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The purpose of the thesis was to determine how supplier selection takes place in the
procurement process. Additionally, the goal was to complete research which would
give the case company valuable information on supplier selection for bearings.

The theoretical portion of the thesis dealt with acquisition and methods of its analysis,
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cess and its various stages were discussed. The theoretical section also dealt more
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1 Johdanto
1.1 Opinnaytetyon tausta

Toimittajavalintaa voidaan pitda yhtena tarkeimpana yrityksen hankinnan osa-alueista.
Hankintojen kustannukset vaikuttavat yrityksen tulokseen merkittavasti, joten yritykset ovat
alkaneet kiinnittamaan toimittajan valintaan yha enemman huomiota. Yrityksen Kilpailuky-
kya voidaan parantaa onnistuneella toimittajavalinnalla, koska sen avulla hankintojen koko-
naiskustannukset pienenevat. (Ghodsypour & O’Brien 2001,15.) Toimittajavalinnan merki-
tys kasvaa jatkuvasti ja kansainvalistymisen my6ta toimittajamarkkina on laajentunut valta-
vasti. Toimittajavalinta pitda sisallaan useita kriittisia paatoksia, joiden avulla arvioidaan ja

valitaan paras yritykselle soveltuva toimittaja. (Nieminen 2016.)

Opinnaytetydn aiheeksi valikoitui toimittajavalinta Koskisen Oy:n laakereiden kilpailutuk-
sessa. Koskisen Oy toimii opinnaytetydn toimeksiantajana. Aiheen valintaan vaikutti sen
ajankohtaisuus ja kiinnostavuus. Aihe on ajankohtainen, silla toimittajavalinnan merkitys
kasvaa jatkuvasti ja vaikuttaa suurelta osin yrityksen tulokseen (Nieminen 2016). Yleisen
kiinnostavuuden lisaksi aiheen valintaan vaikutti oma henkildkohtainen kiinnostus hankin-
taprosessiin ja toimittajavalintaan. Oma mielenkiinto hankintaprosessia ja toimittajavalintaa
kohtaan kasvoi ollessani tyoharjoittelussa Koskisen Oy:n logistiikkaosastolla kesalla 2021.
Harjoittelussa paasin tutustumaan yrityksen hankintaprosessiin ja toimintatapoihin seka te-
kemaan erilaisia hankinnan tyétehtavia. Opinnaytetydssa selvitetaan mitka toimittajat laa-
kerikategorialle valitaan ja mitka tekijat vaikuttavat valintaan. Koskisen Oy:lle ei ole aiemmin
tehty vastaavanlaista tutkimusta, joten tutkimuksella on uutuusarvoa toimeksiantajalle. Sen

lisaksi yritykselld oli tarvetta taman kaltaiselle tutkimukselle.

Opinnaytety6 koostuu teoriaosuudesta seka tutkimusosuudesta. Teoriaosuus perustuu eri-
laisiin lahdemateriaaleihin, kuten kirjoihin ja verkkosivuihin. Lahdekirjoina teorian perustana
kaytetaan esimerkiksi Niemisen vuonna 2016 julkaisemaa Hyva hankinta — parempi bisnes
seka llorannan ja Pajunen-Muhosen vuonna 2015 julkaisemaa Hankintojen johtaminen: Os-
tamisesta toimittajamarkkinoiden hallintaan. Empiriaosuus perustuu aineistotriangulaati-

oon, joka koostuu asiantuntijahaastatteluista, asiakirjoista sekd muista dokumenteista.
1.2 Tutkimuksen tavoite, tutkimuskysymykset ja aiherajaukset

Opinnaytetyon tavoitteena on selvittda mitka toimittajat valitaan Koskisen Oy:n laakereiden
toimittajiksi tai toimittajaksi. Tavoitteena on selvittda, kuinka toimittajat valitaan ja mitka te-

kijat vaikuttavat valintaa.



Opinnaytetyon tutkimuskysymys on:
e Miten laakerikategorian toimittajat valitaan?
Opinnaytetydn apututkimuskysymyksina ovat seuraavat:

o Mitka tekijat vaikuttavat toimittaja valintaan?
e Miten toimittajia voidaan vertailla keskenaan?

¢ Miten toimittajia karsiutuu kilpailutusprosessin aikana?

Opinnaytetydssa kasitellaan laakereiden kilpailutuksen yhteydessa tapahtuvaa toimittaja-
valintaa. Tutkimus on rajattu koskemaan ainoastaan toimittajavalintaa laakerikategorian
osalta. Tahan rajaukseen on paadytty, koska koko varaosakategoria on laaja eika kaikkien
varaosien toimittajavalinta ole samanlainen prosessi, koska joidenkin varaosien hankin-
nassa tulee ottaa erilaisia seikkoja huomioon. Tahan aihe valintaan on paadytty, silla laa-
kereiden varastonkierto on nopeaa, ja ne ovat tuotannon jatkuvuuden kannalta kriittisia va-
raosia. Tutkimuksessa ei siis tulla kasittelemaan muiden tuotteiden tai palveluiden toimitta-

javalintaa.

1.3 Tutkimusmenetelmat

Opinnaytetyon tutkimusmenetelmana kaytetaan kvalitatiivista tutkimusta, eli laadullista tut-
kimusta. Laadullinen tutkimus on empiirista eli se perustuu erilaisiin aineistoihin ja aineisto-
jen analyyseihin. Tama ei kuitenkaan sulje pois tutkimuksen teoreettisuutta, silla laadullista
tutkimusta ei ole mahdollista tehda ilma teoreettista kiinnekohtaa. Teorialla tarkoitetaan laa-
dullisessa tutkimuksessa tieteellisen kirjallisuuden ja aiempien aiheesta tehtyjen tutkimus-
ten menetelmien ja analysointi tapojen jasenneltya havainnollistamista. Laadullisen tutki-
muksen tarkoituksena on tuottaa yksityiskohtaista tietoa jostain ilmidsta ihmisten subjektii-

visten kokemusten ja nakemysten avulla. (Alasuutari 2011, 38—40.)

Opinnaytetyo toteutetaan tapaustutkimuksena. Tapaustutkimus on yksi kvalitatiivisen tutki-
muksen tiedonhankinta strategioista, jossa tutkimus rakennetaan yhden tai muutaman tar-
koituksellisesti valitun tapauksen pohjalta. Tapaustutkimuksen kohteena voi olla esimerkiksi
jokin organisaatio tai joukko. Kohteena voi olla myds jonkin prosessi, jos sen tavoiteltuja
muutoksia tutkitaan. Tapaustutkimuksien aihe on rajattava ja tarkennettava koskemaan
yhta ilmi6ta tai pienta joukkoa ilmidita, jotta tutkimus voidaan toteuttaa. Tapaustutkimuksen
tarkoituksena on luoda mahdollisimman monipuolien kuva tapauksesta. Se tapahtuu tutus-
tumalla tapaukseen kokonaisvaltaisesti ja sen vuoksi tapaustutkimuksessa yhdistellaan

useista eri aineistoja, kuten haastatteluja, asiakirjoja, havainnointia ja muita tapaukseen



liittyvia dokumentteja. Tapausta voidaan tutkia faktanakdkulmasta, konstruktionistisesta na-

kokulmasta tai kokemusnakokulmasta. (Koskinen ym. 2005, 154.)

Tapaustutkimukseen soveltuva analyysitapa on tapahtumakulun kuvaus, koska tapaustut-
kimukset keskittyvat ilmién tai prosessin kuvaamiseen, jostain tietystd nakokulmasta. Ta-
pahtuman kulun perusteena kaytetdan aiheistoa, joka siitd on jaanyt. Tapaustutkimuksen
aineisto on usein aineistotriangulaatio, koska aineisto koostuu asiakirjoista, muistioista, so-
pimuksista sekd haastatteluista. Tapauksesta luodaan aikajana, josta ilmenee kaikki ta-
paukseen liittyvat tapahtumat. Aikajanasta pystytaan keradmaan tapauksen kdannekohdat,
joissa on tehty merkittavia paatoksia liittyen tapauksen lopputulokseen. Tutkimuksen seu-
raavana vaiheena on tehda haastattelut aikajanan pohjalta, jotta tutkimukseen kokemus-

asiantuntijoiden kokemuksia, ndkokulmia ja tulkintoja mukaan. (Laine ym. 2017.)

Opinnaytetydn empiirisessa osuudessa tutkitaan valittua case-yritystd tutkimusaineiston
pohjalta ja tutkimus tehdaan faktanakdkulmasta. Opinnaytetyon aineistonhankintamenetel-
mind kaytetdan valmiita dokumentteja, jotka keratdan case-yrityksen ostoreskontrasta ja
ostojarjestelmasta. Naiden lisdksi kaytetddn haastatteluja sekd havainnointia eli kyseessa
on aineistotriangulaatio. Opinnaytety0ssa kaytettavat haastattelut suositetaan asiantuntija-
haastatteluina. Aineistoa analysoidaan kayttaen tapahtumakulun kuvaus analyysimenetel-

maa.
1.4 Toimeksiantajan esittely

Opinnaytetydn toimeksiantajana on Koskisen Oy. Koskisen Oy on 1909 perustettu saha- ja
levyteollisuuden yritys, jonka toimiala on puun sahaus, hdylays ja kyllastys (Asiakastieto).
Koskisen Oy toimipaikkoja sijaitse Karkolassa, Hirvensalmella seka Puolassa Toporowissa.
Koskisen Oy tarjoaa metsanhoitopalveluita ja kdy puukauppaa, seka jalostaa metsista sa-
hatavaraa, vaneria, lastulevya seka bioenergiaa. Yrityksen tuotteita kaytetdan esimerkiksi
rakentamisessa, kuljetusvalineissa, huonekaluissa ja pakkauksissa. Tuotteiden paaraaka-
aineita ovat koivu, kuusi seka manty. (Koskisen.) Yrityksen toiminnot ovat nahtavissa alla

kuvassa 1:



KOSKISEN OY

Puunhankinta Sahateolllsuus Levyteollisuus k=aia Knnte:stot

-
Jalosteet Lastulevy

Moo
— .

Kuvio 1. Koskisen Oyj:n organisaatiorakenne (Koskisen)

Vuonna 2022 Koskisen oy tydllisti noin 900 henkil6a. Yrityksen liikevaihto oli vuonna 2022
317,7 miljoonaa euroa ja sen oikaistu kayttokate oli vuonna 2022 66,6 miljoonaa euroa.
Koskisen Oy (0215581-5) ja Koskitukki Oy (0414841-9) fuusioituivat 1.6.2022 Koskisen
Oyj:ksi (0414814-9). (Koskisen 2023.) Koskisen QOyj listautui 1.12.2022 Helsingin Nasdaq
porssiin (Koskisen 2022).

1.4.1 Laakereiden hankinnan nykytila

Laakerit ovat tarkeita tuotannonvaraosia ja niita tulee olla koko ajan saatavilla, jottei tuotan-
toa jouduta pysayttamaan yhden puuttuvan varaosan vuoksi. Laakereiden varastonkierto
on nopeaa ja sen vuoksi niita tulisi olla varastossa kunnossapidon saatavilla. Laakereiden
toimitusajoissa ja saatavuudessa on havaittu haasteita ja on ollut tilanteita, joissa tarvittavia
laakereita ei ole ollut varastossa saatavilla. Haasteiden vuoksi laakereita on ostettu useilta
eri toimittajilta ja tehty ostoja ohi sopimuksien. Laakereiden hankinta ei ole kunnolla organi-
soitua eika hallittua, vaan laakereita hankitaan useilta eri toimittajilta. Koska laakerilla on
useita eri toimittajia, ei volyymiperusteista hintaetua voida hyddyntaa. Laakereita hankitaan
myos ohi sopimuksien, joka vaikeuttaa laakereiden hankinnan seuraamista ja kontrollointia.
Ostoja ohi sopimuksien tehdaan, koska sopimuksia ei ole paivitytty eika kaikkia tarvittavia
laakereita ole saatavilla sopimuksellisilta toimittajilta jarkevin ehdoin. Ostolaskujen ja osto-
tilausten maara on suuri, koska ostetaan useilta eri toimittajilta. Ostolaskujen suuri maara
tyodllistaa ostoreskontraa, muuta talousosastoa ja ostolaskujen tarkastajia seka hyvaksyijia

paljon.



Laakeri

Laakeri on yleinen varaosa, jota kdytetdan useissa erilaisissa laitteissa. Laakerin tehtavana
on pitda kaksi toisiinsa nahden liikkkuvaa elementtia irti toisistaan, toimimalla niiden valissa
estaen kitkaa tukemalla ja ohjaamalla pydrivia elementteja. Laakerit ovat kuluvia osia ja
niitd taytyy vaihtaa, kun niiden kayttdika on tullut paatokseen. Laakerin kayttdikaan vaikut-
tavat esimerkiksi kuormitus, voitelu, 1ampétila ja valitykset. Laakerit jaetaan kahteen kate-
goriaan, jotka ovat liuku- ja vierintdlaakerit. Laakereilla on omat merkintansa, jotka kuvaavat
esimerkiksi suojausta. Laakereita on saatavilla eri mallisia ja kokoisia. Koot maarittyvat sisa-

ja ulkohalkisian seka leveyden mukaan. (SFK 2012.)
1.5 Tutkimuksen rakenne

Opinnaytety® koostuu kuudesta paaluvusta. Ensimmainen paaluku on johdantokappale,
jossa esitellaan opinnaytetyon perusasiat, jotka ovat tutkimuksen tausta, tavoitteet, tutki-
muskysymykset, aihe, aiherajaukset, tutkimusmenetelmat ja toimeksiantajan esittely. Joh-
dantokappaletta seuraa teoreettinen viitekehys, joka koostuu kolmesta paaluvusta. Ensim-
mainen teoreettinen kappale on hankinta, jossa maaritelldan hankinta ja sen merkitys. Myos
hankintojen analysointi menetelma kasitelldan tassad kappaleessa. Seuraavassa paalu-
vussa perehdytaan hankintaprosessiin ja sen eri vaiheisiin. Viimeisessa teorialuvussa ka-
sitelldan toimittajavalintaa. Seuraavaksi on empiriaosuus, jossa kasitellaan tutkimuksen to-
teutusta, tuloksia ja johtopaatdksia. Opinnaytetydn lopussa esitetdan 1ahdeluettelo seka liit-

teet. Opinnaytetydn rakenne on nahtavissa kuviossa 2:

Johdanto

Hankintaprosessi

Toimittajavalinta

Yhteenveto

Kuvio 2. Opinnaytetyon rakenne



2 Hankinta

2.1 Hankinnan maaritelma

Hankinta kasite maaritelldan eri tavoin |dhteesta riippuen. lloranta ja Pajunen-Muhonen
(2015,95) toteavat, ettd hankinta kasitteen, ja muiden hankintaan liittyvien termien, maari-
telmia on niin monta kuin on asiantuntijoita. Hankintaan ja ostoon viittaavat Suomen kieliset
termit ovat ristiriitaisia, silla samoilla termeillda on useampia merkityksia ja tarkoituksia. Usein
myds voidaan havaita termeja kaytettavan ristiin, joka vaikeuttaa hankinnan maarittelemista
(lloranta & Pajunen-Muhonen 2015,95). Yrityksissa voidaan kayttaa eri termeja kuvaamaan
hankintaa, kuten usein termeja osto ja hankinta kaytetaan toistensa synonyymeina (Niemi-
nen 2016).

Hankintatoimi ohjaa yrityksen ulkoisten resurssien hallintaa ja onkin yrityksen yksi ydintoi-
minnoista. Hankintatoimen tavoitteena ja tarkoituksena on pyrkia edistamaan yrityksen kus-
tannustehokkuutta eli kilpailukykya seka tuoda lisdarvoa asiakkaille koko toimitusketjussa.
Sen tehtavana on huolehtia toimitusketjujen sujuvuudesta seka toimittajaverkostosta- ja yh-
teistydsta. Toimittajien etsiminen, kilpailuttaminen valitseminen ja koko toimittajayhteistyd

on hankintatoimen vastuulla. (Ritvanen & Koivisto 2007, 31-32.)

Tyypillisen maaritelman mukaan hankintaa on kaikki toiminta, josta l&hetetdan yritykselle
ostolasku. Taman maaritelman mukaisesti keskeisinta on, etta yritys maksaa saamastaan
tavarasta tai palvelusta eli hankinta on yrityksen ja toimittajan valista kaupankayntia. Tama
nakdkulma ei kuitenkaan toimi taysin nykypaivana, silla hankinnalla tavoitellaan lisaarvoa

yritykselle ja asiakkaalle. (Huuhka 2016.)

Hankinnalla tarkoitetaan yrityksen ulkoisten resurssien saatelyd, jonka tarkoituksena on
taata yritykselle kaikkien tarvittavien tuotteiden, tarvikkeiden seka palveluiden saatavuus
kayttden parhaimpia mahdollisia ehtoja. Se on yksi yrityksen tukitoiminto, joka huolehtii yri-
tyksen ydintoimintojen sujuvuudesta, toimittamalla tarvittavat tuotteet ja palvelut oikeaan
aikaan. Yrityksen Kilpailukykya voidaan edistéa hyvalla hankinnalla, joka tapahtuu kustan-
nustehokkaasti ja tuomalla lisdarvoa asiakkaalle. (Nieminen 2016.) Perinteisen- ja moder-

ninhankinaprosessin erot ovat nahtavissa kuviossa 3.



Perinteinen hankinta prosessi

Oma tuote
tai palvelu

Asiakkaan
tarve

Toimittajat

Moderni hankintaprosessi

Oma
ydinosaaminen

Toimittaja
markkinoiden
mahdollisuudet

Asiakkaan
tarpeet

Kuvio 3. Perinteinen- ja moderni hankintaprosessi (mukaillen lloranta & Pajunen-Muhonen
2015, 135)

2.2 Keskitetty ja hajautettu hankinta

Hankinta voi yrityksesta riippuen olla, joko keskitettya, hajautettua tai niiden yhdistelma.
Harvoin mikaan yritys pystyy kokonaan jakamaan hankintansa ainoastaan jompaankum-
paan, joten useasti yritysten hankinnat ovat keskitetyn ja hajautetun valimaastossa. (Nie-
minen 2016, 41.) Molemmilla malleilla on hyvat puolensa ja niitd kannattaakin kayttaa jar-
kevasti sopivissa tilanteissa ja joskus naiden valinen niin kutsuttu hybridi malli voi olla paras
vaihtoehto (Nieminen 2016, 44).

Keskitetty hankinta perustuu ostovolyymin keskittdmiseen. Keskittdmisen avulla saadaan
neuvotteluetua hinnoissa ja muissa kustannuksissa. Keskittdmisen avulla voidaan toimitta-
jien kanssa solmia sopimuksia, jotka kasittavat suuren maaran nimikkeita. Taman avulla
voidaan saavuttaa suuria saastdja yksikkéhinnoissa. Hankintaorganisaatio on tehokkaim-
millaan keskitetyssa mallissa, sillda hankintahenkiléilla on mahdollisuus perehtya ja tutustua

tiettyyn kategoriaan ja sen hankintaan. Keskitettya hankintaorganisaatiota on myos sen



tiiviyden vuoksi helpompi hallita, kehittaa ja johtaa. Koska keskittaminen rajoittaa yksikdiden
paatoksentekoa, koetaan usein keskitetty malli rajoittavana ja hankalana. Onkin erityisen
tarkeaa, etta hankinnan ja yksikoiden valilla on riittdvasti vuorovaikutusta, jottei yksittaisten

tarpeiden suhde kokonaisuuteen paase katoamaan. (Nieminen 2016, 43.)

Hajautetussa hankinnassa paatdksenteko tehdaan tulosyksikdissa ja usein hankintapaatds
tehdaan omasta ndkdkulmasta parhaalla ja kannattavimmalla tavalla. TAman vuoksi hajau-
tetussa hankinnassa taloudellinen raportointi on helpompaa ja selkedmpaa, koska hankin-
tojen tulosvastuu on yksikdissa. Ostovolyymi on hajautettua ja sen vuoksi ei voida saavuttaa
neuvotteluetua. Hajautetussa mallissa on yleista, etta eri yksikéilla on erilaisia sopimuksia,
toimitusehtoja ja hintoja samojen toimittajien kansa. Hajautetun mallin hyétyna voidaan pi-

taa byrokratian ja koordinoinnin vahaistad maaraa. (Nieminen 2016, 43-44.)

Yhdistelemalla hajautettua ja keskitettya hankintaa saavutetaan niin kutsuttu hybridimalli tai
keskitetysti ohjatun hankinnan malli, joka yhdistdd molempien mallien parhaat puolet.
Useissa yrityksissa on kdytdssa tdma malli niin, ettd painotetaan enemman joko keskitettya
tai hajautettua mallia. Hybridi mallin avulla voidaan keskittda volyymituotteiden hallinta han-
kintaorganisaatiolle, jotta he saavat parhaan neuvotteluedun ja sen avulla halvat ja toimivat
ehdot. Myoskin tietyt hankinnat voidaan jakaa yksikoéille, jotta toimittaja yhteisty6 voi olla

tiiviimpaa ja turha koordinointi jaa pois. (Nieminen 2016, 45.)
2.3 Proaktiivinen ja reaktiivinen hankinta

Proaktiivisella hankinnalla tarkoitetaan ennakoivaa hankintaa. Reaktiivinen hankinta puo-
lestaan on reagoivaa. Naiden kahden menettelytavan suurin ero on suhtautumisessa toi-
mittajamarkkinan muutokseen ja muihin hankintoihin liittyviin muutoksiin. Reaktiivinen pyrkii
reagoimaan muutoksiin vasta sen jalkeen, kun muutokset toimittajamarkkinassa ovat ta-
pahtuneet. Vastapainona proaktiivinen hankinta pyrkii toiminnallaan vaikuttamaan toimitta-
jamarkkinassa tapahtumiin muutoksiin ennakoiden ja ohjailemalla muutoksia toivottuun

suuntaan. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2015,95.)

Proaktiivinen hankinta tyypillisesti pyrkii etsimaan toimittajia, tutkimaan nykyisia toimittajia,
valitsee toimittajia ja yllapitda olemassa olevia toimittaja suhteita. Proaktiivinen hankinta-
toimi pyrkii pitamaan toimittajien maaran suppeana seka varastojen maaraa pyritdan va-
hentamaan. Avoin tiedon siirto on luonnollista proaktiivisessa hankinnassa, koska avointie-
donjakaminen on edellytys ennakoinnille seka tulevaisuuden analysoimiselle. (Ritvanen &
Koivisto 2007,110.) Painopiste proaktiivisessa hankinnassa ei ole ainoastaan paivittaisissa
rutiineissa ja tilausten suorittamisessa, vaan hankinnoilla pyritdan kehittamaan yrityksen

toimintoja ja tulosta. Proaktiivisessa hankinnassa tehdaan yhteisty6ta yrityksen muiden



yksikoiden ja toimijoiden kanssa, jotta yhteistydstd saadaan mahdollisimman toimivaa ja
kannattavaa. Toimittajamarkkinoiden tutkiminen ja mahdollisuuksien I6ytaminen ovat avain

asemassa onnistuneeseen hankintaa. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2015,95.)

Reaktiivinen hankinta perustuu laajaan toimittaja verkostoon seka suureen varastosaldojen
maaraan turvallisuuden takaamiseksi. Reaktiivisessa hankinnassa hankintoja tarkastellaan
kustannuspainotteisesti, hankintaan liittyvat ongelmat annetaan toimittajan hoidettaviksi ja
vastuulle. Neuvotteluissa tavoitellaan omaa etua ja voittoa, eikd paneuduta toimittajasuh-
teen luomiseen tai kehittdmiseen. Reaktiivinen hankinta perustuu pitkalti sopimustekniik-
kaan, sopimusten hallintaan, tilausten tekemiseen ja kilpailutukseen. Kilpailutuksella pyri-
tdan alentamaan hankintahintoja ja nain ollen saamaan hankinnan kokonaiskustannuksia
alemmas. (Ritvanen & Koivisto 2007, 109-110.) Reaktiivisen ja proaktiivisen hankinnan

eroja esitetdan taulukossa 4.

Reaktiivinen hankinta Proaktiivinen hankinta

Hankinta on kustannus yksikké Hankinta tuottaa lisdarvoa

Hankinta voidaan hajauttaa Hankinta on keskitetty

Hankinta ei osallistu suunnitteluun Hankinta osallistuu tuotekehitykseen
Hankinta palauttaa virheelliset tuotteet Hankinta elimino1 laatuongelmia
Hankinta raporto1 tuotannolle Hankinta raportoi johdolle

Hankinta on tukitoiminto Hankinta on yksi pdétoiminto

Hankinta on rutiinitoiminto Hankintaa kehitetdiin pitkéjinteisesti
Hinta on avainasia Kokonaiskustannus on avainasia
Ongelmat ovat toimittajan vastuulla Ongelmista vastataan yhdessi

Paljon toimittajia saatavuuden vuoksi Suurta toimittajamé#rdd pidetéin huonona
Suuret varastot ovat varmuutta Suuret varastot ovat tuhlausta
Informaatiota e1 jacta Informaatiota jaetaan toimittajien kanssa
Toinen voittaa niin toinen hividi Pyritiifin win-win tulokseen

Hankinta on eriytynyt toiminto Hankinta on yhteistydssd muiden kanssa
Toimmittajien kanssa ei1 tehdi yhteisty6td Toimittajien kanssa on tuvistd yhteistyoti

Kuvio 4. Reaktiivinen- ja proaktiivinen hankinta (lloranta & Pajunen-Muhonen 2012,96)
2.4 Hankintojen taloudellinen merkitys

Hankinnat muodostavat hallitsevan osuuden yrityksen kaikista kustannuksista, joten nain

ollen hankintojen vaikutus yrityksen liiketoimintaan ja tulokseen on merkittava. Yritysten on
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tarkeaa panostaa hankintaosaamiseen, jotta ne pysyvat mukana kilpailussa. Selkeasti suu-
ren Kilpailuedun tavoittaa yritys, jolla on osaava hankinta- ja osto-osasto, joka pystyy hyo-

dyntamaan toimittajamarkkinat parhaalla mahdollisella tavalla. (Huuhka 2016.)

Hankintojen osuus liikevaihdosta maarittelee sen, kuinka tarkedssa asemassa hankinta-
toimi on yrityksessa. Mita korkeampi prosentuaalinen osuus hankintoihin kaytetysta rahasta
on suhteutettuna liikkevaihtoon, sitd suurempi merkitys hankintatoimella on yritykselle. Han-
kintojen keskimaarainen osuus liikevaihdosta vaihtelee toimialan mukaan. Vahittaistavara-
kaupassa keskimaarin kustannuksista 60—-85 prosenttia koostuu hankinnoista. Vahittaista-
varakaupassa hankintojen osuus on suuri, koska ostettavat tuotteet myydaan lahes aina
sellaisenaan kuluttajalle, eika niitd jatkojalosteta. Rakennusteollisuudessa hankintojen
osuus voi kasvaa jopa 90 prosenttiin, silla alalla tarvitaan paljon erilaisia tavaroita seka pal-
veluita. Puolestaan valmistavassa teollisuudessa liikevaihdosta 50—-80 prosenttia koostuu

hankinnoista. (Nieminen 2016.)

Hankinnat nakyvat seka tuloslaskelmassa, ettd taseessa. Suorat hankinnat nakyvat tulos-
laskelmassa ostoina. Epasuorat hankinnat puolestaan sijoittuvat tilinpaatoksessa useisiin
eri paikkoihin, jonka vuoksi hankintojen kokonaiskustannuksia voi olla haasteellista hah-
mottaa. Yrityksen taseessa nakyvat investoinnit, jotka ovat epasuoria hankintoja. Investoin-
neilla tarkoitetaan tuotantohyddykkeiden hankkimista, joilla tulevaisuudessa saadaan tuot-
toa. Yleensa investoinnit ovat sekd hankinta-, ettd kayttokustannuksiltaan suuria ja pitka-
kestoisia hankkeita. Kirjanpidollisesti investoinnit kirjataan kayttbomaisuuden hankintame-
noiksi ja ndin ollen nakyvat yrityksen taseessa. Suorilla hankinnoilla tarkoitetaan sellaisten
tuotteiden ostoa, joita kaytetaan yrityksen paatuotteiden tai palveluiden valmistukseen. Esi-
merkiksi komponentit ja raaka-aineet ovat suoria hankintoja. Epasuoriksi hankinnoiksi voi-
daan lukea kaikki muut yrityksen ulkopuolelta hankitut tavarat ja palvelut, paitsi valittomasti
lopputuotteeseen liittyvat hankinnat. Esimerkiksi yleiskustannukset kuten, vuokrat ja rahoi-
tuspalvelut ovat epasuoria hankintoja. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2015,22.) Suuressa
osassa yrityksia keskitytdan ainoastaan suoriin hankintoihin, vaikka yleiskustannusten
vuoksi epasuorien hankintojen osuus kustannuksista on yleensad suurempi. Epasuorien
hankintojen hallinnointi on suuressa osassa yrityksistéd hajautettua eikd ammattitaitoista
osaamista hyédynneta. Jos epasuorien hankintojen hallintaan panostettaisiin, hankintojen

arvon tulosparannus voisi olla jopa kymmenia prosentteja. (Huuhka 2016.)

Hankintojen taloudellinen merkitys nakyy yrityksen tuloksessa, joko suorana tai epasuorana
vaikutuksena. Suorien hankintojen taloudellinen vaikutus on havaittavissa esimerkiksi saas-
téina hankinta ja osto-osaston kustannuksissa. Kilpailuttamisella, toimittajan vaihtamisella

ja ostotilausten yhdistelemisella saavutetaan edullisempia hintoja niin tuotteissa,
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kuljetuksissa kuin palveluissa. Epasuorien hankintojen saastoista hyvia esimerkkeja ovat
toimintojen yksinkertaistaminen ja toimintatapojen parantaminen. Epasuorien hankintojen
taloudelliset vaikutukset ovat yleensa suurempia kuin suorien hankintojen taloudelliset vai-
kutukset. Ritvanen ja Koivisto (2007,120-121) kuvaavat hankintatoimen tehostamisen vai-

kutuksia tuottoihin kuviossa 5.

Kustannukset
&

Nyt Py Parantunut
Tohos- asiakastyytyvaisyys
taminen

Jalkeen

-
L

i Tuotot

Tehostaminen

Kuvio 5. Hankintatoimen tehostamisen vaikutus yrityksen tuottoihin (Ritvanen & Koivisto
2007, 121)

lloranta ja Pajunen-Muhonen (2015, 30-31) esittelevat DuPont-mallin, joka kuvaa kuinka
yrityksen kannattavuutta voidaan parantaa hankintojen kehittamisella ja tehostamisella. Du-
Pont mallia kuvaavassa Kuviossa 6. on merkattu punaisella ne ruudut, joihin on mahdollista
vaikuttaa suoraan hankinnoilla ja niiden kustannusten pienentamisella. Mallissa mittarina
kaytetdan sinisella merkattua paaoman tuottoprosenttia. Tunnusluku kertoo oman paa-
oman kayton tehokkuudesta, eli se kertoo, kuinka paljon sijoitetulle padomalle on kertynyt
tuottoa (Purola & Vanha-Perttula 2022). Kun hankintojen kustannukset pienentyvat, paa-

omantuottoprosentti kasvaa.
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Liikevaihto

- Tuotekustannukset

- Kiinteat kulut

= PAAOMANT TUOTTO%

Rahoitusomaisuus

+ Vaihto-omaisuus

+ Kayttbomaisuus

Kuvio 6. DuPont-malli (mukaillen lloranta & Pajunen-Muhonen 2015, 31)
2.5 Hankintojen analysointi ja kehitys menetelmat ja tydkalut

Hankintojen analysoinnin tavoitteena on tuoda selkeasti esille, kuinka suuri vaikutus han-
kinnoilla on yrityksen tulokseen. Lahtokohtaisesti mita paremmin yrityksessa tiedostetaan
hankintojen merkitys ja vaikutus yrityksen liiketoimintaan ja kannattavuuteen, sitd enemman
panostetaan hankintojen kehittdmiseen. Hankintojen nykytila ja ongelmakohdat tulee olla
havaittuina ennen kuin hankintoja voidaan alkaa kehittdamaan, ja naiden selvittdmiseksi on
luotu useita erilaisia analysointimenetelmia, joita esitetdan tdman luvun edetessa. (Huuhka
2016.)

Hankintoja analysoimalla saadaan selville hankintojen vaikutus yrityksen liiketoimintaan.
Niemisen (2016) mukaan hankintojen analysointia ja kehittamistad voidaan tutkia kahdella
eri tavalla. Ensimmainen vaihtoehto on paneutua hankintoihin analysoimalla rahallista vai-
kutusta eli tutkimalla, mika on tarkeinta ja missa on suurin kehittdmisen potentiaali. Tama
ensimmainen vaihtoehto usein toteutuu analysoimalla hankintojen kokonaiskustannuksia.
Toinen vaihtoehto hankintojen analysointiin on hankintaprosessin toimintoihin keskittymi-

nen ja niiden kehittdminen tehokkaiksi ja sujuviksi. (Nieminen 2016.)
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Spend-analyysi

Spend-analyysi perustuu taysin maaralliseen analysointiin, eli tutkimusta tehdaan perus-
tuen numeroihin ja tilastoihin. Spend-analyysi on loistavatydkalu hankintojen kokonaisku-
van kuvaamiseen ja sen vuoksi se onkin oiva perusta muille hankintoihin liittyville analyy-
seille. Huuhkan (2016) mukaan spend-analyysi on koko hankintaprosessin kehittdmisen
perusta. Ostoreskontrasta saadaan spend-analyysia varten luotettavin tieto, koska analyy-
siin tulee ottaa mukaan kaikki yrityksen hankinnat eli l1ahtokohtaisesti kaikki ostot, joista
yritys on saanut laskun. Ostoreskontrasta tulee pyytaa analyysia varten toivotulta tarkaste-
lujaksolta tiedot ostolaskuista niin, ettd selvidd miltd toimittajalta, milla volyymilla, kuinka
usein ja milla hinnalla tilauksia ja ostoja on tehty. (Huuhka 2016.) Kuviossa 7. on kuvattu

spend-analyysin vaiheet.

Hankintojen analtsointi Hankintaryhmien
ja hankinnoille seka Ostotietojen kerays asettaminen
toimittajille ryhmien ryhmille ja toimittajille suuruusjarjestykseen

madarittely 80/20 taktiikalla

Toimittajien maarittely Hankintojen Tulosten tarkistelu
hankintaryhmille seka kokonaissumman seka
toimittajien lajittelu asettaminen jokaiselle kehittamiskohteiden
suuruusjarjestykseen toimittajalle etsinta

Kuvio 7. Spend-analyysin vaiheet (mukaillen Huuhka 2017,48)
Spend-analyysin tulosten avulla pystytaan toteamaan vahintdan seuraavat asiat:

¢ hankintojen kokonaiskustannukset seka kustannukset yksikéittain
e eniten hankitut tuotteet ja palvelut

¢ hintojen vaihtelevuus

o yritykselle tarkeimmat toimittajat.

e ostosopimusten ohi tehtyjen ostojen maara

¢ satunnaisilta toimittajilta tehtyjen ostojen maara (Nieminen 2016).

Spend-analyysin avulla ja sen tulosten pohjalta on helppoa jatkaa hankintojen kehittamista
ja analysointia oikealla tavalla. Spend-analyysi osoittaa selkedasti yrityksen hankintojen
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ongelmakohdat ja niihin onkin suotavaa paneutua syvemmin ja yrittda kehittaa niita. (Nie-
minen 2016.)

ABC-analyysi

ABC-analyysi on hyva analysointimenetelma hankintoihin, koska hankintoihin liittyva tieto-
massa on suuri, silla usein toimittajia on tuhansia ja ostolaskuja ja -tilauksia on kymmenia
tuhansia. ABC-analyysi perustuu siihen, ettd sen avulla suuresta tietomassasta pystytaan
etsimaan tarkeat ja merkitykselliset tiedot. Pareton 20/80-saantéa, eli Pareton lakia, pide-
taan ABC-analyysin pohjana. (Nieminen 2016.) Pareton lain mukaan 80 prosenttia seurauk-
sista muodostuu 20 prosentista syista. Lain mukaan esimerkiksi 20 % toimittajista muodos-
taa 80 % kaikkien hankintojen arvosta. Yleisimmin ABC-analyysissa hankintojen kokonais-

volyymi jaotellaan prosenttiosuuksiin 80, 15 ja 5. (Huuhka 2016.)

Ensimmainen ABC-analyysin vaihe on valita minka perusteiden mukaan analyysi tehdaan.
Hankinnoissa l&ht6kohtaisesti aina hankinnat jaotellaan hankintojen kokonaiskustannusten
mukaisesti. Seuraavaksi jaotellaan hankittavat nimikkeet suuruusjarjestykseen hankintojen
rahallisen arvon mukaan. Kolmas vaihe on laskea jokaisen nimikeryhman osuus yrityksen
kaikkien hankintojen kokonaisarvosta. Taman jalkeen nimikkeet jaetaan kolmeen eri luok-

kaan.
Slack ja muut (2010) maarittelevat A-, B- ja C-luokat seuraavasti:

e A-luokka muodostuu 20 %:sta nimikkeista, jotka vastaavat noin 80 % hankintojen
kokonaiskustannuksia.

e B-luokka muodostuu 30 %:sta nimikkeistd, jotka vastaavat noin 10 % hankintojen
kokonaiskustannuksia.

e C-luokka muodostuu lopuista 50 %:sta nimikkeista, jotka vastaavat vain 10 % han-

kintojen kokonaiskustannuksia.

A-, B- ja C-luokkien raja-arvot vaihtelevat lahteesta riippuen, eika edelld mainittu suhde
pade aina, mutta kuitenkin raja-arvot ovat suurin piirtein samoja. Huuhka (2016) toteaa, etta
esimerkiksi toimittajakohtaisen ostovolyymin kohdalla yleensa suhde on 80/10, eli 10 pro-
senttia kaikista toimittajista muodostaa 80 prosenttia hankintojen kokonaiskustannuksista

tai -volyymista. (Huuhka 2016.)

On selvaa, etta ABC-analyysi on muokattavissa ja sen avulla saa pystytaan havainnollista-
maan, miten hankinnat jakautuvat kustannusperustein. ABC-analyysin avulla pystytaan 16y-
tamaan kehittdmis- ja priorisointikohteita. Analyysin avulla pystytaan esimerkiksi arvioi-
maan hankintojen mahdollisten kehitystoimien kannattavuutta. ABC-analyysissd on myos

havaittavissa ongelmia, silla tulokset voivat jadda melko yksipuolisiksi. ABC-analyysin
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lisdksi on suositeltavaa tehda myods muita analyyseja, jotta johtopaatdkset eivat jaa liian
yksikertaisiksi. (Huuhka 2016.)

SWOT-analyysi

SWOT-analyysia voidaan kayttda hankintojen strategian luomiseen, ongelmien tunnistami-
seen ja kehittdmiseen. Se on yksinkertainen nelikenttd analyysi, jonka tuloksien tulkinta
vaatii aihealueen tuntemusta, ymmarrystd ja osaamista. SWOT-analyysissa eriteelldaan
kenttiin yrityksen hankintojen vahvuudet, heikkoudet, mahdollisuudet ja uhat. Kamensky

(2010) toteaa, ettda SWOT-analyysin kaytettavyyteen vaikuttavat tekijat ovat seuraavat:

e Yrityksen sisadisesta tilasta kertovat tekijat ovat vahvuudet ja heikkoudet.

e Yrityksen toimintaymparistosta tiivistelman luovat analyysissd mahdollisuudet ja
uhat.

e Analyysi on peilattu yrityksen nykytilaan vahvuuksien ja heikkouksien avulla.

e Yrityksen tulevaisuutta kuvataan analyysissa mahdollisuuksien ja uhkien muo-
dossa. (Kamensky 2010, 192).

SWOT-analyysin avulla yritys 16ytaa oleelliset hankintaan liittyvat toiminnot, seka niiden ke-
hitystarpeen. Analyysin avulla voidaan esimerkiksi [0ytaa toimittajayhteistydn vahvuudet ja
mahdollisuudet, jonka jalkeen yritys voi panostaa toiminnon kehittdmiseen. (Kamensky

2010,192.) Kuviossa 8. on kuvattu visuaalisesti SWOT-analyysi.

Vahvuudet Heikkoudet

Mahdollisuudet

Kuvio 8. SWOT-analyysi (mukaillen Kamensky 2010,192)
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Portfolio-analyysi

Hankintojen analysointiin ja hankintojen ohjauskeinojen maarittelyyn kaytetaan portfolio-
analyysia. Portfolio-analyysin hyvana puolena voidaan pitaa sitd, etta se ottaa kantaa myos
laadullisiin muuttujiin maarallisten muuttujien lisaksi, kun taas edelld mainitut ABC-, spend-
ja SWOT-analyysi eivat. Se perustuu siihen, ettd kaikki hankittavat tuotteet jaetaan neljaan
eri rynmaan niiden taloudellisen merkityksen ja toimittajamarkkinoiden hallittavuuden mu-
kaisesti. (Huuhka 2016.) Nama nelja ryhmaa ovat hankintojen analysoinnissa rutiini-, vo-

lyymi-, pullonkaula- ja strategiset tuotteet.

Kuvio 9. kuvaa visuaalisesti, miten portfolioanalyysi toimii. Kuvion alareunassa oleva vaaka-
akseli kuvaa toimittajamarkkinoiden hallittavuutta. Toimittaja markkinaa on helppo hallita
tilanteessa, jossa toimittajia ja vaihtoehtoja on paljon eika toimittajien vaihtaminen tuota
suuria ongelmia tai rahallisia kustannuksia. Puolestaan toimittajamarkkinaa on vaikea hal-
lita tilanteissa, joissa hyvia toimittaja vaihtoehtoja on vahan tai toimittajan vaihtaminen on
riskialtista ja kallista. Toimittajamarkkinan hallintaan vaikuttaa useat eritekijat. Suurimpia
haasteita hallittavuudessa tuottavat monopolitilanteet seka tilantee, joissa tuotteiden tai pal-
veluiden tuottajia on vain vahan tarjolla, nain ollen kilpailu on vahaista, josta johtuen hinta-
taso on joko todella korkea tai matala. Teknologinen etumatka ja suuret alku investoinnit
vaikuttavat suurelta osin siihen, kuinka uudet toimittajat paasevat mukaan toimittajamarkki-
noille. Kilpailu toimittajamarkkinoilla voi olla rajallinen ja paikallinen suurien logistisen kus-
tannusten vuoksi, joiden takia tietyilla toimialoilla ei juurikaan ole suuria globaaleja toimitta-
jia. Kuvion 9. pystyakselilla kuvataan hankintojen tulosvaikutusta. Eli mitd enemman yritys
kayttaa tietyn ryhman hankintoihin sitd tarkedmpi tdma ryhma on yrityksen tuloksen kan-
nalta. Haasteita tdman akselin tulkinnassa tuottaa se, kuinka lisdarvoa tuottavat tuotteet ja

palvelut sijoitellaan analyysiin.
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Suuri
Volyymihankinnat Strategiset hankinnat
Hyddynna ostovoimaa Kehita yhteistyota
Tuoteryhman
tulosvaikutus
Rutiinihankinnat Pullonkaula-
hankinnat
Tehosta
hankintaprosesseja Varmista saatavuus
Pieni
Ostajan Toimittajamarkkinan Toimittajan
markkinat hallittavuus markkinat

Kuvio 9. Portfolio analyysi (Tanskanen 2021, 58)

Analyysin vasempaan ylalokeroon sijoittuvat volyymituotteet, silld niiden merkitys tuloksen
tekoon on suuri ja samalla niiden toimittajamarkkina on helposti hallittavissa. Hyva esi-
merkki volyymituotteista on standardi tuotteet, joissa pienikin saasto yksikkd hinnassa tuot-
taa merkittavia saastoja vuositasolla. Volyymituotteiden kilpailutus on suotavaa jarkevin va-

ligjoin, koska toimittajien vaihtaminen on riskiténta ja helppoa.

Analyysin oikeaan ylalokeroon sijoitetaan strategiset tuotteet, joilla ei ole suurta vaikutusta
yrityksen tulokseen ja toimittajamarkkina on haasteellinen. Strategiset tuotteet ovat yrityk-
sille toiminnan kannalta tarkeitd ja niiden saatavuus tulee aina varmistaa. Hankalan toimit-
tajamarkkinan vuoksi kilpailutus ei ole hyva vaihtoehto, vaan yritysten tulisi I0ytaa sellaisia
yhteistyOkumppaneita strategisten tuotteiden toimittamiseen, joiden kanssa voidaan kehit-

taa yhteisty6ta molemmille kannattavaksi.

Analyysin oikeaan alalokeroon kuuluvat pullonkaulatuotteet, joita ovat tuotteet, joilla ei ole
suurta merkitysta. Erikoiskomponentit ovat hyva esimerkki pullonkaulatuotteista. Naista
tuotteista tulisi paasta eroon, esimerkiksi suunnittelemalla tuotanto kayttden volyymituot-
teita, mikali se ei onnistu tulee tuotteiden saatavuus varmistaa esimerkiksi varmuusvaras-
toinnin avulla. My6éskaan pullonkaulatuotteissa kilpailutus ei usein ole jarkevaa, koska toi-

mittajamarkkina on haasteellinen.

Vasemmassa alalokerossa ovat rutiinituotteet, joita esimerkiksi toimistotarvikkeet ovat. Nai-
den tuotteiden kustannukset ovat matalia ja toimittajamarkkinan hallinta on helppoa. Rutii-
nituotteiden hankintaa suositellaan keskittdmaan yhdelle toimittajalle, koska nadin voidaan

suorittaa koko toimitusketju kustannustehokkaasti.
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Hankinnan portfolioanalyysin avulla voidaan valita ja suunnata yrityksen hankinta strategi-
oita edella mainituissa neljassa kategoriassa. Analyysista voidaan helposti tulkita millaisia
huomioita ja strategioita hankinnat tarvitsevat kehittyakseen. Portfolioanalyysi on selkea ja
sen avulla voidaan helposti hahmottaa hankintojen kokonaiskuva ja kehityskohteet nouse-

vat selkeasti esiin.
2.6 Julkiset hankinnat

Julkisilla hankinnoilla tarkoitetaan hankintoja, joita toteuttaa valtio, kunta, kuntayhtyma tai
muu hankintalainsdadannéssa (139/2016) eritelty hankintayksikk6. Tavara-, raken-
nusurakka- ja palveluhankinnat lukeutuvat julkisiin hankintoihin. Julkisia hankintoja maaraa
laki julkisista hankinnoista ja kayttdoikeussopimuksista (139/2016), hankintalain lisaksi jul-
kisissa hankinnoissa tulee noudattaa EU:ssa maariteltyja hankintadirektiiveja. Hankintalaki
tahtaa hankintojen laadun, taloudellisuuden ja ymparistévaikutusten parantamiseen julki-
sesti rahoitetuissa hankinnoissa. (Laki julkisista hankinnoista ja kayttéoikeussopimuksista
2016, ss. § 2-3).
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3 Hankintaprosessi
3.1 Hankintaprosessin maaritelma

Termilld hankintaprosessi tarkoitetaan systemaattista tapaa lahestya toimittajamarkkinaa.
Hankintaprosessin tavoitteena on 16ytda parasmahdollinen toimittaja tai toimittajia esimer-
kiksi raaka-aineiden, palveluiden ja tuotteiden toimittamiseen (Logistiikan maailma a). Han-
kintaprosessi suoritetaan yrityksessa sellaisella tavalla, joka sopii juuri kyseiselle yritykselle.
On tilanteita, joissa hankintaprosessin vaiheista jokainen ei ole tarpeellinen, silla yritysten
tarpeet ja tilanteet vaihtelevat paljon. Esimerkiksi tilanteessa, jossa yrityksellda on valmiiksi
hyva toimittajasuhde ja sopimus voidaan paattaa, ettd nykyistd sopimusta jatketaan, eika
nain ollen hankintaprosessin kaikkia vaiheita ole jarkea kdyda kohta kohdalta Iapi. Nieminen
(2016) toteaa, ettd hankintaprosessi ei ole aina vakio, silla siihen vaikuttavat hankinnan
rahallinen arvo, toimittajamarkkinat, hankinnan spesifikaatiot ja hankinnan vaikutus koko
yrityksen toimintaan. Lahtokohtaisesti hankintaprosessia voidaan aina kayttaa hankinnan
tukena ja tydkaluna. Silla sen avulla voidaan kehittaa ja hahmottaa hankintojen ostoproses-

sia helpommin. (Nieminen 2016, 53-54.)

Hankintaprosessista esitetdan erilaisia malleja. Perinteinen hankintaprosessi on yksisuun-
tainen, reaktiivinen ja operatiivinen. Siind hankintaprosessi alkaa vasta, kun asiakkaalle on
myyty joko tuote tai palvelu. Myynnin perusteella hankintatoimi arvioi, mita ja kenelta tulee
hankkia tuotteen tai palvelun valmistukseen. Perinteisessa hankintaprosessissa annetaan
etua toimittajille, koska heidan tarjoama tuote tai palvelu on jo valittu, eika kilpailua toimit-
tajien valilla enaa ole, nain ollen toimittaja saa etu hintaneuvotteluissa. Kuviossa 10. kuva-

taan, miten perinteinen hankinta prosessi etenee.

Perinteinen hankintaprosessi — yksisuuntainen ja operatiivinen

Oma tuote Toimittajat

tai palvelu

Kuvio 10. Perinteinen hankintaprosessi (Nieminen 2016)

Moderni hankintaprosessi (kuvio 11.) puolestaan alkaa tarpeiden ja toimittajamarkkinan tut-
kimisesta ja niiden keskinaisesta vertailusta. Moderni hankintaprosessi perustuu ajatteluun,
jonka mukaan yritys voi hankkia tuotteita ainoastaan, jos se pyrkii toteuttamaan asiakkaiden
muuttuvia tarpeita ja toiveita. Tdma onnistuu yhdistelemalla toimittajamarkkinoiden mahdol-

lisuuksia ja hankintatoimen omaa osaamista. Etuna modernissa hankintaprosessissa on
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mahdollisuus paneutua kaikkien toimittajien tarjontaan ja nain ollen kilpailu toimittajien va-
lilld on jatkuvaa. Sen vuoksi myos hintaneuvotteluissa molemmilla osapuolilla on mahdolli-

suudet vaikuttaa lopputulokseen. (Nieminen 2016, 53—-54.)

Moderni hankintaprosessi

Oma
ydinosaaminen

Toimittaja
markkinoiden
mahdollisuudet

Asiakkaan
tarpeet

Kuvio 11. Moderni hankintaprosessi (mukaillen lloranta & Pajunen-Muhonen 2012, 135)

Kuviossa 12. on esitetty hankintaprosessi vaihevaiheelta. Kuten kuviosta 12. on tulkitta-
vissa, toimittajien maara vahenee vaihe vaiheelta ja lopputuloksena on joko yksi tai muu-
tama toimittaja, joiden kanssa tehdaan sopimus. Luku jatkuu kuvaamalla hankintaprosessin

vaiheet tarkemmin.
. Laheta X
) Analysol Laheta R
Kartoita Dim?ftta-a_ tieto ja/tal rari AN
tarve y ratkaisupyynte AOLERTYIRE g
markkinat Py (RFQ)
. {RFI; RFP]

ertaile | . Aloita tilaukset,
varioukeia :JEWDVFE % Djohda toimittaja-
] e sopimus” Lo

Kuvio 12. Hankintaprosessi (Logistiikanmaailma a)
3.2 Hankintaprosessin vaiheet

3.2.1 Tarvekartoitus

Hankintaprosessin ensimmainen ja yksi tarkeimmista vaiheista on tarpeiden maarittely. Tar-

vekartoituksessa maaritellaan hankinnan tarpeet kuten, mita ollaan hankkimassa, kuinka
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usein, miten paljon ja miten toimitettuna. Hankinnan kohteen tulee olla selkeasti maaritel-
tyna esimerkiksi tuotteen tekniset ominaisuudet voivat olla maarittelyn perusteena. Tarpei-
den maarittelyyn on hyva varata riittavasti resursseja, jotta hankintaprosessin perusta ei ole
epavarma tai virheellinen. Maarittely voi olla joko yksityiskohtainen tai suurpiirteinen, riip-
puen hankinnan laadusta. Tarvekartoituksen tarkeimpana tavoitteena on I16ytaa ne valtta-
mattomat ominaisuudet, joita vaaditaan hankittavalta tuotteelta tai palvelulta. (Nieminen
2016.) Tarvekartoituksen yhteydessa voidaan I6ytaa ratkaisuja, kuinka voidaan valttya tur-
hilta ja tarpeettomilta hankinnoilta, jolloin my6s hankintojen kokonaiskustannukset pienen-
tyvat. On mahdollista, etta tarvekartoituksen yhteydessa I6ydetaan myos uusia hankinnan
kohteita, joiden avulla voidaan tehostaa tuotantoa, tuottaa lisdarvoa asiakkaalle tai pienen-

taa jonkin toisen hankinnan kustannuksia. (Tanskanen 2021,131.)
3.2.2 Toimittajamarkkinan analysointi

Toimittajamarkkinan analysointia varten tarvekartoitus tulee olla tehtyna hyvin, jotta toimit-
tajamarkkinaa osataan tutkia oikeasta nakdkulmasta ja tiedetdan, mita ollaan hankkimassa.
Toimittajamarkkinan tuntemus on yksi keskeisimmista asioista onnistuneessa toimittajava-
linnassa ja sen myo6ta keskeisessa osassa koko hankintaprosessia. Toimittajamarkkinaa
usein analysoin ostaja, koska hanellda on osaamista ja tietamysta liittyen toimittajiin ja toi-
mittajamarkkinaan. Toimittajamarkkinaa tulee tutkia avoimin mielin ja pyrkia l6ytamaan en-
nestaan tuntemattomia toimittajia ja arvioida heita. Uusien toimittajien 16ytaminen voi tuot-
taa kokonaan uusia nakdkulmia ja ajatuksia hankintaan. (Nieminen 2016.) Toimittajan va-

lintaa kasitelladn laajemmin myéhemmin kappaleessa 4.
3.2.3 Tieto- ja ratkaisupyynnot

Kolmas hankintaprosessin vaihe on tieto- tai ratkaisupyyntjen Iahettaminen toimittajille.
Taman vaiheen avulla pystytaan kartoittamaan toimittajien sopivuutta ja toimittajien mielen-
kiintoa yhteistydhdn. Tama vaihe ei ole jokaisessa hankintaprosessissa valttdmaton, mutta
uusien toimittajien kanssa tieto- tai ratkaisupyyntdjen lahettdminen on suositeltavaa, jotta
saadaan varmuus toimittajan sopivuudesta juuri kyseisen tuotteen tai palvelun toimittami-
seen. Toimittajien maara vahenee hankintaprosessin edetessa ja usein tieto- tai ratkaisu-

pyyntd lahetetdan noin 10-20 toimittajalle. (Nieminen 2016.)

Tietopyynnot (eng. reguest for information) ovat toimittajille lahetettyja kyselyita, joissa sel-
vitetdan esimerkiksi toimittajien tarjoamat tuotteet, palvelu ja asiakasreferensit. Tietopyyn-
not voivat olla muodoltaan vapaita ja ne voidaan toimittaa esimerkiksi Word tiedostona tai
sahkdpostiviestind. Tietopyyntdjen siséltd koostuu etukateen paatettyjen toimittajavalinta-

kriteereiden mukaisesti ja kysymykset muodostetaan, niin ettd ne vastaavat toivottuihin
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kriteereihin. Tietopyyntdjen tarkein tehtava on selvittaa, pystyyko toimittaja vastaamaan en-
nalta maarattyihin kriteereihin ja toiveisiin seka ovatko he kiinnostuneita yhteistyoéhon. (Lo-

gistiikan maailma b.)

Vaativampien hankintojen toimittajavalinnassa auttaa ratkaisupyynnét (eng. Reguest for
proposal). Ratkaisupyynndissa pyydatetaan toimittajilta ideoita ja ehdotuksia, kuinka han-
kinta tulisi toteuttaa. Esimerkiksi investointien kohdalla ratkaisupyynnét ovat yleisid. Muo-
doltaan ratkaisupyynt6 voi olla esimerkiksi Word tai Excel tiedosto, joka ei sisalla hinta-
tiedustelu tai muita vaatimuksia toimittajalle. Ratkaisupyyntdjen vastausten avulla saadaan
uusia ideoita ja ndkodkulmia, selville mitka toimittajista ovat patevia ja halukkaita yhteisty6-

hon. (Logistiikan maailma b.)
3.2.4 Tarjouspyyntd

Toimittajille, jotka ovat tahan hankintaprosessin vaiheeseen valittu, lahetetaan tarjouspyyn-
not. Yleisimmin tarjouspyyntéja lahetetdan 5—7 toimittajalle. Tarjouspyynnét voivat yksityi-
sella puolella olla vapaamuotoisia, mutta niiden suunnitteluun on tarkeaa panostaa, jotta
kilpailutuksella saadaan selvitettya paras mahdollinen toimittaja. Tarjouspyynnaét toimittajille
voidaan toimittaa esimerkiksi sahkopostitse Word tai Excel-tiedostoina. (Logistiikan maa-

ilma c.)

Yksi tarkeimmista asioista tarjouspyynnén luomisessa on miettia, miten tarjous hinnoitel-
laan. Hinnoitteluun on useampia vaihtoehtoja, joiden valilla tulee paattaa tapauskohtaisesti.
Kiinted yksikkohinta on yksi vaihtoehto tarjouspyynnén hinnoittelulle. Sen kayttaminen on
jarkevinta esimerkiksi sellaisten volyymituotteiden kohdalla, joiden kulutus tiedetaan, jolloin
pienistakin yksikkdhinnan laskuista voidaan saada suuria saastoja hankinnan kokonaiskus-
tannuksia ajatellen. Joissain tapauksissa hinnoittelu maarittda niin, ettd maksetaan synty-
neiden kulujen mukaan. Nain ollen ei makseta lainkaan turhasta, vaan ainoastaan toteutu-
neesta palvelusta tai kayttoon otetusta tuotteesta. Tarjouspyynndssa talldin maaritetaan
tietty yksikkohinta tuotteelle tai palvelulle ja toimittaja laskuttaa yritysta toteutuneiden suo-
ritusten mukaisesti. Tama hinnoittelumalli voi olla erittain toimiva esimerkiksi sellaisten stan-
dardituotteiden kohdalla, joiden kulutusta tietylla aikavalilld on vaikea ennustaa ja arvioida.
Hinnoittelussa voidaan myo6s ottaa huomioon maailmanmarkkinahinnat, sitomalla hinta jo-
honkin tiettyyn indeksiin. Esimerkiksi usein vuokrat ovat sidottuina joko elinkustannusindek-

siin tai kuluttajahintaindeksiin. (Nieminen 2016.)

Tarjouspyynndn sisaltéon ei ole mitaan tiettyja saantoja yksityisella puolelle, mutta tarjous-
pyynnon sisallon tulee olla niin selkeaa, etta toimittajat voivat antaa sen perusteella vertai-

lukelpoisen vastatarjouksen. Oleellisinta tarjouspyynndssa on esittda kuvaus hankittavasta
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tuotteesta tai palvelusta seka hankinnan maarasta ja laajuudesta. Hankinnan vaatimukset,
kuten tekniset vaatimukset ovat tarkeaa sisallyttaa pyyntdodn, jotta toimittajat voivat kertoa
pystyvatko he vastaamaan vaatimuksiin. Toimitusmaara, -aika ja -paikka ovat tarjouspyyn-
nossa myos oleellisia, koska ne ovat toimittajille oleellista tietoa. Tarjouspyyntddon on hyva
myds sisallyttaa tieto sopimuskaudesta sekd mahdollisesta optiosta, jotta toimittajat tietavat

miten pitk3a yhteisty6ta ollaan tarjoamassa. (Logistiikan maailma c).

Tarjouspyynndn sisaltéa ja hankintojen vaatimuksia sekd rajauksia on tarkea pohtia ja
suunnitella tarkasti, jotta toimittajille Iahetetyissa pyynnoissa ei ole liikaa likkumavaraa. Kun
tarjouspyynnén vaatimukset on esitetty riittavan tiukasti, ei toimittajille jaa likkumavaraa.
On kuitenkin huomioitava, etta liian tiukasti esitetyt ja rajatut vaatimukset, voivat karsia toi-
mittajia. Toisaalta liian suurpiirteisesti esitetyt ja rajatut vaatimukset, saavat aikaan useita
erilaisia ideoita ja tarjouksia, joka tekee toimittajien vastatarjousten vertailusta lahes mah-

dotonta. (Logistiikan maailma c).
3.2.5 Toimittajien vastatarjousten vertailu

Toimittajilta saadaan tarjouspyyntdihin vastatarjouksia, jotka tulee kayda tarkasti 1api ja huo-
lehtia, etta vastatarjous vastaa tarjouspyynnon kriteereihin. Tassa hankintaprosessin vai-
heessa huomataan nopeasti, mitka toimittajat eivat pysty vastaamaan hankinnan tavoittei-
siin, toiveisiin ja vaatimuksiin. Kaikkien kilpailutuksessa mukana olevien toimittajien vasta-
tarjousten tulee olla toisiinsa ndhden niin samanlaisia, ettd niitd voidaan vertailla keske-
naan, mikali ndin ei ole joiltain toimittajilta pyydetaan lisatietoja. Toimittajien vastatarjousten
vertailujen jalkeen potentiaalisempien toimittajien kanssa edetdan neuvotteluihin. (Niemi-
nen 2016.)

Toimittajien lahettamia vastatarjouksia voidaan vertailla useiden eri tekijoiden suhteen,
mutta usein hinta on vertailun kohteena, koska yleensa kilpailutuksella tavoitellaan alhai-
sempia hintoja. Hinta voi olla ainoa ratkaiseva tekija toimittajavalinnassa silloin, kun kaikki
muut tarjouksen osat ovat toimittajien valilla taysin samoja. Tilanne ei kuitenkaan yleensa
ole edella kuvatun kaltainen, vaan vastatarjouksia joudutaan vertailemaan eri tekijéiden va-
lila. Vertailussa on tarkeda selvittdd hankinnan kokonaiskustannukset eli huomioon tulee
ottaa ostohinnan lisdksi my6s sopimusehdot, kayttédnotto kustannukset, kuljetusmaksut ja

koulutukset, joita kayttdonotto vaatii. (Nieminen 2016.)

Vertailtaville tekijoille voidaan maarittda painoarvot (kuvio 12.), joiden avulla vastatarjouk-
sille voidaan laskea pistemaarat ja ne voidaan laittaa paremmuusjarjestykseen pisteiden
mukaan, nain voidaan ratkaista tiukat valinnat helposti. Yritys maarittda ensin valintakritee-

rit, jotka vaikuttavat toimittajavalintaan. Valintakriteereita voivat olla esimerkiksi hinta, laatu,
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maara ja maksuehto. Valintakriteereille asetetaan painoarvot sen mukaan, mika kriteereista
on yritykselle tarkein ja mika puolestaan ei ole niin tarkea. Taman jalkeen toimittajien vas-
tatarjouksien mukaan toimittajille lasketaan pisteet ja toimittajat asetetaan paremmuusjar-

jestykseen. (Logistiikan maailma d.)

VALINTAKRITEERI PAINOARVO YRITYS X YRITYS Y YRITYS Z
Hinta 45 30 35 15
Laatu 20 7 20 15
MEars 25 25 ] 20
Maksuehto 10 10 5 7
YHTEENSA 100 72 b5 57

Kuvio 12. Toimittajien valintakriteerit ja painoarvot (mukaillen logistiikan maailma d)

3.2.6 Sopimus

Sopimukseen paadytaan yleensa yhden tai kahden toimittajan kanssa kilpailutuksen loppu-
tuloksena. Sopimus muodostetaan neuvoteltujen seikkojen mukaisesti eli tarjouksen vaati-
muksia ja rajauksia voidaan muuttaa niin, ettd sopimus tyydyttdd molempia osapuolia. So-
pimuksesta tulee sitova vasta siind vaiheessa, kun se on allekirjoitettu ja onkin yleista, etta
sopimusehtoja ja siséltdéd muokataan ennen allekirjoittamista. Kahden yrityksen valista so-
pimusta ei saatele mikaan kuluttajasuojalaki, joten yritykset voivat keskenaan solmia lahes
minkalaisen sopimuksen haluavat. Sopimusta laatiessa tulee kuitenkin huomioida sopimus-
oikeudellinen lainsaadanto, joka maarittelee tiettyja osia sopimuksista. Yritysten valisessa
kaupankaynnissa tulee kayttaa kirjallista sopimusta, koska suullisen sopimuksen toteen-

nayttdminen voi osoittautua joissain tilanteissa mahdottomaksi. (Nieminen 2016.)

Sopimuksen sisallon tulee olla helposti ymmarrettavaa ja selkeda. Kaikkien sovittujen asi-
oiden tulee iimeta sopimuksesta, ja onkin tarkeda miettid, mista kaikesta tulee hankintaan
littyen sopia, jotta yhteistyd toimii sujuvasti. Molempien sopimuksen osapuolien oikeudet ja
velvollisuudet kerrotaan sopimuksessa, seka riskien jakamisesta tulee myds sopia. Sopi-
musehto koostuu seka sopimusvelvoitteesta seka sen rikkomisesta koituvista seuraamuk-

sista. (Nieminen 2016.)
3.2.7 Toimittajasuhteen hallinta, johtaminen ja yllapito

Hankintaprosessi ei paaty toimittajan 16ytamiseen ja sopimuksen tekoon. Seuraavan vai-
heena on tilusten teko, mutta sen jalkeen on tarkea yllapitaa ja hallita toimittajia ja toimitta-
jasuhteita. Toimittaja suhteita on useita erilaisia ja sen vuoksi niita tulee hallita ja johtaa eri

tavoilla. Hyvilla toimittajasuhteilla pystytaan helpottamaan kaupankayntia ja yhteistyota.
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Tiedon jakamisen ja hyvan kommunikoinnin avulla pystytaan vaikuttamaan tuotekehityk-
seen ja tuotteiden laadun Toimittajasuhteiden hallinta on joka paiva tapahtuvaa hallintaa ja
ohjaamista. On huomioitava, etta pelkastaan ostotilausten tekeminen ja niihin liittyva yhtey-
denpito ei ole riittavaa toimintaa toimittajasuhteen hallinnalle. Toimittajasuhteen hallinnan
avulla ja sen myoéta toimittajasuhteesta saadaan kaikki potentiaalinen hyoty irti. Yleisesti
toimittajasuhteiden hallinnan ajatellaan olevan yhteistyon kehittamista, yllapitoa ja valvon-
taa. Toimittajasuhteiden hallinnan voidaan ajatella koostuvan viidesta eri osa-alueesta,

jotka ovat riskit, arvioinnit, sopimukset, suhteet ja tulokset. (O’'Brien 2014, 189.)

Riskien hallinnalla tarkoitetaan toimittajiin kohdistuvien riskien arviointia ja niihin varautu-
mista. Toimittajien riskit tulee arvioida erityisen tarkasti silloin, kun toimittajia ollaan etsi-
massda, mutta riskeja tulee analysoida koko toimittajasuhteen ajan. Riskien arvioinnissa tu-
lee ottaa huomioon kaikki toimitusketjun vaiheet ja tunnistaa riskit, jotka ovat mahdollisia.
Riskien tunnistamisen lisaksi on tarkeaa keksia ratkaisuja, joiden avulla riskeja pystytaan
ehkaisemaan seka joiden avulla riskeihin pystytaan varautumaan. Auditointien ja sopimus-
ten avulla riskien ehkaiseminen on helpompaa, jolloin mahdolliset riskit pystytdan tunnista-
maan. (O’Brien 2014, 195.)

Toimittaja-arvioinneilla pyritddn luomaan kokonaiskuva toimittajan suorituskyvysta. Arvioin-
nin tarkoituksena on selvittda toimittajasuhteen tila, 16ytdad mahdollisia kehityskohteita ja
nostaa esiin asioita, joista toimittajan kanssa halutaan keskustella. Arviointi suoritetaan ke-
raamalla tietoa, joiden pohjalta arviointi voidaan suorittaa. Toimittaja-arvioinnin perusteella
pystytaan tulkitsemaan, onko toimittajasuhteen syventaminen vai yhteistydn vahentaminen

kannattavampaa. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2015, 236.)

Toimittajasuhteita voidaan hallita sopimuksien avulla helposti. Erityisesti tarkeiden ja mer-
kittavien toimittajien kanssa sopimuksen tekeminen on suositeltavaa, jotta yhteistyon jatku-
vuus ja toimiminen voidaan taata. Sopimukset ovat eri toimittajien kanssa erilaisia, koska
jokaisen toimittajan kohdalla tulee pohtia millainen sopimus olisi parasta solmia. Sopimuk-
sien ajantasaisuus ja voimassaolo tulee olla tiedossa, jotta toimittajasuhteiden tila pysyy
ajantasaisena. Hankintojen tarpeet ja vaatimukset saattavat muuttua, joten sopimukset ei-
vat aina vastaa muuttuneisiin tarpeisiin. Jotta muuttuneisiin tarpeisiin voidaan vastata, so-
pimuksien tilan tulee olla tiedossa, jotta muutoksia sopimuksiin voidaan tehda. Sopimuksien
tekemiseen, neuvottelemiseen sekd muutoksiin on varattava riittavasti aikaa, jotta sopimuk-

sesta saadaan molempia osapuolia tyydyttava. (Huuhka 2016.)

Toimittajasuhteita on yrityksella paljon erilaisia ja jokaista toimittajasuhdetta tulee kasitella
eri tavoin. Jotta toimittajasuhdetta voidaan hallita, on yrityksen maariteltava se, millainen

toimittaja suhteen toivotaan olevan. Taman avulla vyritys pystyy kehittdmaan
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toimittajasuhteita haluttuun suuntaan. Tarkeiden toimittajien kanssa suhdetta voidaan sy-
ventaa, jonka pystytaan luomaan luottamusta osapuolten valille. Luottamuksen avulla pys-
tytdan helpottamaan tydskentelya, silla osa tarkastuksista ja analyyseista voidaan jattaa
tekematta. (Huuhka 2016.) Toimittajasuhteen hallinta pitda sisalladan myds suhteen suun-
nittelua, ohjaamista ja raportointia. Toimittajasuhteesta saadaan hyva kokonaiskuva, kun
koko toimittajasuhteen ajan paatdkset ja erilaiset toimen piteet raportoidaan. (Van Weele
2015, 30.)

Tulosten hallinnan tarkoituksena on varmistaa, ettd sovitut asiat tapahtuvat toimittajan
kanssa sovitusti. Tulosten hallinta kattaa kaikki tdssa luvussa aiemmin kerrotut osa-alueet.
Tulosten hallinta koostuu erilaisten toimintojen mittaamisesta, kuten esimerkiksi ostotilaus-
ten maaran, toimitus aikojen ja -puutteiden mittaamisesta. Mittaustulosten perusteella toi-
mittajasuhteita voidaan kehittaa ja yhteisty6ta muutella vastaamaan tarpeita. (O’Brien 2014,
190.)
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4 Toimittajavalinta
4.1 Uusien toimittajien etsiminen

Toimittajamarkkinan tutkiminen ja uusien toimittajien etsiminen on tarkeaa, jotta voidaan
I6ytda uudenlaisia ja parempia toimittajia. Vanhat toimittajat, jotka on vuosien varrella to-
dettu hyviksi ja varmoiksi on syyta pitaa ja jatkaa yhteisty6ta. Mutta aika ajoin on tarkeaa
tutkia toimittajasuhteita ja pohtia esimerkiksi voisimmeko saada nama tuotteet halvem-
malla, parempi laatuisina tai paremmin sopimusehdoin, joltain toiselta toimittajalta. (Niemi-
nen 2016.)

Uusia toimittajia 16ytaa nykyisin helposti internetista, jonne on koottu tilastotietoa eri toimi-
aloista. Internetistd etsiminen on myds riskialtista, silla tiedot eivat aina ole luotettavia ei-
vatka kovinkaan tarkkoja. Onkin suotavaa, ettd uusien toimittajien etsimista ei suoriteta ai-
noastaan internetin kautta. Nykyisin suositaan sahkdpostein |dhestymista, mutta aina sah-
kbpostitse lahestyminen ei ole paras vaihtoehto, silla sahkopostitse riskien arviointi voi
jaada vahaiseksi ja valheellista tietoa on helppo antaa. Esimerkiksi puhelin soitto on nopea
ja helppo tapa saada hyvat pohjatiedot mahdollisista uusista toimittajista. (lloranta & Paju-
nen-Muhonen 2015, 231.) Lahtokohtaisesti suositeltavaa on tarkistaa toimittajien taustoja
julkisista lahteistd, mutta toimittajia tulee kuitenkin Iahestya viimeistaa siina vaiheessa, kun
halutaan tiedustella yhteistydn mahdollisuutta. Toimittajilta tulee ensimmaisena tiedustella
tarjoavatko he sitd mita yritys hankinnaltaan etsii ja onko toimittaja kiinnostunut jatkamaan
neuvotteluja toimittajavalintaan saakka. Toimittajan vastausten perusteella voidaan karsia
pois ne toimittajat, jotka eivat ole kiinnostuneita tai muuten eivat sovi toimittajiksi yritykselle.
Taman jalkeen toimittajilta pyydetaan tarkempia tietoja tuotevalikoimista, josta voidaan paa-
telld toimittajan kyky ja sopivuus toimittaa tarvittavat tuotteet tai palvelut. (lloranta & Paju-
nen-Muhonen 2015, 234.)

Toimittajamarkkinoihin paasee tutustumaan hyvin messulla, ndyttelyissa seka eri toimialo-
jen tapahtumissa. Vierailu tapahtumissa antaa hyvan yleiskatsauksen niin toimittajiin kuin
heidan tuotteisiinsa. Tapahtumissa voi my6s keskustella muiden kollegoiden ja asiantunti-
joiden kanssa, joilta voi saada hyvia suosituksia ja kokemuksia tietyista toimittajista. Myos-
kin erilaiset artikkelit, julkaisu ja ammattilehdet voivat tuoda esille hyvia toimittaja ehdok-
kaita. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2015, 231-232.)

Toimittajien etsimiseen ja |6ytamiseen voidaan kayttdaa ennalta suunniteltua listaa, jossa
esitetdan toimittajia koskevat vaatimukset, kuten mita tuotteita tai palveluita halutaan ja
minka laatuisina, kuinka paljon toimittajalta haluun ostaa ja minkalaisella aikataululla. Ta-

man avulla on helppoa paatella mitka toimittajat ovat sopivia vaihtoehtoja ja mitka eivat.
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Listaus auttaa myos hieman vertailemaan toimittajia ja karsimaan pois sellaiset vaihtoeh-

dot, joiden kanssa yhteisty6 ei todennakoisesti toimisi. (Van Weele 2014,34.)
4.2 Arviointi

Toimittajien arviointi on merkittdvassa osassa hankintapaatosta, koska toimittajavalintaan
liittyvat riskit voivat koitua yritykselle kalliiksi. Toimittaja arvioinnin tekijan tulee olla ammat-
titaitoinen, jotta han pystyy arvioimaan ja kartoittamaan tuotteen laatuongelmien seka myy-
jan eparehellisyyden riskia. On myos otettava huomioon riskit, joita sisaltyy juuri ostoon
tietylta toimittajalta, esimerkiksi usein vertaillaan hintaa ja laatua. (lloranta & Pajunen -Mu-
honen 2015, 236.)

Tutulta ja varmalta toimittajalta tehtyja kertaluontoisia hankintoja ei ole tarpeen arvioida ko-
vinkaan laajasti, koska riskit ovat suhteellisen pienia. Puolestaan suurien ja pitkaaikaisten
hankintojen riskit kasvavat ja niiden arviointiin tulee panostaa. Toimittaja arvioinnin tarkeys

kasvaa, kun hankinnan rahallinen arvo kasvaa. (Nieminen 2016.)

Toimittaja arviointi on parhaimmillaan, kun sitd suoritetaan koko hankintaprosessin ajan.
Internetista I6ytyy usein hyvin tietoa toimittajista. Esimerkiksi tiedot suosittelijoista ja toimit-
tajan liiketoiminnasta I6ytyvat helposti. Julkiset [&hteet ovat yleensa hyvia lahteitd silloin,
kun toimittajia etsitdan. Arvioinnissa on tarkeada paneutua toimittajien toimintaan ja siihen,

miten he pystyisivat toimittamaan tarvittavat tuotteet tai palvelut. (Nieminen 2016.)

NyKyisin kilpailutuksessa ja toimittajavalinnassa tarjolla olevat tuotteet, palvelut ja toimitus-
tavat eroavat toisistaan paljon, ja tdman vuoksi niitd on joskus vaikea vertailla jarkevasti.
Taman takia tarjouspyyntoéjen ja -ehdotusten vertailussa on tarkeaa tutkia sita, onko toimit-
tajat ymmartaneet tarjouksen laadun, vastaako ehdotus tai tarjous tarpeisiin, onko toimitta-
jalla vaadittavaa osaamista tai onko hinta jarkeva. Edelld mainitut apukysymykset ovat vain
suuntaa antavia, silla jokaiseen tarjous- ja ehdotuspyyntdon liittyy erilaisia riskeja, joita tulisi

arvioida ja pohtia tarkasti. (Nieminen 2016.)

Usein henkildkohtainenvierailu toimittajan luona on parempi vaihtoehto, kuin ainoastaan
sahkopostien vaihtaminen tai puhelut. On suotavaa, ettd vahintaan sahkopostiviestien li-
saksi keskustellaan sopimuksesta puhelimitse. Nain voidaan hyvalla ihmistuntemuksella
tunnistaa eparehellisyys tai jokin muu riski. Henkildkohtainen vierailu on etenkin pitkaaikais-
ten yhteistydbkumppaneiden etsinnassa oiva vaihtoehto, koska nain paasee tutustumaan

yrityksen toimintakulttuuriin ja motivaatioon. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2015, 241.)

Toimittajia tulee arvioida my6s sopimuksen solmimisen jalkeen. Arvioinnin tavoitteena on

selvittaa, millainen yhteistydn nykytila on. Toimittajan suoritus kykya tulee arvioida ennalta
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maariteltyjen toiveiden ja tavoitteiden suhteessa. Arvioinnissa on syyta myos kasitella yh-
teisty0ssa esiin nousseita asioita seka kehityskohteita, jotta yhteisty6ta voidaan parantaa.
(O’Brien 2014, 209.) Toimittaja-arvioinnin tuloksista voidaan paatella, onko yhteistydn ke-
hittdminen vai lopettaminen kannattavampaa. Arvioinnin jalkeen voidaan neuvotella toimit-
tajan kanssa yhteistydn jatkamisen suunnasta ja siitd onko molemmilla osapuolilla saman-
laiset tavoitteet yhteisty6ssa. Toimittaja-arviointia tapahtuu myoés paivittain, kun hankinta-
osasto on tekemisissa toimittajan kanssa ja heidan mielipiteensa ja kokemuksensa usein

vaikuttavat myds arvioinnin tuloksiin. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2015, 234).
4.3 Toimittajasuhteen hallinta

Yrityksilla on useita erilaisia toimittajasuhteita, joita tulee hallita eri tavoin. Hyvan toimittaja-
suhteen perustana on molemmin puolinen luottamus ja seka yrityksen, etta toimittajan tar-
peiden ja odotuksien tayttdminen. Lahtdkohtaisesti molemmat osapuolet tavoittelevat yh-
teistydlla menestyvaa liiketoimintaa sekd arvoa loppuasiakkaalleen. (Nieminen 2016.) Toi-
mittajayhteisty® on nykyisin suurissa organisaatioissa ja yrityksissa hyvin hallittua, silla toi-
mittajia on yha vahemman, sopimukset ovat kestavia ja luotettavia, neuvottelut ovat avoimia
ja kokonaiskustannukset pidetaan alhaisina (Ritvanen & Koivisto 2007, 153—154). Yhteistyd
toimittajien kanssa tapahtuu vuorovaikutuksessa, ja sen vuoksi kohtaamisiin toimittajien

kanssa tulee panostaa (Nieminen 2016.)

Toimittajasuhteita ohjataan sopimuksilla, joissa on maéaritelty molempien osapuolten vas-
tuut ja oikeudet. Toimittajasuhteen hallinnan nakdkulmasta pitkaaikaiset sopimukset ovat
parempi ratkaisu, jolloin yhteistyota voidaan kehittaa jarjestelmallisesti. Toimittajasuhteen
kehittdminen vaatii molemmin puoleista panostusta ja sitoutumista. (Nieminen 2016.) Toi-
mittaja suhteen kehittdminen on osa sen hallintaa, kehittdmisen avulla yhteistydsta saa-
daan parempi ja vahvempi, ja nain ollen lisdarvoa. Tarkein asia toimittajasuhteen hallin-
nassa seka kehittdmisessa on toimittajan ymmartaminen, muutoin suhteen hallinta on haas-
tavaa ja tydlasta. (Ritvanen & Koivisto 2007, 153—154.)

Luottamus on tarkedssa osassa toimittajasuhteissa. Luotettavan toimittajan vaihtaminen
uuteen toimittaa on epatodennakdista, mikali organisaatoilla on jo pitka luottamuksellinen
suhde. Luottamus karsii myos kontrolloinnin tarvetta, lisdd ennustettavuutta ja parantaa
neuvottelujen laatuja. Pitkdaikaisten toimittajien kanssa hintaneuvotteluiden seka muiden
sopimusehtoja koskevien neuvotteluiden kdyminen on helpompaa, koska molemman osa-
puolet tuntevat toisensa. (Ritvanen & Koivisto 2007, 153—154.) On kuitenkin huomioitava,
etta pitkiin toimittajasuhteisiin liittyy myds riskeja, joiden havaitseminen voi olla joissain ti-

lanteissa haastavaa. Riskeja voi olla esimerkiksi se, ettei toimittajalla ole kiinnostusta
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kehittaa kilpailukykya tai etta toimittaja palvelun tai tuotteiden laatu heikkenee hitaasti. (llo-
ranta & Pajunen-Muhonen 2015, 282-283.)
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5 Tutkimus
5.1 Tutkimuksen toteutus ja tulokset

Tutkimuksessa kaytetdan analyysimenetelma tapahtumakulun kuvausta, jonka avulla toi-
mittajanvalinta pystydan kuvamaan aikajanana. Tapahtuma kulun kuvaus perustuu Koski-
sen Oy:n ostoreskontrasta ja ostojarjestelmasta kerattyyn aineistoon seka kilpailutuksen
myo6ta syntyvaan aineistoon. Aineiston perusteella laakereiden toimittajavalinnasta luodaan
aikajana (kuvio 13.), josta on nahtavissa kaikki laakereiden toimittajavalintaan liittyvat ta-

pahtumat ja kdannekohdat.

Ostolaskujen ja Toimittajamarkkinan ) R . .
Q ostotilausten analysointi o tutkiminen o Tietopyyntdjen ldhetys O Vastatarjoustenvertailu

3
3
.
3
.
3
-
3

A 4

. i Toimittajien "
O Lzaétg;elden kilpailutus O valintakriteerien O ‘T;':gzpwntc:jen O Lopputulos
P madritys

Kuvio 13. Laakereiden toimittajavalinnan aikajana

Tutkimuksen seuraavassa vaiheessa Koskisen Oy hankintaosaston kahta tyontekijaa haas-
tatellaan aikajananpohjalta. Haastattelutapana on asiantuntija haastattelu, koska haastat-
teluiden avulla halutaan saada asiantuntijan kokemukset ja mielipiteet selville liittyen laake-
reiden toimittajavalintaan. Haastatteluiden avulla pyritddn saamaan my®&s selville, mitka sei-

kat vaikuttivat laakereiden toimittajavalinta prosessissa paatdksentekoon ja valintoihin.
Ostolaskujen ja -tilausten analysointi

Ostoreskontrasta ja ostojarjestelmasta haettiin tiedot vuoden 2020 laakereiden hankin-
nasta. Tietoja tutkittiin ja ne syétettiin Exceliin niin, ettd saatiin selvitettyd mita kaikkia laa-
kerinimikkeitd on hankittu, milta toimittajilta laakereilta on hankittu, kuinka paljon yhta laa-
kerinimikettd on hankittu ja mihin hintaa on hankittu. Tiedostosta muodostettiin pivot tau-
lukko, josta oli helposti tulkittavissa edelld mainitut asiat. Heti ensi silmaykselld aineistosta
oli havaittavissa, etta laakereita koskevien ostolaskujen maara oli todella suuri. Aineistoa
analysoimalla selvisi, etta laakereita on hankittu kymmenilta eri toimittajilta. Osa laakerei-
den ostoista on tehty satunnaisilta toimittajilta, joilta ei ole aiemmin ostettu eikd mydskaan

sen jalkeen. Naiden toimittajien kanssa ei mydskaan ole tehty minkaan tasoista sopimusta.
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Aineistosta pystyi myds havaitsemaan, ettd useita laakerinimikkeita oli ostettu eri toimitta-

jilta. Esimerkiksi Uc 206 Asahi laakeria oli ostettu vuoden aikana 6 eri toimittajalta.

Laakerit sijoitettiin portfolio analyysissa rutiinituotteiksi (kuvio 14.), koska laakereille on
markkinoilla useita eri kilpailevia toimittajia, eikd laakeri hankintojen arvo ole kovinkaan mer-
kittdva tuloksen kannalta. Kuitenkin ostoreskontrasta ja ostojarjestelmastad saatujen ai-
neisojen pohjalta voidaan todeta, ettd laakereiden hankintaprosessi aiheuttaa suhteellisen
paljon kustannuksia verrattuna laakerin hintaan. Koska laakereita hankitaan useilta toimit-
tajilta melko pienissa erissd, nousee toimituskulujen ja muiden palvelumaksujen yhteis-
summa melko korkeaksi. Naiden tulosten perusteella paatettiin, etta laakerit halutaan kil-
pailuttaa ja keskittaa yhdelle tai muutamalle toimittajalle, jotta mahdollisesti voitaisiin hyotya
volyymiperusteisesta hintaedusta, saada toimituskuluja alemmaksi, kasvatettua ostettavien
erien kokoa ja samalla varmistamaan toimitusvarmuus. Haastateltavan mukaan yksi kilpai-
lutus paatdkseen vahvasti vaikuttanut asia oli ostolaskujen suuri maara. Suuri ostolaskujen
maara tarkoittaa luonnollisesti suuren ostolasku maaran tarkastamista, joka vie paljon tyo-
aikaa. Tastad myos seuraa se, etta tarkastajalta saattaa menna laskutusvirheet ohitse, kun
tarkastettavaa on paljon. Han my6s mainitsee, etta hankinnan keskittamisella tavoitellaan

laakereiden saatavuuteen varmuutta.

Suuri

Volyymituotteet

Strategiset tuotteet

Tuoteryhman
tulosvaikutus

Rutiinituotteet Pullonkaulatuotteet

Laakerit

Pieni
Helppo Toimittajamarkkinan hallittavuus Vaikea

Kuvio 14. Laakereiden paikka portfolioanalyysissa
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Toimittajien etsiminen

Laakereiden toimittajia etsittiin internetistd googlaamalla. Henkild, joka suoritti toimitta-
jamarkkinan tutkimista, oli ammattitaitoinen ja hanen osaamiseensa luotettiin vahvasti. Am-
mattitaitoinen henkild tunsi toimittajamarkkinan hyvin, joten han osasi listata valmiiksi sel-
laisia toimittajia, joilla mahdollisesti olisi laakereita valikoimassaan. Koska toimittajia laake-
reilla oli useita edellisena vuotena, naita toimittajia tutkittiin ja heidan valikoimiansa kaytiin
l&pi. Internetista 16ytyi helposti useiden toimittajienvalikoimat, joista ilmeni mita laakereita
he myyvat. Toimittajia etsittiin ainoastaan kotimaasta, koska laakereiden toimituskustan-
nukset nousisivat oletettavasti liian korkeiksi, jos toimittajia olisi ruvettu etsimaan ulkomailta.

Ennakkoon oli myds tiedossa, etté kotimaasta on saatavilla laadukkaita laakereita.
Toimittajanvalintakriteerit

Toimittajille maariteltiin valintakriteerit, joiden avulla toimittajien tarjousten vertailusta tehtiin
helpompaa. Koska laakerit ovat melko yksinkertaisia varaosia valintakriteereiden maaritys
oli helppoa. Tarkeimmaksi valintakriteeriksi maariteltiin nimikkeiden maara, koska tavoit-
teena oli saada hankittua kaikki tarvittavat laakerit samalta toimittajalta. Toiseksi tarkeim-
maksi tekijaksi maariteltiin laakerinimikkeiden yksikkdhinnat, jotta laakerikategorian koko-
naiskustannuksia saadaan pienennettya keskittamisen ja kilpailutuksen avulla. Toimitta-
janvalintaan, haastattelujen mukaan, vaikutti my6s laakereiden vuotuinen spendi, joka las-
ketaan kertomalla toimitusmaara ja hinta keskenaan. Valintakriteereiden maarittamisen ei
tarvinnut kayttaa paljoa aikaa, koska laakereiden maaran tarkeys ja hinta olivat lahestul-

koon itsestaan selvyyksia kilpailutus paatoksen jalkeen.
Tietopyynnét

Tassa hankintaprosessin vaiheessa laheteiin kahdelletoista toimittajalle tietopyynndt. Toi-
mittajamarkkinaa tutkimalla |6ydettiin viisi uutta toimittaja kandidaattia, joille tietopyynto 1a-
hetettiin. Eli seitseman toimittajista oli jo ennestaan tuttuja, joiden analysointiin ja tutkimi-
seen ei kaytetty aikaa niin paljoa kuin uusien toimittajien. Tietopyyntda varten luotiin Excel
tiedosto, johon koottiin kaikki 759 laakerinimiketta seka niiden tiedot, kuten merkki ja malli.
Toimittajille tietopyynnat [&hetettiin sahkopostitse. Sahkdpostiin lisattiin myods toive, ettd mi-
kali toimittajilla on tarjota vaihtoehtoisia laakereita, he lisdisivat niiden tiedot kyseisen laa-
kerinimikkeen peraan samalle riville. Tietopyynndn tavoitteena oli kartoittaa, mitka toimitta-
jat ovat kykenevia toimittamaan nain suuren maaran eri laakerinimikkeitd seka selvittaa

ketka olisivat kiinnostuneita yhteistyosta.
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Tarjouspyyntojen lahetys

Tarjouspyynnét paadyttiin [ahettdmaan ainoastaan kolmelle toimittajalle tietopyyntdjen vas-
tausten perusteella. Tarjouspyynndt paadyttiin [ahettdmaan ainoastaan sellaisille toimitta-
jille, jotka olivat vastanneet tietopyyntoihin kykenevansa toimittamaan laakereita ja olivat
kiinnostuneita yhteistyosta. Toimittajille tarjouspyynnot lahetettiin sdhkopostitse. Sahko-
posti sisalsi seka Pdf- ettd Excel tiedoston, koska nain pystyttiin tiedostoihin sisallyttamaan

kaikki tarvittavat tiedot.

Pdf tiedosto piti sisallaan lyhyen esittelyn ostavasta yrityksesta seka ostettavista laakereista
ja niiden vaatimuksista. Pdf tiedosto piti sisallaan tiedon toimitusajasta, -paikasta ja -ta-
vasta. Myoskin tarjouspyynndn voimassaoloaika ja yhteystiedot seka yhteyshenkilo olivat

sisallytettya pdf tiedostoon.

Exceliin oli listattuna kaikki 759 laakerinimiketta, joista haluttiin tarjous. Laakereiden perus-
tiedot, kuten merkki ja malli olivat omissa sarakkeissaan. Lisdksi Excelissa oli sarake, jonne
toimittajien pyydettiin lisdavan tiedot, mikali heilla oli tarjota vaihtoehtoista laakeria, jos heilla
ei ollut mahdollisuutta tarjota juuri kyseista laakeria. Jokaiselle laakerinimikkeelle maaritel-
tiin hinnat tarjouspyyntdon, ja toimittajien tarjouksia varten Exceliin luotiin sarake, jonne toi-
mittajat pystyivat syottdmaan tarjoamansa hinnan. Tama toimintatapa helpotti paljon toimit-
tajien tarjoustenvertailussa, koska kaikki toimittajat syo6ttivat oman tarjouksensa samanlai-

seen muotoon.
Tarjousten vertailu

Kaikilta kolmelta toimittajalta, joille tarjouspyyntd lahetettiin, saatiin tarjous. Heti ensi sil-
mayksella toimittajien tarjouksista oli havaittavissa, ettd toimittajan A tarjouksessa oli sel-
vasti vahemman laakerinimikkeitd. Puolestaan B ja C vaihtoehdoilla on selkeasti enemman

laakerinimikkeita tarjouksissaan.

Tarjouspyyntd sisélsi 759 laakerinimikettd ja tarjouksien toivottiin sisaltdvan nama kaikki
nimikkeet tai vahintdan korvaavat vaihtoehdot niille laakerinimikkeille, joita ei voida toimit-
taa. Toimittajan A tarjous sisalsi 135 laakerinimiketta eli tarjouksen kattavuus tarjouspyyn-
toéon verrattuna oli 17,8 %. Toimittajan B tarjous puolestaan piti sisallaan 684 laakerinimi-
kettd ja sen kattavuus oli 90,1 % verrattuna tarjouspyyntdédn. C toimittajan tarjouksen laa-
kerinimikkeiden maara oli 651 eli ndin ollen toimittajan C tarjouksen kattavuus oli 85,8 %.

Kuviossa 15. kuvataan toimittajien tarjousten kattavuuden eroa.
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Vastatarjousten laakerinimikkeiden kattavuus
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Kuvio 15. Toimittajien tarjousten laakerinimikkeiden kattavuus

A toimittajan tarjous sisalsi 135 laakerinimiketta ja ndma kaikki 135 laakerinimiketta |6ytyivat
myos toimittajien B ja C tarjouksista. Nain ollen kaikki kolme toimittajaa pystyivat tarjoa-
maan vertailukelpoisen hinnan 135 laakerinimikkeenosalta. Vertailukelpoinen osuus kattoi
17,8 % tarjouspyynndsta. Vaikka kaikkien kolmen toimittajan vertailukelpoinen osuus ol
hyvin pieni, haluttiin hintavertailu tehda kaikkien kolmen toimittajan valilla, koska nimikkeen

hinta oli yksi merkittavimmista kriteereista toimittajanvalinnalle.

Hintavertailussa, jossa verrattiin kaikkia kolmea toimittajaa keskenaan 135 laakerinimik-
keen osalta, toimittaja A oli kaikista edullisin vaihtoehto. Toiseksi edullisin toimittaja oli toi-
mittaja B, joka oli 0,2 % kalliimpi kuin toimittaja A. Selkeasti kallein toimittajista oli toimittaja
C, joka oli 5,0 % kalliimpi kuin toimittaja A. Kuviossa 16. ndhtavissa toimittajien erot hinta-

vertailussa.
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Toimittajien hintavertailu

L]

Kuvio 16. Toimittajien hintavertailu

Kaikkien kolmen toimittajan valisessa vertailussa voidaan tulla tulokseen, etta toimittaja A
on pudotettava tassa vaiheessa pois kilpailusta. Tarkein toimittajan valintakriteeri oli toimi-
tettavien laakerinimikkeiden maara, joten on selvaa, ettei 135 laakerinimiketta tarjoava toi-
mittaja A pysty vastaamaan toimeksiantajan vaatimuksia ja tarpeita. Vaikka kolmentoimit-
tajan valisen hintavertailun tulos oli, etta toimittaja A on halvin, ei 17,8 % kattavuutta voida

pitaa riittavana, etta toimittaja A voitaisiin valita toimittajaksi.

B toimittajan tarjouksen kattavuus oli 85,8 % tarjouspyyntdon verrattuna. Puolestaan C toi-
mittajan tarjous kattoi 90,1 % tarjouspyynndn laakerinimikkeista. B ja C toimittajat pystyivat
tarjopamaan yhteensa 636 vertailukelpoista laakerinimiketta eli vertailukelpoisten laake-
rinimikkeiden maaran kattavuus oli 83,8 % tarjouspyyntddn verrattuna. 83,8 % kattavuus oli
rittdva vertailun tekemiseen ja sen tuloksen luotettavuuteen. B ja C toimittajien vertailukel-

poinen osuus on esitetty kuviossa 17.

B ja C toimittajien vertailukelpoinen osuus

Kuvio 17. B ja C toimittajien vertailukelpoinen osuus
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Hintavertailussa toimittajien B ja C vertailukelpoinen osuus oli myds 636 laakerinimiketta.
Hinnoilta toimittaja B on toimittajaa C edullisempi. Toimittaja C on 2,9 % kalliimpi kuin toi-
mittaja B. Tama hintaero ei ole kovinkaan suuri, joten toimittajavalintaan vaikuttavat hinnan

lisaksi muutkin valintakriteerit.

Yksi maaritetyistd toimittajanvalinta kriteereista oli laakereiden vuotuinen spendi. Spendi
lasketaan kertomalla hinta ja toimitusmaara. Toimittajan B tarjouksen perusteella pystyttiin
laskemaan laakerikategorian vuotuinen spendi. Laskelmien tulosten perusteella koko laa-
kerikategorian pienenisi 21,2 % verrattuna edellisvuoden laakerikategorian spendiin (kuvio
18.) Toimittajan C tarjouksen perusteella laakerikategorian vuotuinen spendi pienenisi 18,1
% (kuvio 19.)

Laakerikategorian spendin muutos
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spend laakerikategorian spend

Kuvio 18. Laakerikategorian spendin muutos B toimittajan tarjouksen perusteella
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Kuvio 19. Laakerikategorian spendin muutos C toimittajan tarjouksen perusteella
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Lopputulos

Tarjousten vertailujen perusteella toimittaja B valittiin laakereiden toimittajaksi. Toimittaja
B:n tarjous oli kaikista kattavin ja sen tarjouksen perustella pystyttiin laskemaan, etta laa-
kerikategorian spendi pienenisi 21,2 %, joka on suuri sdastd hankintojen kokonaiskustan-
nuksissa. Toimittaja B:n tarjous sisélsi 684 laakerinimiketta eli tarjouspyynnosta 9,9 % jai
kattamatta toimittaja B:n tarjouksessa, mika on 75 laakerinimiketta. Toimittajan C tarjouk-
sesta pystyttiin [0ytamaan naista 75:sta puuttuvasta laakerinimikkeesta 43, joten paadyttiin
siihen, ettd Toimittajan B kanssa tehtiin sopimus koskien 684 laakerinimiketta ja toimittajan
C kanssa sopimus koskien 43 laakerinimiketta. Haastattelujen mukaan sopimuksen ulko-
puolelle jaavien 32 laakerinimikkeen tarpeellisuutta ja tarkeytta arvioitiin ja voitiin todeta,
etteivat ne ole tarkeitad. Todettiin, ettd mikali jotain naista 32 laakerinimikkeesta tarvitaan
tulevaisuudessa, ne hankitaan, joko tiedustelemalla toimittajalta B ja C onko niitd saatavilla

heilta ja jos ei ole laakerit ostetaan joltain toiselta toimittajalta.
5.2 Tutkimustulosten analysointi ja johtopaatokset

Toimittajien maara oli tutkimuksen alkuvaiheilla suuri, mutta toimittajien maara vaheni koko

tutkimuksen ajan vaihe vaiheelta, kuten opinnaytetydn teoriaosuudessakin kavi ilmi.

Ostoreskontra ja -jarjestelmasta hankittu aineisto todisti, etta laakerit kuuluvat rutiinituottei-
siin, joiden kilpailuttamisella ja keskittamiselld yhdelle toimittajalle voidaan saavuttaa volyy-
miperusteinen hintaetu. Tutkimuksen pohjalta tdman voidaan todeta olevan totta, koska toi-
mittaja B:n tarjouksen perusteella laakerikategorian vuotuinen spendi tulee pienenemaan
21,2 %.

Toimittajamarkkinaa analysoimalla I6ydettiin viisi taysin uutta toimittajaa, joilta ei aiemmin
oltu hankittu laakereita. Naista viidesta toimittajasta yksi paasi mukaan tarjouskilpailu vai-
heeseen. Tietopyyntdja lahetettiin 12 toimittajalle ja tarjouspyyntéja kolmelle toimittajalle.
Toimittajamarkkinan tutkimiseen olisi voinut paneutua enemman, jotta tarjouspyyntdja olisi
saanut lahetettyd useammalle toimittajalle ja nin ollen tarjouksia olisi voinut saada useam-
malta toimittajalta. Ennestaan tuttujen toimittajien kohdalla luotettiin kokemukseen siita, etta

toimittajat ovat luotettavia ja hyvia yhteistybkumppaneita.

Toimittajanvalintakriteerien maarittaminen koettiin helpoksi ja itsestaan selvaksi, koska laa-
kerinimikkeiden maara oli suuri ja priorisoitiinkin tarkeimmaksi valintakriteeriksi. Laake-
rinimikkeiden maara osoittautuikin tutkimuksen edetessa sellaiseksi tekijaksi, joka karsi toi-
mittajia paljon. Laakerinimikkeiden maara toimittajien tarjouksissa osoittautui yhdeksi rat-
kaisevaksi tekijaksi, sillda ainoastaan kaksi toimittaja ehdokasta olivat kykenevia vastaa-

maan tarjouspyynndn laakerinimikkeiden maardan, niin ettd toimittajia pystyttiin
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vertailemaan ja harkitsemaan toimittajiksi laakerikategorialle. Mydskin laakerinimikkeiden
hinta ja vuotuinen spendi maariteltiin valintakriteereiksi. Tutkimuksen perusteella valintakri-
teerien maaritys ja arvotus onnistui hyvin, koska toimittaja A tarjosi halvimman hinnan,
mutta laakerinimikkeiden maara oli selkeasti vahaisin eli laakerinimikkeiden maara arvotet-

tiin valinnassa tarkeammaksi kuin hinta.

Tietopyyntdja lahetettiin 12 toimittajalle, joista jokainen oli kotimainen. Naista 12 toimitta-
jasta vain kolme olivat kykenevia antamaan tarjouksen. On selvaa, etta laakerinimikkeiden

suuri maara karsi suurimman osan toimittajista.

Toimittajien tarjouksien vertailu oli helppoa, koska tarjouksia saatiin ainoastaan kolme. Heti
vertailun alkumetreilla pystyttiin havaitsemaan, etta toimittaja A ei ole kykeneva toimitta-
maan riittavaa maaraa laakerinimikkeita. Kaikkien kolmen toimittajan valilla haluttiin kuiten-
kin tehda vertailua, jotta saadaan selville mika toimittajista on edullisin. Toimittaja A osoit-

tautui halvimmaksi, mutta vahaisen nimike maaran vuoksi se paatettiin pudottaa vertailusta.

B ja C toimittajien valinen kilpailu oli melko tasaista ja erot olivat toimittajien valilla melko
pienid. Lopulta toimittajanvalinta tehtiin ennalta paatettyjen valintakriteerien mukaisesti el
toimittaja B, joka pystyi toimittamaan eniten laakerinimikkeista seka oli kahdesta viimeisesta
toimittajasta halvempi vaihtoehto. Lopputuloksesta voidaan paatella, etta laakereiden kil-
pailuttamisella sekd hankinnan keskittdmisellda saavutettiin volyymiperusteista hintaetua

seka saatiin laakerikategorian vuotuista spendia pienennettya.

Toimittajien maarad vaheni koko hankintaprosessin aikana, mutta selkeasti toimittajien
maara romahti tarjouspyyntéjen lahetyksen kohdalla. Voidaankin todeta, etta rutiinituottei-
den, joiden maara on suuri, hankintaprosessissa on tarkeaa tutkia tarkkaan toimittajamark-
kinaa, jotta kaikki toimittaja kandidaatit 16ydetdan ja saadaan mahdollisimman paljon tar-

jouksia.
5.3 Tutkimuksen reliabiliteetti ja validiteetti

Tutkimuksen reliabiliteetilla tarkoitetaan tutkimuksen luotettavuutta. Tutkimuksen luotetta-
vuudella ilmaistaan tutkimustulosten luotettavuutta ja tarkkuutta. Tutkimus on luotettava sil-
loin, kun tutkimus on toistettavissa, vaikka tutkija muuttuisi eli tutkimustulokset eivat voi hei-
tella tutkijasta riippuen. (Vilkka 2015, 194.) Tapaustutkimuksen tutkimustulosten luotetta-
vuutta arvioimalla yritetdan varmistaa, ettei tutkijan henkilokohtaiset mielipiteet ole vaikut-
taneet tutkimushavaintoihin tai tutkimustuloksiin. Tutkimuksen tavoitteet ja vaiheet tulee
maaritelld mahdollisimman tarkasti, jotta tutkimuksesta voidaan saada luotettava. Tutki-
muksen luottavuus kasvaa samassa suhteessa kuin tutkittava perusjoukko, mikali tutkimuk-

sen otokseen on valittu pieni perusjoukko tutkimustulokset ovat sattumanvaraisia. Tutkijan
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vastuulla on havaita ja tarkastella omia mahdollisia satunnaisvirheitd. Toistomittauksien

avulla on mahdollista tarkastaa tutkimuksen luotettavuus. (Heikkila 2008,30.)

Taman tutkimuksen luotettavuutta olisi parantanut toimittajien tarjousten vertailussa suu-
rempi tarjousten maara. Useammalla tarjouksella olisi pystynyt vertailemaan toimittajia kes-
kenaan paremmin ja toimittajanvalintakriteerien kaytettavyytta olisi paassyt mittaamaan pa-
remmin. Tutkimuksessa kaytetty aineisto kerattiin ostoreskontrasta sekd ostojarjestel-
masta, ostoreskontrasta saatiin luotettavaa tietoa, koska ostoreskontrassa oli varmuudella
jokaisesta hankitusta laakerista ostolasku. Muu tutkimuksessa kaytetty aineisto muodostui
hankinta prosessin edetessa ja sitd voidaan pitda luotettavana. Koska taman tapaustutki-
muksen tutkija oli itse mukana toimittajanvalinta prosessissa osittain, ei tutkijan omien mie-
lipiteiden vaikutusta tutkimustuloksiin voida taysin sulkea pois. Taman tutkimuksen luotet-
tavuutta voidaan tutkia mydhemmin uusinta mittauksella, mutta voidaan olettaa, etta tutki-
mus tulokset tulisivat olemaan tulevaisuudessa erilaisia. Tutkimus tulokset tulisivat olemaan
erilaisia, koska toimittajavalintaan liittyy vahvasti maailmanmarkkina tilanteen muutokset

seka muut taloudelliset muuttujat.

Tutkimuksen validiteetilla tarkoitetaan tutkimuksen patevyytta. Patevyydella pyritéan arvioi-
maan sitd, kuinka hyvin tutkimus mittaa ja arvioi juuri niité asioita, jotka on tutkimuksessa
tarkoitettukin mitattaviksi. (Vilkka 2015,193.) Tapaustutkimuksen validiteettia voidaan arvi-
oida neljalla eri osa-alueella, jotka ovat rakenne-, sisdinen-, ulkoinen validiteetti seka luo-
tettavuus. Rakennevaliditeetin avulla pyritdan tarkastelemaan tutkivatko tutkimuksen ha-
vainnot sita, mita oli tarkoituskin. Sisdisen validiteetin avulla pyritdan tarkastelemaan tutki-
muksen syy-seuraussuhteisiin liittyvien havaintojen patevyytta. Ulkoisen validiteetin avulla
pyritdan selvittdmaan tutkimustulosten yleistettavyys eli tutkimustulosten tulee olla patevia

myds johonkin toiseen vastaavaan tapaukseen. (Runeson ym. 2012, 135.)

Opinnaytety6ta voidaan pitaa patevana, silla havainnot muodostettiin analysoimalla aineis-
toa, joka muodostui hankintaprosessin aikana. Rakennevaliditeettia kuitenkin heikentaa se
seikka, ettd tutkimusaineistoa analysoi tutkijaryhman sijaan ainoastaan yksitutkija. Taman
tutkimuksen tulokset ovat toistettavissa vastaavanlaisiin tutkimuksiin. On kuitenkin huomi-
oitava, ettad tdma voidaan todentaa ainoastaan toistamalla tutkimus, johonkin vastaavanlai-

seen tapaukseen.

5.4 Jatkotutkimusehdotukset

Toimittajavalinnasta ja hankintaprosessista voisi tehda satoja mielenkiintoisia tutkimuksia,
joiden avulla pystyttaisiin kehittdmaan toimintatapoja. Opinnaytetydssa toteutettua tuki-

musta olisi hyva jatkaa ja kehittdd luomalla toimittajavalinnasta seka hankintaprosessista
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esimerkiksi perustellut, analysoidut ja kehitetyt prosessikuvaukset. Hankintaprosessista
voitaisiin tehda tutkimus, jonka tavoitteena olisi selvittda hankintaprosessin vaiheiden kus-

tannukset ja kehityskohteet.

Taman saman tutkimuksen voisi toteuttaa myos jollekin toiselle varaosakategorialle, nain
voitaisiin myo6s todentaa tdman tutkimuksen luotettavuus ja patevyys. Saman tutkimuksen
tekeminen toiselle varaosakategorialle mahdollistaisi tutkimustulosten vertailun sekd mah-

dollistaisi eroavaisuuksien analysoinnin ja syiden etsimisen.

Lisaksi toimittajavalinnasta voisi tehda laakerikategoriasta tutkimuksen uudelleen muuta-
man vuoden kuluttua, jotta voidaan selvittaa, onko hankinnankeskittamisesta ollut hyotya
tai haittoja seka voidaan selvittda, onko sopimuksissa pysytty. Samasta aiheesta tehtavasta
tutkimuksesta hyotyisi paljon, mikali sen avulla pystyttaisiin Idytamaan keskittamisen haitat

ja hyddyt, niiden avulla hankintaprosessia pystytdan kehittdmaan.
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6 Yhteenveto

Opinnaytetyon tavoitteena oli selvittaa, mika toimittaja toimeksiantaja yrityksen laakerikate-
gorialle valitaan ja selvittaa mitka tekijat vaikuttavat toimittajavalintaan. Opinnaytetyon tut-
kimusosuudessa haluttiin tutkia, miten toimittajanvalintaprosessi etenee ja miten toimittajia
karsiutuu pois kilpailusta prosessin eri vaiheissa. Tutkimuksen havaintojen ja tulosten pe-
rusteella toimeksiantaja yritys voisi parantaa ja kehittda toimittajavalintaa hankintaproses-
sissaan. Mydskin laakerikategorian toimittajavalinnasta on mahdollista luoda prosessiku-

vaus opinndytetyon pohjalta.

Hankinnat muodostavat hallitsevan osuuden yrityksen kaikista kustannuksista, joten nain
ollen hankintojen vaikutus yrityksen liiketoimintaan ja tulokseen on merkittdva. Hankintoja
keskittamalla valitulle toimittajalle voidaan saavuttaa volyymiperusteista hintaetua, joka pie-
nentaa hankintojen kokonaiskustannuksia. Toimittajavalinta pitaa sisallaan useita tarkeita
vaiheita, mutta toimittajien valintakriteereita voidaan pitaa tarkeimpana vaiheena lopputu-

loksen kannalta.

Opinnaytetyon tutkimusosuudessa toimittajavalintaa tutkittiin tapaustutkimuksen menetel-
malla luomalla tutkimusaineistosta tapahtumakulunkuvaus, josta pystyttiin selvittamaan toi-
mittajavalinnan tarkeimman ja merkittdvimmat vaiheet. Tutkimusaineisto perustui aineistot-
riangulaatioon, joka koostui ostoreskontrasta- ja jarjestelmastad otettuihin materiaaleihin
seka haastatteluihin. Tutkimusosuudessa pyrittiin selvittdmaan ensisijaisesti mika toimittaja
olisi paras vaihtoehto laakerikategorialle. Toimittajavalinta perustui etenkin toimittajien tar-
jousten vertailuun ja ennalta maariteltyihin valintakriteereihin. Valintakriteereiksi maariteltiin
tutkimuksessa nimikkeiden maara, hinta ja vuotuinen kategorian spendi. Toimittajien tar-
jousten vertailussa ilmeni, etta tarjouspyyntoja oli [ahetetty ainoastaan kahdelle vertailukel-
poiselle toimittajalle. Ennalta maaritellyt valintakriteerit osoittautuivat tutkimuksessa erittain

tarkeiksi, silla toimittajavalinta perustui valintakriteereihin.

Toimeksiantajayrityksen, Koskisen Oy:n, laakereiden hankinnan keskittdmisella ja toimitta-
javalinnalla tavoiteltiin myos laakerikategorian vuotuisen spendin pienentamista. TAma saa-
vutettiinkin tutkimustulosten perusteella. Toimittajavalinnan ja keskittdmisen avulla laakeri-
kategorian vuotuinen spendi pieneni 21,2 %. Spendin pienenemiseen vaikutti valitun toimit-

tajan tarjoama volyymiperusteinen hintaetu.

Tutkimustulosten perusteella voidaan todeta, etta toimittajien maara vahenee vaihe vai-
heelta koko hankintaprosessin ajan. Mydskin voidaan todeta, ettd keskittamisella voidaan
saavuttaa suuriakin saastdja hankintojen kokonaiskustannusten ndkdkulmasta. Tutkimus-

tuloksista voidaan todeta, etta yrityksen kilpailukyvyn kannalta toimittajavalinta on tarkeaa.
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Liite 1. Asiantuntija haastattelun kysymykset

Haastattelu kysymykset

Minkalainen hankintojen nykytila on?

Mita odotat talta projektilta?

Mitka ovat hankintaprosessin tarkeimmat vaiheet?

Mika on mielipiteesi, kuinka toimittajamarkkinan analysointi tehtiin?
Mitka tekijat vaikuttivat toimittajavalintakriteerien maarittdmiseen?
Miten tieto- ja tarjouspyynnoét luotiin ja lahetettiin?

Mita mielta olet lopputuloksesta?
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