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Opinnaytetyd toteutettiin toimeksiantona yritys X:lle. Tyon tavoitteena oli kartoittaa yrityksen
toimittajasuhteiden hallinnan nykytilaa ja kehityskohteita sekd selvittda jarjestelmien
hyédyntamisen edellytyksia ja tarjoamia mahdollisuuksia ostotoiminnan tueksi.

Opinnaytetytssa kaydaan lapi hankintaprosessin eri vaiheisiin liittyvdd toimittajasuhteiden
hallintaa, pohditaan eri tasoista hankintaosaamista vaativien tehtavien painotuksia ja suhdetta
toisiinsa seka tutustutaan toimittajasuhteiden hallintaa tukeviin jarjestelmiin, niiden kayttéonoton
valmisteluun ja suunnitteluun. Tyéssa esitelladn hankintojen kehittamisen tydkaluista Kraljicin
matriisi, jonka mukaista osto-osaston vastuiden uudelleenorganisointia ehdotetaan
toimeksiantajalle, seka spend-analyysi, jonka syvallisempaa toteuttamista tulisi myos harkita.
Opinnaytetyoprosessiin - kuului lisdksi nykyisen toiminnanohjausjarjestelman tarjoamien
toimittajasuhteiden hallintaa tukevien toimintojen kartoittaminen seké& niiden testaaminen, jota
tullaan jatkamaan viela opinnaytety6n jalkeenkin.

TyoOssa esiteltdvat kehitys- ja ratkaisuehdotukset keskittyvat yrityksen kannalta kriittisimpiin
kehityskohtiin, joita kartoitettiin tydn tueksi toteutetun osto-osaston kyselyn avulla. Ehdotusten
tavoitteena on tarjota sekd nopeita ratkaisuja helpottamaan osto-osaston toimintaa
lahitulevaisuudessa etta heratella pohtimaan my6hemmin toteutettavien suurempien
kehitystoimenpiteiden linjauksia.

Opinnaytety6 sisaltdd yrityksen toiminnan kannalta merkityksellisté tietoa, jota on suojattu
salaamalla osia tasta tydsta.
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IMPROVEMENT OF SUPPLIER RELATIONSHIP
MANAGEMENT

This thesis was commissioned by company X. The aim of this thesis was to examine the current
state and needed improvements of company’s supplier relationship management, research the
requirements of implementing SRM system and to find out the benefits of it.

This thesis covers the supplier relationship management linked to different phases of
procurement process, compares and discuss about buyers’ tasks and required skills, but also
explore around the preparation and planning of supplier relationship management systems. Two
commonly used tools for developing the procurement process are being introduced. Those are
Kraljic matrix which will be used for suggesting a new way of dividing responsibilities between
buyers and Spend analysis of which thorough execution should be considered. The process of
thesis also included the finding out and testing of the useful features of the company’s Enterprise
Recourse Planning system that might ease up the current state of supplier relationship
management. Testing and implementing of those features will go on even after this thesis.

Development ideas and solutions presented on this thesis are focusing on subjects that need
improvement the most. To find out which those subjects are, the questionnaire about the current
state of supplier relationship management was made and sent to buyers. Proposed actions aim
to provide some rapid solutions that would develop the buying process in short-term but also set
the recommendable directions to wider and long-term development planning.

This thesis includes significant information about the activities of the client company. Due to that
some sections of the thesis have been hidden.
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1 JOHDANTO

Hankintojen rooli on kehittynyt valtavasti viimeisten vuosikymmenten aikana, eika kehi-
tykselle ole nakyvissa loppua. Yritykset ymmartavat yha paremmin hankintojen ja osta-
jien tydn merkityksen liiketoiminnalleen ja ovat alkaneet panostaa niiden kehittdmiseen
muun muassa ostohenkildstén koulutuksen ja toimintaa tehostavien jarjestelmien muo-
dossa. Tasta huolimatta hankintoihin kaytettavéat resurssit laahaavat perassa esimerkiksi
myyntiin tehtaviin panostuksiin verrattuna. Siind missa myynnin toimintoihin ja jarjestel-
miin panostetaan maksimaalisen hyddyn saavuttamiseksi, yritysten ostotoiminta pyorii
usein silla, mitd sattuu saatavilla olemaan. Tallainen ajatusmalli, joka useissa yrityksissa
on edelleen vahvasti lasna, on kuitenkin hyvin nurinkurinen. Samoilla myynneilla olisi
mahdollista saavuttaa huomattavasti enemman voittoa, mikali hankinnat tehtéisiin yhta
tehokkaasti. Myds myyntiin tehdyt suuret panostukset valuvat hukkaan, mikéli hankinta
ei toimi vastaavalla tehokkuudella.

Taman opinnaytetytn aihe valikoitui toimeksiantajan esittamien toiveiden seka omien
kiinnostuksen kohteiden perusteella. Tytn tavoitteena on selvittéda toimittajien hallinnan
tilaa nykyisessa muodossaan ja pohtia toimittajasuhteiden hallintajarjestelman sille tar-
joamia mahdollisuuksia seka kartoittaa jarjestelman kayttéénoton edellytyksia toimeksi-
antajayrityksessa. Jarjestelméhankinnan tulisi aina olla tarkasti suunniteltu ja huolella
toteutettu prosessi, johon osallistetaan useita henkil6ité niin yrityksen sisalta kuin sen
ulkopuoleltakin. Taman tyon tarkoituksena ei siis olekaan tarjota valmista ratkaisua, vaan
l6ytaa kriittisimmat kehityskohteet, ohjata huomiota niiden suuntaan seka vastata kysy-
mykseen, miksi toimittajasuhteita yleensakaan pitéisi hallita.

Ty6 rakentuu kahdesta osasta, joista ensimmaisessa perehdytdén toimittajien hallintaan
tunnetun suomalaisen ja kansainvalisen kirjallisuuden pohjalta. Olemassa oleva kirjalli-
suus keskittyy paljolti toimittajienhallinnan ja sitéa tukevien jarjestelmien vahvuuksiin seka
hyotyihin, kaiken toimiessa parhaalla mahdollisella tavalla. Pitd& kuitenkin muistaa, etta
mik& sopii yhdelle, ei valttdmatta ole toimiva toiselle. Onnistuessaan jarjestelméhankin-
nat tai toimintojen uudelleenorganisointiprojektit auttavatkin kohti jokaisen yrityksen paa-
tavoitetta eli parempaa tulosta. Mitd, jos kaikki ei menekaan niin kuin kirjoissa kerrotaan?
Projekteihin ja jarjestelméhankintoihin liittyy kuitenkin aina riskinsd, jotka ovat taysin yri-
tys-, jarjestelma- ja tilannekohtaisia. Teoriassa asiat kuulostavat usein helpommilta kuin

ne todellisuudessa ovatkaan.
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Tyo6ssa kasiteltavien asioiden runko rakennetaan kaikessa yksinkertaisuudessaan logis-
tiikkan alan ammattilaisten yllapitaman sivuston, Logistiikan maailman, mukaisen hankin-
taprosessin ympdrille. Prosessin vaiheita ja niihin liittyvaa toimittajien hallintaa kasitel-
l&aan hieman laajemmin eri lahteitd hyddyntaen. Aihealueen laajuuden vuoksi kasiteltavia
osa-alueita on painotettu toimeksiantajayrityksen tarpeet huomioon ottaen, ja ne keskit-

tyvat tyon tueksi toteutetun kyselyn my6té esiin tulleisiin seké oleellisimpiin seikkoihin.

Jalkimmainen osa puolestaan keskittyy edeltdvassa nousseiden asioiden soveltamiseen
toimeksiantajayrityksessa seka pohtimaan yleisesti jarjestelmista saavutettavia hyotyja.
Tarkoituksena on tarkastella yrityksen ostotoiminnan nykytilaa, 16ytada sen ongelmakoh-
tia seké esitella ratkaisu- ja kehitysideoita, joita voidaan tulevaisuudessa lahtea edista-
maan. Lisaksi selvitellaan jarjestelmien potentiaalia toimittajasuhteiden hallinnan tukena
seka vertaillaan jarjestelmasta saatavien hyotyjen ja haittojen suhdetta. Tydssa esitel-
ladn myos mahdollisuuksia, joilla toimeksiantajayrityksen ostotoiminnan tehokkuutta voi-

taisiin parantaa jo olemassa olevilla resursseilla.

Opinnaytety® on toteutettu laadullisen ja empiirisen tutkimuksen yhdistelmana. Tehdyt
havainnot, paatelmat ja ratkaisuehdotukset perustuvat tdman opinnaytetyon tueksi to-
teutetuissa palavereissa, osto-osaston kyselyssa ja kdydyissa keskusteluissa ilmennei-
siin asioihin seka omiin kokemuksiini yrityksen hankintaharjoittelijana. Vastaukset toteu-
tettuun kyselyyn olivat melko pitkalti linjassa keskenaan ja vastasivat myds omia nake-
myksiani toimeksiantajayrityksen toimittajasuhteiden hallinnan tilasta; kehitysta tarvitaan
ja sitd myos toivotaan. Opinnéaytety6n aihe on siis ajankohtainen toimeksiantajalle, mutta
myo6s monille muille yrityksille toimittajamarkkinoiden laajenemisen ja vauhdin kiihtymi-
sen myo6ta. Tyon tavoitteena onkin toimia lahtdlaukauksena toimeksiantajayrityksen ko-

konaisvaltaiselle toimittajasuhteiden hallinnan kehitystydélle.
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2 HANKINTAPROSESSI

Toimittajasuhteiden hallinnan kannalta on keskeistd ymmartaa prosessi, jonka ymparilla
kaikki tapahtuu. Hankintaprosessin kuvauksen painotukset vaihtelevat hieman lahteesta
riippuen, mutta paapiirteet pysyvat samoina. Tassa luvussa kaydaan hyvin yleisella ta-
solla lapi hankintaprosessin rakenne Logistiikan maailman ndkemyksen mukaisesti. Pro-
sessin eri vaiheisiin liittyvaan toimittajien hallintaan palataan tdman opinnaytetyén myo-

hemmissa osissa.

Hankintaprosessin tavoitteena on loytaa yritykselle hankittavien tuotteiden, raaka-ainei-
den, komponenttien ja palveluiden kannalta paras mahdollinen toimittaja. Prosessi koos-
tuu useista eri vaiheista, joista osa saattaa hankintatilanteesta riippuen jadda vahaisem-
malle huomiolle tai tippua kokonaan pois. Huolellisesti toteutettuna hankintaprosessi
saattaa kuitenkin kestaa jopa useita kuukausia. Kuviossa 1 on esitettyna Logistiikan
maailman (2020) mukainen hankintaprosessi, jossa kolmio kuvaa toimittajien maaraa
prosessin aikana. Jokaisessa prosessin vaiheessa toimittajia karsiutuu pois, kunnes lo-

pulta Idydetdan sopivin vaihtoehto. (Logistiikanmaailma 2020.)

Kartoita tarve

Analysoi toimittajamarkkinat

Laheta tarjouspyynto

Vertaile tarjouksia

Neuvottele, tee sopimus

Aloita tilaukset, johda toimittajasuhdetta

Kuvio 1. Hankintaprosessi (Logistiikanmaailma 2020).

Hankintaprosessin kulku ja sen onnistuminen eivat ole yhden henkilon tai edes osaston

kasissa, vaan siihen vaikuttavat monet tekijat. Liiketoiminnan tarpeet ja vaatimukset
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asettavat prosessille omat edellytyksensa ja jokaisella yksittaisellda vaiheella on vaiku-
tusta seuraaviin. Onkin tarkeaa, etta jokainen hankintaprosessin vaihe suunnitellaan ja
toteutetaan huolellisesti. My6s prosessin eri vaiheisiin osallistuvien toimintojen ja toimi-
joiden vastuut ja tehtavat tulee olla selkeasti maariteltying, jotta prosessi pystytaan to-
teuttamaan tehokkaasti. Yhteistydn onnistuminen saattaa olla ratkaiseva tekija koko

hankintaprosessin onnistumiselle. (Nieminen 2016, luku 3.)

2.1 Tarvekartoitus

Jotta hankinta voidaan toteuttaa, on ensinnakin tiedettava, mita tarvitaan. Tarve on mah-
dollista maaritella monin eri tavoin, esimerkiksi hankittavan tuotteen tai palvelun toimin-
tojen taikka teknisten ominaisuuksien perusteella. My6s maarittelyn laajuus voi vaihdella
hyvin ympéaripyoreasta todella yksityiskohtaiseen. Parhaan mahdollisen ratkaisun 16yta-
miseksi maarittelyn tulisi kuitenkin olla tarkoituksenmukainen, jolloin se siséltaa vain pa-
kolliset ja merkittavat vaatimukset. Talléin maarittely ei turhaan rajaa pois potentiaalisia
vaihtoehtoja, mutta mahdollistaa kuitenkin oikean ratkaisun I6ytamisen. Joka tapauk-
sessa maarittelyssé tulee ottaa huomioon lainsaadannon vaatimukset, mutta myos esi-
merkiksi vastuullisuus, laatu, logistiikka sek& koko tuotteen elinkaari ovat tarkeita teki-
joita. (Nieminen 2016, luku 3.1.)

Tarvekartoituksen aloittaminen mahdollisimman aikaisessa vaiheessa edesauttaa koko
hankintaprosessin onnistumista. Ajan kanssa toteutettuna kartoituksessa pystytaan sel-
vittdmaan kunnolla loppukayttdjan todelliset tarpeet, jolloin mahdollisilta turhilta ominai-
suuksilta ja kuluilta valtytaan. Toimittajien ammattitaitoa voidaan hyédyntdd myos jo oi-
keanlaisen ratkaisun suunnittelussa. Kun toimittajia otetaan mukaan tuotekehitykseen jo
hankinnan ensimetreiltd alkaen, on mahdollista pysya paremmin mukana esimerkiksi
teknologian kehityksessa ja |6ytaa omalle yritykselle parhaiten sopiva ratkaisu. Laheisen
toimittajayhteistytn voidaankin ajatella olevan yksi menestyvan yrityksen tunnusmer-
keistd. Hyddyntamalla organisaatiorajat ylittavaa tietotaitoa aina tarvekartoituksesta lah-
tien pystytdan saavuttamaan kustannustehokkaammin parempia ratkaisuja (Nieminen
2016, luku 3.1; Van Weele 2018, 18; Lechner 2019, 39.)

Tarvekartoituksessa, kuin myos seuraavaksi esiteltdvassa toimittajien valinnassa, on tar-
keda hyodyntaa yrityksen eri osastojen valistd yhteistyotd. Huomioimalla jokaisen aihe-
alueen ammattilaisten ndkemykset saadaan nostettua esiin kaikki onnistuneen hankin-

nan kannalta oleelliset tekijat. (Mena, Van Hoek & Christopher 2014, 66.)
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2.2 Toimittajien valinta

Toimittajien valintaan liittyy yleensa useita vaiheita. Ennen varsinaista valintaa tulee
tehda paatds hankinnan toteutustavasta ja toimittajien kriteereista, 16ytaa potentiaalisim-
mat toimittajat, pyytaa, vastaanottaa ja vertailla tarjouksia seka neuvotella vaihtoehtois-
ten toimittajien kanssa. Naiden vaiheiden jalkeen paadytdan lopulta valitsemaan joku
vaihtoehtoisista toimittajista, jonka kanssa tehdaan hankintasopimus. (Van Weele 2018,
38-39.)

Uusia toimittajia on mahdollista 16ytdd monin eri tavoin, mutta yhta lailla taustatyon teke-
minen on ensiarvoisen tarkeaa. Vaihtoehtoisten toimittajien etsinta edellyttaa jatkuvaa
toimittajakentan kartoittamista, silla tilanteet muuttuvat yha kiihtyvaéan tahtiin ja ostajan
tulee pystya nopeasti I6ytamaan uusia toimittajia ja tekemaan paatoksia niiden suhteen.
(lloranta & Pajunen-Muhonen 2018, 78-79.)

Nykyisin internet on usein ensimmainen vdline potentiaalisten toimittajien etsinnassa.
Vaikka eri lahteista onkin mahdollista |16ytda monenlaista tietoa eri toimialoista niin pai-
kallisesti kuin maailmanlaajuisestikin, on tieto kuitenkin epatarkkaa ja vaatii tuekseen
muitakin tyokaluja. Esimerkiksi pankkien tuottamat tietokannat asiakkaidensa riskitto-
myydesta ovat luotettavia ja hyodyllisia uuden toimittajaehdokkaan arvioinnissa. Lisaksi
arvioinnissa kannatta kayttaa hyédykseen myos omia verkostojaan ja muiden kokemuk-

sia potentiaalisesta toimittajasta. (lloranta & Pajunen—Muhonen 2018, 231-232.)

2.2.1 Markkinatuntemus

Yha nopeammin muuttuvassa ja kansainvalistyvassa hankintaymparistbssa toimittaja-
markkinoiden ymmartaminen ja tehokas hyddyntaminen ovat muodostuneet valttamat-
tomaksi osaksi hankintoja. Ostajien on pysyttava perassa markkinoiden tilanteesta ja
|0ydettava jatkuvasti uusia mahdollisuuksia ympéari maailmaa, mutta myos pystyttava toi-
mimaan eri kielilla ja yhteistydssé eri kulttuurien kanssa. Perinteinen hankintaketju on
muuttunut suoraviivaisesta sisdisen tarpeen seurauksena suoritettavasta toimittajien et-
sinnasta asiakkaan tarpeita, toimittajamarkkinoita sekéd omaa ydinosaamistaan hyodyn-
tavaan kokonaisvaltaiseen ratkaisun etsintdan. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2018,
133-134; Van Weele 2018, 17.)
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Markkinatuntemuksen avulla yritys voi saavuttaa etulydntiaseman saadessaan oikeat
tiedot Kilpailijoitaan nopeammin ja pystyessaan kayttamaan niita tehokkaammin. Myds
hankintastrategian valinnassa on oleellista ymmartaa toimittajamarkkinoiden erityispiir-
teet ja kilpailutekijat, jotka ovat erilaisia alasta ja maantieteellisesta sijainnista riippuen.
Toimittajien kilpailukykyyn ja kustannustehokkuuteen vaikuttavia tekijoita on vaikeaa tai
oikeastaan mahdotonta havaita ilman syvéllista paneutumista toimittajamarkkinoihin.
Pintapuolisella tarkastelulla pystytaan karjistetysti ainoastaan yksinkertaiseen hintaero-
jen vertailuun, kun syvéllisempi markkinoihin paneutuminen puolestaan mahdollistaa pii-

levimpienkin erojen tunnistamisen. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2018, 227-228.)

Ostajan tulisi olla jatkuvasti tietoinen ostamiensa tuotteiden markkinatilanteesta, ei aino-
astaan uutta toimittajaa tai tuotetta etsittdessa. Operatiivisten tehtavien (ks. luku 2.4)
hoitaminen vie suurimman osan ostajien tydajasta, ja kun tarve uudelle toimittajalle, tuot-
teelle tai palvelulle syntyy, kiire johtaa valitsemaan vaihtoehdon, joka ei olisikaan valtta-
matta se paras mahdollinen (lloranta & Pajunen-Muhonen 2018, 85). Toimittajamarkki-
noiden tuntemuksessa on tarkeaa, etta tieto tallennetaan sellaiseen paikkaan, jossa se
on sita tarvitsevien saatavilla (Logistikanmaailma 2020). Kun kertaalleen etsityt tiedot
on asianmukaisesti tallennettu, ei niiden etsimiseen tulevaisuudessa kulu turhaan aikaa
ja myos riski tietojen katoamisesta pienenee, kun markkinatieto ei ole ainoastaan yhden

ostajan varassa.

2.2.2 Tarjouspyynnot, tarjoukset ja sopimukset

Kun potentiaaliset toimittajat on valittu, voidaan l&hettaa tarjouspyyntdja. Tarjousten pyy-
taminen ja niiden vertaileminen saattavat helposti vieda todella paljon ostajan aikaa, ja
siksi niiden tekeminen kannattaa toteuttaa hyvin suunnitellusti ja suurempina kokonai-
suuksina. Jokainen vaihe ja tydhon kaytettava aika kuitenkin tarkoittavat myds lisda kus-
tannuksia. (Sakki 2014, 36.)

Yksityisella puolella tarjouspyyntdjen |ahettdminen on usein hyvinkin vapaamuotoista,
toisin kuin julkisissa hankinnoissa, jotka ovat tarkasti sdanneltyja. Silti ne kannattaa
suunnitella hyvin, jotta voidaan saavuttaa tehokkaasti paras mahdollinen lopputulos. Tar-
jouspyynto voi olla hyvin tiukka ja rajattu, jolloin se sisaltdd kaiken oleellisen tiedon ja
toimittajalle ja& kaytannossa liikkkumatilaa vain hinnan suhteen. Pyynt6 on kuitenkin mah-

dollista tehda myds avoimeksi, jolloin voidaan saavuttaa hyvinkin erilaisia ratkaisuja ja
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toimittajia. Tarjouspyyntdjen kriteerit ja muotoilu vaikuttavat suuresti tarjousten vertailta-
vuuteen. Tiukasti rajattuja tarjouksia on helppo vertailla, kun liilkkuvia osia on vain vahan.
Avoimien tarjouksien suora vertailtavuus saattaa puolestaan olla jopa kaytannéssa mah-
dotonta, jos valintakriteereja ei ole maariteltyna. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2018,
254.)

Kun tarjoukset on saatu vertailtua ja toimittaja valittua, on tarkeaa pitaa huolta myoés so-
pimuksista. Sopimukset ovat kuitenkin osa toimittajan valintaprosessia, silla ehdot ovat
merkittava tekija arvioinnissa, vaikka varsinainen sopimus tehdaankin vasta, kun toimit-
taja on jo valittu. Ostosopimuksia on paljon erilaisia; jotkin ovat virallisempia ja toiset
hyvinkin vapaamuotoisia, jopa suullisia, mutta yhté lailla niita tulisi hallita ja niiden nou-
dattamista valvoa. Sopimusten tarkoituksena on osoittaa, mitd on sovittu, mita osapuo-
lilta odotetaan ja miten toimitaan ongelmatilanteissa. Mita paremmin asiat on sovittu ja
Kirjattu, sita pienemmalla vaivalla saastytaan, jos ja kun mahdollisia ristiriitatilanteita syn-
tyy. (O’Brien 2014, 1, 220-221.)

Kilpailuttaminen

Tuotteiden hinnoista ja ehdoista ei neuvotella ainoastaan uuden tuotteen tai toimittajan
kohdalla, vaan tasaisin véliajoin, on kilpailutettava myds olemassa olevia tuotteita. Nain
valtytddn maksamasta turhan kovaa hintaa, voidaan l6ytaa uusia ratkaisuja ja toimittajia

seka pitéda nykyiset toimittajat motivoituneina palvelemaan parhaansa mukaan.

Perinteisesti kilpailuttamisen tarkoituksena on ollut sé&nndllinen toimittajien ja hintojen
vertailu ja edullisimman vaihtoehdon etsintd, mika onkin tyypillisesti helppoa ja nopeaa.
Ostaja lahettdd tarjouksen, jossa on valmiiksi maaritelty halutut kriteerit, ja saaduista
tarjouksista valitaan paras. Tallaisen kilpailuttamisen toimivuus kuitenkin edellyttaa os-
tajalta hyvaa markkinatuntemusta, tarjottavien tuotteiden samankaltaisuutta ja helppoa
vertailtavuutta sek aitoa kilpailua markkinoilla ilman toimittajien valista yhteisty6ta. N&ain
tehtyna kilpailutuksessa ei kuitenkaan valttdmattd pystytd huomioimaan toimittajien
eroavaisuuksia ja todellisia vahvuuksia. Liian tiukalla tarjouspyynndlla toimittajat ajetaan
nurkkaan, niin ettei tarjouksessa jaa tilaa omien vahvuuksien esille tuomiseen, vaan paa-
tokset perustuvat 1ahinna vain hintaan ja yksittaisiin ehtoihin. Nain kilpailutettuna tuote
on ehké halvin, mutta ei valttamatta sopivin. Usein toimivampi ratkaisu on mahdollista
saavuttaa koko edelld esitetyn hankintaprosessin lapi kaymisella. Talldin jokaiseen vai-

heeseen kaytetdén aikaa ja toimittajia on mahdollista hyddyntéda apuna koko prosessin
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ajan jo ennen varsinaista tarjouspyyntda esimerkiksi avointen ehdotusten muodossa.
Nain pystytadn saamaan parempi kokonaiskuva mahdollisista vaihtoehdoista ja loyta-
maan omalle yritykselle sopivin vaihtoehto. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2018, 245—
250.)

Kaikille tuotteille ei kuitenkaan ole jarkevaa toteuttaa yhta kattavaa kilpailutusprosessia,
vaan ominaisuuksiltaan ja merkittavyydeltaan erilaisiin tuotteisiin tulisi soveltaa erilaisia
kilpailutustapoja. Jaljempéna esiteltdvaa toimittajien segmentointia voidaan yhta lailla

soveltaa myds tuotteisiin ja niiden Kilpailuttamiseen.

2.3 Toimittajasuhteiden yllapitdminen

Hankintaprosessi ei paaty sopimuksen tekoon ja tilauksiin, vaan toimittajasuhdetta tulee

yllapitaa koko yhteistydn jatkumisen ajan.

Suhteiden yllapitaminen toimittajiin on tarkedd monestakin syysta. Ensinnakin nopeasti
muuttuvat trendit ja kasvava Kilpailu kansainvalisilla markkinoilla synnyttavat painetta ke-
hittymiselle, jossa hyvia toimittajasuhteita on mahdollista hyédyntaa jopa jo tuotekehityk-
sen varhaisissa vaiheissa. Toiseksi toimittajasuhteen yllapitaminen tulee usein halvem-
maksi kuin uusien etsiminen ja toimittajan jatkuva vaihtaminen. Koska yritykset keskitty-
vat yha enemman omaan ydinosaamiseensa, myo6s lisdantyva alihankinta tuo omat
haasteensa ja edellytyksensa toimittajasuhteiden hallinnalle. Ulkoistamisesta huolimatta
toimittaja vaikuttaa vahvasti yrityksen kilpailukykyyn, maineeseen ja menestymiseen. Li-
saksi hyvin hoidetuista toimittajasuhteista saatavasta hytdystd muodostuu usein suuri
kilpailutekija, jonka avulla yrityksen on mahdollista saavuttaa etulydntiasemaa suhteessa
kilpailijoihinsa. (Trent 2007, 191-193.)

Vaikka ostajat ovatkin toimittajiensa asiakkaita, se ei tarkoita, ettei toimittajasuhteista
pitaisi huolehtia. Ostajien tulisi muun muassa pitaa saannollisesti yhteytta ja myos tavata
toimittajia, jakaa omia ja keskustella toimittajien toiveista ja tavoitteista niin yleisella ta-
solla kuin yhteistydnkin kannalta seka pyrkid luomaan yhteisia padmaaria ja kehittdméaan
yhdessa ratkaisuja niiden saavuttamiseksi. Hyvia suhteita kannattaa yllapitaa ja kehittaa
mahdollisuuksien mukaan, jotta suhde pystytaan kasvavan luottamuksen myotd muo-
vaamaan yhteistyoksi, jossa toimitaan molempien osapuolten parhaaksi, eika ainoas-
taan omien halujen ja tarpeiden mukaisesti. (Trent 2007, 195-196.) Tallaisesta suh-

teesta on mahdollista saada paljon enemman irti kuin pinnallisesta toimittajasuhteesta,
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mutta se kuluttaa my6s enemman resursseja. Erilaisia toimittajasuhteita ja niiden hallin-

taa kasitelladn paremmin luvuissa 3.1.5 ja 3.2.

2.4 Operatiiviset ja strategiset tehtavat

Hankintaprosessin eri vaiheissa voidaan ajatella tarvittavan kahdenlaista hankintaosaa-
mista. Naita ovat nykyisiin toimittajiin keskittyva ja toimintaa yllapitava eli operatiivinen
seka uusien toimittajiin, verkostoihin ja toiminnan kehittdmiseen liittyva eli strateginen
osaaminen. Tarvittavien osaamisalueiden mukaan hankinnan eri tehtavatkin voidaan ja-
kaa operatiivisiin ja strategisiin hankintatehtaviin. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2018,
139-140.)

Operatiivisia tehtavia ovat esimerkiksi tilausten lahettaminen, toimitusten seuranta ja
reklamaatioiden tekeminen. Strategisia puolestaan ovat uusien toimittajien ja toimittaja-
markkinoiden kartoittaminen, toimittaja-arviointien ja niista seuraavien toimenpiteiden te-
keminen, neuvotteluihin ja sopimuksiin liittyvat toimet seké toimittajayhteistydn kehitta-
minen. Strategisten tehtavien voidaan ajatellakin painottuvan hankintaprosessin alku-
paahan, kun taas operatiiviset sijoittuvat sen loppupuolelle. (Van Weele 2018, 9.)

Strategisen osaamisen merkitys on korostunut hankinnoissa merkittavasti, silla globali-
saation ja markkinoiden lapinakyvyyden lisaantymisen mydéta yrityksen kilpailukyvyn séi-
lyttamiseksi on jatkuvasti pyrittava loytdmaan ja kehittamaan uusia ja parempia ratkai-
suja. Nykyisiin toimittajiin keskittyminen ei enaa riita, vaan toimittajamarkkinoita on pys-
tyttava aktiivisesti hyddyntamaan tuottaakseen lisdarvoa ja sdailyttddkseen asemansa
markkinoilla. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2018, 70, 151.)

Hankintojen muuttuneesta ymparistdsta ja vaatimuksista johtuen erilaisten osaamisalu-
eiden ja ostamisen toimintojen yhdistdminen muodostuukin usein haasteeksi, johon yri-
tyksen on pyrittava loytamaan itselleen sopivin ratkaisu. Eri tyylisten ja tasoisten tehta-
vien yhdistdminen yhden henkilén vastuulle on harvoin toimiva ratkaisu, mika lisaa tar-
vetta ostajien erikoistumiselle tiettyihin tehtaviin. Tama edellyttda myds yhteistyon lisaa-
mista niin osastojen sisalla, niiden valilla kuin organisaatiorajojen ylikin. (Van Weele
2018, 30.)

Ostotoiminnan kehityksen voidaan siis ajatella kulkevan samaan suuntaan kuin yritystoi-
minnan; enenevissd maarin tehdaan asioita, joita todella osataan, ja muita tehtévia siir-

retaan toisaalle, eli keskitytddn omaan erityisosaamiseen.
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3 TOIMITTAJASUHTEIDEN HALLINTA

Toimittajasuhteiden hallinta on suora kaannds englanninkielisesta termista supplier re-
lationship management (SRM), jolle on hankalaa tai ehka jopa mahdotonta 16ytaa tay-
dellista maaritelmaa. Termin voidaan ajatella merkitsevan hyvin eri asioita ja usein sen
ajatellaan liittyvan johonkin tiettyyn strategiseen toimeen, mutta todellisuudessa se kat-
taa valtavan maaran eri tasoisia toimintoja, jotka linkittyvat yhdeksi suureksi kokonaisuu-
deksi. Toimittajasuhteiden hallinta on muun muassa toimittajayhteistydn kehittamista ja
yllapitdmista, suoritusten mittaamista ja valvontaa seka koko toimitusketjun hallintaa.
(O’Brien 2014, 1, 53.)

Toimittajasuhteiden hallinta on merkittava tekija yrityksen tuloksen ja kilpailuaseman
kannalta etenkin, kun suuri osa yrityksen myynnista saaduista tuloista kaytetaan erilaisiin
hankintoihin. Mikali toimittajasuhteita ei hallita, on suuri riski siita, etteivat sovitut asiat
toteudu niin kuin pitéisi ja esimerkiksi kustannussaasttjen eteen tehty ty6 valuu hukkaan.
Hyvin hoidetussa toimittajasuhteessa molemmat osapuolet pystyvat myos keskittymaan
paremmin kehittymiseen ja hyddyntdmaan siiné toistensa osaamista. (Van Weele 2018,
2; Mena, van Hoek & Christopher 2014, 66.)

3.1 Toimittajien hallinta

Toimittajasuhteiden hallinnasta voidaan erotella toimittajien hallinta, joka on valttama-
tonta, jokapaivaista hallintaa ja ohjaamista, jonka myo6ta tarkeasta toimittajasuhteesta
pystytdan hyddyntamaéan sen koko mahdollinen potentiaali. Pelkka ostotilausten tekemi-
nen ei riitd suhteen yllapitoon, vaan se vaatii paljon muutakin vuorovaikutusta ja yha

enemman, mitd tarkedmmasta toimittajasta on kyse. (O’Brien 2014, 187-189.)

Toimittajien hallinta koostuu Jonathan O’Brienin (2014, 189) mukaan viidesta alueesta:
riskeistd, arvioinneista, sopimuksista, suhteista ja tuloksista. NAma osa-alueet kasitel-

l[&an seuraavaksi paapiirteittain.
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3.1.1 Riskienhallinta

Riskienhallinta on yksinkertaisuudessaan toimittajiin kohdistuviin riskeihin varautumista.
On tiedostettava riskit, jotta voidaan kehittda hallintatoimenpiteita eli ratkaisuja niiden
valttamiseksi, mutta on myds varauduttava riskien toteutumisen varalle. Toimittajasuh-
teisiin liittyy erityisesti 5 riskia: epaonnistumis- tai mydhastymisriski, maineen menetta-
misen riski, Kilpailuetuun liittyvat riskit, hinta- ja kustannusriskit seka laaturiski. Toimitta-
jien riskienhallintaa tehdaan jo segmentointivaiheessa, mutta sité tulisi toteuttaa tasai-
sesti koko toimittajasuhteen ajan. Riskiarviointi kannattaa toteuttaa eri osastojen vali-
sessd yhteistytsséd ja samaan aikaan olisi hyva tehda arvio mahdollisimman monelle
toimittajalle, jotta arvioinnit ovat linjassa kesken&an. Riskiarvioinnissa tulisi aina myds
tarkastella koko toimittajakenttaa, eika vain yksittaista toimittajaa. Riskienhallinnassa tu-
lee pitda mielessa, etta kaikkia riskeja ei ole mahdollista valttda tai niihin valmistautu-
mista suunnitella. Siksi onkin tarke&a I6ytaa omalle yritykselle suurimmat ja todennékai-
simmat uhat seka kayttaa resurssejaan naiden riskien torjumiseen ja niihin valmistautu-
miseen. (O’Brien 2014, 192-195.)

Nykyisin hankinnat ovat usein hyvin monitasoisia ja pitavat sisallaén useita valikasia.
Ulkoistamisen yleistymisen my6té tuotteita ei osteta enda suoraan valmistajalta, vaan
valittajat eli diilerit ovat useammin mukana kuviossa. Jokaisen vélikédden kautta riskit li-
saantyvat ja niiden realisoitumisen vaikutukset kumuloituvat, mink& vuoksi riskien hal-
linta kohoaa entistaa tarkedmmaksi toimittajien hallinnan osaksi. Riskiarvioinnin kannalta
tama tarkoittaa, ettd ainoastaan omaan toimittajaan liittyvien riskien havainnoiminen ei
enaa riita, vaan riskien kartoittamiseksi on tiedostettava koko ketjuun liittyvat riskit eli
ymmarrettava koko toimitusketjua. Lisaksi riskiarvioinnissa tulee miettia, mitk& ovat niita
ketjuja, jotka voisivat olla riskialttiita syysta tai toisesta ja mitka olisivat naiden ketjujen
potentiaalisia riskeja. Kun todennakdiset riskit on kartoitettu, tulee viela puntaroida, min-
kalaisia vaikutuksia kullakin riskilla on yritykseen niin rahallisesti kuin maineenkin puo-
lesta. (Mena, van Hoek & Christopher 2014, 134-139.)

Riskien hallitsemiseksi on myds jaoteltava toimittajia seka niihin kohdistuvia riskeja jol-
lain tavalla, jotta pystytd&n luomaan yhtenaisia hallintakeinoja. Jaotteluun voidaan kayt-
taa esimerkiksi myéhemmin téssé luvussa esiteltavaa jakoa Kraljicin matriisin mukaisesti
tai toimittajat voidaan jakaa muulla tavoin. Oleellista on, etta luokittelulla luodaan ryhmia,
joiden riskienhallintaa toteutetaan kullekin ryhmalle sopivalla tavalla. Systemaattisella

riskiarvioinnilla on mahdollista saavuttaa selkea kuva oman toimittajakentan tilanteesta
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ja riskialttiista kohdista, joita tulisi valvoa ja hallita jarjestelmaéllisesti. (Mena, van Hoek &
Christopher 2014, 140-144.)

Potentiaalisten riskien tunnistaminen ei kuitenkaan riitd, vaan niitd on pyrittava myos eh-
kaisemaan seké varautumaan niiden realisoitumisen varalle. Riskeja on mahdollista eh-
kaistd muun muassa sopimuksilla, auditoinneilla seka yksinkertaisesti kommunikaation
avulla. Riskeihin varautuminen puolestaan tarkoittaa suunnitelman rakentamista riskien
varalle. Suunnitelma voi tarkoittaa esimerkiksi toimia riskista selviamiseen ja palautumi-
seen, valmistautumista toimittajan vaihtamiseen taikka vaihtoehtoisen tuotteen tai pal-

velun maarittelemista. (O’Brien 2014, 195.)

3.1.2 Toimittaja-arvioinnit

Toimittaja-arviointien tarkoituksena on parantaa kokonaiskuvaa toimittajasta ja sen suo-
rituskyvysta. Arviointeja tulee suorittaa sdanndllisesti ja suunnitellusti strategisille ja téar-
keille toimittajille hankintaprosessin kaikissa vaiheessa. Muille toimittajille arviointien te-
keminen kannattaa toteuttaa tarpeen mukaan, silla perusteelliseen arviointiin kuluu aikaa
ja resursseja. Arvioinnin tulisi olla jokaiselle toimittajalle omanlaisensa, jotta siind keski-
tytaén arvioitavan toimittajan kannalta merkityksellisiin seikkoihin. (O’Brien 2014, 206;
lloranta & Pajunen-Muhonen 2018, 236.)

Toimittaja-arviointien tekeminen on ennen kaikkea tiedon keraamista ja faktojen loyta-
mista, joiden my6ta varsinaista arviointia ja keskustelua toimittajan kanssa pystytaan te-
kemaan. Toimittajien suorituskyvyn mittaamiseen on olemassa jarjestelmia, joiden avulla
tarvittavien tietojen kerdadminen on nopeaa ja vaivatonta, mutta manuaalisesti tehtyna se

vie aikaa ja saattaa olla hyvinkin haastavaa. (O’'Brien 2014, 206.)

Toimittaja-arvioinnit ovat ikdan kuin tarkastuksia, joiden tarkoituksena on ensinnakin sel-
vittdd yhteistyon nykytilaa eli toimittajan suorituskykya ja sita, kuinka se vastaa odotuk-
siin, seké kasitella mahdollisia yhteistytn aikana esiin nousseita asioita ja mahdollisesti
kayda lapi myts paamaaria ja kehityskohteita tulevaisuudelle. (O’Brien 2014, 209-211.)
Arvioinnin tulosten valossa voidaan miettia, kannattaisiko suhdetta toimittajaan mahdol-
lisesti syventaa taikka yhteistyota pyrkia vahentamaan, ellei jopa lopettamaan kokonaan.
Toimittaja-arviointien voitaisiin ajatella ajavan samaa asiaa kuin ty6paikoilla pidettavat

kehityskeskustelut.
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Tulee kuitenkin muistaa, etta toimittajan arviointia ei ole pelkéstaan suunnitellun arvioin-
nin toteuttaminen, vaan sita sisaltyy jokaiseen paivittdiseen kanssakaymiseen toimittajan

kanssa (lloranta & Pajunen-Muhonen 2018, 234).

3.1.3 Sopimusten hallinta

Toimittajasuhteisiin sisaltyy aina sopimuksia, riippumatta siitd onko ne tehty kirjallisesti
tai missa muussa tahansa muodossa. Sopimuksia on myds tarkeaa hallita, jotta voidaan
varmistua siitd, ettd toimittajilta saadaan sitd mitd halutaan ja toivotaan. Jonathan
O’Brien kiteyttaa sopimusten hallinnan hyvin seuraaviin toimittajakohtaisiin avainkysy-

myksiin:

Mita sopimuksia toimittajan kanssa on tehty?
Mik&a on sopimusten voimassaoloaika?
Tekevatkd sopimukset sen, mita niiltéa halutaan?

Onko muita sopimuksia ja miké on strategia niiden suhteen?

o~ 0D PE

Toimiiko toimittaja sopimusten mukaisesti?

Etenkin tarkeiden toimittajien kanssa sopimusten tekeminen on kannattavaa, jotta voi-
daan varmistua suoritusten asianmukaisuudesta ja tavoitteiden tayttymisesta. Sopimuk-
sia voi olla useita erilaisia ja ne voivat koskettaa eri tuotteita tai palveluita, toimituksia
taikka salassapitoa. Jokaisen toimittajan kohdalla on mietittava, mitka sopimukset ovat
oleellisia juuri kyseisen toimittajan kohdalla ja kuinka ne kannattaa toteuttaa; yhtena kai-
kenkattavana vai useina erillisind sopimuksina, laajana ja monimutkaisen vai pienené ja
yksinkertaisena. Riskiltaan ja kooltaan pienten toimittajien kanssa ei ole tarkoituksen mu-
kaista tehda vastaavan laajuisia sopimuksia kuin vaikkapa useiden miljoonien arvoisten
investointien toimittajien kanssa. (O’Brien 2014, 220, 231-233; Huuhka 2019, 139.)

Sopimusten hallintaan kuuluu tarkeana osana niiden voimassaoloajan ja ajantasaisuu-
den huomioiminen. Uusia sopimuksia ei kannata neuvotella kiireella vasta edellisen so-
pimusajan paatyttya, silla neuvotteluvoima on usein parempi, kun sopimukset ovat viela
voimassa. Ajantasaisuutta tulee myo6s valvoa saanndllisesti, silla markkinat ja tilanteet
muuttuvat nopeastikin, jolloin sopimukset ja niiden ehdot eivat valttamatta vastaa enaa
muuttuneisiin tarpeisiin. Sopimusten valvontaa olisi hyva aikatauluttaa, jotta sopimukset
tulee vahintaénkin tarkastettua tietyin valiajoin. Lisaksi, sopimuksissa pitaytymista on

seurattava ja ongelmatilanteisiin varauduttava. Sopimusten tehtavana on varmistaa, etta
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osapuolet tekevat mita sovittu ja yleenséa niissa maaritellaan rikkomuksista aiheutuvat
sanktiot. Tulosten hallinnasta ja toimittaja-arvioinneista esiin tulevia asioita tulee peilata
sopimukseen ja tarvittaessa vaatia sopimusehtojen taytantéénpanoa. (O’Brien 2014,
233-234, 222.)

Sopimuksien valmisteluun, niista neuvottelemiseen ja niiden muokkaamiseen kaytetaan
usein todella paljon aikaa. Molemmat osapuolet haluavat omalta osaltaan parhaaseen
lopputulokseen ja sopimukseen paasemiseksi on tehtava myds kompromisseja. Niinpa
jo pelkastaan sopimusten tekoon nahdyn vaivan vuoksi niiden noudattamisestakin kan-
nattaisi pitda huolta. Ehka jopa tarkeinta sopimusten hallinnan kannalta on, etta tehtyja
sopimuksia sailytetddn paikassa, jossa ne ovat helposti ja nopeasti niita tarvitsevien saa-
tavilla (Huuhka 2019, 139).

3.1.4 Suhteen hallinta

Tassa kappaleessa kasiteltavalla suhteiden hallinnalla tarkoitetaan eri tyylisten toimitta-

jasuhteiden hallintaa, johon liittyy vahvasti myo6s luvun 3.2. toimittajien segmentointi.

Toimittajasuhteita voi ja pitaakin olla paljon erilaisia ja niita tulisi kasitella eri tavoin. Toi-
mittajasuhteen hallitsemiseksi on maariteltava, millainen suhde toimittajaan halutaan
luoda, silla suhteen syvyys ja luonne vaikuttavat merkittavasti sen hallittavuuteen. Suh-
teen maarittelyssa tulee miettia esimerkiksi mita toimittajilta halutaan, miten heidan kans-
saan toimitaan ja mikd on niiden merkitys omalle yritykselle. Toimittajasuhteen luontee-
seen vaikuttaa toimittajan asema suhteessa omaan yritykseen, mutta myds henkiloke-
miat nayttelevat omaa osaansa, silla toimittajasuhteetkin ovat inmisten valisia. Toimitta-
jasuhteen hallinnan tarkoituksena onkin maaritelld, kuinka toimittajaan suhtaudutaan,
suunnitella suhteen yllapitoa ja ohjata tarvittaessa sen etenemistéd oikeaan suuntaan.
(O’Brien 2014, 241-244, 246-247.)

Toimittajasuhteen méaaritteleminen on merkityksellista, koska erilaiset suhteet kuluttavat
resursseja ja tarjoavat mahdollisuuksia eri tavoin. Syvempien toimittajasuhteiden luomi-
nen vie enemman aikaa kuin pinnallisten, mutta niilla on myds selkeita etuja. Yhteistyota
tekevat, samaa tavoitetta kohti pyrkivat osapuolet tyoskentelevéat tehokkaammin ja sy-
vemman suhteen my6ta syntyy myos luottamusta, joka helpottaa tyoskentelya. Talldin

on esimerkiksi mahdollista jattaa ylimaaraiset tarkastamiset véliin, kun voidaan luottaa
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siihen, etta jokainen hoitaa oman osuutensa. Tiiviisiin toimittajasuhteisiin liittyy myos ris-
kinsa. Esimerkiksi tuotekehityksen mydta syntynyt rijppuvuussuhde toimittajaan saattaa
johtaa liian suuriin kustannuksiin, kehityksen hidastumiseen tai kilpailupaineen menetta-
miseen. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2018, 282.) Syvempienkin suhteiden kohdalla toi-
mittajasuhteen hallintaan kuuluu myo6s vaihtoehtoisen suunnitelman yllapitdminen
(O’Brien 2014, 258).

Suhteen hallintaan kuuluu, paitsi sen suunnittelu ja ohjaaminen, myés raportointi. Jokai-
sen toimittajan kanssa tehdyn toimenpiteen ja paatoksen tulisi olla raportoitu tai doku-
mentoitu selkeasti. Talléin toimittajasta on mahdollista saada parempi kokonaiskuva,
mika helpottaa yleisesti hankintojen suunnittelussa ja kehittamisessa seka toimittajan
arvioinnissa. Tarkeita toimittajasuhteen aikana syntyvia dokumentteja ovat esimerkiksi

tarjoukset, sopimukset, tilaukset, laskut ja toimittaja-arvioinnit. (van Weele 2018, 30.)

Suunnitellulla toimittajasuhteen hallinnalla on tarkoituksena pyrkia hyédyntamaan kuta-

kin toimittajasuhdetta parhaalla mahdollisella tavalla.

3.1.5 Tulosten hallinta

Tulosten hallinta on yleisesti toimittajasuhteen toimivuuden varmistamista ja se kattaa
my6s muut nelja toimittajien hallinnan osa-aluetta. Tulosten hallinta on toimintaa, jolla
varmistetaan ja mitataan muihin osa-alueisiin liittyvaa suoritusta seka toteutetaan niiden
edellyttdmia toimenpiteita. Sen tarkoituksena on pitaa huolta siitd, ettd oikeat asiat ta-
pahtuvat oikeaan aikaan, ja tulosten hallintaan kuuluukin vahvasti toimittajien hallinnan
suunnittelu ja aikatauluttaminen. (O’Brien 2014, 190-191.)

Tulosten hallinta pitdad sisalladn niin sanottujen operatiivisten toimintojen mittaamisen
erilaisten parametrien, kuten tilausmaarien, toimitusvarmuuden, -aikojen ja -puutteiden,
avulla seka strategisemman nakdkannan, joka keskittyy muun muassa toimittajan kehi-

tyksen, palvelutason ja yhteistyokykyisyyden arviointiin. (van Weele 2018, 301, 309.)

3.2 Toimittajien segmentointi

Toimittajasuhteet voivat olla kesken&an hyvin erilaisia, mutta oleellista on I0ytaa jokai-
selle suhteelle oikea taso ja hallita niité sopivalla tavalla. Jokaista suhdetta ja toimittajaa

ei kannata kasitella samalla tavalla ja samoin resurssein, vaan toimittajia on pystyttava
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jaottelemaan, jotta niita voidaan hallita. Esimerkiksi luottamuksen syntyminen tarkeim-
piin toimittajiin on tarkedd, mutta entista tarkeampaa on I6ytaa nuo kyseiset toimittajat.
(O’Brien 2014, 14.)

Toimittajien segmentointi eli luokittelu saattaa olla yksi SRM:n haastavimmista vaiheista,
mutta sen onnistuminen auttaa saastamaan resursseja, hyddyntamaan niita tehokkaasti
seka tuottamaan yritykselle lisdarvoa. Epaonnistuneella jaottelulla puolestaan tuhlataan
aikaa ja resursseja vaariin toimittajiin. Toimittajien luokittelun eli segmentoinnin tarkoi-
tuksena onkin selvittda, ketka toimittajat ovat tarkeita ja miksi, seka miten heidan kans-
saan tarvitsee tai kannattaa toimia. Vaikka erilaisia toimittajia ei tulisi kasitella samalla
tavalla, on segmentoinnin avulla kuitenkin mahdollista jakaa toimittajat lahes samalla ta-
voin kayttaytyviin, ja kasitella naita toimittajaryhmia tietylla tavalla. Talldin jokaisen toi-
mittajan kohdalla ei erikseen tarvitse miettia erilaista lahestymistapaa. (O’Brien 2014, 63;
lloranta & Pajunen-Muhonen 2018, 106.)

Toimittajien jaottelun taustalla tulisi aina olla yrityksen strategia ja tavoitteet sekéa asiak-
kaiden tarpeet. Lisaksi siihen vaikuttavat yrityksen kaytossa olevat resurssit ja markkinat.
Suuri osa SRM-ohjelmistojen ongelmista johtuu heikosti toteutetusta toimittajien seg-
mentoinnista. Rajaukset saattavat olla liian kankeita tai segmentoinnin mukainen pro-
sessi aiheuttaa liilan suuren tyémaaran resursseihin nahden, jolloin kaikki aikaa kuluu
toimittajien arviointiin ja tapaamisiin, eika muille tehtaville jaa tarpeeksi aikaa. Kun ka-
lentereissa on liikaa taytettd, alkaa ihmisten mielenkiinto tapaamisiin hiipua ja paivittaiset
tehtavat alkavat karsia. Segmentoinnissa on lisaksi tarkeaa selvittaa, mita vaihtoehtoja
nykyisille toimittajille on tarjolla. TAma vaatii aikaa, mutta toimittajamarkkinoihin tutustu-
misen myota on mahdollista 16ytad uusia ratkaisuja ja lisdtd segmentoinnin tehokkuutta.
(O’Brien 2014, 58.)

3.2.1 Kraljicin matriisi

Ehka yleisin segmentointiin kaytetty tyokalu on Peter Kraljicin vuoden 1983 artikkelis-
saan "Purchasing Must Become Supply Managements” esittelema matriisi, jossa hankit-
tavien tuotteiden ja palvelujen luokittelu tapahtuu niiden suhteellisen tarkeyden ja mark-
kinoiden monimutkaisuuden perusteella (Huuhka 2019, 50). Kaytdnndssa tama tarkoit-
taa hyddykkeiden yritykselle tuottamaa arvoa ja aktiivisten toimittajien maardd markki-

noilla.
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Matriisia on mahdollista kayttdd moniin eri tarkoituksiin muutamalla sen pysty- ja vaaka-
akselien méaareitd. Tassa esitellyssa, kuvion 2 mukaisessa, toimittajien luokitteluun so-
velletussa nelikenttdmatriisissa, toimittajat sijoitetaan matriisiin niiden spendin ja mark-
kinoiden haastavuuden mukaan. Toimittajan spend voidaan rajata tarkoittamaan ylei-
sesti tietyn jakson aikana ostettujen hyddykkeiden eli tavaroiden ja palveluiden rahallista
arvoa, eli sitd kuinka merkityksellinen toimittaja on rahallisesti. Toimittajat sijoitetaan mat-
riisin pystyakselille tietyn jakson aikana kulutetun rahallisen arvon mukaisesti; mita
enemman toimittajaan on kaytetty rahaa, sitd korkeammalle se nelikentassa sijoittuu.
Spend voidaan kuitenkin maaritella myos syvallisemmaén analyysin avulla, joka esitellaan

luvussa 3.2.2.

Markkinoiden haastavuus puolestaan kiinnittdd huomiota, toimittajien lukumaaran li-
saksi, esimerkiksi niiden korvattavuuteen eli kuinka helposti toimittaja olisi vaihdettavissa
toiseen. Tarkoituksena on siis maaritella hieman laajemmin sitd, kuinka helposti toimit-
tajia on saatavilla. Matriisin vasempaan reunaan sijoittuvat toimittajat, jotka ovat helposti
korvattavissa ja joille 16ytyy paljon vaihtoehtoisia toimittajia. Oikealla puolestaan ovat toi-
mittajat, joille 16ytyy vahan vaihtoehtoja tai jotka ovat vaikeasti korvattavissa, esimerkiksi
pitkalle viedyn tuotekehityksen seurauksena.

N\

Volyymitoimittajat Strategiset toimittajat

puads

Rutiinitoimittajat Pullonkaulatoimittajat

Markkinoiden haastavuus

Kuvio 2. Nelikenttamatriisi toimittajista.
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Toimittajille sovelletun Kraljicin nelikenttamatriisin hyddyntaminen toimittajien segmen-
tointiin on suhteellisen helppoa ja toimivaa. Nelikentan eri lokeroiden asettamien rajaus-
ten avulla toimittajia voidaan hallita tietynlaisten strategioiden avulla. On kuitenkin selvi-
tettava, riittdaakd matriisin mukaiset nelja toimittajaryhmaa ja strategiaa vai onko lohkoja
jaettava pienempiin osiin, jolloin eroavaisuudet ryhmaén sisalla eivat ole niin suuria. My6s
jaottelun perusteisiin on kiinnitettava tarkasti huomiota ja toimittajien sijoittaminen neli-

kenttaén tulee tehda huolellisesti ja tarkasti valitun aineiston pohjalta.

3.2.2 Spend-analyysi

Edella esiteltyyn toimittajien luokitteluun Kraljicin matriisin avulla, voidaan hyddyntaa
my0s syvallisempada Spend-analyysia, joka toimii jo itsessaankin hyddyllisena tydkaluna

hankintojen suunnittelussa ja kehittdmisessa.

Kokonaisvaltainen Spend-analyysi tarkastelee kaikkia hankintoihin kaytettavia euroja.
Siina tulisi siis suorien kustannusten lisaksi huomioida my6s epéasuorat, joita saattaa olla
usein hyvinkin haastava hahmottaa. Analyysi on monivaiheinen ja ty0las prosessi, jonka
tarkoituksena on hahmotella toimittajien suhteellista tarkeytta yritykselle. Spend-analyysi
on kaikessa haastavuudessaan kuitenkin erittain hyodyllinen ja tarkeé tytkalu hankinto-
jen kehittdmiselle, silla sen avulla pystytdan havainnoimaan kehitys- ja ongelmakohtia
seka tunnistamaan paremmin yrityksen kannalta tarkeimmat tuotteet ja niiden toimittajat.
(Huuhka 2019, 47-49.)

3.2.3 Segmentointikriteerit

Segmentoinnissa voidaan kayttaa erilaisia kriteereja. Kriteerien valinnassa on oleellista
huomioida organisaation tavoitteet ja keskittya juuri oman yrityksen kannalta oleellisiin
kriteereihin. Muuten lista saattaa helposti muodostua hyvinkin pitkaksi ja vaarin valitut
kriteerin johtavat herkésti oman yrityksen kannalta tehottomiin ratkaisuihin, jolloin seg-
mentointiin kaytetty aika ja resurssit ovat menneet hukkaan. Kriteerit toimittajien seg-
mentoinnille ovat siis yrityskohtaisia ja niiden tarkoituksena on méaritella yleisella tasolla
yrityksen tavoitteisiin n&hden tarkeéat asiat toimittajakentalla seka arvioida yksittaisia toi-
mittajia valittujen kriteerien valossa. Jokaisen SRM-projektiin ryhtyvan yrityksen tulisi
ymmartad segmentointikriteerien téarkeys, jotta projekti voidaan toteuttaa tehokkaasti.
(O’Brien 2014, 64.)
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Jonathan O’Brien esittda kirjassaan Supplier relationship management: Unlocking hid-
den value in your supply base yksinkertaisen ohjenuoran, jonka avulla voidaan helposti
maaritella toimittajien tarkeytta seka luoda pohja syvallisempien kriteerien ja sdéntdjen
kehittamiselle. Taman menetelméan mukaan toimittajasuhde vaatii erityisia toimenpiteita,
mikali valittujen kriteerien valossa toimittaja voi joko satuttaa tai auttaa omaa yritysta
taikka se voi toimia yrityksen pelastajana tai sankarina. (2014, 63) Tallaisen ohjenuoran
hyodyntaminen laajamittaisessa segmentoinnissa vaikuttaa melko pinnalliselta, mutta

sen avulla voidaan ainakin hahmotella kriittisia toimittajia.

3.2.4 Segmentointiin valittavat toimittajat

Kuten edelld jo mainittu, segmentointiprosessi on yksi toimittajien hallinnan haastavim-
mista tehtavistd. Segmentoinnista tekee haasteellisen mahdollisesti hyvinkin suuri toi-
mittajakenttd, segmentoinnin syvyys eli arvioinnissa tarvittavien tietojen keraaminen, ka-
sittely ja vertailu seka valtavan tietomaaran kasittely niin, ettd saadaan aikaan oikeanlai-
sia tuloksia. Segmentoinnin eri vaiheisiin kuluu helposti valtava maara aikaa ja resurs-
seja, ja pahimmassa tapauksessa kaytetyt tiedot johtavat viela paatoksiin, jotka ovat hai-
tallisia yritykselle. Jotta segmentointi voidaan toteuttaa jarkevasti, on toimittajakentasta
valittava kiinnostavat toimittajat, joille segmentointia lahdetddn rakentamaan. (O’Brien
2014, 71-72))

Jaoteltavien toimittajien valintaan voidaan hyddyntaa esimerkiksi Pareto- eli 20/80-saan-
t6a. Vilfredo Pareton sata vuotta sitten kehittaméan alkuperaisen teorian mukaan 20 pro-
senttia 19. vuosisadan Englannin asukkaista kerasi 80 prosenttia varallisuudesta. Saan-
t6a on sittemmin sovellettu paljon erilaisiin tarkoituksiin ja sen ovat todenneet useat
muutkin matemaatikot. Pareto-saanndn hyddyntaminen ei tietenk&an tarkoita, etta ja-
kautuminen tapahtuisi tasmalleen néain, tilanteesta tai kohteesta riippumatta, mutta sen
tarkoituksena on osoittaa kuinka vain pieni osa syista aiheuttaa suurimman osan seu-
rauksista. (Sakki 2014, 62.) Saantd patee myds toimittajien jaottelussa, silla suuntaa-
antavana ohjenuorana voidaan pitaa sita, ettéd 20 prosenttia toimittajista aiheuttaa 80
prosenttia kustannuksista. Etenkin naiden 20 prosentin eli suurimpien toimittajien hallinta
on erittain tarkeaa, silla prosentuaalisesti hyvinkin pienet sdastot saattavat vuositasolla

merkita suuriakin kustannussaastoja.
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3.2.5 Segmentointiprosessi

Segmentointiprosessissa olisi parasta hyddyntad useampia henkildita yrityksen sisélla,
jotka ovat lahimpéana toimittajia ja joille ndméa ovat valmiiksi tuttuja. On myos tarkeda
ymmartaa, ettd segmentointiprosessi ei ole kerran tehtava toimenpide, vaan siihen tulisi

palata tasaisin valiajoin.

Kun segmentointikriteerit ja toimittajat on valittu, voidaan ajatella itse segmentoinnissa
olevan viisi eri vaihetta. Ensimmaisessa suoritetaan nopea arviointi koko toimittajaken-
talle, jossa aivoriihen tapaan pohditaan voiko toimittaja satuttaa, auttaa tai toimia sanka-
rina (hurt, help, hero) yritykselle. Seuraavaksi arviointi tehdaan puhtaasti toimittajien
spendin (ks. luku 3.2.2) mukaisesti. Taman jalkeen edellisissa vaiheissa valittuja toimit-
tajia arvioidaan segmentointikriteerien valossa, viela kuitenkin melko suurpiirteisesti.
Neljannessa vaiheessa, jossa kasitellaan endé ainoastaan kolmessa edellisessa vai-
heessa tarkeiksi luokiteltuja toimittajia, arvioidaan jaljella olevat perusteellisesti valittujen
kriteerien mukaisesti. Viimeisessa vaiheessa keskitytdan uusiin toimittajiin, joita olisi
mahdollista hyodyntaa. Mikali huomataan toimittajakentaltd puuttuvan jotain tarkeaa tai
parempia mahdollisuuksia olisi myos tarjolla, tulee harkita my6s uusia toimittajia. Kun
kaikki edeltavat vaiheet on suoritettu, jaetaan toimittajat tarkeisiin ja strategisiin. Seg-
mentointiprosessin lopuksi on tehtava viela toimittajakohtaisen suhteen maarittely ja tar-
vittavien toimenpiteiden suunnittelu, jotka ovatkin jo osa aiemmin esiteltya suhteen hal-
lintaa. (O’Brien 2014, 72-77.)

Segmentointi mielletddn usein uuvuttavaksi ja aikaa vievaksi prosessiksi, mutta se on
mahdollista tehda my6s helpommin ja nopeammin. Tallbin mietitdan yksinkertaisesti ke-
hen toimittajaan aika ja resurssit kaytettaisiin, jos vain yksi pitaisi valita, seka mita silloin
tehtaisiin ja miksi. Tassd metodissa oikeiden ihmisten lI6ytdminen yrityksen sisaltd on
kriittinen tekija. Yksittaisella henkilolld, joka tuntee toimittajakentan, saattaa ole vahva
mielipide valinnan suhteen, mutta huolellisesti valitun poikkiorganisatorisen ryhman
avulla saatetaan l6ytada merkityksellisempia néakdkantoja. Metodi on helppoa ja hyvin to-
teutettuna myo6s tehokas. Sita voidaan hyddyntaa yksittain, mutta myos osana kokonais-

valtaisempaa segmentointiprosessia. (O’'Brien 2014, 64.)
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3.3 Jarjestelmat toimittajasuhteiden hallinnan tukena

Toimittajien hallintaa voidaan helpottaa erilaisia jarjestelmia hyédyntamalla. Markkinoilla
on nykyisin saatavilla useita erilaisia toimittajasuhteiden hallintajarjestelmia (Supplier
Relationship Management software), joista suuri osa muodostuu toiminnanohjausjarjes-
telmaan saatavista lisdosista, mutta osa on myds omia erillisia ohjelmistojaan. SRM-jar-
jestelmien tyypillisimpia toimintoja ovat muun muassa automatisoidut tarjouspyynnét ja
tarjoukset, erilaiset kalenteri- ja muistutustydkalut seké sopimusten hallintaa, toimittaja-
arviointeja, auditointeja, yhteydenpitoa ja tiedonhallintaa helpottavat ominaisuudet.
(Trent 2007, 78-79.)

Toiminnanohjausjarjestelma 16ytyy nykyisin jo suurimmasta osasta yrityksia, mutta toi-
mittajien hallinnan kannalta niihin liittyy usein eras oleellinen puute. Jarjestelmat keskit-
tyvét ainoastaan nykyisten ja aiempien toimittajien tietojen tallentamiseen, eika vaihto-
ehtoisia ja potentiaalisia toimittajia 16ydy jarjestelmista lainkaan. Jotta ulkoisia resursseja
pystytdadn hyddyntdmaan tehokkaasti, on muidenkin toimittajavaihtoehtojen I6ydyttava
jarjestelmasta. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2018, 105.)

Etenkin strategisissa toimittajasuhteissa yhteistyd toimittajan kanssa vaatii aktiivista vuo-
rovaikutusta ja systemaattista seurantaa, arviointia ja kehittamista, joita helpottamaan
on kehitetty erilaisia jarjestelmia ja tydkaluja. Esimerkiksi sopimusten hallintaan on saa-
tavilla tydkaluja, jotka auttavat sopimuksiin liittyvien velvoitteiden ja tavoitteiden seuran-
nassa. Seurantaan voi liittya esimerkiksi aikatauluja, budjetteja ja erilaisia toimenpiteita,
puolin ja toisin. Toimittajasuhteen hallintaan kehitetyt tyokalut puolestaan helpottavat
muun muassa tiedon jakamista ja vuorovaikutusta eri toimintojen valilla. Jarjestelmaan
voidaan liittdd my0s erilaista seurantatietoa esimerkiksi liketoiminnan ja tunnuslukujen
kehittymisesta. Useita jarjestelmia kaytettaessa on erittdin tarkeda pitdé huolta siita, etta
kaikki yrityksen jarjestelmat sopivat saumattomasti yhteen. (Nieminen 2016, 8.3.)

Jarjestelmé@hankintoihin liittyy usein myds ongelmia ja monia niisté voidaan kuvata jopa
tyyppivioiksi, jotka toistuvat hankkeesta toiseen. Ohjelmistoprojekteista suuri osa epaon-
nistuu, ei valmistu lainkaan tai ylittda sille varatut resurssit, joskus jopa moninkertaisesti.
Valtaosa naista ongelmista johtuu kuitenkin projektin hallinnassa ilmenevista puutteista.
(Pohjonen 2002, 17.) Niista hyvana esimerkkind voidaan mainita seuraavaksi esitelta-
vaan kayttéonottoon liittyvien tarvekartoituksen ja suunnittelutyén perusteellisen toteu-

tuksen laiminlyéminen.
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Suunnittelu ja kayttéonotto

Tarvekartoitus myos jarjestelmahankinnoissa on ensiarvoisen tarkeaa, jotta jarjestelman
kayttdédnoton myota voidaan saavuttaa tavoiteltuja hyo6tyja. Tarvekartoitus eli kayttoon-
oton esitutkimus tulisi dokumentoida ja paatokset etenemisen suhteen tehda tuon rapor-
tin perusteella. Kartoituksessa tulisi erotella sisaisten vaatimusten maarittely seka raken-
nettavan jarjestelman maarittely eli jarjestelméanalyysi. Vaatimusten maarittelyssa kes-
kitytaan yrityksen eri sidosryhmien asettamiin vaatimuksiin ja tarpeisiin, mutta tekniseen
toteutukseen ei vield oteta kantaa. Vaatimusten méaarittely saattaa olla hyvinkin haasta-
vaa erilaisten sidosryhmien ja tarpeiden maarasta riippuen. Vaatimukset voivat olla myos
ristiridassa keskenaan, minka vuoksi niitd joudutaan usein tyéstdmaan ennen kuin to-
delliset tarpeet pystytaan kirjaamaan. Kun tarpeet ja vaatimukset on maaritelty, voidaan
selvittaa, mitad jarjestelman tulee tehda eli méaéaritelladn sen toiminnallisuus. Téssa vai-
heessa tulee kuvata muun muassa toiminnot yksityiskohtineen, niiden kayttajat, rajapin-
nat ja rajoitteet sekad maaritella suorituskykya, kaytettavyytta ja turvallisuutta. (Pohjonen
2002, 27-32.)

Kun kartoitukset ja maarittelyt on saatu tehtyd, voidaan aloittaa varsinainen suunnittelu,
jonka myota tehdaan jarjestelman tekniset maarittelyt ja rakenne. Suunnitelman tarkoi-
tuksena on kuvata kaikki halutut toiminnot ja ratkaisut seka niiden erityispiirteet. Suunni-
telman pohjalta rakennetaan halutunlainen jarjestelmakokonaisuus, jonka toteutuksen
onnistuminen on pitkalti kiinni valmistelun ja suunnittelun onnistumisesta. Toteutusta tu-
lee myds testata huolellisesti ennen kayttddnottoa, jotta mahdollisia virheita ja puutteita
saadaan karsittua ja korjattua mahdollisimman hyvin jo ennen varsinaista kayttoa. (Poh-
jonen 2002, 32-36.)

Kayttéonottoa tulee myods valmistella, jotta se voidaan toteuttaa mahdollisimman mutkat-
tomasti. Esimerkiksi olemassa oleva data on valmisteltava, jotta se voidaan siirtaa jar-
jestelmaan. Tietojen oikeellisuus ja ajantasaisuus on varmistettava ja mahdollisten tur-
hien tietojen karsiminen on my6s suotavaa. Mikali tiedot tulevat useista eri jarjestelmista,
saatetaan niitd joutua myos muotoilemaan yhteensopiviksi. Kayttoénotto voidaan toteut-
taa eri tavoin, joten sekin tulee suunnitella huolella. Kayttoonotto voidaan toteuttaa niin,
ettd kaikki kayttajat aloittavat jarjestelman kéayton samanaikaisesti tai etta se tapahtuu
porrastetusti ja aluksi vain tietyt henkil6t tai osastot aloittavat kdytdn. Molemmissa ta-

voissa on hyvat ja huonot puolensa. Kerralla kynnistettyna siirtyminen uuteen jarjestel-
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maan ja toimintatapaan kaynnistyy heti, mutta riski on suurempi, mikali ongelmia ilme-
nee. Vaiheittaisessa kayttéonotossa siirtyminen puolestaan saattaa kestaa hyvinkin pit-
kadan, mutta riskit puolestaan ovat pienempia. Yrityksen tuleekin puntaroida, mika olisi
omalla yritykselle toimivin ratkaisu. Liséksi, erittdin oleellista kayttbonoton onnistumiselle
on kayttdjien ohjeistaminen ja kouluttaminen, joka tulee myds suunnitella ja toteuttaa
huolellisesti. (Sneller 2014, 65, 72—73; Pohjonen 2002, 37.)
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4 TOIMITTAJASUHTEIDEN HALLINTA
TOIMEKSIANTAJAYRITYKSESSA

Tama luku on salattu toimeksiantajan pyynnosta.
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5 KEHITYS- JA RATKAISUEHDOTUKSET

Tama luku on salattu toimeksiantajan pyynnosta.
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6 LOPUKSI

Toimittajasuhteiden hallintaa sisaltyy jokaiseen hankintaprosessin vaiheeseen ja osta-
jien paivittaiseen arkeen, ajattelivat he sita tai eivat. Toimittajasuhteiden hallinnan kehit-
taminen ei ole yksittdinen projekti vaan enemminkin ajatusmalli, jonka mukaisesti pyri-
taan viemaan omaa toimintaa uudelle tasolle. Toimittajasuhteiden hallinnan kehittami-
nen on siis laajempi kokonaisuus eika vain osto-osaston tehtava. Siihen tulisi ottaa mu-
kaan kaikki yrityksen toimittajasuhteiden hallinnan kannalta merkittavat toiminnot ja li-
saksi kansainvalisella tasolla toimivassa yrityksessa on huomioitava yhteistyd myos ty-

taryhtididen kanssa.

Tyon tueksi toteutettu kysely antoi hyvan kuvan toimittajien hallinnan tarpeista Yritys X:n
osto-osaston nakdkulmasta. Kysymykset ostotehtéavien tarkeydesta, haastavuudesta ja
aikaa vievyydesta olisi kuitenkin pitényt muotoilla toisin, jotta ne olisivat tuottaneet tyélle
lisdarvoa. Tutkimuksen kannalta kysely olisi ehkda myds kannattanut toteuttaa laajem-
pana ja osallistaa siihen muitakin toimittajasuhteiden hallinnan kannalta merkityksellisia
henkiloita, jotta myds erilaiset ndkokulmat olisivat tulleet huomioiduiksi. Nyt katsonta-
kanta jai melko suppeaksi ja erot hyvin pieniksi. Kaiken kaikkiaan kyselyn avulla paastiin
kuitenkin haluttuihin tavoitteisiin eli [dytamaan merkityksellisimmat kehityskohteet toimit-
tajasuhteiden hallinnassa ja havaittuihin kehityskohteisiin pystyttin myods tarjoamaan
varteenotettavia kehitys- ja ratkaisuehdotuksia, joiden avulla toimintaa olisi mahdollista

lahted edistimaan nopeallakin aikataululla.

Alkuperdisesté tavoitteesta vertailla vaihtoehtoisten toimittajasuhteiden hallintajarjestel-
mien ominaisuuksia jaatiin kuitenkin aikataulullisista syista. Yrityksessa kaynnissé olleen
projektin aikataulun pitkittymisen takia, tdssa ty6ssa voitiin keskittyd ainoastaan nykyisen
jarjestelman ominaisuuksiin. Taman vuoksi myos saavutetut hyddyt jaivat haluttua pie-
nemmiksi ja tydn rakennetta jouduttiin muokkaamaan merkittavasti opinnaytetydproses-
sin aikana. Tehdyt selvitystyot toimeksiantajan toiminnanohjausjarjestelmén tarjoamista
mahdollisuuksista auttavat kuitenkin kaynnistamaan toimittajasuhteiden hallinnan kehit-
tamisen, hyddyntamalla paremmin nykyisen jarjestelman olemassa olevia ominaisuuk-
sia. Yritys saa kayttoonsa tassa opinnaytetydssa esitellyt kuvaukset uusista toimittaja-
suhteiden hallintaa tukevista toiminnoista, jotka kdydaan myos tarkemmin I&api toteutus-

ehdotuksineen yrityksen ostop&allikon kanssa. Tarkoituksena on jatkaa ominaisuuksien
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testaamista kesén aikana ja toteuttaa soveltuvilta osin niiden kayttéonotto viela ennen
syksya 2020.

Opinnaytetyoprosessin aikana ilmeni selvasti toimeksiantajayrityksen halu vieda kehi-
tysta jatkuvasti eteenpdin ja ostopaallikdn sanoin pyrkia kohti tunnelin pdassa nakyvaa
valoa. Asenteet ja odotukset seka tavoitteet tehokkaammasta ja entistd ammattimaisem-
masta ostotoiminnasta osoittavat ainakin yrityksen osto-osaston olevan valmiina seuraa-

vaan harppaukseen toiminnan kehittamisen paattymattomalla, mutta palkitsevalla tiella.
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