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1 INLEDNING

Alla foretag saljer endera varor eller tjanster eller bada tva i en viss utstrackning. For att
foretaget dverhuvudtaget skall kunna sélja ndgot maste foretaget naturligtvis inforskaffa
resurser att salja. Endera produceras resurserna sjalva eller sa kops de in fran andra fore-
tag. Inkop ar en mycket vanlig process i ett foretag. Manga foretag har battre borjat for-
sta att genom forbattring och effektivering av inkdpsprocessen forbattrar man sin kon-

kurrenskraft. ( Logistikprogrammet.org 2012)

Forr i tiden hade inte foretag lika mycket kunskap och forstaelse om inkopets inverkan
pa foretaget. Nufortiden utgor inkdpen en betydande del av foretagens omsittning, be-
roende pa branschen handlar det i regel om mellan 50-80 %. Det &r viktigt att inse att
redan nagra procents sankning i inkopskostnaderna betydligt kan forbéttra ett foretags
I6onsamhet. Man kan séga att foretagets resultat langt bestams av inkopsfunktionen. Pa
grund av att inkopets roll och stéllning i foretag har utvecklats har dess funktioner fatt

en tydligare profil under de senaste aren. ( Ritvanen et al. 2011 s.35)

Jag ar sjalv mycket intresserad av logistik dar inkop utgor en viktig del. | mitt examens-
arbete kommer jag i teori delen att koncentrera mig pa inkop ur ett storre perspektiv.
Det vill sdga om processer som inkdp gar ut pa och hur inkdpsprocesserna utvecklats
med aren och speciellt under 2000-talet och hurudana utmaningar man kan forknippa
med inkdpsverksamheten. | den empiriska delen skall jag reda ut hur inkOpsprocesserna
utvecklats i ett stort foretag inom livsmedelsbranschen under 2000-talet och vilken nytta
det gett.

1.1 Syfte

Nufortiden har foretagens materialfloden blivit alltmer viktiga for att uppna goda resul-
tat. Konkurrensen blir allt hardare pa marknaden och priserna maste pressas till det yt-

tersta. Livsmedelsbranschen ar alltid ett aktuellt &mne. Det ar ingen hemlighet att méan-
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niskor behdver mat for att existera och darmed ar ocksa efterfragan pa livsmedel relativt
konstant. Huvudsyftet med detta arbete ar att studera inkop ur ett helhetsperspektiv, det
vill saga om inkdpets historia och utveckling betonat pa 2000-talet och vad som Gver-
huvudtaget menas med inkdp. Med std av teorin studeras ett stort féretag inom livsme-
delsbranschen géllande deras inkdpsprocesser. Jag vill undersoka hur foretagets inkops-
processer dndrats under 2000-talet, vilken nytta det gett eller har forandringar 6verhu-

vudtaget skett.

1.2 Problemformulering

Logistik ar en mycket betydande del av affarsvarlden. Produkter flyttar sig fran en plats
till en annan. Inképsprocesser spelar darmed en stor roll inom foretagen. Med malmed-
vetna och utténkta inkdpsprocesser kan foretagen forbéattra sin 16nsamhet.

Huvudfragan i arbetet ar: vad innebar inkdp med relaterade processer och hur proces-
serna utvecklats under 2000-talet och vilken nytta utvecklingen gett i ett foretag inom
livsmedelsbranschen? Jag skall komma ihag att inte ta for givet att inkGpsprocesserna

Overhuvudtaget utvecklats i foretagen.

Ett viktigt steg under 2000-talet &r att affarsvarlden och varlden dverlag blivit alltmer
elektronisk. Det ar viktigt for foretag att halla sig uppdaterade. Har foretaget bl.a. effek-
tiverat sin inkdpsprocess genom att implementera eller utveckla ett nytt eller redan exi-
sterande affarssystem? Dartill vill jag veta vilka faktorer som paverkar inkopen, paver-
kar bl.a. inkdparens erfarenhet eller utbildning inkdpsprocesserna. Finns det ett sam-

band mellan inkdparens alder och inkdpsprocesserna?

1.3 Avgransningar



Ink6p med relaterade processer &r ett brett begrepp. | detta arbete kommer jag att av-
gréansa mig till att kortfattat berdtta om inkOpets historia och darefter mera koncentrera
mig pa inkopsprocessen i sig sjalv och dess utveckling under 2000-talet. Jag kommer
dessutom att intervjua en inkopschef i ett foretag inom livsmedelsbranschen. Ink6p
handlar inte bara om att kopa in produkter. Saker man bland annat maste tanka pa ar
vilka produkter och vilket antal som behovs, geografiska aspekter, tidsaspekter med

mera. Intervjun kommer i forsta hand att handla om ink6p av ramaterial.

1.4 Definitioner

DuPont-modell: En modell som sammanfattar och forklarar ett foretags I6nsamhet, dvs.

avkastingen pa totalt kapital. ( Ekonomi info 2009)

Implementering: > forverkliga och genomfdéra, men ocksa att det man gor far den verkan

och den effekt man avser och 6nskar” (Kommunforbundet Skane 2011)

Incoterms: > Incoterms &r internationellt erk&nda regler som beskriver vem som bér an-

svaret for varan under transporten och hur lange.” ( Incoterms 2014)

Just in Time: Baserar sig pa idén att inga aktiviteter skall ske i flodet forran man har ett
behov, dvs. efterfragan av en kund. ( Christopher 1998 s. 179)

2 INKOP

Detta kapitel borjar med en introduktion av inkopets historia. Darefter ligger tyngden pa
inkdpsprocessen och dess utveckling under 2000-talet. Utéver detta ar det av intresse att
behandla hur utvecklingen av inkdp paverkar foretaget t.ex. ekonomiskt och pa vilket
satt man kan mata utvecklingen. Livsmedelslagens funktion i slutet av detta kapitel ar
att ge kannedom om att det finns en lag som i lang utstrackning styr livsmedelsforeta-

gens beteende.



2.1 Inkdpsprocessens utveckling till nulaget

Det &r pa sin plats att borja med en historisk blick i hur inképsverksamheten har utveck-
lats under var tiderakning. En gammal kinesisk visdom lyder enligt foljande: forstar
man inte det forflutna sa kan man inte heller se mot framtiden. Handel av varor har fun-
nits redan i artusenden och det aldsta skriftliga handelskontraktet (en lertavla) man kan-
ner till &r fran ar 2800 f. Kr. P4 medeltiden fanns det manga gillesamfund, dvs. den ti-
dens foretag som strikt bestamde priset pa produkterna som saldes, detta kallas till
oligopol. Kunderna och gillesamfundens leverantérer hade inte annat val &n att betala
det pris som oligopolet bestamde. Efter medeltiden hande det inte ndgot markant inom

inképverksamheten pa nagra hundra ar. ( Iloranta et al. 2008 s. 32-34)

Under 1700- talet samt 1800- talet skedde det féljande tydliga steget mot en mera mo-
dern varld inom inkdp. De viktigaste faktorerna for utveckling fanns inom jarnvégen,
samt stal, - och textilindustrin. Angmaskinen erbjod i slutet av 1700- talet snabbare pro-
duktioner och enkla arbeten blev automatiserade. Produkter som var maskinproducerade
och precis identiska med varandra gjorde framgang med sina billiga produktionskostna-
der. P& denna tid var dnnu inkdpets roll ganska marginell. Under 1800-talet gick man
mot en mera professionell inkdpsverksamhet och manga bocker skrevs under detta ar-
hundrade gallande inkop. Marshall Kirkman som skrivit en bok om inkdp ar 1887 iden-
tifierade stora besparingsmojligheter som kan tillampas vid ink6p samt sanningen att

méanniskorna var relativt okunniga gallande inkop. ( lloranta et al. 2008 s. 34-36)

Skiftet mellan 1800 och — 1900- talet var livligt under inkdpsfronten. 1900-talet kan
man saga att har lyft fram inkopet till en ny niva. Fredrick Taylor utvecklade ett pro-
duktionssystem, Taylorismen, for att 6ka industrins produktivitet och effektivitet. Ar-

betsverksamheten blev mera organiserad. ( Bokforingstips.se 2010)

Efter Taylorismen kravdes nagon metod for att ta hand om produkterna. Wilsonformeln
uppfanns ar 1911 av Harris och kallas ocksa bl.a. for EOQ- formeln. Formeln baserar
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sig pa att hitta den optimala inkopskvantiteten. Det &r av varde att analysera bland annat
hur mycket varor det I6nar sig att kopa till lagret, for att uppna den minsta totalkostna-
den. Faktorer som bor kdnnas till for anvandningen av EOQ-formeln ar bland annat or-

dersarkostnaden, ledtiden och lagerhallningskostnaden. ( Inkopsideer.blogspot 2010)

En annan viktig modell och kand teori som kallas for ABC-analysen uppkom ocksa i
borjan av 1900-talet fran Pareto principen (namn efter Vilfredo Pareto). Teorin som
ocksa kallas for 80/ 20 regeln gar ut pa att indela produkterna enligt hur stora deras vo-
lymvarden dr. Man delar in produkterna i tre grupper A, B och C gruppen. A gruppen
har hoga volymvérden medan C gruppen har laga volymvarden. Pareto principen lyder
enligt f6ljande: ™ | varje serie av element svarar alltid ett litet antal element for en stor
del av effekten” (Mattson 2010 s.1-2). A gruppen svarar for 20 % av produkterna och
for 80 % av foretagets omséttning. B gruppen svarar for 30 % av produkterna och for 15
% av omséttningen medan C gruppen svarar for 50 % av produkterna och 5 % av om-
sattningen. ABC analysen handlar om att rangordna produkterna och ge en djupare syn
pa foretagets situation. Modellen ar ett hjalpmedel for att skilja det viktiga fran det ovik-
tiga och styra resurserna pa det sattet att foretagets Iénsamhet och konkurrensformaga
blir sa bra som majlig. ( Mattson 2010 s.1-2)

Aren efter andra vardskriget anda fram till 1970-talet var inte s& hektiska pa inkdpsfron-
ten. Pa 1970 — talet borjade daremot globaliseringen fa luft under vingarna och inkop
kunde latt idkas globalt. Samtidigt som marginalerna minskade emellan foretagen maste
man standigt utveckla sin verksamhet med de 6kade mdjligheterna som globaliseringen
innebar. P4 1980-talet uppkom de moderna inkdpstankarna, t.ex. Krajlics matris som
gar ut pa att dela leverantdrsbasen i olika leverantorskategorier. Syftet ar att ha kunskap
att hantera leverantorer med likartad paverkan pa verksamheten, likarartade egenskaper
eller likartade marknadsforutsattningar som en ihopsamlad kategori som man sedan kan
anvanda for att utveckla det kort- och langsiktiga arbetet. ( Effso tools 2012 a)( Effso
tools 2013 b)

De senaste artiondena har varlden utvecklats mycket och darmed ocksa inkdpsproces-

serna. Utlokalisering har blivit mycket vanligt. Leverans- och vérdekedjor integreras

alltmer och man vill fokusera pa att utveckla langvariga affarsrelationer. Begreppet
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Supply Chain Management har alltmer blivit mer kant, begreppet handlar om forsorj-
ningen av hela logistiska véardekedjan. Till en inkdpares vardagsrutiner hor idag webben
och andra elektroniska verktyg som stoder arbetet. Man ar ocksa nufortiden mycket in-
tresserad av totalkostnaden och av olika analyser som forknippas med den dagliga verk-
samheten.( Effso tools 2012 a) Nedan visas en figur som for tydliggor inkdpets utveckl-
ing med nagra viktiga steg under tiderakningen.

Tid
1980-t Moderna inkdpstankar
1970-t Kraftig globalisering
1900-t Taylorism, EOQ, ABC
Bocker om inkop
1800-t
Maskinproduktion
1700-t

Medeltiden |Gillesamfund

Aro

2800 f.Kr Aldsta skriftliga handelskontrakter
Handelser relaterade med inkdp

Figur 1 Inkdpsprocessens utveckling mot en mera modern tid

2.2 Inkdpsprocessen

| detta delkapitel kommer jag att ga mera in pa djupet av de olika processerna som in-
kop handlar om och bena ut de relevanta sakerna som man maste tanka pa vid varje
skede.

Dé man hor ordet inkOp tdnker man vanligtvis pa att kopa nigot. ”Inkopets uppgift bru-

kar definieras som att kopa ratt kvalitet av material vid ratt tidpunkt i ratt kvantitet fran
12



ratt kélla till ratt pris”. ( Storhagen 2011 s. 74) Ekvationen att hitta de mest ratta sakerna
ar inte den lattaste. Det ar aktiviteterna som sker mellan foretaget och dess leverantorer
som ordet inkdp refererar till. Inkdp utgor det forsta ledet i foretagets logistiska flode.
Daligt planerade inkopsbeslut paverkar negativt pa hela det resterande flodet. ( Storha-
gen 2011 s. 74) Nedan visas en figur som for tydliggor hur en inkdpsprocess gar till.
Processen behdver dock inte alltid exakt folja alla delmoment som figuren visar.

Identifiera e Jamfora . Foérhandlingar/
— =

Godkéanna Uppft')ljning/

Godkénna
Ieverans/ el analys av

reklamationer leverantor

Bestalllning

Figur 2 Inkdpsprocessen (Ritvanen et al. 2011 s. 39)

Inkopsprocessen innehaller alla de aktiviteter som behovs for att inforskaffa produkter,
tjanster eller ramaterial. Livsmedelsforetag tillampar olika metoder vid inkdp av livs-
medel. Foretagets storlek, riktlinjer, typ av verksamhet, vilken typ av livsmedel som av-
ses mm spelar sin roll. Frekvensen av leveranser har ocksa en betydande roll. ( Hessel-
gren et al. 2003 5.22)

InkGpsavdelningen har i arhundraden haft en relativt marginell betydelse i foretaget. In-
koparen har endast sett till att inkop blivit korrekt verkstillda men nagot storre ansvar
har inte lagats pa inkoparens axlar. Den gamla synen pa inkdp benamns traditionellt in-
kop. Globaliseringen och avregleringen av marknader har dkat konkurrensen. Foretag
har borjat inse att effektivering av inkdpsprocesserna hor till nyckelkomponenterna for
forbattrad 16nsamhet. Det nyare synsattet for inkop kallas i sin tur for modernt inkop.
Foretag pa hart konkurrensutsatta marknader satsar hart pa sina inkop och inkopsfunkt-
13



ionen har till och med inkluderats i foretagsledningen. Det moderna inkpet & mer pro-
aktivt an det traditionella. Man stravar bl.a. till mycket samarbete bade inom foretaget
och ocksa foretag emellan samt att finna langsiktiga vardeskapande I6sningar.( Effso
tools 2011 c)

Livsmedel som produktgrupp utgor sin egen utmaning for en inkdpare. Det finns massor
av ravaror till olika andamal och syften. Inképaren maste bl.a. kanna till ravarans hall-
barhet, hur varan skall vara packad, krav pa leverans, krav pa lager och produktionsom-
givning med mera. T.ex. mejeriproduktion och lagring bor ske i utrymmen som &r sva-

lare &n vanlig rumstemperatur. ( Maenpéé 2013 s.19)

Nedan behandlas inkdpsprocessen steg for steg.

2.2.1 Identifiera behov

Inkop kan delas in i inkdp av direkta och indirekta produkter. Med indirekta inkop kan
man bl.a. avse inkdp av kontorsmaterial for ett livsmedelsforetag medan man med di-
rekta inkop avser produkterna som anvands i den priméara verksamheten.(Saouma 2004
s.10) InkOpsprocessens syfte &r att leda den externa anskaffningen av varor och tjanster.
En organisation behdver flera olika inkdpsprocesser for att hela inkdpsverksamheten
skall fungera pa basta satt. Latta smakop skots oftast genom enkla losningar medan
storre kop hanteras genom mera avancerade forhandlingar. Beroende pa foretaget bor
man alltid forst tdnka ut vad som ska kopas in och vad foretaget sjalv tankt producera

eller producerar, dvs. man skall ga igenom behovet for inkdp. ( Effso tools 2013 d)

Foretaget bor skilja mellan inkOpsprocesser av engangskaraktar och repetitiva inkops-
processer. Allmént taget &r de repetitiva processerna av storre intresse for att deras for-
béttringspotential ar storre. | ett livsmedelsforetag som bade producerar och séljer pro-
dukter kan en inkopsprocess av engangskaraktar t.ex. vara nagon form av investering.
En repetitiv inkopsprocess kan t.ex. vara inkop av ramaterial som sedan foradlas vidare.
Faktorer som é&r viktiga att fundera pa ar bl.a. vad som behdvs, nar det behévs och hur
mycket. ( Effso tools 2013 d)
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2.2.2 Offertforfragan

Efter att grovplaneringen och behovet ar kristallklart gors offertforfragningarna, vilket i
sin tur naturligtvis forutsatter k&nnedom av marknaden. Ifall kdpande foretaget och le-
verantoren redan har ett langvarigt kontrakt kan man hoppa 6ver denna fas. Saker som
ar av intresse i offertforfragningen &r bland annat varan i sig sjalv (t.ex. livsmedlets kva-
litet), leveranstiden, leveransplatsen, méangden samt olika kommersiella krav. ( Ritvanen
et al. 2011 s.39-40)

| offertforfragan skall man ange alla krav som kopplas till produkten. Inképet av livs-
medel skiljer sig oftast i viss man fran manga andra produkter. Bl.a. leveransséikerheten
ar oftast mycket kritisk for att livsmedlens livslangd inte &r varst lang. ( Hesselgren et
al. 2003 s.22) Darmed skall man betona i offertforfragningen vad man forvantar sig av
leverantdren och vad man speciellt poangterar. Offertforfragningen lonar sig alltid att
formulera pa ett satt att de sinsemellan &r latta att jamfora. Man skall komma ihag att
inte ha alltfor hoga krav i offertforfragningen men inte alltfor milda krav heller. ( Ritva-
nen et al. 2011 s. 40)

2.2.3 Jamfora offerter och leverantorsval

Jamforandet av offerterna och valet av leverantor &r ett arbetsdrygt skede. Det krdvs
bade kunskap och tid att analysera och jamfora offerter. Det centrala &r att reda ut total-
kostnaden, dar bland annat ingar kvalitet, inkopspris, leveranssakerhet och betalnings
och — leveransvillkor. Kriterierna for val av offert varierar beroende pa foretaget, pro-
dukten och funktionen som produkten ar avsedd till. Vanliga kriterier ar kvalitet, pris,
leveranstid, samt leverantdrens flexibilitet. ( Ritvanen et al. 2011 s. 40)
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Da man vid valet av leverantor skall fa sig en uppfattning om leverantorens férmaga att
klara alla krav som leverantoren lovat, bor man ocksa forutom det tidigare namnda se pa
aspekter som leverantérens finansiella situation, kvalitetssystem, organisationskultur
och teknologikunskap. Analyserar man daremot en leverantér man redan gor afférer
med sa utgor analys av kundserviceaspekter stor vikt. Det &r aven nyttigt att kolla pa
orsakerna varfor man valt en viss leverantor for att identifiera omraden som kan forbatt-
ras och darmed kunna forbattra pa forsorjningskedjans totala effektivitet. ( Jonsson et al.
2005 s. 439-441)

Leverantorsutvardering kan goras pa olika satt. Man kan t.ex. gora besok hos leveranto-
ren, lata leverantoren utvérdera sig sjalv eller dverlata utvarderingsprocessen till en
tredje part. Det ar mycket vanligt att anvanda sig av nagon slags klassificeringssystem
dar leverantorerna grupperas pa basen av olika kriterier. Den leverantoren eller de leve-
rantérer som fatt mest poang av de kriterierna man mest betonat ar troligtvis de mest
ypperliga. Leverantérernas poangférdelning kan fungera som grund fér en ABC- klassi-
ficering. ( Jonsson et al. 2005 s. 440-441)

2.2.4 Forhandlingar, avtal och bestallning

Efter att man valt ut en eller nagra leverantérer borjar forhandlingen och darefter upp-
rattas ett inkOpsavtal. Beroende pa varans karaktar kan forhandlingarna endera ga
mycket smidigt och snabbt eller sa kan forhandlingarna bli mycket tidskravande. De
centrala delarna i férhandlingsprocessen ar forberedelsen, forhandlingen i sig och dis-

kussion till bésta mojliga 16sning samt avslut. (Lilja 2012)

Efter avslutade forhandlingar skrivs ett avtal. Det finns olika typ av avtal, t.ex. engangs-
avtal, arsavtal, projektavtal och partnership avtal. Pa basen av inkOpets karaktar valjs
avtalsform. Partnership avtal gérs med mycket palitliga leverantorer. Partnership avtal
har blivit alltmer populéra langs aren. Avtalet baserar sig pa forhandlingarna. ( Ritvanen
etal. 2011 s. 42-43)
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Den formella bestéllingen gors oftast i samband med avtalet. Skriftliga avtal rekom-
menderas alltid att goras. | bestallningen skall man berétta noggranna krav om produk-
tens leverans. Saker som maste beskrivas i bestallningen ar ordernummer, mangden,
pris, produktbeskrivning, betalningsvillkor, leveranstid, leveransvillkor (t.ex. Inco-
terms), leveransadress samt faktureringsadress. Leverantéren brukar i allméanhet ocksa
skicka en orderbekraftelse till koparen efter att bestallningen tagits emot. Nufortiden
gors mycket bestallningar automatiskt tack vare utvecklad teknik och kunskap. ( Ritva-
nen et al. 2011 s. 44)

2.2.5 Godkanna leveransen, fakturan och eventuella reklamationer

Vid leveransmottagning tar mottagaren emot godset och kontrollerar att leveransen ar i
skick och dverensstammer med motsvarande order. En kontroll kan omfatta t.ex. kvali-
tetskontroll och yttre synliga skador. Mottagningskontrollens omfattning kan variera
ganska mycket fran situation till situation. Fakturan bor ocksa kontrolleras med syfte att
kolla att allting stammer. Eventuella reklamationer uppstar da mottagaren noterat avvi-

kelser fran det som avtalats. ( Jonsson et al. 2005 s. 427)

2.2.6 Uppfoéljning

Utvardering och uppféljning av befintliga leverantorer har nagra olika syften. Syftet
med utvérderingen av leverantérer som man mindre frekvent gor affarer med &r att se
och félja upp om avtal foljts pa bestamda villkor. Utvérdering av en leverantér som man
kontinuerligt idkar affarer med har ett litet annat syfte. Da kan man t.ex. utvardera di-
rekta leverantorsprestationer, dar man bland annat omfattar leverantérens ekonomiska
stallning, miljéhansyn och ledning. Leverantorsutvéarderingen kan t.ex. goras en gang
om aret. Med hjalp av uppféljning och utvérdering av en leverantér kan man utveckla

sin inkdpsprocess. ( Jonsson et al. 2005 s. 427)
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2.3 Utvecklingen av inképsfunktionen och dess forandrade roll

| detta delkapitel ligger tyngpunkten pa hur inkpsverksamheten utvecklats under 2000-
talet och hurudana utmaningar féretag kampar med.

Sjalva inkdpsprocessen har blivit alltmer komplicerad och flerdimensionell under 2000-
talet. Man har gjort mycket atgarder for effektivare inkopsprocesser i livsmedelsforetag
for att mota kundens efterfragan pa basta mojliga satt. ( Saouma 2004 s.10) Geografiska
spridningen okar hela tiden som innebar bade majligheter, t.ex. friare handel Iander i
mellan samt minskade avgransningar géllande bl.a. tullar, men darmed ocksa dkade ris-
ker, t.ex. géllande leveranser, politik och ekonomi. Riskhantering ar mycket centralt i
dagens inkopsverksamhet. Produktutbudet blir allt stérre med aren, tekniken utvecklas
med stora steg, manga lander ékar sin import, - och exportrestriktioner med mera. Dessa
forandringar har dock i viss man redan funnits men har forst under 2000-talet ordentligt
kommit pa agendan och det géller for inkoparen att standigt ha ett frascht tankesétt.
(Storhagen 2011 s.81)

Manga logistiskt initierade forandringar med direkt paverkan pa inkopet har sakta men
sékert lyfts fram. Utvecklingen mot 6kad tillampning av japanska synsétt med Just in
Time i spetsen samt forskjutningen fran lagerorderstyrd mot kundorderstyrd produktion
blir allt vanligare i dagens vérld. Kunden blir hela tiden mer trendmedveten och kraver
goda motiveringar for forhallandet mellan produktens pris och kvalitet. Kundorder-
styrda produktionen innebdr naturligtvis utmaningar fér inkoparen. En fullt tillampad
kundorderstyrning innebér att produkten borjar produceras forst da en order tagits emot
av kunden, dvs. da behovet uppstar. Produkten blir da helt och hallet kundspecifik. Pro-
dukten skraddarsys i lang utstrackning. | livsmedelsbranschen tillampas kundorderstyrd
produktion mot konsumenten inte i lika lang utstrackning som i vissa andra branscher.
branscher. Kundorderstyrd produktion inom livsmedelsbranschen kunde t.ex. tillampas
da det handlar om sasong eller mode produkter som konsumenter under en kortare tid ar
mycket intresserade av. Kundorderstyrd produktion fran leverantoren till kopande fore-
taget r i sin tur ratt sa vanligt i alla fall for stérre foretag med goda paverkningsmajlig-
heter. ( Storhagen 2011 s.81-82)
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Kundorderstyrd produktion har bade fordelar och nackdelar. Storsta fordelarna &r natur-
ligtvis att kapitalbindningen i lagret halls pa en lag niva samt att kunden exakt far det
hon vill ha. Produktionen maste dock vara alltmer flexibel. En stor nackdel &r daremot
att leveranstiden blir langre for att produkten inte ar fardigt i lager da ordern kommer
utan borjar forst och produceras da. For foretagets inkdpsfunktion och speciellt inkopar-
na innebar forandringen mot kundorderstyrd produktion vissa saker. For det forsta sa
maste flera unika produkter képas in for att man fullstandigt skall kunna méta kundens
behov. Leveranserna blir mera frekventa men volymerna vid inkopstillfallena minskar.

For det tredje sa 6kar kravet pa precision i leveranstiderna. ( Storhagen 2011 s.81-82)

Teknologins utvecklats enormt under de senaste 20 aren och hor till de mest centrala
utvecklingsaspekterna inom inkdp. Information och — internetteknologins samt IT-
systemens utveckling har mojliggjort nya funktionssatt i foretag samt emellan foretag.
Manga foretag som representerar samma bransch har gjort rekommendationer med vilka
man stravar till att underlatta kommunikationen och handeln mellan parterna. ( lloranta
et al. 2008 s. 44-45)

Olika ERP-systems (Enterprise Resource Planning) utveckling och framtrade har okat
pa foretagens konkurrensformaga. De forsta ERP-systemens utveckling borjade dock
redan pa 1960-talet men har under de senaste 20 aren fatt en allt stérre betydelse. ERP-
system finns till manga olika &ndamal, grundtanken &r att underlatta foretagets funktion.
Systemen kan vara specialiserade pa nagon viss funktion, t.ex. fakturering eller sa kan
de innehalla ett storre paket med mera moduler som bland annat produktion, lager och
inkop. ( Fredholm 2006 s. 73)

Det finns manga specialiserade system med funktion att stoda logistikverksamheten,
vissa system passar battre till handels- och industriforetag medan andra passar battre till
logistikbranschen. Ett system kallat MPS (behov och planering) lampar sig bra till han-
dels- och industriforetag. Kvaliteten pa systemen varierar och ar i lang utstrackning be-
roende pa systemleverantoren. For ett grossistforetag med manga tusen olika artikel-

nummer kan det vara svart att klara av planering och materilastyrning utan nagon slags
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datorstdd. Tack vare utveklingen av datoriserade program behérskar foretag battre och
battre avancerade behovsplaneringar. ( Storhagen 2011 s. 81)( Fredholm 2006 s.73)

Som tidigare namndes sa har varlden blivit mer 6ppen och genomskinlig framst genom
IT teknologins utveckling. En konsument i Finland kan latt jamfora produktens pris i
Finland med produktens pris i t.ex. Kina. Férutom konsumenten sa kan livsmedelsfore-
taget Overvaga att kdpa in vissa livsmedel fran andra lander. Detta leder till att olika
landers pris, - och kostnadsskillnader minskar. Oppenheten leder i sin tur till att nya
idéer, produktutvecklingar och funktionssatt forsoks allt snabbare tillampas. For inkdps-
funktionen betyder detta att nya innovativa I6sningar som forbattrar konkurrensfor-
magan maste hittas pa i allt snabbare takt pa en snabbt foranderlig marknad. Fastan ett
foretag for tillfallet skulle ha bra konkurrensformaga pd marknaden betyder det inte
automatiskt att foretaget skulle ha det om ett ar, ifall inte verksamheten hela tiden ut-
vecklas och forbéttras. ( lloranta et al. 2008 s.47)

En allt hardare konkurrens innebar att foretaget maste satsa pa det som man ar béast pa,
som i sin tur leder till att manga delmoment utlokaliseras. Da foretaget koncenterar pa
sitt karnkunnande 6kar inkdpens ekonomiska betydelse for foretaget for att mycket kops
in. Ménga processer dverges ocksa till leverantoren, t.ex. later leverantoren hantera lag-
ret. Utlokalisering inverkar med andra ord i allt stérre grad pa konkurrensformagan. (
lloranta et al. 2008 s. 48-49)

Forr i tiden tdnkte man att leverantorernas anbudsforfarande ar av de &nda satten att
gora inkopen formanligare. Nufortiden har man borjat ta efter japanska foretagens me-
toder dar japanska foretagen hade ett annorlunda forhallande till leverantoren an véster-
landska foretag. Leverantorsrelationerna var langvariga och interaktionen mellan kopa-
ren och saljaren var mangsidig. Utvecklingen av leverantorsrelationerna anses idag som
en lika viktig kostnadseffektiverings mojlighet som anbudsforfarandet mellan leverant-

rerna. Samarbete ar dagens melodi. ( lloranta et al. 2008 s. 51)

Traditionella anbudsforfarandet racker med andra ord inte mera till. Till en inkdpares

centrala kunskaper hor nufértiden formagan att systematiskt kunna kartlagga olika leve-

rantorer. Interaktionen mellan inhemska leverantorer gar oftast ganska smidigt medan
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interaktionen med utlandska leverantorer kan vara mer utmanande. InkGparen maste
kunna évervaga hur ofta som nya leverantorer soks. Dartill maste inkoparen ocksa veta
hur djupt samarbete det I6nar sig att géra med olika leverantérer. Allting ligger dock
inte pa inkoparens ansvar utan hela organisationen maste gora samarbete. Darfor skulle
det vara bra att inkGpsprocessens riktlinjer skulle vara med i foretagets standiga agenda.
(lloranta et al. 2008 s. 52-53)

Inkopen gar alltmer fran passiva till aktiva processer. Tabellen nedan visar nagra ty-

piska skillnader som skiljer en passiv och en aktiv inkdpare. Aktiva inkoparens an-

greppssatt bygger sig langt pa inkdpsprocessens allmanna utveckling.

Tabell 1 S&rdrag for passiv och aktiv inkdpare (lloranta et al. 2008 s.82)

Passiv inkopare Aktiv inkopare

Orsakar kostnader Soker tilliggsvirde

Forsoker spara pa kostnadema Forsoker utveckla affarsverksamheten

Vintar att leverantoren tarkon- | Soker nya leverantorer

takt

Vintar pa att leverantoren kom- | Marknadsfor sitt foretag, idéer och behov till de
mer med forbittringsforslag bista leverantérema

Litar pa informationen som leve- | Besoker leverantdren och bedémer dess kunskap och
rantoren gett resurser

Viljer inkdpsbehovet langt uti- Beskriver aktivt foretagets behov si att nya 16sning-

fran leverantérens forslag ar och altemativ tillsammans kan utvecklas med le-
verantoren

Godkinner och forkastar leve- Utvecklar vidare férslagen som fatts frin leverants-

rantorens forslag ren

2.4 Ekonomiska betydelsen for inkOpets utveckling samt satt

att mata utvecklingen

Ekonomiska betydelsen av inkopets utveckling beror pa tva saker, vérdet av penning-
mangden samt forbattringsmojligheternas potential. Ett forenklat satt att definiera inko-
pets varde ar att summera kopta varornas och tjansternas pris ihop. Da man definierar
inkbpets védrde borde man ta i beaktan hela Iénsamhetsforbattringspotentialen som

skulle uppnas med fullstandigt optimala inképsprocesser. Téackningsbidraget och 16n-
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samheten blir battre for foretaget da inkopskostnaderna minskar fastan forsaljningen
skulle hallas konstant. Med forbattring av inkopsprocesser kan man paverka bland annat
pa foretagets omsattning, tackningsbidrag, omsattningshastigheter, bundet kapital och
ovriga kostnader. ( lloranta et al. 2008 5.102-103)

Som tidigare nd&mndes har valet av leverantdr och produkt en mycket stor betydelse.
Med goda leverantérsval kan man goéra sin verksamhet egendomlig och skilja sig ur
méangden. Material, - och penningflodets allt snabbare rorelse star for sin del for foreta-
gets lonsamhet. Foretaget som pa basta satt kan minimera tidsanvandningen pa olika
satt brukar klara sig bra. Férutom inkopets direkta material anskaffningskostnader sa
kan man fundera pa helhetskostnader. Faktorer som inverkar pa helhetskostnaderna ar
bland annat inkdpsorganisationens uppbyggnad, arbetsfordelning samt effektivitet. Fran
inkopsfunktionen uppstar det dven naturligtvis 6vriga kostnader som speglar sig till t.ex.
lagrings, - och produktionskostnader. Med en god inkdpsorganisation kan man betydligt
effektivera ekonomiska aspekter. ( lloranta et al. 2008 s.105-106)

Det finns olika satt att m&ta inkopsfunktionens utveckling. Ett enda ratt satt for métning
finns inte och foretag anvénder ibland egna matningsverktyg och ibland mer allmént
kanda verktyg. Naturliga ar att beddma utvecklingen genom att jamféra skedda férand-
ringarna och framtida mal med olika element som maéter I6nsamheten. DuPont modellen
fungerar mycket bra till att jamfora utvecklingens ekonomiska betydelse. DuPont mo-
dellen beskriver avkastningen pa foretagets kapital. Med hjélp av denna modell kan man
beskriva och visa hur inkopets forbattringsatgarder paverkar pa foretagets resultat och
I6onsamhet. Men daremot kan modellen &ven visa hur en daligt utford inképsverksamhet
forsvagar l6nsamheten. ( lloranta et al. 2008 s. 107-108) Nedan visas DuPont modellen i

visuell form for att fortydliggdora modellens karaktar och funktion.
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Figur 3 DuPont Modellen (Backman 2010 s.6)

2.5 Livsmedelslagen

Syftet med detta delkapitel &r att berétta att det finns en livsmedelslag som foretag nog-
grant maste forsta och folja. Livsmedlen bor vara hogklassiga och sdkra och uppna alla
betraffande regleringar. | detta delkapitel gas det inte djupare in pa lagen utan endast

ytligt diskuteras de centralaste aspekterna.

Livsmedelslagen har olika syften, bl.a. ” trygga livsmedelssédkerheten och en saker
livsmedelshantering samt att sékerstélla en god h&lsomassig livsmedelskvalitet och an-
nan kvalitet enligt livsmedelsbestdmmelserna” (Finlex 2006),  skydda konsumenten
fran halsofaror och ekonomisk forlust som uppstar till foljd av livsmedel som inte mots-
varar livsmedelsbestammelserna”( Finlex 2006). Lagen finns for att underlatta forstael-
sen och sékerheten gallande olika forfaranden vid drenden géllande livsmedel.

Livsmedel skall lampa sig som méanniskofoda, far inte orsaka fara for manniskors hélsa
samt inte heller vilseleda konsumenterna. Det hér betyder i sin enkelhet att foretagen har
ett stort ansvar da de producerar och saljer livsmedel till kunden. Det finns bestaimmel-

ser bland annat géllande produktens sparbarhet, krav pa produktionsstalle och livsme-
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delslokal, krav gallande hantering och transport av livsmedel och sa vidare. Ansvaret &r
stort men pa detta satt sékerstalls kvaliteten och sékerheten for kunden. ( Finlex 2006)

”Livsmedelsféretagaren skall i all sin verksamhet iaktta tillracklig omsorgsfullhet for att
livsmedlen, livsmedelslokalen och primarproduktionsstéllet samt forhallandena i anslut-
ning till forvaringen, transporten och hanteringen av livsmedel skall uppfylla kraven i
denna lag” (Finlex 2006). Man far inte t.ex. transportera mj6lkprodukter i en lastbil som
inte har kylaggregat. Lagbestammelserna star tydligt svart pa vitt i lagen och det géller

for naringsidkaren att beharska den.

3 METOD

| detta kapitel kommer att berattas om de grundldggande kvalitativa och kvantitativa
forskningsmetoderna samt vilken metod som anvénts i detta arbete och motiveringen till
detta.

Da man gor en kvalitativ eller kvantitativ forskning startar man alltid forst med littera-
tursokningar for att kunna beskriva och lara sig djupare om amnet. Sedan samlar man in
data, analyserar det och sammanstéller ett resultat som sedan diskuteras och jamfors
med tidigare ként material.( Hedin 2011 s.3-6)

3.1 Kvalitativ forskning

Man skall alltid forst tanka ut vad man vill ha svar pa i sin forskning och darefter fun-
dera pa vilken forskningsmetod som passar bast. | kvalitativ forskning utgar man ifran
att det inte finns en absolut sanning och att verkligheten kan uppfattas pa olika sétt.
Kvalitativ forskning handlar om mjuka vérden och uppfattningar och man &r intresserad
bl.a. av manniskors upplevelser och syn pa saker och ting. Beskrivningar, tolkningar

och forklaringar ar kérnan i kvalitativ forskning. I kvalitativ forskning har man till skill-
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nad fran kvantitativ forskning ett litet antal “forskningsobjekt” och forsoker fa fram det
som ligger i djupet. Man skall komma ihag att inte generalisera, dvs. att behandla fallen
skilt for sig.( Hedin 2011 s.3-6)

Sjalva forskaren ar viktig i kvalitativ forskning da data samlas in och tolkas. De data
man har bestar i huvudsak av beskrivningar och ord. Syftet med kvalitativ forskning ar
att i de flesta fall fa en s& heltackande och exakt beskrivning av det fenomen man under-
soker. En mycket vanlig metod i kvalitativ forskning &r semistrukturerad intervju, da
utgar man i intervjun fran stérre frigeomraden istéllet an detaljerade och exakta fragor.
Andra vanliga metoder &r observation och fallstudier. Det &r inte heller forbjudet att an-
vanda flera metoder i kvalitativ forskning om man anser att det kunde lampa sig. Dé kan
man fa en bredare uppfattning och se hur olika metoder fungerar ihop och pa det sattet
forbattra undersokningens trovardighet.( Hedin 2011 s.3-6)

3.2 Kvantitativ forskning

I kvantitativ forskning ar man intresserad av siffor och harda varden. Man har en stor
svarsgrupp som oftast nds genom enkatundersokningar, enkaten kan endera vara webba-
serad eller i pappersform. Typiska drag for enkaten ar att den innehaller skrivna fragor
med fasta svarsalternativ. En stor fordel for en enkatundersokning, t.ex. utférd per e-
post ar att den &r billig att utfora. Alla respondenterna far samma fragor och svarsalter-
nativ och da man har ett tillrackligt brett svar kan man dra generella slutsatser fran re-
sultatet. Kvantitativa forskningen lampar sig inte vérst bra da man vill ha en djupare
forstaelse av ett fenomen, tvarvagskommunikationen mellan forskaren och responden-

terna ar begrénsad. ( Vagledning for behovsdriven utveckling 2014)
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3.3 Min studie samt intervjun

Jag har sjalv valt att utfora en kvalitativ studie. Jag tycker det passar bast med en icke-
standardiserad intervju i mitt arbete, da far respondenten mera fritt beratta om deras in-
kopsprocesser och hur de utvecklats. En icke-standardiserad intervju ger mojlighet till
flexibilitet och ett bredare data. Syftet med intervjun &r att stoda den teoretiska delen av
arbetet. Foretagets inkopsprocess kan ha utvecklats pa varierande satt, eller sd har det
inte utvecklats alls. Det kommer jag att ta reda pa. En intervju tycker jag dverlag ocksa
ar bra i den mening att man bland annat kan stalla foljdfragor och tolka miner och gester
som uppstar under intervjun. I min forskning tycker jag inte att det t.ex. skulle passa

med enkatundersokning eller observation med tanke pa syftet.

Jag har utfért en djupintervju med Arla Ingman Oy Ab:s inkdpschef Sampo Isokoski.
Arla Ingman Oy Ab koncentrerar sig pa mjélkbaserade livsmedel och hor till de ledande
mejeriforetagen i Finland. Deras produktsortiment & mycket brett. Arla Ingman Oy Ab

ar en del av den internationella Arla Foods koncernen.

Intervjun dgde rum den 27.3.2014 i Soderkulla i Arla Ingmans huvudkontor pa adressen
Kotkatie 34, PL 33 01151 Sdderkulla. Intervjun bérjade klockan 13.45 och slutade cirka
klockan 15.15 och utfordes i Sampo Isokoskis kontor. Frageguiden hade Isokoski fatt en
vecka i fortid. Syftet med detta var att han kunde forbereda sig pa intervjun och komma

med sa utforlig information som majligt.

| bilaga 3 kan hela intervjun ses transkriberad. Kapitel 4, dvs. resultatredovisningen

bygger sig langt pa den transkriberande intervjun.

4 RESULTATREDOVISNING

De viktigaste kriterierna for intervjun var att personen skulle ha jobbat en langre tid pa

samma foretag for att kunna beratta om utvecklingen samt att personen pa ett eller annat
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satt jobbar med inkdp. Isokoski har jobbat som inkopschef i elva ar och 31 ar i samma
foretag. Han har mycket erfarenhet fran olika arbetsuppgifter och speciellt fran inkép.
Som inkdpschef var han precis den rétta personen att beratta om inkdpsprocesserna och

deras utveckling.

Isokoski var en pratglad person och bidrog med en positiv attityd till intervjun. Intervjun
gick pa finska. Intervjun borjade med nagra bakgrundsfragor for att bland annat fa kan-
nedom hur lange Isokoski jobbat pa Arla Ingman Oy Ab, hurudana roller han haft under

sin arbetskarriar samt hurudan utbildning han har.

Isokoski har som sagt jobbat 31 ar pa samma foretag och de senaste elva aren som in-
kdpschef. Férutom hans roll som inkdpschef har han haft varierande roller i foretaget;
Taustana mind olin myynnissa ja 21 vuotta olen ollut edustajana, aluepééllikkdna ja
myyntipéallikkona ja sitten vuonna 2003 mind siirryin firman ostopéillikoksi”. Med
andra kan man séga att han haft en lang karriar i samma foretag samt att han har sett och
provat pa manga olika arbetsuppgifter. Isokoski berattade att han skolat sig till student
merkonom i tiderna. Férutom detta har han gatt pa olika interna skolningar som foreta-
get haft gallande ledarskap och specialisering. | princip sa har han skolat sig vidare och

forbattrat sin yrkeskompetens genom arbete i foretaget.

Jag fragade om Isokoski kunde berétta lite mera om Ingman och Arla samarbetet for att
det definitivt har betydelse for undersokningens syfte. Isokoski borjade som inkdpschef
under tiden da foretaget annu hette Ingman Foods Oy Ab och &gdes av Ingmans slakt,
verksamheten bestod av mejeri, - och glassverksamhet. Ar 2006 delades foretaget till
Ingman Foods Oy Ab som fortsatte med mejeriverksamheten och till Ingman Ice Cream
Oy Ab dar glassverksamheten koncentrerades. Ar 2007 séldes mejeriverksamheten till
Arla och da dndrades namnet till Arla Ingman Oy Ab. Med andra ord har Isokoski hallit
pa med inkdp bade i Ingman Foods Oy Ab och fran och med 2007 globalt med Arla
Ingman Oy Ab. ” Tassa on ollut kahta erilaista roolia oikeastaan, tammaginen niin kuin
pelkastdadn kotimaisen yrityksen ostotoimintaa ja sitten osana globaalia osto-
organisaatiota Arlan kautta”. Redan enbart med denna information kan man séga att fo-
retagets inkdpsprocesser betydligt har utvecklats och darmed ocksa inkopschefens ar-
betsuppgifter.
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Under Ingmans tid skotte Isokoski i forsta hand om inkopet av ramaterial och forpack-
ningsmaterial. Han gjorde inkdpsavtalen med leverantdrerna. Dessutom gjorde han be-
stallingarna och kontrollerade aven rakningarna. Fran och med Arla Ingman Oy Ab an-
svarar han om alla foretagets inkop forutom ramjolk gallande Finlands marknad. Arla
har en global inkdpsavdelning i Arhus i Danmark. Inkdpsavdelningen ar delad in i olika
inkopsenheter och alla enheter skoter inkdp av nagot specifikt. Alla inkpsenheter har
sina egna ansvariga inkopare. Isokoski berdttade mycket om hurudan hans roll ar i Arla
Ingmans inkopsfunktion. ”Mind Suomessa koordinoin kaikkea tat4 hankintaa mitd ndma
asken mainitut osastot tekee, niin koordinoin koko sit4 hankintaa Suomen markkinoille.
Eli kontrolloin mitka asiat me liitetddn Arlan globaaleihin sopimuksiin ja mika on Arlan
kannalta jarkevaa hoitaa paikallisesti. Taman lisaksi huolehdin Suomessa paikallisista
tavarantoimittaja yhteyksistd, raportoin sinne Tanskaan niisté ja toisaalta teen sitten yh-
teisid hankinta projekteja meidan globaalin hankinnan kanssa”.

En inkdpsprocess borjar med att identifiera ett behov och slutar med uppféljning och
analys av leverantoren. Beroende pa situationen kan en inképsprocess vara mycket lang
eller sa kan den ga mycket smidigt. Da Arla Ingman vill fa en ny produkt ut pa mark-
naden borjar inkopsprocessen med att géra konsumentundersékningar dar de vill fa reda
pa vad konsumenten vill ha. Hurudan skall t.ex. yoghurtens konsistens vara, hurudan
skall smakprofilen vara och sa vidare. Darefter, da de vet hurudan yoghurten skall vara,
borjar produktutvecklingen utveckla produkten och en leverantorshas ar vald pa olika
kriterier. Arla har indelat leverantorerna i olika kategorier. Leverantdren maste vara
godkand och uppna olika kriterier for att kunna gora samarbete med Arla Ingman.
“Emme mene suoraan tarjousvaiheeseen ja katsomaan niitd hintoja, vaan siind on tal-
laisia kartoitus vaiheita ja muuta ja on kyselyitd tavarantoimittajille. Sanotaan, etta jos
me tehdaén kilpailutus, niin tavarantoimittaja joutuu jo tiettyjd ennakkoehtoja noudat-
tamaan ennen kuin pé&ésee edes meidan kilpailutukseen mukaan”. De sa kallade “’prefe-
red” leverantdrerna dr de som klarat alla krav och Arla Ingman gor samarbete med, ma-
let for Arla Ingman ar att fa alla leverantorer till godkanda leverantérer. Leverantdren
maste bland annat intyga om att de inte anvander barnarbetskraft och 6verlag fungerar
etiskt ratt. Arla Ingman har utvecklade verktyg med vilka de i princip pa daglig basis
foljer upp leverantorsprestationer. Som det i teorin tagits upp sa ar leverantdrsvalet oft-
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ast en mycket arbetsdryg process. Arla Ingman har en sa pass bred och global leveran-
torsbas och utvecklade verktyg vilket betyder att deras val av leverantor brukar ga

ganska smidigt.

Efter leverantorsvalet maste avtalet goras med leverantéren. P4 Arla Ingman har in-
kopsavdelningen forhandlat om ett pris som raknats ut pa basis av olika forvantningar
som fatts. InkGpskvantiteten beror pa hurudant behovet ar, > tilaukset perustuu tuotan-
totarpeisiin”. Efter att allting &r klart gor inkdpsavdelningen ett avtal med leverantéren
eller som oftast med leverantorerna i fraga. Arla Ingman brukar som oftast inte bestélla
in allt in i deras ramateriallager pa en gang. "Emme osta kaikkea heti tinne vaan tava-
rantoimittaja tekee ne omaan varastoon ja sitten me sieltd otetaan kotiinkutsuja meidan
tuotantotarpeen mukaan”. Detta har att géra med begransat lagerutrymme och pa detta
sétt binder foretaget inte heller lika mycket kapital i lagret. Utlokalisering kan man séga
att blir allt vanligare.

Arla Ingman har en utvecklad inkdpsprocess. Godkénnande av leveransen samt fakturan
ar ingen stor sak for dem. Dock &r det en viktig del av inkdpsprocessen. Uppfdljning av
leverantdren och dess prestationer lagger Arla Ingman i sin tur mycket vikt pa. Som ti-
digare namnts sa utvarderar de leverantorerna pa daglig basis. De gor mycket samarbete
med leverantOrerna. ”Meilld on toimittajien kanssa tillaisia sdannéllisid yhteistyopala-
vereja ja sitten he raportoivat niitd meille tanne Suomeen ja globaaliin ostoon”. Dértill
foljer de upp leverantorernas verksamhet och kollar t.ex. pa leveranssakerheten. “Seu-
raamme heidédn toimituskykyédn ja laatua ja niin edelleen”. 1 sin helhet kan man sdga
att Arla Ingman har en effektiv inkdpsprocess och manga liknelser kan forknippas ihop

med teorin i detta arbete gallande Arla Ingmans inképsprocess.

Arla Ingmans inkdpsprocess har utvecklats med enorma steg under 2000-talet. FOr det
forsta da Ingman blev en del av Arla koncernen skedde en hel del. Under Ingmans tid
handlade inkdpsprocessen om att mycket sjalv gora saker. Anbudsférfarandet gjordes
med egna och samre verktyg. De hade allmanna inkopsvillkor och avtal gjordes oftast
pa basis av leverantorens” legal documents”. Nufortiden har Arla Ingman inkdpsvillkor
for olika inképsomraden. De har en sé kallad ” gordou conduct”, dér de berittar vad
som forvantas av leverantdren. Arla Ingman har en mycket mer koordinerad och profes-
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sionell inkOpsprocess an i borjan av 2000-talet. "Meilld koko tapa toimia nykyadn on
niin kuin erittdin ammattimaista ja aina tehdadn erilaiset sopimuspaperit ym. Pyritdén
saamaan riskit hallintaan”. En nationell inképsavdelning har blivit en global inképsav-

delning.

Alla etiska och byrakratiska saker med relaterade avtal och certifikat har inom inkdp
blivit mycket viktigare under 2000-talet. Miljoaspekter poéngteras i allt hogre grad, le-
verantorernas utféranden poangteras alltmer, hallbar utveckling med mera &r allt vikti-
gare och sa vidare. Priset ar oftast inte det viktigaste utan helheten i sig betonas i hogre

grad, dvs. total cost of ownership.

Langvariga avtal, sa kallade partnership avtal har blivit allt vanligare under 2000-talet.
Sjalva anbudsforfarande processen har ocksa utvecklats mycket mot en mera aktiv verk-
samhet. ”Kaikki ndméa dokumentaatiot tuotteen ymparilla ovat kehittyneet. Kaikki vaa-
timuksenmukaisuustodistukset, tuotetieto lomakkeet, eri sertifikaatit, niin niitd me vaa-
ditaan ja oikeastaan siind on se, ettd me haluamme pitd4 koko ajan siitd laadusta kiinni
ja vélttaa riskeja”. Arla Ingman gor sedan partnership avtal med de leverantérerna som
klarat sig bést i anbudsforfarande processen. Tabellen i teorin som jamfor skillnader
mellan en aktiv och en passiv inkdpare stammer dverens med det som Isokoski poangte-

rat.

Kundorderstyrda produktionen har blivit mer allmant under 2000-talet. Leverantdrerna
gor mycket “taylormaid” produkter till Arla Ingman. Det sker mycket samarbete mellan
Arla Ingman och leverantorerna for att t.ex. utveckla en perfekt produkt for den finska
konsument marknaden. Arla Ingman gor konsumentundersokningar och tar reda pa vad
konsumenterna ar ute efter och Arla Ingmans leverantorer lyssnar i sin tur pa vad Arla
Ingman vill ha. ”Meilld on se etu, ettd kun me ollaan osa tat4 isoa Arlan osto-
organisaatiota, niin jos meilla on vahan pienempikin tarve, niin silti meitd kuunnellaan
aika hyvin”. Kundorderstyrda produktionen ar en process mot tva hall. Bade mot kon-

sumentmarknaden och mot producerande foretaget.
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Isokoski betonade att teknikens utveckling nog har varit den storsta drivkraften for ut-
veckling av inkOpsprocessen under 2000-talet. ”Tietotekniikka on kehittynyt valtavasti”.
Arla Ingman har t.ex. ett SAP- affarssystem som stoder foretagets verksamhet pa ett gu-
domligt sétt. Olika verktyg med vilka man kan tillampa ink6p har utvecklats mycket,
tyokalut milla hankintaa tehd&an ja suunnitellaan, ovat kehittyneet tosi paljon”. Inkdpet
har blivit mycket mer koordinerat tack vare teknikens utveckling.

Arla Ingmans inkdpsprocess har utvecklats mycket pa grund av att Arla kopte Ingman
2007. Den globala inkopsavdelningens roll maste poangteras. ”Voimme hyddyntaa
meidén verkostoja sieltd osto-osastolta ihan eri tavalla ja sité asiantuntemusta mité siella
on” och darmed ” pystymme kerddmaan yhteiset volyymit yhteen eri maista ja saada
ostovoimaa ja muuta sinne tavarantoimittajaan pain”. Arla Ingmans kraft pa marknaden

ar mycket storre jamfort pa tiden da Ingman fungerade skilt.

Den absolut storsta effekten av utvecklingen av inkdpsprocessen for Arla Ingman har
varit ekonomiska besparingar. Bland annat inkdpsvillkoren och prisutvecklingen har
varit mycket gynnsam efter att globala verksamheten pabérjats. “Olemme pystyneet vo-
lyymin kautta nostamaan meidén ostovoimaa ja sitd kautta olemme saatu edullisempia
hintoja”. Dartill har de tack vare utvecklade inkdps, - och analyseringsverktyg battre
kunnat koordinera inkdpsprocessen och darmed astadkomma med mycket besparingar.

Lageromsattningshastigheterna har forbattrats mycket vilket ocksa bidrar med bespa-
ringar da mindre kapital binds i lagret. ”Meilla ei se varasto kauaa tuossa raaka-aine va-
rastossa seiso, vaan se tulee ja menee ja rullaa tdma itse fyysinen kotiin kutsu jarjes-
telma”. Livsmedel kan man inte lagra alltfor lange for att deras hallbarhet inte ar sa
lang. Isokoski menade att teknikens utveckling gett majligheter till forbattrad lagerom-
sattningshastighet. ”Pystymme seuraamaan meidan ennusteita ja tuotantoa ja tavaranto-

imittajan toimitusrytmid”. De storsta effekterna av utvecklingen av inképsprocessen har
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varit effektivare tidsandvandning tack vare béttre koordinering samt enorma ekono-
miska besparingar.

Arla Ingman har olika sétt att mata och kolla pa utvecklingen. De méter t.ex. hur mycket
ink&p som gjorts av “prefered” leverantorerna, genomsnittliga betalningstider, leverans-
sékerhet, reklamationer, enskilda produktkategoriers besparingar med mera. Dartill mé-
ter de t.ex. olika projekters effekter, t.ex. hur mycket energi som kunnat besparas tack
vare en ny maskin osv. Det prelimindra som i slutspelet avgor ar naturligtvis ekono-
miska besparingen, men de mater nog dven andra saker. Arla Ingman gor varje ar upp
en Business plan dar de staller upp olika mal for bland annat inkopsavdelningen. Genom
att de staller upp mal och féljer upp dem och rapporterar vidare har de bra koll pa deras

verksamhet.

Arla Ingmans inkdpsprocesser har utvecklats markbart under 2000-talet. En annan stor
drivkraft har varit konkurrenssituationen. Produktsortimentet har vuxit jamfort med vo-
lymerna. ”Meidén taytyy koko ajan olla muuntautumiskykyisié ja seurata miten mark-
kina kehittyy”. Foretaget maste vara sa kostnadseffektivt som majligt. Isokoski pape-
kade ocksa att den allmanna ekonomiska situationen driver foretaget att vara sa kost-
nadseffektivt som mojligt. Man kan inte slappna av utan man maste hela tiden komma
med forbattringar och ha ett aktivt tillvagagangssatt.

En annan markbar drivkraft for utvecklingen har varit de alltmer krdvande kunderna.
”Meidén asiakkaat ovat nykydan yha vaativampia myos, jolloin meidan taytyy vastata
heidén tarpeisiin”. Detta pressar i sin tur till inkGpsavdelningen. ”Yhtakkia esimerkiksi
rahkat lahtevat nousemaan, talld hetkelld proteiinirahka on ihan viimeista huutoa ja
muutama vuosi sitten semmoisesta ei ollut tietoakaan”. Detta exempel ger en bra bild
hur viktigt det &r att kunna reagera snabbt och vara flexibel for att kunna méta kundens
krav. Den snabbt foranderliga och mer kravande marknaden kraver att inkGparen maste
kunna kopa in ratt mangd i ratt tid och till ett bra pris.
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Jag ville reda ut om det finns ett samband med inképarens alder och inkopsprocessen.
Kan det vara sa att en gammal inkopare har svart att dndra pa sina rutiner och utvecklats
till mera moderna funktionssatt? Isokoski sade att ” ostossa pysyvin olotila on muutos”,
han betonade att inkoparens erfarenhet ar en stor fordel. Med erfarenhet pa nacken be-
harskar man teknologin, produktsortimentet och kvalitén. For att inkdpsprocessen
mycket utvecklats maste man vara kapabel till férandringar och relativt snabbt lara sig
nya saker. Isokoski papekade att i forhandlingssituationer ar erfarenhet en stor fordel.
Men Isokoski menade ocksé att det sdkert nog finns manga foretag med ” kaavoihin
kangistuneita ostajia”, men att de ocksa i viss utstrackning beror pa foretagets verksam-
hetsomrade och inkdparens uppgift. Arla Ingman har en dynamisk global inkopsverk-

samhet och da maste man hela tiden ha frascha tankesitt.

De storsta utmaningarna for inképschef Isokoski pa 2000-talet har varit hoppet fran en
nationell verksamhet till en global verksamhet. ”On tdytynyt muuttua aika paljon siitd
mité joskus aikaisemmin oli ja pysya kehityksen mukana, osata kéayttaa ostotyokaluja”.
Hanteringen av sprak, olika restriktioner, avtalsdokumentation och sa vidare har varit
stora utmaningar. Pa allméan niva menade Isokoski att ” kylli nykypéivini nididen sopi-
musten merkitys riskienhallinnassa ja vastaavissa on aivan oleellinen”. Férutom att man
maste hallas med i utvecklingen och beharska manga tekniska saker maste inkdparen
kanna till byrakrati i allt hogre grad. Isokoski betonade riskhanteringens betydelse da
man ingar avtal med leverantorer. Om det sker en olycka maste man ha klart vem som
bar ansvaret. Inkdpsavdelningens roll & mycket central i foretagets funktion och Isoko-
ski berattade att i alla fall i Arla Ingmans fall har man markt att med effektivare inkop

kan man bidra med mycket besparingar.

Isokoski ser betydligt mer mojligheter an hot i framtiden géllande inkop, ” néen kylla
ostolla pelkkia mahdollisuuksia kdytdanngssa”. Han beréttade att inkdpsavdelningens roll
kommer att vaxa i framtiden och att véarlden hela tiden blir mer 6ppen och globala syn-
satt blir allt viktigare. Arla Ingman har nu ar 2014 en langt utvecklad global verksamhet
men det finns alltid forbattringspotential. De storsta hoten for inkép menade Isokoski att

kan ha att gora med om det sker nagon stor katastrof nagonstans. Hur det skulle paverka
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bland annat pa transporter, produktion och dylikt. Dartill sag han som ett hot affarerna
med tredje landerna, som t.ex. Kina. Han konstaterade att det &r betydligt svarare att
folja deras etiska aspekter jamfort med t.ex. europeiska lander. Naturligtvis gors mycket
affarer redan nu med dem, men om de kraftigt 6kar sa maste det finnas ratta och annu

mer utvecklade verktyg for att hantera inkopen.

5 AVSLUTANDE DISKUSSION

Syftet med detta arbete var att studera pa inkopsprocessen inom livsmedelshranschen ur
ett helhetsperspektiv och darefter se pa utvecklingen av inkopsprocessen under 2000-
talet. Med stod av teorin studerades en stor livsmedelsaktor, dvs. Arla Ingman Oy Ab.
Hur ser inképsprocesserna ut i foretaget, hur har de utvecklas under 2000-talet och vil-
ken nytta har utvecklingen gett? Dessa fragestallningar utgjorde stommen i undersok-

ningen.

Problemomradet gar naturligtvis hand i hand med arbetets syfte. Huvudforskningsfragan
lyder enligt foljande: vad innebé&r inkdp med relaterade processer och hur processerna
utvecklats under 2000-talet och vilken nytta utvecklingen gett i ett foretag inom livsme-
delsbranschen? En annan sak jag ville ta reda pd var om det kan finnas ett samband mel-
lan inkdparens alder och inkdpsprocesserna. Denna fraga speglar sig rakt mot utveckl-

ingen av inkOpsprocessen.

Syftet har uppnatts mycket val i detta arbete och jag har fatt ett uttbmmande svar pa min
huvudforskningsfraga. Jag har fatt en mycket bred inblick i hur en stor livsmedelsaktors
inkdpsprocesser ser ut och hur de utvecklats och hurudana effekter utvecklingen gett.
Svaren som jag fatt av Arla Ingmans inkopschef Sampo Isokoski ar mycket djupa och
utforliga och speglar sig bra till teorin i detta arbete. Isokoski passade atminstone enligt
mig val in som intervjuobjekt med tanke pa hans erfarenhet, yrkeskompetens och posit-
ion i foretaget. Jag anser att den kvalitativa forskingsmetoden var den mest relevanta

metoden till detta arbete.
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5.1 Diskussion och egna asikter

| kapitel 2.2. skrev jag om inkopsprocessen. Den borjar alltid med att identifiera ett be-
hov och slutar med uppféljning och analys av leverantorsprestationer. Processen ar inte
latt och kraver yrkeskompetens. Enligt mig sa betonade Isokoski mest det som aven jag
betonat i teorin om att vilka delmoment i inkdpsprocessen som ar de mest kritiska. Valet
av leverantor kraver mycket insatser men efter att man har gjort noggranna leverantors-
beddmningar har man en god bas. | teorin berattade jag att det ar viktigt att rdkna ut to-

talkostnaden och inte endast priset och Isokoski podngterade &ven samma sak.

Forhandlingsteknik &r mycket viktigt i dagens véarld och inkdp handlar nufértiden
mycket om att behdrska manga juridiska saker. Syftet med livsmedelslagen i teorin var
att ge kédnnedom om att det finns exakta regler om hur livsmedelsforetag bor fungera.
Isokoski betonade vikten av att fungera etiskt ratt vid inkop. Dessutom sade han ocksa
att inkOp nufortiden langt gar ut pa riskhantering. ”’Ostaminen on nykypdivan tallaista
riskienhallintaa”. Partnership avtal blir allt mera vanliga och det understrok &ven Isoko-
ski. D& man ingar partnership avtal har man minimerat riskerna och forhandlat sa bra

avtal som mojligt.

Jag skrev i teorin att man kan forbattra sin inkdpsprocess med hjalp av uppféljning och
analys av leverantor, t.ex. kolla upp prestationerna en gang om aret. Isokoski berattade
de i princip pa daglig basis foljer upp leverantorerna i och med att de gor sa pass mycket
samarbete med dem. Pa detta satt har de standigt koll pa vad som é&r bra och vad som
kunde forbéttras.

| kapitlen 2.3 och 2.4 skrev jag om utvecklingen av inkdpsprocesserna och betydelsen
av utvecklingen. Viktiga faktorer for utvecklingen har bland annat varit teknikens ut-
veckling, mer kravande kunder och ¢kad konkurrens pa marknaden. | och med att tek-
niken har utvecklats och t.ex. specialiserade inkdpsverktyg implementerats har det
ocksa paverkat pa en del andra saker, som t.ex. effektivare tidsanvandning och battre
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prognoser. Isokoski menade att teknikens utveckling &r den storsta faktorn for utveckl-
ing i alla fall for Arla Ingmans del, for att den paverkar sapass manga saker. Ett stort
utvecklingssteg for Arla Ingman &r ocksa da Arla kdpte Ingman. Den 6kade konkurren-
sen och allt mer kravande kunder papekade Isokoski ocksa att driver Arla Ingman for
standig utveckling av deras inkdpsprocesser. | stora drag gav Isokoskis intervju bra stod

till teorin.

Det som i grund och botten effekterna av inkdpsprocessens utveckling handlar om &r
besparingar och forbattrad ekonomi. Med bl.a. battre prognoser, effektivare tidsan-
vandning och snabbare lageromsattningshastigheter forbéattrar foretaget sin I6nsamhet.
Dessa saker astadkommer man dd man analyserar sin inkopsprocess och standigt ut-
vecklar den. Ibland kan utveckling ske pa eget initiativ och ibland som féljd av nagot.
Isokoski berattade om att foljderna av utvecklingen for Arla Ingmans del har handlat om
besparingar och kostnadseffektivitet. De har manga olika satt att méata pa utvecklingen
och ocksd manga olika matare. Han papekade aven att allting som mits inte handlar om

pengar.

I sin helhet stoder det som Isokoski beréttat val ihop med teorin. Arbetet har i sig varit
en process och jag har lart mig mycket under processens gang. Kéllorna jag anvant i te-
orin ar atminstone till stor del relativt farska. Jag har ocksa forsokt hitta sa palitliga kal-
lor som mojligt. Det mest utmanande var att hitta kallor som har att géra med inkop i
livsmedelsbranschen. Dock sa anser jag att jag lyckats hyfsat med valet av kallor i och

med att det som Isokoski beréattat bra stimde dverens med teorin.

Jag skall komma ihag att jag endast gjort en djupintervju som stéder teorin och kan
darmed inte dra alla livsmedelsaktorer under samma kam. Fastén inkdpsprocesserna ut-
vecklats mycket i Arla Ingman sa behéver det inte vara sa i en annan livsmedelsaktor.
Men som Isokoski sade att ” ostossa pysyvin olotila on muutos”, har jag nog svart att tro
att det inte skulle ha skett utveckling atminstone i viss man i de flesta livsmedelsforeta-
gen. Det ar sapass manga faktorer i dagens varld som redan i sig sjalv kraver att man
stdndigt har ett frascht synsétt och snabbt och flexibelt kan justera sig till marknadens

krav. Jag tror att Arla Ingman i lang utstrackning representerar en stor del av livsme-
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delsforetagen. I intervjun skulle det ytterligare ha varit intressant att fa tag pa siffror pa
hur mycket utvecklingen av ink&psprocessen gett besparingar.

| framtiden kunde man ytterligare forska hur inkopsprocesserna utvecklats fran nulédget.
Vérlden utvecklas och forandras i en snabb takt och jag tror att inkOpsprocessen kan se
ganska annorlunda ut t.ex. ar 2030. Vilka faktorer har da drivit utvecklingen mest

framat och hurudana effekter har utvecklingen da gett?
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BILAGOR

5.2 Bilaga 1, foljebrev

Saatekirje

Hei

Nimeni on Richard Toyryld. Opiskelen viimeisté vuotta liiketaloutta ammattikorkeakou-
lu Arcadassa, paaaineenani on logistiikka. Kirjoitan opinndytety6téni ostoprosesseista ja

eritoten niiden kehityksesta 2000-luvulla, painopisteena elintarvikeala.

Haastattelun tarkoitus on tukea opinnédytetydn teoriaosuutta ja antaa kdytannon néke-
mysta elintarvikealan yrityksen nakdkulmasta (Arla Ingman). Haastattelu kestaa enim-

mill&&n tunnista puoleentoista.

Jos sinulle sopii, niin nauhoittaisin mielell&ni haastattelun, nauhoituksen tarkoituksena

on vain ja ainoastaan transkriboinnin helpottaminen.
Liitteend haastattelukysymykset

Ystévéllisin terveisin

Richard Toyryla

0400693345

riku_toyryla@hotmail.com

5.3 Bilaga 2, intervjufragorna

Frageformular

1. Namn, titel
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2. Berdtta lite om din bakgrund, hur lange har du jobbat som inkdpare, hur lange har du
jobbat pa Arla Ingman?

3. Vilken &r din utbildningsbakgrund?

4. Vad har du haft for roller under din tid som inkdpschef?
5. Beskriv hur inkdpet av ramaterial gar till.

6. Hur har era inkdpsprocesser utvecklats under 2000-talet?

7. Hurudana effekter har utvecklingen av inkdpsprocesserna isa fall gett? T.ex. ekono-

miska aspekter.

8. Vilka ar de storsta drivkrafterna for utveckling och varfor? T.ex. teknologi, mer kré-

vande kunder, leverantorsrelationernas viktighet mm.?

9. Anser du att det kan finnas samband mellan inkdparens alder och inkGpsprocesserna,

varfor?
10. Vad ser du som de stdrsta utmaningarna for en inkdpare under 2000-talet?
11. Hur ser du pa framtiden; mojligheter och hot?

12. Ovrigt som du vill beréatta angdende amnet?

Kyselylomake
1. Nimi, ammattinimike

2. Kerro hieman taustastasi, kuinka kauan olet tydskennellyt ostopaallikkona, kuinka
kauan olet tyoskennellyt Arla Ingmanissa?

3. Koulutustaustasi?
4. Mitd rooleja sinulla on ollut ostopéallikkona?
5. Kerro miten raakamateriaalien ostot tehdaan.

6. Miten ostoprosessinne ovat kehittyneet 2000-luvulla?
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7. Millaisia vaikutuksia ostoprosessien kehitykselld on ollut? Esim. taloudellisia aspek-
teja.

8. Mitka seikat ajavat kehitysta voimakkaimmin eteenpéin ja miksi? Esim. teknologia,

vaativammat asiakkaat, toimittaja suhteiden térkeys jne.?

9. Néetko ettd ostajan ialld ja ostoprosesseilla voi olla yhteyttd, miksi?
10. Mitk& ovat mielestdsi ostajan suurimmat haasteet 2000-luvulla?
11. Miten katsot tulevaisuutta; mahdollisuuksia ja uhkakuvia?

12. Onko sinulla muuta kerrottavaa aiheeseen liittyen?

5.4 Bilaga 3, Transkribering av intervjun

Intervjutillfalle med Arla Ingman Qy:s inkdpschef Sampo Isokoski
Plats: Arla Ingmans kontor i S6derkulla, Kotkatie 34, PL 33

Tid: 27.3.2014 kl. 13.45-15.15

( 1= intervjuare och IP= intervjuperson)

I: Nimi ja ammattinimike?

IP: Sampo Isokoski ja ostopaallikkd

I: Kerro hieman taustastasi, kuinka kauan olet tyoskennellyt ostopaallikkdnd, kuinka

kauan olet tydskennellyt Arla Ingmanissa?

IP: Mina olen ollut ostopaallikkona meilla 11 vuotta ja Arla Ingmanilla 31 vuotta. Taus-
tana min& olin myynnissa ja 21 vuotta olen ollut edustajana, aluepaallikkona ja myynti-

paallikkona ja sitten vuonna 2003 mina siirryin firman ostopaallikoksi.

I: Kerro koulutustaustastasi
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IP: Yo-merkonomi aikanaan, eli tyd on kouluttanut, joskus firman siséalla kéayty joku
johtamis- ja erikoisammattitutkinto eli tallaisia pienia on kéayty, mutta kaytannossa tyo-

tehtdvissa kouluttautunut ajan mittaan.
I: Eli tydn kautta menty eteenpdin

IP: Kyll&, vuonna 2007 Arla osti meidan meijeriliiketoiminnan ja siité lahtien olen ollut

Arlan osto-organisaatiossa. Meillé on sitten sielld ollut talon siséisia koulutuksia.
I: Okei, voisitko kertoa enemman Ingmanin ja Arlan yhteistyosta?

IP: Meillahan on niin, ettd minahan tulin ostopééllikbksi Ingman Foodsin aikaan jolloin
oltiin Ingmanin suvun omistama yritys, ja silloin meilla oli tassa jaatel6tuotantoa ja mei-
jerituotantoa. Sitten 2006 meill& jakautui yritys kahdeksi eri yritykseksi. Eli silloin Ing-
man Foods nimelld jatkettiin meijeriliiketoimintaa ja jaateloliiketoiminta keskitettiin
Ingman Ice Cream Oy Ab yrityksen alle. Sitten 2007 myytiin meijeriliiketoiminta Arlal-
le jolloin meijeriliiketoiminnan nimi muutettiin Arla Ingman Oy Ab. Silloin tdssé sa-
massa tehtaassa jatkoi jaatel6liiketoiminta Ingmanin suvun omistuksessa, tdmé Ingman
Ice Cream Oy Ab joka sitten myytiin pari vuotta sitten Unileverille. Eli min& olen teh-
nyt ostoja seka Ingman Foods Oy Ab:ssa eli Ingmanin suvun omistaman yrityksen piik-
kiin ja 2007 vuoden alusta sitten globaalisti Arla global procurement kanssa, eli meilla
on globaali osto-osasto meidan paakonttorissa Arhusissa Tanskassa. Eli tassa on ollut
kahta erilaista roolia oikeastaan, timmoinen niin kuin pelk&stadn kotimaisen yrityksen
ostotoimintaa ja sitten osana globaalia osto-organisaatiota Arlan kautta. Eli aivan, sano-

taanko toisenlainen rooli sitten vuoden 2007.

IP: Ingmanin aikaan vastasin l&hinnd pakkausmateriaalien ja raaka-aineiden hankinnas-
ta, niin t&han meijeriliiketoimintaan kuin myos jaatel6liiketoimintaan. Tein ostosopi-
mukset tavaran toimittajien kanssa, sitten mind tein tilaukset meille ja tarkistin viel&
laskutkin, eli siind mentiin isoista kuvioista aina pieniin yksityiskohtiin. Ja nyt sitten
tassa Arla kuviossa olen vastuussa kaikista yrityksen hankinnoista lukuun ottamatta raa-
ka-maitoa koskien Suomen markkinaa. Eli Arlalla on globaali osto-osasto Arhusissa
meidan padkonttorissa ja sielld on oma osto-organisaatio joka sitten taas on jakautunut
eri ostoyksikkdihin. Néité eri ostoyksikkdja meilld on sielld sellaisia kuin Product rela-

ted, joka k&ytannossa tarkoittaa pakkausmateriaaleja ja raaka-aineita eli sellaisia tuottei-
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ta jotka on kosketuksessa elintarvikkeeseen. Sitten meilla on Operations services osasto,
jossa hankintaan sellaisia asioita jotka esimerkiksi varaosat, koneet, laitteet, investoin-
nit, logistiikka, huoltopalvelut jne. Sitten meilld on tallainen kuin Business services, jos-
sa hankitaan kaikki lakimiespalveluista konsultointiasioihin, markkinointi on myés siel-
14, eli kaikki mainostoimistosopimukset, painatussopimukset jne. Sitten meill& on siella
kiinteistoon liittyvat seikat kuten energia, autojen liisaukset ja vastaavat ja myds mat-
kustaminen. Samalla osastolla on myos kaikki IT ja tele hankinnat ja sen alla on Arla
Procurement Offices organisaatio johon mina kuulun. Eli tdssa organisaatiossa on sitten
tietyilla markkina-alueilla, kuten mind Suomessa koordinoin kaikkea taté hankintaa mité
nama &sken mainitut osastot tekee, niin koordinoin koko sit4 hankintaa Suomen mark-
kinoille. Eli kontrolloin mitka asiat me liitetddn Arlan globaaleihin sopimuksiin ja mika
on Arlan kannalta jarkevaa hoitaa paikallisesti. Taman lisdksi huolehdin Suomessa pai-
kallisista tavarantoimittaja yhteyksisté, raportoin sinne Tanskaan niisté ja toisaalta teen
sitten yhteisid hankinta projekteja meidén globaalin hankinnan kanssa. Tama oli lyhyt
kertaus toimenkuvasta, eli sanotaan néin, ettd minun tarvitsee tietdd kaikesta jotain ja

tanskalaisten ostajien tarvitsee tietdd aina jostain asiasta kaikki.
I: Selvd, kuulostaa todellakin erittdin mielenkiintoiselta ja haastavalta.

IP: Ja sitten ndma organisaatiot on jakautunut silla tavalla, etta esimerkiksi tassé Product
related, niin siella on jokaiselle eri ostoalueelle oma vastuullinen ostaja, ettd esimerkiksi
neste kartongille on oma ostaja, muovipakkauksille oma ostaja, joustopakkauksille oma
ostaja, aaltopahville oma ostaja ja sitten hilloille, sokerille ja tdméan tyyppisille omat os-
tajat. Eli puhutaan vastuun jakamisesta, niin sanotuista category buyereista. Taalla on
senior category managereita, category managereita ja category buyereita, riippuen vé-
han mika kokemus ja vastuualue heille on annettu. Mina teen néiden kaikkien eri aluei-
den ostovastuullisten henkildiden kanssa yhteistyota paivittdin ja ndiden henkildiden
kanssa me sitten toteutetaan joko Suomeen koskevia osto tarjouskierroksia, tehdaan os-
tosopimuksia tai sitten koko Arlaa koskevia osto-projekteja. Me saatetaan esimerkiksi
kilpailuttaa koko Arlan kaikki, esimerkiksi alumiinikannet, tuhat sata eri designia eri
maissa ja silloin me ollaan osa sitd meidan sata kolmekymmenta designia ja sitten mu-
kana tassé kilpailutuksessa ja meilld on tiettyj& projektitiimeja joiden kanssa vedetaan
naitd meidan kilpailutuksia. Meilla on niin kuin eri tapoja ostaa, ett4 verrattuna sitten

tdhan Ingmanin aikaiseen hankintaan niin ero on kuin yo6lla ja paivélla. Meilld oli Ing-
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manin aikaan paljon ndit4, etté itse tehtiin, kilpailutettiin omilla tyokaluilla. Meill& oli
yleiset ostoehdot ja tehtiin sopimuksia hyvin usein tavarantoimittajien legal document-
sien pohjalta. Mutta nykyaan meilld on kaikki ndma tyokalut konsernissa eli meilla on
omat standardit, eli yleiset ostoehdot eri ostoalueille. Meilld on gordou conduct eli tal-
laiset menettelyohjeet, eettiset sdannot tavarantoimittajille jossa edellytetadn, ettd he
toimivat tietyin tavoin. Eivat muun muassa kayta lapsitydvoimaa, noudattaa lakia, nou-
dattavat tasa-arvoa, hoitavat ympdristdasiat ym. Sitten meilld& on omat kaikki ostosopi-
mukset eri ostoalueille valmiina, silloin me kédytetddn nditd meidan omia sopimus kaa-
vakkeita ja talla tavalla tietysti hallitaan riskeja. Eli sielld on sitten erilaisia pykélia ja
ostajan ja myyjan velvollisuuksia ja jos jotain tapahtuu, niin kuka korvaa ja mita ja edel-
Iytetdadn esimerkiksi vastuuvakuutuksia tavarantoimittajalta ym. Se on hyvin koordinoi-
tua meilld nykypéivana. Sanotaan néin, ettd meilld koko tapa toimia nykyaan on niin
kuin erittdin ammattimaista ja aina tehdaan erilaiset sopimuspaperit ym. Pyritdan saa-

maan riskit hallintaan.

IP: Ja meilld on sitten tavarantoimittajat luokiteltu erilaisiin kategorioihin. Meilla on
hyvéaksytyt Arlan toimittajat, jolloin he ovat niin sanottuja prefered toimittajia, tallaiset
toimittajat ovat meidan Arlan globaalin oston hallinnassa, eli siella on tehty kaikki osto-
sopimukset ja gordou conductit on allekirjoitettu ja hinnat sovittu globaalisti. Ja sitten
meill& on maverick toimittajia jotka ovat tulossa prefered toimittajiksi jossa on neuvot-
telut kesken ym. Sitten meilld on sanotaanko lokaaleja toimittajia jota kontrolloimme
niin kuin markkina-alueita, mutta ne eivat ole viela prefered toimittajia. Meilla on suun-
taus, ettd me haluamme kaikki toimittajamme prefered toimittajaksi niin, ettd meilla on
silloin ndma sopimukset kunnossa ja riskit minimoitu. Ja sitten meill& on tietysti myos
blokattuja toimittajia, eli sellaisia joita me emme kéyta ja sitten on viel& black- listed

joilta ei saa ostaa mit&an.
I: Ovatko ne juuri ndita jotka esimerkiksi eivét ole noudattaneet joitain tiettyja ehtoja?

IP: Jos joku toimittajamme ei esimerkiksi allekirjoita gordou conductia. Emme ole var-
moja kayttavatko ne lapsityévoimaa tai tuhoavatko ne ympéristoa tai muuta, niin sellais-
ten toimittajien kanssa me emme halua olla misséan tekemisissé ja silloin ne tulevat
sinne black-listed listalle. Sanotaan nain, ettd yleensd Euroopassa kaikki sujuu hyvin

mutta kun on tekemisissé kolmansien maiden kanssa, niin on oltava erityisen tarkkana.
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IP: Jos ajatellaan ostamisen kehittymista niin esimerkiksi téllaisissa, n&ma gordou con-
ductit, eettiset ja ympdristOasiat ja timan tyyppiset on huomattavasti suuremmassa roo-
lissa kuin mité ne olivat kymmenen vuotta sitten. Ja téllainen kestava kehitys ja vastaa-
vat asiat, eli me haluamme olla varmoja, ettd meidan tavarantoimittajat toimivat oikein.
Ja téllaiset asiat, pykalat, ovat tulleet meidan ostosopimuksiin, niitd korostetaan nyky-
paivana ihan eri tavalla kuin mité ennen. Sitten kaikki téllainen, sanotaanpa pakkausma-
teriaaleissa, kierratettavyys, uusien kaytto ja tamén tyyppiset asiat vaikuttaa. Aika pal-
jon asiat muuttuneet, pelkka hinta ei aina ole se tarkein asia, vaan se niin sanottu total

cost of ownership, mitd se kokonaisuus sitten meille merkitsee.

I: Miten esimerkiksi tekniikan kehitys on vaikuttanut ostamiseen? Sehan ei ollut viela
niin kehittynyttd 2000-luvun alussa. Nykyaanhan on kaikenlaisia optimointiohjelmia

ynna muuta.

IP: Tarkoitat néitd ostotyokaluja, meilld on Arlan globaalin oston tyokalut. Meill& on
sellainen oma, meilla oli ensin sellainen 9 step sourcing ohjelma, nykyéén se on téllai-
nen 6 step malli, mité sitten noudatetaan tuolla meidén globaalissa ostossa. Eli siind on
tietyt vaiheet ja tietty tyokalu minkd mukaan me edetédan néissé hankinnoissa. Siella
kartoitetaan markkinoita ja ndin. Meill4 on kehittyneet tyokalut sit4 varten ja siind on
tiettyja askelmia jota pitkin edetdén ostoprosessissa. Emme mene suoraan tarjousvaihee-
seen ja katsomaan niitd hintoja, vaan siina on téllaisia kartoitus vaiheita ja muuta ja on
kyselyita tavarantoimittajille. Sanotaan, ettd jos me tehdaan kilpailutus, niin tavarantoi-
mittaja joutuu jo tiettyj& ennakkoehtoja noudattamaan ennen kuin péésee edes meidan

Kilpailutukseen mukaan ja néin edespain. Varmistetaan hyvissa ajoin perusasiat.

IP: Sitten kun tavarantoimittaja hyvéksytaan, niin meilld on meidén laatuosasto, joka
lahettdd erilaisia kyselyitd, supplier questionaries, jossa kyselld&dn ympéristoasioita ja
laatuasioita, sertifikaatteja ym. Sitten tdrkeimmat toimittajat myds auditoidaan ennen
kuin niista tulee meidan tavarantoimittajia. Myods ndma erilaiset laatujérjestelmét ovat
kehittyneet paljon vuosien saatossa ja me tehddan ulkoisia auditointeja meidan asiakas-
kuntaan ja sitten, jotta heilld on joku tietty laatusertifikaatti, niin heitékin auditisoi eri-
laiset auditoinityritykset. Silla tavalla ndiden merkitys on kasvanut 2000- luvulla aivan

oleellisesti.
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I: Miten tdma4 asiakasl&dhtokohtainen tuotanto on kehittynyt? Onko téllaista havaittavissa

esimerkiksi sesonkituotteessa tai muotituotteessa?

IP: Se vaihtelee tuotteista, jos me ostetaan pakkausmateriaaleja, niin ensinnakin niiden
taytyy mennd meidan koneiden lapi. Otetaan esimerkiksi jugurttipikari, niin sitten tietty-
ja pikareita, jos volyymi on tarpeeksi suuri, niin voidaan tehda taylormaid pelkastaan
meille. Silloin tavarantoimittaja valmistaa muotin haluamallamme tavalla. Painatukset
ovat aina meidan, mita purkin paélle painetaan, nama on meidan tekemia siihen ja tava-
rantoimittajan rooli on esimerkiksi tehdé se pikari muotti ja ajaa se muoto ja painaa se

aineisto siihen kiinni, mutta itse se painotusaineisto on meidan.

IP: Jos menndan raaka-aineisiin, niin esimerkiksi jossain hilloissa meidan kohdalla on
paljonkin, melkein kaikki hillot ovat taylormaid meille. Eli kehitellaan eri tuotteita, hae-
taan eri makuprofiileja ja muita. Niin silloin yhteisty6ssa meidan tuotekehitysosaston
kanssa tavarantoimittaja kehittdd sen hillon rakenteen ja maun meidan tuotteisiin ja
Suomen markkinoille sopivaksi. Sen jélkeen kun se on saatu valmiiksi, niin yhteisesti
ldhdetaan tdhan fyysiseen ostoon. Osto on aika paljon sitd, ettd me tehdaan yhteistydso-
pimuksia meidén tavarantoimittajien kanssa ja niiden puitteissa me kehitetddn yhdessé
meille tuotteita. Se riippuu tietysti véhan eri alueista, ettd raaka-aineilla on véhan erilai-
nen kuin pakkausmateriaalilla tai sitten jos ostat kuljetuspalvelua tai siivousta tai vaikka
cateringia, niin sielld on ihan erilaiset vaatimukset. Se on tdman osto sourcing alueen
luonne joka ratkaisee, ettd mitd me niin kuin tarvitaan. Ostatko hilloa tai palvelua, niin
kaikilla on ne omat vaatimuksensa. Asiakkaat nykypdivang, tavarantoimittajamme
kuuntelevat paljon meité ja haluaa palvella. Kilpailutilanne on niin kova nykyaan, etta
kylla paédsaéantoisesti meilld tavarantoimittajat mielelldan tekee nditd taylormaid tuotteita
meille ja haluaa kuunnella asiakasta. Meill& on se etu, ettd kun me ollaan osa tatd isoa
Arlan osto-organisaatiota, niin jos meill& on v&h&n pienempikin tarve, niin silti meita
kuunnellaan aika hyvin, koska me edustutamme taas aika suurta yritysta. Ja silla on po-

tentiaalia muissakin maissa kuin vain taalla Suomessa.

IP: Tarkeimpien toimittajien kanssa me tehddan yleensa pitkaaikaisia sopimuksia, use-

amman vuoden ostosopimuksia.

I: Ovatko nd&méa pitkdaikaiset sopimukset yleistyneet nykypaivana verrattuna vaikka

2000- luvun alkuun?
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IP: Kylla ne ovat yleistyneet. Nykyaan meilla on ostoprojekteja, ettd me ensin kilpailu-
tetaan tietyn ostoalueen toimittajat ennen kuin me tehddan sopimus. Eli ndmé& ovat
yleensa téllaisten kilpailutusten tuloksia missa sitten on meille Arlalle paras vaihtoehto
valittu. Ja sen toimittajan kanssa sitten tehdaan tata pidempiaikaista yhteistyota ja sitten
aika ajoin tehdaan uusia kilpailutuksia. Kilpailuttaminen on kanssa kehittynyt aika pal-
jon t&ssd vuosien mittaan ja se on kanssa niin kuin tullut aktiivisemmaksi. Sanotaan
niin, ettd kaikki ndmé dokumentaatiot tuotteen ymparilla ovat kehittyneet. Kaikki vaa-
timuksenmukaisuustodistukset, tuotetieto lomakkeet, eri sertifikaatit, niin niitd me vaa-
ditaan ja oikeastaan siind on se, ettd me haluamme pitd4 koko ajan siitd laadusta kiinni
ja vélttaa riskeja.

I: Miten usein te k&ytte l1&pi toimittajianne?

IP: Periaatteessa paivittdin. Sanotaan ndin, ettd meilld on niin monta eri osto aluetta.
Isompien tavarantoimittajien kanssa meilld on niin tiivis tdmé yhteistyo, ettd me kay-
daan koko ajan sitd ja sitten meilld on toimittajien kanssa téllaisia sdanndllisia yhteis-
tyopalavereja ja sitten he raportoivat niitd meille tdnne Suomeen ja globaaliin ostoon
mitd me olemme niilt4 ostettu ym. Sitten meill& on téllainen, kun me heidén toiminnan
laatua seuraamme, niin n&issa raporteissa on mm. toimitusvarmuusprosentteja ja tdman
tyyppisia. Meilla on tietyt tavoitteet tehty heidan kanssaan ja me seuraamme yhdessa
niitd. Meilla on esimerkiksi vuosineljanneksittdin raportointia tai puolivuosittain riippu-
en véhan tapauksesta. Sitten me seuraamme heidén toimituskykyadn ja laatua. Sitten
meill& on oma reklamaatio, claim portaali, meidéan jérjestelméssa. Jos esimerkiksi Suo-
messa tulee jokin reklamaatio, niin me syotetddn se tahén portaaliin ja silloin meidan
globaalit ostajat nékevat, ettd Suomessa on téllaisia valituksia talta yritykseltd, Ruotsissa
tuollaisia, Tanskassa tuollaisia jne. Eli ndin meilld on kokonaiskuva siita toimittajasta
koskien reklamaatioita oman jarjestelmamme kautta. Eli tallaisetkin jarjestelméat on ke-
hittynyt vuosien mittaan hyvin paljon kun tekniikka on kehittynyt. Voidaan eri maiden
asioita keratd yhteen kun me ollaan samassa SAP:issa, koko tdma sahkoposti ym.
Olemme kehittdneet sellaisia tytkaluja, ettd me pystymme globaalistikin seuraamaan
toimittajia. Sitten me tehdaan tallaisia ostoprojekteja, ettd me voidaan valita vaikka, ote-
taan esimerkiksi pikarit koko Arlalle, niin valitaan alue jonka kanssa tehdaan globaali,
niin sanottu total cost of ownership projekti, missa sitten katsotaan kaikki Arlan tehtaat

mitd ne kayttavat, kuinka paljon, mill& hinnalla, ketkd on toimittajat ja koordinoidaan
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yhteen ne. Sitten lahetetdén kyselyitd toimittajille, haluavatko ne osallistua meidén kil-
pailutukseen, volyymit ovat néin ja ndin ja nain edespdin. Silloin tutkaillaan tallaisia
ostoalueita kerrallaan todella syvéllisesti. Meilla voi olla globaali projektiryhmd missa
on jasenia eri maista, sitten kdydaan lapi koko sité kehitystd, koko ostostrategia tuote-
ryhmaélle, mitd me haluamme. Haluammeko yhden tai kaksi toimittaja per maa, tai kol-
me tai mik& on niin kuin meidén strategia miten me l&hdetéén eteenpdin. Tama vaihtelee
ostoalueiden mukaan ja minkalaisia tuotteita hankitaan. Nama ovat tallaisia syvaluotaa-
via hankintaprojekteja. Me voidaan jopa pyytéa tavarantoimittajiamme ideoimaan, etta
minkalaisia esimerkiksi kustannusten sadst6jd voidaan saada tietyissa tuoteryhmissé,
korostetaan yhteistyotd. Tamé on hyvin kehittynyttd hommaa ja joissain tapauksissa
meilla saattaa olla vaikka yksi globaali toimittaja ja joissain tapauksissa meilla saattaa
olla useampia. Riippuu niin monesta seikasta, minkalainen markkinatilanne on, paljon-

ko toimittajia on ja mink&lainen konekanta meilld on eri maissa ja néin edespéin

I: Peilataan vield tdhan ostoprosessin, niin voisitko kertoa yksityiskohtaisesti jonkun
ruokatuotteen ostoprosessista, ihan alkuvaiheesta sinne asiakkaalle asti? Miten toimi-

tusketju etenee?

IP: Otetaan esimerkiksi, ettd halutaan saada uusi jugurtti markkinoille. Lahtee siitg, etta
meilla on tietty ideointitapa jolla etsitddn mitd kuluttaja hakee, mita kuluttaja haluaa.
Ensin haluamme tietdd, ettd minkélaisen jugurtin kuluttaja haluaa ja sitten meilla on tie-
tynlainen téallainen ryhmatydskentely, missd meilla on eri osastoilta ihmisia ja tehddéan
ideoita ja tehd&an vaikka kuluttaja tutkimuksia. Minké&lainen sen jugurtin pitéa olla,
minkalainen makuprofiilin pitéa olla ja nain, kyselldan kuluttajilta ja tehdaan yhteistyo-

t4. Meilld on tietty ideointiprosessi.

IP: Sitten kun me ollaan saatu tietdd minké&lainen jugurtin pité& olla, esimerkiksi peh-
med, lempedn kesdinen, pakkauskoko tietynlainen jne. Niin sitten tuotekehitys alkaa
yleisten ideoiden perusteella kehittdd tuotteita ja siind sitten meilld on tietty tavarantoi-
mittajaverkosto. Me voidaan vaikka pyytéa viideltd eri hillovalmistajalta néytteita, ker-
toa, ettd me halutaan tiettyd makuprofiilia, tavarantoimittajat antavat meille ehdotuksia.
Meille saattaa tulla vaikka kolmekymmenté eri hillondytettd monelta toimittajalta ja sit-
ten niitd aletaan analysoida, ettd olisiko tdmé& hyva siihen ja niin edelleen. Sitten katso-

taan kaikki, sopiiko se meidén reseptiuriin. Tuotekehitys tekee kokeita ja ndin edespdin.
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Sieltd sitten pikku hiljaa alkaa 16ytya ne maut mitkd péaasee jatkoon. Tietyssé vaiheessa
ruvetaan katsomaan mihin pakkaukseen tuote pakataan ja siiné vaiheessa liittyy mukaan
meidan markkinointi joka kehittdé tuotteisiin painatusaineiston, mita purkin paalla na-
kyy, mitd me haluamme kertoa kuluttajille. Siind vaiheessa on paatetty muun muassa
pikarin malli ja muoto. Tuotteen perustiedot tulee tuotekehitysosastolta ja markkinointi
paattdd designin. Ja osto-osasto on neuvotellut néille hinnat kaikille, me ollaan saatu
tietyt ennusteet kuinka paljon me tulisimme ostamaan ja niille sitten neuvotellaan hinnat
meidan nykyisiltd tai sovituilta tavarantoimittajilta, yleensa meilla on tdmén tyyppisille
asioille jo tehty ndma4 toimittaja sopimukset mutta sitten neuvotellaan yksittaisten tuot-
teiden hinnat. Kun tuote on valmis ja kaikki raaka-aineet jotka tuote sisélt4& niin osto
tekee tarvittavat hankinta sopimukset kyseisten tavarantoimittajien kanssa. Eli téllainen
tuote (jugurtti) saattaa sisaltad hilloa, maitoa, stabilointiaineita tai vastaavia, sokeria,
alumiinikantta, muovipikaria, aaltopahvialustaa mill& ne kuljetetaan kauppoihin ja ndin
edespadin, niin kaikki ndma taytyy kehittda ja ostaa ennen kuin tuote on valmis tuotan-
toon. Eli yhdessa tuotteessa saattaa olla kymmenenkin erilaista asiaa jota siihen tarvi-
taan ostaa ennen kuin se voidaan pakata. Tdma on aika moninainen silla lailla ja silloin
meilld saattaa olla yhdessa tuotteessa lahemmaés kymmenen eri toimittajaa ennen kuin
meilld on kaikki se raaka-aine maara. purkit, pikarit, hillot ja kaikki valmiina tuotantoon
varten. Sanotaan, ettd tdma on aika iso kokonaisuus vaikka sitten kuluttaja vain ostaa
sen yhden jugurttipurkin. Sitten me lanseerataan néita valmiita tuotteita kolme kertaa
vuodessa markkinoille, eli me eletd&n niin kuin miten meidan asiakkaat toimii. Ja Suo-
messahan on kaksi isoa, eli Kesko ja S-ryhmé jotka vastaavat yli 80 % tast4 markkinas-
ta. He lanseeraavat uusia tuotteita markkinoille kolme kertaa vuodessa, syyskuun alussa,
helmikuun alussa ja toukokuun alussa. Ja sitten lanseerausjaksoihin kohdistetaan tietysti
uusien tuotteiden markkinointitulemiset ja sitten joudutaan tietysti ostossa hyvissé ajoin
ennen lanseerauksia hankkimaan ndmaé tuotteet ja varmistaa, ettd meidan tuotannolla on
tarvittava méaré tuotteita valmistusta varten. Minun rooli t4ss& on enemmankin se, etta
min& koordinoin nditd ostosopimuksia ja hintoja, eli 1ahinna sité, ettd misté yrityksista
me ostetaan ja milla hinnalla. Sitten meilld on tuotekehitysosasto, joka kehittaa tuotteen
reseptid ja tuoteryhmapaallikot markkinoinnista, jotka ovat vastuussa pakkauksen ulko-
asuista ja siitd, ettd mihin pikariin tuote pakataan. Oston rooli on tdssd enemmé&n minun

puolella ostosopimusten laatiminen ja hintojen sopiminen. Ja sitten meill& on suunnitte-
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luosasto joka suunnittelee tehtaan tuotannot, milloin tehdaén mitakin tuotetta. Ja siella
on sitten téllaisia sisddnostajia jotka tekee itse ne tilaukset sinne tavarantoimittajille.

I: Eli raakamateriaalien tilaukset?

IP: Kylla. Tilaukset perustuu tuotantotarpeisiin mitd meilla sitten kyseisena aikana tar-
vitsee tehd&. Eli tdssa on oikeastaan kaksi eri aihetta, eli toinen on tdmé, ettd me tehdaén
nama hankintasopimukset ja toinen on sitten itse se fyysinen ostaminen. Sitten saattaa
olla, etta esimerkiksi joissain painetuissa materiaaleissa niin me olemme voineet sopia
esimerkiksi tavarantoimittajan kanssa, ettd okei, me painetaan nditd kolme miljoonaa
pikaria. Mutta me emme osta niitd heti tdnne, vaan sitten tavarantoimittaja painaa ja te-
kee ne omaan varastoon ja sitten me sielta otetaan kotiinkutsuja meidan tuotantotarpeen
mukaan. Ja maksetaan sitten aina se kotiin kutsuttu maara toimittajalle. Muuten meilla
ei mill&an riittdisi ndma varastotilat jos me jouduttaisimme kaikki ottaa kerralla kotiin.
Mutta se vaihtelee toki tuotteittain, mutta aika paljon on téllaista, ettd me ei voida tél-
laista, tai meidan tapauksessa raaka-aine varastot on niin pienid, ettd me ei voida tehda
niin, ettd tavarantoimittaja valmistaisi tdnne meidan varastoon tuotteita ja laskuttaisi sita
mukaan kun meiddn tuotanto on niitd kayttanyt. Eli téllaisia niin sanottuja VMI-
systeemeja vaan meilld kun ei ole tata varastotilaa niin meilld oikeastaan sitten aika
usein tavarantoimittaja tekee sinne omaan varastoonsa ne tuotteet. Siitd varastosta me
tehdaan sitten kotiin kutsuja tanne. Tamékin on muuttunut tdssa vuosien mittaan, eli si-
nun ei tarvitse nykypéivana sopia, etta otat kaiken heti kotiin, vaan sen tuotantotarpeen

mukaan pyorittaa tat4 tavaravirtaa.
I: Mitka ovat mielestési tdrkeimmat seikat ostamisen kehityksessé 2000-luvulla?

IP: Meill& on kehittyneet selke&t tydkalut miten tata hankintaa tehd&an. Tietotekniikka
on kehittynyt valtavasti. Ihan tdhan fyysiseen ostoon, niin meilld on SAP-jarjestelmat
nykyaan ja panemme tilaukset SAP:in kautta ja jarjestelma lahettdd sen tavarantoimitta-
jalle. Silloin meilla on kaikki tilaukset samanlaisten ostotilauskaavakkeiden pohjalla,
meilld on ostotilausnumerot jolloin me pystymme jaljittamaan tilauksia meidan jarjes-
telmé&st& missa ne menevat. Sitten ne on linkitetty meidéan laskuihin, eli kun tavarantoi-
mittaja laskuttaa, niin silla on samat numerot. Eli me pystymme jaljittdm&én nditd aivan

eri tavalla kuin ennen. Jarjestelmat on kehittynyt.
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IP: Itse tamé& hankinta, ennen néitd hankintasopimuksia, niin meilla on ndma tyokalut
kuin 6-step sourcing niin tdmén tyyppiset hankintaty6kalut ja apuohjelmat milla kartoi-
tetaan koko alaa ja yrityksid ym. Sanotaan ndin, etta téllaiset tydkalut milla hankintaa
tehdaan ja suunnitellaan, ovat kehittyneet tosi paljon. Se ei ole enaa sitd, ettd tuohon tu-
lee myyja joka sanoo, ettd minulla olisi tallaista tavaraa sinulle ja tavaraa maksaa x-
summan rahaa, vaan se on enemman jarjestelmallista koordinoitua toimintaa. Sitten
kaikki spesifikaatiot ja tdman tyyppiset vaatimuksen mukaisuudet ovat kehittyneet pal-
jon. Me tieddmme hyvin tarkasti mitd me haluamme ja mista materiaalista ja milla lailla
ja mitk& laatuvaatimukset pitaa tayttya. Kylla tdma tietotekniikka on luultavasti suurin
muutos. Se on antanut meille niité4 tyokaluja jolla hallinnoidaan koko palettia.

IP: Sitten itse ostoprosessit meilld on kehittynyt siing, ettd meill on tullut tdma globaali
osto-organisaatio tdhan mukaan. Eli meidéan ei tarvitse enda taalla paikallisesti tehda
kaikkea, vaan me voimme hyddyntdd meidan verkostoja sieltd osto-osastolta ihan eri
tavalla ja sitd asiantuntemusta mité sielld on. Se on auttanut paljon. Sita kautta kun meil-
I& on ndma yhteiset tyokalut, niin me pystymme kerddméan yhteiset volyymit yhteen eri
maista ja saada ostovoimaa ja muuta sinne tavarantoimittajaan pain. Pystymme olemaan
paljon isompi asiakas niille, kuin pelkastaan tdma yksi meijeri tdéalla. Se antaa tietysti
tavarantoimittajille volyymia ja mahdollisuutta hinnoitella tuotteet meille ihan eri taval-
la kuin ennen. Nykyadn ostaminen ei ole sellaista kerran ja karkuun ja oli hauskaa, vaan

se on pitkdjanteista yhteistyota.
I: Kuulostaa mielenkiintoiselta. Millaisia vaikutuksia kehityksell& on ollut?

IP: Nyt kun me olemme pystyneet hyddyntdmaan meidéan tyokaluja ja analysointivali-
neitd, niin olemme l0ydetty paljon enemmaén sdastokohteita. Sitten olemme pystyneet
volyymin kautta nostamaan meidan ostovoimaa ja sitd kautta olemme saatu edullisem-
pia hintoja. Sitten tdma koko globaali ostaminen on tuonut merkittavia saastoja eri alu-
eilla. Jos vertaan siihen vanhaan malliin kun me olimme téllainen paikallinen, siis Eu-
roopan mittapuussa paikallinen toimija, eli pelkastddn Suomen markkinassa toimiva yri-
tys, niin verrattuna niihin ostoehtoihin ja hintoihin kylla meilld on erittdin valtavia saas-
toja tullut globaalin hankinnan kautta. Lisaksi siihen, ettd meilld on hyvét tydkalut milla
koordinoidaan tata hankintaa. Sitten on toinen, ettd kaikki téllaiset varastonkierrot ja

tdman tyyppiset ovat kehittyneet paljon. Meilld ei se varasto kauaa tuossa raaka-aine
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varastossa seiso, vaan se tulee ja menee ja rullaa tdma4 itse fyysinen kotiin kutsu jarjes-
telmd. Kylla siihen tdma tietotekniikka on antanut mahdollisuudet, ettd me pystymme
seuraamaan meidan ennusteita ja tuotantoa ja tavarantoimittajan toimitusrytmia. Pys-

tymme koordinoimaan eri tavalla.

I: Sekin tietenkin sééstdd kun on nopeammat varastonkierrot ja on véhemman sitoutu-

nutta padomaa.

IP. Kyll&, padoma ei sitoudu sinne varastoon, vaan liukuu tuotantoon ja ndin edespéin,
niin se on kylla ollut merkittdvaa meilla. Kylla tdamén globaalisuuden kautta, vierineitten
vuosien kohdalla, niin tdma hintakehitys on ollut meille myonteinen. Tarkoitan, ettd me
olemme pystyneet antamaan tavarantoimittajalle paljon suurempia volyymeja kuin pel-
kastaan tama meidan meijerivolyymi. Se on tietysti auttanut heitd hinnoittelemaan tuot-

teensa kustannutustehokkaammin.

I: Miten te mittaatte kehitysta tai sd&stdja oston suhteen? Tarkoitan esimerkiksi DuPont

mallia tai vastaavaa.

IP: Meilld on omat mittarit. Meilld on tietyt tavoitteet ja mittarit milld niitd seurataan.
Sitten meilld on jopa sellaisia mittareita, ettd katsotaan vaikka kuinka paljon meidéan os-
toista on ostettu meidan prefered suppliereiden kautta. Me mitataan keskiméaaraista
maksuaikaa mitd olemme saaneet tai mika meilld on tavarantoimittajan puolelta meille.
Mitataan reklamaatioiden méaaréé verrattuna ostoihin per toimittaja, toimitusvarmuutta.
Sitten me mitataan ihan yksittéisia saastoja tuoteryhmittéin, tuotteittain, etta paljonko
olemme saaneet tassa ostossa. Meilld on monta eri tapaa mitata. Ihan yleisella tasolla
niin kyll4 naitd mittareita on. Sitten meilld voi olla tiettyja projekteja, missa mitataan
projektien tuomia hyotyja. Se voi olla energianséastod, on hankittu joku kone ja sité
kautta saatu energiaa sééstettyd. Kaikki ei ole sitd hintaa, vaan siind on paljon muutakin.

Tietysti kun meill& on niin erilaisia ostoja, niin on myos eri ostoalueiden mittareita.

IP: Sitten meill4 on tallainen Business plan. Joka vuodeksi tehdddn oma Business plan
ja sielld on sitten ostollekin tiettyja tavoitteita joita seurataan pitkin vuotta. Ja tiettyja
projekteja ja muita ja sitten me seurataan miten ne kehittyvat ja mité saastoja sielta tu-
lee. Ne vaihtelevat vuosittain. Sitten meilld on tata globaalia seurantaa. Mina esimerkik-

si joka vuosineljannes raportoin globaaliin ostoon, ettd minké&laisia ostoprojekteja meilla
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on ollut mik& niiden kustannus on ollut ja paljonko niista on tullut séast6ja. Me myos
raportoidaan paakonttoriinkin pain. Toinen raportointi meill& on tuotanto ja logistiikka
puolelle minka alla tdima osto on, niin ndista meidan projekteista. Tama on téllainen

kaksisuuntainen seuranta.

I: Kehitysta on tapahtunut monessa muodossa, niin mitka asiat ajavat kehitysta voimak-

kaimmin eteenpéin?

IP: Yksi on se, ettd kilpailutilanne on sellainen, ettd meidén on oltava mahdollisimman

kustannustehokkaita
I: Niin, kilpailutilanne sen kun kovenee koko ajan

IP: Kyll4, ja toisaalta sitten, niin nykyinen taloudellinen tilanne mika meilla muutenkin
on, niin kyllah&n kustannustehokkuus on yksi asia joka vie eteenpdin. Sitten tietysti
meidéan asiakkaat ovat nykyadn yha vaativampia myads, jolloin meidéan taytyy vastata
heidan tarpeisiin ja se antaa meille taas taalla tiettyja, sanotaanko, paineita tdnne hankin-
taankin pain. Esimerkiksi private level tuotteet ovat kehittyneet paljon, niin silloin mei-
dan taytyy néité edullisempia raaka-aine tuotteita 16ytaa néihin ja sitten toisaalta tallai-
set merkkituotteet ja muut ovat kehittyneet ja myds kuluttajan tarpeet. Pelkk& maku-
vaihto ei enéaa riitd, vaan tarvitsee olla jotain muutakin siina tuotteessa ja silloin saattaa
tulla esimerkiksi sellaisia raaka-aineita jotka ovat vahan erikoisempia ja nain edespain.
Kyllahan ne niin kuin tuo sitd uutta toimittajakuntaakin meille ja toisaalta sitten toinen
on, ettd meidan tekninen puoli esimerkiksi pakkauslinjoissa, niin nykyaan vaaditaan
enemman joustavuutta. Ei ole niin, ettd tehdaén yhta tuotetta viisi péivaa ja sitten vaih-
detaan, vaan tuote vaihtoja on joka paiva ja monta. Eli markkina on pirstoutunut silla
tavalla, ettd tuotelukumé&ara on kasvanut suhteessa enemman kun se volyymi. Se aiheut-
taa sen, ettd meidan taytyy koko ajan olla muuntautumiskykyisié ja seurata miten mark-
kina kehittyy. On tullut laktoosittomat tuotteet, vahalaktoosiset, on tullut enemman ruo-
anvalmistus tuotteita ja muita tdman tyyppisia meijerialalle. Yhtékkié esimerkiksi rahkat
lahtevédt nousemaan, tall4 hetkelld proteiinirahka on ihan viimeistd huutoa ja muutama
vuosi sitten semmoisesta ei ollut tietoakaan. Markkina kehittyy ja se miten me vastataan

siihen on tarkeaa.
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I: Niin, asiakkaan ja kuluttajan vaatimustaso on koko ajan nousemassa. Eivat tyydy vé-

himpaan.

IP: Kyll4, meidan kuluttajat ja asiakkaat vaativat. Meill& on kahdenlaisia asiakkaita.
Meilld on ndma kauppaketjut jonne me joudumme ensin myymaan meidan tuotteet ja
sitten me joudumme vield markkinoimaan ne sinne kuluttajille, ettd kuluttaja ostaa ne.
Tama on téllainen kaksivaiheinen homma, ettd ensin me tietysti halutaan, etté ne 16yta-
vat sen meidan valikoimapeiton sieltd myymaloista ja sitten vield tietysti, ettd kuluttaja
kay hakemassa ne sieltd. Se tietysti vaatii ostossa sen, ettd meilla taytyy olla laadukkaita
tuotteita, esimerkiksi joku painoteknologia ja painojalki on oltava hyva ja muutenkin
laadukas. Kun kuluttaja nakee sen yhden jugurttipurkin kaupan hyllyssa, niin siindhén
on viisikymmenta muuta siina vieressa, niin haluamme, etta k&si kdy juuri siind meidan
purkissa. Se vaatii tietysti aina téllaista omaa teknistd puolta. Vélttdmatta esimerkiksi
joku halpa pikari, niin vaikka se olisi halpa, niin jos se ei myy sielld hyllyssa, niin jou-
tuu panostamaan siihen laatuun enemman ja erottua hyvalla tavalla ja nédin edespain.
Nama kaikki vaatii ostolta sen oman roolinsa, ettd me saadaan namé hankittua oikeaan
aikaan ja kilpailukykyiselld hinnalla. Toimittajasuhteet ovat tarkeitd, nykypdivana ehka
tuolla asiakaspinnassa, niin téllaiset henkilokohtaiset suhteet ja vastaavat, niin niiden
rooli hieman vahenee. Enemman on yrityksen valiset kaupat ja on kilpailutuksia ja osto
on myos siind mielessd raakakin, ettd tavarantoimittaja voidaan vaihtaa vaikka sielld
olisi todella mukavia ihmisid. Taloudelliset ja laadulliset aspektit menevat etusijalle.
Ainoa tietysti on se, ettd kylld me laatua yha enemmaén ja enemman seurataan ja vaadi-
taan meidan toimittajilta. Hinta ei ole ainoa tekija, vaan kylla tasséd ovat naméa laatu,

ympdristOasiat, eettiset asiat ja timan tyyppiset jotka nostaa rooliaan hankinnassa.

I: Néetko, ettd ostajan ialla ja ostoprosesseilla voi olla yhteyttd? Onko i&std hyotya vai
onko vanhan kaartin vaikea sopeutua uuteen, tietynlaista kaavoihin kangistuneisuutta?
Etta, jos esimerkiksi on tehnyt jotain tiettyd asiaa kaksikymmenta vuotta yhdella tavalla,

niin onko vaikea muuttaa toimintatapojaan tehokkaampaan suuntaan?

IP: Sanoisin, ettd ostossa pysyvin olotila on muutos. T&ssa tapahtuu koko ajan. Ostajan
1alla on se hyva puoli, esimerkiksi mind olen 55-vuotias, niin kyll& kokemuksella on iso
merkitys. Samoja virheitd ei tehdd montaa kertaa. Esimerkiksi kokemuksen kautta hal-

litsee teknologian ja eri materiaalit ja laadut. Niité ei ihan pdivassé opi, tdssa on niin laa-
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ja tdmé repertuaari. Taytyy osata ottaa uusia oppeja ja oppia uusia asioita koko ajan.
Toisaalta ostoprosessit on muuttunut, eli taytyy olla muuntautumiskykyinen ja sellainen,
ettd omaksuu uusia asioita. Kansainvalisyyttd, kielet, tekniset asiat ja tdman tyyppiset,
niin sanoisin, ettd kokemuksella on todella iso merkitys neuvotteluissa ja tallaisissa asi-
0issa, se tuo tietynlaitta varmuutta. Se tietysti riippuu siitd, ettd mik& rooli sinulla on
ostoprosessissa. Paljon on varmasti yrityksid, jossa on ostossa vanhempia kavereita, jot-
ka ovat niihin rooleihin kangistuneita, mutta esimerkiksi meidan tapauksessa, kun meil-
I& on téllainen globaali dynaaminen nopeasti toimiva yritys, niin eivat siina kauaa ihmi-
set pysy remmissé jos ei tdssa hommassa parjad. Nykyaan tdma oston rooli on ehké kas-
vanut tassé koko yrityksen organisaatiossa silla tavalla, ettd on huomattu, ettd taalta tu-
lee niitd séastoja ja taalla on sellaista kehitettavaa asiaa. Oston kontaktipinta on aika iso,
ettd kun teet yhteistyotéd tuotekehityksen kanssa, markkinoinnin kanssa, myynnin kans-
sa, tavarantoimittajien kanssa, muiden meijerien kanssa ja nain edespéin, myos ihan ta-
lon johtoa my6ten. Verkosto on todella iso ja ndmé sidonnaisryhmat kenen kanssa toi-
mitaan, on laaja. Kylla kokemuksella on iso merkitys. Mutta sitten jos esimerkiksi teet
pelkéstdan kotiinkutsuja, niin siind ehka se rooli on erilainen. Ostatko vain valmiita
tuotteita jotka myydaan taalla eteenpéin vai ostatko raaka-aineita ja kehitat koko tuot-

teen, niin siind on erilaisia ostoalueita. Sanoisin, etté ikd on eduksi.

I: Hyvd, hypatéan seuraavaan kysymyksen. Mitk& ndet suurimpina haasteina ostajalle tai
ostopaallikolle kuten sind 2000-luvulla?

IP: Suurimmat haasteet ovat varmasti minun tapauksessani se, ettd miten nopeasti paasi
tallaisesta perheyritys mallista siihen globaalin hankinta prosessiin mukaan. Se on vaa-
tinut paljon sit4, ettd ei ole voinut j44da paikoilleen pyoriméén, vaan on taytynyt opis-
kella ndma uudet ostotydkalut, hankintatyokalut, koko tdma uusi tapa toimia. On tayty-
nyt muuttua aika paljon siitd, mitd joskus aikaisemmin oli ja pysyé kehityksen mukana,
osata kayttaa ostotyokaluja. Ennen tein suomenkielisid sopimuksia jotka olivat pari si-
vua pitkid, nyt teen englanninkielisid sopimuksia missa voi olla viisitoista liitett4 ja se
nippu on kaksi senttimetrid paksu pino englanninkielisté tekstia ja siind on kaikenlaista
lakitekstid mukana. Riskien hallinta ja tallainen, niin niiden rooli on kasvanut valtavasti
ja sitd kautta tama koko sopimusbyrokratia, sopimustekniikka, sopimustekstit ja vastaa-
vat tdmén tyyppiset, niin niiden hallinta on tietysti ollut haasteellista. Se on minulla ol-

lut haasteellista mutta myds hyvin antavaa ja toisaalta sitten kun meilld ndma asiat ovat
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kunnossa, niin sitten se ostaminenkin on paljon helpompaa. Sanotaan, etta kylla nyky-
paivand ndiden sopimusten merkitys riskienhallinnassa ja vastaavissa on aivan oleelli-
nen. Sitten jos jotain sattuu, niin meilla on sopimukset voimassa kuka korvaa mité, mil-
I ehdolla ja kaikki tdmén tyyppiset asiat on valmiina. Kaikki on kartoitettu, ettd tava-
rantoimittajalla on vastuuvakuutukset ynnd muut kunnossa. Jos jotain tapahtuu, niin
meidan tuotantovolyymit ovat niin isoja, niin vahinkojen taloudelliset arvot on merkit-
tavia. Silloin ostosopimuksissa kaikki asiat on taytynyt olla ja valmiiksi sovittuna ja Kir-

jallisissa kansioissa.
I: Pyrkii minimoimaan tappiot.

IP: Joo, kaikki tallainen, ettd on tarkistettu vaikka tavarantoimittajien jatkuvuussuunni-
telma, jos esimerkiksi tehdas palaa, niin miten siité sitten jatketaan. Pitda katsoa mones-
ta eri ndkokulmasta monta asiaa. Riskien hallinta on keskeistd. Kuten aikaisemmin pu-

huimme, niin hinnan liséksi on lukuisia muita asioita joiden taytyy olla kunnossa.

I: Mennaén viimeiseen kysymykseen. Miten katsot tulevaisuutta? Mahdollisuuksia ja

uhkakuvia.

IP: Min& n&en oikeastaan tulevaisuudessa vain mahdollisuuksia. Sanotaan, etta tallainen
globaali yhteisty6 tassd ostossa, niin sen rooli tulee vieldkin kasvamaan. Siind en nae
muuta kun pelkkaa positiivista. Meillda kun on néin, kun organisaatio on sellainen, ettd
Suomessa on yksi joka koordinoi nditd, niin myos Suomen toiveita kuunnellaan sielld
meidéan globaalissa hankinnassa. Se ei ole sitd, ettd padkonttori mééraa kaiken, ettd jou-
duin ostamaan véhan kalliimmalla huonompaa tavaraa kun paakonttori késki. Meilla on
rakennettu tamaé silla tavalla, ettd meilld on taalla niin kuin loppukayttdjien luona téllai-
sia niin kuin min& esimerkiksi taall4 Suomessa, niin me pystymme vaikuttamaan mei-
dan hankintaan ja tekemaan yhdessa tiiminé ndita asioita. Ei niin, etti joku maaréa jos-
sain ja sitten me vain taalla tehd&an niin kuin isoveli kdskee. Tdmén yhteistyon kehitté-
minen on iso mahdollisuus vield jatkossakin, jolloin sitten pystytdan yhdistaméan glo-

baalit ostostrategiat ja paikalliset tarpeet.

IP: Uhkakuvana on tietysti se, etta jos tallainen ei toimi, saattaa tyhmié paatoksia tulla
tehtyd, niin se on semmoinen mité vastaan pitaa taistella. Sanotaan nain, ettd tama glo-

baali hankinta olisi hyvin l&helld myos taté loppukéyttdjaé. Tiedetddn ennen kaikkea, jos

57



me tehddan joku péaatos, ettd mitd se vaikuttaa td4&lla meijeritasolla ja lattiatasolla. Mutta
néen kylla ostolla pelkkid mahdollisuuksia kdytannossa.

I: Mielenkiintoista, eli valoisat on nakymat ainakin talla hetkella.

IP: Kyll&, uhkakuvat ovat sitten tietenkin néitd jos tulee joku katastrofi jossain tuolla
pitkin maailmaa, koska niitakin on ollut, ettd miten se vaikuttaa toimintaan. Ehka myods
sitten se jos hankinta menee enemmaén kolmansiin maihin, Kiinaan, Afrikkaan ja vas-
taaviin, niin miten eettiset asiat ja vastaavat pystytddn kontrolloimaan. Eli lapsityévoi-
mat, epdinhimilliset olosuhteet jne. Se on ehké sellainen, ettd néita jarjestelmia taytyy

viel&kin kehittd4 sitd mukaan kun tdma hankinta menee vield enemman globaalimmaksi.

I: Okei. Nyt rupeamme olemaan loppusuoralla. On ollut todella mielenkiintoista haasta-

tella sinua ja olen tyytyvéinen haastattelun antiin.
I: Onko sinulla vield jotain lisattavaa aiheeseen liittyen?

IP: Osto on erittdin mielenkiintoinen alue. Jos ajattelee esimerkiksi sinun tulevaisuutta-
si, niin tassd on tyontekijalle paljon annettavaa ja onnistumiset nakyy heti sééstoina tai
hyvina tuotteina ja muina. Tama ei ole pelkastaan sitd, ettd kysytdan paljonko tuo mak-
saa, vaan tdmé on iso prosessi ja liittyy moneen osa-alueeseen yrityksessa ja sillé lailla
tdma on hyvé nékoalapaikka koko firmankin toimintaan. Tietysti jos olet téllainen, etta
teet kotiinkutsuja jollain osastolla, niin siind se rooli on hieman erilainen. Mutta sano-
taan téllainen ostopaallikdn rooli, missa néet koko kokonaisuuden, niin tdma on erittéin

mielenkiintoista ja mukavaa tyotéa.

IP: Suosittelen lampimasti tatd alaa, kehittymisen askeleita on viela otettava myos viela
nykypéivana. Sanotaan ndin, ettd ainakin meidan talossa meilld on erittdin hyvin riskejé
kartoitettu. Esimerkiksi jokainen tuoteryhm& mitd me ostetaan, pakkausmateriaaleista
raaka-aineisiin, niin mitd eettisid riskeja tuoteryhmille on ja mité laadullisia riskeja.
Meilla on sitten jaettu ne high, low ja medium ryhmiin ja sitten ndiden riskikartoitusten
mukaan olemme Kartoittaneet niiden sisalla olevat yritykset keneltd me ostetaan ja sita
kautta tietysti tdamé& meidan sopimustekniikka ja kaikki ndmé vaatimukset mitd me halu-
amme heidan laatujérjestelmistdén ja nain, niin voidaan sitten kontrolloida hyvin kaik-

kea. Tama on téllaista riskien hallintaa tdméa hankinta nykypéivéana.
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I: Kiitos paljon tasta haastattelusta, sain kattavan paketin tietoa ostamisesta elintarvi-
kealalla ja tasta on hyva jatkaa eteenpdin.
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