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Taman opinnaytetydn toimeksiantaja on Jarvenpaassa sijaitseva kansainvalinen trukkitehdas
Rocla Oy. Opinnaytetyon tarkoituksena on ollut selvittda, kuinka Roclan strategista hankintaa
selkeytetddn muutosjohtajuuden avulla. Teoreettisessa viitekehyksessa on keskitytty strategi-
seen johtamiseen, strategiseen hankintaan, strategisen hankinnan rakentamiseen sekd muu-
tosjohtajuuteen.

Opinndytety6hon haettiin tietoa, mité kaikkia ohjeistuksia yrityksen sisélta l6ytyy koskien
strategista hankintaa. Tydssa kartoitettiin Roclan nykytilanne seka erityisesti Roclan hankinta-
strategian nykytilanne. Hankintastrategian nykytilannetta selvitettiin hankintajohtajan ja ali-
hankintapaallikon haastatteluilla sekd opinnaytetyon tekijan tyon mukanaan tuoman tiedon
turvin.

Havaintoaineiston analysoinnilla ja sen peilaamisella teoriaan tydn lopputuloksena selkiytet-
tiin hankintastrategiaprosessi seka tehtiin tarkastuslista hankintastrategian pohjaksi jo ole-
massa olevien dokumenttien pohjalta. Liséksi kirjattiin muutamia kehitysehdotuksia strategi-
selle hankintatoimelle. Jotta kehitysehdotukset tulisivat otetuiksi kayttdon, olisi Roclan joh-
don oltava valmis muutosjohtajuuteen.

Asiasanat: hankintastrategia, kokonaiskustannusajattelu, muutosjohtajuus, strateginen joh-
taminen, toimittaja
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The principal of this thesis is the international forklift truck factory Rocla Oy which is located
in Jarvenpaa. The purpose of the thesis was to find out how Rocla’s strategic purchasing is
clarified by way of the change management. In the theoretical framework of the study the
concentration was on strategic management, strategic purchasing, building of the strategic
purchasing and change management.

Information about the guidance for strategic purchasing was gathered inside the company. In
the thesis Rocla’s current situation and especially the current purchasing strategy was
mapped. By interviewing the Purchasing Director and Subcontracting Manager and the
knowledge of the writer herself the current situation of the purchasing strategy was clarified.

The observation material was analyzed and reflected with the theory. As the final result of
the study the process of the purchasing strategy was clarified and the checklist was made on
the basis of the existing documents for the purchasing strategy. Furthermore, a few develop-
ment proposals were made for the strategic purchasing. Rocla’s management would have to
be ready for the change management so that the development proposals would be taken into
use.

Keywords: purchasing strategy, total cost of ownership, change management, strategic
management, supplier



Sisallys

1 JONAANTO . . . e e aas 7
1.1 ATheen valinta ... 7

1.2 Tyon tavoitteet ja tarkOitUs. ....o.eore e 7

I T 1Yo o B - -V 8

I Yo B -1 =T ] = 8

1.5 TULKIMUSPEIINNE ittt ettt et ettt et e e e e e e e en e s 8

2 HanKinnan Strategia .. ...ove e e eeas 10
2.1 Strateginen JoONtaminen .......oieiiie it 11

2.2 Strateginen NanKinta .......ccoiiiii e e 11

2.2.1 Kuinka saavutetaan parhaiden hankintatoimien asema................... 14

2.2.2 Toimittajamarkkinoiden keskeinen asema........ccvveeviieiiieniinnnnnnnnn. 15

2.2.3 Muuttuvan ympariston vaatimukset...........cooviiiiiiiiiiiiiiie 15

2.2.4 Suuntana toimittajamarkkinoiden johtaminen...............cc.ocevieenn... 16

2.2.5 Kilpailuttamisen ja yhteistyon hyédyntaminen ..................ccooeeneee. 16

2.2.6 Keskitetyn ja hajautetun hankinnan edut ja haitat........................ 18

2.3 Hankinnan strategian rakentaminen ...........ccvieoiiiiiiiiii e eaeaaaens 19

2.3.1 Hankinnan strateginen jaottelu.............cooiiiiiiii i 19

2.3.2 Yhteenveto hankintastrategian rakentamisen eduista..................... 21

2.4 Hankinnan portfolioanalyysi.......ccoeeeerieori i 21

2.5  Kokonaiskustannusajattelu ........coceiioiiiiiiiiii e 24

3 Muutosjohtajuuden avulla strategiasta tulokSiin ...........c.ooeiiiiiiiiiiiiiiieanns 26
3.1 Strategian toteutusKelPOISUUS ......veiiiii i e eens 26

3.2 Strategisen toteutuksen suunnittelu.........ooviiiiiiii i 26

3.3 Johtamisresurssien MittAVYYS ....eeie i e eaaeas 27

3.4 Strategian lanSEEraUS. .. ....ue ettt et e e 28

3.5 Muutosenergian kasvattamingn ...........oeoviiiriiri i eaeaaaens 28

3.6 Strategian liikkeellel8htd ........ooieiii e 29

A 1 7= L =T F= U U =T 30

4 0 Yo - T 31
4.1 Roclan sijoittuminen MHI:N KONSEIMISSA. .. .cuuuereerieeieeieaaeeaaeeaeeaeennnn 31

4.2  Asiakkaat ja tavarantoimittajat .........ccooeeiieeiiiiiiiii e 32

4.3 Roclan hankinta-organisaatio ja sen vastuualueet .............cccoeeeiieiinenn... 32

4.4 Roclan strategia Ja VISIOT ... .cueiiieiiiiie e 34

4.5 MHI:n johtamis- ja toimintaperiaatteet koko konsernille......................... 34

5 Hankintastrategian nykytilanne ROCIaSSa .......cvuiiiiiiiiiii i 35
5.1 Alihankintapaallikon nakemys hankinnan nykytilanteesta........................ 36

5.2  Ostojohtajan nakemys Roclan kriittisten nimikkeiden hankintastrategian

L2 V0] X =] 1) = 37



5.3 Empiirisen tutkimuksen nakdékulma hankinnan nykytilasta ....................... 38

5.4 HanKiNNan ProSeSSIT. . .....eue ettt et e et aaeaaaean 39

5.4.1 Toimittajamarkkinoiden hallittavuus ...........c.oooviiiiiiiiiiiiiiieanne. 39

5.4.2 Kokonaiskustannusajattelu (TCO) Roclan hankintastrategiassa.......... 40

5.4.3 Hankintaprosessin mallintaminen ...........c.cooviiiiiiiiiiiiiieeieanns. 40

5.5 Pohdintoja Roclan hankintastrategian nykytilasta .............cccccoiiiiiiiin.. 41

6 NG T YA 0 (0] 0 - PP 42
6.1 Toimittajan valinta portissa D1......cc.oiiieiiiiii i e aaens 42

6.2  Toiminnasta sopiminen Portissa D2 ......ccevieeiieiiii i i eeeaeaaens 43

6.3 Toimittajien johtaminen, seuranta ja kehittdminen portissa D3................ 44

6.4 Tarkastuslista ja muita ehdotuksia strategisen hankinnan parantamiseksi.... 44

7 0] 011 ] 46

A R € 01 £=T=T V=Y (o S PP 46

7.2 ESEANVIOINTI o .eei et 47

7.3 Jatkotutkimuksen aineet........ ..o 47
RS2 T L1 0 48
JUIKAISTUL TANTEET . . ... ettt e e e e e 49
Julkaisemattomat [AhTeet ... ... e 51
(NG T 1Y/ o ) S P 52
(ST | 53
N0 1T | 54
L= 10 ] (01 1 P 55

I =Y 56



1 Johdanto

Taman opinnaytetydn tarkoituksena on selvittdd muutosjohtajuuden painopisteitad Rocla Oy:n
strategisessa hankinnassa. Aihe on ajankohtainen, koska toimeksiantaja on suurten muutosten
edessd. Roclan nykytuotanto valmistaa varastotrukkeja, mutta kevaan 2013 aikana tuotannon
valmistettavaksi tulee myds sdhkdisia vastapainotrukkeja. Tama tulee kaksinkertaistamaan

nykyiset tuotantomaarat.

Roclan strateginen hankintaosasto vastaa tuotannon osto- ja alihankintaosien toimittajavalin-
noista. Strategisella hankinnalla on tarkeé rooli, koska trukkien valmistukseen kohdistuu suu-
ria hinnanalennuspaineita. Liséksi osto- ja alihankintaosia hankitaan yha enemmaén globaalisti.
Muutosjohtajuudella on vallitsevassa tilanteessa ratkaiseva merkitys, jotta yritys saisi jatkossa

parhaat edellytykset toimia mahdollisimman kustannustehokkaasti.

1.1 Aiheen valinta

Opinnaytetyon aihe valikoitui pitkien mietintdjen jalkeen. Tydskentelen Roclan strategisella
hankintaosastolla ja huomasin, ettd muutosjohtajuuden avulla strategista hankintaa voitaisiin
selkeyttda ja parantaa kilpailukykyisemmaksi tulevien muutosten kannalta. Liséksi keskustelut

aiheesta Roclan tilaus-toimitusketjun johtajan kanssa, antoivat sysdyksen opinnaytetyoélleni.

Muutosjohtajuus on mielenkiintoinen sara, jota usein vaheksytaan, eika oikeasti tiedeta, mité
se tarkoittaa. Muutosjohtajuudesta ja strategisesta hankinnasta niin ikdan ei usein puhuta
samassa yhteydessa. Katsoin, ettd ndma kaksi elementtia ovat niin kytkoksissa toisiinsa, jotta

naista saisi mielenkiintoisen opinnaytetyon aikaiseksi.

1.2 TyOn tavoitteet ja tarkoitus

Opinndytetyon tavoitteena on antaa teoreettinen yleiskuvaus strategisesta johtamisesta, stra-
tegisesta hankinnasta sekd muutosjohtajuudesta. Tavoitteena on myds antaa kattava kuvaus

Roclan strategisen hankinnan nykytilasta.

Opinndytetydn tarkoituksena on ollut saada kuvaus, kuinka Roclan strategista hankintaa sel-
keytetdadn muutosjohtajuuden avulla. Mita kannattaisi tehda ja milla tavoin, jotta lopputulos
olisi koko strategista hankintaosastoa hyddyttéava? Samalla tdmé opinndytetyd antaa mahdolli-
sesti sysayksen sille, ettd muutosjohtajuuden vaikutukset huomioitaisiin paremmin koko yri-

tyksessa.



1.3  Tyon rajaus

Opinnadytetydssa on lyhyt kuvaus strategisesta johtamisesta yleisella tasolla. Strategisesta
johtamisesta puhuttaessa, puhutaan usein tasapainotetusta mittaristosta, mutta tdmén kuva-
uksen olen jattanyt opinnaytetyoni ulkopuolelle. Teoreettisen viitekehyksen paépaino on stra-
tegisessa hankinnassa ja sen rakentamisessa. Muutosjohtajuus on niin ikdan kuvattuna teo-

reettisessa viitekehyksessa.

Roclan esittelen opinnaytetydssani lyhyesti. Yritysesittelyssa en esittele tarkemmin yrityksen
muita toimintoja kuin strategista hankintaa. Esittelen myds yrityksen strategiaa ja visiota se-
ka Mitsubishi Heavy Industriesin (MHI) ohjeistuksia johtamis- ja toimintaperiaatteiksi koko

konsernille.

Roclan strategisen hankinnan esittelylle tulee suuri rooli. Kerron Roclan hankintastrategian
nykytilanteesta, hankinnan prosesseista seka analysoin strategisen hankinnan nykytilaa. Opin-
naytetyd on rajattu koskettamaan ainoastaan Roclan strategista hankintaosastoa. Tydssa ei
oteta kantaa muitten osastojen muutosjohtajuuteen, vaikka esimerkiksi logistiikkaosasto

tydskentelee tiiviisti strategisen hankintaosaston kanssa.

Kehitysehdotuksissa yritédn saada selkeytta strategisen hankinnan toimintoihin, jotta toiminta
olisi jatkossa tehokkaampaa ja muutosjohtajuutta voitaisiin hyodyntéa oikeaoppisesti hankin-

tatoiminnoissa.

1.4  Tyon rakenne

Opinnaytetydssani selvitan aluksi teoreettista viitekehysta strategisesta johtamisesta, strate-
gisesta hankinnasta ja sen rakentamisesta sekd muutosjohtajuudesta. Taman jalkeen kerron

Roclasta yrityksena sekd Roclan strategisen hankinnan nykytilanteesta.

Analysoimalla Roclan strategisen hankinnan nykytilannetta olen paatynyt kehitysehdotukseen,
jonka avulla Roclan strateginen hankinta saa selkedmman ohjenuoran strategisesti tarkeiden
osto- ja alihankintaosien hankintaan. Opinndytetydssani selvitdan myds tutkimustulokseni ja
ehdotukseni muutosjohtajuuden vaikutuksista Roclan strategisessa hankinnassa. Viimeiseksi

olen koonnut johtopaatokset tutkimustuloksista sekd muutaman jatkotutkimusehdotuksen.

1.5 Tutkimusperinne

Kvalitatiivinen tutkimus on kokonaisvaltaista tiedon hankintaa ja aineisto kootaan luonnollisis-

sa tilanteissa. Laadullisessa tutkimustavassa tutkija suorittaa tiedon keruuta ihmisilta. Kerat-



tya aineistoa tarkastellaan monitahoisesti ja yksityiskohtaisesti. Tarkoituksena ei ole teorian
testaaminen. Kvalitatiivisessa tutkimusmenettelyssa kaytetdaan mm. erilaisia haastatteluja,
osallistuvaa havainnointia seka erilaisten dokumenttien ja tekstien diskursiivisia analyyseja.
Kohdejoukko on tarkoituksen mukaisesti valittu, eikd satunnaisotoksen menetelmaa kayteta.
Laadullisessa tutkimustavassa tutkimussuunnitelma muotoutuu tutkimuksen edetesséd. Tapauk-
sia kasitellaan ainutlaatuisina ja aineistoa tulkitaan sen mukaisesti. (Hirsjarvi, Remes & Saja-
vaara 2009, 164.)

Tapaustutkimus eli case study on empiirista tutkimusta. Monipuolisilla ja monilla eri tavoin
hankittuja tietoja kayttéen tutkitaan jotain nykyista tapahtumaa tai toimivaa ihmisté jossain
tietyssa ymparistdssa. Tapaustutkimus on yksinkertaistettuna toiminnassa olevan tapahtuman
tutkimusta. Tapaustutkimuksen piirteité ovat, etta valitaan jokin yksittdinen tapaus, tilanne
tai joukko tapauksia, jonka kohteena on yksild, ryhmé tai yhteisd. Kiinnostuksen kohteina
ovat usein myo6s prosessit. Tapaustutkimuksessa aineistoa keratddn mm. haastattelujen ja
havainnointien avulla sekd tutkimalla dokumentteja. Organisaatiotutkimuksissa tapaustutki-
musta on kehitetty tuottamaan uusia teoreettisia kasitteitd monen tapauksen jarjestelmalli-
sen vertailun avulla. (Hirsjarvi ym. 2009, 135; Leonard-Barton 1990, 248-266; Metsdmuuronen
2000, 16.)

Tama opinnaytetyd on tehty laadullisella eli kvalitatiivisella tutkimustavalla. Samalla tyd poh-
jJautuu vahvasti tapaustutkimukseen. Laadullinen tutkimustapa on soveltunut tahan tyéhon,
koska tutkimuksessa on hankittu tietoja ja aineistoa todellisesta tilanteesta. Opinnaytetyos-
sani olen haastatellut kahta Roclan strategisen hankinnan avainhenkiléa. Haastattelujen avul-
la olen saanut opinndytety6honi haastateltavien henkildiden nakdkulmia tutkittavaan aihee-
seen. Lisdksi olen koonnut havaintoaineistoa aiheesta ja yrittanyt selkeyttaa, milla tavoin
Roclan strateginen hankinta voisi toimia paremmin. Havainnoinnit on tehty kerdaamalla erilai-
sia jo olemassa olevia dokumentteja Roclan strategisesta hankinnasta ja osallistumalla péivit-
taiseen tyodskentelyyn Roclan strategisella hankintaosastolla. Osallistuvan havainnoinnin avulla
olen saanut mittaamattoman paljon havaintoaineistoa, jonka analysointiin olen kayttanyt tun-
tikausia miettiessani ja harkitessani, kuinka aineistoa kaytén ja kuinka saan aineiston keréattya
yhtenevéiseksi ja selkeaksi esitykseksi. Todellisten tietojen ja aineistojen analysointia varten
minun on pitanyt tutkia my6s aiheeseen liittyvaa ja saatavilla olevaa kirjallisuutta seka verk-
kojulkaisuja. Peilaamalla olemassa olevaa kaytantda teoriaan, olen saanut kootuksi kehitys-
ehdotuksen strategisen hankinnan avuksi sekd ehdotuslistan, joihin tarvitaan muutosjohta-

juutta.

Maarallinen eli kvantitatiivinen tutkimustapa ei tue opinndytetydténi muilta osin kuin kasit-
teiden madrittelyilta. En ole tehnyt opinnaytetydssani minkaanlaista maarallista tai numeeris-

ta mittaamista enka tilastointia.
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2 Hankinnan strategia

Strategian maaritteleminen on vaikeaa. Usein onkin niin, ettd strategian maaritelmia on yhta
monta kuin on maarittelijéita. Professori Juha Nasi on maaritellyt strategian seuraavasti:
”Strategia on organisaation toiminnan juoni, sen tapahtumisen punainen lanka.” Strategia
koostuu joukosta pohdintoja, johtopaatoksia, valintoja ja toimenpiteita, joiden avulla organi-
saatio pyrkii saavuttamaan organisaation visiossa kerrotut tavoitteet. (Lindroos & Lohivesi
2010, 25.)

Strategia on selkeasanainen ja julkinen linjaus siitd, miten organisaatio aikoo saavuttaa omat
tavoitteensa. Voidaan sanoa, ettd strategia on organisaation ohje siitd, kuinka sen tulee toi-
mia. Michael E. Porterin mukaan strategia muodostuu toiminnoista, jotka suoritetaan eri ta-
voin kilpailijoiden keskuudessa. Toiminnat eli liiketoimintaprosessit muodostavat arvoketjun
(kuva 1), joka tuottaa yritykselle voittoa. Arvoketju jaetaan ensisijaisiin ja toissijaisiin toi-
mintoihin. Ensisijaiset toiminnot liittyvat asiakkaalle toimitettavan tuotteen vastaanottoon,
suunnitteluun, valmistukseen, toimitukseen ja palveluun. Porter on maaritellyt, etta toissijai-
set toiminnot ovat tukitoimintoja yhdelle tai useammalle ensisijaiselle toiminnolle. Hankinta
on Porterin mukaan tukitoiminto. (Lindroos & Lohivesi 2010, 27; Kaplan & Norton 2002, 73-
116; Porter 1998a, 36-37.)

~ ; : i !
YRITYKSEN INFRASTRUKTUURY !
Tuki- ) INHIMILLISTEN Vé)IMAVAROJE!\I HALLINTA !
toiminnot TEKNOLOGIAN KEHITYS ! i
HANK|NTA : : i
—
Tulo- Toimin- | L&hto- Myynti & | Huolto
logis- not logis- Markki-
tiikka tiikka nointi
_ /
——
Perustoiminnot

Kuva 1: Porterin arvoketju (Porter 1998a, 37).

Organisaatioissa strategioita tehdaan useilla eri tasoilla. Suurissa konserneissa on erilaisia laa-

joja konsernistrategioita ja verkostostrategioita. Liséksi on erilaisia liiketoimintastrategioita.
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Voi myos olla alastrategioita eri asiakassegmentille, tuotteelle ja toimialalle. Eri tasoille luo-
dut strategiat eivat ole sisalloltdan samanlaisia, vaan jokaisessa otetaan kantaa vain niihin

asioihin, jotka kuuluvat kyseisen organisaatiotason haasteisiin. (Lindroos & Lohivesi 2010, 26.)

2.1  Strateginen johtaminen

Yrityksen strategisen johtamisen tehtavana on valita oikeita asioita ja operatiivisen johtami-
sen tehda valittavat asiat oikein. Strateginen suunnittelu on jatkuvan muutoksen johtamista
ja hallintaa. Yritys pyrkii strategisella suunnittelulla ohjaamaan tulevaa kehitystaan jéarjes-
telmallisena prosessina, jonka nelja keskeista vaihetta ovat analyysi, suunnittelu, toimeenpa-
no ja seuranta. Strateginen suunnittelu ei ole ennustamista, vaan tulevaisuuden mahdolli-
suuksien ja uhkien ennakointia. Strateginen suunnittelu on systemaattista, innovatiivista ja

jatkuvaa. (Haapanen, Vepsalainen & Lindeman 2005, 273.)

Onnistuneelle strategialle on kaksi vaatimusta. Ensinnakin tavoitteet ja strategialinjaukset on
viestitettéva lapi koko organisaation. Toisena vaatimuksena on se, ettd organisaation sisdisen
vuorovaikutuksen on oltava tiivista ja sitd on mahdollista kehittda jatkuvasti. Yhteinen nake-
mys tavoitteista ja keinoista niiden saavuttamiseksi, helpottaa jokaisen organisaation jasenen
keskittymisté oikeisiin asioihin. Turha pohtiminen ja harkitsematon toiminta vahenevat. (llo-
ranta & Pajunen-Muhonen 2008, 115-116.)

2.2  Strateginen hankinta

Porter on maaritellyt hankinnan olevan toissijainen toiminto arvoketjussaan. Maaritelma elaa
edelleen vahvana, koska useimmista organisaatioista puuttuu johdon tuki strategiselle han-
kinnalle. Strateginen hankinta on organisaation talouden kannalta merkittava asia ja sita ei
tulisi missdan tapauksessa sivuuttaa yrityksen strategiassa. (lloranta & Pajunen-Muhonen
2008, 113-114; Porter 1998a, 36-37.)

Strateginen hankinta on hankinnan yhdistamista yrityksen strategiaan. Hankinnan resurssit
ovat usein alimitoitetut ja sen takia eivat tuota tulosta. Koska tulosta ei synny, ei saada ar-
vostusta ja sitd myota organisaation johto ei ole kiinnostunut hankinnasta. Taulukossa 1 on
esitelty hankintastrategian vertailua yritys- ja toimintatasolla. (lloranta & Pajunen-Muhonen
2008, 113-114; Lysons & Farrington 2006, 43.)
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Hankintastrategia yritys- ja toimintatasolla

Yritystaso Toimintataso

Muotoiltu korkeammalla tasolla hierarkiassa. | Toteutetaan alemmilla tasoilla hierarkiassa.

Painottaa hankinnan hyotysuhdetta. Painottaa hankinnan tehokkuutta.
Perustuu laajempaan ymparistéanalyysiin. Perustuu rajallisempaan ympéristéanalyy-
Osa tiedoista on saatu toimintatasolta. siin. Joitakin toimittajilta saatuja tietoja

voidaan valittaa ylospain.

Yrityksen strategiaa taytyy jalkauttaa alas- Yhdistetaéan yritysstrategiaan silté osin kuin
pain. strategiaa on jalkautettu ja sitd on ymmar-
retty.

Keskittyy asioihin, jotka vaikuttavat pitkan Keskittyy asioihin, jotka vaikuttavat nykyi-
aikavalin hankintavaatimuksiin. siin strategisiin hankintavaatimuksiin ja on-

gelmiin.

Taulukko 1: Hankintastrategia yritys- ja toimintatasolla (Lysons & Farrington 2006, 43).

Strategista hankintaa maariteltaessa on tehtéva ero operatiiviseen hankintaan. Operatiivisen
hankinnan johtaminen poikkeaa melko paljon strategisen hankinnan johtamisesta. Operatiivi-
nen hankinta on paivittaisten ostorutiinien selvittamista ja tekemista. Strateginen hankinta
on pitkajanteisempaa ja silla haetaan pitkén aikavalin tuloksia organisaatiolle. Taulukossa 2
on kuvattuna operatiivisen ja strategisen hankinnan toimintojen eroavaisuuksia. (Monczka,
Handfield, Giunipero & Patterson 2008, 163.)
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e Hallitsee kriittisten toimittajien

suhteita Strategisen hankinnan
o Kehittaa sahkoisia hankintajar- toimintoia
jestelmia J

e Toteuttaa koko yrityksen katta-
via parhaita kaytantéja

¢ Neuvottelee koko yritysta kos-
kettavat laajat toimittajasopi-
mukset

e Hallitsee kriittisten osien han-
kintaa

e Hoitaa liiketoimia toimittajien
kanssa Operatiivisen hankin-

o Kayttaa sahkoisia jarjestelmia
saadakseen haluttuja standardi-
tuotteita

e Hankkii osat, jotka ovat ominai-
sia operatiiviselle yksikélle

e Hankkii ja ohjaa eteenpéin ma-
teriaaleja

¢ Antaa toimittajalle palautetta
toimittajan suorituskyvysta

nan toimintoja

Taulukko 2: Strategisen ja operatiivisen hankinnan toimintoja (Monczka ym. 2008, 164).

Strategisella hankinnalla on rooli suunnitella ja toteuttaa toimintojaan siten, ettd yritys saa-
vuttaa liiketoimintasuunnitelmassaan asetetut tavoitteet. Strateginen hankinta on kokonais-
valtaista toimitusketjun ja toimittajamarkkinoiden hallintaa. Perusteellisesti mietitty ja do-
kumentoitu kuvaus siité, millaista suhdetta organisaatio tavoittelee erilaisiin toimittajamark-
kinoihinsa, luo pohjan yhteiselle ndkemykselle ja sen kehittamiselle ympariston ja tarpeiden
muuttuessa. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2008, 116; Oinas 2012, 15.)

Strategisen hankinnan téarkeimmat tehtéavat ovat:

o Tarvelaskenta eli maaritelld ja hallita hankittavien tuotteiden méara ja laatu.

¢ Valita menetelmat toimittajavalintoihin ja -hallintaan seka valikoida parhaat mahdol-
liset toimittajat.

¢ Valmistella ja neuvotella sopimukset toimittajien kanssa.

¢ Optimaalisten ostoerien madrittely, tilausten tekeminen ja operatiivisen ostotoimin-
nan tehostaminen.

e Toimitusten valvonta.

e Toimittaja-arvioinnit ja toimittajien hallinta.
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e Reklamaatioiden hallinta.
e Hankittavien nimikkeiden hallinta toiminnanohjausjarjestelmassa. (van Weele 2010,
8-9.)

Porterin mukaan strategisen hankinnan kannalta keskeisia asioita ovat toimittajakentan vaka-
us ja kilpailukykyisyys, optimaalinen vertikaalinen yhdentyminen, hankintojen jakaminen pa-
tevien toimittajien kesken sek& vaikutusvallan maksimointi valittujen toimittajien keskuudes-
sa. Hyva hankintastrategia valttaa kustannuksia, joita syntyy esimerkiksi tilanteessa, jossa
ollaan liian riippuvaisia toimittajan ammatillisesta taidosta. Olisi myds pyrittava edistamaan
standardisointia. Tarkeaa olisi valttda lyhyen ajan téhtdimella kustannusleikkauksia, jotka
vaarantavat hankintastrategiaa. Hankintastrategiaa taytyy punnita suhteessa pitkan aikavalin
hyotyihin. Eri toimittajien hankintakustannukset voivat vaihdella, joten hankinnat kannattaisi
tehda edullisilta toimittajilta, ellei pitkalla aikavalilla muilta toimittajilta saada vastaavaa
hyotya. (Porter 1998b, 122-125.)

Strategisen hankinnan avulla voidaan ennaltaehkaisevéasti reagoida muuttuviin olosuhteisiin.
Hankintakriteerien muuttuessa tarjoutuu tilaisuus erilaisille strategioille. Muutos luo uuden
perustan erilaistumiselle. Strategisen hankinnan on tarkasteltava uudelleen tuotteita, joita on
hankittu rutiininomaisesti. (Porter 1998a, 157.)

2.2.1 Kuinka saavutetaan parhaiden hankintatoimien asema

Menestyneet organisaatiot ndkevat hankinnan ja toimittajamarkkinoiden johtamisen tarkeana
organisaation tulevaisuuden ja strategisen aseman kehittamisen kannalta. McKinseyn ja Supp-
ly Management Instituten tekema tutkimus osoittaa, kuinka organisaation hankintatoimi voi

erottua heikoimpien hankintatoimien joukosta.

e Parhaat organisaatiot rekrytoivat hankinnan tehtaviin osaavampia ihmisia, joilla on
yleistd johtamiskokemusta muista tehtavista, analyyttistd otetta tyohon ja erityis-
osaamista hankittavan tuoteryhman alueelta. Lisdksi hankinnan henkilostéa koulute-
taan jarjestelmallisesti.

e Parhaat organisaatiot asettavat hankintayksikélleen selkeitd tavoitteita ja mittaavat
niiden toteutumista laajemmin. Mittauksissa ei tarkastella pelkastaan saastoja, vaan
kokonaisvaltaisempia liiketoiminnan kehittamisen tuloksia.

e Parhaiden organisaatioiden hankintayksikét ovat tiiviissd yhteisty6ssa muiden funkti-
oiden kanssa. Yhteisty® koskee myds liiketoiminnan suunnittelua ja kehittamista, yri-
tyskauppojen pohtimista ja jopa ostettavien yritysten arviointeja. (lloranta & Paju-
nen-Muhonen 2008, 119-120.)
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2.2.2  Toimittajamarkkinoiden keskeinen asema

Koska valtaosa organisaation kustannuksista tulee organisaation ulkopuolelta, on organisaati-
on kyettadva saamaan kilpailuetua organisaation ulkopuolisista tekijoista. Organisaatiolle ei
riitd se, etta tamanhetkiset toimittajat ja tdman hetkinen toimitusketju ovat hyvia. Tulevai-
suudessa niiden on oltava entistd parempia, tehokkaampia ja kilpailukykyisempia. Tama voi-
daan saavuttaa joko kehittdmalla nykyisia toimittajia tai etsimalla uusia. (lloranta & Pajunen-
Muhonen 2008, 121.)

Koska jokaiselle hankintaryhmalle ldytyvat omat toimittajamarkkinat, voidaan hankintaryh-
mille luoda erilaisia toimintamalleja ja niissd voidaan edeté eri tavoin. Tallainen ryhmittely
on tarkea lahtdkohta hankintastrategialle. Toimittajamarkkinoiden hyédynnettavyys on térke-
aa, koska sielta 16ytyy paljon innovaatioita. Toimittajamarkkinoita on myds osattava kehittaa,

laajentaa ja yrittda parantaa niiden tuottavuutta. (Piirainen 2009, 5-45.)

2.2.3  Muuttuvan ympariston vaatimukset

Ympédriston muuttuminen antaa sysdyksen asiakkaan tarpeiden muuttumiseen. Nykydan muu-
tokset tulevat entistd nopeammin ja niihin sopeutuminen on valttdmatonta. Kyky hyddyntaa
muutoksia luo edellytyksida menestykselle, mutta todella suuret menestystarinat edellyttavat

myds kykya kaynnistéaa ja katalysoida muutoksia. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2008, 122.)

Globaalien toimittajamarkkinoiden mahdollisuuksien hyédyntaminen on usein nopein keino
paasta kiinni uuteen osaamiseen, tuotteeseen tai teknologiaan. Tama edellyttdd kuitenkin
globaalien toimittajamarkkinoiden tuntemusta, joka on monessa organisaatiossa hyvin vahais-
ta. Toimittajamarkkinoiden tuntemuksen jatkuva kehittdminen on keskeinen osa strategisen

hankinnan tehtavia. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2008, 122.)

Olennainen taito muutoksessa selviytymisessd on kyky vastata asiakkaiden muuttuviin tarpei-
siin luovasti, yhdistelemélla omaa osaamista ja toimittajamarkkinoiden mahdollisuuksia (kuvio
1).
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Asiakkaan tarpeet

Oma ydinosaaminen

Toimittajamarkki-
noiden mahdolli-

suudet

Kuvio 1: Perinteisesta toimitusketjusta kehittynyt jatkuva mukautumisprosessi, jossa osaami-

nen ja tarpeet yhdistetaan onnistuneesti (lloranta & Pajunen-Muhonen 2008, 123).

2.2.4  Suuntana toimittajamarkkinoiden johtaminen

Hankinta voidaan nahda kahtena hyvin erilaisena osaamisalueena. Operatiivinen hankintakyky
on nykyisen toiminnan tehokasta hoitamista nykyisten toimittajien kanssa. Se vaatii operatii-
visia tietoja, taitoja ja prosesseja. Strategisen hankinnan kyvyt ja tehtavéat puolestaan tar-
koittavat uusien toimittajien etsimista, toimitusketjun rakentamista ja verkostojen kehitta-
mista. Voidaan puhua ns. Penrosen yrittdjakyvykkyyksista, jolla tarkoitetaan dynaamisten ky-
vykkyyksien kasitettd. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2008, 125.)

Toimittajien kanssa tehtévaa yhteistyota on pyrittava kehittdaméan ja johtamaan. Toimitta-
jamarkkinoiden johtaminen on perinteisesti ollut reaktiivista toimintaa. Pyrkimyksena on ollut
saada toimittajamarkkinoiden johtamisesta proaktiivista ja viime kadessa toimittajamarkki-
noita pyritddn johtamaan yhteistyon kautta tapahtuvana hallintana. Toimittajayhteistyon ke-
hittdminen on vaikea tehtéava ja se saattaa vieda pitkan ajan ennen kuin molemmat osapuolet
ovat tyytyvaisia. (van Weele 2005, 92-147.)

Muuttuvan liiketoimintaympariston hydédyntaminen edellyttaa strategisia kykyja, taitoja etsia,
lIoytaa, kehittdd, soveltaa ja integroida erilaisia toimittajia ja erilaista osaamista tilanteiden
muuttuessa. Strategisten kykyjen merkitys hankinnassa on kasvanut merkittévasti ja kasvaa

edelleen. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2008, 125.)

2.2.5 Kilpailuttamisen ja yhteistyon hyédyntaminen

Tasapainoinen hankinta pyrkii yhdistamaan kilpailuttamisen ja yhteistyon vahvuudet. Saavut-

taakseen menestysta, taytyy sekd etsida uusia kilpailukykyisia toimittajia ettd kehittaa tii-
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viimman yhteistydn malleja nykyisten toimittajien kanssa. Organisaatiolta edellytetdan seu-

raavia osaamisen alueita, jotta voidaan hyddyntéa kilpailuttaminen ja yhteistyo:

1. Kokonaiskustannusten mallintaminen

2. Hankintaryhméakohtaisten toimintamallien eli strategioiden luominen

3. Toimintamalleihin ja tilanteisiin sopivien, erilaisten toimittajasuhteiden rakentami-
nen ja yllapitaminen.

4. Toimittajaverkoston integrointi.
Toimittajien innovaatiokyvyn hyédyntaminen

6. Globaalin toimittajaverkoston luominen. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2008, 128.)

Kokonaiskustannusten mallintamisessa taytyy ymmartéa, mista tekijoista ja miten hankinnan
hinta muodostuu sek& mihin kaikkiin kustannuseriin kulloinkin kyseessa olevalla hankinnalla on

vaikutusta toimitusketjun my6hemmissa vaiheissa. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2008, 129.)

Hankintastrategioiden luomisessa erilaiset hankinnan toimintatavat luovat pohjan hankinta-
strategioille. Hankintastrategiat téytyy kytked organisaation strategiaan. Liséksi hankintastra-
tegiat on suunniteltava huolellisesti ja kirjattava sovitut linjaukset. Hankintastrategiat viesti-
tetaan yksikoélle ja niitéd noudatetaan. Hankintastrategioissa voidaan néahda nelja erilaista pe-
russtrategiaa toimittajien suuntaan: suorituskykyyn liittyva kumppanuus, tarjouskilpailu, toi-
mitusten ja tarjonnan jatkuvuus sekd@ tavararyhmahallinta ja sahkdisten hankintakanavien
ratkaisut. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2008, 129; van Weele 2005, 152.)

Toimittajaverkoston integroinnilla erotutaan kilpailijoista. Integrointi ei sovellu kaikille yri-
tyksille ja kaikissa tilanteissa ja joskus se ei sovellu lainkaan. Verkoston integrointi vaatii os-
tavalta organisaatiolta vahvaa valta- ja neuvotteluasemaa suhteessa toimittajiinsa ja se sisal-

taa myos erilaisia riskeja. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2008, 130-131.)

Toimittajien innovaatiokyvyn hyddyntédminen ei ole mahdollista eika tarpeellista kaikissa han-
kinnoissa. Se on kuitenkin usein luultua helpompaa. Tarvitsee vain kysya parilta toimittajalta,
mita naiden mielesta olisi jarkevinta tehda ja mité pitaisi huomioida. (lloranta & Pajunen-
Muhonen 2008, 130-131.)

Laajan globaalin toimittajaverkoston luominen ei saa olla itsetarkoitus, mutta usein organi-
saatiossa on kilpailukyvyn takaamiseksi tarked huomata, milloin kotimarkkinatoimittajien tar-
joama kilpailukyky ei enda riitd. Talléin on osattava etsia uusia toimittajia myods kaukomailta.
(lloranta & Pajunen-Muhonen 2008, 130.)



18

2.2.6  Keskitetyn ja hajautetun hankinnan edut ja haitat

Suurissa organisaatioissa hankintoja koordinoimalla on saavutettu jopa kymmenien prosentti-
en kustannussaastdja. Koordinoiminen ei tarkoita kaytannodssa asioiden hoitamista keskitetys-
ti, vaan uudenlaisia joustavia yhteistyémuotoja eri yksikdiden vélilla. (lloranta & Pajunen-
Muhonen 2008, 159.)

Keskittdmisen etuja ja haittoja esitelldan taulukossa 3.

Keskittamisen etuja Hajauttamisen etuja

o Yksikdilla on paljon yhteisia tarpeita.

o Yksikot sijaitsevat maantieteellisesti Ia-
hekkain ja niiden valilla on hyvat kulku-
yhteydet.

¢ Toimittajilla on vahva neuvotteluasema.

e Toimialan tuotantorakenteen tai muun
syyn vuoksi volyymi- ja skaalaeduilla on

suuri merkitys.

o Asiakkaalla on suuri vaikutus yrityksen
hankintapaatoksiin.

¢ Yksikdiden tarpeet ovat keskendan hyvin
erilaiset.

o Yksikot sijaitsevat eri mantereilla.

¢ Yksikdt ovat suhteellisesti suuria ja niilla
on neuvotteluvoimaa erillisindkin.

¢ Hankintatehtavat ovat yksinkertaisia.

¢ Hankinta vaatii paljon erityistd osaamis- e Toimittajamarkkinoiden hinta- ja kustan-

ta, jonka hajauttaminen useisiin yksikoi- nuskehitys ovat suhteellisen stabiileja.
hin aiheuttaa turhaa péaallekkaisyytta.

¢ Hintaherkkyys ja -vaihtelut ovat suuria,
ja niiden hallinta vaatii tiivistd markki-
noiden seurantaa, jota ei kannata hajaut-

taa useisiin yksikdihin.

Taulukko 3: Hankintojen keskittamista ja hajauttamista puoltavia piirteita (lloranta & Paju-
nen-Muhonen 2008, 161).

Usein parhaiten toimii hajakeskitetty organisaatio, jossa osa asioista hoidetaan keskitetysti ja
osa hajautetusti. Hajakeskitetyssa mallissa osa hankinnoista voidaan tehda keskitetysti ja osa
hajautetusti. Usein organisaatiolle strategisimmat hankinnat keskitetdan, mutta pienempia

hankintakokonaisuuksia voidaan tehda hajautetusti yksikdiden keskuudessa.

Nopeasti muuttuvassa maailmassa hankinnan tehtévéalue on entista tarkeampi. Kilpailukyvyn
ylldpitdminen ja kehittdminen edellyttéavat jatkuvaa uusien potentiaalisten markkinoitten,

toimittajien ja yhteistydkumppaneitten kartoittamista ja valintaa. Naiden lisdksi tarvitaan
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hyvin valmisteltuja neuvotteluja ja yhteisia toimintasuunnitelmia. Toimintatapamuutoksia on
pystyttéava ohjaamaan yli organisaatiorajojen, ja toimittajia téytyy ohjata aktiivisesti paran-

tamaan suoritustaan. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2008, 171.)

2.3 Hankinnan strategian rakentaminen

Hankinnan strategian on hyva olla tehokas ja tulevaisuuteen suuntautuva. Strategia on tarkeéa
aloittaa tunnistamalla hankintastrategian osat ja maaritella ne strategian perustaksi. Hankin-
tastrategiaa madriteltaessa on myds huomioitava seuraavat seikat: ulkoistaminen, hyddykkei-
den strategioiden kehittaminen, tarjonnan hyddyntdminen seka toimittajasuhteiden kehitta-
minen ja johtaminen. (Steele & Court 2000, 14; van Weele 2005, 146-147.)

Hankinnan strategia jaetaan kuuteen lohkoon (kuvio 2):

Panostus ja vaikutus

Hankinnan toiminnan puitteet

Organisaatio

Siséiset ja ulkoiset suhteet

Jarjestelma

Henkiloston koulutus

Kuvio 2: Hankinnan strateginen jaottelu (Steele & Court 2000, 14.)

2.3.1 Hankinnan strateginen jaottelu

Vaikka hankintahenkildsto olisi kuinka ammattitaitoista tahansa, siitd on vain véhan hyotya,
ellei ostotoiminto kykene vaikuttamaan ylemman tason liiketoiminnan suorituksiin ja tulevai-
suuden strategian luomiseen. Hankinnan suorituskykyyn positiivisesti vaikuttavia tekijoita voi-

daan maaritella seuraavasti:

o TyOkokemukseltaan vanhimpien nostaminen avainhenkildiksi

e Heidan vaikutuksen lisddminen strategisiin paatoksiin
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¢ Laajennetaan monitaitoista yhteistyota yrityksen sisalla
o Jarkeistetdan ja selvennetdan organisaatioiden rakennetta
¢ Nostetaan koko hankinnan osallistumisastetta

e Tarjotaan tehokkaat ja realistiset keinot itsearviointiin (Steele & Court 2000, 15.)

Kokemus osoittaa, ettd monissa organisaatioissa ei ole joko todellista hankintaprosessia tai se
on liian byrokraattinen ja toimimaton. T&ssa osiossa maaritellaan tehokkaat séannot luomaan
puitteet hankinnan toiminnalle. Tdama osio sisdltdd hankinnan roolin maarittelyn, hankintapo-
litiilkan ja toimintatavan maarittelyn huomioiden kayttajaystavallisyyden ja joustavuuden.
(Steele & Court 2000, 16-19.)

Organisatorisilla puitteilla, jossa hankinta toimii, voi olla syvallinen vaikutus hankinnan te-
hokkuuteen sekd myds aina avainasiakkaisiin saakka. Tassa osiossa luodaan organisaation ra-
kenne perustuen R.C. Russillin vuona 1991 kehittamaan CLAN-organisaatiomalliin. Olipa ra-
kenne mikd tahansa on oleellista, etta hierarkia on matala ja yhteisty0 ostajien ja osto-
organisaation valilla on voimakas. Keinot tasapainottaa tydkuormaa perustuu tarjonnan sijain-
tiin tai samanlaiseen tekniikkaan ja suositaan sulautettuja toimintoja, joilla poistetaan haital-
lisia toimintoja kuten esimerkiksi laskujen pyoritystéd ja laaduntarkastusta. (R.C. Russill &
Company 2013; Steele & Court 2000, 19-20.)

Hankintaa ei pidetd enada eristaytyneena toimintona vaan se tunnustetaan yhdeksi yrityksen
tarkeimmisté liiketoiminta-alueista. Parhaat toimijat tydskentelevét laheisesti kaikkien toimi-
tusketjun osakkaiden kanssa saavuttaakseen kokonaisvaltaista kilpailuetua hankintatoimelle.
Tassa osiossa rohkaistaan hankintaa osallistumaan prosessin aikaisessa vaiheessa sekd muodos-
tamaan tehokkaita ja monitaitoisia ryhmia hallitsemaan kaikkia yhteyksia toimittajiin. Tassa
osiossa rohkaistaan myds luomaan erityyppisia toimittajasuhteita erilaisiin toimittajiin. Esi-
merkiksi toimittajien osallistuminen tuotekehitykseen tiettyjen avaintuotteiden osalta johtaa
merkittéaviin parannuksiin laadun, toimitusten ja huollon osalta vahentéen kokonaiskuluja ja
uuden tekniikan kayttéonottoa sekd parantaa toimittajan suorituskykya. (Steele & Court 2000,
20-22.)

Tietotekniikka tarjoaa valtavasti mahdollisuuksia tiedon lisédmiseen, jonka perusteella paa-
toksid tehdaan ja se tarjoaa myos keinot poistaa hallinnollisia toimintoja. Saadakseen kaiken
tehon irti, on organisaation varmistettava, etté liiketoiminnan tarpeet muovaavat jarjestel-
man suunnittelua eika painvastoin. Tassa osiossa suositellaan tietojarjestelméaa, joka vapaut-
taa toimihenkilot turhista rutiinitehtavista ja tarjoaa ostajille oikea-aikaista tietoa tukemaan
paatosta toimittajavalintaan. Jarjestelméan taytyy todella kohdata osto-organisaation tarpeet

eikd vain tarjota tuotanto- tai kirjanpitoerikoisuuksia. Toimittajien kanssa suositaan EDI-
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yhteyksia, mutta koko ajan on kuitenkin tarkkailtava, ettd ndma linkit todellakin lisdavat ei-
véatka huononna oston suorituskykya. (Steele & Court 2000, 22-23.)

Mikdan hankintaorganisaatio ei voi olla tehokas, ellei henkilokunta ole ammattitaitoista ja
Jatkuvasti kehita tietotaitojaan. Tassa osiossa peradnkuulutetaan ostohenkilékunnan korkea-
tasoista koulutusta. Korkeatasoinen koulutusohjelma varmistaa tydssa itse oppimisen ja -
ohjauksen. (Steele & Court 2000, 23-24.)

2.3.2 Yhteenveto hankintastrategian rakentamisen eduista

Ensi askeleet ostotoimintojen kehittdmiseen syntyvat ndiden kuuden osion maarittdmisesta ja
kayttoonotosta. Tama prosessi ei valmistu yhdessa ydssa vaan se voi vieda kuukausia jopa
vuosia. Hankintastrategian luominen vaatii aikaa, karsivallisyytta ja paattavaisyytta. Tehtava
ei ole helppo ja usein kohdataan muutosvastarintaa, joka taytyy voittaa perustelemalla asian
tarkeys. (Steele & Court 2000, 24.)

Hyvan hankintastrategian merkittévia etuja ovat:

selkea tavoite toiminnalle

e oikea-aikainen tieto

e 0saava henkil6stod

e mitattavuus

o tasmalliset toimittajasopimukset

e hankinnan tunnistaminen yhdeksi tarkeimmista toiminnoista yrityksessa
e sekavat sdannot poistuvat

e byrokraattisuus vahenee

e toimittajasuhteet paranevat

¢ hyddynnetaan poikkiorganisatorista osaamista (Steele & Court 2000, 24-25.)

Jokainen kehitysaskel mahdollistaa ainakin joidenkin strategisten toimintojen toteutumisen.
Kun hankintastrategia on rakennettu, silla on selva vaikutus yrityksen tulokseen seka se hel-
pottaa uutuuksien markkinoille tuloa ja néin parantaa yrityksen kilpailukykyda markkinoilla.
(Steele & Court 2000, 25.)

2.4 Hankinnan portfolioanalyysi
Vuonna 1983 julkaistiin Harvard Business Review -lehdessd Peter Kraljicin artikkeli

”Purchasing Must Become Supply Management”. Artikkelissa Kraljic kertoi hankinnan portfo-

lioanalyysisté, joka nykyaan tunnetaan myos nimella Kraljicin matriisi (kuvio 3). Kraljicin mat-
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riisissa hankintoja jaotellaan niiden tarkeyden ja niihin liittyvien riskien perusteella. Lahto-
kohdaksi on otettu se, ettd ostavan yrityksen nédkdkulmasta kaikki ostetut tuotteet ja palvelut
eivat ole strategisesti samanarvoisia. Kraljicin matriisin avulla voidaan yksinkertaisesti peilata
jonkin hankittavan tuote- tai palveluryhmén tarkeytta sen toimittajamarkkinoiden riskeihin ja
vaikeuteen. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2008, 142; Kraljic 1983, 110-112.)

Suuri
N
VOLYYMITUOTTEET JA - STRATEGISET TUOTTEET JA
PALVELUT PALVELUT
Hankittavan tuote-
ja palveluryhmén
tulosvaikutus
RUTIINITUOTTEET JA - PULLONKAULATUOTTEET JA -
PALVELUT PALVELUT
Pieni Helppo Vaikea
(ostajan markkinat) (toimittajan markkinat)

Toimittajamarkkinoiden hallittavuus

Kuvio 3: Kraljicin matriisi hankittavien tuotteiden ja palveluiden ryhmittelysta (lloranta &
Pajunen-Muhonen 2008, 145; Kraljic 1983, 111).

Tuotteiden ja palveluiden, joiden kulutus ja hankintavolyymi ovat suuria, kuuluvat Kraljicin
matriisissa volyymituotteisiin ja -palveluihin. Tallaisille tuotteille on paljon vaihtoehtoisia
hankintakanavia ja toimittajia. Volyymituotteet ja -palvelut ovat usein rahamaaraisesti suurin
osa organisaation hankinnoista, joten niilla on suuri tulosvaikutus organisaation talouteen.
Volyymituotteiden ja -palveluiden osuus tuote- ja palvelunimikkeista saattaa kuitenkin olla
vahainen. Hankintaorganisaatiolle tallaisten tuotteiden ja palveluiden hankinnat tarjoavat
paljon mahdollisuuksia. Tarjouspyynnét ja toimittajien kilpailuttaminen ovat omiaan pudot-
tamaan hintaa, pienentamaan kokonaiskustannuksia ja parantamaan palvelua, ainakin tiet-
tyyn rajaan saakka. Hankintatoimen tehtévana on etenkin tilausmaarien optimointi. Volyymi-
tuotteet ja -palvelut ovat paatdstasoltaan keskitasoa ja niista paattavat usein hankintapaalli-
kot tai ostajat. Tassa kategoriassa pienilla saastoilla hankintakustannuksissa saadaan raha-
maaraisesti huomattavia séastoja. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2008, 145-146; Kraljic 1983,
112.)
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Rutiinituotteet ja -palvelut koostuvat monista hyvin erilaisista hankinnoista. Naiden arvo ei
ole suuri ja kilpailevia toimittajia on markkinoilla useita. Hankintaprosessi aiheuttaa suhteel-
lisen paljon kustannuksia hankinnan arvoon verrattuna. Tallaisten tuotteiden hankinnassa
kannattaa kayttaa esimerkiksi ns. hyllytyspalvelua, joka tarkoittaa sitd, ettd toimittaja kay
itsendisesti tayttamassa hyllyt tarvittavilla osilla. Tata voidaan kutsua my6s toimittajan ylla-
pitdmaksi varastoksi VMI (vendor managed inventory). Talla tavoin hankintaan liittyvat sisai-
set kulut saadaan minimoitua, eikd kenenkaan tydaikaa sitoudu toisarvoisiin tehtéviin. Han-
kinnan tehtavina voidaan nédhda myds tilausméaarien ja varastojen optimointi seké tuotteiden
tehokas kasittely. Rutiinituotteet voidaan nahda paatostasoltaan matalana ja niiden hankin-
nasta paattaa yleensa yrityksen ostaja. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2008, 146-147; Kraljic
1983, 112.)

Pullonkaulatuotteiden ja -palveluiden volyymi on suhteellisen pieni ja toimittajia on vahan.
Hankittavien tuotteiden arvo on vahainen, mutta niiden puuttuminen saattaa aiheuttaa mer-
kittavia ongelmia yrityksen toiminnassa ja muodostaa télla tavoin toiminnan pullonkaulan.
Tallaiseen tilanteeseen joudutaan usein esimerkiksi silloin, kun tuotekehitys on lahtenyt ha-
kemaan ratkaisua valitsemalla komponentin, jota tekee vain yksi valmistaja. Nain ollen han-
kintaorganisaation mahdollisuus hintaneuvotteluihin on olematon ja riippuvuus toimittajasta
kasvaa vuosi vuodelta, kuten tuotteen hintakin. Hankinnan tehtévana on toimittajien kontrol-
lointi, jotta tallaisten tuotteiden ja palveluiden maara olisi riittava yrityksen tarpeisiin. Tar-
keédna tehtavana on myos tehda varasuunnitelmia, jos toimittaja ei pysty toimittamaan halut-
tua tuotetta tai palvelua. Pullonkaulatuotteet ovat paatostasoltaan korkeaa luokkaa ja niiden
hankinnasta taytyisi paattaa hankintaosaston johdon. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2008, 148;
Kraljic 1983, 112.)

Strategiset tuotteet ja palvelut ovat arvoltaan suuria ja yrityksen menestymisen kannalta
kriittisia. Liséksi niilla on vain vahan vaihtoehtoisia toimittajia, joskus jopa vain yksi. Tuot-
teet ovat usein ainutlaatuisia tai raataloityja. Lisaksi tuotteet vaativat usein koko elinkaaren-
sa ajan huolto- tai kunnossapitopalveluita alkuperdiseltéd toimittajalta. Uuteen toimittajaan
vaihtaminen on ty6lasta ja aikaa vievaa ja siihen liittyy aina riskeja. Tahan kategoriaan kuu-
luvien tuotteiden ja palveluiden hankinta asettaa hankintaorganisaatiolle suurimmat haas-
teet. Perinteiset kilpailuttamislahtdiset ostamisen tydkalut eivat toimi ollenkaan, vaan vaadi-
taan laajamittaista yhteistyotéd toimittajan kanssa. Taméa puolestaan asettaa hankintaorgani-
saatiolle uudenlaisia vaatimuksia monipuolisista taidoista. Sosiaalisten vaatimusten lisaksi
hankintahenkilélta vaaditaan kaupallista ja teknillistd osaamista. Strategisten tuotteiden ja
palveluiden hankintojen paatdstaso on huippuluokkaa. Strategisten tuotteiden ja palveluiden
hankinnassa on tarke&a tarkan ennustamisen taito, yksityiskohtaisen markkinatutkimuksen ja

riskianalyysien teko seké logistiikan, varastojen ja toimittajan valvonta. Tallaisten tuotteiden
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ja palveluiden hankinnasta paattaa yleensa hankintatoimen ylin johtaja. (lloranta & Pajunen-
Muhonen 2008, 149-150; Kraljic 1983, 112.)

2.5  Kokonaiskustannusajattelu

Omistamisen kokonaiskustannukset eli total cost of owership (TCO) maaritellaan kokonaiskus-
tannuksiksi, jotka aiheutuvat hankittavasta tuotteesta, palvelusta tai padomahyddykkeesta
sen oletetun elinkaaren aikana. TCO-ajattelussa nakdkulma hankintojen kustannuksiin laaje-
nee ostohinnan tarkastelusta hankinnasta aiheutuvien suorien ja epésuorien kustannusten ar-
vioimiseen. Tavoitteena on ymmartaa, millaisiksi tuotteen tai palvelun kokonaiskustannukset
muodostuvat vaihtoehtoisissa tuote- tai palveluratkaisuissa tai vaihtoehtoisilta toimittajilta
hankittuna. Naiden liséksi pyritaan huomioimaan kaikki seké itse hankintaan ettd hankittavan
tuotteen tai palvelun kayttdon liittyva kustannuselementit. Kokonaiskustannuksia voi hahmot-
taa esimerkiksi jakamalla kustannukset kolmeen osaan: ennen hankintaa syntyviin kustannuk-
siin, hankintaan liittyviin kustannuksiin ja hankinnan jalkeisiin kustannuksiin (taulukko 4).
(lloranta & Pajunen-Muhonen 2008, 186-187.)
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Kokonaiskustannukset TCO

Ennen hankintaa kustannuk-

sia aiheuttavia tekijoita:

e Tarpeen identifiointi

e Tarveanalyysi

¢ Toimittajien etsinta

e Toimittajan arviointi ja
laadunvarmistus

¢ Toimittajan valinta

¢ Toimittajan kehittdminen

Hankinnan yhteydessa kus-
tannuksia aiheuttavia tekijoi-
ta:
¢ Hinta
e Tilaaminen
¢ Osapuolten valinen tie-
donsiirto
e Toimitusjarjestelyt ja -
varmistukset sekd toimi-
tus
¢ Laaduntarkistukset
¢ Valvonta ja seuranta

e Maksuliikenne

Hankinnan jélkeen kustan-

nuksia aiheuttavia tekijoita:

¢ Virheelliset tuotteet ja
palautukset

¢ Korjaus ja uudelleentyos-
tadminen

e Kunnossapito ja varaosat

¢ Yllapito ja huollot

e Tuotetuki ja koulutus

¢ Yhteistyo toimittajan
kanssa, toimittajan
osaamisen  hyddyntami-

nen ja yhteinen tuoteke-
hitys

o Lisdantyneet myynti-
tuotot

e Menetetyn myynnin kus-
tannukset

¢ Arvonalentumiset ja mai-
ne

o Kierratys ja elinkaaren

paattaminen

Taulukko 4: Kokonaiskustannusajattelun laskentaelementit ja tyypillisia kustannuskomponent-
teja (lloranta & Pajunen-Muhonen 2008, 188).

Kokonaiskustannuslaskennan merkittava hydty on sen tuoma syvallisempi ymmarrys toimitta-

jien suorituskyvysta ja tuotteen tai palvelun elinkaareen aikaisista vaikutuksista seka omalle

organisaatiolle ettd asiakkaalle. TCO-laskenta on systemaattista kustannusten tarkasteluta-

paa, joka pakottaa huomioimaan kaikki hankinnan todelliset kustannusvaikutukset. TCO-

laskenta ohjaa jarkevampiin paatoksiin ja se on voimakas ase toimittajaneuvotteluissa. (llo-
ranta & Pajunen-Muhonen 2008, 189.)
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3 Muutosjohtajuuden avulla strategiasta tuloksiin

Yrityksissa tapahtuu jatkuvasti pienia ja isoja muutoksia ja siksi muutosjohtajuus onkin yksi
tarked johtamisen osa-alue. Muutos voidaan nahda joko positiivisena tai negatiivisena. Sen
takia muutosjohtajuus vaatii paljon panostamista henkiseen puoleen. Muutosprosessissa vaa-

ditaan myds paljon kykya omaksua uutta tietoa. (Karlof 1999, 169.)

Muutosjohtajuus voidaan nahda portaikkona, joka kuvaa sitd, kuinka strategiasta siirrytaan

porras portaalta tuloksiin (kuvio 4).

7. Johda joukkosi perille

6. Nosta strategia siivilleen

5. Tankkaa organisaatio muutosenergialla

4. Lanseeraa strategia nayttavasti

3. Varmista riittavat johtamisresurssit

2. Suunnittele toteutus kunnolla

1. Varmista strategian toteutuskelpoisuus

Kuvio 4: Seitseman askelta strategiasta tuloksiin (Salminen 2008).

3.1 Strategian toteutuskelpoisuus

Ennen strategian jalkauttamista, strategista suunnitelmaa kannattaa tarkastella kriittisesti.
Toteutuskelpoisen strategian on maariteltava organisaatiolle selked suunta ja kehittamisen
painopisteet. Strategisessa suunnitelmassa on myds arvioitu toimintaympariston vaatimukset
seka yrityksen resurssit ja ndiden yhteensopivuus. Strategiakuvauksen on oltava selkeé ja loo-
ginen, jotta se tavoittaa koko henkiloston ja jotta henkildstd voi sitoutua siihen. (Salminen
2008, 30-31.)

Yritykselta vaaditaan henkisid ja aineellisia resursseja, jotta strategia jalkautetaan onnis-
tuneesti. Strategiasuunnitelmaa laadittaessa on jo mietittava, ovatko strategian toteuttami-
sen edellyttamat resurssit riittavia tai voidaanko niitd kehittéa tai hankkia prosessin aikana.

Usein puutteelliset resurssit ovat syyna strategioiden epaonnistumiseen. (Salminen 2008, 33.)

3.2  Strategisen toteutuksen suunnittelu

Yritykset kayttavat paljon resursseja strategiseen suunnitteluun, mutta usein toteutus jaa

puolitiehen. Kuvitellaan virheellisesti, etta strategisen suunnittelun avulla toteutus tulee au-
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tomaattisesti tehtya. Ylimmalla johdolla on vastuu strategian jalkauttamisesta. Sen on kyet-
tava ohjaamaan sitd, miten strategiaa johdetaan eri organisaatiotasoilla. Yritysjohdon on
myds reagoitava, jos keskijohdon toiminta ei tue strategian saavuttamista. (Salminen 2008,
63.)

Menestyksekkaaseen jalkauttamiseen voidaan kayttaa seitsemaa periaatetta:

Viestinnan on oltava yksinkertaista ja suoraa.

Kielikuvat, vertaukset ja esimerkit auttavat ymmartamaan asian paremmin.
Jalkautetaan strategiaa useissa eri foorumeissa.

Toistetaan viestia niin usein, ettd ideat juurtuvat kaikkien mieleen.
Johdetaan oman esimerkin avulla.

Selvitetdan naennaiset ristiriidat.

~N oo O A WN P

Kaksisuuntainen viestintéa on tehokkaampaa kuin yksisuuntainen. (Kotter 1996, 76-85.)

Huolellisesti laadittu jalkauttamissuunnitelma on strategian onnistumisen avain. Mitd enem-
man jalkauttaminen on otettu huomioon, sitd paremmat lahtokohdat strategian toteuttami-
selle on luotu. Hyvéa jalkauttamissuunnitelma vastaa seuraaviin kysymyksiin: mita, miksi, ku-
ka, miten ja milloin. Hyvalta jalkauttamissuunnitelmalta vaaditaan myds viestintakelpoisuut-
ta. Talla tarkoitetaan koko strategiaprosessin aikaista vuorovaikutusta organisaation jasenten

kesken seka strategian lanseerausta. (Salminen 2008, 76-77; 84-85.)

3.3 Johtamisresurssien riittéavyys

Strategian onnistuminen on suoraan verrannollinen strategiaan kaytettyyn johtamisresurssiin;
johtamisen maaraan ja laatuun. On myds muita johtamisongelmia, kuten organisaation puut-
teellinen osaaminen, heikko muutosvalmius ja teknisten resurssien riittdmattéomyys. Nama
ongelmat voidaan kuitenkin korjata johtamisella. Johdon tarkeimpia tehtéavia on kehittaa or-
ganisaationsa resursseja ja muutosvalmiutta. Jos yritykset aikovat tehostaa strategiaprosesse-

jaan, on niiden panostettava johtamisresurssiensa kehittamiseen. (Salminen 2008, 104.)

Muutoksen johtamisresurssit tulee varmistaa. Johdon muutososaaminen leimaa koko muutos-
prosessin. Lasna oleva, aktiivinen ja energinen johtaja saa muutokselle nopeasti oikean suun-
nan ja toimintaenergiaa. Epavarma johtaja ei saa muutosta liikkeelle, koska ei ehka itse tay-
sin tiedd, mistd muutoksessa on kyse. Tastd aiheutuu se, ettd organisaation jasenet eivat pys-

ty keskittamaan huomiotaan muutoksen kannalta olennaisiin asioihin. (Valpola 2004, 53.)
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3.4 Strategian lanseeraus

Lanseeraus on johtamisviestintda. Silla tarkoitetaan sita viestintad, jolla johto esittelee uu-
den strategian organisaatiolleen ja muille sidosryhmille. Lanseerauksessa onnistuvat parhaiten
sellaiset organisaatiot, joiden johtamisviestinndn rakenteet on huolellisesti suunniteltu ja

joissa strategiaviestintdan on panostettu kunnolla. (Salminen 2008, 145.)

Tehokas lanseeraus voidaan jakaa kolmeen osaan: strategian sisalldsta viestimiseen, strate-
giaprosessin etenemisen kuvaukseen seka strategian herattamien tunteiden kasittelyyn. Stra-
tegian ydinajatuksen on oltava selked, strategiset termit on kdannetty ymmarrettavaan muo-
toon ja jalkautumissuunnitelmassa on tiivistetty perustelut strategisille valinnoille. Tall6in
lanseerauksen onnistumisen edellytykset ovat olemassa. Lisdksi lanseerauksessa on keskitytta-
vé visioon ja strategian paakohtiin. Lanseerauksen sisallon on oltava mahdollisimman avointa,
rehellista ja ristiriidatonta. (Salminen 2008, 145-147.)

Strategian toteutumista on seurattava ja mitattava reaaliaikaisesti. Perinteiset tulosten mit-
taamiset eivat riité, vaan on reaaliaikaisesti seurattava myos strategian toteuttamiseksi teh-
tyja toimenpiteitd. Johto voi mitata lanseerauksen onnistumista silla, miten viestinnalla on
onnistuttu vaikuttamaan organisaation eri tasoilla toimivien ihmisten ajatteluun. Johdon
nauttiessa alaistensa luottamusta, voidaan pelkallda huomioimalla todeta, kuinka lanseeraus
on onnistunut. (Kurkilahti & Aij6é 2011, 138; Salminen 2008, 173-175.)

3.5 Muutosenergian kasvattaminen

Innostumisen ja onnistumisen avulla ihmiset saavat energiaa. Pelkojen ja muutosvastarinnan
vaikutuksesta energia sen sijaan vahenee. Johdon hyvid energialédhteitéd ovat houkutteleva
visio, riittavan selkea ja uskottava strateginen suunnitelma, taito 16ytaa paivittaisesta tyosta
innostumisen kohteita seka kyky kasitelld muutoksen aiheuttamia tunteita. Jos johto nékee,
ettei strateginen suunnitelma luo tarpeeksi muutosenergiaa, on sen palattava selkeyttamaan
suunnitelmaa. (Salminen 2008, 182-183.)

Muutosenergiaa tarvitaan erityisen paljon muutoksen alussa. Muutos vaatii syvéllista sisaista-
mista ja hyvaksymista, joka kuluttaa muutosenergiaa ja hidastaa muutoksen kaynnistymista.
Kaikille organisaation jasenille on varattava tarpeeksi aikaa sisdistaa ja kasitella uusi strate-
gia. Jos ndin ei toimita, eivat kaikki organisaation jasenet voi sitoutua uuteen strategiaan.
(Salminen 2008, 184.)
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3.6 Strategian liikkeellelahtd

Yrityksen muutoskyky on pystyttava sailyttdmaan strategian jalkauttamisen aikana, silla yri-
tyksen toimintaympéaristd ei pysahdy strategian jalkauttamisprosessin aikana. Strategian on
pystyttéva reagoimaan ja sopeutumaan muutoksiin jatkuvasti jalkautumisen aikana. Strategi-
an on oltava joustava ja joustavuutta voidaan pitéda jopa strategian ydinajatuksena. Tama ei
kuitenkaan tarkoita sita, etta strategian ydinajatusta kyseenalaistetaan koko ajan. (Salminen
2008, 220-221.)

Strategian liikkeelleléhddssa on huomioitava monta asiaa. Ymmartaako jokainen, mité strate-
gia merkitsee ja mik& on hanen roolinsa strategian toteuttamisessa ja yrityksen menestyksen
varmistamisessa? Onko strategia ymmarretty niin, etta se soveltuu jokaisen omaan ajatteluun?
Onko strategia siséistetty ja onko siihen sitouduttu? Motivoiko strategia ja voiko siitd inspiroi-
tua? (Kurkilahti & Aijo 2011, 173.)

Strategian joustavuutta haittaavia tekijoitéd on useita. Psykologinen kieltdminen estdd muu-
toksen hyvaksymisen. Tama tarkoittaa sitd, ettd menestys on tehnyt yrityksesta passiivisen,
eika osata tarkastella omaa toimintaa kriittisesti. Jos johdolla ei ole kaytdssaan vaihtoehtoisia
strategioita, hankaloittaa tdma strategian uudistamista. Yrityksessa ei anneta tilaa kaikkien
yritysten jasenten luovuudelle ja itsendiselle ajattelulle. Jos yritysjohto on erkaantunut
muusta organisaatiosta, ei se valttamatta tunnista heikkoja signaaleja, jotka viestivat toimin-
taympadristén muutoksesta. Usein my0s yritysten rakenteet ja ohjausjarjestelmét hidastavat
strategista uudistumista ja vanhentuneet rakenteet voivat estaa resurssien suuntaamisen uu-
den strategian yksityiskohtiin. (Salminen 2008, 223-225.)

Organisaation henkiset resurssit on saatava mukaan strategiaprosessiin. Aina ei ole mahdollis-
ta koota merkityksellista tietoa strategisen suunnitelman pohjaksi. Hiljainen tieto voidaan
liittda strategiaan jalkautumisvaiheessa, jos strategia on tehty riittdvan joustavaksi. Johdon
kannattaa ottaa selvad, mité yrityksen jasenet todella osaavat. Yrityksista 16ytyy paljon sel-
laista osaamista ja sitoutumista, mita johto ei huomaa eika hyddynna. (Salminen 2008, 227;
235.)

Johtajien ja esimiesten rooli voidaan nédhd& valmentavina johtajina. Tama tarkoittaa sita,
ettd heidan on jatkuvasti kirkastettava yrityksen tavoitteita ja suunnattava alaisten voimava-
rat niiden tavoitteluun. Toinen keskeinen tehtdva on yritysten jasenten vdlisen yhteisty6n
kehittdminen. Paras mahdollinen tulos saadaan, kun kaikki yrityksen jasenet tydskentelevat
yhteisen tavoitteen eteen. Esimiehen ty6td on myds organisointi ja alaisten roolittaminen.
Esimiehen on myds annettava jatkuvasti palautetta seké yksilotasolla etté osastotasolla. Pa-

lautteen on oltava sekd myodnteista etté kielteistd. Valmentava johtaminen on myds apuna
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tydhyvinvointikysymyksissa. Hyvéalla esimiestyolla saavutetaan parempaa tulosta ja tyytyvai-
sempid tydntekijoita. (Salminen 2008, 240-243.)

3.7 Strategia arjessa

Strategian lanseerauksen jalkeen koittaa arki ja johtoa seka yrityksen henkilostéa uhkaa usein
kyllastyminen. Vanha yrityskulttuuri saattaa edelleen eld& niin vahvana, ettei muutokselle
anneta tilaa. Tama aiheuttaa usein sen, ettd strategia jaa kesken. Keskeisid syita strategia-
prosessin keskeytymiseen ovat yrityksen muutosenergian hiipuminen, eikd johto saa yritysta
uudelleen vauhtiin. Johto tai yrityksen henkildstd menettdd uskonsa muutoksen onnistumi-
seen. Jalkautuksen ongelmat estavat strategian toteutuksen. Johto tai yrityksen henkildstd
kadottaa strategiset paamaarat paivittaisten paineiden alla. Strategian paamaéarat kadottavat
hohtonsa. Strategia ei ole joustava. Uudet strategiamallit houkuttelevat kdynnistamaan uuden
strategiamallin, vaikka toimintaympéaristo ei sitd vaadi. Haasteena on saada nivottua uudet
toimintatavat vanhaan muottiin ja karsia samalla ristiriitaisuudet pois. (Kotter 1996, 132;
Salminen 2008, 258.)

Suurin johtamishaaste jalkautumisprosessissa on riittdvdn muutosenergian turvaaminen pro-
sessin etenemisen kaikissa vaiheissa. Strategiaprosessi ei voi pysahtyd paikoilleen. Se joko
liikkuu eteenpdin tai sitten yritys pyrkii palautumaan kohti lahtotilannetta. Muutos kaynnis-
tyy, jos muutosenergiaa on tarpeeksi ja johto kykenee suuntaamaan tdméan energian yhteisiin
tavoitteisiin. Johdon on kyettédva motivoimalla tuottamaan jatkuvasti uutta muutosenergiaa,
vaikka prosessi etenisi tavoitteiden mukaisesti. Muutosenergian liiallisessa véahenemisessa
strategian ydinasiat on palautettava uudelleen mieliin ja yrityksen roolit ja vastuut on kayta-
va uudelleen l&pi. (Salminen 2008, 259-262.)

Strategian jalkautumisprosessin onnistuminen edellyttéa, ettd yrityksen sisdinen vuorovaiku-
tus toimii ja yrityskulttuuri sallii avoimen keskustelun strategiaan liittyvista kysymyksista.
Johdon on kuitenkin syyta tarkentaa joitakin keskusteluun liittyvid seikkoja. Keskustelulle
pitédd asettaa tavoitteet ja rajat. Vapaa keskustelu ei valttamatta tuota tehokkaasti ajatuksia
strategian kehittamiseksi. lhmisten yksittaisten ongelmien tuominen koko yrityksen strategia-
prosessiin ei edisté strategian hyvaksymista. Jos vuorovaikutussuhteet eivat ole kunnossa, jul-
kinen keskustelu saattaa karjistya ja haitata strategian etenemistd. Johdon kannattaa harkita
huolellisesti vapaan keskustelun mukanaan tuomia erilaisia ilmidita. (Salminen 2008, 278-
281.)
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4 Rocla Oy

Rocla Oy on perustettu vuonna 1942. Pian perustamisensa jalkeen yhtid keskittyi nosto- ja
siirtolaitteiden valmistukseen. Ensimmainen sahkokayttoinen trukki lanseerattiin markkinoille
jo vuonna 1960. Rocla aloitti strategisen yhteistydn MCFE:n (Mitsubishi Catepillar Forklift Eu-
rope) kanssa jo vuonna 1993. Vuonna 2008 MCFE hankki omistukseensa kaikki Rocla Oyj:n
osakkeet ja Roclasta tuli osa MCFE-yhtiota. MCFE on puolestaan osa maailmanlaajuista MHI-
yhtiéta (Mitsubishi Heavy Industries). Roclalla on tytaryhtiét Tanskassa ja Vengjalla. Tassa
tyossa kaytetddn jatkossa lyhenteita MHI ja MCFE viitattaessa globaalin konsernitason toimin-
taan. (Rocla 2012a.)

Roclalla on kaytdssaan Jarvenpasssa 18000 m? tuotantotilat ja tuotantokapasiteetti on 10000
trukkia vuodessa. Yritys suunnittelee, valmistaa ja markkinoi séhkokayttoisia varastotrukkeja,
automaattitrukkijarjestelmia sekad niiden elinkaarenaikaisia yllapitopalveluja ja tietovirtoja.
Rocla harjoittaa myds CAT-bréndilla olevien vastapainotrukkien véalitystoimintaa. Nama trukit
ovat valmistettu MCFE:n tuotantolaitoksessa Hollannissa ja suunniteltu MHI:n toimesta Japa-
nissa. Kevaan 2013 aikana sahkdisten vastapainotrukkien valmistus siirtyy Roclalle Jarvenpaa-

han. Liitteessa 1 on kuvattuna varastotrukki ja vastapainotrukki. (Rocla 2012b.)

Roclan liikevaihto oli vuonna 2011 noin 114 miljoonaa euroa. Trukkeja valmistettiin vuonna
2011 noin 6000 kappaletta. Henkilostod on Suomessa noin 400, Tanskassa 100 ja Venagjalla
noin 30. (Jarvinen 2012a.)

4.1  Roclan sijoittuminen MHI:n konsernissa

Kuviossa 5 on kuvattuna Roclan sijoittuminen MHI:n konsernissa. Japanissa toimiva MHI on
emoyhtid seka Yhdysvalloissa toimivalle Mitsubishi Caterpillar Forklift Americalle (MCFA) etta
Hollannissa toimivalle MCFE:lle. Rocla on MCFE:n omistuksessa. Rocla raportoi sekd Japaniin
etté Hollantiin.
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MHI Mitsubishi
Heavy Industries

1
| |
MCFA Mitsubishi MCFE Mitsubishi
Caterpillar Caterpillar
Forklift America Forklift Europe

Rocla Oy

Kuvio 5: Roclan sijoittuminen MHI:n konsernissa.

4.2  Asiakkaat ja tavarantoimittajat

Asiakkaille on Roclan lahimarkkinoilla saatavilla olevaa, kattavaa trukkialan palvelua: laaja
trukkivalikoima, kaluston vuokraus ja yllapito seka trukkitarkastus-, koulutus- ja trukkitieto-

palvelut. Rocla tarjoaa koko trukkikaluston elinkaaren aikaiset palvelut. (Rocla 2010.)

Roclan tarkeimpiad asiakkaita ovat logistiikkakeskukset, kauppakeskukset, satamat jne. Voi-
daan sanoa, ettéd Roclan tuotteita myydaan kaikkialle sinne, missé tavaraa liikutetaan. Roclan
trukkeja myydaan ympari maailman, mutta painopistealue on kuitenkin Euroopassa. Yli 80 %
tuotannosta menee vientiin.

Tavarantoimittajia Roclalla on p&aasiassa Euroopassa. Joitakin osia tulee my6s Pohjois-
Amerikasta ja Aasiasta. Tavarantoimittajien tuotteet voidaan jakaa osto- ja alihankintaosiin.
Osto-osat ovat paasaantoisesti erilaisia sahkékomponentteja, moottoreita ja akkuja. Alihan-
kittavat osat erilaisia metalli- ja muoviosia, jotka toimittaja valmistaa Roclan tuotekehityksen

suunnittelemien kuvien perusteella.

4.3 Roclan hankinta-organisaatio ja sen vastuualueet

Hankintaosaston tehtava on varmistaa tuotannon materiaalien, komponenttien ja osien saata-
vuus, toimitukset ja hinnat. Hankinnalla on siis merkittéva rooli edistéda Roclan liiketoiminnan

kilpailukykya ja parantaa tulosta seka tuottavuutta.

Roclan hankintaosasto hoitaa strategista hankintaa. Tama tarkoittaa sitd, ettd hankintaosasto
kartoittaa tilattavien osien toimittajamarkkinat seka lahettaa tarjouspyynnét ja valikoi opti-
maalisen toimittajan tilattavalle osalle. Operatiivista hankintaa Roclalla hoitaa logistiikka-

osasto. Kaaviossa 1 on esiteltynd Roclan hankintatoimi.
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Tuotanto

Ostotoiminta

Strateginen

hankinta Logistiikka

Hankinta- L
johtaja Logistikko
. Logistikko
Ostaja
Alihankinta- Logistikko
paallikko —
Logistikko
AIihanI_<i nta-
paallikkod Varasto-
Alihankinta- paallikkod
paallikko
Alihankinta-
assistentti
Projekti-
ostaja

[ vyl
Laskujen
tarkastaja
Kaavio 1: Rocla Oy:n hankintatoimi.

Roclan ostotoimintaa johtaa tilaus-toimitusketjun johtaja, joka toimii myds strategisen han-
kinnan vetajana. Tilaus-toimitusketjun johtaja kuuluu Roclan johtoryhmaén ja siten myos ra-

portoi johtoryhmalle.

Hankintajohtajan ja ostajan vastuulla on valmiiden komponenttien hankinta. Alihankintapaal-
likdiden vastuulla on Kkilpailuttaa strategisesti térkeitd alihankittavia osia. Alihankinta-
assistentti avustaa alihankintapaallikoita tavoitteiden saavuttamisessa. Tavoitteena on to-

teuttaa kilpailukykyiset ostohinnat, laadukkaat osat seka pitkat toimittajasuhteet.

Operatiivista hankintaa johtaa logistiikkapaallikkd, jonka vastuulla ovat tuotantovarastot ja
niiden arvo. Logistikot hoitavat paivittéisten ostorutiinien tekoa, tilausvahvistusten ja toimi-
tusten seurantaa. Logistikoilla on omat vastuutoimittajat, joiden kanssa he tekevét yhteistyo-
ta. Varastopaallikkd puolestaan vastaa varastoinnista ja toimii varaston tydntekijoitten esi-

miehena.

Roclan hankintaosasto tekee kiinteda yhteistyota tuotekehityksen kanssa jo trukin tuotekehi-
tyksen aikana sek& sen elinkaaren aikaisten muutosten yhteydessd. Nain voidaan varmistua
komponenttien sopivuuden ja laadun lisaksi laaja-alaisesta toimittajamarkkinoiden kartoituk-
sesta jo ennen toimittajavalintaa. Tuotekehitys viime kadessa hyvaksyy kaikki osat lopputuot-

teen rakenteeseen tuotteiden laadun ja sopivuuden perusteella. Poiketen alihankintakom-
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ponenteista Roclalla ei tehda ostokomponenttien teknisia kuvia vaan ne saadaan toimittajalta

sopimuksen yhteydessa.

Hankinnan on mahdollista paasta tavoitteisiinsa laajalla toimittajamarkkinoiden tuntemuksel-
la seka pitkaaikaisilla toimittajasuhteilla. Toimittajamarkkinoiden asiantuntemuksen hyédyn-

taminen on mahdollisuus, jota ei kannata jattaa hyodyntamatta.

4.4  Roclan strategia ja visiot

Roclan visio on olla edelldkavija materiaalinkasittelyn alykkaissa ratkaisuissa ja palveluissa.
Tama saavutetaan asiakaskeskeisyydelld, huippuluokan tuotekehityksella ja innostavalla yh-
teistyo6lla. Vision saavuttaminen edellyttaa, etta Rocla tuo markkinoille vahintdan yhden alyk-

kaan ratkaisun tai palvelun, joka muuttaa markkinoiden pelisdantéja. (Rocla 2012b.)

Roclan strategia vuonna 2012: Vahvistamme palvelukykydmme ja haemme kasvua palveluista
lahimarkkina-alueellamme. Panostamme &lykkaisiin ratkaisuihin, joiden ytimessa on logistiik-
kakeskukset ja automaatio. Tuoteliiketoiminnassa haemme kasvua globaalin  MCF-
jakeluverkoston (Mitsubishi Caterpillar Forklift) kautta. Varmistamme liiketoiminnan kilpailu-
kyvyn ja kannattavuuden jatkuvalla parantamisella ja kustannustehokkaalla toiminnalla kai-

kissa toiminnoissa. (Rocla 2012b.).

4.5 MHI:n johtamis- ja toimintaperiaatteet koko konsernille

Rocla on osa kansainvalistd MHI-konsernia, joten tdma tuo lisavaria strategiseen johtamiseen.
Yrityksen eri osastojen seinille ilmestyi kesan 2012 aikana kolme taulua, joissa kerrottiin

MHI:n johtamis- ja toimintaperiaatteet koko konsernissa.

MHI:n johtamisperiaatteet vuodelle 2012 ovat:

¢ Laajentaa vahvaa ja kansainvalista liiketoimintaa syvallisen osaamisemme avulla.

¢ Voimistaa kilpailukykydmme tuotetoiminnoissamme seka syvéllisen osaamisen hyoddyn-
tamista tehokkaalla liiketoimintarakenteella.

e Saavuttaa kansainvélisten kilpailijoidemme tasoinen liiketoiminnan koko, ansaintaky-
ky ja vakaa talous.

¢ Voimistaa kansainvalisen liiketoiminnan laajentumista.

e Kehittaa tuotantolahtdisen monialayrityksen laajentumista kansainvalisilla markkinoil-
la.

¢ Vahvistaa asiakkaiden ja yhteiskunnan luottamusta.
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¢ Tukea maailmanlaajuista jatkuvaa kehitysté energia-, kuljetusjarjestelma- ja infra-

struktuurituotevalikoimallamme. (Rocla 2012c.)

MHI:n toimintaperiaatteet ovat avoin viestintd, oikeudenmukaisuus ja lojaalisuus. (Rocla
2012c.)

MHI:n johdon toimintaperiaatteet (koneet ja erityisajoneuvot) vuodelle 2012 ovat:

e Kansainvaliseen kysyntaan nopeasti reagoiva liiketoiminta.
o Kilpailukyvyn vahvistaminen.

e Kansainvaliseen kysyntaan vastaavan liiketoiminnan kehittdminen.

MHI:n tavoite on tayttaa asiakkaiden tarpeet sekd nopeasti ettd joustavasti ja vastata alati
muuttuvien markkinoiden ehtoihin.

Yllamainittuihin tavoitteisiin paasemiseksi MHI on julkaissut seuraavat tarkemmat tavoitteet

ja strategiat:

Tavoite 1: Laajentaa liiketoiminnan mittakaavaa

e Strategia 1: Lujittaen ja uudelleen organisoiden vahvistaa liiketoiminta-alueiden voi-
maa ja synergiaa.

e Strategia 2: Kiihdyttaa maailman laajuista laajenemista. (Jarvinen 2012b.)

Tavoite 2: Parantaa padomatehokkuutta ja nettotuloksen tasoa

e Strategia 3: Hallinnoida liiketoiminnan eri osa-alueita perustaen sen strategiseen ar-
viointiin

e Strategia 4: Kaynnistaa yrityksen uudistamisen ja tehokkuuden parantamisen toimen-
piteet (optimoimalla yhteisia resursseja).

e Strategia 5: Johtaa innovaatioita yrityksen hallinnossa ja operatiivisissa toiminnoissa.
(Jarvinen 2012b.)

5 Hankintastrategian nykytilanne Roclassa

Hankinnan nykytilannetta kartoitettiin haastattelemalla hankintajohtaja Mikko Honkaa ja ali-

hankintapaallikkdé Jarmo Seppasta. Lisdksi selvitettiin Roclan hankinnan strategiaa tutkimalla



36

saatavilla olevaa materiaalia ja peilaamalla sitd kaytéantoon. Hankinnan nykytilannetta selvi-

tettiin myds omien havaintojen kautta.

Hankinnan tarkoitus on varmistaa tuotannon materiaalien, komponenttien ja osien saatavuus,
toimitukset ja hinnat. Odotuksena on saavuttaa ennalta sovitut, kilpailukykyiset laatu-, hinta-

ja toimitustasmallisyyden tasot. (Rocla 2009)

5.1  Alihankintapaallikén ndkemys hankinnan nykytilanteesta

Roclan hankintastrategia on kiteytetty siten, etta hankintaosasto hankkii osat kokoonpanoteh-
taalle ja tama pelkistetty strategia helpottaa tekemista. Jotta pelkistetty strategia toteutuu,
on strategisen hankintaosaston tunnettava kotimaiset toimittajamarkkinat. Toimittaja-
auditoinnin tulosta on tarkasteltu kriittisesti siten, ettei kaikkia ehdokkaita ole hyvaksytty
Roclan toimittajaksi. Nykyaan tasta kaytannosté on kuitenkin poikettu. Suomessa sijaitseville
toimittajille on pidetty tiukemmat rajat toimittajavalinnoissa kuin ulkomaisille. Toimittajien
taustoista pitaisi selvittda ainakin talousasiat, kapasiteetti, laitteet ja laatujarjestelma. Toi-
mittajan laatujarjestelman ei tarvitse olla auditoitu, mutta sen on oltava dokumentoitu. Han-
kintaosaston pitdisi miettia, millaisia riskejéa otetaan ja sitéd myota olisi tehtava riskikartoituk-
sia. Roclan heikko taloudellinen tilanne on pakottanut vélilla ottamaan suuriakin riskeja.
(Seppénen 2012.)

Hankittavat osat pitéisi ryhmitella A-, B-, C- ja D-kategorioihin. A-kategoriaan kuuluisivat
strategiset nimikkeet, joilla on vain yksi toimittaja. Tallaisia ovat esimerkiksi muottituotteet
ja vaikeasti vaihdettavat tuotteet. B-kategoriaan téytyisi kuulua hitsattavia rakenteita, jotka
vaativat pitkan opetteluajan toimittajan puolelta sekd sdahkékomponentteja. C-kategoriaan
voitaisiin nahda kuuluvan 2-laatikkonimikkeet, jotka tehdaéan Roclan kuvien mukaan. Téllaisia
tuotteita ovat esimerkiksi sorvituotteet ja metallileikkeet. D-kategoriaan voitaisiin katsoa
kuuluvan amparitavaran, joiden yksikkdhinta on pieni. Hankintaosastoa sen sijaan ei pitaisi

organisoida hankintakategorioiden mukaisesti. (Seppanen 2012.)

Rocla tekee tiivista yhteisty6ta toimittajien kanssa. Tilannetta on seurattava jatkuvasti ja on
oltava muutostietoinen. Lisdksi hankintaosaston on kyettéva tunnistamaan, missd asemassa
Rocla on toimittajalla. Roclalla ei ole kuitenkaan resursseja johtaa toimittajamarkkinoita.
Roclan uusi sopimuspohja on peraisin MHI:Itd ja se on nahty toimittajien keskuudessa liian
vaikeaselkoisena. Sopimukset on oltava, mutta niiden pitdisi olla muokattavissa olevia. (Sep-
panen 2012.)

Rocla hyddyntaa toimittajien erityisosaamista jatkuvasti ja Roclaa kiinnostaa toimittajamark-

kinoilla olevat erityisosaajat. Tuotekehitys on usein mukana toimittajapalavereissa kuuntele-
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massa toimittajien parannusehdotuksia ja ottavat niitd myds kayttéonsa. Toimittajien kes-
kuudessa Roclalla on hyva maine. Rocla on saanut kiitosta siité, ettd on Suomen konepajateol-

lisuuden karkipaassa ottamassa oppia toimittajien erityisosaamisista. (Seppéanen 2012.)

Valittaessa toimittajaa, Rocla peilaa referenssien kautta, mitd muita asiakkaita toimittajalla
on. Jos toimittajalla on oma tuote, saattavat toimittajan resurssit menna sen tuottamiseen ja
Roclan osia pidetaan vahempiarvoisina. Rocla on kuitenkin Suomessa tunnettu ja ulkopuolisin

silmin Roclaa pidetaan haluttuna yhteistybkumppanina. (Seppanen 2012.)

Poikkiorganisatorista osaamista Roclan hankintaosasto voisi hyodyntda enemman. Talla het-
kella tehdaan tiivista yhteistytta tuotekehityksen kanssa, mutta hankintaosasto voisi hyédyn-
taa enemman esimerkiksi talousosaston tietdmysta. Logistiikan erityisosaaminen on talla het-
kella aika heikohkoa, joten siltd suunnalta strateginen hankintaosasto ei apua saa hankinta-

strategian toteuttamiseen. (Seppénen 2012.)

TCO-laskelmia ei tehda, eika seurata. Niita pitdisi kuitenkin tehda ja seurata, kuinka toteutu-
vat. TCO-laskelma pitdisi tehdd ennen lopullista toimittajavalintaa. Talla hetkella Roclalla
keskitytdan pelkkaan hintaan. Toimittaja pitdisi valita siten, etta tulee vain kunnollista prii-
matavaraa. Liséksi korjauskustannukset olisi mietittava tarkemmin. Talla hetkelld reklamaa-

tiolaskut eivat kata reklamaatioista aiheutuneita kustannuksia. (Seppanen 2012.)

Hankintatoimen suoritusta mitataan saaduilla saastoilla. Olisi oltava realistisia tavoitteita ja
mittaus olisi tehtdva sen mukaan, kuinka on suoriuduttu. Hankintatoimen suoritusta voidaan
mitata myo6s toimitusvarmuudella, joka perustuu molemminpuoliseen sopimukseen. (Seppanen
2012.)

5.2  Ostojohtajan ndkemys Roclan kriittisten nimikkeiden hankintastrategian tavoitteista

Roclan kriittisten osien ja kokoonpanojen hankintojen tavoitteena on osien ja kokoonpanojen
laadun ja saatavuuden varmistaminen vastaten tuotannon tarpeita. Lisaksi hankintojen tavoit-
teena on globaalilla markkinoilla vallitsevan kilpailukykyisen hinnan seké toimittajayhteistyon
kehittdminen. (Honka 2012.)

Onnistunut toimittajasuhteiden hallinta on yksi Roclan merkittavimmista kilpailutekijoista ja
kannattavan toiminnan elinehto. Rocla pyrkii kohti toimittajamarkkinoiden johtamista. Honka

nakee erilaisia keinoja tdméan tavoitteen saavuttamiseksi:

e Laadun varmistaminen: Toimittajavalintaa tehtéessa on varmistettava, etta toimitta-
jalla on kaytdssa sertifioitu laatujarjestelma ja sen toimivuus tarkastetaan auditoi-

malla toimittaja. Liséksi varmistetaan, etta toimittajalla on osaaminen ja sopivat tuo-
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tantovalineet tarvittavien tuotteiden valmistamiseksi ja, ettd Roclan vaatimukset,
spesifikaatio ja piirustukset on ymmarretty oikein. Tilataan ndyte-erd(t) ja tutkitaan
ja testataan nimikkeiden laatutaso seka kaytettavyys. Selvitetdan referenssit ja asi-
akkaiden kokemukset sekd mahdolliset reklamaatiot.

e Saatavuus: Toimittajan toimituskyky ja toimitusvarmuus arvioidaan tekemalla yritys-
vierailu toimittajan luona, lapikdydaan toimittajan tuotantokapasiteetti ja -prosessi,
henkiloresurssit, raaka-aineiden toimitusprosessi seka arvioidaan naiden toimivuus ja
niihin liittyvat riskit. Varmistutaan siita, etta toimittaja saa riittavasti tietoa nimik-
keiden tarpeista ja niiden vaihteluista sekéa tarve-ennusteesta.

e Tuotannon tarpeet: Huolehditaan siitd, ettad toiminnanohjausjarjestelman tietoja pai-
vitetdan ja siitd saadaan luotettavaa tietoa toimittajien laadun ja suorituskyvyn arvi-
oimiseksi, nimikkeiden kulutusennusteiden laatimiseksi sek& toimittajien hintakehi-
tyksen seuraamiseksi.

¢ Kilpailukykyisen hinnan ja yhteistyon kehittaminen.

¢ Nimikkeiden tarjouspyynnot lahetetdan mahdollisimman monelle toimittajakandidaa-
tille.

e TCO-vertailut tehddén huolellisesti.

e Varmistutaan sopimusteitse hintojen pysyvyydesté kilpailukykyisina ja laskevasta ke-
hityksestéa yhteistyon jatkuessa.

e Haetaan yhdessa toimittajan kanssa keinoja hankintakustannusten alentamiseksi.

e Tekniset muutokset.

e Materiaalimuutokset.

e Valmistusmenetelmien kehittdéminen.

e Tehokkuus.

¢ Valmistus- ja toimituserdakokojen optimointi.

e Logististen ratkaisujen optimointi. (Honka 2012.)

Lahitulevaisuuden Honka nakee siten, ettd laajennetaan hankintayhteistyotd muiden MHI-
trukkitehtaiden kanssa ja pyritdan yhdistamaan volyymit. Toimittajayhteistydn merkitys tulee
kasvamaan ja hankinnan rooli toimittajan toiminnanohjaajana ja jopa toiminnanjohtajana
laajenee, ja tassa onnistuminen tuo kilpailuetua. Etsitdan uusia vaihtoehtoisia toimittajia ke-
hittyvista maista lahialueilla (Latvia, Liettua, Valko-Venaja, Ukraina), joilla on myds paikalli-
set halvat raaka-ainelahteet l&helld. Kuljetuskustannukset tulevat nousemaan ja tdma paran-
taa lahialueen toimittajien hintakilpailukykya. (Honka 2012.)

5.3  Empiirisen tutkimuksen ndkdkulma hankinnan nykytilasta

Roclan yhteiseltd levyasemalta eri kansioista 16ytyy kuvattuna hankinnan prosesseja. Roclan

IMSProcess-toimintajarjestelmasta 1dytyy vuonna 2008 tallennettuja toistaiseksi voimassa ole-
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via ohjeita toimittajan valintaan, auditointiin, arviointiin, reklamointiin, nimikehallintaan
seka TCO-laskelman tekemiseen. Dokumentit ovat valtaosin hyvin laadittuja ja kayttokelpoisia

kunhan ne paivitettyna saadaan kaikkien kayttéon.

Roclan strategiasta puuttuu kokonaan maininta kestavasta kehityksesta. Sen sijaan MHI:n joh-
don toimintaperiaatteissa on mainittuna ymparistdtekijat. Roclan tuotekehitys huomioi uusien
tuotteiden suunnittelussa ja vanhojen tuotteiden pdivityksessa materiaalien kierratettavyy-
den.

5.4  Hankinnan prosessit

Roclan levyasemalta Purchasing-kansiosta I6ytyy Hankinnan prosessit workshop 11.6.2008”
-diasarja. Workshopin tavoitteena on ollut suunnitella, kuvata ja implementoida prosessi uu-
den toimittajan integroimiseksi osana Roclan tuotantojérjestelmad. Lisdksi tavoitteena on
ollut suunnitella, kuvata ja implementoida toimittajien johtamisprosessi ja parantaa hankin-
tatoimintaan liittyen eri toimintojen valistd yhteisty6ta. Hankinnan strategiaprosessi nojaa
pitkalti Kraljicin matriisiin ja on keskeinen ty6kalu hankittavien tuotteiden ja palveluiden
ryhmittelyssa. Hankintoihin halutaan strateginen ote eli kdytannéssa ryhmitelldan eri hankit-
tavat tuoteryhmét omiin kategorioihinsa ja maéritellaan jokaiselle kategorialle oma strategia.
(Rocla 2008.)

5.4.1 Toimittajamarkkinoiden hallittavuus

Toimittajamarkkinoiden hallittavuus on jaettu Kraljicin matriisin mukaisesti volyymi-, rutiini-,

strategisiin, ja pullonkaulatuotteisiin (Rocla 2008).

Volyymituotteiden perusstrategia on vahva kilpailuttaminen. Varjopuolena on toimittajan
heikko motivaatio yhteistyohan ja kehittamiseen. Tama voidaan ratkaista hakeutumalla tii-
viimpaan yhteistydbhan yhden toimittajan kanssa, jolloin riskind on kasvava riippuvuus ko.
toimittajasta. (Rocla 2008.)

Rutiinituotteiden hankinnassa tavoitellaan operatiivista tehokkuutta yhdistelemalla tarpeita

ja kasvattamalla volyymia (Rocla 2008).

Pullonkaulatuotteiden perusstrategia rakentuu saatavuuden varmistamiseen. Strategiassa py-
ritdan hyvaksymaan riippuvuus toimittajasta ja pyritdan vahentdmaan haitallisia seurauksia
esimerkiksi sopimuksilla. Standardi tuote on usein ainoa tie ulos kalliista riippuvuudesta ja

tassa tuotekehityksella on suuri merkitys. (Rocla 2008.)
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Strategisten tuotteiden osalta vaihtoehtojen etsinta ja kilpailutilanteen luominen ovat keino-
ja vahentaa riippuvuutta. Ellei edella mainittu ole mahdollista, kannattaa rakentaa tiivis yh-
teistydsuhde toimittajan kanssa. Tuotekehityksen merkitys on suuri tassakin strategiassa. On
myo6s hyvaksyttava lukkiutunut yhteistydsuhde ja paatettava toimimaton strateginen yhteis-
tydsuhde. (Rocla 2008.)

5.4.2 Kokonaiskustannusajattelu (TCO) Roclan hankintastrategiassa

TCO-kustannuselementit muodostuvat hankintahinnasta, ennen hankintaa aiheutuvista kus-
tannuksista, hankinnan kustannuksista seké elinkaaren lopettamisen kustannuksista. Naisté
kolmen viimeisen kohdan kustannuksiin voidaan aktiivisella toimittajan johtamisella vaikuttaa

merkittavasti.

Kokonaiskustannusajattelussa Roclalla on kaytetty lahteena kirjaa Hankintojen johtaminen
(Kari lloranta ja Hanna Pajunen-Muhonen, 2008) ja taman pohjalta on tehty TCO-

laskentamalli, joka l6ytyy jokaisen roclalaisen kdytettévaksi IMSProcss-jarjestelmasta.

5.4.3 Hankintaprosessin mallintaminen

Hankinnan prosessi on mallinnettu portaittain (kuvio 6). Prosessimalli etenee vaihe vaiheelta.
Ensimmaisend on tarpeenmaarittely. Hankinta toimii portissa D1, jossa kartoitetaan potenti-
aaliset toimittajat, tehdaan toimittaja-auditoinnit ja valitaan toimittajat. Portissa D2 suunni-
tellaan logistinen toteutus ja laadun varmistus. Portissa D3 valmis lopputuote luovutetaan
tuotannolle. Tasta lahtien hankinta keskittyy toimittajan johtamiseen, seurantaan ja kehit-
tamiseen. Prosessin mukaan Roclassa tehddan strategisten toimittajien vuosittainen auditoin-
tisuunnitelma, mutta tarpeen vaatiessa toimittaja voidaan auditoida milloin tahansa. Niin
ikdan strategisille toimittajille tehdéan vuosittain toimittaja-arvio ja yhteistyon kehityssuun-
nitelma. Tallin aiheina ovat laatuhistoria, toimitusvarmuus, hintakehitys, prosessin tehok-

kuus, TCO-analyysi ja toimittajan kyvykkyyden kehitys.

Toimittajan valinta

Toiminnasta sopimi-

D1 / D2 / D3

Toimittajan johtaminen,

seuranta ja kehitt'aminey

Kuvio 6: Rocla Oy:n hankinnan prosessi
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Toimittajia seurataan luonnollisesti my6s viikkotasolla toimitusten ja laadun suhteen tuotan-
topalavereissa. Toimittajilta vaaditaan tarvittaessa korjaavat toimenpiteet ja tilannetta seu-

rataan.

5.5 Pohdintoja Roclan hankintastrategian nykytilasta

Hankinnan strategian tulisi noudattaa yrityksen strategiaa ja sen paaperiaatteet tulisi doku-
mentoida. Taméan hetkinen hankintastrategia on melko lyhyesti ja yleisella tasolla kuvattu,
vaikkakin osa tuotteista on yritykselle sekd hinnallisesti, laadullisesti etta toiminnallisesti
merkittévid. Hankinnan prosessimalli rakentuu kolmesta portaasta, joka on toimiva lahtékoh-
ta strategialle. Jokainen porras on syyté tarkastella uudelleen ja miettia mité toimintoja ky-

seessd olevalle portaalle kuuluu ja koottava naistéa dokumentti, johon ohjeet linkitetaan.

Toimittajamarkkinoita arvioidessa, on hyva olla suunnitelma, minkalaisten toimittajien kanssa
halutaan tehda yhteistydta ja kuinka suuria riskeja ollaan valmiita ottamaan. Toimittaja-
arviointiohjeessa (liite 2) kohdassa 4 kerrotaan, etté auditoinnin tarkoituksena on selvittaa
toimittajan mahdollisuudet ja kyky toimia Roclan luotettavana yhteistyékumppanina. Lisaksi
varmistutaan siita, ettd toimittajalla on kaytossaan riittava laadunohjausjarjestelma (mielel-

laan sertifioitu), joka luo edellytykset tuotteiden tasaisen laadun aikaansaamiseksi.

Samalla, kun hankintastrategiaa tarkastetaan, pitdisi myos tehda auditointisuunnitelma seu-
raavalle vuodelle. Toimittaja-auditointia suoritettaessa tulisi erityisesti alihankintatoimittaji-
en kohdalla kiinnittdd huomiota my6s toimittajan resursseihin ja toimittajan taloudelliseen
tilaan ja sen kehitykseen. Arviointia suoritettaessa on varmistettava riittava osaaminen. Mo-

nipuolinen arviointi edellyttda eri toimintojen erityisosaajien mukanaoloa.

Tuotteet hankitaan yha useammin erilaisina kokonaisuuksina, jonka johdosta toimittajien joh-
taminen korostuu. Toimittajat on saatava voimakkaammin osallistumaan toiminnan ja tuot-
teiden kehittamiseen. Tama tarkoittaa myos sitd, ettd hankinnan merkitys yrityksen toiminto-

na kasvaa ja se pitdisi huomioida riittavina resursseina seké johdon tukena ja arvostuksena.

Toimittajan hallitusta vaihtamisesta ei 16ydy suunnitelmaa. Tdma asia olisi hyva yhdistaa han-
kintastrategiaan. Samoin olisi syyta kirjata, mitkd ovat ne kriteerit, jolloin toimittaja ei ole
enaa kelvollinen Roclan toimittajaksi. Roclan vaatimus tuotteiden asbestivapaudesta, EU:n
direktiivin mukainen todistus tuotteen sisdltaméastd kemikaaleista seka sertifikaatti Yhdysval-
tain tullin ja kaupan alan terrorisminvastainen ohjelman (CTPAT) noudattamisesta olisi kirjat-

tava toimittajan valinnan kriteereiksi seurannan jatkumon varmistamiseksi.
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Kestava kehitys ja ympéristdtekijat ovat nykyaan sellaisessa asemassa, etta ne olisi aina huo-
mioitava yrityksen strategiassa. Kun ymparistdasiat on kirjattu selkeasti yrityksen strategiaan,

on ne helpompi ottaa myds mukaan hankintastrategiaan.

6  Kehitysehdotuksia

Tavoitteena on kehittda Roclan hankintastrategiaa niin, etté hankinnan tavoite varmistaa tuo-
tannon kayttadmien osien saatavuus Kilpailukykyisilla hinnoilla toteutuu. Hankintastrategian
kehitys parantaa yrityksen kilpailukykya, yhtendistaad seka ulkoisia etta sisaisia toimintatapoja
ja viestintdd. Tavoite on mygs, etta hankintastrategiaa seka henkilostdéa kehitetaan tavoit-

teellisesti ja sdannollisesti.

Hankinnan strateginen uudelleen maarittely on erittdin ajankohtainen juuri nyt. Hankinnan
prosessit muuttuvat ja resurssien tarve kasvaa, kun séhkoisten vastapainotrukkien valmistus
siirtyy Jarvenpaahan ja uusi toiminnanohjausjarjestelmé otetaan kayttoon. Kaikki olemassa

olevat dokumentit eivat enda pida paikkaansa, joten pdivitys on valttamaton.

Hankinnan prosessin ja strategian lahtokohtana kaytetaan jo nyt kaytdssa olevaa kolmevai-

heista prosessia.

6.1 Toimittajan valinta portissa D1

Ensimmaisessa portissa (D1) kartoitetaan potentiaaliset toimittajat, tehdaan toimittaja-
arvioinnit ja valitaan toimittajat. Uusien toimittajien valinta edellyttédd hyvinkin laajaa toi-
mittajakentan kartoitusta ja arviointia, kun kyseessa on yritykselle merkittéava tuote. Uusia
toimittajia tulisi arvioida mahdollisimman monesta nakdkulmasta riittavalla patevyydella.
Hankinnalla on kaytdsséaan IMSProcessista I6ytyva pohja toimittajan arvioinnille ja auditoinnil-
le sekd suomen etta englannin kielella. Pohjassa arvioidaan toimittajan toimintaa syvallisesti
aina yrityksen johtamisesta ympariston suojeluun ja etiikkaan saakka. Tahan ohjeeseen tulisi
lisata talousosaston ammattitaitoa hyddyntden osuus toimittajan taloudellisesta tilanteesta.
Auditointilomakkeeseen tulisi lisata alihankkijatoimittajia varten osio vaadittavasta konekan-
nasta ja valmistuskapasiteetista. Roclan hankintaosasto voisi hyddyntaa japanilaisen kollegan
Yasuo Kuriyaman tekemaa hyvaa pohjatytta alihankkijoiden kapasiteetin mittaamisesta ja

arvioimisesta.

Toimittajamarkkinoiden kartoituksen edistyttya niin, ettad hankinta on valinnut potentiaaliset
toimittajat, tehdaén toimittajien kanssa salassapitosopimus (NDA, Non-Disclosure Agreement)

(liite 3) ennen dokumenttien vaihtamista toimittajan kanssa.
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Toimittajille lahetetaan tarjouspyynnot hankittavista osista samoilla erittelyilld, jotta hinta-
vertailu olisi yhtendinen. Saaduista tarjouksista tehddan kokonaiskustannusvertailu (TCO).
TCO-laskelma tulisi tayttdéd mahdollisimman todellisilla tiedoilla. Toimittajalta on tarpeen
vaatiessa pyydettava niin paljon lisatietoa, ettéd laskelma voidaan tehda. Aiempaa kokemusta
ko. toimittajasta on hyva myds hyddyntaa téssa laskelmassa. Roclalla nyt kdytdssa olevassa
TCO-laskentapohjassa ei riittavasti huomioida rahdin hintaa. Rahti lasketaan optimaalisella
maaralla, joka ei usein toteudu. Laskelmassa ei mydskdan huomioida rahtien nousevia hinto-

ja.

TCO-laskelman neljannessa osiossa tarkastellaan kayton aikaisia kustannuksia. Tuotannon
aloituskustannukset toimittajalla, nimenomaan alihankintaosissa, vaativat paljon Roclan oh-
jJausta ja neuvontaa. Monesti toimittajan ohjaukseen osallistuu henkildita kaupallisen henkilon
liséksi logistiikasta, tuotannosta sekd laadunohjauksesta. Tuotteiden tuotannollistaminen
saattaa kestaa jopa vuoden. Taman kulun mukaan tuominen laskelmaan on haastavaa, mutta

saattaa muuttaa lopputulosta merkittavasti.

Erityisesti kriittisten alihankintaosien hankinnassa TCO-laskelma on erityisen tarked. Sen seu-
rannan kehittdémiseksi ehdotan myés toimittajakdyntien kulujen seuraamista toimittajanume-
rolla. Matkalaskuhallintajéarjestelmaan voisi liséata kentan, johon sydtetdan matkan tarkoituk-
sena olevan toimittajan numero. Talldin voitaisiin keratd matkakustannukset sekéa tydaikakus-
tannukset, jotka kohdistuvat ko. toimittajalle. Kulujen yhteenvedosta olisi varmasti hyotya
seuraavalla kerralla, kun toimittajamarkkinoita kartoitetaan. Vahintadn yhta tarke&da kuin

laskelman tekeminen, on laskelman toteutumisen seuranta ja mahdolliset toimenpiteet.

6.2  Toiminnasta sopiminen portissa D2

Toiminnasta sovitaan toimittajan kanssa useilla eri sopimuksilla. Tarkein sopimus on toimitta-
jan kanssa solmittava alihankintasopimus, josta Roclata I6ytyy malli IMSProsessista. Taté so-
pimuspohjaa voidaan muokata kuhunkin tapaukseen sopivaksi Roclan ja toimittajan véaliseksi
sopimukseksi. Alihankintasopimukseen liitetdan liitteiksi tuotteiden tekniset erittelyt ja pii-
rustukset, toimittajan reklamointimenettely, Roclan toimitusehdot tai yleiset sopimusehdot
(NLO9), tuotteiden hintalista sekd toimittajan tarjous. Sopimus maarittelee voimassaolon,
sopimuksen kohteen, hinnan, maksu- ja toimitusehdon. Lisaksi talla sopimuksella kasitellaan
laadunvarmistusta, takuuta ja reklamointia seka sanktioita. Sopimuspohja on kattava ja kayt-

tokelpoinen.

Sopimuksen liséksi toimittajien kanssa tulee usein sovittavaksi Roclan omistamien jigien,
muottien ja tyOkalujen lainasta ja kaytosta sopiminen. Téahan tarkoitukseen on olemassa mal-

lit sopimuksista emoyhtiolta MCFE:Ita (liite 4). Roclalla on olemassa ohje toimittajille rekla-
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maatiomenettelysté (liite 5). Ohjeessa pyydetdan reklamaation syyn selvittamisté ja korjaavi-

en toimenpiteiden esittamistd, jotta virhe ei enda toistuisi.

Sopimuksia tehtaessa taytyy ottaa huomioon Roclan hyvaksymisohjeet, jotka toimitusjohtaja
on allekirjoittanut. Hyvéksymisohjeet on valitetty kaikkien roclalaisten tietoon 17.5.0211.
Sopimusten velvoitteet nousevat helposti suuriin summiin ja tietyt rajat vaativat hyvaksy-

misohjeiden mukaiset allekirjoitukset.

6.3 Toimittajien johtaminen, seuranta ja kehittdminen portissa D3

Kun toimitussopimukset on tehty ja lopputuote luovutetaan tuotannolle, keskittyy hankinta
toimittajan johtamiseen, seurantaan ja kehittdmiseen. Toimittajan kanssa kaytavia neuvotte-
luja varten on muistilista (liite 6) mita palaverissa on hyva kayda lapi. Lahinna tdma on toi-
mittajan arviointia. Yhteistyd ja toiminnan kehittdminen ovat ensiarvoisen térkeitad etenkin
alihankintatoimittajia ajatellen ja tasta onkin hyvid kokemuksia puolin ja toisin. Rocla saa
asiantuntijan nakodkohdan tuotteen valmistukseen ja materiaaliin liittyen ja toimittaja voi
kehittdd toimintojaan vastaamaan kysyntaa. Roclalla on yksi vastuuostaja toimittajalle. Tama
ei ehké ole paras vaihtoehto. Jos toimittajalle on useampi vastuuostaja, valtytaan liian syvien

ystavyyssuhteiden muodostumiselta ja saadaan uusia ndkdkantoja toimittajayhteistydhon.

Toimittaja-arvioinnista on tehty ohje, joka on tallennettuna IMSProsessiin (liite 2). Ohjeen
mukaan toimittaja-arviointi perustuu jarjestelmastéd saatavaan toimittaja-arvioon, kokemuk-
seen, toimittaja-auditointiin sekd@ reklamaatioseurantaan. Toiminnanohjausjarjestelmasté
saatavissa olevasta toimttaja-arvioraportista on nahtavissa toimitetut tuotteet halutulla ajan-
jaksolla. Raportti kertoo toimitustasmallisyyden seka reklamaatiot toimitetuille nimikkeille.
Lisaksi toimittajaa arvioidaan hinnankehityksen perusteella seka silla, kuinka paljon tuotteen

hankintaan liittyy muita kuluja.

Portissa D3 pitaisi tehdd myos toimittajan seurantaa, mutta en huomannut, ettd saaduista
seurantatiedoista olisi seurannut toimenpiteitd. En myoskaan l8ytanyt mainintaa, miten ra-

portteja seurataan ja mitka arvot aiheuttavat toimenpiteita.

6.4 Tarkastuslista ja muita ehdotuksia strategisen hankinnan parantamiseksi

Olemassa olevista dokumenteista olen koonnut tarkastuslistan, joka noudattelee kriittisten

osien hankintastrategiaa ja sitéd voidaan kayttaa hankinnassa apuna. Listaan on linkitetty téassa

tyossa luetellut mallit ja ohjeet (liite 7).
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Strateginen hankinta ei voi valttaa organisaatiossa tapahtuvia muutoksia. Ylimman yritysjoh-
don tehtavana on maaritella yrityksen filosofia ja tavoitteet. Strategisen hankinnan on var-
mistettava, etta sen toimet vastaavat yritysjohdon maarittelemia tavoitteita. (Monczka ym.
2008, 169.)

Jotta kehitysehdotukset otettaisiin kdyttoon ja niita kehitettaisiin, olisi Roclan johdolla oltava
valmius muutosjohtajuuteen. Onnistumisen edellytyksena kehitykselle on hyva muutosjohta-
juus. Liséksi uusiutuminen vaatii jonkun ykkosvetdjan sekad laajempaa joukkuetydskentelyd.

Uusiutumiskykyisessa organisaatiossa kiinnitetaan erityisesti huomiota seuraaviin asioihin:

e kyseenalaistamisen taito

e tosiasioiden tunnustaminen
e terve itsetunto ja ndyryys
e luovuus ja innovatiivisuus

o herkkyys ymparistodlle (Kamensky 2008, 33.)

Roclan tilaus-toimitusketjun johtajalla on yrityksessa suuri vastuu ja paljon hallittavaa. Han
ei milladn ehdi syventya ja keskittya joka asiaan, joten yhtena kehitysehdotuksena esitan,
ettd Roclan strategiselle hankintatoimelle rekrytoitaisiin yrityksen ulkopuolelta vetédja. Henki-
I16n taytyisi olla yrityksen ulkopuolelta, jotta vanhat siteet eivat osaston sisalla vaikuttaisi tu-
leviin toihin. Lisaksi uuden, ulkopuolisen vetédjan avulla strateginen hankinta saattaisi saada

uusia nédkdkantoja hankintatoimeen.

Rocla eld&@ mielenkiintoista muutosvaihetta ja muutosty6t ovat tdydessa vauhdissa. Strategi-
sen hankinnan vastuulle on tullut uusia toimittajia Hollannista MCFE:It4. Vauhti on kova ja
vélilla on nahtavissa jopa vauhtisokeutta. Pitaisi kuitenkin muistaa olla ndyra ja muistaa, etta
muutoksen lapivieminen vaatii paljon ty6td. Ammattitaitoinen hankintahenkilé pystyy myos

aistimaan ymparistdn herkkyyden vallitsevassa muutostilanteessa.

Roclan strategiselta hankinnalta puuttuvat saannélliset osastopalaverit. Ehdotan myds saan-
nollisten, esimerkiksi kerran kahdessa viikossa pidettéavien osastopalaverien kayttéonottoa.
Osastopalaverien tarkoituksena olisi tiivistdd osaston yhteishenkea seka jakaa tietoa meneil-
l1aan olevista asioista ja projekteista kaikille strategisen hankintaosaston henkildille tasapuoli-
sesti. Taman avulla voitaisiin my0s kasvattaa osaston luovuutta ja innovatiivisuutta, kun otet-
taisiin kaikki mahdolliset resurssit kayttoon mietittéessa erilaisia hankintoihin liittyvia asioita.
Osastopalaverien pitaminen on myos tarkeaa téallaisessa muutosvaiheessa, jota Rocla parhail-
laan elda. Tietoa on jaettava tasapuolisesti kaikille, jolloin saadaan koko hankintaosasto tyos-

kenteleméaan yhteisten padmaarien eteen.
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Ehdotan hankintaosaston vetgjalle selvittamaan osaston hiljaista tietoa ja hyddyntamaan se
yrityksen parhaaksi. Osastolla on paljon tietdmystd, jota ei ole osattu hyodyntéda. Tallaisessa
muutostilanteessa asiat voivat karjistyd pahimmillaan siihen malliin, ettéd jos joku tuntee it-

sensa hyddyttomaéksi, saattaa han vaihtaa tydpaikkaa.

Muutostilanteessa olisi myds hyva selventadd jokaisen henkilén asema ja vaikutus tulevaan.
Strategisen hankinnan vetdjan tulisi kdyda jokaisen kanssa kehityskeskustelu, jossa selvitet-
taisiin, mika on henkilon asema muutostilanteessa ja kuinka se vaikuttaa siihen, ettd muutos
saadaan vietya kunnialla paatdkseen saakka. Tallainen kehityskeskustelu olisi hedelmallisintd,
jos vetovastuussa oleva henkil6 saisi jokaisen osastolla tydskentelevan ymmartdmaan oman

tyonsa merkityksen ja tarkeyden.

Viimeisena kehitysehdotuksena esitéan koulutussuunnitelman tekoa hankintaosastolle. Koulu-
tuksen merkitysta ei voi vaheksya ja siihen pitéisi olla jokaisella osaston jasenella mahdolli-
suus. Muuttuva yritysmaailma synnyttad tilanteita, joissa ammattitaitoisen hankintahenkilén

on oltava ajan hermolla.

7  Lopuksi

Roclan hankinnan toimintoja tarkastellessani sain sen vaikutelman, etta hankintaosastolla on
halu saavuttaa sille asetetut tavoitteet. Tieto siitd, kuinka tavoitteet saavutetaan, ei kuiten-
kaan ollut selke&. Mielesténi pitdisi voimakkaammin tuoda esille ajatusta, etta kaikki hankin-
taosastolla tydskentelevat Roclan hyvaksi. Henkilokohtaiset rajoitteet tulisi unohtaa ja kunni-

oittaa kollegan ty6ta seka tukea poikkiorganisatorista yhteistyota.

Paras keino saavuttaa edella mainittu, olisi mielesténi tiedonjakaminen koko organisaation
henkilostolle seka yhteiset palaverit myds niiden organisaatioiden kesken, joiden kanssa toi-

mintojen rajapintoja on.

7.1 Yhteenveto

Useiden erilaisten toimintamallien, strategioiden ja visioiden olemassaolo aiheuttaa Roclan
henkilokunnassa epavarmuutta. Yrityksen pitdisi selkeyttdd strategiansa siten, etta se olisi
luettavissa yhdesta julkaisusta. Kuten aiemmin mainittiin, voi isoissa konserneissa olla useita
eritasoisia strategioita. Olisi kuitenkin kaikille selkedampad, jos olisi vain yksi strategia, johon

Roclan liiketoiminta tukeutuu.
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Ensimmainen ja tarkein toimenpide on Roclan tdman hetken tilanteen analysointi. Analyysin
perusteella suunnitellaan hankintastrategia seka varmistetaan valitun strategian toimeenpano

ja seuranta. Ajantasaisen ja toimivan strategian edellytys on sen jatkuva kehittaminen.

Pikaiseksi hankintastrategian parannukseksi ehdotan olemassa olevien dokumenttien paivitys-
ta ja toimintatapojen dokumentointia. Toivon, etté téssa tyossa keratyt asiat ja niiden yhdis-

taminen tydohjeeksi voisi olla alku yhtenaiselle hankintastrategian kehitykselle.

Jos hankinnalla on johdon tuki, mittarit toiminnalleen ja niiden seuranta, hankinta suorite-

taan jo alusta alkaen niin, etta se kestaa uudelleen arvioinnin ja seurannan.

Koottua hankintastrategiaa pitaa paivittaa ja kehittda, mutta kayttdéon se voidaan kuitenkin

ottaa heti.

7.2 Itsearviointi

Opinndytetydn tekeminen oli mielenkiintoista ja antoisaa. Koin saavani etua opinndytetydn
tekemiseen siitd, etta itse tydskentelen Roclan strategisella hankintaosastolla. Toisaalta tasta
oli valilla haittaakin, koska opinndytetyon pitdisi olla sellainen, etté kaikki kasitteet tulevat
lukijalle ymmarrettavaan muotoon. Tallaisessa tilanteessa helposti sokeutuu omille ajatuksil-
leen ja sekd omalle tyOpaikkakielelle, eika valttamatta ymmarra sita, etta opinnaytetyon lu-
kijan on hankala hahmottaa, mista on kyse. Mielesténi tdmén opinndytetyon tekeminen myds

kasvatti minua hankinta-alan ammattilaisena.

Opinndytetydhoni lukemani kirjallisuus syvensi ja lisasi tietamystani hankinnasta. Lisaksi koin
mielenkiintoiseksi tutkia kirjallisuutta muutosjohtajuudesta. Hieman hankalana koin sen, ett-

en kovin helposti 16ytéanyt materiaalia hankinnasta ja muutosjohtajuudesta samassa paketissa.

7.3 Jatkotutkimuksen aiheet

Jatkotutkimuksen aiheena ehdotan Roclalle erilaisten mittareiden muodostamista strategi-
seen hankintaan esimerkiksi opinndytetyén muodossa. Liséksi olisi jarkevaa kilpailuttaa tuo-
tantoon tulevien sahkoisten vastapainotrukkien osien toimittajat mahdollisimman nopeasti.

Ehdotan myds jonkinlaisen toimintamallin tekemista hankinnan ja logistiikan vélille.

Uuden toiminnanohjausjarjestelman kayttéonoton vuoksi prosessit ovat muuttumassa. Roclan
kannattaisi hyodyntaa tassakin opiskelijoita. Prosessit kannattaisi mallintaa uudestaan. Tama

voisi olla joko opinndytetydna tai projektityona tehtava tyo.
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Sanasto

Auditointi on maaramuotoinen ja objektiivinen arviointi sen havaitsemiseksi, onko auditoin-
nin kohteelle asetetut vaatimukset taytetty. Nama vaatimukset voivat olla esimerkiksi laatu-

jarjestelméavaatimuksia.

Diskursiivinen analyysi on tekstin ja puheen tutkimista.

NDA (Non-Disclosure Agreement) on salassapitosopimus, jolla turvataan luottamuksellisen tie-
don ja/tai materiaalin sailyminen yrityksen sisdisessa tiedossa, niin etta tietojen vastaanotta-
jilla on tiedon rajallinen kéyttémahdollisuus. Tietoa saa levittaa vain sen verran kuin se on

sopimuksen mukaan maaritelty.
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Roclan trukkimalleja

Sahkokayttoisia varastotrukkeja  Cat vastapainotrukki
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Liite 2 Toimittaja-arviointiohje

m TOIMINNON KUVAUS

1/4

TOIMITTAJA-ARVIOQINTI

1 Yleista

Kaikkien toimittajien arviointi suoritetaan 12 kuukauden valein hankinnan
tietojarjestelmain hankintaosaston toimesta. Ostotoimittajien (OST) ja
varaosatoimittajien (VAR) arvioinnista vastaa hankintajohtaja ja alihankintatoimittajista
(AH) vastaa alihankintapaallikko. Lisaksi logistiikkapaallikkd paivittaa hankinna
tietojarjestelmaan kerran vuodessa kunkin toimittajan hyvaksymistilan ja
valvontaluokan.

Hankintajohtaja lapikay Toimittaja-arvioraportin yhdessa hankintavastaavien kanssa
vuoden ensimmaisen neljanneksen aikana. Arvioinnin tulokset dokumentoidaan
arviointiraporttiin ja taltioidaan hankintaosastolla.

Toimittajien arviointia suoritetaan myos aina henkilokohtaisissa tapaamisissa, jolloin
toimittajan kanssa lapikaydaan Tydkalupakin C4 "Toimittaja-arvio™ -raportti. Raportti
tulostetaan ennen tapaamista ja kokemukset kirjataan ylos raporitiin. Hankintavastaavs
taltioi raportin toimittajakohtaiseen arkistoon. Toimittajatapaamisessa lapikaydaan
myos muut toimittajasuhteeseen vaikuttavat tekijat "Vendor Performance Review” -
agendan mukaiset toimittajayhteistyohon vaikuttavat seikat.

2 Toimittajien arvioinnin perusteet
Tuotanto- ja varaosatoimittajat

Toimittajien arviointi perustuu:
. Tqim'rg;ja-arviosta saatavaan toimittajan toimitusvarmuuteen ja reklamaatioiden
maaraan.
= Kokemukseen
* Vierailuun toimittajan luona ja talléin mahdollisesti suoritettuun auditointrin.

* TOP-20 listoihin, joita yllapidetaan nimikkeittdin asiakkailta tulleista
reklamaatioista.

Alihankintatoimittajat

A-toimittajien arviointi pyritaan toteuttamaan vuosittain jarjestamalla sita varten
tehdasvierailu ja tarvittaessa toimittajan auditointi.

Arviointi raportoidaan aina hankinnan auditointi -pohjalle alihankintapaallikon tai hanen
valtuuttamansa henkildn toimesta toimittajavierailun yhteydessa tai henkilokohtaisissa
tapaamisissa. Muut alihankintatoimittajat arvioidaan kayttaen hankinta- ja
varaosatoimittajien arviointiperusteita.

Jusiutuminen — Vastuunotto — Nopeus - Tuloksellisuus

Tulostettu: 22.10.2012
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Vilitystuotteiden toimittajat

Arviointi suoritetaan vuosittain vastuuhenkildiden toimesta. Valitystuotetoimitiajien
arviointi perustuu samoihin arviointiperusteisiin kuin hankinta- ja varaosatoimittajien
arviointi. Vastuuhenkilo tekee arvioinnin kirjallisena ja taltioi sen osastonsa
rekistereihin.

Muut toimittajat

Muille toimittajille sovelletaan hankinta- ja varaosatoimittajien arviointiperusteita ja
arvioinnit tekee toimittajan vastuuhenkilot.

Jigit, muotit ja tyokalut

Jigeille, muoteille ja tyokaluille tehdaan visuaalinen tarkastus aina toimittajan luona
tehtavan vierailun yhteydessa. Tarkastuksen yhteydessa selvitetdan myds toimittajan
kasitykset ja kommentit jigin tai tydkalun kunnosta.

Laatupoikkeamissa ja reklamaatiotapauksissa tarkastetaan myés jigin tai tydkalun
kunto ja tehdaan tarvittavat korjaukset.

Toimittaja on vastuussa toimittamansa tavaran laadusta siindkin tapauksessa, etta jigit
tai tykalut ovat Roclan omaisuutta. Toimittajan pitda ja hanelld on velvollisuus huoltaa
ja yllapitaa jigien ja tydkalujen kuntoa tasaisen laadun yllapitamiseksi. Jigien tai
tydkalujen uusimistarpeesta informoitava ja sovittava erikseen Roclan kanssa.

3 Toimittaja-arvioinnin mittarit
Toimittajia arvioidaan toimitusvarmuuden, hinta- ja laatuseurannan kautta. Osto-,
varaosa- ja alihankintatoimittajien arvioinnit on tallennettu hakemistoon R:\osto\mittarit.

Toimittajat on luokiteltu vuosittaisen ostovolyymin perusteella neljaan luokkaan A, B, C
ja D seuraavasti:

A ostot =500.000,00€ / vuosi

B 100.000.00€=0stot=500.000,00€ / vuosi
C  30.000.00€=0stot=-100.000.00€ / vuosi
D  ostot =30.000.00€ / vuosi

Kaikkien toimittajien yhteinen toimittaja-arvioraportti tulostetaan kalenterivuosittain
tyokalupakki jarjestelmasta oston valikosta C4 excel- taulukkoon. Raportista saa
selkean kuvan kunkin toimittajan kehityksesta ja kehityksen suunnasta vertaamalla sita
edellisen vuoden toteutuneeseen toimittaja-arvioraporttiin. Raportilla seurataan mm.
toimittaja-/nimiketasolla toimitusten lukumaaraa, toimitusaikavarmuutia ja
reklamaatioiden lukumaaraa. Lis3ksi raportilla nakyy valitulla aikavalilla nimikkeen
ostot, hinnat ja ennuste seuraavalle 6 kuukauden jaksolle. Raportin
toimitusaikavalvonnassa on huomioitu arvioitu toimitusehdon mukainen rahtiaika

Uusiutuminen — Vastuunotto — Nopeus - Tuloksellisuus

Tulostettu: 22.10.2012
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toimittavalta toimittajalta Roclalle.
Hintaseuranta

Tydkalupakin valikosta Osto/D/E3 saadaan raportti toimittajan nimikkeiden
hintakehityksesta kolmen viimeisen vuoden ajalta puolen vuoden jakson
keskiarvohinnalla. Kunkin jakson keskiarvohinta kerrotaan viimeisen puolen vuoden
tilattujen kappaleiden maaralla ja tasta saadaan kullekin jaksolle nimikkeen oston arvo.
Ensimmaisen jakson yhteenlaskettu ostojen arvo indeksoidaan sadaksi ja muiden
jaksojen ostot suhteutetaan t3han lukuun. Oston hintakehityksen tavoitetta verrataan
toteutuneeseen hintakehitykseen graafisen esityksen avulla.

Tuotteiden ja palvelujen laadun seuranta

Hankkimiemme tuotieiden ja palveluiden laadullinen tarkkailu tehdaan
laatupalautejarjestelman ja reklamaatiokasitielyn avulla. Reklamaatioiden yhteenvetona
yllapidetaan TOP-20 systeemia, johon pohjautuen laatujohtoryhma tekee
kehityspaatokset. Tehdyt reklamaatiot toimittajille nakyvat nimikekohtaisesti toimitiaja-
arvioraportissa, joka kaydaan |3pi osto-osaston vastuuhenkildiden toimesta kaikissa
neuvotteluissa toimittajan kanssa.

Laadun seurannassa osto-osastolla keskitytadn toimittajien virheista johtuvien
reklamaatioiden kustannuksiin. Tyokalupakin valikosta Ostot/4D1/16 saadaan raportti
reklamaatiosta toimittajittain. Tasta raportista kaytetaan seurantaan tietoa -
reklamoitujen nimikkeiden ostojen arvo. lt- osasto ajaa raportin vuosittain Roclalla
reklamaation aiheuttamista korjaustunneista. NAma muutetaan euroiksi kertomalla
tuntimaara sovitulla reklamaatiotuntiveloituksella. Kolmas reklamaatiokuluihin
vaikuttava tekija on takuukustannuksista johtuvat kulut. Takuuk3sittelysta saadaan
yhteenveto ndista kuluista. Kaikkien naiden reklamaatiokulujen yhteissummaa
verrataan toimittajan ostojen yhteismaaraan kyseisella kaudella prosentuaalisesti seka
edellisen vuoden lukuihin. Reklamaatioiden trendi Iapikdydaan kunkin toimittajan
kanssa arvioinnin jalkeisessa tapaamisessa.

Toimittajan toimitusvarmuutta seurataan nimikekohtaisesti toimittaja-arvioraportissa,
joka kdydaan |api vastuuhenkildiden toimesta kaikissa neuvotteluissa toimittajan
kanssa. Tavoite toimittajille on 95 %:n toimitusvarmuus.

4 Toimittajan auditointi

Toimittajan auditoinnin tarkoituksena on selvittaa toimittajan mahdollisuudet ja kyky
toimia Roclan luotettavana yhteistydkumppanina. Lisdksi varmistutaan siita, etta
toimitiajalla on kaytossaan riittava laadunohjausjarjestelma (mielelldan sertifioitu), joka
luo edellytykset tuotieiden tasaisen laadun aikaansaamiseksi.

Sopimustoimittajille suoritetaan yhteistydn alussa auditointi ja tiedot kirjataan ylos
“Auditointipohja” -kaavakkeelle. Auditoinnin suorititaa hankintajohtaja tai

Uusiutuminen — Vastuunotto — Nopeus - Tuloksellisuus
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alihankintapaallikko tai heidan valtuuttamansa henkild.

Auditoinnin lopputuloksena toimittaja joko hyvaksytaan tai hylataan. Toimittajan
hyvaksymista/arviointia hyvaksytyksi toimittajaksi voidaan jatkaa arvioinnin yhteydessa
ilman erillista auditointia, mikali toimittaja on hoitanut asiakassuhteensa hyvin. Jos on
aihetta epailld toimittajan toimituskykya, palvelun tasoa tai tuotteiden laatua, on
auditointi uusittava.

Uusiutuminen — Vastuunotto — Nopeus - Tuloksellisuus

Tulostettu: 22.10.2012
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Liite 3 Salassapitosopimus (NDA, Non-Disclosure Agreement)

CONFIDENTIALITY AND PROPRIERARY NONDISCLOSURE AGREEMENT

ROCLA Oyj
P.O Box88
FIN-04401 Jarvenpaa,Finland

Hereinafter called ROCLA Oyj

Supplier Co.

as follows:

1. Disclosures

Supplier and ROCLA Oyj will furnish to each other certain proprietary information and
documents in connection with the following articles and projects:
* Inquiry addressed to the Supplier

2. Definition of Confidential Information

Confidential Information shall be all information disclosed by a party hereto to the other party
on oral, written, electronic or other form, e.g. in documents, drawings, minutes of meetings,
or the like (hereinafter called “Confidential Information®).

3. Parties Retain Original Ownership

Any Confidential Information, whether contained in onginal or duplicated documents,
however stored, shall at all times remain the property of the delivering party, together with all
notes, memoranda, drawings and data that have been made or compiled as a result of
access to such Confidential information or such materials related thereto.

4. Use of and Obligation to Protect

Supplier and ROCLA Oyj shall keep secret and confidential all Confidential Information and
all derivative information that exists as a result of access to such Confidential Information.
Any such Confidential Information may be used solely and exclusively by the receiving party
for use in the Project and shall not be used or appropriated by the receiving party for its own
benefit or otherwise on any other manner without the prior written consent of the delivering
party.

It is understood that “use in the Project” as mentioned on the above section also means
disclosure — as far as necessary for the purposes of the Project — by Supplier to a third party
being a potential supplier or a supplier within the frame of the Project. Before disclosure to
such a third party, Supplier has to inform ROCLA Oyj and has to oblige the third party in

written form tn keen secrecy
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5. Duty Regarding Employees or Agents

Both parties agree to inform their respective employees or agents who receive Confidential
Information of the confidential nature of such information and to direct them to treat it
confidentially for the purposes described above. Each party agrees that it shall be
responsible for any breach of this Agreement by any of its employees or agents.

6. Return of Confidential Information

If for any reason, either party shall request retum of Confidential Information, either in whole
of in part, the receiving party will promptly return and/ or destroy all documents furnished by
the other party or its agents constituting the Confidential Information, without retaining any
copy.

This also applies for any material goods, other than information but resulting from the
Confidential information, such as whatever physical part or totality of the prototype units of
the torque simulator device.

7. No Implied License

Neither party shall be deemed by the terms of this Agreement to have granted, or be
required to grant, by implication or otherwise, any right or license under any patent, patent
application, copyright or other proprietary right now or hereafter owned or controlled by it.

8. No Warranty for Confidential Information

Neither party makes any representations or warranties as to the accuracy or completeness
of the Confidential Information it delivers. The parties agree that neither both parties nor any
of their respective officers, directors, employees agents or representatives shall have any
liability to the other party resulting from the receiving party’s use of the Confidential
Information.

9. Excluded Information

None of the obligations of this Agreement shall apply to any information which is public
knowledge, or is rightfully known by the receiving party prior to receipt from the delivering
party or is nightfully received by the receiving party without restriction from a third party
subsequent to this Agreement, or is developed by either party independently and without
benefit of the Confidential Information received pursuant to this Agreement. However, the
obligation of confidentiality shall remain in force as to any compilation of partial compilation
of Confidential Information even though components or characteristics thereof are or may be
in the public domain.

10. No Waiver of Rights

The parties agree that failure of delay in exercising any right or partial right shall nor operate
as a waiver of that right.
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11. Governing Law

This Agreement is to be construed, interpreted and applied in accordance with the laws of
Finland.

Place of venue for all disputes arising directly of indirectly of this Agreement shall be settied
by arbitration in accordance with the Rules of the Arbitration Institute of the Helsinki
Chamber of Commerce. Supplier shall also be entitled to institute legal proceedings at
ROCLA Oyj principal place of business.

12. Term
This Agreement shall come into effect upon signature by both parties. The provisions of this
Agreement shall remain in effect for a period of five (5) years after the date of the last
disclosures of Confidential Information hereunder.

13. Complete Agreement
This Agreement contains the complete and exclusive understanding between the parties

concemning the Confidential Information, It may only be amended by mutual, written consent
of the parties.

IN WITNESS WHEREOF, the parties hereto have executed this Agreement.

Jarvenpaa 23.01.2008

ROCLA Supplier Co



65
Liite 4

Liite 4 Jigien, muottien ja tydkalujen sopimusmalli

Company name
Attn:
Adress
MCFE Purchase Tooling Order T09...-...
Order Release date October 22, 2012

We are pleased to place a purchase order with your company for the tooling on the following terms and
conditions. We trust that this order will be acceptable to you.

Tooling description In EUR Quanfity In EUR

Unit Price Amount

TOTAL TOOLING COST

1. Application

2. Specification

5. Payment Terms

- By usage of this tooling, 1t must be able to produce in accordance with

the drawings and specifications of the above mentioned part number(s).

- The tooling exists of a complete set of tooling to produce above

mentioned part number(s).

: Tooling is fully owned by MCF Europe BV, once the final payment has

been made under clause 5. ... is responsible to mark all tools with our
ID-plates. .... is obliged to inform MCFE of how many parts the tooling
exists. Tooling ID-plates must be requested at MCFE. Photograph of
marked tooling must be send to MCFE.

:Thetooljngisapproxedaﬁerﬁ:einspectiouandﬁmlapprovalofthe

sample production order for the parts under clause 1 made by this
toolmg by MCF Europe BV Quality Department.

- Net 30 days after the final acceptance by MCF Europe BV of the first

production batch / samples made with this tooling and this tooling order
undersigned by a authorized person of ...

page 172
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6. MCFE VAT Number
7. Invoice address

10. Production

11. Others
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Tooling order no. T09-...-...

- NL800697960B01
: MCF EUROPE BV

P.0.Box 30171
1303 AC Almere
THE NETHERLANDS

Attn : Finance Department

: As agreed in following sample order ..., samples will be delivered as

agreed for inspection on .... The pre-production batches will be
available as from ... ... will ensure ongoing delivery for ... production
at MCFE and thereafter.

Our relationship is governed by the General Purchase Conditions of
MCFE B.V., deposited at the registry of the Chamber of Commerce at
Lelystad/Holland under reg number 39052636. The latest version of the
GPC 1s available at: www.mcfe com/mcfe/gpc (unless other conditions

are explicitly agreed upon in writing).

: Dutch law 1s applicable on this agreement.
: Additional to this we ask you to undersign and retumn the enclosed and

: Unstated other items shall be discussed and mutually agreed upon.

Please retum one copy of this letter with your signature for acknowledgment and acceptance within one
week after receipt of this order.

Yours faithfully,

MITSUBISHI CATERPILLAR FORKLIFT EUROPE BV

P_Ph. Fntze G. Visschedijk
General Manager Purchase Department Purchaser Components
The above purchase order is acceptable and confirmed.

Signature:

Name : Date :

Function :

Two ariginals to veador (1 for acknowledgmant). Copiss: Filo 50.00.45; 90.00 40 VENDCR.

page 2/2
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Company name
Attn :
Adress
MCFE Loan for use Agreement L09-...-...
Release date October 22, 2012

We are pleased to offer your company a loan for use agreement for the use of subject tooling on the
followng terms and conditions. We trust that this agreement will be acceptable to you.

Tooling description InEUR Quantity ImEUR

Value Amount

TOTAL TOOLING VALUE

1. Application

2. Specification
3. Owmership

4. General

- The tooling shall be used to produce above mentioned part(s) in accordance

with the drawing(s) and specifications of the above mentioned parmumber(s).

... has accepted the tooling in good condition.
: Tooling is fully owned by MCF Europe BV. ... will put —without delay- the

tooling at MCF Europe BV disposal at ... upon MCF Europe BV request.

- MCF Europe BV will grant on loan, free of charge, to ... tooling to produce

above product(s). MCF Europe BV has exclusivity for this tooling and ... waill
use this tooling for the sole use of MCF Europe BV orders.

In case of damage or loss of these tooling MCF Europe BV will hold ... Liable
for the cost occurred at MCF Europe BV. Duning the loan and use of this
tooling ... shall indemmify and hold harmless MCF Europe BV against all
liability to ... or any third party including. This tooling is not liable to use
against MCF Europe BV for any form of compensation.

initials:

Heforugweg 77 v 1332 AM Aimere v F.0. Box 30171 v 1303 AC Almere, The Netheniands page 172
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L Loan for use Agreement no. L09-...-...

5. Insur-‘maintenance :  Durning the period of this loan, ... will insure these tooling adequately at
full replacement value and maintain this insurance. Physical movement,
modification or scrapping of the tooling is not allowed without MCF Europe
BV wntten consent.

... guarantees that this tooling will be maintained and stored in such a
condition that they can be used upon MCF Europe BV demand. Therefor ...
will use and maintain the tooling with proper care ‘as a good admunistrator”.

6. Physical storage : ... confirms that the tooling is stored and used at:

7. Conditions - Our relationship is governed by the General Purchase Conditions of MCFE
B.V., deposited at the registry of the Chamber of Commerce at
Lelystad'Holland under reg number 39052636. The latest version of the GPC
1s available at www mcfe com/mcfe/gpc (unless other conditions are

explicitly agreed upon in wnting).
8. Ruling law - Dutch law 1s applicable on this agreement.
9. Others - Unstated other items shall be discussed and mutually agreed upon.

Please retum one copy of this letter with your signature for acknowledgment and acceptance within one
week after receipt of this agreement.

Yours farthfully,
MITSUBISHI CATERPILLAR FORKLIFT EUROPE BV

P. Ph. Fntze H. Andnnga
General Manager Purchase Department Assistant Purchaser Components

The above purchase order is acceptable and confirmed.
Signature:
Name : Date :

Function :

Two aniginals to veader (1 for admowiedgment). Copies: File 50.00.46; 90.00 40 VENDCR.

page 2/2

Hefbrugweg 77 v 1332 AM Almere v P.O. Bax 30171 v 1303 AC Almere, The Netheriands
Telephone: 036-5484535 v Telefax: 036-54945%6
Trade register no. 52636 Letystad v VAT nr. NLEOD637360801
The bank of Tokyo Misubishi (Holland) NV, account no. 63.56.10.345
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Liite 5 Reklamointimenettelyohje

m TOIMITTAJAN REKLAMOINTIMENETTELY
12

Reklamointimenettely ja korjaavat toimenpiteet

Reklamaation numero: Paivamaara:
Reklamoitu toimittaja: Toimittajanumero:
Reklamaation tekija: Osasto:

Rocla nimike: Kuvaus:

Reklamaation aihe:

Reklamaation kasittely toimittajalla

= Tilaaja (tai laadunohjaaja) tekee tarvittaessa virheellisesta toimituksesta kirjallisen
reklamaation.

« Vastaanotettuaan reklamaation toimittajan tulee antaa siihen viimeistaan
kahden tyopaivan kuluessa kirjallinen vastine, josta kay ilmi, etta reklamaatio
on vastaanotettu ja sen aihe on ynmametty. Vastineessaan toimittajan tulee
lisaksi raportoida valittomista toimenpiteistaan reklamaation korjaamiseksi ja
antaa arvionsa sen lopullisesta selvitysaikataulusta. Mikali korjaavista
toimenpiteista on sovittu puhelimitse, kifjaa reklamaation tekija sovituista
toimenpiteistd merkinnan tallenteisiin. Reklamaatiovastineet tallennetaan
sahkoisessad muodossa laadunvalvonnassa.

« Reklamaatiotapauksissa tilaaja ja toimittaja sopivat yhdessa korjaavista
toimenpiteista pyrkien minimoimaan tavaroiden turhia kuljetuksia. Vaihtoehtoisia
korjaavia toimenpiteita ovat:

= virheellisen tuotteen tai toimituseran korvaaminen uudella

= virheellisen tuotteen tai toimituseran ja sen hylkaamisesta aiheutuneiden
ylimaaraisten kulujen hyvittaminen

= virheellisen tuctteen tai toimituseran korjaus toimittajan kustannuksella

« Selvitettyaan reklamaation toimittajan tulee raportoida tilaajalle virheen
aiheuttaneen syyn(t), korjaavat toimenpiteet ja toimenpiteet virheen toistumisen
estamiseksi.

Yiiapito: Mikko Horka Rocia toimintaohje
Hyvaksynta: Mikio Honka toimitiian rekiamoing
Versio: 1 14.11.2008
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m TOIMITTAJAN REKLAMOINTIMENETTELY
212

Tilaajalla on oikeus veloittaa kustakin aiheellisesta reklamaatiosta
kasittelymaksun 50,00 €. Tilaaja laskuttaa kasittelymaksun toimittajalta tai voi
vahentaa sen mista tahansa toimittajan avoinna olevasta laskusta.

Toimittaja on velvollinen toimittamaan reklamaatioon liittyvan korvaavan
toimituksen rahtivapaasti tilaajalle toimitusehdolla vapaasti Rocla Oyj:lia,
Jarvenpaa, Finland (Incoterms 2000) ja merkitsemaan sen selkeast
reklamaatiotilaukseen viitaten.

Muusta reklamaatioon liittyvasta laskutuksesta neuvotellaan toimittajan kanssa
tapauskohtaisesti.

Toimittaja on velvollinen littamaan nimikkeen reklamaatiota tai
laatupalautetta seuraavaan toimituseraan laaduntarkastuspoytakirjan.

Yiiapito: Mikko Honka
Hyvaksynta: Mikko Honka

Rocia toimintaohje
tolmittan rekiamoint
Vessio: 1 14.11.2008
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Liite 6 Muistilista toimittajan kanssa kaytévia neuvotteluja varten

m AGENDA

Vendor Performance Review and Joint Development Planning Meeting

1. Current status (news, changes at Rocla, changes at Vendor)

2. Vendor status reporting

Ownership

Strategy

Core competencies

Performance, quality, delivery, process efficiency
Capacity

Machinery

Investments

L T R )

3. Vendor performance analysis by Rocla
« Performance, quality, delivery, flexibility, efficiency
« Possible changes in Rocla strategy

4. Technical developments
5. Capacity Issues (short and long term)

6. Development projects status reporting

Quality

Delivery performance (accuracy, service level)
Process efficiency

Price development history

7. Improvement actions for performance

L

8. New product introductions status

9. Contract review and possible update

Jusiutuminen — Vastuunotto — Nopeus - Tuloksellisuus

Tulostettu: 22.10.2012
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Liite 7 Tydohje kriittisten osien strategisesta hankinnasta

KRIITTISTEN OSIEN HANKINTASTRATEGIA

mn

1 D1 TOIMITTAJAN VALINTA

Ensimmiiisessi portaassa (D1) kartoitetaan potentiaaliset toimittajat. tehdaén toimittaja-arvioinnit ja valitaan toimittajat.

1.

Tommittaja-arvioinnin /auditoinnin pohja suomen ja englannnin kielelld osoitteessa:R:\Purchasing\Purchasing
Common\Audit\Pohjat

Lomakkeeseen tulisi lisita tietoa toimittajan taloudellisesta tilanteesta seka alihankkijatoimittajista osio
vaadittavasta konekannasta ja valmistuskapasiteetista.

Ennen dokumenttien vaihtoa toinuttajan kanssa tehdéén salassapitosopimus (NDA. Non-Disclosure Agreement.
Sopimuspohyja osoitteessa:R:\Purchasing\Purchasing Common'\Asiakirjapohjat

Tarjouspyynnén vastauksen perusteella tehdaan TCO- laskelma. Pohja 16ytyy IMS sovelluksessa:
http://fiimssrv rocla.net/ims tuotanto/servlet/StandardServlet?action=document&view=level&id=8

2 Toiminnasta sopiminen portissa D2

Toiminnasta sovitaan toimittajan kanssa useilla er1 sopimuksilla.

1.

Sopimuspohja. josta 16ytyy malli IMS sovelluksessa:
http://fumssrv rocla.net/ims_tuotanto/servlet/StandardServlet?action=document&view=level &id=8

Roclan omistamien jigien. muottien ja tydkalujen lainasta ja kiytosta sopiminen Pohjat tilaukselle seké lainalle
osoitteessa: R:\Purchasing\Purchasing Common\Asiakirjapohjat\Sopimukset\Tooling

Ohje reklamaatiomenettelysta IMS sovelluksessa:
http://fiimssrv rocla.net/ims tuotanto/servlet/StandardServlet?action=document&view=level&id=8

Sopimuksia tehtdessa taytyy ottaa huomioon Roclan hyviksymisohjeet, jotka toimitusjohtaja on allekirjoittanut.
Ohyjeet loytyvit IMS sovelluksessa:
h

-//fumssrv rocla.net/ims_tuotanto/servlet/StandardServlet?action=document&view=level&id=18

3 Toimittajien johtaminen, seuranta ja kehittaiminen portissa D3

i

Tommittajan kanssa kéytavid neuvotteluja varten on muistilista IMS sovelluksessa:
http://fiimssrv rocla.net/ims_tuotanto/servlet/StandardServlet?action=document&view=level &i1d=8

Ohyje toimittaja-arvioinnista 16ytyy IMS sovelluksesa:
http://fiimssrv rocla.net/ims tuotanto/servlet/StandardServlet?action=document&view=level&id=8

Uusiutuminen — Vastuunotto — Nopeus - Tuloksellisuus




