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1 JOHDANTO

”Yksikddn organisaatio ei parjad yksin” (Nieminen, 2016, Luku 1). Yrityksen sidos-
ryhmien merkitys on kasvanut ja ne muodostavat laajan verkoston. On tarkedd huomi-
oida yrityksen toiminnassa myos muut sidosryhmét kuin pelkéstddn asiakkaat. Perin-
teisesti yrityksid mitataan myynnin mukaan. Pelkkd hyvd myynti ei kuitenkaan takaa
menestyvaai liikketoimintaa. Yrityksien on my0s pystyttiva tuottamaan myydyt tuotteet
ja palvelut suorituskykyisesti. Yritys koostuu erilaisista toiminnoista kuten myynnisté,
markkinoinnista, tuotannosta, hankinnasta ja hallinnosta. Nédiden toimintojen avulla
yritys tekee liiketoimintaa eli muodostaa arvoa asiakkailleen. Yritys ja sen sidosryh-
mit, eli asiakkaat ja toimittajat muodostavat yhdessa toimitusverkoston. Ndiden sidos-
ryhmien vililld kulkee erilaisia tieto-, materiaali- ja rahavirtoja, joita toimitusverkos-

tossa hallitaan. (Nieminen, 2016, Luku 1.)

Toimitusverkoston johtamisen merkitys korostuu kasvavassa pienyrityksessid. Kasvun
myo6té asioita on enemman hallittavana. Késitellddn isompia rahavirtoja, tavaramaaria
ja sekd toimittajia ettd asiakkaita on enemmén. Tdmin johdosta asioiden kerrannais-
vaikutukset korostuvat. Toimitusverkoston johtamista tarvitaan, jotta yrityksessa pys-
tytddn hallitsemaan kasvun tuomat asiat hallitusti ja ndin huolehtimaan myds kannat-
tavuudesta. Tutkimustulosten mukaan yrityksen kannattavuus korreloi voimakkaasti
hankintaosaamisen kanssa (Reinecke ym., 2007). Oikein johdetulla toimitusverkos-
tolla voidaan vaikuttaa kaikkiin yrityksen kilpailukyvyn ja kannattavuuden element-
teihin. Néitd elementtejd ovat kustannukset, katteet, liikevaihto, varaston kiertonopeus,
sitoutunut piddoma, joustavuus, ketteryys, maine, yrityskuva sekd markkina-asema.

(Iloranta & Pajunen-Muhonen, 2018, s. 25.)

Tassd opinndytetydssé tutkitaan ja kehitetddn pienyrityksen toimitusverkoston johta-
mista, erityisesti hankintatoimen nékokulmasta. Toimitusverkoston hallinnan ollessa
olennainen osa liiketoimintaa, tarvitaan uusia tapoja tehda asioita, kohdeorganisaation

kasvutavoitteiden saavuttamiseksi kannattavasti.



2 OPINNAYTETYON LAHTOKOHDAT, TAVOITTEET JA RAJAUS

Opinndytetyossd tutkittiin kohdeorganisaation toimitusverkoston johtamisen ja han-
kintatoimen nykytila ja tavoitetila. Opinndytetyon tavoitteena oli luoda kohdeorgani-
saatiolle ehdotuksia toimitusverkoston ja hankintatoimen kehittdmiseen tarvittavista
kehityshankkeista. Kehityshankkeiden avulla organisaatio kehittyy nykytilasta kohti
tavoitetilaa. Toimitusverkostossa havaitut haasteet liittyvit kustannustehokkuuteen,
aikataulujen hallintaan, varastonhallintaan, komponenttien saatavuuteen ja hintavaih-
teluihin, resurssienhallintaan, asiakaskohtaisuuksien hallintaan sekéd tiedonhallintaan.
Keskeiset tavoitteet toimitusverkoston kehittdimisen osalta médritellddn sekd suunni-
telma nykytilasta tavoitetilaan siirtymiseen tarvittavista kehityshankkeista tehddan.
Kehityshankkeiden toimeenpano ei sisilly opinndytetyohon. Tavoitteena kuitenkin on,
ettd kehityshankkeita toteuttamaan tulevat tahot ymmartivét toimeenpanon merkityk-

sen kaytdnndssa.

2.1 Kohdeorganisaatio ja liiketoimintastrategia

Kohdeorganisaatio on suomalainen tehoelektroniikan jddhdytyslaitteita kehittdvi ja
valmistava pieni teknologiayritys. Yritys tyollistdd hieman yli 20 henkil6d ja litke-
vaihto vuonna 2021 oli noin 3,5 miljoonaa euroa. Yritys on osa konsernia, jonka kon-
serniyritykset valmistavat, maahantuovat ja myyvét polkupyorié, laiva- ja telecomkaa-
peleita seki tehoelektroniikan jaddhdytyslaitteita. Kohdeorganisaatio on kasvanut voi-

makkaasti viimeisen viiden vuoden aikana. (Suomen Asiakastieto, 2021.).

Kohdeyrityksen strategiset tavoitteet ovat erittdin kasvuhakuiset ja perustuvat sihkon-
tarpeen lisdéntymiseen sdhkdistyvassd maailmassa. Tehoelektroniikan kéyttokohteissa
tarvitaan kohdeorganisaation ydinosaamista, eli tehoelektroniikan nestejddhdytysta.
Organisaation liiketoimintastrategiassa méaritellyt myynnin ja liikevaihdon kasvuta-
voitteet ovat vuosittain yli 20 % ja timénhetkinen strategia ulottuu vuodelle 2024 asti.
Strategiassa on my0s maddritelty tavoitteeksi kannattavuuden selked parantaminen,
joka vaatii selkedd kustannustehokkuuden parantamista. Strategisena tavoitteena on
olla ytimeltddn kompakti yritys, jonka toimintaa voidaan skaalata toimivilla liiketoi-

mintaprosesseilla sekd yhteistyoverkostolla. Yrityksen missio on olla johtava



laadukkaiden tehoelektroniikan nestejadhdytyslaitteiden valmistaja globaalisti. Kas-
vun edellytyksend on myds yrityksen tunnettavuuden parantaminen globaalisti ja tima
tarkoittaa merkittdvid panostuksia myyntiin ja markkinointiin. Strategisena tavoitteena
on my0s kasvattaa asiakaskuntaa ja saada uusi asiakkaita. Asiakkuuksia haetaan eri-
tyisesti sahkoverkkoon liittyvien tehoelektroniikka laitteiden valmistajista, meriteolli-
suuden jarjestelméintegraattoreista sekd tehoelektroniikan valmistajista. Ndiden asiak-
kaiden ongelmaan, eli tehoelektroniikan jadhdytykseen, kohdeyritys tuottaa laaduk-
kaita ratkaisuja. Toimivan, kompaktin ja laadukkaan jddhdytysjarjestelmén avulla or-
ganisaatio kykenee tuottamaan omille asiakkailleen, kuten myos heididn asiakkailleen
lisdarvoa. Kiristyvin globaalin kilpailun takia on huolehdittava toiminnan tehokkuu-
desta ja kustannustasosta. Organisaation liiketoimintastrategiassa on vastattu Vuorisen
(2013, s. 46-47) strategiaprosessin mukaisiin kysymyksiin ja médritelty kuka on asia-
kas, mikd on asiakkaan ongelma ja miten asiakkaan ongelma ratkaistaan, timéa on esi-
telty tarkemmin kuviossa 5. Liiketoimintastrategiassa asetettujen kasvu- ja kannatta-
vuustavoitteiden saavuttamiseksi on toimintaan tuotava uusia toimintatapoja seké toi-

mintaa kehitettava.

2.2 OpinndytetyOn tavoitteet ja rajaus

Liiketoiminnassa menestyminen globaalissa toimintakentéssd edellyttid jatkuvaa toi-
minnan kehittdmisti (Ojasalo ym., 2020, s. 12). Opinndytetyon tavoitteena on kehittda
yrityksen toimitusverkoston johtamista méérittelemalld yritykselle tarvittavat kehitys-
hankkeet toimitusverkoston ja hankintatoimen johtamisen kehittimiseksi. Kehitys-
hankkeet omalta osaltaan tukevat kohdeorganisaation liiketoimintastrategiassa maéri-
teltyjen tavoitteiden saavuttamista seké kasvun ettd kannattavuuden suhteen. Strategi-
sella johtamisella tarkoitetaan strategian rakentamista, tavoitteiden asettamista ja to-
teuttamista sekéd jatkuvaa arviointia ja kehittimistd. Se on toimintaa, joka mahdollistaa

yrityksen pitkén aikavilin menestymisen. (Huuhka, 2017, s. 59.)

Yrityksen litketoiminnan kasvaessa on tirkedd huolehtia myds toimitusverkoston joh-
tamisesta, on asetettava tavoitteet ja toiminnan on oltava yhdenmukaista ja organisoi-
tua. Toimitusverkoston johtamisen edellytyksend on oikeiden mittareiden asettaminen

ja tiedon kerdéminen, jotta toiminta on mitattavissa ja ndin paremmin johdettavissa



sekd kehitettdvissd. Opinndytetyon tavoitteena oli siis mééritelld kohdeorganisaation
liikketoimintastrategiaa tukevia toimitusverkoston johtamiseen ja hankintatoimen ke-
hittdmiseen tarvittavia kehityshankkeita. Varsinaisen operatiivisen hankinnan suorit-
tamiseen tai sielld kdytettdviin hankinta- tai kategoriastrategioihin ei oteta kantaa.
OpinndytetyOssi haettiin ratkaisua seuraaviin kysymyksiin.

e Milld tavoin pienen teknologiayrityksen on kehitettdvd omaa toimintaansa,

jotta se pystyy vastaamaan toimitusverkoston haasteisiin?
e Milli tavoin toimitusverkoston johtamista ja hankintatoimea tulee organisaa-

tiossa kehittid kilpailukyvyn varmistamiseksi pitkdlla tdhtdimelld?

2.3 Opinndytetyon viitekehys

Yrityksen tavoitteita ovat yleensd muun muassa hyvé taloudellinen tulos, asiakastyy-
tyvéisyys, korkea tuottavuus sekd oman henkildston hyvinvointi. Tavoitteiden saavut-
tamiseksi luodaan liiketoimintastrategia. Liiketoimintastrategia vastaa kysymykseen,
mikd on yritykselle paras tapa menestyd valitussa liiketoiminnassa tulevaisuudessa
(Sutinen & Haapakorva, 2021, s. 37). Opinnéytetydssd keskitytddn toimitusverkoston
osalta erityisesti hankintatoimen ja toimitusverkoston johtamisen kehittdimiseen. Hy-
villa hankintatoimen organisoinnilla voidaan parantaa yrityksen kilpailukykya ja ta-
loudellista menestymistd. Hankintatoimella voi olla merkittiva rooli yrityksen liike-
toiminnan vauhdittajana ja strategisena muutoksentekijdnd. Yrityksen nékokulmasta
onkin tarkedd huolehtia laaja-alaisesta hankintaosaamisesta, kuten markkinatuntemuk-
sesta, riskienhallinnasta, kokonaiskustannusten hallinnasta sekd kategoria- ja strate-
giaosaamisesta. Hankinnat muodostavat usein suurimman osan yrityksen kustannuk-

sista ja sen johdosta niihin on kiinnitettdva erityistd huomiota. (Huuhka, 2017, s. 11.)

Toimitusverkosto muodostuu yrityksestd ja sidosryhmisté, jotka linkittyvit yrityksen
toimintaan. Toimitusverkosto ja sidosryhmaét on esitetty kuviossa 1. Toimitusverkos-
ton keskidsséd on yritys ja sen toimittajia johdetaan hankintatoimessa ja asiakkuuksia
johdetaan myynnissi, organisaation tuotanto ja valmistus tuottavat osaltaan lisdarvoa

asiakkaille toimittajien ja asiakkaiden vililld, kuten on esitetty kuviossa 1.
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Kuvio 1. Toimitusverkoston rakenne (mukaillen Christopher, 2019, s. 4)

Yritys koostuu erilaisista toiminnoista, joiden avulla se muodostaa arvoa asiakkailleen
ja on tarkedd, ettd kaikki toiminnot ovat sekd linjattu ettd integroitu toisiinsa tarpeen
mukaisesti. Liiketoiminnan tavoitteiden saavuttamiseksi on jokaista liiketoiminnan
aluetta johdettava yhteisten strategisten tavoitteiden mukaisesti. Yhteistyon korosta-
minen ldpi organisaation sekd toimitusverkoston tdhtdd mahdollisimman korkeaan
asiakasarvon tuottamiseen. Toimittajat ja asiakkaat ndhddén nykydén enemmain yh-
teistyOkumppaneina ja yhteistd toimintamallia saatetaan kehittdd toimitusverkoston si-
dosryhmien kesken. Toimintaa on johdettava liiketoimintastrategiassa asetettujen ta-
voitteiden saavuttamiseksi. Johtamisen tueksi ja tavoitteiden asettamiseksi sekd saa-
vuttamiseksi tarvitaan litketoimintastrategiaa tukevia kehittimishankkeita. Opinndyte-
tyon keskeisid kasitteitd ovat litketoimintastrategia, toimitusverkoston johtaminen ja

hankintatoimi.

Kuviossa 2 on esitelty kohdeorganisaation perusrakenne ja toimintamalli, asiakkaat ja
toimittajat on huomioitu kuviossa. Kuvio on luotu tutkijan toimesta tutustumalla koh-
deorganisaation laatukisikirjaan ja sielld maédriteltyyn organisaatiorakenteeseen ja

prosesseihin.
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Omistajat Hallitus Toimitusjohtaja

Talouspaallikkd

Suunnittelu Hankinta

Asiakas Tarjous Tilaus  dyvaksyntd Valmi: 15, toimitus ja jalkimarkkinointi

Toimittaja Tarjous suunnittelu, tarjous  Tilaus, valmistus, toimitus ja jilkimarkkinointi

Toimittajan toimittaja Tarjous suunnittelu, tarjous  Tilaus, valmistus, toimitus ja jélkimarkkinointi

Kuvio 2. Kohdeorganisaation rakenne ja toimintamalli

Kohdeyrityksen omistajat vaikuttavat yrityksen toimintaan hallituksen kautta ja ovat
valinneet hallituksen jésenet johtamaan yrityksen toimintaa yhtidjirjestyksen mukai-
sesti. Yrityksen omistajia kuuluu myds yrityksen hallitukseen ja niin he vaikuttavat
yrityksen hallinnon toimintaan. Yrityksen operatiivisesta toiminnasta vastaa toimitus-
johtaja ja hdnen apunaan seki suorassa alaisuudessaan ovat yrityksen johtoryhmaén ja-
senet, jotka toimivat omien vastuualueidensa esimiehini ja johtavat omien vastuualu-
eidensa paivittdistd toimintaa. Talousjohtaja vastaa yrityksen taloushallinnosta yh-
dessa toimitusjohtajan ja ulkopuolisen tilitoimiston kanssa, taloushallinnon vastuulle
kuuluvat myds tietohallinta sekd henkilostdasiat. Myynti- ja markkinointijohtaja vas-
taa yrityksen myynnistd ja markkinoinnista ja hdnen alaisuudessaan ovat yhdella ta-
solla myynti ja markkinointi henkildsto. Tekninen pééllikko vastaa yrityksen tuoteke-
hityksesti ja suunnittelusta sekd myynnin teknisestd tuesta. Operatiivinen paillikko
vastaa yrityksen projektien hallinnasta ja jalkimarkkinoista, yhdessd toimitusjohtajan
kanssa hén vastaa myds yrityksen tuotannon toiminnoista sekd hankinnoista. Opinnéy-
tetyon viitekehys muodostuu toimitusverkoston johtamisen kehittdmisen ja hankinta-
toimen ympdrille. Kuviossa 2 kuvataan miten asiakkaat, toimittajat ja kohdeorganisaa-

tio muodostavat toimitusverkoston ja toiminnot linkittyvét toisiinsa.
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3 STRATEGIA

Tassé luvussa késitellddn strategiaa yleisesti. Strategia késitteend ei ole yksiselitteinen
ja se voidaan ymmartd4 monin eri tavoin. Organisaation strategia luodaan organisaa-
tion menestymiseksi (Mantere ym., 2006, s. 9). Kamenskyn (2015, s. 23) mukaan stra-
tegian avulla yritys hallitsee ulkoisia ja sisdisié tekijoitd, niiden vélisid vuorovaikutus-
suhteita siten, ettd yritykselle asetetut liiketoimintatavoitteet voidaan saavuttaa. Suti-
sen ja Haapakorvan ( 2021, s. 37) mukaan strategia vastaa kysymykseen, mika on yri-

tykselle paras tapa menestyé valitussa liiketoiminnassa tulevaisuudessa.

Strategian on kyettdva osoittamaan organisaatiolle selked suunta, sen kuvauksen on
oltava selked, kiteytetty ja konkreettinen seki looginen. Strategiassa on tuotava esiin
miksi toimintaa ldhdetddn muuttamaan ja sen on vastattava kysymyksiin, miksi teh-
ddédn, kuka tekee, mitd tehddin, kenelle tehdddn, milloin tehdddn ja miten tehdddn
(Ylisirnio, 2011, s. 103). Vain riittdvan yksinkertainen strategia toimii kaytdnndssa.
Toteutuskelpoisessa strategiassa huomioidaan toimintaympdriston vaatimukset seké
oman organisaation resurssit, osaaminen, aikataulu ja kehitysmahdollisuudet.

(Salminen, 2008, s. 31-39.)

Strategia edellyttii sitoutumista kaikilla organisaatiotasoilla. Uusi strategia kiynnistda
muutosprosessin, jossa roolit ja toimintamallit saattavat muuttua. Tdmén takia on or-
ganisaatio valjastettava muutosprosessiin ja organisaation on sitouduttava strategian
toteuttamiseen. Organisaation sitouttaminen ja motivointi strategian ldpivientiin on-
nistuvat parhaiten ottamalla henkildstd mukaan strategian luomiseen. Téll4 tavoin on
helpompaa saada vietyd strategiset paédtokset osaksi toimintaa. (Salminen, 2008, s. 40—

51.)

Organisaatiolla voi olla useita strategiatasoja, riippuen organisaation rakenteesta ja
koosta. Kamenskyn (2014, s. 22-23) mukaan strategiatasoja ovat muun muassa omis-
tajastrategia, konsernistrategia, toimialastrategia, liiketoimintastrategia, toimintostra-
tegia ja yksilGstrategia. Tdssd opinndytetydssd késitellddn liiketoimintastrategia seka
sithen linkitetdén toimitusverkoston johtaminen ja hankintatoimi. Ndma termit on ké-

sitelty tarkemmin seuraavissa kappaleissa.
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3.1 Strategian maéritelma

Strategia on laaja-alainen késite ja se voidaan mééritelld monin eri tavoin. Kamensky
(2014, s. 18—19) maidrittelee strategian kolmella eri tavalla. Ensimmaisen maéritelmén
mukaan strategia on yrityksen tietoinen keskeisten tavoitteiden ja toiminnan suunta-
viivojen valinta. Toisen madritelmén mukaan yritys hallitsee strategian avulla ympa-
ristod. Kolmannen maéritelmian mukaan yritys hallitsee tietoisesti ulkoisia ja sisdisid
tekijoitd sekd niiden vélisid vuorovaikutussuhteita strategian avulla siten, ettd yrityk-

selle asetetut tavoitteet pystytidén saavuttamaan. (Kamensky, 2014, s. 18-19.)

Niemisen (2016, Luku 2.1) mukaan strategia on valintoja ja pitdd sisélldén sen, ettd
organisaatio méadrittelee tietoisesti keskeiset tavoitteet ja toiminnan suuntaviivat. Stra-
tegia pitdd sisillddn paljon valintoja siitd, mitd tehddin ja mit4 jétetddn tekemattd, mi-
hin tihddtddn ja mihin jitetdin tdhtdamatta, kuten myds muuttuvan ympériston huo-

mioinnin.

Strategiasta voidaan yhteenvetona todeta, etti se on suunnitelma, jossa madritelldin
pddamaird ja miten se saavutetaan hallitusti. Strategia ei ole kiveen hakattu, vaan sen
pitdd olla jatkuvasti pdivittyvé ja tilanteeseen mukautuva, dynaaminen osa yrityksen
toimintaa. Strategia auttaa yritystd menestyméén liiketoiminnassaan. Ytimend tulisi
olla prosessi, jolla strategiaa muodostetaan, uudistetaan ja toteutetaan jatkuvasti. Stra-
tegisilla valinnoilla yritys pyrkii saavuttamaan kilpailuetua suhteessa muihin toimijoi-

hin ja ndin menestymién paremmin. (Ritakallio & Vuori, 2018, s. 11.)

Yrityksen toiminta perustuu madriteltyyn liiketoimintastrategiaan, jossa madritelldén
mitd arvoa organisaatio tarjoaa asiakkailleen. Liiketoimintastrategia ja eri toimintojen
toimintastrategiat linkittdmélld saadaan yrityksen toiminnot tukemaan toisiaan mat-
kalla kohti yhteistd pddmadrad. Strategian tulee ohjata toimintaa pdivitasolla ja sen
perusteella tiedetdén mitéd tehddin ja mité jatetddn tekemdttd, jotta tavoitetila voidaan

saavuttaa (Modig & Ahlstrom, 2018, s. 108—109; Sutinen & Haapakorva, 2021, s. 41).

Hoshin Kanri mallin mukaisesti organisaation strategian suunnittelu ja toteuttaminen
voidaan jakaa seuraaviin vaiheisiin, viiden vuoden visio, yhden vuoden suunnitelma,

suunnitelman kayttoonotto ja jalkauttaminen sekd suunnitelman jatkuva parantaminen
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(Cudney, 2009, s. 20). Téssa opinndytetydssid keskitytdin padosin kolmen vuoden vi-
sioon ja yhden vuoden suunnitelmaan. Liiketoimintastrategia ulottuu vuodelle 2024,
joten pitkén tihtdimen tavoitteet on asetettu sinne, noin kolmen vuoden padhén. Kehi-
tyshankkeiden osalta suunnitelmat tehd4én yhden vuoden ajanjaksolle, koska hankkei-
den ldpivieminen ottaa oman aikansa ja muuttuvassa ympéristossd varsinaisten pro-

jektien suunnitteleminen liian pitkélle ei ole jarkevaa.

3.2 Strategian 1dhtokohdat

Perustan strategialle muodostavat selkedt nikemykset toimintaympériston muutosvoi-
mista ja sidosryhmien odotuksista, yhdistettyni organisaation arvoihin ja missioon, eli
olemassaolon syyhyn. Strategiaan vaikuttavat tekijit on esitetty kuviossa 3 (Hannus,

2004, s. 27-30).

Missio

Sidosryhmien
odotukset

Toimintaympariston
muutosvoimat

Strategia

Kuvio 3. Strategian sisdiset ja ulkoiset ldhtokohdat (Hannus, 2004, s. 27)

Toimintaympériston muutosvoimia aitheuttavat muun muassa:
e Taloudellinen tilanne
e Asiakkaiden tarpeet
e Kilpailutilanne
e Kansainvélistyminen

e Keskittyminen
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¢ Digitalisaatio
e Ympériston merkitys
e Kilpailu osaajista

(Hannus, 2004, s. 27-30.)

Sidosryhmien odotuksia ovat luomassa muun muassa:
e Asiakkaat
e Omistajat
e Henkilokunta
e Toimittajat
¢ Yhteistyokumppanit
¢ Yhteiskunta
(Hannus, 2004, s. 27-30.)

Organisaation strategiaan vaikuttavat siis seké ulkoiset ettd sisdiset tekijat. Missio ja
arvot ovat sisdisia tekijoitd, jotka madrittdvat syyn organisaation olemassaololle sekd
ydinideologian. Mission ja arvojen luomaa ydinideologiaa ei uudisteta jokaisella stra-
tegiakierroksella, vaan ainoastaan perustavaa laatua olevassa muutostilanteessa. Toi-
mintaympériston tuntemus ja nikemys siind tapahtuvista muutoksista, niin mahdolli-
suuksista kuin uhkakuvistakin tuo strategiaan yhden ulkoisen tekijan. Toinen ulkoinen
tekijé tulee sidosryhmistd. Sidosryhmaét aiheuttavat organisaatiolle odotuksia ja muo-
dostavat tavoitteita. Yhdessd ndiméd muodostavat keskeisen perustan strategian luomi-
selle. Strategiassa kuvataan ndiden tekijoiden perusteella tavoitteet ja tahtotila.

(Hannus, 2004, s. 27-31.)

3.3 Strategian laatiminen

Strategiaprosessin tavoitteena ei ole synnyttdd 100 sivuista esitystd yrityksen strategi-
asta, vaan tavoitteena on oltava kirkas ajatus siitd mité pitéisi tehda. Strategian luomi-
nen on kuitenkin vain osa prosessia, isompi osa on strategian toimeenpano. (Salminen,

2008, s. 31.)



16

Prosessindkokulmasta strategia voidaan siis jakaa seuraaviin vaiheisiin, strategian
suunnitteluun, laatimiseen ja toimeenpanoon. Kaikissa osa-alueissa onnistuminen rat-
kaisee organisaation menestymisen. Strategiaprosessi on esitetty kuviossa 4. (Randall

& Dent, 2019; Salminen, 2008; Tavakoli ym., 2015.)

. L 4
Strategian suunnittelu ja Strategian laatiminen ja
valmistelu arviointi
- Tavoiteasetanta -Miten nykytilasta Strategian
i . . tavoitetilaan ideointi toimeenpano
-Sidosryhmien analysointi L i
. L -ldeointi tuotteiden, Viestints
~Toimintaympériston toimintaympéristén ja L )
analysointi sidosryhmien suhteen -Operatiiviset suunnitelmat
-Nykytila vastaan_tavoitetila -Ideoiden arviointi -Resurssien varmistaminen
analyysi .
-Toteutukseen otettavien
ideoiden valinta
\ % o i \ /

Kuvio 4. Strategiaprosessi (mukaillen Randall & Dent, 2019; Tavakoli ym., 2015)

Strategian suunnittelu ja valmisteluvaiheessa asetetaan tavoitteet, analysoidaan nyky-
tila ja verrataan sité tavoitetilaan. Téssd vaiheessa analysoidaan myos sidosryhmét ja
toimintaymparisto, niissd tapahtuneet muutokset sekéd niiden odotukset. Varsinaisen
strategian laatimisessa ideoidaan miten tavoitteet voidaan saavuttaa, arvioidaan ja jat-
kokehitetdédn ideoita seké valitaan toteuttamiskelpoiset ideat. Strategian toimeenpano-
vaiheessa edellisissd vaiheissa tehdyt strategiset tavoitteet ja valinnat viestidan orga-
nisaatiolle, luodaan tarkemmat suunnitelmat tavoitteiden saavuttamiseksi ja varmiste-
taan, ettd on riittdvit resurssit toimeenpanon suorittamiseksi. On myds syytd seurata
asetettujen tavoitteiden totuttamista, seké uudistaa strategiaa sadnndllisesti arvioimalla
tilannetta uudelleen. Tédsséd opinnédytetyOssa keskitytidn strategian suunnitteluun ja laa-
timiseen, toimeenpano on rajattu opinndytetyon ulkopuolelle. (Randall & Dent, 2019;

Salminen, 2008; Tavakoli ym., 2015.)

Strategian on oltava toteutuskelpoinen jdsentynyt kokonaisuus. On tirkedd huomioida,
ettd strategia ei ole pelkka lista tavoitteita, vaan strategiassa on huomioitava tavoittei-
den ja pddmadrien keskindiset suhteet. Strategiaprosessin onnistuminen edellyttda, ettd
strategisessa suunnitelmassa on arvioitu toimintaympariston vaatimukset seki yrityk-
sen resurssit. Strategiassa tuodut tavoitteet ja muutostarpeet on koordinoitava selke-

aksi kokonaisuudeksi strategian toteuttamiseksi. Strategiatyon tulisi my0Os kehittda
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organisaatiota jatkuvasti siten, ettd organisaation strateginen kyvykkyys ja osaaminen
kasvaisivat. Strategiatyoskentelyn kehittymisen avulla myos organisaation kilpailu-

kyky paranee. (Salminen, 2008, s. 30—33; Ylisirnio, 2011, s. 25-26.)

Liiketoimintastrategia madrittelee miten yritys luo kilpailuetua valitsemallaan liiketoi-
minta-alueella (Kamensky, 2014, s. 25). Kuviossa 5 on esitetty liiketoiminnan kolmio-

draama kilpailuedun, yrityksen kyvykkyyden ja asiakastarpeen suhteen.

Asiakastarve

Arvontuottokyky Arvontuottokyky

Yrityksen Kilpailijoiden

kywykkyydet kywykkyydet
Kilpailuetu

Kuvio 5. Liiketoiminnan kolmiodraama Kamensky (2014, kuv. 1.2) mukaillen

Liiketoimintastrategian avulla yritys ratkaisee kuviossa 5 esitetyn kolmiodraaman.
Vuorisen (2013, s. 46—47) mukaan yksinkertaistetussa strategiaprosessissa haetaan
vastauksia kysymyksiin.

e Kuka on asiakas?

e Miki on asiakkaan ongelma?

e Miten ongelma ratkaistaan?

Naiiden kysymysten avulla saadaan vastauksia kuviossa 5 esitetyn liiketoiminnan kol-
miodraaman osalta. Asiakkaan méérittelemiseen ja asiakaskunnan rajaamiseen vaikut-
taa kilpailutilanne, osaaminen ja resurssit sekd markkinatilanne. Asiakkaan ongelman
selvittiminen selventdd asiakastarvetta. Asiakkaan ongelman ratkaisemisen kisittele-

minen selventdd yrityksen osaamista, resursseja sekd miten ndmé ovat yhdistettdvissa
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kilpailukykyisesti. Edelld mainitun kolmen kysymyksen avulla voidaan siis ratkaista

litketoiminnan kolmiodraama.

Kamenskyn (2014, s. 25) mukaan liiketoimintastrategiaa voidaan arvioida seuraavilla

kysymyksilla.

Pystyyko organisaatio tuottamaan lisdarvoa asiakkaalle?

Onko organisaatiolla resurssit ja osaaminen tuottaa lisdarvo kilpailukykyisesti?
Onko kilpailutilanne ja sen dynamiikka tunnistettu oikein?

Onko asiakastarve, osaaminen ja resurssit seké kilpailutilanne yhdistetty kil-
pailuetua tuottavaksi kokonaisuudeksi?

Onko organisaation strategiaty0 pitkdjdnteistd ja jatkuvaa mahdollistaen orga-

nisaation kehittymisen vaatimusten kasvaessa?

Kun vastaus kaikkiin kysymyksiin on myontdvé, voidaan olettaa organisaatiolla ole-

van kilpailukykyinen liiketoimintastrategia (Kamensky, 2014, s. 25).
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4 TOIMITUSVERKOSTO

Edeltdvissd luvuissa on késitelty strategian perusteita ja strategiaprosessia. Téssd lu-
vussa yhdistetddn toimitusverkoston, hankintatoimen ja strategian késitteistod. Lisdksi
selvennetddn toimittajien ja hankintatoimen johtamista ja niiden merkitysta liiketoi-

minnalle.

Yritys koostuu erilaisista toiminnoista, joiden avulla se muodostaa arvoa asiakkailleen
ja on tarkeda, ettd kaikki organisaation toiminnot ovat seké linjattu ettd integroitu toi-
siinsa tarpeen mukaisesti. Liiketoiminnan tavoitteiden saavuttamiseksi on jokaista lii-
ketoiminnan aluetta johdettava yhteisten tavoitteiden mukaisesti. Strategiset tavoitteet
on sovitettava organisaation sisdiseen ja ulkoiseen ympéristoon, maksimaalisen kilpai-
luedun saavuttamiseksi. Strategisilla valinnoilla organisaatio pyrkii saavuttamaan kil-
pailuetua suhteessa muihin organisaatioihin ja siksi on tirkeéa, ettd eri osa-alueiden
strategiat ovat linkitetty toisiinsa, jotta arvontuottokyky maksimoidaan. Toimitusver-
koston johtamisella on sidonnaisuus muun muassa yrityksen hankintatoimeen strate-
giaan ja tuotantoon useiden tekijoiden kautta. Esimerkiksi tehddinko itse vai hankin-
taanko ulkoa pditoksien osalta. Yrityksen tuotekehitykseen toimitusverkoston johta-
misen alueella tehtdvit paatokset linkittyvit esimerkiksi toimittajien aikaisen sitoutta-
misen kautta. Liiketoimintastrategiaan toimitusverkoston johtamisella on sidonnai-
suus monien tekijoiden kautta, kuten esimerkiksi kustannustaso, laatu, toimituskyky
ja -varmuus. Toimitusverkoston osalta strategia tulisi integroida myos yrityksen ulko-
puolelle, toimittajiin ja partnereihin, hyotyjen maksimoimiseksi. (Sillanpéa, 2014, s.

13; Strategic Supply Management Associates, 2021; Van Weele, 2018, s. 189-192.)

Toimitusverkoston hallinta laajentaa hankinnan ndkdkulmaa koko toimitusverkos-
toon. Toimitusverkosto liittdd yrityksen ja sen toimittajat jakeluorganisaatioihin ja asi-
akkaisiin. Toimitusketjun hallinta kattaa kaikki verkoston toiminnot, kuten materiaa-
livirtojen seké siihen liittyvien tieto- ja rahavirtojen hallinnan. (Huuhka, 2017, s. 14.)
Tédmin opinndytetydn osalta toimitusverkoston johtamisen osalta keskitytddn hankin-
tatoimeen ja toimittajiin liittyviin tekijoihin, jotka tukevat organisaation litketoiminta-
strategian saavuttamista. Lisdksi toimitusverkoston kehittimisessd huomioidaan eri-

tyisesti toimitusverkostoon liittyvdt ulkoiset muutosvoimat sekd sidosryhmien
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odotukset. Kuviossa 6 on esitetty organisaatioiden vélisen toimitusverkoston rakenne
yleisesti, kohdeorganisaatio on kuviossa keskelld. Toimittajat ja toimittajien toimitta-
jat ovat kuviossa vasemmalla. Asiakkaat ja asiakkaiden asiakkaat on esitetty kuviossa

oikealla. (Christopher, 2019, s. 4; Gadde ym., 2010, s. 14; Harland ym., 1999, kuv. 2).

Kuvio 6. Organisaatioiden vilisen toimitusverkoston esimerkkirakenne (Christopher,

2019, s. 4)

Organisaatioiden vililld kulkee erilaisia tieto-, materiaali- ja rahavirtoja, joita toimi-
tusverkostossa hallitaan. Toimitusverkoston systemaattisen johtamisen avulla pyritdan
hy6dyntimédn toimittajamarkkinoiden mahdollisuudet niin, ettd lopullisen asiakkaan
tarpeet tulevat tyydytetyiksi halutulla, yrityksen kokonaisuutta maksimoivalla tavalla.

(Iloranta & Pajunen-Muhonen, 2018, s. 53.)

Van Weelen (2018, s. 188) mukaan yritykselld on kolme merkittdvad ulkoista sidos-
ryhmadi, ensisijaiset asiakkaat, padkilpailijat ja padtoimittajat. Kaikki sidosryhmit tu-
lisi huomioida yrityksen strategiassa. Perinteisesti on analysoitu asiakkaita ja kilpaili-
joita strategisessa mielessd, mutta nykydén on yleistynyt tapa, jossa oman toiminnan
tehokkuutta vertaillaan toimittajakentésté tarjolla oleviin mahdollisuuksin. Toimitta-
jakentén kehittiminen edellyttiédkin jatkuvaa yrityksen ydintoimintojen analysointia
sekd arviointia, miten toimintoja tuotetaan kilpailukykyisesti. Jos esimerkiksi jotain
toimintaa ei itse pystytd tuottamaan kilpailukykyisesti, pitdd tdiman osalta miettid vaih-

toehtoisia tapoja, kuten ulkoistus partnerille tai alihankinta. Toimittajien kehittdimisen
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osalta pelkdn hinnan sijaan ratkaiseviksi tekijoiksi on noussut my0s muita tekijoita.
Erityisesti, kun verrataan omien toimintojen tehokkuutta ja saman tuotteen tai palvelun
hankintaa toimittajalta. N4itd tekijoitd ovat muun muassa laatu, kokonaiskustannus,
asiakaspalvelun taso ja mahdollisesti muut lisdarvoa tuottavat toiminnot, kuten varas-
tointi- ja logistiikkapalvelut. On siis tirkedd huomioida, ettd kokonaiskustannukseen
siséltyy muutakin kuin hankintahinta. Ndiden tekijoiden merkitys on korostunut ja li-
sannyt yritysten mielenkiintoa globaaliin hankintatoimeen, toimitusverkoston johta-

miseen ja strategiseen kehittdmiseen. (Van Weele, 2018, s. 188—190.)

Toimitusverkoston tavoitteet ja kehityshankkeiden toimenpiteet saattavat koskea esi-
merkiksi taloudellisia, operatiivisia, teknologisia ja organisatorisia asioita seka riskien

hallintaa, néitd toimenpiteitd voivat olla muun muassa.

e Tehdé/ ostaa/ ulkoistaa -pdétokset eli tuotteiden valmistaminen ja toimittami-
nen

e Toimittajien valinta, arviointi ja kehittdminen

e Toimittajasuhteiden kehittiminen ja johtaminen

e Varhainen toimittajien osallistaminen

e Kumppanuussuhteet

e Eettiset ja ympdristdasiat

e Hankintojen johtaminen ja organisointi

e Lisdarvon muodostuminen ja kilpailukykya koskevat tekijit

e Laatu

e Kapasiteetti

e Kysynnén hallinta

e Kustannustehokkuus

e Riskien hallinta

e Sijaintipdatokset
(mukaillen Harland ym., 1999, kuv. 3; Lysons & Farrington, 2020, s. 8-9; Sutinen &
Haapakorva, 2021, s. 41; Van Weele, 2018, s. 190-191).

Toimitusverkoston johtaminen sisdltdd paljon eri elementtejd ja kisitteitd. Késitteissa

integroituvat tarjonnan ja kysynndn vaatimukset sekd tarpeet tilaus-toimitusketjun
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suhteen. (Gammelgaard, 2010, s. 120—-130.) Sakin (2003, s. 214) mukaan tilaus-toimi-
tusverkon toimivuutta voidaan arvioida muun muassa seuraavilla kysymyksilld. Pal-
jonko aikaa kuluu ostojen neuvottelemiseen, tilausten tekemiseen, tilausten vastaanot-
tamiseen ja kdsittelyyn, myyntilaskujen tekemiseen tai ostolaskujen kasittelyyn? Vai-
kuttaako késiteltdvén asian koko aikaan ja miten tapahtumat jakautuvat koon suhteen?

Miten tavarantoimittajat ja yhteistyokumppanit valitaan?

4.1 Toimitusverkoston johtaminen

Edeltdvissé luvussa on kisitelty yleisesti toimitusverkostoa, sen rakennetta ja element-
tejd seki sidonnaisuuksia muihin tekijoihin. Tdssé luvussa késitellddn toimitusverkos-
ton johtamista, kehittdmistd, sithen vaikuttavia tekijoitd sekd tehtdvid valintoja. Toi-
mitusverkoston perimmadinen tarkoitus on palvella yrityksen asiakasta mahdollisim-
man hyvin seké tuottaa yritykselle kilpailuetua. Sen saavuttamiseksi organisaation on
pystyttiva vastaamaan asiakkaan tarpeisiin paremmin, nopeammin ja kustannustehok-

kaammin kuin kilpailijat (Aktas ym., 2020, s. 5).

Kuviossa 7 on esitelty toimitusverkoston hallinnassa kdytettivid menetelmia erilaisten
kysynnén ja tarjonnan tilanteiden suhteen. Menetelmét voidaan jakaa karkeasti kah-
teen ryhméén, toiset keskittyvit enemmaén tehokkuuteen ja toiset enemman reagointiin
(Gammelgaard, 2010, s. 120-130; Tsvetkova & Gammelgaard, 2018). Kuviossa 7 esi-

tetyt menetelmit, kanban, lean, agile ja hybridi késitellddn seuraavissa kappaleissa.
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Pitkd

-
Tarjonnan
toimitusaika
Lyhyt Agile

Ennustettavaa Ennakoimatonta
Kysynta

Kuvio 7. Toimitusverkoston hallintamenetelmid (Christopher, 2016, kuv. 6.2;

Gammelgaard, 2010, kuv. 9.6)

Kanban on osaltaan niin filosofia kuin menetelmaikin, joka perustuu imuohjaukseen ja
toimitusverkon ohjaavana signaalina toimii kysyntd. Kyseisessd jarjestelméssa kéyte-
tyn tuotteen tai komponentin tilalle hankitaan tdydennys juuri oikeaan aikaan. Suo-
meksi kdytetddn my0s ilmaisua JOT eli juuri oikeaan tarpeeseen, jotta tuotanto sdilyy
keskeytyméttoméind. Kanban soveltuu hyvin toimitusverkoston strategiaksi, kun ky-
syntéd on ennustettavaa ja suhteellisen tasaista sek toimitusaika on suhteellisen lyhyt.

(Christopher, 2016, s. 113—116.)

Lean filosofia perustuu hukan poistamiseen kaikesta toiminnasta ja tilld tavoin arvon
tuoton maksimointiin. Lean filosofian hyodyntdmisestd on tullut erittdin suosittua,
koska sen avulla yritysten toiminnasta on voitu poistaa hukkaa ja ndin yritysten suori-
tuskyky on parantunut. Lean filosofian mukaisessa toiminnassa toimintaa parannetaan
ja kehitetddn jatkuvasti vihentdmaélla tai poistamalla turhia toimintoja tai toimenpi-
teitd. Lean filosofian mukaisia hukkia ovat ylituotanto, odottaminen, kuljettaminen,
yliprosessointi, varastointi, liike ja virheet sekd osaamisen hyddyntdmétté jattaminen.
Lean on toimintastrategia, joka korostaa virtaustehokkuutta ja tavoittelee kapasiteetin
eli resurssin tehokasta kéyttod. Lean soveltuu toimitusverkoston strategiaksi, kun ky-
syntd on ennustettavaa ja toimitusaika on pitkd sekd volyymi on korkea ja erilaiset

variaatiot pienid, ndin toimintaa voidaan suunnitella ja optimoida pitkélld aikavalilld
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tarpeen mukaisesti. (Bhasin & Burcher, 2006; Christopher, 2016, s. 111-113; Modig
& Ahlstrom, 2018, s. 117-127.)

Agilea eli suomeksi ketterdd toimitusverkoston hallintastrategiaa tarvitaan, kun toimi-
tusaika on suhteellisen lyhyt ja kysynt vaikeasti ennakoitavissa sekd tuotevariaatioita
on useita. Ketterdssd toimitusverkossa pystytddn vastaamaan nopeasti esiin tuleviin
tarpeisiin eli kysyntdén vaatimuksien mukaisesti. Toimittajien suhteen saattaa olla
useita vaihtoehtoja, riippuen heiddn kyvykkyydestian vastata kulloiseenkin tarpeeseen
ja ndin toimitusverkosto muuttuu jatkuvasti. Yleensi tuoteportfolio on innovatiivinen,
kun toimitaan ketterdn toimitusverkoston hallinta menetelmidn mukaisesti.

(Christopher, 2016, s. 112-115; Zimmermann ym., 2020.)

Hybridi on malli, jossa toimitusaika on pitka ja kysyntd ennakoimatonta. Hybridistra-
tegiassa on yhdistetty kahden eri strategian ominaisuudet ja niitd hyodynnetdin orga-
nisaation paittdmalla tavalla. Mallissa voidaan hyddyntéa osiltaan kaikkia muita stra-
tegioita ja ne voidaan yhdistdd maérétyssé pisteessd, yleensi valitun tuotantostrategian
mukaisessa tilauksen kohdennuspisteessi. Tilauksen kohdennuspisteen késite on esi-
tetty tarkemmin seuraavissa luvuissa. Hybridistrategiassa pyritdidn tekemiin esimer-
kiksi valmiita moduuleita ja néitd yhdistdimélld valmistaa asiakkaan tarpeisiin sopiva
tuote. Télla tavalla voidaan tilauksen kiinnityspistettd viivastyttdd asiakkaan nidkokul-
masta ja kuitenkin saada joustavasti asiakastarpeeseen sopivia tuotteita lyhyelld toimi-
tusajalla. Hybridistrategian mukaisessa toimitusverkostossa organisaatiolla on jousta-
vuutta tdyttdd muuttuvat asiakastarpeet esimerkiksi kysynnin méérén ja nimikkeiden
vaihdellessa voimakkaasti. Hybridistrategian etuna on hallita ja optimoida kustannus-
tehokkuutta tilauksen kohdennuspisteeseen asti ja siitd eteenpdin maksimoida palve-

lukyky. (Akinc & Meredith, 2015; Childerhouse & Towill, 2000; Mistry, 2005.)

Hinesin (2013) mukaan toimitusverkosto vaikuttaa organisaation kilpailukykyyn ja
asiakkaan paatoksentekoon. Toimitusverkostoon vaikuttavia kilpailukykytekijoitd
ovat esimerkiksi kustannus, laatu, luotettavuus, toimituskyky, toimitusnopeus, jousta-
vuus ja reagointikyky. Téstd voidaan pditelld, ettd toimitusverkoston tavoitteena on
tuottaa asiakkaalle oikeaa laatua, oikeaan aikaan, oikeaan hintaan seki oikealla palve-

lulla ja ndin yritys tulee menestyméaén.
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Toimittajien hallinta ja johtaminen on ennen kaikkea yhteistyotd, jotta yhteistyta voi-
daan kehittdd, pitdd Van Weelen (2018, s. 352) mukaan kysya

e Miksi molemmat osapuolet tekevit yhteistyota?

e Miti he arvottavat edellisten vuosien yhteistyon?

e Miten he nékevit nykytilanteen?

e Mitkd ovat heidédn tulevaisuuden odotuksensa liiketoimintasuhteesta?
Naihin kysymyksiin pitdisi pystyd 10ytdméédn vastauksia organisaation eri tasoilta.

(Van Weele, 2018, s. 352.)

Liiketoiminnassa molempien, toimittajan ja hankkijan, tavoitteena on luoda arvoa asi-
akkaalleen ja sitd kautta menestyd omassa liiketoiminnassaan ja tavoitella tulokselli-
suutta (Nieminen, 2016, Luku 5.1). Toimitusverkoston maaritelméssa tulee hyvin esiin
elementti, hankkiessani jotain toiselta, hin on minun toimittajani ja mini hinen asiak-
kaansa, sama toistuu, kun myyn omaa tuotettani tai palveluani eteenpéin, vain roolini
vaihtuu. Yhdestd nidkokulmasta katsottuna toinen yrittdd maksimoida taloudellisen
voiton ja toinen minimoida hankintahinnan. Huuhka (2017, s. 181) korostaa tdmén
kuvaavan keskeisesti toimitusverkoston hallinnan keskittymisti toimittaja- ja asiakas-
suhteiden hallintaan. Kun tehddén yhteisty6té pitkédjénteisesti ja samalla kehittden voi-
daan kokonaisvaltaisesti kehittdd suorituskykyd, osaamista ja kilpailukykyd, miké aut-

taa meitd saavuttamaan paremman tuloksen (Huuhka, 2017, s. 181).

4.2 Tuotantostrategia

Kuten aiemmin on osoitettu, litketoimintastrategia on sidoksissa yrityksen toimitus-
verkoston johtamiseen, kuten se on sidoksissa myds yrityksen tuotantostrategiaan.
Tuotantostrategia ja toimitusverkoston johtaminen ovat sidoksissa myos toisiinsa ja
tdssd luvussa kisitelldéin tuotantostrategian liitdnndisyyksid toimitusverkoston johta-

miseen.

Tilauksen kohdennuspisteelld tarkoitetaan kohtaa, jossa tuote kiinnitetdén asiakkaan
tilaukselle. Englannin kielessé tilauksen kohdennuspisteestd kdytetdén termejd order
penetration point (OPP) tai customer order decoupling point (CODP). Kuviossa § on

esitetty erilaisten tuotantomuotojen ja tilauksen kohdennuspisteen viliset
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sidonnaisuudet. Tdmé vaikuttaa toimitusverkoston strategiaan ja toimintaan koko ti-
laus-toimitusketjun osalta kuten myds myynnin osalta. Yleisesti tunnistettuja tuotan-

tomuotoja ovat;

e Varasto-ohjautuva tuotanto
e Tilauksesta kokoonpano
e Tilauksesta valmistus

e Tilauksesta suunnittelu

Néami tuotantomuodot on esitelty tarkemmin kuvion 8 jédlkeen. (Akinc & Meredith,

2015; Childerhouse & Towill, 2000; Christopher, 2016, s. 113-114.)

Asiakaskohtainen tuote Vakiotuote

Suunnittelu Hankinta Osavalmistus | Kokoonpano Lopputuotevarasto

Varasto-ohjautuva / MTS / make to stock

oPP

Tilauksesta kokoonpano / ATO / assemble to order

OPP

Tilauksesta valmistus / MTO / make to order

OPP

Tilauksesta suunnittelu / ETO / engineer to order

OPP

OPP (Order penetration point / tilauksen kiinnityspiste)

Kuvio 8. Tilauksen kohdennuspiste eri tuotantostrategioissa mukaillen (Gosling ym.,

2017)

Varasto-ohjautuvassa tuotannossa (MTS) asiakas ei voi vaikuttaa tuotteeseen vaan yri-
tys tekee néitd varastoon oman aikataulunsa ja ennusteen mukaisesti. Tilauksen koh-
dennuspiste on ldhelld asiakasta ja asiakas saa tuotteen suoraan varastosta, yleensi no-
pealla toimitusajalla. Valmistajan tuotannossa kaikki aktiviteetit ennen tilauksen koh-
dennuspistettd tapahtuvat ennakoiden ilman asiakastilausta, yrityksen omiin suunni-

telmiin ja ennusteisiin perustuen.(Childerhouse & Towill, 2000; Gosling ym., 2017.)
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Tilauksesta kokoonpano tuotannossa (ATO) tuote kokoonpannaan asiakkaan tilausta
vastaan, vélivarastossa olevista komponenteista tai osakokoonpanoista. Néin asiak-
kaalla on pieni mahdollisuus vaikuttaa tuotteen ominaisuuksiin. Samalla asiakas hy-
vaksyy pidemmin toimitusajan. Tilauksesta kokoonpano tuotanto sopii hyvin modu-
laarisiin tuotteisiin, joista voidaan helposti yhdistelemélld valmistaa erilaisia kokoon-

panoja. (Childerhouse & Towill, 2000; Gosling ym., 2017.)

Tilauksesta valmistus tuotannossa (MTO) asiakkaalla on mahdollisuus vaikuttaa tuot-
teeseen melko laajasti, valitsemalla erilaisia vaihtoehtoisia toimintoja tai optioita ti-
lauksen kiinnityspisteessd. Ndmé vaihtoehdot ovat toimittajalla jo valmiina valitta-
viksi, eikd niitd tarvitse suunnitella. Tuote valmistetaan kuitenkin vasta tilauksesta,
materiaaleja ja komponentteja voi toki olla varastossa valmiina. Yleensd tuotantoméaa-
rat ovat melko pienid ja tuotteissa on paljon variaatioita. Toimitusaika on myds melko
pitkd verrattuna varasto-ohjautuvaan tai tilauksesta koonpano tuotantomuotoihin.

(Childerhouse & Towill, 2000; Gosling ym., 2017.)

Tilauksesta suunnittelu tuotannossa (ETO) tuote suunnitellaan ja valmistetaan asiak-
kaan tarpeiden ja tilauksen mukaisesti. Asiakas saa hédnelle suunnitellun tuotteen, joka
tayttdd asiakkaan vaatimukset. Toimitusaika on tyypillisesti pitkd, koska toimitukseen
kuuluu tuotteen valmistamisen lisdksi suunnittelua ja suunnitellut komponentit ja osa-
valmisteet ovat hankittavissa vasta suunnittelun jélkeen. (Childerhouse & Towill,

2000; Gosling ym., 2017.)

Koska toimitusverkon johtaminen on sidoksissa yrityksen tuotantostrategiaan, on tér-
kedd ymmairtdd edelld esiteltyjen tuotantostrategioiden vaatimukset toimitusverkos-
tolle. Eri toimitusketju- ja tuotantostrategiat eivit ole toisiaan poissulkevia. Toimi-
malla hybridimallin mukaisesti voidaan tilauksen kiinnityspistettd sddtdd niin, ettd se
sopii parhaalla mahdollisella tavalla vastaamaan epétasaiseen kysyntdén, mutta kui-
tenkin mahdollistetaan tasainen aikataulutus ja tuotanto toimitusverkoston alkupadssa.

(Childerhouse & Towill, 2000; Christopher, 2016, s. 111-114.)
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4.3 Hankintatoimi

Hankintatoimen merkitys on noussut viime vuosina ja yrityksissd on aloitettu panos-
tamaan hankintatoimeen, silld on huomattu, ettd hankintojen ja toimitusverkoston joh-
tamisen avulla voidaan parantaa kilpailukykyi ja vaikuttaa taloudelliseen tulokseen
(Huuhka, 2017, s. 11). Toimittajien rooli ja merkitys vaihtelevat toimialoittain ja yri-
tyksittidin, mutta enemmistolle yrityksié toimittajien ja toimitusverkoston painoarvo on
merkittava (Kamensky, 2014, s. 150). Usein toki mietitdén, onko helpompi kasvattaa
myyntid vai vihentdd kustannuksia. Huuhkan (2017, s. 28) mukaan sdéstetty euro pa-
rantaa tulosta eurolla, mutta myyty euro parantaa tulosta vain muutamille senteilla.
I[lorannan ja Pajunen-Muhosen (2018, s. 25) mukaan kasvu hankitaan myymaéll4, mutta

voitto ostamalla.

Hankintatoimella ja toimittajien valinnalla voidaan vaikuttaa kaikkiin yrityksen kilpai-
lukyvyn ja kannattavuuden elementteihin, hyvin tehty toimittajan valinta vaikuttaa lii-
ketoimintaan monin tavoin (Iloranta & Pajunen-Muhonen, 2018, s. 25). Huuhkan
(2017, s. 14) mukaan toimittajasuhteita johdetaan ja hallitaan toimitusketjussa. Han-
kintojen osuus litkevaihdosta médrittelee osaltaan sen, miten merkittdvid hankinta-
toimi ja toimitusketju ovat yrityksen kannattavuudelle (Huuhka, 2017, s. 28-29). Han-
kintojen suhde liikevaihtoon tuo hyvin esiin myds yrityksen lisdarvon tuottokyvyn ja
litkketoimintojen erilaisuuden. On kuitenkin tirked huomioida, etteivit pelkét suorat,
myytiviin tuotteisiin tai palveluihin liittyvét ostot ole yrityksen ainoita hankintoja.
Yritys tekee myds paljon muita hankintoja, kuten tyon tekemisessi tarvittavat laitteet,

tarvikkeet, vélineet ja toimitilat. (Nieminen, 2016, Luku 4.1.)

Hankintatoimessa voidaan erottaa strategiset, taktiset ja operatiiviset toiminnot. Stra-
tegiseen hankintatoimeen kuuluvat muun muassa toiminnan suunnittelu ja kehittdmi-
nen, ostaja-toimittajasuhteiden kehittiminen, ennusteet seki toimittajien valinta ja ar-
viointi. Strategista hankintatoimea kuvaa olennaisesti proaktiivisuus eli ennakoivuus.
Taktiseen hankintatoimeen kuuluvat budjetointi ja sopimusneuvottelut. Operatiivinen
ostotoiminta puolestaan siséltdd arkirutiinit, kuten tilaamisen, laskujen tarkastamisen
ja toimitusvalvonnan. Operatiivinen ostotoiminta on reaktiivista eli reagoivaa, ja siind
korostetaan ostohintoja ja kustannuksia. (Huuhka, 2017, s. 176-179; lloranta &
Pajunen-Muhonen, 2018, s. 317-330.)
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Yksinkertaistettuna voidaan sanoa, etti strategisella puolella huolehditaan suurista lin-
joista ja asetetaan toiminnalle suunta, pddmaéérd ja tdrkeimmadt tavoitteet. Operatiivi-
sella puolella taas keskitytddn varsinaisen toiminnan ja arkisen tyon johtamiseen stra-

tegisten linjausten mukaisesti.

Hankintatoimen kehitystd voidaan kuvata erilaisilla malleilla. Kuvio 9 kuvaa hankin-
tojen kehitystd neliportaisella asteikolla, jossa hankinta etenee passiivisesta toimin-

nosta proaktiiviseksi toiminnoksi.

Ennakoiva
hankintatoimi

Organisaation
. toimintaan
Toimintaa integroitu
tukeva
.Itse naisesti

toimiva

Reagoiva 'Passiviinen
hankintatoimi

Kuvio 9. Hankinnan kehityskaarimallin vaiheet (mukaillen Huuhka, 2017, s. 18)

Passiivisessa vaiheessa hankintatoimi reagoi muiden toimintojen tarpeisiin ja suurin
osa ajasta kuluu rutiinitehtivien suorittamiseen. Toimittajine valintaa tehdddn ainoas-
taan hinnan ja saatavuuden perusteella. Hankintatoimen arvostus on vihéisté ja ndky-

vyys heikko yrityksen muussa toiminnassa. (Huuhka, 2017, s. 18.)

Itsendisesséd vaiheessa hankintatoimi omaksuu uusia menetelmié, joilla toimintaa voi-
daan hallita paremmin. Hankintatoimella ei ole tdssé vaiheessa vield yhtymékohtia yri-
tyksen strategiaan. Hankintatoimen merkitys yrityksen tulokseen on kuitenkin jo tun-

nistettu. (Huuhka, 2017, s. 18.)
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Toimintaa tukevassa vaiheessa hankintatoimi tukee yrityksen kilpailukykystrategiaa
omaksumalla uusia hankinnan menetelmid. Hankintaa tekevien henkildiden osaami-
seen ja ammattitaitoon panostetaan. Ostajat saattavat osallistua myos yrityksen myyn-
titiimin toimintaan ja tukea heitd. Toimittajamarkkinoiden analysointia tehddén aktii-

visesti. (Huuhka, 2017, s. 18.)

Hankintatoiminnan integroituessa osaksi yrityksen toimintaa on hankintastrategia osa
yrityksen liiketoimintastrategiaa. Ndin hankintatoimi tukee osaltaan yrityksen liiketoi-
mintastrategiassa asetettujen tavoitteiden saavuttamista. Hankintaa suorittavilla hen-
kiloilla on laaja ymmarrys yrityksen toiminnoista ja heidén toimintaansa mitataan sen

vaikutuksella yrityksen tuloksen tekoon. (Huuhka, 2017, s. 19.)

Hyvai ja hyvin organisoitu, toimiva, hankintatoimi vaikuttaa yrityksen kilpailukykyyn
ja suorituskykyyn. Hankintaorganisaation toimiessa oikein, se valvoo ja minimoi han-
kintoihin liittyvét suorat ja vililliset kustannukset ja hallitsee hankintoihin liittyvét ris-
kit. Kun hankintatoimi otetaan riittdvin ajoissa mukaan innovointiin ja kehittimiseen,
pystytddn my0s toimittajat ottamaan mukaan riittdvin aikaisessa vaiheessa. Néin toi-
mittajien osaaminen voidaan hyodyntid tdysimééraisesti. Edelld mainitun mukaisesti
toimittaessa voidaan saavuttaa merkittdvid hyotyjé, niin taloudellisia kuin teknisiékin,
kun hyddynnetéén toimittajien erikoisosaamista omalta alueeltaan. Toimittajat saatta-
vat tarjota konsultointia mahdollisesti jopa veloituksetta, saadakseen oman tuotteensa
tai palvelunsa myytyé. Niin toimittaessa voidaan toimitusketjusta hy6tyd maksimaa-

lisesti. (Nieminen, 2016, Luvut 1.5 & 1.6.)

Van Weele (2009, s. 8) maidrittelee hankinnan ja toimitusverkoston hallinnan olevan
yrityksen ulkoisten resurssien johtamista niin, ettd yrityksen ydin- ja tukitoiminnoissa
tarvittavat tavarat, palvelut ja tietotaito ovat saatavissa parhailla mahdollisilla ehdoilla,
jotta yrityksen toimintoja pystytédn suorittamaan ja johtamaan ja ne on turvattu. Nie-
misen (2016, Luku 2.2) mukaan hankintojen johtamisessa tulee keskittyd kolmeen
padasiaan tehtiessd padtoksid ja haettaessa ratkaisuja. Nimé kolme padasiaa ovat lisa-
arvon luominen asiakkaalle, kustannustehokkuus ja riskien hallinta. (Nieminen, 2016,
Luku 2.2.) Van Weelen (2009, s. 8) ja Niemisen (2016, Luku 2.2) mééritelmit ovat
ydinkohdiltaan samansuuntaisia ja molemmissa tavoitellaan hyotyd organisaatiolle

monesta eri nakokulmasta.
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Yritysten vélisessd kaupassa on tarkedd luoda lisdarvoa asiakkaille. Toimittajien va-
linnassa olisikin hyva, kun valittujen toimittajien tuottamaa lisdarvoa pystyttdisiin ja-
lostamaan entisestddn organisaation asiakkaille. Niemisen (2016, Luku 2.2.) mukaan
lisdarvo syntyy tiiviissd toimitusketjussa, kun kaikki osalliset ymmaértavét loppuasiak-

kaan tarpeet paremmin.

Hankintojen ja toimitusverkoston johtamisessa on tirkedd ymmartid, ettd kustannus-
tehokkuus ei ole sama asia kuin alhainen ostohinta. Kustannustehokkuus késittéé pal-
jon laajemman kokonaisuuden, ja kustannustehokkuuden parantaminen on tirked osa

hankintatoimen johtamista. (Nieminen, 2016, Luku 2.2.)

Kokonaiskustannuksia ja sitd kautta kustannustehokkuutta arvioitaessa tulee huomi-
oida lukuisia tekijoitd, jotka vaikuttavat kokonaisuuteen. Tekijoitd ovat muun muassa
toimittajien méérd, globaalit vaihtoehdot, kuljetus- ja varastointikustannukset, toimi-
tusaika, tilauserien koko, ostettavien nimikkeiden hinnoittelu, vuosisopimukset, ym-
paristotekijét, laatu ja toimittajariski. (Nieminen, 2016, Luku 2.2.) On tirkedd huomi-
oida my®0s, miten toimittaja voi muuten olla avuksi yritykselle. Pystyyko toimittaja
esimerkiksi tarjoamaan kokonaisuuksia tai auttamaan yritystd tuotekehityksessd ja
ndin tuottamaan lisdarvoa. Toimittajan tuottama lisdarvo tuo myds kustannustehok-

kuutta, kun omien resurssien kadyttod voidaan vihentaa.

4.4 Hankintojen luokittelu ja analysointi

Varsinaisen operatiivisen hankinnan suorittaminen ja sielld kdytettdvat hankinta- tai
kategoriastrategioihin tai niihin liittyvét luokittelut ja analysoinnit eivit ole varsinaisen
tutkimuksen aiheena, on kuitenkin hyvé késitelld niitd lyhyesti teoriassa. Yrityksen
hankinnan johtamisen kannalta erilaisia hankintoja voidaan hallita eri tavoin. Hankin-
toja voidaan hallita erilaisten luokitteluiden mukaisesti. Erilaisia ndkokulmia luokitte-
luun voivat olla esimerkiksi hankinnan luonne, kayttotarkoitus, taloudellinen merkitys
sekd toimittajamarkkinoiden tilanne. Hankintakategoriaan jaetaan samanlaisia tuot-
teita, tavaroita, palveluita ja niitd kategorioita voidaan ohjata yhtend ryhména samojen

periaatteiden mukaisesti. Yhdistdvdné tekijdnd kategoriaan kuuluvilla tuotteilla on
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esimerkiksi kéyttotarkoitus tai yhteinen toimittajamarkkina. (Huuhka, 2017, s. 40-55;
Sakki, 2003, s. 133—139.)

Hankinnat voidaan jakaa esimerkiksi kolmeen paddryhméén tuloslaskelman mukaan.
(Huuhka, 2017, s. 40—41)
1. Suorat hankinnat, nditd ovat tuotteiden valmistamiseen liittyvét hankinnat;
a. Materiaaliostot, siséltdd komponentit ja osavalmisteet
b. Ostorahti
c. Alihankinta
d. Tuotannon vuokratyévoima

2. Epasuorat hankinnat:

a. Toimitilat

b. Hallinto

c. Myynti- ja markkinointi

d. Vapaaehtoiset henkildstokulut ja -palvelut

e. Matka- ja edustuskulut

f.  Kaytto- ja yllapitokulut

g. Muut litketoimintakulut
3. Investoinnit

a. Koneet ja laitteet

b. Ajoneuvot

(Huuhka, 2017, s. 40—41.)

Hankintojen luokittelussa ja analysoinnissa voidaan kdyttdi erilaisia menetelmid. Seu-

raavissa kappaleissa késitelldéin muutamia yleisid menetelmia.

ABC-analyysin avulla hankinnat voidaan luokitella taloudellisen merkityksen mu-
kaan. ABC-analyysi perustuu Pareton 20/80 saidnto0n, jossa 80 prosenttia seurauksista
johtuu 20 prosentista tekijoitd. Hankintatoimessa tdma tarkoittaa esimerkiksi, ettd 80
prosenttia kustannuksista syntyy 20 prosentista hankittuja nimikkeitd. Vaihtoehtoisesti
tdma voi tarkoittaa, ettd 20 prosenttia toimittajista tuottaa 80 prosenttia toimitettavien
nimikkeiden arvosta. Suhde voi olla my0s jotain muuta kuin 20/80, yleisesti kuitenkin
suhde sijoittuu vilille 10/90-30/70. ABC-analyysissé valitut asiat laitetaan suuruus-

jarjestykseen ja luokitellaan ABC-kategorioihin. Esimerkiksi A-kategoriaan kuuluvat
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toimittajat, jotka toimittavat 80 prosenttia hankintojen arvosta, ndmé toimittajat ovat
kaikkein merkittdvampid ja hankintatoimen panostuksilla ndihin toimittajiin voidaan
saavuttaa merkittdvimmat hyodyt. B- ja C kategorioihin jactaan muut toimittajat halu-
tun suhdeluvun mukaisesti ja ndihin kohdennetaan toimenpiteita eri tavalla. (Huuhka,

2017, s. 44-46.)

SPEND-analyysissa analysoidaan yrityksen hankintoihin kéyttdmadd rahasummaa.
Hankintojen analysointi useasta eri ndkokulmasta avaa hyvin hankintojen kokonai-
suutta. Mitd on hankittu, mihin on hankittu, milld hinnalla on hankittu, kuinka usein
on hankittu ja kenelti on hankittu. Tietojen perusteella voidaan analysoida toimittajia,
hankintavolyymeja, markkinoita sekd toimittajien vilisid suuruussuhteita. SPEND-
analyysid voidaan kdyttdd hankintatoimen kehittimiseen monin eri tavoin. Voidaan
tunnistaa tdrkeimmadt toimittajat, satunnaiset toimittajat, rinnakkaiset toimittajat, han-
kintojen jakautuminen eri toimittajien vilille, hintojen muutokset, vuosivolyymit seka
hankitut tuotteet ja palvelut. Voidaan muodostaa siis kattava kokonaiskuva organisaa-

tion hankinnoista. (Huuhka, 2017, s. 47-49.)

Kraljic loi hankintojen kehittimisen suhteen teeman, jossa kaikki hankinnat eivit ole
strategisesti saman arvoisia. Eriarvoisuudesta johtuen niitd tulee myos kisitelld eri ta-
voin. Kyseisessd portfolioanalyysissd hankintoja analysoidaan tulosvaikutuksen,
hankkimisen vaikeuden ja riskien suhteen. Hankittavat tuotteet ja palvelut luokitellaan
ryhmittdin neljdén eri luokkaan, kahden kriteerin avulla. Kriteereind olivat tuote ja-
palveluryhmaén tulosvaikutus seké toimittajamarkkinoiden hallittavuus. Nédiden perus-
teella syntyi neljd eri ryhméé kuvion 10 mukaan. (Huuhka, 2017, s. 50-54; Kraljic,
1983; Sakki, 2003, s. 133—-139.)
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Merkittava

Strategiset

Tulosvaikutus

Rutiini Pullonkaula

Pieni
Helppoa Vaikeaa

Toimittajamarkkinoiden hallittavuus

Kuvio 10. Kraljicin portfolio mukaillen (Kraljic, 1983)

Strategisiin tuotteisiin tai palveluihin kuuluvat yrityksen menestymisen ja toiminnan
kannalta kriittisimmat tuotteet ja palvelut. Niissd tuotteissa pyritdén usein solmimaan
strategisia kumppanuuksia ja pitkdkestoisia yhteistyosopimuksia. Pullonkaulapalve-
luihin ja tuotteisiin kuuluvat ostajan kannalta vaikeat tuotteet ja palvelut, volyymi on
pieni, mutta toimittajien maérd on pieni ja saatavuus on rajallista. Ndissd ostajan on
vaikea vaikuttaa hintaan ja toimitusaikaan. Pullonkaulatuotteiden hankintastrategiana
on usein saatavuuden varmistaminen. Volyymipalvelut ja -tuotteet ovat tulosvaikutuk-
sellisesti merkittdvid ja toimittajamarkkinoiden hallinta on helppoa, on useita vaihto-
ehtoja ja toimittajia voidaan kilpailuttaa ja vaihtaa joustavasti. Hankintastrategiana
voidaan kiyttdd voimakasta ja usein tapahtuvaa kilpailutusta. Rutiinituotteissa on tyy-
pillisesti tuotteita, joita hankitaan jatkuvasti ja menekki on suurta. Niissd tuotteissa
hankinnan arvo suhteessa hankinnankustannuksiin voi olla pieni ja nditd hankintoja
voidaan pyrkid automatisoimaan tai yhdistdd suuremmiksi kokonaisuuksiksi.

(Huuhka, 2017, s. 50-54; Kraljic, 1983; Sakki, 2003, s. 133—139.)

4.5 Toimitusverkoston riskien hallinta

Riskille ei ole olemassa vain yhtd mééritelméa. Riskeille on kuitenkin yhteistd niiden
mahdollisuus aiheuttaa vahinkoa tai luoda mahdollisuuksia, toki yleisesti riski néh-
ddén negatiivisena asiana. On hyva huomioida myds positiivinen riski, mahdollisuus

onnistua. Riskien hallinnalla on kaksi puolta, tappioiden minimoiminen ja voittojen
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maksimoiminen, timé aiheuttaa haasteita riskien hallinnan ymmartdmisessé. Riskien-
hallinnassa voidaan ldhtokohtana pitéé eri tekijoiden selvittimisté ja analysointia sekd

niiden mahdollisten vaikutusten selvittdmista ja arviointia. (Ahlfors, 2014, s. 4.)

Toimitusketjun ja hankintojen johtamisessa riskien hallinta on olennainen osa paatok-
sentekoa ja toimintaa. Niemisen (2016, Luku 2.2.) mukaan perinteinen, mutta ei yksi-
selitteinen, kysymys toimittajien valinnassa onkin, voiko luottaa vain yhteen toimitta-
jaan vai pitddko olla toinen tai useampia toimittajia rinnalla. Toimitusketjun riskien
hallinnassa pitdd huomioida useita eri tekijoitd, kuten esimerkiksi toimittajariski, kil-
pailuriski, laaturiski, ympéristoriski, teknologiariski, prosessiriski, henkildriski ja ju-
ridiset riskit. Riskien kokonaisuuden ymmartdmiseksi riskejd on tarkasteltava eri né-
kokulmista, kuten operatiivisesta ja taloudellisesta. Operatiivinen ja taloudellinen né-
kokulma kohtaavat erityisesti, kun riskin ja riskin pienentdmisen kustannusvaikutusta
arvioidaan. Toimitusverkoston johtamisessa on huomioitava yrityksen riskin sieto-
kyky ja minkaélaisia riskejd halutaan ottaa ja mité riskejd on ehdottomasti viltettdva.
Kun riskit on tunnistettu ja arvioitu, on mahdollisuus tehdd paatoksié ja tarvittavia toi-

menpiteitd riskin pienentdmiseksi tai poistamiseksi.

4.6 Prosessijohtaminen

Yrityksen tavoitteita ovat yleensd muun muassa hyvi taloudellinen tulos, asiakastyy-
tyviisyys, korkea tuottavuus sekd oman henkiloston hyvinvointi. Perinteisesti yrityk-
sessd on tavoiteltu tuloksia organisaatioyksikko keskeisesti, mutta nykyéddn on ymmar-
retty yhteisten tavoitteiden merkitys. Yhteistyon korostaminen ldpi organisaation sekd
yhteinen menetelmien ja tiimien kehittiminen ovat avainasemassa mahdollisimman
korkeaan asiakasarvon tuottamiseen. My0s toimittajat ja asiakkaat ovat nykyééin
enemmaén yhteistyokumppaneita ja yhteistd toimintamallia saatetaan kehittdd myds
oman organisaation tai yrityksen ulkopuolelle. Organisaatiorajojen, sisdisten ja ulkois-
ten, ylittdvid toimintaketjuja voidaan osaltaan kutsua prosesseiksi. Prosesseihin mal-
linnetaan organisaation litketoiminnan logiikka. Prosesseja kehittimalla asiakkaat saa-
vat entistd parempaa palvelua, asiakasarvontuotto lisdéntyy, turhat toiminnot vihene-

vit ja thmiset ymmartivét ja hallitsevat litkketoiminnan kokonaisuuden paremmin, ndin
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kaikilla on tiedossa mitd tehdidn ja miksi sekd mihin se liittyy. (Laamanen, K. &

Tinnild, 2009, s. 6-7.)

Prosessijohtamisen perustavana kysymyksend on, miten organisaatio tuottaa arvoa asi-
akkaalle. Prosessiajattelussa arvon tuotto asiakkaalle syntyy tapahtumien ketjussa, eli
prosessissa. Jotta prosesseja voidaan johtaa, pitdd timé tapahtumien ketju tunnistaa,
mallintaa seki asettaa toteutumiselle tavoite tai tavoitteita. Kun organisaation tuottaa
tapahtumaketjun eli prosessin avulla riittdvisti arvoa asiakkaalle suhteessa kustannuk-
siin, syntyy kannattavaa liiketoimintaa. Perusajatuksena prosessijohtaminen on siis
varsin yksinkertainen tapahtumine ketju. Haasteellisen tehokkaasta prosessijohtami-
sesta tekee yksinkertaisen mallintamisen vaikeus, monesti toimintaa méaéritelldan liian
yksityiskohtaisesti. Prosessiajattelussa pitdéd ajatukset kohdistaa suoraan toimintaan,
ihmisid ei pyydetd tekeméddn enemmén vaan eri tavalla, noudattamaan mééritelty toi-

mintamallia eli prosessia. (Laamanen & Tinnild, 2009, s. 10-12.)

Kun prosessit ovat hyvin mallinnettuja, ymmaérretdéin organisaation toiminta ja niin
voidaan toimintaa myds mitata. Kun toimintaa voidaan mitata, sitd voidaan myds pa-
rantaa. Luotettavan tiedon perusteella yrityksen liiketoiminnan onnistumisen mahdol-
lisuudet paranevat. Yritykselld pysyva kilpailuetu saavutetaan oppimalla ja kehitty-
maélld nopeammin kuin kilpailijat. Tehokas kehittdminen kohdistuu prosesseihin ja uu-
della, parempia tuloksia tuottavalla tavalla toimimalla saadaan yritykselle lisda suori-
tuskykyd. “Kehittimisen kannalta yksinkertaisinta on tunnistaa ongelma ja sopia pa-

rantavista toimen piteistd.” (Laamanen & Tinnild, 2009, s. 12—-40.)

4.7 Toiminnanohjausjérjestelma

Toiminnanohjausjirjestelmélld (ERP, Enterprise Resource Planning) tarkoitetaan ko-
konaisvaltaista tietojdrjestelmaa, jolla ohjataan yrityksen toimintaa. Toiminnanohjaus-
jarjestelmd on normaalisti jaettu eri toimintoja ohjaaviin moduuleihin ja toiminnanoh-
jausjérjestelmd integroi toimintojenmoduulit yhteen. Yleisid moduuleja eri toiminnan-
ohjausjdrjestelmisséd ovat esimerkiksi myynti, hankinta, valmistus, varastonhallinta, ta-

loushallinto. Kaikki moduulit kdyttavit yhteista tietokantaa, jossa olevan tiedon avulla
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toimintaa ohjataan. Toiminnanohjausjdrjestelmdsséd voidaan hallita myds materiaa-

lienohjausta, nimiketietoja seka tuotetietoa. (Huuhka, 2017, s. 191-193.)

Tuotetiedon hallinnalla tarkoitetaan menetelméé, jonka avulla tuotteeseen liittyvéaa tie-
toa hallitaan koko tuotteen elinkaaren ajan. Tuotetiedon hallinnan avulla tuotteeseen
liittyvén tiedon luominen, sdilyttiminen, jakaminen sekd hyddyntdminen on sujuvaa.
Tuotetieto sisdltdd muun muassa tuotteen rakenteen, joka koostuu toiminnanohjausjér-
jestelmissd olevista nimikkeistd, joista tuote rakentuu. Tuote on yleensd myytivéa ni-
mike ja se koostuu valmistettavista ja hankittavista nimikkeistd. Toiminnanohjausjér-
jestelmd voidaan tarvittaessa integroida myds erilliseen tuotetiedon hallinta jarjestel-

miin (PDM, Product Data Management). (Huuhka, 2017, s. 193-194)

Toiminnanohjausjarjestelmilld on huomattava vaikutus yrityksen kilpailukykyyn ja
kannattavuuteen. Liiketoimintaprosessien toteutusta hyvin tukevan tietojirjestelmén
avulla voidaan sdastdd merkittdvasti kustannuksissa. Toiminnanohjausjirjestelméalla
voidaan kohdentaa yrityksen resursseja oikein. Toimivat jirjestelmét, prosessit ja hy-
vin hallitut resurssit parantavat myos yrityksen asiakaspalvelukykyéd. (Kouri &

Vilpola, 2006, s. 7.)
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5 LAHESTYMISTAPA JA TUTKIMUSMENETELMAT

Téssd luvussa késitelldén tutkimuksen ldhestymistapaa seki tutkimusmenetelmid. Tut-
kimuksellinen kehittdmisty0 voi saada alkunsa organisaation kehittimistarpeesta, ku-
ten timén opinndytetydn osalta tapahtui. On tarve saada aikaan kehitystd kohdeorga-
nisaation toiminnassa. Tutkimukselliseen kehittimistyohon kuuluu kdytinnon ongel-
mien ratkaisua ja uusien ideoiden ja kdytintojen tuottamista seki toteuttamista. Tutki-
muksellisessa kehittdmistyOssé tavoitteina ovat kiytdnnon parannukset ja uudet rat-

kaisut. (Ojasalo ym., 2020, s. 18-20.)

5.1 Lahestymistapa

Kehittdmistoissa yleisimpid kaytettidvid 1dhestymistapoja ovat tapaustutkimus, toimin-
tatutkimus, konstruktiivinen tutkimus, palvelumuotoilu ja innovaatioiden tuottaminen.
Tutkimuksen ldhestymistavaksi valikoitui tapaustutkimus, koska tapaustutkimus so-
veltuu sellaisiin kehittdmistdihin, joissa tavoite on ymmartdé kehittimisen kohde sy-
vallisesti ja tuottaa kehittdmisehdotuksia ja -ideoita tai uutta tietoa kehittimisen tueksi.
Tapaustutkimuksen kohde voi olla yritys, yrityksen osa tai prosessi ja tavoitteena on
tuottaa syvillistd ja yksityiskohtaista tietoa kehitettivisti asiasta. Tapaustutkimuksen
avulla saadaan organisaation kdytt6on uutta tietoa ja nédin toimintaa voidaan kehittia.
(Ojasalo ym., 2020, s. 37-65.) Tdssd opinndytetydssd tavoitteena oli tuottaa kehitti-

misehdotuksia toimitusverkoston johtamisen ja hankintatoimen kehittamiseksi.

Lihestymistapana tapaustutkimus valikoitui opinndytetyohon, koska kehittdmisehdo-
tuksia haetaan kdytdnnonldheiseen ongelmaan ja ratkaisussa hyodynnetdin seka teo-
reettista tietoa ettd kdytdnnostd kerattdvia tietoa. Opinndytetyon tavoite vastaa hyvin
tapaustutkimuksen tavoitetta ymmartéd kehittimisen kohdetta ja tuottaa kehitysehdo-
tuksia. (Ojasalo ym., 2020, s. 52-53.) Téssd opinndytetydssd konkreettinen tuotos on

ehdotus toimitusverkoston johtamisen ja hankintatoimen kehittimishankkeista.

Tapaustutkimuksen prosessi etenee tutkimusongelman etsimisen ilmiddn perehtymi-

seen teoriassa sekd kiytdinnon tiedon hankintaan kehittimisen kohteesta.
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Tiedonkeruun ja analysointien tuloksien perusteella laaditaan kehittimisehdotukset.

tapaustutkimuksen prosessi on esitetty visuaalisesti kuviossa 11.

Tapaukseen
Kehittamistehtava perehtyminen

Empiirisen
aineiston keruu
ja analysointi

Kehittamisprojektit
tai -ongelma teoriassa ja ja- ehdotukset

kdytannossa.

Kuvio 11. Tapaustutkimuksen prosessi (mukaillen Ojasalo ym., 2020, s. 54)

Tapaustutkimuksessa kdytetdan useita erilaisia tiedonkeruunmenetelmid ja tdmé on
my0s suositeltavaa, jotta saadaan riittdvin syvillinen ja monipuolinen kuva tapauk-
sesta. Tutkimuksessa on hyvé tuntea tuotoksen tulevien kdyttijien tarpeet, tapauksen
tutkimukseen osallistuvat yleensi itse toimijat eli tapauksen asiantuntijat. Tdmén takia
vuorovaikutus ja osallistaminen ovat tarkeitd, joten erilaiset ryhmékeskustelut ja haas-
tattelut sekd havainnointi ovat tutkimukselle otollisia tutkimusmenetelmid. (Ojasalo
ym., 2020, s. 53-55.) Kuviossa 12 on esitetty timan opinniytetyon vaiheet tutkimus-

ongelman maéirittelemisen jalkeen.

KT&Drian tutkimus \ / \
-Haastattelut
-Nykytilan ja tavoitetilan selvittdmiseksi -Aivoriihi
-Liiketoimintastrategian linkitys -Miten nykytilasta tavoitetilaan ideointi

toimitusverkostostrategiaan _Ideciden arviointi

-Tuotannon linkitys toimitusverkoston
johtamiseen

-Toteutukseen otettavien ideoiden
valinta

-Sidosryhmien analysointi -Tarvittavien kehittdmisprojektien
-Toimintaympdriston analysointi madrittely

-Nykytilan madrittely

\Tavoitetilan madrittely / \ /

Kuvio 12. Opinnéytetyon vaiheet
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Teoreettisen tiedon hankinta tapahtui kirjallisuuteen tutustumalla ja aihetta eri ldhteista
opiskelemalla. Kiytdnnon tietoa kerdttiin haastatteluissa ja aivoriihessd. Tarkoituk-
sena oli selvittdéd sekéd johdon ettd operatiivisen organisaation kasitys nykytilasta seka
tahtotilasta toimitusverkoston ja hankintatoimen suhteen. Lisdksi oli tdrkedtd varmis-
taa, ettd tutkijan ja kohdeorganisaation johdon kisitys liiketoimintastrategiasta oli ym-
mirretty samalla tavalla, jotta voitiin varmistaa toimitusverkoston johtamisen tavoit-

teet ja niiden linkitys liiketoimintastrategian tavoitteisiin.

5.2 Tutkimusmenetelmét

Tutkimusmenetelminé opinnédytety0ssd kaytettiin laadullisia eli kvalitatiivisia mene-
telmid, haastattelua ja havainnointia. Laadullisia menetelmid kéytetdin sellaisten ai-
heiden tutkimiseen, joita ei entuudestaan tunneta hyvin tai halutaan tuntea paremmin.
Halutaan siis oppia tuntemaan ja ymmartaméaan tutkittavaa aihetta kokonaisvaltaisem-

min. (Ojasalo ym., 2020, s. 105.)

Myd0s yhteisollisid menetelmid, kuten esimerkiksi aivoriihitydskentelyd voidaan kéyt-
td4 osana toiminnan kehittdmista ja tiedonkeruuta. Yhteisollisissd menetelmissé on tar-
koitus korostaa luovuutta ja innovatiivisuutta, kehittdé asioita. Kehittimishankkeisiin
saadaan télla tavalla uusia ideoita ja ndkdkulmia ja ideoita voidaan edelleen jalostaa.
Kun ideoiden jalostamisessa on paisty riittdvan pitkille on aika arvioida ideat. On tér-
kedd kuitenkin pitdd ideointi ja arviointi erilldén, jotta kaikki osallistujat uskaltavat

tuoda rohkeasti ideoita esiin, ettei luovuus kirsi. (Ojasalo ym., 2020, s. 158.)

5.2.1 Haastattelu

Haastattelu on yksi kdytetyimmistd tiedonkeruumenetelmisti kehittdmistyossi. Haas-
tattelulla saadaan nopeasti kerétyksi syvallistdkin tietoa kehittdmisen kohteesta ja asi-
oiden syventdminen ja selventiminen onnistuvat samassa yhteydessd. Haastattelu on
thmisten vilistd vuorovaikutusta, joten on tirkeédd rakentaa osallistujien vilille luotta-
mus. Osallistujien tulee ymmartid sekd haastattelun ettd kehittdmistyon tarkoitus ja
tavoitteet. Haastattelu eroaa tavallisesta keskustelusta, koska haastattelun tavoitteena

on keritd kehittdmisaineistoa ja haastattelijan tehtdvind on ohjata tilaisuuden kulkua.
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Haastattelun tukimateriaalia sekd kysymykset laadittiin ennakkoon ja ne on esitetty
liitteessd 1. Kysymysten jérjestykselld ei ole vilid ja ne voivat vaihdella haastattelun
kulun mukaan ja my6s uusia kysymyksid voi nousta esiin haastattelun aikana. Haas-
tattelut voidaan toteuttaa seka yksilo- ettd ryhméhaastatteluna. (Ojasalo ym., 2020, s.

106-111.)

Ryhmaihaastattelussa osallistujia on useita ja keskeinen etu yksilohaastatteluun verrat-
tuna on, ettd ryhmassé vallitseva dynamiikka voi viedd asioita uudelle tasolle. Ryhmé-
haastattelussa on tirkeéé valita osallistujat siten, ettd he sopivat samaan ryhméén. Tut-
kijan on tirked ohjata keskustelua ja varmistaa, etti asiat tulevat kdydyksi ldpi halu-

tulla tavalla. (Ojasalo ym., 2020, s. 111-112.)

5.2.2 Havainnointi

Havainnointia voidaan kiyttda haastattelun tukena varmistamaan haastattelussa esiin
tulleita asioita niiden luonnollisessa ymparistossd. Havainnoinnin avulla voidaan var-
mistaa esimerkiksi, ettd haastattelussa kerrotut asiat tapahtuvat kerrotun mukaisesti ai-
dossa ympadristdssd. Havainnointi auttaa erityisesti nykytilan selvittdmisessd. Havain-
nointia valmistellessa on tarked miettid tutkijan rooli tilanteessa, onko rooli piilotettu
vai onko tutkija aktiivinen osallistuja tilanteessa. Havainnoinnin tulkintaan liittyy aina
punaisen langan 16ytdminen havainnoinnissa kerétyistd huomioista. Tutkijan on pys-
tyttdvd rakentamaan 16ydoksistd looginen kokonaisuus. (Ojasalo ym., 2020, s. 114—

119.)

Tutkija toimii organisaatiossa myyntitehtdvissd. Tdmédn opinndytetyon osalta tutkija
suoritti havainnointia tyon ohessa, havainnoiden myytyjen projektien etenemista or-
ganisaatiossa. Havainnointia tehtiin myos projektien myyntivaiheessa havainnoimalla,
miten toimittajiin ollaan yhteydessd ja miten tarjouspyyntdja hallinnoidaan sekd miten

myyntivaiheen tietoa siirretddn projektivaiheeseen.
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5.2.3 Aivoriihi

Aivoriihessd ongelmia ratkotaan ryhmaéssa ja se on yleisesti kdytetty luovaa ongelman-
ratkaisua vaativissa tilanteissa. Niitd voidaan kutsua my0s ideointityOpajoiksi. Aivo-
rithessd on tirkedd, ettd tilaisuudella on vetdjd, jonka johdolla asioita kisitellddn. Ai-
voriihi voidaan jakaa vaiheisiin. Esivaiheessa kisitelldéin ja rajataan tavoitteet. Lam-
mittelyvaiheessa késitelldédn tilaisuuden periaatteet ja vapaudutaan mielti rajoittavista
tekijoistd. Ideointivaiheessa kerétiddn ideoita ja on tirkedd, ettei niitd arvioida tai pe-
rustella vield tissé vaiheessa. Ideat kirjataan ylos ja niitd voidaan yhdistelli ja kehittad
vaiheen aikana. Valintavaiheessa ideoita kisitelldédn, arvioidaan ja tarkastellaan kriit-
tisesti. Tavoitteena on valita toteuttamiskelpoisimmat ideat, esimerkiksi pisteyttdmalla
ideat osallistujien antamilla pisteilld. Aivoriihessa kehitetdédn ratkaisumallia tutkimuk-
sen kohteena olevaan kdytdnnon ongelmaan. (Lukka, 2022; Ojasalo ym., 2020, s. 160—
161.)

Téssd opinndytetydssd aivoriihi pidettiin haastatteluihin osallistuvien henkildiden
kanssa. Aivoriihessd kisiteltiin haastattelujen 16ydoksid, todennettiin organisaation
nykytila ja vahvistettiin haastatteluissa 10ydetty tavoitetila. Aivoriihen lopuksi valittiin
toteutettavat kehityshankkeet. Kehityshankkeiden valinta toteutettiin dénestdmélla,

jolloin jokainen osallistuja pdési vaikuttamaan kehityshankkeiden valintaan.
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6 TUTKIMUKSEN SUORITTAMINEN

Opinndytetyon toimeksiannon perustana oli toimeksiantajan kdytdnnon havainnot toi-
mitusverkostoon ja hankintoihin liittyvistd haasteista. Toimitusverkostossa havaitut
haasteet liittyvét varaston hallintaan, toimitusaikoihin, komponenttien saatavuuteen ja
hintavaihteluihin sekd asiakaskohtaisuuksien hallintaan. Ndiden haasteiden hallintaan
ja toiminnan kehittimiseen télld opinndytetyolld haettiin ratkaisua. Opinndytetyon
kulku on esitetty kuviossa 12. Opinndytetyon tutkimuksen aikana etsittiin vastauksia
seuraaviin kysymyksiin.

e Milld tavoin pienen teknologiayrityksen on kehitettivd omaa toimintaansa,

jotta se pystyy vastaamaan toimitusverkoston haasteisiin?
e Milli tavoin toimitusverkoston johtamista ja hankintatoimea tulee organisaa-

tiossa kehittid kilpailukyvyn varmistamiseksi pitkdlla tdhtdimelld?

Opinndytetyon aikana tutkittiin ensin nykytila toimitusverkostossa ja hankintatoi-
messa, ja luotiin ndistd nykytilakuvaus. Tutkimusmenetelmdnd oli parihaastattelu.
Téssd tutkimuksen vaiheessa haastateltiin hankintoja tekevid sekd toimittajien valin-
taan osallistuvia henkil6itd, kuten myds yrityksen johtoa. Kyseessd on pieni yritys ja
organisaatio toimii erittidin joustavasti, joten henkildstostd iso osa tuli haastatelluksi.
Haastatteluun osallistuivat toimitusjohtaja, talouspaillikkd, myyntijohtaja, tekninen
paéllikko, kaksi projektipdéllikkod, sdhkosuunnittelija sekd myyntipadllikko. Heidéat

oli jaettu neljddn ryhméaén, ryhméjako tehtiin toimitusjohtajan ja tutkijan toimesta.

Toiseksi tutkittiin yrityksen johdon tahtotila toimitusverkon osalta ja selvitettiin mitad
toimenpiteitd tarvitaan tahtotilan saavuttamiseksi. Yrityksen toiminta perustuu liike-
toimintastrategiaan ja oli tarpeellista selvittdd, miten toimitusverkosto halutaan integ-
roida tuotantoon ja litketoimintastrategiaan. Tutkimusmenetelméné kaytettiin ryhma-
haastattelua ja osallistujina olivat yrityksen johtoryhmén jasenet sekd muut hankintoi-
hin osallistuvat avainhenkil6t. Haastatteluun osallistuivat toimitusjohtaja, talouspaél-
likkd, myyntijohtaja, tekninen péallikko, kaksi projektipadllikkod, sdéhkosuunnittelija
sekd myyntipaallikko.
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Lopuksi tutkimuksessa esiin nousseet asiat kdsiteltiin aivoriithessi. Aivoriihessé ideoi-
tiin ratkaisuja tutkimuksessa havaittuihin ongelmiin. Aivoriihessi eli ideointitydpa-
jassa ideoita jalostettiin eteenpdin seka valittiin oleellisimmat ja toteuttamiskelpoisim-

mat ideat jatkoon toimitusverkoston johtamisen kehittdmiseksi.

Toimitusverkoston johtamiseen liittyvien kehityshankkeiden tehtdvéni on tukea yri-
tyksen kasvua ja kannattavuutta, kehitysprojektit voivat olla seké strategisia etti ope-
ratiivisia. Kehityshankkeista ei tehdd hankesuunnitelmia opinndytetyon aikana, vaan

tarkoitus oli tunnistaa tarvittavat kehityskohteet ja nimeti tarvittavat kehityshankkeet.

Kéaytdnnon tiedon kerddmisen aikana oli tidrkedd varmistaa, ettd kaikki osapuolet ym-
martdvat mitd ollaan tekemissé ja miksi ollaan tekeméssd. My0s strategian mééritelma
oli hyvi kdyda tdssd vaiheessa henkildiden kanssa ldpi ja varmistaa, ettd he kasittavit
mitd litketoimintastrategia, toimitusverkosto ja hankintatoimi tarkoittavat ja miksi tata

opinndytetydtd ollaan tekemdissa.

Kohdeorganisaation nykytila ja tavoitetila selvitettiin haastattelujen avulla. Haastatte-
lut toteutettiin parihaastatteluina, johon oli valittu henkil6itd myynnistd, johdosta,
suunnittelusta ja projektiosastolta. Haastatteluissa kéytiin 14pi nykytilaa seka tavoite-

tilaa. Loydokset on esitelty seuraavissa kappaleissa.

6.1 Haastattelu ja kysymykset

Pienessd organisaatiossa liiketoimintastrategian ja toimitusverkoston nykytilan voisi
ajatella olevan hyvin selvilld. Oli kuitenkin tarkeétd varmistaa, ettd liikketoimintastra-
tegia on ymmarretty yhtenevisti, sekd selvittdd ndkemykset toimitusverkoston ja han-
kintatoimen nykytilasta sekéd tavoitetilasta. Selked yhtendinen késitys nykytilasta var-
misti sen, ettei toimitusverkoston kehittimistd rakenneta tyhjan pédlle. Nykytilan sel-
vittdminen ei ollut kuitenkaan varsinainen tavoite, vaan tavoitetilan ja tavoitetilan saa-
vuttamiseksi tarvittavien keinojen 16ytdminen olivat varsinainen tavoite. Kysymyk-
silld pyrittiin selvittdmidn sekd nykytila ettd tavoitetila ja my6ds mahdollisia ajatuksia
ndiden eron tiyttdmiseksi tarvittavista toimenpiteistd. My0s mahdolliset esteet tavoit-

teiden saavuttamiseksi oli hyvd saada selville, ndin voitiin miettid miten esteet
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poistetaan tai kierretdén (Myllymaiki, 2018, s. 11-17). Haastattelu tehtiin parihaastat-

teluna, haastattelun runkona kaytettiin materiaalia, joka on esitetty liitteessd 1.

6.2 Haastattelujen 16ydosten késittely ja ratkaisu

Haastatteluissa keréttyjen mielipiteiden késittely ja koonti tehtiin tutkijan toimesta.
Tutkija koosti yhteenvedon ja tdmai késiteltiin aivoriithessd avainhenkildiden kesken,
jotta olennaiset teemat saatiin valittua yhteisesti ja méérad saatiin rajattua. Esiin tul-
leita ideoita jalostettiin aivoriihesséd. Aivoriihessi arvioitiin tutkijan 16yddsten mukaan

luoma yrityksen nykytila ja sen perusteella maarittelemit kehityskohteet.

Ratkaisun eli toimitusverkoston johtamisen kehityshankkeiden 16ytdmiseksi perehdyt-
tiin ensin strategian, toimitusverkoston hallinnan, tuotantomuotojen ja hankintatoimen
teoriaan. Empiirisessd tutkimuksessa selvitettiin kohdeorganisaation nykytilanne ja ta-
voitetila. Nykytilan ja tavoitetilan vilisen eron tayttdmiseksi ideoitiin aivoriihessi tar-
vittavia toimenpiteitd tutkijan esityksen pohjalta. Toimenpiteistd valittiin kohdeorga-
nisaatioon parhaiten sopivat ideat ja ratkaisut. Ndiden pohjalta muodostettiin ehdotus

tarvittavista kehityshankkeista.
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7 TIEDONKERUU JA ANALYSOINTI

Tutkimuksessa tietoa kerittiin parihaastatteluilla. Tutkija loi haastattelujen pohjalta
ehdotuksia kehittdimishankkeista, joita késiteltiin aivoriihessd. Aivorithen lopuksi
osallistujien kesken valittiin viisi tarkeintd kehityskohdetta, jokainen osallistuja valitsi
mielestddn viisi tarkeintd kehityskohdetta listalta, johon oli kerdtty yhteensd 11 vaih-
toehtoa. Eniten 4é4nid saaneiden kehityshankkeiden pohjalta tutkija teki ehdotuksen to-

teutukseen valittavista kehityshankkeista.

7.1 Haastattelujen 10ydokset

Haastatteluissa saatiin selville, ettd organisaation liiketoimintastrategia on aiempaa l4-
pindkyvampi, kasvutavoitteet on tuotu selkeisti esiin sekd kehityshankkeet ovat selke-
asti jaoteltuja. Liiketoimintastrategia myos ohjaa pdivittdistd paitoksentekoa, kuiten-
kin ketterdsti, litketoiminta edelld. Osa haastateltavista toivoi tiukempaa strategian
noudattamista madrittyjen liiketoimintapdatosten osalta. Erityisesti toivottiin tiukem-
pia rajauksia myytivien projektien osalta, koska osa projekteista pitdé sisdlldén paljon
tuotekehitystd ja ovat siksi haastavia toteuttaa. Ndiden projektien tekeminen on kui-
tenkin tietoinen valinta, koska yritys hakee voimakasta kasvua, uusia asiakkuuksia
sekd markkina-alueita. Organisaation liiketoimintastrategian ytimessad ovat liiketoi-

minnan nopea kasvattaminen sekd kannattavuuden parantaminen.

Liiketoimintastrategian osalta tilannetta voidaan arvioida Kamenskyn (2014, s. 25)

mukaan seuraavilla kysymyksillé.

e Pystyyko organisaatio tuottamaan lisdarvoa asiakkaalle?

e Onko organisaatiolla resurssit ja osaaminen tuottaa lisdarvo kilpailukykyisesti?

¢ Onko kilpailutilanne ja sen dynamiikka tunnistettu oikein?

e Onko asiakastarve, osaaminen ja resurssit sekd kilpailutilanne yhdistetty kil-
pailuetua tuottavaksi kokonaisuudeksi?

e Onko organisaation strategiaty0 pitkdjanteistd ja jatkuvaa mahdollistaen orga-

nisaation kehittymisen vaatimusten kasvaessa?
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Kun vastaus kaikkiin kysymyksiin on myontiva, voidaan olettaa organisaatiolla ole-
van kilpailukykyinen liiketoimintastrategia (Kamensky, 2014, s. 25). Haastattelujen
perusteella kohdeorganisaation liitketoimintastrategiassa on tunnistettu tekijat, mutta
vield on toimenpiteitd tehtdvana, jotta asiat toteutuvat liiketoimintastrategian mukai-
sesti. Seuraavissa kappaleissa esitettyjen kehityshankkeiden avulla pyritdén toimitus-
verkoston johtamisen ja hankintatoimen kehittimisen hankkeiden avulla tukemaan lii-

ketoimintastrategiassa asetuttujen tavoitteiden saavuttamista.

Toimitusverkoston ja hankintatoimen koettiin mahdollistavan asiakasriétéldityjen
tuotteiden valmistamisen seké olevan ketterdd ja joustavaa. Tuotteiden perusrakentei-
den koettiin olevan kunnossa, mutta silti suurin osa laitteista on tilauksesta-suunnittelu
tuotantomallin mukaisia, koska asiakkaat tilaavat usein optioita, joita ei ole valmiiksi
suunniteltu. Haastatteluissa esiin nousi kuitenkin lukuisia haasteita. Pienen organisaa-
tion osalta koettiin, ettd joudutaan tekeméén paljon tehtdvid oman toimen ohella, eikd
pystytd kunnolla keskittyméédn esimerkiksi toimittajien vertailuun, tarjouspyyntdihin
tai toimittajien kanssa yhdessé tehtdviin tuotekehitykseen. Oman toimen ohella han-
kintaa suorittavat henkil6t kokivat, ettd kiireen takia usein vain ostetaan, ei kilpailuteta
tai vertailla toimittajia vaan turvaudutaan aiemmin kéytettyihin toimittajiin, usein jopa
ilman tarjouspyyntdjd. Organisaation ollessa liikevaihdoltaan vield pieni yritys, koet-
tiin myds hankintojen médrin osiltaan vaikuttavan toimittajien kiinnostukseen. Toi-
saalta méérattyjen komponenttien kidytto on runsasta ja komponentit ovat arvokkaita,
joten ndiden toimittajien osalta néhtiin organisaation olevan merkittdva asiakkuus
heille. Edelld mainittujen tekijoiden koettiin vaikuttavan erityisesti kustannustehok-

kuuteen ja laatuun.

Tuotehallinnan koettiin olevan pirstaleinen, tuotekehitys, -suunnittelu ja prototyyppien
valmistus eivit ole riittdvan suunnitelmallisia eivdtkd koordinoituja. Kyseisid asioita
tehddén usein asiakasprojektien yhteydessd. Tuotepééllikkod ei ole erikseen nimetty
vaan tuotepadllikon tehtévia hoitaa tekninen paéllikkd muiden tehtéviensd ohella. Tuo-
tehallinnan osalta koettiin haastavaksi optioiden tuotteistus, tuotemuutosten ja -versi-

oiden hallinta sekd uusien tuotteiden sisddnajo.

Asiakashallinta- ja toiminnanohjausjérjestelmén kdyton koetaan tehostuneen erityi-

sesti viimeisen kahden vuoden aikana. Tdma on tuonut ennustettavuutta kysynnén ja
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tarjonnan suhteen. Osa laitteissa tarvittavista komponenteista on viety toiminnanoh-
jausjérjestelméén tuoterakenteelle, néin ei kuitenkaan ole esimerkiksi ohjausjérjestel-
méan komponenttien osalta. Haastatteluissa ja havainnoin aikana havaittiin toiminnan
olevan huomattavasti selkedimpéé niiden komponenttien osalta, jotka olivat tuotera-
kenteella, kuin niiden, jotka eivét ole tuoterakenteella. Tuoterakenteella olevien kom-
ponenttien osalta varastosaldot, saapuvat tuotteet ja hinnat olivat helposti saatavilla.
Tuotteiden vastaanotto ja ostolaskujen kasittely on sujuvaa eikd sekaannuksia aiheudu.
Tuoterakenteelta puuttuvien komponenttien osalta toiminta oli sekavaa, ei ollut var-
muutta tilatuista tavaroista tai varastosaldoista, saapuvan tavaran vastaanottoa ei kéy-
tdnnosséd tehty ollenkaan néille komponenteille ja ostolaskujen kisittely oli hidasta

sekd tyollistavad, koska selvitettdvaad oli paljon.

Hankintatoimen kehitysasteen osalta haastattelun vastauksissa oli paljon hajontaa. Ha-
jonta varmasti johtui erilaisista nikemyksisté ja kehityskaaren tulkinnasta. Hankinta-
toimen merkitys kohdeorganisaation tulokseen on kuitenkin tunnistettu, mutta hankin-
nan operatiiviseen suorittamiseen ei ole panostettu riittdvisti haastattelujen perus-
teella. Organisaation toimintojen, kuten suunnittelun ja hankintaa tekevien henkilGi-
den yhteistydssé koettiin myds olevan kehittdmisen tarvetta. Suunnitteluvaiheessa ta-
pahtuva yhteistyd toimittajien kanssa voisi tuoda kustannussidistdjd ja mahdollisesti
muitakin etuja, kun toimittajien osaamista hyddynnettéisiin kokonaisvaltaisemmin.
Haastattelujen perusteella hankinnan voidaan todeta olevan passiivisen ja itsendisen
vaiheen vililld, osin kuitenkin jo toimintaa tukeva. Toimintaa tukevana pidettiin eri-

tyisesti tuoterakenteilla olevien komponenttien varastojen hallintaa.

Toimitusverkoston kehittimisen ja oman ydinosaamisen suhteen kasiteltiin my6s miti
organisaation on tehtdva itse ja mitd voidaan hankkia ulkopuolelta. Ydinosaamiseksi
koettiin jadhdytysteknologian osaaminen, timén perusteella itse on tehtéva tuotekehi-
tys, laitteissa kdytettdvien materiaalin valinnat seka laitteiden mitoitus. Ulkopuolelta
hankittavaksi haluttiin erityisesti projektisuunnittelua seké laajempia osakokoonpa-
noja. Loppukokoonpano ja ennen toimitusta tapahtuva laitteiden testaus koettiin tér-
kedksi pitdd omissa kdsissa tdssd vaiheessa organisaation kasvua ja kehitystd. Tdmén
osalta kuitenkin jdétiin kaipaamaan tarkempaa selvitysta siitd mikd olisi mahdollista

ja minkaélaisia toimittajia olisi tarjolla.
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Toimittajamarkkinoiden tilanteesta ei ole selkedd késitystd. Tdmai johtuu haastattelui-
den perusteella siité, ettd kenelldkdén ei ole kokonaiskuvaa hankinnoista, koska vas-
tuuhenkil6a ei ole nimetty. Laadun ja kustannustason systemaattinen seuranta puuttuu.
Uusien toimittajien etsiminen ja vertailu nykyisiin tehddin ainoastaan, jos on pakko
tai aikaa ja4 muilta toiltd. Suunnittelijoiden tuntemus toimittajien kyvykkyyksista ko-
ettiin vaillinaiseksi ja timén vuoksi yhteistyota tulisi lisété, erityisesti valmistettavien

komponenttien osalta.

Tilaus-toimitusprosessi on kuvattu yrityksen laatukasikirjassa, timan prosessin nou-
dattamisessa on kuitenkin havaittu olevan haasteita ja vastuunjako ei ole tdysin selvii.
Laatukisikirja pitda siséllddn myos yrityksen hankintaohjeen, tdiméin ohjeen noudatta-
minen ja sisdltd ei kuitenkaan haastatteluissa noussut esiin. Tilaus-toimitusprosessin
osalta koettiin, ettd vastuujaot eivit ole selkeisti kaikkien tiedossa. Myoskéan proses-

sin kuvaus ja sisdlto eivét olleet kaikille haastateltaville selvia.

7.2 Haastattelujen mukainen toimitusverkoston ja hankintatoimen nykytilanne

Haastatteluissa selvitettiin kohdeorganisaation nykytilannetta haastateltavien nikokul-
masta. Haastateltavien kokemusten perusteella toiminta on kehittynyt paljon edellisen
kahden vuoden aikana toimitusverkoston ja hankintatoimen osalta. Toiminnanohjaus-
jarjestelmén kayttdd on tehostettu, on luotu rakenteita tuotteille sekd otettu kayttoon
varastosaldojen seuranta. Hankintatoimen osalta organisaatiossa ei kuitenkaan ole péaa-
toimista henkil6d, vaan hankintaa tehddédn oman toimen ohella. Toimittajasuhteista ei
myOskédn vastaa kukaan paédtoimisesti, vaan eri henkil6t ovat toimittajiin yhteydessa

tarpeen mukaan.

Kohdeorganisaation valmistamat laitteet ovat asiakaskohtaisuuksia sisdltavia laitteita.
Tama tekee melkein kaikista toimituksista tilauksesta-suunnittelu tuotantomallin mu-
kaisia projekteja, jotka vaativat johtamista. Nykytilanteessa havaittiin ongelmia pro-
jektien johtamisen ja suunnittelun vastuunjaon suhteen. Selkeéé prosessia ei ole ja vas-
tuu on jakautunut usealle eri henkildlle, nédin ei valttdiméttd muodostu selkedd koko-

naiskuvaa projektien tilanteista. Tdméi aiheuttaa hankaluuksia projektin eri vaiheissa,
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ei tiedetd mitd tehddén tai mitd ja mistd hankitaan. Projektiin osallistuvat henkil6t eivit

vélttdmattd ole tiysin selvilld, mitd on sovittu toimittajien tai asiakkaiden kanssa.

Toimittajien johtamista ei kdytdnndssa tehdd, vaan toimitaan tilanteen vaatimalla ta-
valla. Esimerkiksi auditointeja ei tehda systemaattisesti, vaan tarpeen mukaan. Usein
hankintaa joudutaan tekeméén my0s ilman kilpailutusta, johtuen ajanpuutteesta tai ai-
katauluista. Nykytilanteessa ei myOskddn tdysimadrdisesti hydodynnetd toimittajien
mahdollisuutta tuoda lisdarvoa yritykselle, esimerkiksi tuotekehityshankkeissa. Haas-
tattelujen perusteella suurena ongelmana koetaan ajankdytto ja hankintatoimen arvos-
tus. Hankintaa tehdd4n ainoastaan oman toimen ohella, joten sen kehittdmiseen ja sys-

temaattiseen toteuttamiseen ei ole varattu resursseja.

Tutkimuksen aikana yleinen maailman tilanne on aiheuttanut huomattavia haasteita ja
nopeita heilahteluita toimitusverkostossa. Yleiseen tilanteeseen ovat vaikuttaneet ko-
ronavirus ja Vendjdn hyokkdys Ukrainaan. Nédiden johdosta toimitusverkostossa on
tapahtunut erittdin nopeita ja arvaamattomia toimitusaikojen pidentymisié ja hintojen
nousuja. Ndma ennalta arvaamattomat ulkoiset tekijat ovat myds vaikuttaneet kohde-
organisaation toimitusverkoston kehittimiseen ja nykytilanteen arviointiin haasta-
vasti. Omalta osaltaan tima osoittaa toiminnan suunnittelun ja riskien arvioinnin tir-
keyden. Riittdvien resurssien ja toimivien prosessien merkitys korostuu nopeissa muu-

toksissa, jotta pystytdén reagoimaan riittdvan nopeasti ja halutulla tavalla.

Nykytilanteen kuvaus on hyvéksytty aivoriihessd ja kuvaa organisaation nykyisté vai-
hetta, kehitystd on tapahtunut huomattavasti ja kasvutahti on kova. Nykytilanne ei ole
huono, mutta organisaation kasvuvauhdin ja liiketoimintastrategiassa maériteltyjen ta-

voitteiden saavuttamiseksi on huolehdittava jatkuvasta kehittymisesta.

7.3 Haastattelujen ja aivorithen mukainen toimitusverkoston ja hankintatoimen tavoi-
tetila

Haastattelujen 10ydokset késiteltiin aivoriihessé, tutkija oli koonnut yhteenvedon ai-
healueittain ja esitteli ne haastatteluissa mukana olleille henkil6ille. Haastatteluissa
esiin nousseiden 16yddsten perusteella tutkija oli tehnyt esityksen kehityshankkeista,

joista keskusteltiin ja joita jalostettiin aivoriihessa.
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Tavoitetilana on, ettd organisaatiossa toimitaan kustannustehokkaasti ja laadukkaasti,
yhteisesti sovittujen periaatteiden ja prosessien mukaisesti. Tama koskee koko toimi-
tusverkostoa. Kustannustehokas ja laadukas toiminta tulee vaatimaan selkedn organi-
soinnin sekd vastuunjaon selventdmisen. Kustannustehokkuuden ja paremman tyon
laadun avulla saadaan yrityksen kannattavuutta paremmaksi ja timén avulla tuetaan
my0s kasvua, koska tuotteet pystytdédn tuottamaan entista kilpailukykyisemmin. Tama
tulee vaatimaan erilaisia kehityshankkeita, joita késitellddn tarkemmin seuraavissa

kappaleissa.

7.4 Kehityshankkeiden valinta

Aivoriihessd késiteltiin tutkijan haastatteluissa tekemié 16ydoksid ja tutkijan ehdotta-
mia kehityshankkeita. Tutkija oli luonut ehdotuksen kehityshankkeista ja niistd kes-
kusteltiin. Keskustelussa havaittiin, ettd kehityshankkeet ovat eri tasoisia ja osa sopisi
toisten kehityshankkeiden alle kokonaiskuvassa. Keskustelun lopputuloksena oli kui-
tenkin, ettd seuraavat kehitysprojektit otetaan kisittelyyn ja niistd valitaan osallistu-

jien kesken tarkeimmait.

e Kustannustehokkuus

e Toimitusaikojen hallinta

e Laadun seuranta ja hallinta

e Tilaus — toimitusketjun prosessien paivitys

e ERP kédyton tehostaminen edelleen, rakenteet kuntoon kaikille komponenteille
ja alikokoonpanoille.

e Osakokoonpanojen ja varastomoduulien toimitusketjun tehostaminen

e Hankintaohjeen péivitys. (Laatukisikirjan hankintaohjetta ei kukaan mainin-
nut haastattelussa.)

e Hankintatoimen johtaminen ja organisointi

e Toimittajasuhteiden kehittdminen

e Tehdé/ostaa/ulkoistaa paatokset

e Tuotehallinnan kehittdminen
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Kehityshankkeiden arvottaminen toteutettiin verkosta 10ytyvélld mentimeter
(Mentimeter AB, 2022) interaktiivisen tyokalun avulla. Jokaisella henkil6lld oli mah-
dollisuus valita hdnen mielestddn viisi tirkeinté kehityskohdetta hankintatoimen ja toi-
mitusverkoston osalta. Tulokset on esitelty kuviossa 13 ja listattuna sijoituksien mu-

kaisesti kuvion jalkeisesséd kappaleessa.
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Kuvio 13. kehityshankkeiden dinestyksen tulos kuviona.

Edella esitettyjen kehityskohteiden osalta ddnestyksen tulokset jakautuivat laajasti,
kuitenkin tirkeimmiksi koetut hankkeet nousivat selkeiisti esiin. Aéinestykselld mééri-
teltiin kehityshankkeiden tirkeysjarjestys aivoritheen osallistuneiden henkildiden mie-
lestd. Tuloksista aivoriihesséd kdydyn keskustelun pohjalta todettiin, ettd osa hankkeista
voidaan linkittda toisiinsa ja saada ndin parempia kokonaisuuksia tehtya kehityshank-

keista. Tulokset sijoituksen mukaan

1. Hankintatoimen johtaminen ja organisointi

2. Tuotehallinnan kehittiminen

3. ERP kiayton tehostaminen edelleen, rakenteet kuntoon kaikille komponenteille
ja alikokoonpanoille.

4. Tilaus — toimitusketjun prosessien pdivitys

5. Laadun seuranta ja hallinta

6. Toimittajasuhteiden kehittiminen
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7. Kustannustehokkuus

8. Toimitusaikojen hallinta

9. Tehdd/ostaa/ulkoistaa paatokset

10. Osakokoonpanojen ja varastomoduulien toimitusketjun tehostaminen

11. Hankintaohjeen péivitys.

Tuloksien perusteella paitettiin yhdistdd kehityshankkeet seuraavasti yld- ja alata-

soille, joten varsinaisia padkohteita jii jaljelle rajallinen maara.

1. Hankintatoimen johtaminen ja organisointi

o

o

o

o

o

Toimitusaikojen hallinta

Tehdé/ostaa/ulkoistaa paatokset

Osakokoonpanojen ja varastomoduulien toimitusketjun tehostaminen
Hankintaohjeen piivitys

Laadun seuranta ja hallinta

2. Tuotehallinnan kehittiminen

3. ERP kéyton tehostaminen edelleen, rakenteet kuntoon kaikille komponenteille

ja alikokoonpanoille.

4. Tilaus — toimitusketjun prosessien pdivitys

5. Toimittajasuhteiden kehittdiminen

6. Kustannustehokkuus

Edella esitetyt kehityshankkeet ovat luvussa 4 esitettyjen toimitusverkoston strategian

ja kehittdmisen teorian mukaisia hankkeita. Kehityshankkeiden toimenpiteet koskevat

muun muassa taloudellisia, riskien hallintaa, operatiivisia, teknologisia ja organisato-

risia asioita. Toimitusverkoston tavoitteiden ja kehitystoimenpiteiden osalta 16ydettiin

empiirisessd tutkimuksessa yhtildisyydet seuraavien teoriaosuudessa esitettyihin toi-

mitusverkoston kehittdmishankkeiden osalta. Yhtéldisyydet aukeavat tarkemmin seu-

raavassa kappaleessa, jossa esitetdéin kehityshankkeet tarkemmin.

e Tehdd/ ostaa/ ulkoistaa -péaatokset eli tuotteiden valmistaminen ja toimittami-

nen

e Toimittajien valinta, arviointi ja kehittdminen

e Toimittajasuhteiden kehittdminen ja johtaminen
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e Varhainen toimittajien osallistaminen

e Kumppanuussuhteet

e Hankintojen johtaminen ja organisointi

e Lisdarvon muodostuminen ja kilpailukykya koskevat tekijat

e Laatu

o Kapasiteetti

e Kustannustehokkuus

e Riskien hallinta
(mukaillen Harland ym., 1999, kuv. 3; Lysons & Farrington, 2020, s. 8-9; Sutinen &
Haapakorva, 2021, s. 41; Van Weele, 2018, s. 190—191).

7.5 Kehityshankkeet

Hankintatoimen johtaminen ja organisointi kehityshankkeen teemalla voidaan hankin-
tatoimea kehittid laajasti. Toimitusverkoston ja hankintojen johtamisen avulla voidaan
parantaa kilpailukyky4 ja vaikuttaa taloudelliseen tulokseen. Paremman kilpailukyvyn
ja taloudellisen tuloksen saavuttamiseksi organisaation on pystyttdvé vastaamaan asi-
akkaan tarpeisiin paremmin, nopeammin ja kustannustehokkaammin kuin kilpailijat
(Aktas ym., 2020, s. 5). Hankintojen maard kasvaa niin kappalemédriisesti, kuin eu-
romadrdisestikin yrityksen kasvaessa. Tamé tuo myds mahdollisuuden kehittdd orga-
nisaation hankintatoimea ja keskittdd enemmaén resursseja sithen. Tdmén kehityshank-
keen alla on tarkoitus péivittdd organisaation hankintatoimea koskeva laatuohje. Laa-
tuohjeessa on madritelty hankintaprosessi, hyviaksymisrajat sekd hankintojen luokitte-
lun periaatteet. Hankintatoimen johtamiseen liittyy my0s tehdd, ostaa vai ulkoistaa
pédtoksien tekeminen. Nama paitokset vaativat kuitenkin hyvén analyysin ja periaat-
teiden médrittdimisen, joten se soveltuu hyvin tdhdn kokonaisuuteen. Tamén kehitys-
hankkeen alle sijoitetaan myds toimitusaikojen sekd laadun seuranta ja hallinta. Toi-
mitusketjun tehostaminen, varastomoduulien ja osakokoonpanojen osalta, kuten myos
yleisesti kuuluu tdméin kehityshankkeen alle. Kohdeorganisaation johto analysoi re-

surssitilannetta ja pohtii miten johtaminen ja organisointi ratkaistaan.

Haastatteluissa nousi esiin, ettei organisaation tuotehallinta ole kunnossa. Tuotehallin-

nan osalta keskeisind 10ydoksind olivat puutteelliset tuoterakenteet seké erittiin laaja
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optiovalikoima, jota ei ole valmiiksi suunniteltu tai selvitetty eikd valmiita nimikkeita
ole olemassa. Optiot ovat enemmaén vain listaus mahdollisista ominaisuuksista, joita
markkinoidaan asiakkaille. Kun nditd myyddan ensimmaista kertaa, niin ndma aiheut-
tavat ongelmia toimitusverkostossa. Saatavuus, hinnat ja tekniikka eivét ole kaikilta
osin selvid, joten myydystd vakio-optiosta tuleekin tilauksesta suunnittelu mukainen
tuote ja se vaikeuttaa projektin ldpi viemistd. Tuotehallinnan osalta ongelma johtuu
osin asiakastarpeista, koska yrityksen kilpailuetuna ovat tuotteet, joita voidaan raita-
161da asiakastarpeen mukaisesti. Huuhkan (2017, s. 191-194) mukaan tuotetiedon hal-
linta on oleellinen osa yrityksen toiminnanohjausta ja sen on oltava kunnossa, muuten
toiminnanohjausjarjestelman kéyttd ei voi olla tehokasta. Toiminnanohjausjérjestel-
min tehokkaalla kdyt61la varmistetaan hyva resurssien hallinta, jolla on suora vaikutus
yrityksen kilpailukykyyn ja kannattavuuteen (Kouri & Vilpola, 2006, s. 7). Kohdeor-
ganisaatiossa ei kuitenkaan ole tuotepaéllikon roolia, vaan tuotehallinnasta vastaa tek-
ninen paillikkoé muiden tehtdviensd ohella. Myds tdmén kehityshankkeen osalta jou-

dutaan miettimain resurssointia ja tehtdvankuvia mahdollisesti uudelleen.

Toiminnanohjausjirjestelmén (ERP Enterprise Resource Planning) kayton tehostami-
nen on oleellinen osa toimitusverkoston hallinnan kehittdmistd. Toiminnanohjausjér-
jestelmén avulla voidaan ohjata eri yrityksen toimintoja ja integroida niiden ohjaami-
nen samaan tietojarjestelmain (Huuhka, 2017, s. 191-193). Toiminnanohjausjéirjestel-
mén avulla voidaan ohjata esimerkiksi hankintaa, varastonhallintaa, tuotantoa, projek-
teja, laskutusta ja kirjanpitoa. Kohdeorganisaation toiminnanohjausjarjestelmén kéyt-
tod on tehostettu huomattavasti viimeisen kahden vuoden aikana ja sen tuomat hyddyt
on organisaatiossa tunnistettu ja otettu hyvin vastaan. Nykytilassa kuitenkin vain osa
tuotteisiin tarvittavista komponenteista viedddn toiminnanohjausjérjestelmén tuotera-
kenteelle ja hankitaan toiminnanohjausjdrjestelmén kautta. Laitteiden ohjausjirjestel-
mit ja nithin liittyvdt komponentit hankitaan ohi tuotannonohjausjérjestelman. Tama
aiheuttaa hankaluuksia tavaran vastaanotossa, tuotannossa, projektin seurannassa ja
hallinnassa, ostolaskujen késittelyssd sekd jalkimarkkinoinnissa. Selkedksi tavoit-
teeksi asetetaan, ettd kaikki laitteisiin tarvittavat komponentit ja osakokoonpanot tule-

vat jatkossa olemaan osa tuoterakennetta, joka on toiminnanohjausjarjestelméssa.

Haastatteluissa 10ydettiin nykytilanteen osalta ongelma kohdeorganisaation prosessien

osalta. Prosesseihin mallinnetaan organisaation litketoiminnan logiikka. Prosesseja
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kehittdmalla asiakkaat saavat entistd parempaa palvelua, asiakasarvontuotto lisdéntyy,
turhat toiminnot vihenevét ja ihmiset ymmartévit ja hallitsevat liiketoiminnan koko-
naisuuden paremmin, ndin kaikilla on tiedossa mitd tehdddn ja miksi sekd mihin se
liittyy (Laamananen & Tinnild, 2009, s. 6—7). Organisaation toiminnan kasvaessa ei
prosesseja kohdeorganisaatiossa ole piivitetty, eikd koulutettu uudelle henkildstolle.
Tamaé aiheuttaa ongelmia tiedonkulussa, projektien aikatauluissa seki epétietoisuutta
vastuualueista. Koska prosessien mukaan ei toimita, toiminta ei ole yhdenmukaista,
vaan jokainen tekee omalla tavallaan. Aivoriihessé kidydyn keskustelun perusteella to-
dettiin, ettei organisaatiossa ole prosesseja paivitetty kasvun mukaan, eivétka ne vastaa
endd organisaation rakennetta. Tdmén johdosta prosessien padivitys koettiin tirkeéksi

kehityshankkeeksi.

Haastattelujen tuloksena 16ydettiin toimittajasuhteiden johtamisesta ja hallinnasta sel-
keitd kehityskohteita. Toimittajasuhteiden hallinta on méiérétietoista toimittajamarkki-
noiden kehittdmistd, hyodyntdmisti ja johtamista. Toimittajasuhteiden kehittdmiseen
kuuluvat muun muassa toimittajien auditointi, arviointi sekd vaihtoehtoisten hankinta-
lahteiden tutkiminen. Niemisen (2016, Luku 2.2.) mukaan perinteinen, mutta ei yksi-
selitteinen, kysymys toimittajien valinnassa onkin, voiko luottaa vain yhteen toimitta-
jaan vai pitddko olla toinen tai useampia toimittajia rinnalla. Toimitusketjun riskien
hallinnassa pitdd huomioida useita eri tekijoitd, kuten esimerkiksi toimittajariski, kil-
pailuriski, laaturiski, ympéristoriski, teknologiariski, prosessiriski, henkildriski ja ju-
ridiset riskit. Toimittajasuhteiden kehittdmisen alla voidaan tutkia myos toimittajien
keskittdmistd, vihentdmistd sekd yhteisten innovaatioiden hyddyntdmiseen liittyvid
hankkeita. Huuhkan (2017, s. 181) mukaan toimittajasuhteita pitkdjénteisesti raken-
taen ja kehittden voidaan kokonaisvaltaisesti kehittdd suorituskykyd, osaamista ja kil-
pailukykyd, timé auttaa organisaatiota savuttamaan my0s paremman tuloksen. Toi-
mittajia voidaan ohjata aktiivisesti kohti parempaa suoritusta muun muassa luomalla
kilpailupainetta, kustannuksia mallintamalla, rakentamalla luottamusta ja avointa il-
mapiirid, arvioimalla toimittajia ja heidén suoritustaan sekd antamalla tésti palautetta
(Iloranta & Pajunen-Muhonen, 2018, s. 297-298). Namé osa-alueet ovat selkedsti ke-

hitettdvid kohteita myos kohdeorganisaatiossa.

Kustannustehokkuudelle ei luoda omaa kehityshanketta téssi vaiheessa. Kustannuste-

hokkuus otetaan huomioon kaikissa muissa kehityshankkeissa ja sen seurauksena sille
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ei tarvita omaa kehityshanketta. Kohdeorganisaation kasvuun ja kannattavuuden ke-
hittymiseen tavoitteet liiketoimintastrategiassa tukevat omalta osaltaan kustannuste-
hokkuuden ja kokonaiskustannusajattelun toteuttamista kohdeorganisaation toimin-

nassa.

7.6 Ratkaisun arviointi

Kehityskohteet méadriteltiin tyOpajassa, jonka tavoitteena oli organisaation yhteisesti
hyviksymai tavoitetila eli pddmaard sekd suunnitelma tarvittavista toimenpiteista ja ke-
hitysprojekteista tavoitetilan saavuttamiseksi. Validoinnin yhteydessé saavutettiin pe-
rusteltu yhteinen ndkemys, joka pohjautuu yhteiseen tahtotilaan tarvittavista kehitys-
hankkeista. On todennékoisté, ettd kompromisseja joudutaan tekemédn vield kehitys-
projektien toteutuksen aikanakin. Siksi on tarkedi, ettd valitut projektit ovat perustel-

tuja sekd yhteisen ndkemyksen mukaisia.

On syytd huomioida myds tavoitetilan jatkuvasta kehittymisesti huolehtiminen, suun-
nitelmaa pitdd viedd koko ajan eteenpdin ja kehittda seuraavia askeleita. Kehityshank-
keiden on oltava ketterid ja elettdva yrityksen kehityksen ja liiketoiminnan tilanteen
mukaisesti, kuitenkaan unohtamatta pitkdn aikavilin tavoitteita. Kehityshankkeiden
toteuttaminen on rajattu timén opinniytetyon ulkopuolelle ja niiden toteuttaminen jaa

kohdeorganisaation toimivan johdon vastuulle.

OpinndytetyOssa haettiin ratkaisua seuraaviin kysymyksiin.
e Milld tavoin pienen teknologiayrityksen on kehitettdvd omaa toimintaansa,
jotta se pystyy vastaamaan toimitusverkoston haasteisiin?
e Milld tavoin toimitusverkoston johtamista ja hankintatoimea tulee organisaa-

tiossa kehittdd kilpailukyvyn varmistamiseksi pitkalld tdhtdimella?

Kysymyksissé esiin tuleviin ongelmiin tutkimuksessa 16ydettiin useita kehitysideoita
ja -hankkeita. Kehityshankkeet toteuttamalla kohdeorganisaatio pystyy aiempaa pa-
remmin vastaamaan toimitusverkoston haasteisiin, kehittiméaén toimintaansa seké kil-
pailukykya ja kannattavuutta. Oikein johdetulla toimitusverkostolla voidaan vaikuttaa

yrityksen kilpailukyvyn ja kannattavuuden elementteihin, kuten kustannuksiin,
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katteisiin, liikevaihtoon, varaston kiertonopeuteen, sitoutuneeseen padomaan, jousta-
vuuteen, ketteryyteen, maineeseen, yrityskuvaan ja markkina-asemaan (Iloranta &
Pajunen-Muhonen, 2018, s. 25). Tutkimuksen perusteella kehityshankkeiksi valikoi-

tuivat seuraavat hankkeet.

1. Hankintatoimen johtaminen ja organisointi
o Toimitusaikojen hallinta
o Tehdid/ostaa/ulkoistaa padtoksien tekeminen
o Osakokoonpanojen ja varastomoduulien toimitusketjun tehostaminen
o Hankintaohjeen paivitys
o Laadun seurannan ja hallinnan kehittdminen
Tuotehallinnan kehittdminen
Toiminnanohjausjérjestelmén kiyton tehostaminen.

Tilaus — toimitusketjun prosessien péivitys

w»ok w N

Toimittajasuhteiden kehittiminen

7.7 Tulosten hyddyntdminen

Kohdeorganisaation toimitusverkoston johtamisen kehittdminen on osa yrityksen lii-
ketoimintastrategiaa ja ndin opinndyte tukee liiketoimintastrategian toteuttamista ja ta-
voitteiden saavuttamista kasvun ja kannattavuuden suhteen. Opinndytetyon tavoit-
teena oli 10ytdd yrityksen toimitusverkoston johtamisen kehittdmiseen liittyvid kehi-
tyshankkeita, jotka tukevat litketoimintastrategiassa madriteltyjd litkevaihdon ja kan-
nattavuuden kasvu tavoitteita. Edelld olevissa kappaleissa on esitetty kehityshankkeet
toimitusverkoston ja hankintatoimen kehittdmiseksi. Opinndytetydssd mairitellyt ke-
hityshankkeet tulevat ndin ohjaaman pienen teknologiayrityksen toimintaa kasvu-
uralla ja nidin tistd opinndytetyostd voivat hyotyd myods muutkin samassa vaiheessa

olevat yritykset.
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8 JOHTOPAATOKSET JA YHTEENVETO

Kohdeorganisaation ollessa voimakkaassa kasvuvaiheessa oleva pienyritys oli opin-
ndytetyon aihe hyvin ajankohtainen. Liiketoiminnan kasvaessa voimakkaasti, joudu-
taan toimintaa miettiméén eri tavalla ja muuttamaan aiempia toimintatapoja. Kannat-

tavan kasvun hallitseminen nopeasti muuttuvassa toimintaympéristossd on haastavaa.

8.1 Toteutuksen arviointi

Tutkimuksen ldhestymistavaksi valittiin tapaustutkimus, silld kyseessé oli teoriatie-
toon pohjautuva tutkimus kohdennettuna tapaukseen. Tutkimuksella haluttiin ymmér-
tdad kehittdmisen kohdetta ja saada aikaan kéytdnnon kehitysehdotuksia tapauksessa
havaittuun ongelmaan. Tapaustutkimus auttoi tutkijaa ymmartdmaan myos tyonteki-
joiden vilisid suhteita ja toimintaa yrityksessd. Tapaustutkimuksessa tuotetaan uutta
tietoa kehittdmisen tueksi. Opinndytetydssd onnistuttiin tuottamaan kohdeorganisaa-
tiolle uutta tietoa, miksi asioita pitdd kehittdd ja miten niitd pitdd kehittdd. Tutkimuk-
sessa 10ydettyjen kehittimishankkeiden avulla kohdeorganisaatio pystyy kehittaméaén

toimintaansa, parantamaan kilpailukykydén ja kannattavuuttaan.

Tiedonkeruun menetelmiksi valikoitiin laadullisista menetelmistd havainnointi ja
haastattelu. Laadullisten menetelmien kayttiminen soveltui hyvin tutkimukseen,
koska tutkimuksen aihetta haluttiin oppia tuntemaan ja ymmartdmaén kokonaisvaltai-
semmin. Yhteisollisend menetelménd kdytettiin tyGpajaa, josta toisena termind voi-
daan kayttad aivoriithed. TyOpajassa kasiteltiin tutkijan havainnoinneissa ja haastatte-
lussa tekemid 16ydoksid ja niité jalostetiin eteenpdin. Yhteisollinen menetelma soveltui
tutkimukseen hyvin ja menetelmi sitouttaa tutkimukseen osallistujia osallistumaan
myds myShemmin valittuihin kehityshankkeisiin, koska he ovat itse olleet niité valit-

S€massa.

Tutkimus toteutui suunnitelman mukaisesti. Tutkimuksessa selvitettiin organisaation
toimitusverkoston johtamisen ja hankintatoimen nykytila ja tavoitetila. Teoriatietoon
pohjautuen luotiin kehitysehdotuksia ja —hankkeita organisaation toimitusverkoston

johtamisen ja hankintatoimen kehittimiseksi. Valitut kehityshankkeet ovat
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teoreettisesti perusteltuja ja vastaavat tutkimuskysymyksiin, miten toimintaa tulee ke-
hittdd, jotta organisaatio pystyy vastaamaan toimitusverkoston haasteisiin ja paranta-

maan kilpailukykya sekd kannattavuutta.

Kasitelty teoriaosuus tuki hyvin haastattelujen aiheita ja rakennetta, aihetta késiteltiin
laajasti haastattelujen aikana. Haastateltavat kokivat aiheen olevan tdrked ja olivat
haastatteluissa avoimia. Pareina tehty haastattelu oli hyvd menetelmai, koska aiheesta
syntyi myos keskustelua, kaikki pddsiviat myos kertomaan oman mielipiteensd haas-

tattelun aikana.

Aivoriihessd aiheen késittely oli sujuvaa ja haastatteluiden 16ydokset koettiin yleisesti
oikeiksi. Aivoriihessd tutkijan alustamat kehityshankkeet késiteltiin ja ne muokattiin
yhteisesti hyviksytyiksi ennen varsinaisten kehityshankkeiden valintaa. Mentimeter
tyokalun avulla toteutukseen valittavista kehityshankkeista d4nestdminen oli sujuvaa

ja tulokset saatiin reaaliaikaisesti ja niistd keskusteltiin tydpajan paitteeksi.

Haastattelujen aluksi tutkija kertoi haastateltaville tyon perusteet seki vaiheet ja teo-
riaa késiteltiin lyhyesti, jotta kaikille syntyi késitys tyon aiheesta ja tavoitteista. Tutki-
mukseen osallistuneet henkildt olivat mukana vapaaehtoisesti ja keskustelu oli avointa
ja rakentavaa. Tutkimuksen aikana kerdtyt tiedot kisiteltiin nimettdmind ja jokaisen

haastateltavan antamat kommentit olivat luottamuksellisia.

8.2 Tulosten arviointi ja jatkotutkimusaiheet

Opinndytetyon tuloksina syntyneet kehityshankkeet linkittyvit hyvin teoriaosuudessa
kasiteltyihin toimitusverkoston ja hankintatoimen elementteihin. Opinnédytetyon haas-
tatteluihin ja tyOpajaan osallistuneet henkil6t yhteisesti hyvéksyivit kehityshankkeet
janiiden todettiin olevan hyodyllisid organisaation tulevaisuutta ajatellen ja niiden us-
kotaan tukevan organisaation liiketoimintastrategiassa asetettuja kasvu- ja kannatta-
vuustavoitteita. Haastatteluun osallistui noin 30 prosenttia yrityksen henkilostosté ja
kehittamishankkeet hyviksyttiin yhteisesti aivorithessd. Haastattelujen ja tyopajan pe-
rusteella l0ydettiin ndin yhteisesti hyviksytyt kehityshankkeet, jotka tukevat toimitus-

verkoston johtamisen ja hankintatoimen kehittdmistd. Hankkeille 16ytyy myo0s
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teoreettinen perustelu. Kehityshankkeet ja -ehdotukset vastaavat tutkimuskysymyksiin

ja mahdollistavat organisaation toiminnan kehittimisen tutkimuksen aihealueella.

Tutkimuksen luotettavuutta arvioitaessa voidaan todeta, etta tietoldhteitd on yhdistetty
monipuolisesti, kohdeorganisaatiosta tietoa kerittiin laajasti. Valittu ldhestymistapa
sekd valitut tiedonkeruun menetelmét tukivat tutkimusta. Valitut kehitysehdotukset
pystyttiin todentamaan my0s teoriassa. Tutkimusta olisi kuitenkin voinut rajata koske-
maan paremmin kohdennettua tapausta, valittu alue kasitteli laajaa kokonaisuutta ja
sen johdosta my0s valitut kehityshankkeet kéasittelevit laajoja kokonaisuuksia. Tavoit-
teiden rajaamisella ja selkeyttamiselld olisi tutkimus todenndkdisesti pystytty toteutta-
maan nopeammassa aikataulussa ja kehityshankkeet kohdentamaan tarkemmin. Tut-
kimuksen perusteella 16ydetyt kehityshankkeet tukevat organisaation strategisten ta-
voitteiden saavuttamista ja hankkeiden merkitys on tutkimuksessa pystytty perustele-

maan myds teoreettisesti.

Tutkimuksen eettisyyttd arvioitaessa tutkimuskohteen voidaan todeta valikoituneen
kohdeorganisaation aloitteesta ja todellisen liiketoiminnan kehittdimistarpeen perus-
teella. OpinndytetyOstd on tehty toimeksiantajan, oppilaitoksen ja tutkijan kesken
opinndytetydsopimus asianmukaisesti. Tiedonhankinta on ollut avointa, mutta kuiten-
kin luottamuksellista. Tutkimukseen osallistuneiden henkildiden ndkemykset ja mie-
lipiteet kerittiin tarkasti ja luotettavasti, 10ydoksien osalta vastaajia ei kuitenkaan yk-
sildity ja heiddn nimettdmyytensa taattiin. Tutkimukseen osallistuneet henkil6t tiesivét
mihin he osallistuvat ja miksi tutkimusta tehddén. Tutkimuksen perusteet, menetelmit
ja tarkoitus kerrottiin osallistujille haastattelukutsussa, sekd haastattelun aluksi. Tutki-
muksen 10ydokset on késitelty avoimesti, lahteiden merkinndissé on noudatettu huo-

lellisuutta ja 1dhteet on merkitty ohjeen mukaisesti.

Opinndytetyon aikana tutkija jai miettimédén erityisesti johtamisen ja toiminnanohjaus-
jarjestelmédn roolia toimitusverkoston hallitsemisen suhteen. Jatkotutkimusaiheet voi-
sivat koskea esimerkiksi toiminnanohjausjarjestelman merkitystd kannattavuuden pa-

rantamisessa.
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Strategiatasot

Liiketoimintastrategia

Toimitusverkostostrategia

Hankinta Tuotanto

* Kuvassa liiketoimintastrategia ja
siihen sidonnaisia
toimintastrategioita

Strategiaprosessi

Strategian suunnittelu ja
valmistelu

- Tavoiteasetanta

-Sidosryhmien analysointi
-Toimintaympariston
analysointi

-Nykytila vastaan tavoitetila
analyysi

. 8 s

Strategian laatiminen ja
arviointi
-Miten nykytilasta
tavoitetilaan ideointi
-ldeointi tuotteiden,
toimintaympdriston ja
sidosryhmien suhteen
-Ideoiden arviointi
-Toteutukseen otettavien
ideoiden valinta

. -Viestinta
-Operatiiviset suunnitelmat

Strategian
toimeenpano

-Resurssien varmistaminen

W |
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Liiketoimintastrategia

* Kuvassa
liiketoimintastrategiaan
vaikuttavia tekijoita.
+ Kuvaile yrityksen
* Missio
* Arvot
* Kilpailukykyyn oleellisesti
vaikuttavat tekijat
* Mika on keskeinen asia
nykyisessa
e _ . . liilketoimintastrategiassa?
oimintaympariston (oo Sidosryhmien : i o
muutosvoimat & odotukset * Onko sinulle selvdad mita
tavoitteita
liiketoimintastrategiassa on?

* Ohjaako strategia mielestasi
paivittdistd tekemista?

Toimitusverkostostrategia - hankintatoimi

— Toimitusverkosto .
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e Yritys - —
/ - —__ Hankinta  Myynt "\ .

/ // P ,/ (_ Kuvassa toimitusverkoston rakenne,
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{7/ @B hankintatoimen osuuteen
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Toimitusverkostostrategia

Kuvassa toimitusverkoston
Pitka Lean Hybridi hallintastrategioita.
* Mika kuvaa mielestasi
Tarjonnan i 2
toimitusaika nykytllannEtta .
Lyhyt Agile

Ennustettavaa Ennakoimatonta

* Pitdako tavoitella jotain
muuta tulevaisuudessa ja jos,
niin mita ja miksi?

Kysyntd

Tuotantostrategia

Kuvassa tuotantostrategioita

Suunnittelu Hankinta O L op,ae . Py
Varasto-ohjautuva / MTS / make to stock ¢ Mlk_a kuvaa ?leIEStaSI
[ | [ I o nykytilannetta®
Tilauksesta kokoonpano / ATO / assemble to order + Pitaako tavoitella jotain muuta
[ | [ o ] tulevaisuudessa ja jos, niin mitd ja
| Tilauksesta valm\stus/MlTO/make mnn:lier mlks'?
opPP
Tilauksesta suunnittelu / ET0 / engineer to order + Miten tdma vaikuttaa mielestasi
or | [ [ [ hankintatoimintaan?

OPP (Order penetration point / tilauksen kiinnityspiste)
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Toimitusverkostostrategia - hankintatoimi

= Toimitusverkosts
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* Kuvaile yrityksen hankintatoimen
nykytila?

* Minkalaisia tavoitteita
hankintatoimella tulisi olla, jotta se
tukisi yrityksen liiketoiminta-,
tuotanto-ja
toimitusverkostostrategiaa?

* Miten (ja miksi) hankintatoimen
tulisi olla organisoitu ja miten
toimittajasuhteita tulisi hallita?

+ Mita asioita tulisi erityisesti
kehittaad ja miksi?

il Toimitusverkosto

Yritys

/ —— Hankinta  Myyti
b Tuotanto
/ P ar. /

y’

{ [

[ - o
| [ Toimittajat &
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* Mitd muuta haluaisit sanoa
aiheeseen liittyen?

* Minkalaisia kehitysideoita sinulla
on?

* Mikéd on erityisen hyvin?

* Mitd on ehdottomasti
kehitettava?




