksia. Esimerkiksi sahkopoytien noston ja laskun
mahdollistavia putkia voidaan kutsua englanniksi nimityksilla pipe, tube tai
column. Kun komponenttinimityksisté ei ole tehty yleissopimusta siitd, mita
nimitysta mistéakin komponentista kaytetaan paivittaisessa
kommunikoinnissa, esimerkiksi yllattavien ongelmatilanteiden ratkaisu

suullisen viestinnan keinoin vaikeutuu.

Englannin kielen taidon puute operatiivisten toimien hoitamiseen voi olla
molemminpuolista tai vain toisen osapuolen aiheuttama haaste. Nopeaa
reagointia vaativat tilanteet, jossa hankinnan toimihenkilo tarvitsee
vastauksia toimittajalta nopeasti, ovat kankeita, kun osapuolten valilla ei
ole sujuvaa yhteista kieltd. Toisaalta yhteydenoton kynnys voisi nousta,
kun eparoidaan, ymmartadko toinen osapuoli véalitettdvan sanoman tai

tiedon.

Taman kaltaiset viestinnan haasteet ilmenevat pahimmillaan uudistuksien
jalkauttamisen aikana, jolloin molempien osapuolien kuuluisi olla taysin
tietoisia siita, etta asia on ymmarretty samalla tavalla. Mikali nain ei ole,
paadytaan usein tilanteeseen, jossa esimerkiksi uudistuksen

jalkauttaminen viivastyy tai ei vastaa taysin haluttua lopputulosta.
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Ratkaisuehdotus viestinnan kehittdmiseksi Iskun seka toimittaja X:n valilla
on suhteellisen yksinkertainen. Kokonaisuuden korjaamiseksi, Isku voisi
ottaa operatiiviseen toimintaansa mukaan Microsoft Lync —ohjelmiston,
jonka avulla toimittaja X:n kanssa suoritettava kommunikointi nopeutuisi ja
normaalin sdhkdpostikeskustelun vasteaikaa saataisiin karsittua.
Ohjelmisto toimii keskustelunomaisesti, jolloin [&hettajan viestit ovat
luettavissa reaaliaikaisesti suoraan vastaanottajan nakymassa sen sijaan,
ettd viesti hautautuisi séhkopostin saapuneet —kansioon odottamaan

kasittelya.

Haasteen toinen puoli, kaytettavan kielen kysymys, ratkeaisi ruotsin kielen
hyodyntamisella viestinnan tarpeissa. Toimittaja X:n puolelta ruotsin kielen
kayttaminen tulisi varmasti luonnollisena vaihtoehtona, kun taas Iskun
paassa asian omaksuminen vaatisi sopeutumista ja kouluttamista. Hyoty
ajaisi loppukadessa kuitenkin n&dhdyn vaivan ohi, silla kommunikaation
harjoittaminen vahintaén toisen osapuolen aidinkielella sujuvoittaisi
viestintaa ja laskisi varmasti samalla kynnysta ottaa yhteytta tarpeellisiksi
nahtéavissa kohdissa, jolloin Iskun kyky palvella loppuasiakasta paranisi

samalla.
Toimihenkildiden tietotaito

Toimihenkiléiden tietotaidon haaste voidaan konkretisoida operatiivisia
toimintoja hallinnoivaan ja suorittavaan ostajaan. Kyseessa ei niinkaan ole
ongelma kuin maksimaalisen kehityspotentiaalin ulosmittaaminen

kouluttamisen keinoin.

Ostajan kouluttaminen tietojarjestelmien, ostotoiminnan perusteiden,
ennakointia helpottavien mittareiden sekd muiden kaytannoén
hankintatehtavien osalta on mahdollisuus, jota Iskulla ei talla hetkella
hy6dynnetd. Tdma korostuu edelleen nykyisessa tilanteessa, jossa Iskun
ja toimittaja X:n valisia operatiivisia toimintoja harjoittaa vain yksi ostaja.
Hanen kouluttamisellaan Isku varmistaisi tietotaidon pysymisen
organisaation sisalla seka juuri yrityksen tarpeisiin parhaiten vastaavana.

Luonnollisin ratkaisukeino tahan onkin teoriatietojen lisakoulutuksen
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jarjestaminen, jonka jalkeen kaytannon taitojen omaksuminen olisi

kokonaisvaltaisempaa.
Tydtehtavien priorisointi

Iskun ostaja suorittaa operatiivisia tyotehtavia ajatusmallin mukaan, jossa
asiakas on aina tarkein. Kyselyn mukaan nama operatiiviset tehtavat
vievat ostajan tyopaivasta noin 70 % ajasta. Taman kaltainen asiakkaan
edun ajattelu asettaa toiset tehtavat, kuten maksuliikenteen hallinnoinnin
seka toimittajasuhteen yllapitamisen, helposti taka-alalla ja pienemmalle
huomiolle. Kun ty6tehtavista puuttuu selkeat tarkeysjarjestyksen raamit,
tulevat monet tyotehtavat ikaan kuin yllatyksena, jolloin niiden hoitamiseksi
sallittava harkinta-aika lyhenee ja ajankaytolliset haasteet nousevat

pintaan.

Iskun etua ei aja tilanne, jossa toimihenkil6 joutuu panostamaan
vahemman tai jattdmaan kokonaan tekemaétta jonkin tyttehtavan
ajankaytanndllisten haasteiden johdosta. Tinkiminen pienisséa asioissa
pitkalla aikavalilla kertaantuu ja usein tekematta jatetyt asiat joudutaan
tekemaan kuitenkin jossain vaiheessa, jolloin niiden hoitaminen on

vaikeampaa.

Priorisoimisen ja ajankaytanndéllisten haasteiden ratkaisemisessa seka
niiden suunnittelussa tulee ottaa mukaan kaikki kokonaisuuteen
vaikuttavat toimijat eli esimies, ostaja itse seka toimittaja X. Esimiehen
kannattaa kuulla ostajan mielipide asiasta ennen ratkaisuiden tekemista.
Vastaavasti asian jattaminen ostajan paatettavaksi mahdollistaa
itsendisen tydskentelyn, mutta vaikeuttaa toiminnan lapinakyvyytta, kun

esimies ei tieda miten ja milloin asioita hoidetaan.

Yksinkertaista kehitysehdotusta tdhan haasteeseen ei ole, mutta tilannetta
voidaan kehittda ainakin Iskun ja toimittaja X:n valilla esimerkiksi
aloittamalla tiettyjen asioiden hoitamisen tiettyind paivind. Esimerkiksi jos

sovitaan maksuliikenteen hoitamisen tapahtuvan perjantaisin, tietavat
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seka ostaja etta toimittaja X:n vastaava henkild sen olevan paiva, jolloin
aiheeseen liittyvista kysymyksista kannattaa olla yhteydessa.

Tilausprosessin haasteet ja kehitysehdotukset

Tilausten suorittaminen kotiinkutsuina vakinaistetun tilausmenettelyn
kautta on toimiva kaytanto Iskulla. Paallekkaisyyksia operatiivisten
tyotehtavien suorittamisessa ei ilmene, silla tyotehtavia hoitaa vain yksi
henkil6. Ty6tehtavien priorisoimiseen tulisi kuitenkin kiinnittdd enemman
huomiota, sill& esimerkiksi maksuliikenteen eli laskutuksen hoitamisessa
toimitaan maariteltyjen erapaivien ehdoilla. Mikali muita tyotehtavia
priorisoidaan selkeasti maksuliikenteen hallinnan edelle, jaavéat laskut
helposti pienemmalle huomiolle, jolloin niiden selvittamisessa tulee yha

vaikeampaa, kun tilausta joudutaan jaljittdmaan tilaushistoriatiedoista.

Iskun kayttama toiminnanohjausjarjestelma on tarkein yksittainen tyokalu,
jota ostaja hyddyntaa tyotehtaviensa aikana. Iskun palveluksesta [0ytyy
oma tietohallintoon keskittyva osastonsa, mutta lilan usein ostajan taytyy
kayda kysymassa heilta apua eteen tuleviin tietoteknisiin haasteisiin.
Jarjestelman perustavanlaatuinen kouluttaminen seké sen erilaisten
ominaisuuksien hyddyntadmisen opettaminen ostajalle olisivat omiaan
vahentamaan taman kyselyn maaraa, jolloin tydaikaa saataisiin
kohdistettua enemman varsinaiseen tydskentelyyn ja ohjelmiston

hyddyntadminen paranisi.
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5 JOHTOPAATOKSET

Tutkimuksessa maariteltiin case-yrityksen operatiivisten tyotehtavien seka
yksittaisen tilausprosessin vaiheet. Naita tutkimalla 16ydettiin haasteita,
jotka haittaavat Iskun ja toimittaja X:n vélista hankintatoimintaa. Nama

haasteet muodostuivat:

e viestinndn kaytantojen
e toimihenkilon tietotaitojen

e tyOtehtdvien priorisoinnin puutteista.

Merkittavin keino ratkaista edella mainittujen operatiivisten tyétehtavien
haasteita olisi siirtyd kayttamaan ruotsin kielta toimittaja X:n kanssa, pyrkia
kehittamaan yrityksen sisaista lapinakyvyytta seka kehittaa
toimihenkildiden tietotaitoa lisdakoulutuksen muodossa. Yksittéaisen
tilausprosessin nykytilaa tarkastellessa merkittéavia haasteita ei 10ytynyt.
Ainoana riskitekijana huomattiin hankintatoimen organisaatiorakenteen
aiheuttama uhkakuva, kun tilausprosessin suorittaminen on jatkuvasti vain
yhden ostajan vastuulla. Muut tilausprosessiin kohdistuvat haasteet ovat

tietoteknisista, kuten toiminnanohjausjarjestelmén kankeudesta, johtuvia.

Operatiiviset toimet vievat Iskun ja toimittaja X:n valisia tyotehtavia
hoitavalta ostajalta keskimaarin 70 % tydpaivan ajasta, jolloin tyétehtavien
priorisoimisen tarve korostuu. Keskittdmalla huomiota ostajan kayttamiin
tydskentelytapoihin sekd kykyyn toimia paineen alaisuudessa ja
aikamaareiden sisalla, kyetaan ostajan resursseja ohjaamaan paremmin

oikeisiin asioihin.

Tavoitetilanteessa Iskun ja toimittaja X:n valinen hankintatoiminta ja sen
operatiiviset toimet suoritetaan saumattoman viestinnan avulla,
ammattitaitoisesti seka lapindkyvan yhteistyon saattelemana. TA&man
kaltaisen tilanteen saavuttaminen vaatii osapuolien tiivista yhteisty6ta,
uudistuksia sekéd sopeutumista, mutta parhaimmillaan tuloksena on

molempia osapuolia hyodyttava lopputulos.
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Tutkimuksen reliabiliteetti ja validiteetti

Reliabiliteetilla tarkoitetaan suoritetun tutkimukset luotettavuutta eli sita,
onko tutkimus toistettavissa uudelleen ilman sattumanvaraisia tuloksia.
Satunnaisvirheita tutkimuksen reliabiliteettiin voi syntya vaikkapa
kyselytutkimuksen aikana, mikali tutkija ja vastaaja ymmartavat
kysymyksen eri tavalla. (Hiltunen 2009).

Taman tutkimuksen reliabiliteettia voidaan pitaa tyydyttavana.
Sahkdpostikyselyn vastaukset mukailivat tekijan omaa havainnointia ja
kaikki namé vastasivat tutkittavaa kohdetta. Tutkimuksen reliabiliteettia
tukevat useamman tutkimusmenetelman kayttaminen, tutkittavien
toimintojen kattava esitteleminen paikkansa pitavilla tiedoilla seka
ajankohtaisten tietojen hankkiminen suoraan case-yrityksen
toimihenkildilta. Tutkimuksen teoriaosuus ei saavuttanut saturaatiopistetta
teorialdhteiden maaran perusteella, mutta monet tietolahteet tukevat

toisiaan, jolloin tutkimuksen luotettavuuskriteerit saavutettiin hyvin.

Validiteetilla tarkoitetaan tutkimuksen patevyytta eli sita, etta
tutkimuksessa on tutkittu niitd asioita, joita on ollut tarkoituskin tutkia.
(Hirsjarvi & Hurme 2000, 146, 216-217). Tassa tutkimuksessa
tutkimusotteet seka kaytetyt tutkimusmenetelmét vastasivat hyvin
tutkittavaa kohdetta eli operatiivisten toimintojen kehittamista
kohdeyrityksessa. Erityisesti teemahaastattelun hydédyntadminen
tutkimusmenetelmana toi tyolle patevyytta. Kyselylla kyettiin kerddmaan
ajankohtaista tietoa suoraan halutun kohteen tarkimmasta kohteesta,

hankintatoimen operatiivisia toimintoja suorittavalta toimihenkil6lta.

Jatkotutkimusaiheita

Tasséa tutkimuksessa kasiteltiin hankintatoimen operatiivisten toimintojen
nykytilaa seka kehittdmismahdollisuuksia. Luonnollisin tapa laajentaa tata
tutkimusta olisi ottaa tarkasteluun kaksi muuta tutkimuksessa mainittua
hankintatoimen kokonaisuuden muodostavaa osa-aluetta eli strategiset

seké taktiset toiminnot. Hankintatoimen kaikkien kolmen kokonaisuuden
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tutkiminen olisi saavutettavissa verrattain pienelld vaivalla, silla
operatiiviset toimet kattavat suurimman osan hankintatoimen kaytannon
suorituksista. Naisséa jatkotutkimuksissa olisi erityisen hyddyllista kartoittaa
kahden muun osa-alueen sisaiset syy-seuraussuhteet seka
yhteistoiminnan kehittamisesta mahdollisesti koituvat hyodyt koko
yrityksen liiketoiminnalle. Myos nakdkulman vaihtaminen esimerkiksi
ylemman johtoportaan toimihenkildn perspektiiviin toisi tutkimukselle

erilaisia tutkimustuloksia.

Toinen erinomainen jatkotutkimusaihe on kohdeyrityksen
hankintaorganisaation tutkiminen. Lisaselvityksella voitaisiin esimerkiksi
kartoittaa, saavutettaisiinko toisenlaisella organisaatiorakenteella
vaikutusta esimerkiksi riskinhallinnan parantamiseen tai

kokonaiskustannuksien optimoimiseen.
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6 YHTEENVETO

Tassa opinnaytetydssa tutkittiin hankintatoimen operatiivisten toimintojen
nykytilaa sekd kehitysmahdollisuuksia. Tydn tavoitteena oli tuottaa
mahdollisimman monta kehitysehdotusta kohdeyrityksen ja heidan
suurimman toimittajansa valisen hankintatoiminnan operatiivisten

toimintojen haasteisiin.

Tutkimuksen toimeksiantajana oli lahtelainen Isku Teollisuus Oy, josta
kaytettiin tutkimuksessa nimitysta Isku. Tutkimus rajattiin kasittelemaan
vain Iskun ja heidan suurimman yksittaisen toimittajansa, toimittaja X:n,
valistd hankintatoimintaa case-yrityksen toimihenkildiden nakékulmasta.
Toimittaja X on Ruotsissa sijaitseva yritys, joka toimittaa Iskulle vain yhden

hankintakategorian kohteita, sahkopoytien jalkaosakomponentteja.

Opinnaytety6 muodostui kahdesta toisiaan tukevasta osuudesta, teoria-
sekd empiriaosuudesta. Teoriaosuus jaetiin kahteen vaiheeseen, joista
ensimmaisessa perehdyttiin hankintatoimeen kokonaisuutena ja toisessa
tarkemmin hankintatoimen operatiivisiin toimiin, kuten tyotehtaviin seka
tilausprosessin kehittamisen teoriaan. Jalkimmainen osuus el
empiriaosuus sisalsi varsinaisen tutkimuksen toteuttamisen. Tama
toteutettiin tarkoituksenmukaisimmiksi havaittujen kvalitatiivisten
tutkimusmenetelmien avulla. Naitda menetelmia olivat tekijan oman
havainnoinnin hyddyntaminen seka tietojen keraaminen suoraan case-

yrityksen toimihenkiloltéa teemahaastattelun avulla.

Kohdeyrityksen hankinnat toteutetaan keskitettyn& hankintoina, jolloin sille
muodostettu oma hankintaorganisaatio vastaa kaikista yrityksen
hankinnoista. Kohdeyrityksen ja toimittaja X:n valiset operatiiviset
toiminnot puolestaan suoritetaan hankintastrategiaa, hankintasopimusta
seka yrityksen visiota noudattaen. Naitd kaytdnnodn operatiivisia
tyotehtavid, kuten tilausprosessin lapivientia, suorittaa Iskulla yksi

hankintaorganisaation ostaja.
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Tutkimuksessa |0ydettiin kehitysehdotuksia niin ajankohtaisiin kuin
pidempéaan olemassa olleisiin solmukohtiin, jotka vaivaavat kohdeyrityksen
hankintatoimen operatiivisia toimintoja. Naiden haasteiden tarkastelu
ulottui kolmelle tasolle. Ensimmaiseksi esiteltiin haaste, sitten etsittiin
kyseisen haasteen syy ja viimeiseksi annettiin kehitysehdotus sen

ratkaisemiseksi.

Kohdeyrityksen operatiivisten toimintojen nykytilan ja
kehitysmahdollisuuksien tutkimisen jalkeen tutkimuksen lopputuloksena
selvisi, ettd nykyiset toimintatavat niin viestinnan kaytantojen, ostajan
tietotaidon seka tyotehtavien priorisoinnin kohteissa eivat ole jarjestettyina
parhaalla mahdollisella tavalla. Suurin yksittainen syy tahan on
vakiintuneiden toimintatapojen pinttyneisyys, kun tydtehtavia suoritetaan
ajan saatossa vakiintuneiden kaytanteiden mukaan niiden kehittamisen

sijaan.

Edella mainittuja haasteita voitaisiin ratkaista esimerkiksi uudistamalla
viestintakaytantoja yrityksien valilla, panostamalla toimihenkildiden
jatkuvaan kouluttamiseen seka hahmottamalla tydtehtavien
tarkeysjarjestysta selkeammin. Naiden kehitysehdotusten toteuttamisella
seka hankintatoimen kokonaisvaltaisella kehittdamisella edesautettaisiin

kohdeyrityksen liiketoiminnan kasvua.
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LITTEET

LIITE 1. Sahkodpostikysely
Lahettgja: llari Sammalisto
Lahetetty: 6.huhtikuuta 2016 13:00
Vastaanottaja:

Aihe: Iskun operatiivisten hankintatehtavien ongelmat & haasteet
Hei

Vastaisitteko mahdollisimman lyhyesti seuraaviin hankintatoimen
operatiivisia tyotehtavia seka yksittaista tilausprosessia kasitteleviin
kysymyksiini. Kysymykseni kéasittelevét vain Iskun seka toimittaja X:n

valista toimintaa.

Tavoitteenani on selvittda ajankohtaisimmat ongelmat seka haasteet, joita
operatiivisissa toiminnoissa talla hetkella koetaan sekéa ne kohdat, joihin

haluttaisiin kehitysta.

- Millaisia ongelmia ja/tai haasteita operatiivisissa toiminnoissa talla

hetkelld on

a) Tilausprosessin vaiheissa?
b) Viestinnassa toimittaja X:n kanssa?

c) Muissa operatiivisissa tyotehtavissa?

- Mit&a operatiivisia ty6tehtavia haluaisit kehittaa tulevaisuudessa?

- Paljonko tydaikaa operatiiviset tydtehtavat vievat paivasta
prosentuaalisesti?

- Tehdaanko joitain operatiivisia tyotehtavia mielestasi tarpeettoman
rutiininomaisesti, kahteen kertaan tai paéllekkain tarkeammiksi koettujen
tyotehtavien kanssa?

- Miten hankintatoimen tydtehtavien jarjestaminen ja vastuut
toimihenkildiden kesken on mielestasi hoidettu Iskulla?



