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Tiivistelma

Opinndytetyon toimeksiantajana toimi Valtra Unlimited studio, joka on Valtran Suolahden tehtaalla toimiva
kustomointipalvelu. Unlimited studio tarjoaa yksildllisia ja raataloityja ratkaisuja traktoreiden lisavarustelui-
den muodossa. Liiketoiminta on kasvanut paljon kymmenen toimintavuoden aikana ja nykyaan noin joka
kolmas Suolahden tehtaalta valmistuva traktori kdy lapi Unlimited varustelun. Nopean kasvun myota myos
hankintojen osuus on moninkertaistunut. Hankinnoilla on yha kasvava rooli nykypéivan liiketoiminnassa,
jonka vuoksi niiden kehittdminen optimaalisimpaan muotoon on ensiarvoisen tarkeaa yrityksen kannatta-
vuuden ndkdkulmasta.

Tutkimustyo toteutettiin case study- tutkimuksena. Tyon tavoitteena oli kehittdd Unlimited studion hankin-
toja toimittajaverkoston seka erdkokojen optimoinnin ja hallinnan kautta. Tutkimusmenetelmina oli eri-
muotoiset haastattelut sekd datan analysointi eri menetelmin. Tutkimusongelmasta muodostettiin kolme
tutkimuskysymysta, joiden perusteella alettiin rakentamaan tietoperustaa kolmen teeman ymparille. Tieto-
perustassa kasiteltiin hankintojen johtamista, toimittajayhteistyota seka operatiivista hankintaa. Tietope-
rustan luomisen jalkeen selvitettiin nykytilanne, jonka jalkeen lahdettiin kehittdamaan tilauserdkokoja opti-
maalisemmaksi. Lopuksi suoritettiin tarjouskyselyita toimittajille optimaalisia tilauseria kayttden.

Tuloksiksi saatiin rajatun aiheen mukaisesti kuvattua hankintojen nykytilannetta sekd optimoitua valittujen
kategorioiden nimikkeiden erakokoja. Osana tutkimusta suoritettujen tarjouskyselyiden avulla saatiin konk-
reettisesti laskettua mahdollisia kustannussaastdja optimaalisilla erdkoilla. Tutkimuskysymyksiin saatiin vas-
tattua ja tutkimustuloksina saatiin luotettava kuva nykytilanteesta sekd optimoitua erdakokoja. Tarjousky-
selyiden avulla saatiin toteuttamiskelpoisia kustannussadstoja yritykselle.

Johtopaatoksiksi saatiin selville, ettd manuaalisen tydn maara on suuri hankintojen eri vaiheissa. Taman ke-
hittdminen on yhtena teemana Unlimitedin kehitysprojekteissa. Opinnaytetyon tulosten avulla hankintoja
saadaan kehitettya optimaalisemmiksi ja se antaa hyvan pohjan soveltaa tutkittua aihetta. Jatkokehityskoh-
teita esiteltiin laajasti ja opinndytetydssa suoritettu tutkimus antoi hyvat lahtékohdat niiden toteuttami-
selle.
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Abstract

The commissioner for the thesis was Valtra Oy Ab’s Unlimited customization service. The Valtra unlimited is
offering individual and customized services by making additional equipment for tractors. Unlimited is devel-
oping new equipment according to customers’ needs. The business has grown significantly over ten years
and nowadays one-third of tractors produced at the Suolahti factory will go thru the Unlimited equipping.
With growth also the share of purchases has multiplied. Purchasing is playing increasingly significant role in
today’s business operations.

The research work was conducted as a case study. The goal of work was to improve Unlimited studio’s pur-
chases through the optimization and management of batch sizes and supplier network. The methods of re-
search included interviews and also various forms of data analysis. Theory part was created around three
themes. These themes were purchasing management, supplier collaboration and operational purchasing.
After creating the knowledge base, the aim was to clarify the current situation of purchases. The final steps
were to development of optimal batch sizes and by using this quotation inquiries were conducted with sup-
pliers.

The results provided a description of optimized batch sizes for selected categories and description of cur-
rent state of purchases. Based on quotation inquiries were potential cost savings calculated concretely. At
the end of the study research questions were answered.

The conclusions shows that the amount of manual work in significant in various stages of Unlimited’s pur-
chase process. Improving these manual processes is one of the Unlimited’s development projects. The re-
sult of the thesis provides a solid foundation for applying the researched topic. Conducted research pro-
vided a good starting point for implementation and for various areas for further development presented in
thesis.
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1 Johdanto

Opinndytetyon toimeksiantajana toimi Valtra Unlimited studio, joka on yksil6llisia ratkaisuja trak-
toreihin kehittava ja valmistava Valtran sisalla toimiva yksikkd. Opinndytetydn tavoitteena oli Unli-
mited studion hankintojen kehittaminen. Tarkemmaksi aiheeksi rajautui tyon edetessa nykytilan
selvitys valituista hankintakategorioista ja toimittajaryhmasta. Taman liséksi tavoitteeksi muodos-
tui valikoidulta toimittajaryhmalta hankittavien nimikkeiden erdakokojen optimointi kustannuste-

hokkaammaksi.

Tutkimuksen tausta ja tarkoitus

Unlimited- studio on vuonna 2013 perustettu raataldityja ratkaisuja traktoreihin kehittava, suun-
nitteleva ja valmistava toimija. Valtralla on aina ollut pyrkimyksendan tuottaa asiakkaiden toivei-
den mukaisia tuotteita ja kymmenen vuotta sitten perustetun Valtra Unlimitedin my6ta on parasta
mahdollista asiakaskokemusta saatu toteutettua entista paremmin. (Valtra Unlimited n.d.) Kym-
menen vuoden aikana Unlimitedin liiketoiminta on kasvanut nopeasti. Nykyaan noin joka kolmas
Suolahden tehtaalta valmistuva traktori kay lapi Unlimited varustelun. (Raatal6i oma traktorisi

n.d.)

Nopean kasvun my6ta myds hankintojen volyymi on moninkertaistunut toimintavuosien aikana.
Hankintojen kehittaminen on jo pidemman aikaa ollut yksi Unlimited studion kehityskohteista,
mutta jaanyt pienemmalle huomiolle resurssien suuntautuessa muihin kehityskohteisiin. Toimeksi-
annon tarve opinndytetydlle sattui sopivaan kohtaan, valmiin kehittamiskohteen ollessa jo tiedos-

tettu.

Nykypaivana yritykset ja yhteisot ovat yha linkittyneempia toisiinsa. Taman takia hankinta on liian
kapeakatseinen termi, kun kyse on ennemminkin koko toimitusketjun optimaalisuudesta alusta
loppuun. Ostajien tulisi luoda yhteisty0, josta seka ostava yritys, ettd toimittaja saavat parhaan
mahdollisen hyodyn irti (Van Weele & Rozemeijer 2022, 236). Tata tukee kasvanut hankintojen
osuus nykypaivan liiketoiminnassa. llorannan ja Pajunen-Muhosen (2018, 21) mukaan se onkin jo

noin 50—80 prosenttia yrityksen kokonaiskustannuksista.



Hankintojen osuuden kasvaessa yha isommaksi on liiketoiminnan kannattavuuden nakokulmasta
erittdin tarkeaa, ettd optimaalisuuden kehittamisen eteen hyddynnetaan resursseja. Unlimited-
studion liiketoiminta pyorii hyvin itsenadisesti Valtran koko liiketoimintaan nahden. Tiettyja toimin-
toja on kuitenkin integroitu ja ollaan tulevaisuudessa integroimassa lisaa koko tehtaan toimintojen
kanssa yhteensopiviksi. Kustomointipalvelun liiketoiminnan erilaisuus sarjatuotantoon verrattuna

aiheuttaa sen, ettd kaikkia prosesseja ei pystyta hoitamaan samaan tyyliin, kuin muilla osastoilla.

Toimittajaverkoston seka erakokojen optimoiminen ovat asioita, joita isompien resurssien sarja-
tuotannossa hoidetaan automatisoidummin. Esimerkiksi toiminnanohjausjarjestelma saattaa opti-
moida erdkoot automaattisesti ja organisaatioiden valiseen tiedonsiirtoon liittyvat jarjestelmat
keskustelevat keskenaan ottaen huomioon, esimerkiksi ostavan yrityksen tulevaisuuden tarpeet ja

nykyiset varastomaarat.

Jopa 80 prosenttia suomalaisten teollisuusyritysten toiminnasta jaa johtoryhmalla huomioimatta,
mikali ulkoiset resurssit on unohdettu. Omassa siilossa tapahtuva hankintojen johtaminen ei riita.
Kari llorannan mukaan huomattava tulosparannus, jopa 10-20 prosenttia on mahdollista panostet-
taessa ulkoisten resurssien johtamiseen. Teollisuusyritysten kustannusrakenteet ovat kdantyneet
padlaelleen muutamassa vuosikymmenessa, mutta johtoryhmilta kysyttdessa vastaukset ovat

usein silti lahempana vanhaa kustannusrakennetta. (Hammarsten 2017.)

2 Tutkimusasetelma

Opinndytetyon tavoitteena oli kehittaa Unlimited studion hankintoja optimaalisemmaksi seka kus-
tannustehokkaammaksi. Paatavoitteeksi nousi valikoitujen hankintakategorioiden sisalla olevien
nimikkeiden erdkokojen optimoiminen. Opinnaytetyo rajautui niin, etta tarkasteluun otettiin ohut-
levyosia seka johtosarjoja toimittavat yritykset ja heiltd ostettavat nimikkeet. Tyon aiheen rajau-
duttua lopulliseen muotoonsa, ensimmaisena tavoitteena oli selvittda nykytilanne rajatulle toimit-
taja- seka nimikeryhmalle. Selvityksen jalkeen analysoitiin nykyisia erdakokoja ja nimikkeiden
menekkeja pidemmalta aikavaliltd, jonka perusteella pystyttiin laskemaan ja arvioimaan optimaali-
sempia tilauserdkokoja. Tutkimusongelmasta muodostui kolme paatutkimuskysymysta, joihin tut-

kimuksen avulla haluttiin saada vastaukset.

1. Mika on valitun hankintakategorian seka toimittajaverkoston nykytila?



2. Kuinka tilauserakokoja tulisi optimoida?

3. Kuinka optimaalisemmat tilauserdakoot vaikuttavat hankintojen kustannuksiin?

3 Hankintojen johtaminen

Hankintojen maaritelma vaihtelee kirjallisuudessa sen mukaan, mita nakékulmaa kulloinkin halu-
taan korostaa (Huuhka 2019, 15). Seka Niemisen (2016, 10), ettd Huuhkan (2019, 15) mukaan han-
kinnoilla tarkoitetaan yrityksen ulkoisten resurssien hallintaa. Alun perin tdman maaritelman han-
kinnoille on antanut Richard Lamming 1993. Hankintoja kuvaavaksi termiksi han onkin ehdottanut
ulkoisten resurssien johtamista, joka korostaa hyvin toimittajiin ja toimittajamarkkinoihin kohdis-

tuvia vaikuttamisen monia keinoja. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2018, 52.)

Hankintojen osuus liikevaihdosta valmistavassa teollisuudessa on merkittava, tyypillisesti 50—-80
prosenttia. Liikevaihdosta hankintoihin kuluva osuus on kasvanut viime vuosina yritysten panosta-
essa yha enemman omaan ydinosaamiseensa. Yrityksen kilpailukykyyn voidaan vaikuttaa suuresti
hankinnoilla. Mita suurempi osuus lilkevaihdosta koostuu hankinnoista, sita tarkeampaa hyvat toi-
mittajayhteistyot ovat. Toimittajayhteistoissa pdaasia ei valttamatta ole kustannustekijat tai toimi-
tusketjun sujuvuus. Pitkdjanteiset ja hyvat henkilosuhteet toimittajien kanssa tuo usein enemman

lisdarvoa hankintoihin. (Nieminen 2016, 12-14.)

Tassad opinndytetyodssa keskitytdan valmiiden komponenttien hankintaan. llorannan ja Pajunen-
Muhosen (2018, 55) mukaan perinteisesti hankintoja on jaoteltu niiden luonteen perusteella kah-
deksaan paaryhmaan, joihin kuuluvat muun muassa palvelut, komponentit ja raaka-aineet. Kom-
ponenteilla tarkoitetaan tuotantovalmisteisia tuotteita, jotka sellaisenaan liitetdan valmiiseen

tuotteeseen sen kokoonpanovaiheessa. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2018, 55-56.)

Hankintakustannuksista vahentdessa saadaan usein mittavammat parannukset yrityksen tulokseen
verrattaessa myynnin lisdédmiseen. Yksinkertaistettuna, sddstetty euro hankinnoissa parantaa tu-
losta eurolla, kun taas euron lisimyynti parantaa tulosta vain joillakin senteilld. Hankintojen osuus
liilkevaihdosta kertoo pitkalti hankintojen merkityksen liiketoiminnalle. Hankintojen osuuden ol-

lessa iso, tulisi silla olla iso painoarvo myos yrityksen strategiassa. (Huuhka 2016, 32.)



3.1 Ulkoisten resurssien johtaminen

Ulkoisilla resursseilla tarkoitetaan muun muassa materiaaleja, palveluja, komponentteja, logistiik-
kaa, alihankintoja, ulkoistettuja toimintoja ja palveluita. Kaikkea sitd, mitd ostetaan organisaation
ulkopuolelta. (Logistiikan johtaminen n.d.) Sisaisten ja ulkoisten resurssien johtamisessa on paljon
samankaltaisuuksia. Molemmissa on tunnistettava parhaat resurssit ja saada ne kaytt6on. Taman
lisdksi yrityksen tulisi organisoida resurssit jarkevasti johdettavaan muotoon. Suurin ero ulkoisilla
ja sisaisilla resursseilla on se, ettd usein joudutaan jakamaan ulkoiset resurssit muiden yritysten
kanssa samaan aikaan, kun sisdiset resurssit ovat sata prosenttisesti yrityksen kdytossa. (Tanska-

nen 2021, 10.)

Yrityksen tulisi nayttaytya mahdollisimman houkuttelevana toimittajien silmissa hankkiessaan ul-
koisia resursseja. Parhaista toimittajista kaydaan usein kilpailua ja tdman vuoksi erottuminen ja

houkuttelevalta vaikuttaminen on yrityksen eduksi. Toinen ero ulkoisissa ja sisdisissa resursseissa
on ulkoisten resurssien nopea joustavuus ja mobilisoitavuus. Yrityksella tulee olla hyva toimittaja-

markkinatietamys pystyakseen hyodyntamaan joustavaa ja nopeaa mobilisointia. (Mts. 11.)

Toimittajamarkkinatietamyksella tarkoitetaan seka nykyisten, ettd potentiaalisten toimittajien re-
surssien ja kyvykkyyksien tunnistamista. Toimittajamarkkinatietdmys on siis isossa roolissa ulkois-
ten resurssien johtamisessa. Toimittajamarkkinatiedon kerdaaminen, syntetisointi, tulkinta ja jaka-
minen kuuluvat toimittajamarkkinatietamyksen kehittamisen prosessiin. Tietamykselld voidaan
palvella montaa eri tarkoitusta, kuten tuotekehitystd, toimittajien valintaa, hankintariskin hallin-
taa, toimittajien tunnistamista, reagointia toimittajaverkossa tapahtuviin muutoksiin seka toimit-
tajasuhteiden johtamista. (Tanskanen 2021, 96.) llorannan ja Pajunen-Muhosen (2018) mukaan
perinteisessa suoraviivaisessa ostoajattelussa toimittajamarkkinoiden hyédyntaminen jai satun-
naiseksi. Modernimmassa ajattelumallissa toimittajamarkkinoiden mahdollisuuksia peilataan huo-

lellisesti tarpeisiin.

3.2 Hankintastrategia

Kategoriakohtaiset strategiat seka hankintatoimen strategiat yhdessda muodostavat hankintojen

strategiat. Nimensa mukaisesti kategoriakohtainen hankintastrategia kertoo, kuinka tiettya han-
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kintakategoriaa kehitetdan eteenpain. Tulosten saavuttamiseen ja hankintojen yleiseen kehittami-
seen liittyvat tavoitteet sisdltyvat hankintatoimen strategiaan. Yrityksen liiketoimintastrategia toi-

mii pohjana hankintatoimen strategialle. (Huuhka 2019, 65.)

Organisaation menestys kilpailussa vaatii liilketoimintastrategiaa (Nieminen 2016, 23). Liiketoimin-
tastrategian lisaksi yritys tarvitsee korkeammalle tasolle yritys- tai konsernistrategian (lloranta &
Pajunen-Muhonen 2018, 145). Kilpailijoista erottautuminen sekd muuntautumiskyky kilpailutilan-
teessa ovat avainasemassa menestykselliseen liiketoimintaan. Ei siis riita, etta strategia laitetaan
kerralla kuntoon, vaan sen taytyy olla mukautuva eri tilanteisiin. Strategia sisaltaa liiketoiminnan
keskeiset tavoitteet ja suuntaviivat huomioiden ympariston muutokset. Asetettujen tavoitteiden
eteen tehtava tyo ja aikataulu on maaritelty strategiassa. Vastuiden jako seka tehtavien mahdolli-

nen ulkoistaminen tuodaan my®s esiin strategiassa. (Nieminen 2016, 23-24.)

Niemisen (2016, 24) mukaan kasitetta strategiasta voidaan laajentaa siten, ettd se koskee myds
vuorovaikutusta eri toimijoiden valilla. Organisaatio pyrkii hallitsemaan sisdisia ja ulkoisia tekijoita
tietoisesti pitden mielessa yrityksen kannattavuuden, jatkuvuuden ja kehittamisen seka niihin liit-

tyvat tavoitteet. (Mts. 24.)

Toimittajamarkkinoiden ja toimitusketjun strategian pohdinta voi usein olla haastavaa. Tama joh-
tuu yrityksessa ostettavien tuotteiden ja palveluiden erilaisuudesta seka toimittajamarkkinoiden
eroista. Taman takia niin sanottua yleispatevaa ohjetta toimia hankinnoissa voi olla haastava maa-
rittda. Hankintastrategian haasteellisuuteen toimii yksinkertainen ratkaisu; kategoriakohtaisen

strategian laatiminen. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2018, 145.)

3.3 Kategoriajohtaminen

Yhtendistad ulkopuolelta hankittavien tuotteiden ryhmaa kutsutaan hankintakategoriaksi. Hankin-
tojen kategorisoimisella eli ryhmittelylld saadaan luotua kokonaisuuksia, joiden hallinta, johtami-
nen seka kehittdminen on helpompaa. Jokaisella hankintakategorialla on oma vastuuhenkild ja ta-
man henkilon paamaarana on kehittda oman kategoriansa hankintoja. Yrityksen
liilketoimintastrategia toimii perustana kategoriajohtamiselle. Kategoriahallintaa tehddan yhdessa

tiimina. Tiimin jasenina on eri toimintojen edustajia, kuten tuotekehityksen, myynnin ja valmistuk-
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sen ammattilaisia. Naiden tekijoiden avulla saadaan eri osa-alueilta tietotaitoa ja osaamista hyo-
dyttdmaan hankintoja. Toimittajamarkkinan tuntemus korostuu kategoriatyossa, jolloin tiivis vuo-
rovaikutus eri sidosryhmien kanssa, muutosten tehokas lapivienti seka toiminnan jatkuva analy-

sointi ja kehittdminen ovat myos isossa roolissa kategoriatydssa. (Nieminen 2016, 48.)

Laadittaessa hankintakategorioita on toimittajien eri ominaisuuksien huomioiminen erittain tar-
keda. Nimikkeet ja nimikeryhmat hankintakategorioiden sisdlla voivat vaihdella paljonkin ominai-
suuksiltaan ja toimintatavoiltaan. Liiketoimintalogiikan ja toimittajamarkkinoiden kohdatessa omi-

naisuuksiltaan erilaiset nimikkeet voidaan jaotella samaan kategoriaan. (Huuhka 2019, 68.)

-

Asiakaslahtoisyys

[ Lapimurtoajattelu ‘:|

|

J Rajat ylittavat tiimi
-I Faktat ja tiedot
-

-

E f
Strateginen m:::;(k":)t:.en Muutosten
inoi
hankinta hallinta hallinta
4 .

Kuvio 1 Kategoriajohtamisen kulmakivet ja pilarit (Huuhka 2019, 68)
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Ylapuolella olevassa kuvassa kategoriajohtaminen O’Brienin (2009) kuvaamana. Hanen mukaansa
se koostuu kolmesta kuviossa olevasta kulmakivestd; Strateginen hankinta, hankintamarkkinoiden

hallinta ja muutosten hallinta (Huuhka 2019, 67-68).

O’Brienin ensimmaisena kulmakivena on strateginen hankinta. Pitkdaikainen hankintatoimen
suunta maaraytyy yrityksen liiketoimintastrategiasta johdetun hankintastrategian pohjalta. Han-
kintatoimen strategia, joka on laadittu hyvin ottaa huomioon hankintamarkkinat, hankintojen par-
haat kaytannot seka sisaiset asiakkaat. Sidosryhmien tarpeet tulee olla myds huomioituna. Yrityk-
sen toimintojen siiloutuminen vertikaalisesti voi olla esteena tai hidasteena hankintatoimelle.
Muiden osastojen kommunikaatio hankintaosaston kanssa on erittdin tarkeaa ja ongelmia voikin

ilmeta eri osastojen halutessa eri asioita. (Mts. 68-69.)

Hankintamarkkinoiden hallinta on kategoriajohtamisen toinen kulmakivi. Yrityksessa tulee ymmar-
taa markkinoiden rakenteen lisdksi liiketoiminnan merkitys kyseisiin markkinoihin. Markkinoilla
vallitsevat toimittajien valiset suhteet, kilpailuasetelma sekd oma asema markkinoilla on tarkeaa
ymmartaa. Tulevaisuuden mahdollisesta markkina-asemasta tulisi myos olla ymmarrys. Markkinoi-
den muutokset, kuten toimittajien vaihtuminen, kilpailevien tuotteiden lisddntyminen, asiakkaiden
tarpeiden muutokset seka teknologian kehittyminen vaikeuttavat hankintamarkkinoiden hallin-

taan. (Mts. 69.)

Viimeinen kategoriajohtamisen kulmakivista on muutosten hallinta. Hyva hankintastrategia on ar-
voton, mikali sita ei kyeta toteuttamaan tehokkaasti. Eri toimintojen valinen osallistuminen han-
kintatoimen muutoksiin on eriarvoisen tarkeda. Uusien kaytantdjen tehokas kdyttoonotto alusta
alkaen on tarkedssa asemassa odotettujen hy6tyjen saavuttamiseksi ja muutosvastarinnan valtta-
miseksi. Muutoksen maarittelyn avulla saadaan kerrottua muutoksen tavoitteet ja syyt muutok-
selle. Yleisesti ottaen ihmisten on hankalaa sitoutua muutokseen, jos syita ja tavoitteita ei ole

maaritelty tarkasti. (Mts. 69.)

4 Toimittajayhteistyo

Perinteisesti toimittajayhteistyon sujuvuutta on mitattu toimitusajan, hinnan, tavaran oikean maa-

ran ja laadun perusteella. Edelld mainituissa mittareissa olevat puutteet aiheuttavat asiakkaalle
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aina vaivaa ja lisakustannuksia. Naiden mittaustulosten vertailu tietyissd maarin tarkoittaa puuttei-
den hyvaksymista, silla niitd ei kuuluisi olla ollenkaan. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2018, 311-

312.) Taman kaltaisin perustein toimittajayhteistydn arviointi keskittyy pitkalti ostajan osapuoleen.
Niemisen (2016, 107) mukaan liiketoimintasuhteen ollessa hyva, molempien osapuolien odotukset

ja tarpeet ovat tayttyneet.

llorannan ja Pajunen-Muhosen (2018, 139) mukaan perinteisessa ostamisessa toimittajiin suhtau-
tuminen on etadista ja hinta on usein tarkein tekija toimittajia valitessa. Modernissa nakemyksessa
taas toimittajien etsiminen, toimittajaverkostojen rakentaminen, johtaminen ja kehittaminen yh-

distetdaan ulkoisten resurssien ja toimittajamarkkinoiden hallinnaksi. (Mts. 139.)

4.1 Toimittajasuhteiden hallinta

Danielin (2020) mukaan toimittajasuhteiden hallinta eli SRM (Supplier relationship management)
on jarjestelmallinen lahestymistapa toimittajien arvioimiseen. Sen avulla voidaan arvioida eri toi-
mittajien panoksen maaraa, menestysta seka kehittaa heidan suorituskykyansa paremmaksi. Toi-
saalta Huuhkan (2016, 142) mukaan kasitteenda SRM on hyvin monimuotoinen. Hanen mukaansa

SRM:n pohjalla on usein toimittajien segmentointi eri luokkiin. Ostajan nakékulmasta toimittajien

luokitteluun yksi tapa on Kraljicin portfolioanalyysi. (Mts. 142.)

Toimittajasuhteiden hallintaa kdytetdaan toimitusketjun niissa vaiheissa, joissa ollaan saannollisesti
tekemisissa tavarantoimittajien kanssa. Riippumatta toimialasta ja sen omista tavoitteista, SRM:n
paatavoitteena on aina virtaviivaistaa sekd parantaa prosesseja, jotka tapahtuvat ostavan ja toi-
mittavan organisaation valilla. SRM pyrkii siis kehittdmaan prosessia niin, ettd molemmat osapuo-
let hyotyvat siitd, etenkin organisaation strategisimpien toimittajien kanssa. Tavoiteltavana asiana
ei ole pelkastdaan kustannussaastot vaan myos toimittajan arvon maksimoiminen kilpailuedun saa-

vuttamiseksi. (Daniel 2020.)

4.2 Toimittajan valinta ja kilpailuttaminen

Liiketoiminnassa on tarkeda osata hyodyntaa tietoa ja osaamista. Toimittajamarkkinan tuntemus

on siis tarkedssa roolissa ja tata edesauttaa toimintaympariston aktiivinen seuraaminen. Pitkdjan-



14

teisen kilpailukyvyn edellytyksena on kustannusten tunnistaminen eri kustannustekijoista. Olen-
naisesti hintaan vaikuttavia kustannustekijoitd ovat muun muassa tyévoimakustannukset, logistiik-
kakustannukset seka raaka-aine, teknologia ja energiakustannukset. Muutamat maat ovat profiloi-
tuneet vahvasti tiettyyn tuotannon alaan halpojen kustannusten takia. Aasian maissa valmistava
perusteollisuus on isossa roolissa halvan tydvoiman vuoksi seka Norja ja Islanti ovat alumiinin tuo-

tannossa suuressa roolissa edullisen energian takia. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2018, 227-229.)

Hankintalain mukaan hankintayksikko on oikeutettu tekemaan markkinakartoituksen, jolla voidaan
antaa toimittajille tietoja tulevista hankinnoista. Periaatteiden mukaan toimittajia on kuitenkin

kohdeltava tasapuolisesti ilman syrjintaa ja toiminnan tulee olla avointa. (Huuhka 2019, 251.)

Potentiaalisten toimittajien 10ydyttya tulee heihin olla yhteydessa ja selvittaa perusasiat. Selvitet-
tavia asioita ovat mahdollisen toimittajan kiinnostus yhteistyohon seka valmius vastata asiakkaan
tarpeeseen. Suurimmat vaarinkasitykset ja mahdolliset puutteet toimittajassa paljastuu suoralla
yhteydenotolla tassa vaiheessa toimittajien etsimista. Naiden toimittajavaihtoehtoja rajaavien toi-
menpiteiden jalkeen pystytaan parhaimpien toimittajien tarjouksia vertaamaan konkreettisella ta-
solla ottaen huomioon muun muassa tilausmaarat ja toimitusehdot. (lloranta & Pajunen-Muhonen

2018, 234.)

Ostajan kannalta perinteinen kilpailutusmenettely on helppo. Tietyt perusolettamukset elavat vah-
vasti perinteisen kilpailutusmallin taustalla. Perinteisessa kilpailutusmallissa oletetaan muun mu-
assa, etta kaikki toimittajavaihtoehdot tunnetaan ja he eivat tee yhteistyota keskendan. (lloranta

& Pajunen-Muhonen 2018, 247.)

4.3 Toimittajan arviointi

Valittujen toimittajien suorituskyky vaikuttaa ratkaisevasti yrityksen taloudelliseen ja operatiivi-
seen suorituskykyyn. Toimittajien kykyja arvioidaan valintavaiheessa, jolloin myds yhteistyon eh-
doista sovitaan. Tama ei kuitenkaan tarkoita sitd, ettd ulkoisten resurssien johtaminen paattyisi
tahan, vaan aktiivisella johtamisella parannetaan toimittajien suorituskykya jatkuvasti. Toimittajien
suorituskyvyn parantamisen keinojen taustalla on kolme paatekijaa; Selkeys, kilpailukannustimet

seka yhteistyokannustimet- ja tuki. (Tanskanen 2021, 146.)
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Modernissa johtamisajattelussa toimittajien kehittdminen ndhdadan hyodyllisena ja jopa valttamat-
tomana toimintona. Toisin oli passiivisessa ostoajattelussa, jossa toimittaja nahtiin mustana laatik-
kona, jonka sisdan ei katsota (lloranta & Pajunen-Muhonen 2018, 297). lloranta & Pajunen-Muho-
nen (2018, 297-298) esittelevat tarkeimmat tydkalut toimittajan aktiiviseen ohjaamiseen. Listaus

on muodostettu Krausen et al. (2000) esittaman listauksen pohjalta.

. kilpailupaineen luominen ja hyddyntidminen

. toimittajan ja toimitusketjun kustannusten mallintaminen
o sosiaalisten voimien ja riippuvuuksien hyddyntéminen ja kehittdminen
o houkuttelevuuden kehittdminen

o luottamuksen rakentaminen

o avoimen ilmapiirin luominen

o toimittajan arviointi ja mittaus

o toimittajan suosituksen arviointi ja mittaus

o sddnnéllinen avoin palaute ja ohjaus

o kehityskeskustelut toimittajan kanssa

o kannuste- sanktio ja palkkiojérjestelmd

o vdlitén puuttuminen toimittajan tekemisiin

Toimittajan arviointi kuuluu ammattimaisen ostopaatoksen tekemiseen aina. Arviointi voi olla eri
tasoista erilaisten hankintojen kohdalla. Arvioinnin merkitys kasvaa hankinnan pitkajanteisyyden,
riskin sekd monimutkaisuuden kasvaessa. Lyhytjanteisemmissa esimerkiksi kertaluontoisissa han-
kinnoissa toimittajan arvioimiseen ei valttamatta ole lisdarvoa tuottavaa kayttaa paljon aikaa tai

muita resursseja. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2018, 236.)

5 Operatiivinen hankinta

5.1 Materiaalinohjaus

Materiaalinohjaus on yksi tuotannonohjuksen menetelmista. Materiaalinohjaus kytkeytyy vahvasti
myos varaston ohjaukseen ja hallintaan. Materiaalinohjauksella tavoitellaan materiaalin saatavuu-
den varmistamista laadullisesti, maarallisesti, oikea-aikaisesti sekd kustannustehokkaasti. Tavoit-
teena on, ettd materiaalin saatavuus varmistuu toimitusketjun eri vaiheissa. Materiaalinohjauksen
onnistuessa saatavuus ja kustannukset ovat tasapainossa. Materiaalinohjauksen kustannukset
muodostuvat tdydennystapahtumaan liittyvista kustannuksista eli transaktiokustannuksista. Nai-
hin kustannuksiin sisdltyy muun muassa ostotilaukseen, varastointiin, kuljetuksiin ja laadunvalvon-

taan liittyvat kustannukset. (Materiaalinohjaus n.d.)
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Saatavuus Kokonaiskustannukset
Paikka
Transaktiokustannukset
Aika
T Varastokustannukset
Maara
Laatu Kuljetuskustannukset

Kuvio 2 Tasapaino materiaalinohjauksessa (Materiaalinohjaus n.d.)

Materiaalivirtojen kehittaminen ohueksi, tasaiseksi ja nopeaksi hyodyttaa hyvan tasapainon saa-
vuttamisessa kustannusten ja saatavuuden valilla. Kysynnan luonteen tunteminen seka hyva naky-
vyys tulevaisuuden kysyntaan auttavat saavuttamaan hyvaa materiaalinohjausta. Materiaalivirtaa

tulisi ohjata loppuasiakkaan tarpeiden mukaan. (Mt.)



Varastosaldo

(nykyhetkess) Osto- / taydennysera

Kaytto-
Tilauspiste =+ ik
(ROP) varasto
Varmuus-
varasto
—_—
Aika I Al
! Toimitusaika I
(Lead time)

Kuvio 3 Yhden nimikkeen varastotason vaihtelu (tilauspiste. N.d.)

Yll3 olevassa kuvassa on kuvattuna teoreettinen yhden nimikkeen varastotason vaihtelu. Kuvan
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teoreettisessa tapauksessa nimikkeen kaytto on tasaista. Ostoerdn saapuessa varastotaso kasvaa

hyppayksellisesti, jonka jalkeen tuote vahenee tasaisesti. Kuvion alareunassa oleva tyhja tila kuvaa

varmuusvaraston maaraa. (Materiaalitoiminnot 2009.)

Varmuusvarastolla varaudutaan menekin vaihteluun. Varmuusvaraston tarpeen maara riippuu ky-

synnan vaihtelun suuruudesta seka palveluastetavoitteesta. Varmuusvarastolla turvataan siis saa-

tavuus ja varaston palvelun taso kysynnan vaihdellessa. Varmuusvarastot lisddvat varastoon sitou-

tuneen pddoman maaraa, joten sen kannattavat tasot tulee laskea huolellisesti. (Varastotyypit ja

tekniikka n.d.) Varastojen kiertonopeudella mitataan muun muassa alku-, vili- ja loppuvarastojen

varastonohjauksen tehokkuutta. Varaston kiertonopeudella tarkoitetaan sitd, kuinka monta kertaa

vuodessa varasto keskimaarin vaihtuu. Alla yksinkertaistettu kaava varaston kiertonopeudesta.

(Materiaalitoiminnot 2009.)

Materiaalin kdayttoé vuodessa

Varaston kiertonopeus =

Varaston keskimaarainen suuruus
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5.2 Hankintaprosessi

Hankintaprosessille on organisaatioissa kaytossa monia eri malleja. Organisaatiot kayttavat tiettya
mallia standardoidakseen hankintaprosessia sekd seuratakseen ja ohjatakseen hankintoja. Maari-
telty hankintaprosessi selkeyttaa tyontekijoita ja auttaa ymmartamaan prosessin eri vaiheiden

merkitykset ja tarkeyden. (Backstrand, Suurmond, Raaij & Chen 2019.)

Perinteisin hankintaprosessi on lineaarinen alun perin Van Weelen esittdama prosessi. Mallissa han-
kintaprosessi on jaettu kuuteen osaan, jotka on jaoteltu taktiseen ja operatiiviseen osaan. Takti-
seen osaan kuuluvat maarittely, valinta ja sopimus. Operatiiviseen osaan taas tilaus, seuranta ja

arviointi. (Mt.)

Moderni hankintaprosessi eroaa perinteisesta hankintaprosessista sen jatkuvalla kehittymisella.
Perinteista hankintaprosessia voisi taas kuvata reaktiiviseksi, operatiiviseksi seka yksisuuntaiseksi.
Yksinkertaistettuna hankintaprosessi on sarja toimintoja, joilla jokaisella on oma tehtava viedak-
seen hankintaprosessia eteenpdin. Hankinnassa keskeista on kehittaa sellaisia yhdistelmia, joissa
toimittajamarkkinoiden mahdollisuudet sekd oma ydinosaaminen tulevat parhaiten esiin. Ndiden

kahden tulisi siis kohdata mahdollisimman optimaalisella tavalla. (Nieminen 2016, 51-52.)

Perinteinen hankintaprosessi — yksisuuntainen ja operatiivinen

Asiakkaan Oma tuote
tarve tai palvelu

Toimittajat

Moderni hankintaprosessi
— markkinoiden mahdollisuudet versus asiakkaan tarpeet

Oma ydin-
osaaminen

Asiakkaan

Toimittaja- Shr I

markkinoiden

mahdollisu udet'

Kuvio 4 Perinteisen ja modernin hankintaprosessin ero (Nieminen 2016, 52).
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Tilauserdkoko ja tilauspiste

EOQ eli economic order quantity tarkoittaa taloudellista tilauserdakokoa. EOQ perustuu Ford W.
Harrisin vuonna 1913 kehittdmaan matemaattiseen kaavaan. Harrisin kehittdmaa laskentamene-
telmaa kaytetaan edelleen monissa yrityksissa ja sen avulla saadaankin usein optimoitua varas-

toon sitoutuneen padoman maara. (Vornanen 2019.) EOQ pohjautuu neljdlle perusolettamukselle:

Tarpeen tulee olla suhteellisen vakio ja tiedostettu

Tuote ostetaan tai valmistetaan erissé, eika jatkuvana tuotantona/ostona

Tilausten valmistelukulut seka varastointikustannukset ovat tiedossa olevia ja vakioita
Korvaaminen tapahtuu kerralla

PwnNE

Naiden neljan perusolettamuksen pohjalle EOQ:n kayttd soveltuu hyvin. On kuitenkin paljon tilan-
teita, joihin EOQ:n kaytto ei sovellu. Esimerkiksi tilauksesta valmistettaville tuotteille EOQ- mene-
telma ei ole toimiva. (Chapman, Arnold, Gatewood & Clive 2017, 258) Tilauspisteeksi nimitetdaan
sitd hetked, kun nimiketta pitda ostaa. Optimaalisessa tilausprosessissa tilaus lahtee tilauspis-
teessa. Talloin varastossa on nimiketta sen verran, etta se riittaa arviolta toimitusajan ajaksi, jonka
lisdksi varmuusvarasto varmistaa saatavuuden toimitusongelmien varalle. Toiminnanohjausjarjes-

telma luo hankintaehdotuksen, kun varastosaldo tippuu alle tilauspisteen. (Vornanen 2019.)

2PD
Q(E0Q) = |——

EOQ-kaava, jolla taloudellinen tilauserdkoko saadaan laskettua. Kaavassa Q=taloudellinen ti-
lausera, P=kiinteat kustannukset per tilauskerta, D=Tuotteen vuosikulutus, H=Yhden yksikon vuo-
tuiset varastointikustannukset. Maarittelemalla EOQ ja tilauspiste voidaan saada nopeita sdastoja
aikaiseksi. Maarittelyssa tulee kuitenkin huomioida maaraalennukset ja tilarajoitteet varastossa.
Toimittajat sitovat yksikkohinnan yleensa tiettyihin ostoeriin, jonka takia isommalla ostoeralla yk-
sikkdhinta voi olla halvempi. Kokonaiskustannukset huomioiden tulee nimikekohtaisesti tuotteille
maarittaa tilauserdakoko optimaaliseksi. Rajoittavana tekijand on my0s varastointiresurssit. Lahto-
kohtana EOQ-laskennalle onkin, etta tilattavat tuotteet mahtuvat olemassa oleviin varastoihin.

(Mt.)
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Toiminnanohjausjarjestelmat hankinnan tukena

Toiminnanohjausjdrjestelman avulla on tarkoitus yhdistaa yrityksen sisalla eri toiminnot hallitta-
vaksi yhtendiseksi kokonaisuudeksi. Muun muassa talouden hallinta seka fyysinen materiaalinoh-
jaus yhdistyvat toiminnanohjausjarjestelmassa. Englanninkielensanat Enterprise Resource Plan-
ning antaa lyhenteen ERP, jota toiminnanohjausjarjestelmasta usein kaytetaan.
Liiketoimintaprosessien yhtendistaminen ja automatisointi helpottuvat toiminnanohjausjarjestel-

maa kaytettdessa. (Nieminen 2016, 160).

Toiminnanohjausjarjestelmassa hankintaprosessi alkaa hankintaehdotuksen tekemisesta. Hyvak-
sytty hankintaprosessi muuntuu tarjouspyynndksi, jonka jalkeen se generoituu ostotilaukseksi.
Saapunut tavara vastaanotetaan, jonka jalkeen lasku ostosta tarkastetaan suhteessa vastaanot-
toon seka ostotilaukseen. Ostolasku hyvaksytdan ja laitetaan maksatukseen siina vaiheessa, kun

laskun tiedot tasmaavat vastaanotettuisiin tuotteisiin seka ostotilaukseen. (Mts. 161).

5.3 Hankintojen analysointimenetelmia

ABC-analyysi

ABC-analyysilla valitut asiat laitetaan suuruusjarjestykseen. Tata analysointimenetelmaa hyoédyn-
netaan silloin, kun halutaan kasitella isoa tietomassaa, josta pyritaan [6ytamaan olennainen tieto.
Hankinnoissa tietomassat voivat olla hyvinkin isoja, esimerkiksi nimikkeitd saattaa olla kymmenia-
tuhansia ja toimittajia tuhansia. Loytaakseen tietomassasta merkityksellista tietoa tulee sita sort-
teerata helpommin tulkittavaan muotoon. Paretonin periaatteen mukaan 20/80 saanto patee
myo6s hankintojen analysoinnissa. Sdannén mukaan 20 prosenttia syista aiheuttaa 80 prosenttia

seurauksista. (Nieminen 2016, 84.)

Nimikkeiden kulutuksen mukaan ABC-analyysid tehdessa suhteet menevat yleensa niin, etta 80%
kulutuksesta muodostuu A-nimikkeistd, 15% B-nimikkeista ja 5% C-nimikkeista. Yleistetysti jako
menee nain, mutta osuuksien saaté on toki mahdollista tarpeen mukaan. Kulutuksen mukaan teh-
dyn ABC-analyysin perusteella saadaan selville tarkeimmat nimikkeet kustannusten kannalta ja

pystytdan kehittamaan naiden nimikkeiden hankintaa. (Mts. 84.)
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Portfolioanalyysi

Hankinnassa portfolioanalyysilla tarkoitetaan analysointimenetelmaa, jossa hankintavolyymin li-
saksi tarkastellaan toimittajamarkkinoita. Hankinnan portfolioanalyysin on esitellyt Peter Kraljic jo
1980-luvulla. Kuitenkin menetelma on edelleen yleisessa kaytossa organisaatioiden hankintojen
analysoinnissa. Nelja eri paaryhmaa, joihin analyysin avulla tuotteet saadaan jaoteltua ovat strate-
giset tuotteet, pullonkaulatuotteet, massatuotteet ja rutiinituotteet. Taman luokittelun perus-
teella jokaiselle ryhmalle voidaan suositella hankintoja jarkevaan suuntaan vievaa hankintastrate-

giaa. (Nieminen 2016, 85-86.)

Suuri
T Volyymituotteet Strategiset tuotteet
5
et
=
=
L]
7
o Rutiinituotteet Pullonkaulatuotteet
=
|
Pieni Helppo Vaikea

Toimittajamarkkinoiden }
hallittavuus

Kuvio 5 Portfolioanalyysi (Nieminen 2016, 86)

Kraljicin kehittamassa portfolioanalyysissa toimittajamarkkinoiden hallittavuuden kuvaus on
vaaka-akselilla. Hallittavuus vaikenee mita enemman menndan oikealle. Mikali markkinoilla hallit-
see esimerkiksi monopolinen tai oligopolinen tilanne voi hallittavuus olla vaikeampaa. Pystyakse-
lilla kuviossa on kuvattu hankinnan tarkeys. Mitd enemman rahaa tiettyihin hankintoihin kayte-

taan, sita tarkeampi se on yrityksen tuloksenteon kannalta. (Nieminen 2016, 86-87.)
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6 Toteutus

6.1 Toimeksiantaja

Pohjoismaissa Valtra on traktorimarkkinoiden johtava valmistaja ja palveluntarjoaja. Valtra on
myos Latinalais-Amerikassa yksi suosituimmista traktorimerkeista. Se on osa Agco-konsernia, joka
on johtavassa asemassa maanviljelysratkaisujen suunnittelussa, valmistuksessa ja jakelussa maail-
manlaajuisesti. Valtran traktoreita valmistetaan Suomessa Suolahdessa seka Brasilian Mogi das
Cruzesissa. Periaatteidensa mukaisesti Valtra markkinoi, kehittaa ja valmistaa korkealaatuisia ko-
neita seka tarjoaa asiakkaille toimintaan lisdarvoa yksilollisilla, kestavilla ja helppokayttaoisilla rat-
kaisuilla, jotka kestavat myds vaativimmissa olosuhteissa. Valtra listaa viiteen ydinarvoonsa kuulu-
vaksi, suoraselkdisyyden, avoimuuden, ryhmahengen, vastuullisuuden ja kunnioituksen. (Tietoa

Valtrasta n.d.)

Valtra on sitoutunut kolmen painopistealueen avulla kehittdamaan ja parantamaan kestavyytta kai-
kissa toiminnoissa, yhteistydsuhteissa seka vuorovaikutuksessa. Painopisteet ovat: toiminnot, asi-
akkaat ja yhteiso. Valtra varmistaa, etta kaikki toiminnot toteutuvat kestavasti, mukaan luettuna
toimitusketjut seka laadunhallintajarjestelmat. Kestaviin toimintoihin lukeutuu hankintaperiaat-
teet, sertifioinnit, toimintaohjeet seka toimittajien auditointi ja kumppanuudet. Valtralla pyritdan
jatkuvasti energiankulutuksen ja paastdjen vahentamiseen. Jatehuollon parantaminen ja resurs-
sien, kuten veden ja muovin tehokas hyodyntaminen on osa ymparistokestavyyteen sitoutumista.

(Vastuullisuus Valtralla n.d.)

6.2 Tutkimusmenetelmat

Opinndytetyon tutkimus toteutettiin tapaustutkimuksena. Tapaustutkimus on yhden hengen tai
ryhman toteuttama syvallinen tutkimus (Cherry 2022). Tapaustutkimus on yksityiskohtainen tutki-
mus tietysta aiheesta, kuten henkil6std, organisaatiosta tai ilmiosta. Yleisesti tapaustutkimus on
kdytossa sosiaali,- koulutus,- yritys,- seka kliinisissa tutkimuksissa. Tapaustutkimus sopii hyvin to-
sielaman aiheeseen liittyvaan tutkimukseen, josta halutaan saada konkreettista ja syvallista tietoa.
Opinnaytetyo on hyva esimerkki tutkimuksesta, johon tapaustutkimus soveltuu hyvin. (McCombes
2019.) Kanasen (2012, 35) mukaan case-tutkimusta voidaan pitda yhden tutkimuksen sijaan enem-
minkin lahestymistapana, jossa voi olla piirteita maarallisesta- ja laadullisesta tutkimuksesta. Opin-

ndytetyon tutkimusmenetelmina kaytettiin strukturoimattomia teemahaastatteluja seka datan
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analysointia eri menetelmin. My0s tarjouskyselyita suorittamalla saatiin tietoa, jota hyddynnettiin

kustannusvaikutuksia laskettaessa.

Teemahaastattelun avulla haetaan ymmarrysta tietysta ilmiosta. Teemahaastattelu soveltuu kay-
tettavaksi kehittamistutkimuksen vaiheissa, joissa halutaan ymmarrysta esimerkiksi seuraavista

ilmioista tai asiantiloista:

e Ongelman maarittelyssa
e Vaikuttavuuden arvioinnissa
e Tulosten arvioinnissa.

Teemahaastattelussa tutkittavaa ilmiota voidaan lahestya skannaamalla eri kulmista. Eri aihealuei-

den eli teemojen avulla pyritdan saamaan valaistusta vieraaseen ilmioon. (Kananen 2012, 99-100.)

Yleisin kvalitatiivisen tutkimuksen tiedonkeruumuodoista on teemahaastattelu. Haastateltavana
voi olla yksi tai useampi henkilo ja suoritustapana voi olla yksilo- tai ryhmahaastattelu. Molem-
missa haastattelumuodoissa on omat etunsa. Mita useampi haastateltava- sitd suurempi tyo haas-
tattelijalla on. Ryhmahaastattelussa saadaan haastateltua useampi ihminen kerralla, mutta haas-
tattelutilanne voi olla haastavampi haastattelijalle sekd ryhman lasndolo voi vaikuttaa

haastateltaviin. (Kananen 2012, 100).

Strukturoimattomalla haastattelulla on monia eri nimia, kuten avoin haastattelu, keskustelunomai-
nen haastattelu, kliininen haastattelu ja syvahaastattelu. Strukturoimattoman haastattelun perima
on vanha kliininen haastattelu, jota esimerkiksi ladkarit ja papit ovat kayttaneet vuosisatojen ajan.

Tutkimushaastatteluissa on eroja niiden strukturointiasteen mukaan. Strukturointiasteeseen liittyy
kysymysten muotoilun tarkkuus seka haastattelijan tilanteen jasentdaminen. (Hirsjarvi & Hurme

2008, 43).

Kuten aikaisemmin mainittiin Kanasen (2012, 35) mukaan case-tutkimuksessa voi olla piirteitd mo-
lemmista, sekd maarallisesta- etta laadullisesta tutkimuksesta. Laadullisella eli kvalitatiivisella tut-
kimuksella tarkoitetaan tutkimusta, jossa pyritaan ”I6ydoksiin” ilman maarallisia keinoja, kuten ti-

lastollisia menetelmia. Maarallisessa eli kvantitatiivisessa tutkimuksessa tuotetaan lukuja
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strukturoituihin kysymyksiin. Tutkimustyotd kdytannossa tehdessa ei jako nadiden kahden vililla ole

ehdoton, vaan tyosta voi [6ytyd molemmista tutkimusmenetelmistéa osia. (Kananen 2012, 31).

6.3 Opinndytetyon eteneminen

Opinndytetyon tarkoituksena oli kehittaa Unlimited studion valikoitujen kategorioiden hankintaa
optimaalisemmaksi seka kustannustehokkaammaksi. Paatavoitteeksi nousi valittujen hankintaka-
tegorioiden nimikkeiden erakokojen optimointi. Opinndytetyo rajautui niin, etta tarkasteluun otet-
tiin ohutlevyosien ja johtosarjojen nimikkeet seka valikoitujen nimikkeiden toimittajat. Tyon ai-
heen rajauduttua lopulliseen muotoonsa ensimmaisena tehtdvana oli selvittaa nykytilanne
valikoiduista hankintakategorioista. Selvityksen jalkeen tavoitteena oli analysoida nykyisia erako-
koja ja nimikkeiden menekkeja pidemmalta aikavalilta, jonka perusteella pystyttiin arvioimaan op-
timaalisempia hankintaeria. Optimaalisten erdakokojen perusteella pystyttiin alkaa kartoittamaan

mahdollisia kustannussaastoja toteuttamalla tarjouskyselyita toimittajille.

Tutkimustyon tekeminen aloitettiin maarittelemalla tutkimusongelmaa kuvaavat kysymykset. Nai-
den kysymysten pohjalta tutkimukselle alettiin rakentamaan tietoperustaa kolmen teeman ympa-
rille. Tietoperustan teemoiksi valikoituivat hankintojen johtaminen, toimittajayhteisty6 seka ope-
ratiivinen hankinta. Tiedonhakua suoritettiin teemoihin liittyvista kirjallisista suomen- ja
englanninkielisista teoksista seka erilaisista nettildhteista. Tietoperustan luomisen jalkeen tutki-
mukseen valikoitiin sopivat tutkimusmenetelmat, jotka on esitelty edellisessa luvussa. Nykytilan
selvityksessa kaytettiin strukturoimattomia teemahaastatteluja. Haastateltavina oli yhteensa viisi
Unlimited- studion tyontekijaa, jotka valillisesti tai suoraan ovat tekemisissa valittujen kategorioi-
den nimikkeiden hankinnan ja/tai toimittajien kanssa. Nykytilan selvityksen jalkeen ryhdyttiin ana-
lysoimaan toiminnanohjausjarjestelmasta saatua dataa, jonka avulla paastiin optimoimaan erako-

koja.

6.4 Nykytila

Opinndytetyossa toteutettavan tutkimuksen ensimmainen vaihe oli nykytila-analyysi. Aluksi kartoi-
tettiin valikoidut toimittajat. Kartoituksen apuna kaytettiin avoimia haastatteluja hankintojen pa-
rissa suorasti tai valillisesti toimiville Unlimitedin tyontekijoille. Haastattelujen avulla saatiin rajat-

tua opinndytetyossa lahempaan tarkasteluun nimikkeist6- ja toimittajaryhma.



25

Kohdeyrityksessa hankintoja on keskitetty koko konsernin tasolla yhteen paikkaan. Unlimitedin
hankintaprosessi menee yksinkertaistettuna siten, etta Unlimitedissa tehdyt hankintaehdotukset
kulkeutuvat osto-osaston kautta, jossa ehdotuksista muodostetaan ostotilaukset ja [ahetetaan
edelleen toimittajille. Toimittajien kanssa tehtadva yhteistyo sekda muun muassa toimittajien kilpai-
lutus ja uusien toimittajien kartoittaminen tapahtuu Unlimited yksikossa. Laskutus seka ERP:ssa
tapahtuvat nimikkeiden parametrien muutokset, esimerkiksi hinnan muutokset tehdaan osto-

osastolla.

Valittujen kategorioiden hankintavastuu on Unlimited- yksikéssa pitkaan ollut yhdella henkildlla.
Hankintavolyymin seka nimikkeistomaaran kasvaessa materiaalisuunnitteluun avuksi on saatu lisa-
resurssina toinen henkilé hoitamaan operatiivisia tehtavia. Kuten johdannossa jo mainittiin, Unli-
mitedin toiminta on kasvanut nopeasti kymmenen toimintavuoden aikana ja hankintojen organi-
sointi seka strategian suunnittelu ei ole valttamatta pysynyt taysin mukana kasvussa.
Liiketoiminnan ollessa hyvin asiakaslahtoista seka koko ajan muuttuvaa, ei materiaalinohjaukses-

sakaan toimi kaikista perinteisimmat keinot.

Tilausprosessissa on nykyiselladn paljon vaiheita, joiden automatisoinnilla saataisiin tehostettua
hankintaa ja vahennettya turhaa manuaalista tyota. Nykyiselldan tilausprosessissa kaytannossa
kaikki tyovaiheet tehddan manuaalisesti. Tilauspisteita ei ole maaritelty toiminnanohjausjarjestel-
maan eivatka hankintaehdotukset muodostu automaattisesti. Tilauserdakoot ovat hankinnasta vas-
tuussa olevan henkilon suunnittelemia ja niita paivitetaan silloin kun keretaan. Organisaatioiden
védlinen tiedonsiirto tapahtuu manuaalisesti, joten esimerkiksi ostotilaukset lahetetaan toimittajille
sahkopostitse samoin, kun tilausvahvistukset toimittajan puolelta. Komponenttien vastaanotot

tehddan toiminnanohjausjarjestelmassa manuaalisesti.

Alun perin tarkoituksena oli muodostaa tietoperustassa esitetty portfolioanalyysi. Nopeasti kavi
kuitenkin ilmi, ettd lopulliseen tarkasteluun otettu nimikkeisto ja etenkdan toimittajamaara ei ole
tarpeeksi suuri, ettad portfolioanalyysin toteuttaminen olisi jarkevaa tai, etta tulokset olisivat luo-
tettavia ja informatiivisia. Unlimited liiketoiminnan kannalta on ensiarvoisen tarkeaa, etta toimit-
tajat pystyvat toimittamaan joustavasti ja nopeasti tuotteita laadusta tinkimatta. Taman takia

suuri osa valikoitujen hankintakategorioiden toimittajista sijaitsevat ldhiseudulla.



26

Haastatteluissa kavi ilmi, ettd kenenkdan toimittajan kanssa yhteistyon sujuvuudessa ei ole ongel-
mia ja kommunikaatio on molemmin puolin sujuvaa. Haastattelujen perusteella jai myos vaiku-
telma, etta toimittajayhteisty6 toimii joustavasti ja siinda on molemminpuolinen luottamus ja moti-
vaatio luoda saumatonta yhteistyota myos tulevaisuudessa. Puutteita ilmeni lahinna
toimitusaikojen pidentymisessa seka hintojen nousussa, mutta nama seikat koskivat yleisesti kaik-
kia toimittajia eika niinkaan yksittaisia toimijoita. Johtosarjoja toimittavilta yrityksiltd ongelmana
on ollut komponenttien saatavuushaasteet. Uusia toimittajia on aktiivisesti kartoitettu, mutta
komponenttipula ja siitd johtuvat toimitusaikojen venymiset tuntuivat olevan laaja ongelma koko-

naisuudessaan kyseisella toimialalla.

6.5 Optimaaliset erdkoot

Valittuja nimikkeita alettiin kartoittamaan hakemalla niiden menekkeja kuluvalta ja edelliselta vuo-
delta yrityksen toiminnanohjausjarjestelmasta. Liiketoiminta on sen verran muuttuvaa, etta pi-
demmalta tutkittu historiadata ei olisi ollut relevanttia nykytilanteen kannalta, eika siita olisi saatu
todenmukaista kuvaa menekin kasvumaarista. ERP:std saatu data siirrettiin kokonaisuudessaan
excel-taulukkoon, johon menekkien perusteella muodostettiin ABC-analyysit ohutlevy- ja johtosar-
janimikkeille erikseen. ABC-analyysista jatkojalostettiin taulukko, johon on laskettu keskiarvo me-
nekit kuukausikohtaisesti seka puolelle vuodelle. Keskiarvomenekkeja laskiessa on huomioitu
loma-ajat sekd muut katkokset tuotannossa ja kuukausikohtainen menekki on laskettu ajatellen
vuodessa olevan 11 kuukautena tuotantoa. Tama arvioitiin olevan keskimaaraisena vuotena lahim-

pana todellisuutta.

Taulukko 1 Menekki- ja erdakokolaskelmat

Toimittaja A 1 -105 -547 -36 -217 9,20€ 20 kpl 100/200 kpl
Toimittaja A 2 -81 -525 -34 -202 10,10 € 20 kpl 100/200 kpl
Toimittaja A 3 =R -485 -30 -179 12,80 € 30 kpl 100/200 kpl
Toimittaja B 4 -47 -51 -5 -33 6,50 € 10 kpl 40 kpl

Toimittaja B 5 -95 -61 -9 -52 18,00 € 20 kpl 50/100 kpl

Y14 olevassa taulukossa on ote toteutetuista laskelmista. Liitteessa 1 olevassa taulukossa laskel-

mat nakyvat kokonaisuudessaan.
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ABC-analyysien avulla saatiin selville eniten kuluvat nimikkeet ja niiden kulutusmaarat. A-nimik-
keet otettiin tarkempaan tarkasteluun ja niille alettiin arvioimaan optimaalisempia erdakokoja. Mo-
nia nimikkeita oli saatettu tilata jo nykyista isommalla erakoolla, mutta tarjouskyselyita ei ollut
viela suoritettu. Optimaalisia erdkokoja laskiessa ei pystytty suoraan hyédyntamaan tietoperus-
tassa esiteltya EOQ-kaavaa, silla varastointikustannukset eivat olleet selvilla tutkimusta tehdessa.
Tiedossa oli myds, etta nykyiset varastointiresurssit ovat hyvin rajalliset, joten keskivaraston maara

ei saisi nousta liian korkeaksi.

Tarkastelussa olevista toimittajista suurin osa on antanut toimitusajakseen noin kuukauden. Tama
seka lasketut kuukausikohtaiset menekkimaarat huomioiden laskettiin komponenteille optimaali-
set erdakoot. Ennen tarjouskyselyiden suorittamista haastateltiin materiaalinsuunnittelijaa ja esitel-
tiin hanelle lasketut optimaalisemmat erdkoot. Nykyisen varastokapasiteetin huomioiden han
kommentoi laskelmien tuloksia ja uusia erakokoja muokattiin niiden mukaan. Suuria muutoksia

laskettuihin optimaalisiin erdkokoihin ei tassa vaiheessa enda tehty.

6.6 Kustannussadastot optimaalisilla tilauserilla

Optimaaliset tilauserat laskettua alettiin kyselemaan tarjouksia kategorioiden toimittajilta. Tar-
jouskyselyt suoritettiin séahkdpostitse. Lopullisiin tarjouskyselyihin paadyttiin osalle komponen-
teista pyytamaan tarjous kahdelle eri tilauserdkoolle. Tama sen vuoksi, ettd tutkimuksessa lasketut
optimaalisimmat tilauserat eivat valttamatta kaytannossa ole mahdollisia huomioiden rajallinen
varastointikapasiteetti. Tama kavi ilmi haastatellessa materiaalinsuunnittelijaa ja hanen toiveensa
olikin, etta tarjouksia voitaisiin kysya tietyille nimikkeille useammalle eri erdkoolle. Hanen vastuul-
leen jaa paattaa, ettd mita tilauserdkokoa jatkossa kaytetaan eli mitka tarjoukset hyvaksytdan ja
otetaan kayttoon. Kaikilta toimittajilta saatiin vastaukset hyvin nopeasti ja yhteistyo tuntui toimi-

van hyvin.

Taulukko 2 Laskelmat kustannussaastoista

9,20€ 20 kpl! 100kpl 6,70 £ -1 086,67 € 200kp! 6,50 € -1173,60 €
10,10 € 20 kpl 100kpl 7, 40€ -1 090,80 € 200kpl 7,20€ -1171,60 €
12,30 € 30 kpl 100kpl 9,80 € -1074,00 € 200kpl 9,60 € -1145,60€
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Ylla olevassa taulukossa on ote laskelmista. Liitteessa 2 olevassa taulukossa on ndhtavilla kokonai-
suudessaan laskelmien tulokset. Taulukossa on nakyvilld nykyiset erdkoot ja niiden hinnat sekd uu-
det erakoot ja -hinnat. Taulukkoon on myds laskettu kustannussaastoét, joita isommilla tilauserilla
saataisiin aikaiseksi vuositasolla. Taman laskemiseen on kaytetty keskiarvo menekkeja edelliselta
seka kuluvalta vuodelta. Kustannussaastolaskut on tehty ajatellen nykyisen varastokapasiteetin
riittdvan isompien erien varastoimiseen ja laskelmassa on huomioitu ainoastaan tilaamisesta ai-

heutuvat kustannukset.

Liitteena olevasta taulukosta ndkee, etta tietyille nimikkeille kustannussaastot isommilla erdkoilla
on hyvinkin merkittavia. Taulukosta on myds nahtavilla, etta yhden nimikkeen hinta paivittyi yl6s-
padin tarjouskyselyita tehdessa. Ennen tarjouskyselyiden suorittamista tiedostettiin, etta riskina on
hintojen nouseminen. Tdma saattaa johtua esimerkiksi siitd, ettd kyseinen toimittaja ei ole pitkdan
aikaan paivittanyt hintojaan tiettyjen nimikkeiden osalta. Toisaalta taulukosta on myds nahtavillg,
etta kaikille nimikkeille toimittajilta ei saatu uusia tarjouksia, jolloin nykyiset hinnat pysyvat voi-
massa. Toimittajien perusteluina hintojen sailymiselle nykyisellaan oli se, etta suurempi ti-
lauserdkoko ei vaikuta heiddn tuotanto- tai varastointikustannuksiinsa alentavasti. Talléin isom-

pien erien lahettaminen ei ole toimittajan kannalta jarkevaa.

7 Pohdinta ja johtopaatokset

7.1 Johtopaatokset

Tutkimuksen alussa maaritellylle tutkimusongelmalle muodostui kolme tutkimuskysymysta:

1. Mika on valitun hankintakategorian seka toimittajaverkoston nykytila?
2. Kuinka tilauserdkokoja tulisi optimoida?
3. Kuinka optimaalisemmat tilauserdkoot vaikuttavat hankintojen kustannuksiin?

Tavoitteena oli saada tutkimuksen avulla vastattua naihin kolmeen kysymykseen tdssa onnistuen
hyvalla tasolla. Nykytilan selvitysta tehdessa kavi ilmi, ettd Unlimited- yksikdn hankinnoissa suuri

osa tyosta tehdaan manuaalisesti ja selkeitd prosesseja ei ole maaritelty. Suuri osa manuaalisesta
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tyosta on valttamatonta tiettyjen resurssihaasteiden vuoksi. Toimintojen automatisointi seka yhte-
naistdminen sarjatuotannon prosesseihin vaatisi myds tuotetiedonhallinnan kehittamista. Tama

kehitysprojekti on jo tietyilta osin kdynnissa Valtralla.

Nykytilanteessa toimittajien maara ei ole kovin suuri. Aikaisemmassa luvussa on jo perusteltu, etta
liilketoiminnan kannalta joustavuus ja nopeus ovat tarkeitda ominaisuuksia toimittajille. Taman takia
uusien toimittajien etsiminen esimerkiksi halvemman teollisuuden maista ei valttamatta ole kan-
nattavin ratkaisu, vaikka tilattavan tuotteen kappalehinta olisikin halvempi. Kuten tietoperustassa
on kuvattu, llorannan ja Pajunen-Muhonen (2018, 227-229) mukaan esimerkiksi Aasian maat ovat
ottaneet ison roolin valmistavassa teollisuudessa halpojen tydvoimakustannusten takia. Monet
isommat toimittajat eivat mydskaan valttamatta valmista ja toimita ollenkaan pienempia eria ja
suurin osa Unlimitedin nimikkeiden menekista on verrattain pienta. Lopputuotteen laadukkuus on
my0s ensiarvoisen tarkeaa loppuasiakkaan hyvan palvelemisen kannalta, joten komponenttihan-

kinnoissa hinta ei ole kaikista ratkaisevin tekija.

Tilauserakokoja optimoidessa pitaa ottaa huomioon monia eri kustannuksiin vaikuttavia tekijoita.
Opinndytetyota tehdessa kavi ilmi, etta tietoperustassa luvussa 5.2 esiteltya taloudellisen ti-
lauseran kaavaa ei pystytty hyédyntamaan sellaisenaan, koska varastointikustannukset eivat olleet
tiedossa tutkimusta tehdessa. Optimaalisempia tilauseria laskettaessa otettiin huomioon toimitta-
jien antamat toimitusajat seka kuukausikohtaiset keskiarvomenekit. Monet tutkimuksessa mukana
olleista komponenteista ovat kooltaan hyvin pienia, joten niiden varastointiin ei maarallisesti tar-
vita paljon tilaa. Hankintahinnat olivat my6s maltillisia, joten varastoon sitoutuneen paaoman
maara ei paase helposti kasvamaan kovin suureksi. Nama seikat mielessa pitdaen seka paljousalen-
nukset huomioiden on optimaalisempaa hankkia isompia eria kerralla. Isommissa tilauserissa kus-
tannussaastdja muodostuu myds muun muassa kuljetuskustannuksista, vaikkakaan tutkimuksen

tapauksessa niiden osuus ei ole mittava, huomioiden toimitusmatkojen olevan maltillisia.

7.2 Jatkokehitysehdotukset

Tutkimusta toteuttaessa nousi esille monia jatkokehitysehdotuksia. Monet esille nousseista ehdo-
tuksista ovat jo osittain kehittamiskohteina Unlimited- studion kehitysprojekteissa. Suurimpana
toimintaa tehostavana keinona nousi esille prosessien automatisointi ja manuaalisen tyon viahen-

tdminen hankinnoissa. Osaltaan tama projekti on jo kdynnissa Valtralla. Niemisen (2016, 51-52)
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mukaan hankinnassa keskeista on kehittaa sellaisia yhdistelmid, joissa toimittajamarkkinoiden
mahdollisuudet sekd oma ydinosaaminen tulevat parhaiten esiin. Naiden kahden tulisi siis kohdata
mahdollisimman optimaalisella tavalla. Tutkimusta tehdessa kavi ilmi, etta Unlimitedin hankinto-

jen prosessia kehittaessa olisi hyodyllista pyrkia kohti modernimpaa hankintaprosessia.

Yhdeksi kehityskohteeksi nousi ajatus saanndllisesta nimikkeiden ja niiden menekkien lapikayn-
nista ja esimerkiksi ABC-analyysin luomisesta saannollisesti tietyin valiajoin. Tama vaatisi lisdre-
sursseja, mutta esimerkiksi kerran vuodessa toteutetun laajemman analyysin avulla saataisiin na-
kyvyytta hankintojen sen hetkisesta tilanteesta. Tamankaltainen laajempi tietyin valiajoin
toteutettava analyysi toisi lisdarvoa kustannustehokkuuteen hankinnoissa ja vahentaisi operatiivi-
sesta tyosta tiettyja tyovaiheita. Opinnaytetyota tehdessa kavi ilmi, etta erdkokojen optimoimista
suoritetaan materiaalin suunnittelijoiden paivittdisen tyon ohessa resurssien puitteissa, mutta ku-

ten tuloksista havaitaan, ei erakoot suurilta osin ole olleet taysin optimaalisia.

Opinnaytetyota olisi mahdollista jatkojalostaa my0s tietoperustassa esitellyilld keinoilla. Tietope-
rustan luvussa 4.2 esitellylla toimittajien kilpailuttamisella olisi mahdollista saada hankinnoista en-
tistd enemman kustannushyotyja aikaiseksi. Uusien toimittajien kartoituksella voitaisiin taata kom-
ponenttien saatavuus myos, mikali nykyisilla toimittajilla on toimitusvaikeuksia. Nykytilan
analyysista kavi ilmi, ettd Varastokapasiteetin- ja varastointikustannusten laskeminen on myds yksi
esille nousseista jatkokehitysehdotuksista. Nama asiat nousivat mahdollisiksi toteutettaviksi jo
tassa tutkimuksessa, mutta lopulliseen tyohon ne paatettiin kuitenkin rajata pois. Hankintastrate-
giassa ja kategoriakohtaisessa hankintastrategiassa olisi kehitettavaa, niin kuin myds hankintapro-
sessissa itsessdan. Hankintastrategian tarkeytta tukee Niemisen (2016, 24) huomio; organisaatio
pyrkii hallitsemaan sisaisia ja ulkoisia tekijoita tietoisesti pitden mielessa yrityksen kannattavuu-

den, jatkuvuuden ja kehittamisen seka niihin liittyvat tavoitteet.

7.3 Pohdinta

Opinnaytetyossa laadittuihin tutkimuskysymyksiin saatiin vastattua hyvalla tasolla. Toimittajaver-
koston nykytilasta ei saatu toteutettua niin kattavaa analyysia, kuin oli suunniteltu. Tutkimuksen
edetessa havaittu toimittajaverkoston niukkuus rajoitti esimerkiksi suunnitellun ja tietoperustan

luvussa 5.3 esitellyn portfolioanalyysin toteuttamisen kannattavuutta. Tutkimuksen edetessa tar-
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kasteluun otettua otantaa lisattiin alkuperaisestd suunnitelmasta. Lopputulosta ja tutkimuksen to-
teuttamista jalkeenpain analysoidessa voidaan todeta, etta tutkimukseen olisi hyvin voinut ottaa
mukaan vield laajemman osuuden hankittavasta nimikkeistdsta. Lopullisen rajauksen puitteissa
opinnaytetyd pysyi kuitenkin laajuudeltaan maltillisen pituisena, eika aihealueet ldhteneet ronsyi-

lemaan liikaa.

Erdakokojen optimointi- seka kustannussaastokysymyksiin saatiin vastattua kattavasti ja tutkimus-
tuloksia voidaan pitaa luotettavina. Kokonaisuudessaan voidaan todeta, etta tutkimuksessa toteu-
tetuista haastatteluista seka datan analysoinnista saatuja tuloksia voidaan pitaa luotettavana.
Haastateltavina olevat henkil6t edesauttoivat mielelldan tutkimuksen toteuttamista, ja kokonai-
suudessaan toimeksiantajalta saatu tuki auttoi toteuttamaan tutkimuksen laadukkaasti ja aikatau-

lussa pysyen.

Tiedonhaku tyon tietoperustaa varten onnistui hyvin ja lahteiksi 16ytyi monipuolisesti kirjallisuutta.
Naiden tueksi aiheista l6ytyi myos kansanvalisid ja uudempia verkkojulkaisuja. Kirjallisuutta ja tut-
kimuksia opinnaytetydssa kasitellyista aiheista on laajasti I6ydettavissa pitkaltakin ajalta, joten sen
suhteen tiedonhaussa ei ollut haasteita. Opinnaytetyota tehdessa pidettiin tarkeana juuri ajanta-
saisen tiedon l6ytamista tuomaan perinteisten tutkimustulosten rinnalle tuoreempaa tietoa. Tie-
donhaussa lahteiden luotettavuutta arvioitiin kriittisesti. Tietoperustassa on kattavasti kasitelty

tutkimusta tukevia aiheita, jotka johdattavat lukijaa tutkimukseen.

Opinndytetyossa noudatettiin Jamkin eettisia periaatteita. Ennen opinndytetyon aloittamista toi-
meksiantajan kanssa solmittiin sopimus opinnaytetyosta- seka salassapidosta. Salassapitosopimuk-
sen mukaisesti opinndytetyon julkaistavaan versioon poistettiin liitteita, joissa esiintyi yritystoimin-

taa koskevaa salassa pidettdvaa aineistoa.
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