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tetyOssa keskityttiin toimeksiantajan Aasian hankintoihin uusien tuotteiden osalta. Prosessin mallintamisen

lisdksi tarkoituksena oli antaa kehitysehdotuksia prosessin parantamiseksi. Tavoitteena oli luoda tarkka pro-

sessikuvas toimeksiantajalle sen toiminnan tueksi.

Tutkimus toteutettiin laadullisena tutkimuksena. Aineistoa kerattiin tutkimusta varten haastattelemalla toi-
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Abstract

The purpose of the thesis was to model the strategic acquisition process of client. In particular, the thesis
focused on the acquisition of new products by client in Asia. In addition to modeling the process, the pur-
pose was to provide development proposals to improve the process. The goal was to create an accurate
process image for client to support its operations.

The study was carried out as a qualitative study. The material for the study was collected by interviewing
people working on the acquisition of client, familiarising themselves with internal documentation and ob-
serving the activities of employees. Through interviews, an overall picture of the process was formed. By
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The result was visual modelling and a verbal description of the strategic procurement process. The acqui-
sition process of the client is clear and simple. Variability arises when looking at the process with a new and
an old supplier. The verbal description delves into the stages of the process. The steps and their contents
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could improve its strategic procurement process. Among other things, the development proposal was to
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sal was to invest in the systematic nature of quality inspections.
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1 Johdanto

1.1 Tausta ja tavoitteet

Hankinnat ovat merkittava osa yritysten liiketoimintaa. Hankintojen osuus yritysten liikevaihdosta
on nykyaan keskimaarin noin 60—80 prosenttia. Joillakin yrityksilla tama luku saattaa nousta jopa
90 prosenttiin. Kehitystad on vauhdittanut etenkin yritysten tarve ulkoistaa liiketoiminnalleen epa-
olennaisia toimintoja. Tama on entisestaan lujittanut hankintojen merkitysta yritysten kilpailuky-
kya tarkasteltaessa. Hankintoja ei ndhda enaa pelkdstaan operatiivisena, vaan myos strategisena
toimena. (Nieminen 2016.) Tehokkaasti hoidetut hankinnat takaavat kilpailuetua globaalissa mark-

kinassa.

Opinndytetyossa perehdytaan toimeksiantajan strategiseen hankinnan prosessiin. Toimeksiantaja
yrityksella ei ennestdan ole olemassa prosessikuvausta hankinnanprosesseistaan. Yrityksen sisalla
kaikki tietdavat kuinka prosessit toimivat, mutta varsinaista kuvausta ei ole koskaan tehty. Proses-
sinkuvaus auttaisi toimeksiantajan hankintaosastoa jatkossa hahmottamaan toimintaansa parem-
min ja I6ytamaan mahdollisia kehityskohteita prosesseistaan. Aihevalinta tukee my6s muita alan
toimijoita. Erityisesti pk-yritysten olisi tarkea kuvata ja analysoida omia prosessejaan. Prosessien
vaiheiden tunnistaminen edesauttaa toiminnan kehitysta ja tarjoaa pk-yrityksille mahdollisuuden

loytaa kilpailuetua.

Opinndytetyon tavoitteena on kartoittaa toimeksiantajan kansainvalisen strategisen hankinnan ny-
kytila ja luoda siita prosessikuvaus. Prosessikuvauksen tulisi kattaa kaikkien tuotekategorioiden
hankinnat ja ndin ollen toimia yleismallina. Tavoitteena on my6s 16ytda kehityskohteita toimeksi-
antajan nykyisista prosesseista. Lopputuotoksena tuotetaan siis yleisen tason prosessikuvaus yh-
tion kansainvalisesta strategisesta hankinnasta ja tuodaan ilmi kehitysehdotuksia. Opinndytetyon
lopputulokset ovat hyddynnettavissa yleisesti myos alan sisdisesti. Eritoten pk-yritykset, jotka eivat
ole kuvanneet omia hankinnanprosessejaan voivat hyodyntaa tutkimuksen lopputuloksia aloittaes-
saan omien prosessiensa kuvaamisen. Tehokas strateginen hankinta tarjoaa vahvan kausivaihtelun

omaaville pk-yrityksille paremmat mahdollisuudet reagoida muuttuviin tilanteisiin.



1.2 Hankintaprosessi ja kestava kehitys

Hankintaprosessi on merkittavimpia prosesseja yrityksen liiketoiminnassa. Onnistunut hank-
intaprosessi toimii kivijalkana liiketoiminnalle. Hankintaprosessit takaavat raaka-aineiden, materi-
aalien ja palveluiden saannin. Tehokkaat hankintaprosessit hoitavat edellamainitut tarpeet yri-

tykselle kustannustehokkaasti ja ndin ollen luovat jopa kilpailuetua.

Hankintaprosessit, etenkin strateginen hankinta, ovat yhteydessa myds kestavaan kehitykseen.
Hankintaprosessien avulla pystytdan pitkalla aikavalilla edistamaan kustannustehokkuutta ja
riskienhallintaa. Strategisen hankinnan kautta pystytdadan myds varmistamaan, etta toimittajiksi val-

ikoituu toimijoita, jotka noudattavat ihmisoikeuksia ja valittavat tyontekijoidensa tyoolosuhteista.

Toimeksiantaja painottaa strategisessa hankinnassa ekologista seka sosiaalista kestavyytta. Toimit-
tajien tulee toiminnassaan noudattaa inhimillisia tydolosuhteita ja maksaa asiallinen korvaus
tyontekijoilleen tehdysta tyodstd. Toimittajilta ei mydskaan suvaita minkaanlaisia ymparistoa

vaarantavia toimia. Jokaisen toimittajan toiminta tarkistetaan ennen mukaanottoa.

Edellda mainituista syista on tarkeaa tutkia ja kuvata hankintaprosessia ja sen nykytilaa. Hank-
intaprosessiin tutustumalla ja sitd kuvaamalla voidaan 16ytaa kohtia, joissa onnistutaan kestavan
kehityksen osalta ja myos niita kohtia, joita pitdisi kehittaa. Prosessien tutkiminen myds edesaut-

taa niiden kehitysta, silla mita tehokkaampi hankintaprosessi on, sitd parempi lopputulos.

1.3 Toimeksiantaja

Toimeksiantaja toimii maahantuojana, jakelijana ja valmistajana Suomessa. Yhtio on erikoistunut
tuotevalikoimallaan rakentamiseen, sisustamiseen ja ruoanlaittoon. Yritys on usean vuosikymme-
nen ajan tarjonnut tuotteitaan suomalaisille kotiensa ehostamista varten. Yhti6lla on laajat kan-

sainvéliset hankintaverkostot, jotka ulottuvat Suomesta aina Aasiaan saakka.

Kokoluokaltaan toimeksiantaja asettuu PK-sektorille. Liikevaihtoluokka on 10-50 miljoonan valilla
ja tyontekijamaara lahellda 100. Toimeksiantaja on osa suurempaa pohjoismaista konsernia, joka

tarjoaa samankaltaisia tuotteita useiden brandien alla.



2 Tutkimusasetelma

2.1 Kehittamistyon piirteet

Tutkimuksellinen kehittamisty® eroaa tietyilta osin tieteellisesta tutkimuksesta. Kehittamistyossa
pyritadn usein ratkaisemaan yrityksessa syntyneita kaytannonlaheisia ongelmia. Kehittamistyon
toteuttamiseen liittyy usein halu muutokselle tai toiminnan kehittamiselle. Kehittamistyo ei siis
pyri pelkastadan kuvaamaan ilmigita, vaan tuomaan lisdksi ilmi konkreettisia kehitysehdotuksia. Tie-
teellisessa tutkimuksessa taas pyritdaan luomaan uutta teoriaa tutkittavasta asiasta. Merkittavin
ero nailla kahdella tutkimustyypilla onkin paamaara. Toinen pyrkii luomaan teoriaa ja toinen I6yta-

maan konkreettisia ratkaisuja ongelmille. (Ojasalo, Moilanen & Ritalahti 2018, 19.)

Tutkimuksellinen kehittamisty6 toisaalta nojaa periaatteiltaan tieteelliseen tutkimukseen. Konk-
reettisen tavoitteen lisdksi keskeista tutkimuksellisessa kehittamisty6ssa on luoda seka uutta tie-
toa, ettd uutta tekstia. Nain ollen kehittamistydssakin on tarkeaa pitda mukana pohdinta tutkimus-
ongelmasta ja tutkimuskysymyksista. Kehittamistydssa korostetaan tieteellisen tutkimuksen
mukaisesti tyon dokumentaatiota ja sen julkisuutta. Esimerkiksi dokumentoidulla yrityksen sisai-
sella hiljaisella tiedolla voi olla valtava potentiaali koulutusmateriaalina myéhemmin. (Ojasalo ym.

2018, 18-20.)

Tutkimuksellinen kehittamisty6 vaatii my06s tekijalta erilaisia taitoja. Aiheen tuntemisen lisaksi
tulisi 16ytya projektitydosaamista sekd kehittamisen osaamista. Kehittamistydssa korostuu suun-
nitelmallisuus ja suunnitelman mukainen eteneminen. Toisaalta taas kehittamistyon piirteisiin
kuuluu prosessin omaiset elementit, mika tarkoittaa, etta kaikkiin haasteisiin ei ole mahdollista
varautua. Kehittamistyon raportoinnin tulisi sisdltaa seuraavat elementit: [ahtékohdat, tavoitteet,
prosessin eteneminen, tydmuodot ja lopputulokset. Raportointi onkin projektiraportointia

mukailevaa. (Ojasalo ym. 2018, 20.)

2.2 Kvalitatiivinen tutkimus

Kvalitatiivinen eli laadullinen tutkimus tutkii yhteiskuntamme eri ilmi6ita. Tutkimuksessa pyritaan
selvittdmaan valitun ilmion merkitysta ymparoivaan maailmaan seka sen nykytilaa. Kvalitatiivi-

sessa tutkimuksessa tutkitaankin nimenomaan ilmiéon sidoksissa olevien ihmisten kokemuksia ja



kdsitysta ilmiosta. Aineistoa tutkimukseen voi kerdtd monella tapaa, mutta usein menetelmaksi
valikoituu haastattelut. Haastatteluiden avulla saadaan helpoiten ilmi6éon sidoksissa olevien henki-

I6iden kokemuksia itse ilmiosta. (Vilkka 2021.)

Laadullisessa tutkimuksessa ei sen luonteensa vuoksi pyrita [6ytamaan lopullista totuutta tutkitta-
vasta ilmiosta. Tavoitteena on tuoda ilmi6 esille kerattyjen havaintojen avulla. Tama siksi, etta tut-
kittavat ilmiot eivat usein ole havaittavissa. Tallin ilmi6t ovat ikdan kuin arvoituksia, joita niiden

tutkija yrittaa ratkaista. (Vilkka 2021.)

Kuvailevan luonteensa puolesta kvalitatiivisen tutkimuksen tutkimuskysymyksetkin ovat kuvaile-
via. Yleisesti kysymykset ovat muodoltaan, mita- tai miten-kysymyksia. Kysymysten osalta tar-
keinta kvalitatiivisessa tutkimuksessa kuitenkin on, ettei pyrita kuvaamaan tilastollisia faktoja ilmi-

0std, vaan nimenomaan itse ilmiéta. (Saaranen-Kauppanen & Puusniekka 2009, 13.)

2.3 Tutkimusongelma, aineiston keruu ja tutkimuskysymykset

Tutkimuksessa tullaan keskittymaan toimeksiantajan Euroopan ulkopuolisiin hankintoihin uusien
tuotteiden osalta. Toimeksiantajalla ei nykyiselladn ole kuvausta omasta strategisesta hankinta-
prosessistaan. Tutkimuksen tarkoituksena on mallintaa strategisen hankinnan hankintaprosessi.
Prosessi tullaan kuvaamaan niin, ettd se on yleiskuvaus kaikkien tuotekategorioiden strategisen
hankinnan prosesseille. Tutkimuksen aikana kartoitetaan strategisen hankinnan nykytilaa ja asete-
taan kehitysehdotuksia prosessin parantamiseksi, minka vuoksi tyo tulee olemaan laadullinen tut-
kimus hankintaprosessin mallintamisesta. Aineistona tutkimukselle toimii toimeksiantajan hankin-
nan parissa tyoskentelevien henkildiden haastattelut ja yhtion sisdinen dokumentaatio hankintaan

liittyen.

Koska toimeksiantajalta puuttuu hankintaprosessin prosessikuvaus kokonaan, tutkimusongelmaksi
muodostuu prosessikuvauksen puute. Jotta tutkimusongelma voidaan ratkaista, tullaan opinnayte-

tyon loppuun mennessa vastaamaan seuraaviin tutkimuskysymyksiin:

1. Mika on toimeksiantajan strategisen hankinnan nykytila?
2. Mita vaiheita toimeksiantajan strateginen hankintaprosessi sisaltaa?
3. Kuinka nykyista prosessia voitaisiin kehittaa?



3 Hankinnan paapirteet

3.1 Madrittely

Hankinnalla kasitteena tarkoitetaan yritysten ja eri organisaatioiden kuten julkisen puolen toimijoi-
den ulkoisten resurssien hallintaa. Naihin resursseihin voidaan laskea mukaan seka ostettavat
tuotteet etta palvelut. Hankinnalla pyritdan turvaamaan naiden resurssien saatavuus mahdollisim-
man edullisin ehdoin. (Van Weele 2018, 2.) Hankinta siis tukee yritysten ja organisaatioiden toi-
mintaa, eli se on tukitoimi. Sen avulla pyritdan sujuvoittamaan ydintoimintoja niin, ettd hairioita
esiintyisi mahdollisimman vahan. Hyvan hankintatoimen avulla yritys voi saavuttaa merkittavaa
kilpailukykya. Tata syntyy, kun hankintojen avulla kustannustehokkuus paranee ja yrityksen asiak-
kaille onnistutaan luomaan lisdarvoa. Yksinkertaistettuna kaytanndssa kaikki, mista organisaatio

saa laskun ulkopuoliselta toimijalta, voidaan mieltdaa hankinnaksi. (Nieminen 2016.)

Termilla hankintatoimi viitataan yrityksen tai muun organisaation jarjestdaytyneeseen toimintaan,
joka liittyy hankintoihin. Suurissa yrityksissa hankintatoimi tyypillisesti jaetaan kahteen osaan:
strategiseen ja operatiiviseen hankintaan. Kuviossa 1 on jaoteltu strategisen ja operatiivisen han-
kinnan vaiheet visuaalisesti. Operatiivisella hankinnalla viitataan toimiin, joita toteutetaan paivit-
taisella tasolla, kuten ostotilauksien tekoa ja toimitusvarmuuden seuraamista. Strategisella hankin-
nalla taas viitataan toimiin, joilla pyritdaan luomaan jatkuvuutta pitkalla tahtaimelld. Naihin
toimenpiteisiin kuuluu muun muassa uusien toimittajien etsiminen seka sopimusten valmistelu ja
teko. Strategista hankintaa ohjaa yritysten omat liiketoiminnalliset strategiat. (Nieminen 2016.)
Huuhkan (2022) mukaan jaotteluun voi ottaa vield kolmantena pykalana taktiset hankinnat, eli

hankintojen budjetointia ja sopimusneuvotteluja.



Strateginen hankinta Operatiivinen hankinta

Toimittajasuhteiden
hallinta ja

kehittéminen

Kuvio 1 Strategisen- ja operatiiviesen hankinnan jaoittelu (yksinkertaistettu)

Nieminen (2016) kertoo, ettd hankinnat itsessaan voidaan jakaa karkeasti kahteen luokkaan: suo-
riin ja epasuoriin hankintoihin. Suoriksi hankinnoiksi voidaan mieltdaa hankinnat, jotka liittyvat tai
vaikuttavat suoraan lopputuotteeseen. Tallaisia hankintoja ovat esimerkiksi raaka-aineet, puolival-
misteet tai komponentit. Epdsuoria hankintoja taas ovat ne hankinnat, jotka eivat suoraan vaikuta
lopputuotteeseen, mutta joilla on tarkea rooli osana prosessia. Epdsuoriin hankintoihin sisaltyvat

esimerkiksi toimistotarvikkeet, tydvaatteet ja sahko. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2018, 57-58.)

3.2 Hankintojen merkitys ja rooli liiketoiminnassa

Nykypaivaan tultaessa yritykset pyrkivat keskittymaan yha enemman omaan ydinosaamiseensa ja
karsivat turhia toimia omista prosesseistaan. Tama lisaa yritysten tarvetta ostaa palveluita ulko-
puoliselta palveluntarjoajalta esimerkiksi logistiikan tai siivouksen osalta. Taman myota viime vuo-
sien aikana hankintojen osuus yritysten liikevaihdosta on vain kasvanut. Kehitys on johtanut siihen,
ettd hankinnat ndahdaan enemman strategisena elementtina yrityksessa, eika irrallisena operatiivi-

sena toimintona. (Nieminen 2016.)

Hankinnat muodostavat merkittavan osan yritysten liiketoiminnasta. Keskimaarin 50 prosenttia
yritysten liikevaihdosta kuluu materiaalihankintoihin. Kun mukaan lisataan muut tarkeat ostot,

hankintojen kustannukset kasvavat keskimaarin 60—80 prosenttiin liikevaihdosta. (Van Weele



2018, 12.) Alakohtaisia eroja on kuitenkin merkittavasti. Vahittaiskaupassa bisneksen luonteen ta-
kia hankintojen osuus liikevaihdosta on todella merkittava, keskimaarin 60—85 prosenttia. Samoin
myos rakennusteollisuudessa, jossa materiaali- seka palveluhankinnat saattavat muodostaa jopa
90 prosenttia projektien kustannuksista. Valmistavan teollisuuden hankintamenot kohoavat myds
hyvin korkeiksi. Liikevaihdosta talla alalla keskimaarin 50—80 prosenttia kuluu hankintoihin. (Nie-

minen 2016.)

Liiketoimintakentasta |6ytyy kuitenkin aloja, jotka luonteensa puolesta kayttavat vahemman rahaa
hankintoihin. Tasta esimerkkina palveluala, jossa liikevaihdosta keskimaarin vain noin 10-40 pro-
senttia kuluu hankintoihin. Ladkealalla taas hankintoihin kuluu hieman suurempi osuus eli noin
25-50 prosenttia. (Van Weele 2018, 12.) Niemisen (2016) mukaan tata kuitenkin selittda vaaditta-

vat panostukset tuotekehitykseen ja tutkimukseen.

Hankintojen merkitys ja se, miten ne ndhdaan, vaihtelevat kuitenkin yhtion koon mukaan. Pk-yhti-
Oissa hankinnat toimivat vahvasti operatiivisena elementtina. Nadin ollen niiden hankintoja ei
nahda strategisesti tarkedna. (Ramsey 2001.) Suurissa yhtidissa tilanne on kuitenkin eri. Naissa yh-
tidissa hankinta nahdaan strategisesti merkittdvana ja sita se onkin. Suurissa yhtidissa tekeminen

on organisoidumpaa ja tehokkaampaa. (Nieminen 2016.)

Hankinnoilla on kuitenkin suora yhteys yrityksen kannattavuuteen. Tama patee, oli yritys minka
kokoinen tahansa. Hankintojen kautta kannattavuutta on helpompi lisata. Hankinnoissa saastetty
euro on euro lisaa yrityksen tulokseen. Jos sama tulosparannus haluttaisiin tehda myynnin kautta,
olisi se huomattavasti haastavampi saavuttaa. Jos myyntia lisdtdan sama maara, eli euron verran,
tulokseen siita jaa vain murto-osa. Hankinnoissa tehdyt saastot ovat siis huomattavasti tehok-

kaampi tie tulos parannuksen kasvuun, kun verrataan myyntiin. (Huuhka 2019.)

3.3 Hankintaprosessi

Yritysmaailma on ottanut vuosien varrella suuria harppauksia eteenpain ja siind samassa my0s
hankintaprosessit ovat muuttuneet. lloranta ja Pajunen-Muhonen (2018) tuovat kirjassaan esille
perinteisen yksisuuntaisen sekd modernin markkinoihin adaptoituvan mallin. Perinteinen hankin-

taprosessi nojautuu toiminnassaan vahvasti reaktiiviseen ja operatiiviseen toimintaan. Yhtioé on
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saattanut tehda jo kaupat asiakkaan kanssa, jolloin hankintaketju on alkanut myynnista synty-
neesta sisdisestd tarpeesta. Modernin hankintaprosessin tavoitteena taas on 16ytda juuri tietylle
asiakkaalle optimaaliset ja parhaat ratkaisut. Tall6in hankinnassa pyritdaan valjastamaan toimittaja-
markkinat tukemaan oman yhtion ydinosaamista, jolloin myds asiakkaalle |6ydetdaan parempia rat-
kaisuja. Nain ollen hankintatoimen on hyva olla tietyssa roolissa jo myyntivaiheessa. (Nieminen

2016; lloranta & Pajunen-Muhonen 2018, 134-135.)

Lilketoiminnan tarpeet ja vaatimukset on hyva pitdaa mielessa, kun tarkastellaan hankintaprosessia.
Nama toimivat kdynnistavana voimana koko prosessille. Jokainen prosessin vaihe on tarkea seu-
raavien onnistumisen kannalta, silla ne linkittyvat toisiinsa vahvasti. Nieminen nostaa esille esi-
merkkina sen, jos tarpeen maarittely on hoidettu puutteellisesti, ei tulevilla vaiheilla ole onnistu-
misen edellytyksid. Koska prosessiin osallistuu usein eri toimijoita seka toimintoja, on tarkeaa, etta
vastuut ja valtuudet on maaritelty niin, ettei niista synny epaselvyytta. Jotta hankintaprosessilla on
edellytykset onnistua, tulee vuorovaikutuksen seka yhteistydn eri toimijoiden vililla olla sauma-

tonta. Tama patee niin organisaation sisdiseen kuin ulkoiseen viestintaan. (Nieminen 2016.)

Niemisen (2016) mukaan hankintaprosessi on mahdollista esittaa yleistetylla ja yksinkertaistetulla
mallilla (kuvio 2). Taman mallin vaiheisiin sisaltyvat tarpeen maarittely, toimittajan valinta, sopi-
musten teko, tilaaminen, toimitusvalvonta seka prosessin arviointi ja seuranta. Van Weelen (2018,
36—46) nakemys prosessista tukee Niemisen ndakemysta. Tulee kuitenkin huomata, etta vaikka
malli on yksikertainen, sisaltda jokainen vaihe omat toimenpiteensa. On hyva tiedostaa myos se,
ettd hankintaprosessi ei kuitenkaan kdytdannossa noudata aina tiettya samaa kaavaa. Yritykset ja
tilanteet ovat yksil6llisia ja prosessin taytyykin mukautua tilanteiden mukaiseksi. Prosessiin vaikut-
tavia tekijoita ovat muun muassa hankinnan koko, toimittajamarkkinan tilanne, onko hankittava

asia strategisesti merkittava seka hankintaan liittyvat riskit. (Nieminen 2016.)

Kuvio 2 Yksinkertaistettu hankintaporsessi (Nieminen 2016)
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4 Hankintaprosessin vaiheet

Tassa luvussa kaydaan lapi hankintaprosessin eri vaiheet. Kappaleessa tukeudutaan aiemmin mai-
nittuun Niemisen (2016) ja van Weelen (2018, 36-46) esille tuomaan malliin. Koska malli on yksin-
kertaistettu kappaleessa, pureudutaan syvemmalle siitd, mita valivaiheet pitavat sisallaan. Seka
Niemisen (2016), ettd van Weelen (2018, 36—46) prosessin kuvauksesta kay ilmi, etta prosessin va-
livaiheet pitavat sisallaan useita eri toimintoja ja seikkoja, jotka tulee ottaa huomioon. Tama luo

myo6s omat haasteensa prosessissa onnistumiselle.

4.1 Tarpeen madrittely

Hankintaprosessin ensimmaisena vaiheena tulee tarpeen maarittely. Tassa vaiheessa varmistutaan
siitd, etta hankinnan kohde on yksiselitteisesti maaritelty, jotta prosessia voidaan jatkaa eteen-
padin. Tarpeena voi olla yksittdinen tuote, komponentti tai vaikkapa palvelukokonaisuus. Tulee
my06s muistaa, ettd hankinnan kohde oli kyseessa tuote taikka palvelu, voidaan maaritella useilla
eri tavoilla. Kriteerit voidaankin maaritella hyvin tarkasti tai vastaavasti antaa lilkkkumavapautta
aina tilanteen ja tarpeen mukaan. Alku vaiheessa asetetut kriteerit heijastuvatkin hankintaproses-

sin tuleviin vaiheisiin. (Nieminen 2016.)

Nieminen (2016) nostaa kirjassaan esille tarkoituksen mukaisen maarittelyn. Talla tarkoitetaan ti-
lannetta, jossa hankinnalle maaritetdaan ainoastaan raamit eika tarkempia yksityiskohtia. Ndin pa-
ras ratkaisu hankinnalle voidaan luoda yhteisty6ssa toimittajamarkkinoiden kanssa. Hankkijan vies-
tinta opas (2020) verkkoartikkeli nostaa esille sen seikan, ettad tarpeen maarittely jaa usein
hankintatoimen henkiloille, jonka asiantuntemus painottuu hankintaan eika hankittavaan tuottee-
seen tai palveluun. N&in ollen usein voikin olla se tilanne, ettd maarittelyyn kannattaa hakea veto-

apua markkinoilta tai lopputuotteen/-palvelun kayttajalta.

Hankintojen tarpeen maarittelyssa on hyva huomioida laadulliset- ja logistiset viitekehykset seka
koko elinkaari. Laadullisella maarittelylla pyritdaan asettaman tietyt laatuvaatimukset, jotka tuot-
teen tulee tayttda. Hankittavan tuotteen laadun pitda kohdata organisaation asiakkaan laatuvaati-
musten kanssa. Logistisen maarittelyn keskiosta 16ytyvat toimitustaajuus seka toimitusaika. Osta-
van organisaation on tarkeda tunnistaa, kuinka paljon tuotteita tarvitaan seka, kuinka kauan

tuotteiden saanti kestda. Elinkaariajattelun avulla taas pyritdaan luomaan kokonaiskuva tuotteen
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koko elinkaarenkustannuksista. Ndihin kustannuksiin lukeutuvat muun muassa hankinta hinta,

huollot ja havittaminen. (Nieminen 2016.)

4.2 Toimittajan valinta

Toisena vaiheena hankintaprosessissa on toimittajan valinta. Toimittajan valinta on niin ikaan kriit-
tinen vaihe, silla huonolla valinnalla voi olla suuret kustannukset. Toimittajan valintaan vaikuttavat
vahvasti hankintatapa seka aiemmat sopimukset toimittajien kanssa. Jos aiempia sopimuksia liit-
tyen hankittavaan tuotteeseen tai palveluun ei ole, voidaan potentiaaliset toimittajat kilpailuttaa.
(Nieminen 2016.) Tehokas kilpailuttaminen auttaa yrityksia ja organisaatioita saavuttamaan kus-
tannussaastoja seka 16ytamaan juuri omalle organisaatiolle oikeat toimittajat nopeammin. Kilpai-
luttaminen auttaa yrityksia luomaan lisdarvoa asiakkailleen laadukkaampien tuotteiden ja palvelui-
den muodossa. (Tehokkaan kilpailutuksen hyodyt liiketoiminnassa 2023.) Niemisen (2016) mukaan

onnistuminen toimittajavalinnassa edellyttaa toimittajamarkkinoiden tuntemista.

Toimittajavalinta voidaan myos toteuttaa vaiheittain. Aluksi maaritellaan esivalintakriteerit, jonka
jalkeen lahetetdan tietopyyntdja potentiaalisille toimittajavaihtoehdoille. Taman jalkeen lahete-
taan edelleen potentiaalisille toimittajille tarjouspyynnot. Kun tarjoukset on otettu vastaan, ver-
taillaan niita ja tehdaan lopullinen paatos siita, kuka valitaan toimittajaksi. (Nieminen 2016.) Kay-

daan seuraavaksi lapi ndita vaiheita tarkemmin.

Tietopyynto (RFI)

Tietopyynto on hankintaorganisaation tyokalu, jonka avulla he voivat kerata lisaa tietoa toimitta-
jamarkkinan potentiaalisilta vaihtoehdoilta. Tietopyynnon tulee perustua aiemmin maariteltyihin
esivalintakriteereihin. Toimittajilta voidaan tiedustella tarkempaa tietoa heidan tarjoamistaan
tuotteista ja palveluista seka tietoa heidan sertifikaateistaan ja standardeistaan. Tietopyynnolla
voidaan tiedustella myds toimittajan laatuun vaikuttavia seikkoja, kuten esimerkiksi taloudellista
tilannetta tai henkiloston koulutustasoa. Tietopyynnon olisi hyva olla lyhyt ja sisaltaa vain oleelli-
simmat kysymykset. Ndin pidetdan potentiaalisten toimittajien mielenkiinto tilannetta kohtaan

ylla. (Logistiikan maailma 2024b.)
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Ratkaisupyynto (RFP)

Haastavissa hankinnoissa organisaatio voi lahettda potentiaalisille toimittajille ratkaisupyynnon.
Ratkaisupyynnoélla organisaatio voi pyytaa toimittajia ehdottamaan seka ideoimaan, miten esimer-
kiksi hankittava palvelu tai tuotekokonaisuus pystyttaisiin toteuttamaan. Toimittajien antamat eh-
dotukset tuovat lisda informaatiota hankinnasta vastaaville henkil6ille, mika taas voi helpottaa esi-
merkiksi tarjouspyynnon laatimista. Ratkaisupyynnolla ei yleisesti ottaen haeta hintatiedustelua
vaan sen tarkoitus on puhtaasti tuoda lisdaa ideoita poytaan ja helpottaa prosessin eteenpain vien-

tid. (Logistiikan maailma 2024b.)

Tarjouspyynté

Aiemmissa vaiheessa valituille potentiaalisille toimittajille [ahetetaan tarjouspyynté. Tarjouspyynto
toimii tietopakettina toimittajamarkkinan osapuolille. Tarjouspyynnossa olisi hyva tuoda esille ha-
lutun tuotteen tai palvelun kuvaus, tekniset vaatimukset, toimitusmaara, -aika seka -paikka. Nai-
den lisaksi sopimuskauden mitta seka mahdolliset optiot tulisi myds sisaltya tarjouspyyntdon. (Lo-
gistilkan maailma 2024a.) Van Weele (2018, 64—65) kertoo, etta on tarkeda nostaa
tarjouspyynndssa esille takaraja, johon mennessa tarjous tulee jattaa. Niemisen (2016) mukaan
tarjouspyynnon laatimisvaiheessa olisi tarkea miettia sopiva hinnoittelumalli. Hinnoittelu voi pe-

rustua esimerkiksi yksikkohintaan tai kulujen mukaiseen hinnoitteluun.

Pekkala, Pohjonen, Huikko ja Ukkola (2022) kertovat, etta tarjouspyynndssa hankintaan liittyvat
seikat tulisi tuoda esille mahdollisimman selvasti ja yksiselitteisesti. Taima takaa lopputuloksena
laadukkaita ja vertailukelpoisia tarjouksia toimittajakentaltd. On kuitenkin hyva muistaa, etta liian
tiukka rajaus saattaa karsia tarjoajia (Logistiikan maailma 2024a.) Tarkoituksenmukaista olisikin

kussakin tilanteessa |0ytaa sopiva rajaus kullekin hankinnalle.

Tarjousten vertailu ja hankintapaatés

Kun tarjouspyynnossa ilmoitettu tarjoustenjattdaika on umpeutunut, voidaan kayda lapi saapu-
neet tarjoukset ja vertailla niitd. Van Weele (2018, 64—65) kuitenkin muistuttaa, etta viimeisen il-
moitetun paivan jalkeen jatetyt tarjoukset tulee hylata. Maaraajassa toimitetuista tarjouksista tar-

kistetaan, ettd ne vastaavat sita, mita tarjouspyynnolla pyydettiin. Taman lisaksi tarjouksen
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jattaneilta toimittajilta voidaan tiedustella lisdtietoa, jotta tarjoukset saadaan keskenaan vertailu-
kelpoisiksi. Valintaprosessi tiputtaa toimittajia asteittain ja onkin tavanomaista, etta tietopyynto
saatetaan lahettaa kymmenille toimittajille. Tasta maara pienenee ja tarjouspyynto lahetetdan
enaa vain noin 5-7 toimittajalle. Neuvotteluvaiheiseen taas karsiutuu usein 2—4 parasta toimitta-

jaa, joista lopullinen valinta tehdadan. (Nieminen 2016.)

Tarjouksia voidaan vertailla monin eri tavoin ja vertailukohtana voidaan kayttaa eri parametreja.
Yleisin verrattava asia tarjouksissa nykydaan on hinta. Hinnan itsessaan tulisi kuitenkin olla ratkai-
seva tekija vain silloin, kun kaikkien saatujen tarjousten sisdllot sekad ehdot ovat taysin yhtalaiset.
Tarjouksia vertaillessa olisikin hyva pyrkia tunnistamaan hankinnan kokonaiskustannukset ja tehda
vertailua niiden pohjalta, eika tarkastella pelkkaa hankintahintaa. Kokonaiskustannusajattelussa
huomioidaan kaikki ennen hankintaa, hankinnasta ja hankinnan jalkeen syntyneet kustannukset.
Ennen hankintaa kustannuksia muodostuu muun muassa toimittajien etsinnasta, arvioinnista seka
valinnasta. Hankinnasta itsessaan aiheutuvia kustannuksia taas ovat muun muassa hankintahinta,
kuljetuskustannukset seka laadunvalvonta. Hankinnan jalkeen syntyvia kustannuksia taas voisivat

olla muun muassa reklamaatiot, varaosat, yllapito seka koulutukset. (Nieminen 2016.)

Tarjouksia vertailtaessa tulee kuitenkin muistaa, etteivat ne aina ole taysin vertailukelpoisia. Tassa
tilanteessa ostavan tahon tulisi osata verrata tarjousten sisaltoja, silla kokonaiskustannusten ver-
tailu ei riita. Vertailtaessa keskenaan hyvinkin erilaisia tarjouksia ostava taho voi maarittaa merkit-
tavimmat tekijat ja antaa naille tekijoille suurempaa painoarvoa vertailussa. Tallaisessa vertailuti-
lanteessa myds loppukdyttdjat on hyva ottaa mukaan analysointivaiheeseen, silla he tietavat

parhaiten, mita hankittavalta tuotteelta tai palvelulta halutaan. (Nieminen 2016.)

4.3 Sopimukset

Seuraava vaihe hankintaprosessissa on sopimusten teko ja niistd neuvottelu. Sopimukset ovat osa
yhtididen liiketoimintaa, kun ne ostavat tai myyvat tuotteita tai palveluita. Yritysten toimintaa oh-
jaa taloudellinen hyoty, jonka saavuttaakseen yritykset tekevat erilaisia liiketoiminnallisia paatok-
sia. Sopimukset antavat yrityksille juridista turvaa naiden paatosten tueksi. (Nieminen 2016.) llo-
ranta ja Pajunen-Muhonen (2018, 276) kertovat sopimuksella olevan kaksi paatarkoitusta:

sopimuksessa ilmaistaan kdaytannon toteutus hankinnalle seké sisallytetdan tieto siitd, miten toimi-
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taan, jos asiat eivat mene suunnitelman mukaisesti. Kun sopimuksia valmistellaan ja sopimusjuri-
diikkaa tulkitaan, on hyva pitdaa mielessa tilannekohtaisuus. Kokoluokaltaan suuret teknologiain-
vestoinnit vaativat todennakoisesti hieman laajemman sopimuksen, kuin tutun ja turvalliseksi to-
detun toimittajan kanssa toteutettu pienemman kokoluokan hankinta. (lloranta & Pajunen-

Muhonen 2018, 276.)

Sopimusneuvotteluissa ei enaa tyypillisesti muuteta olennaista sisaltoa hankintakokonaisuudesta.
Ehtoja, joita tarjouspyynndssa on esitetty, ei myoskaan tulisi tdssa vaiheessa muuttaa. Neuvotte-
luissa tulisi keskittya pikemminkin avoimeksi jadneiden sopimusehtojen maarittelyyn seka siihen,
kuinka hankinta tullaan kaytanndssa toteuttamaan. Hyvin toteutetuilla sopimusneuvotteluilla seka
keskeisen sisdllon kirjaamisella sopimukseen voidaan vahentaa potentiaalista kitkaa sopimuksen
taytantoonpanossa sopijaosapuolten vililla. (Aarto, Aho, Regelin, Uotila & Vatanen 2009, 20.) Nie-
minen (2016) kuitenkin muistuttaa, etta jos sopimuksen laatimiselle ei ole tarvetta, voidaan tar-

joukseen vastata myos tilauksella.

Jotta kauppaa voidaan tehda, on olennaista, ettd sopimus sisaltaa kaiken tarvittavan, kuten toimi-
tus- ja maksuehdot. Sopimuksen sisdlto voi kuitenkin vaihdella tilanteiden mukaan hyvinkin paljon.
Joskus vaaditaan laajempia ja joskus taas suppeampia sopimusehtoja. Sopimuksen tulee kuitenkin
olla selkea ja helposti ymmarrettava. Siina tulee maaritelld molempien osapuolten vastuut ja vel-
vollisuudet seka kuinka riskit jaetaan. Karkeasti voidaan sanoa, etta sopimus koostuu sopimuseh-
doista seka sovelletusta lainsadadannosta. Toimialoilla on omia yleisida sopimusehtojaan ja ndihin
voidaankin viitata sopimuksessa. Sopimuksessa on myos hyva mainita mita lakeja sovelletaan,
etenkin kansainvalisessa kaupassa. (Nieminen 2016.) lloranta ja Pajunen-Muhonen (2018, 278)
kertovat, etta silloin, kun sopimuksessa sovelletaan toisen valtion lakeja, olisi perusteltua konsul-
toida paikallisia juristeja seka muita paikallisia lakeja tuntevia henkiléita. Nain valtytaan pahim-

milta sudenkuopilta sopimusta tehtdessa.

4.4 Tilaaminen

Tilauksella ostava osapuoli ilmaisee toimittajalle, ettd tavaraa tarvitaan. Tilaus toimii tietona siitd,
mita halutaan ja milloin halutaan. Kun ostotilausta tehdaan, tulisi ostavan osapuolen varmistaa,

onko hankittavasta tuotteesta tai palvelusta olemassa sopimusta sen hetkisten toimittajien
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kanssa. Jos sopimus jonkin toimittajan kanssa on olemassa, voidaan tilaus tehdi ja tilauksella nou-
datetaan olemassa olevan sopimuksen ehtoja. Onkin tarkeda, etta yrityksessa hankintaa tekevat
henkilot ovat tietoisia olemassa olevista sopimuksista. Ndin voidaan valttya ohiostoilta. (Nieminen

2016.)

Tilausta tehdessa on tarkeaad, etta tilaaja antaa tiedot tilaukselle mahdollisimman tarkasti. Tarkat
tilauksen tiedot helpottavat toimittajaa vastaamaan tilaukseen. Tyypillisesti ostotilaus sisaltaa seu-
raavia tietoja: tilausnumeron, lyhyehkdn kuvauksen tuotteesta, yksikkéhinnan, maaran, toivotun
toimitusajan, toimitusosoitteen seka laskutusosoitteen. Jos tilattavia tuotteita on useampi, tulee
tilausrivejakin olla sen mukaisesti. Tyypillisesti tilauksen tehtydan tilaaja haluaa toimittajalta viela
tilausvahvistuksen. Nain tilaaja saa varmistuksen siita, etta tilaus on toimittajan paassa otettu vas-

taan. (van Weele 2018, 44.)

Sopimusten jalkauttaminen osaksi ostotoimintaa auttaa tehostamaan hankintaprosessia seka eh-
kdisemaan ohiostot. Sdhkoiset katalogit ovatkin yksi esimerkki siitd, kuinka hankintoja voidaan to-
teuttaa. Katalogi sisaltaa tuotteet, jotka kuuluvat sopimuksiin. Nain ollen hankintoja tekevat henki-
|6t ohjataan ja tarvittaessa pakotetaan toteuttamaan hankinnat katalogien kautta. Kun tilaaminen
on sahkoisessa muodossa, mahdollistaa se muun ostamiseen liittyvan prosessin automatisoinnin.
Tilausrutiineja kannattaa kuitenkin tarkastella kriittisesti. Esimerkiksi pienhankinnoissa saattaa
usein olla tilanne, etta itse hankintaprosessi muodostaa suuremman kustannuseran kuin itse han-
kinta. Nain ollen olisi perusteltua tehostaa prosessia automatisoimalla se esimerkiksi toimittajan

tarjoaman hyllypalvelun avulla. (Nieminen 2016.)

4.5 Toimitusvalvonta

Toimitustenvalvonta on tarked osa hankintaprosessia. Valvonnan avulla varmistutaan siita, etta
tilatut tuotteet tai palvelut saapuvat sovitusti perille. Ihanteellisessa maailmassa toimitusvalvontaa
ei tarvitsisi tehda, silla kaikki sujuisi aina virheettomasti. Ndin ei kuitenkaan ole, vaan todellisuu-
dessa vaaditaan paljon tyota siihen, ettd toimittajat pitaytyvat sovituissa raameissa. (Nieminen
2016; van Weele 2018, 44.) Toimitusvalvonnassa valvotaan myo0s sita, etta toimittajat toimittavat

tarvittaessa tilausvahvistukset sekd muut sovitut raportit (Nieminen 2016).
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Nieminen (2016) nostaa esille muutamia eri tapoja toteuttaa valvontaa. Esimerkiksi varastonoh-
jausjarjestelman ilmoituksella liian alhaisista varastotasoista voidaan reagoida poikkeamiin jarjes-
telmassa. Lisaksi voidaan suorittaa rutiinivalvontaa esimerkiksi listaamalla viikolla saapuneet |ahe-
tykset ja seurata niiden aikataulupitoa. Kriittisten hankintojen kohdalla voidaan toteuttaa
tiiviimpaa valvontaa, kuten pyytaa tarkempia raportteja toimittajilta. Laadunvalvonnan osalta voi-

daan toteuttaa kenttadvalvontaa. (Nieminen 2016.)

Valvonnassa havaitut puutteet vaativat usein reagointia. Toimenpiteet nadissa tilanteissa ovat usein
viivastyneiden tuotteiden seuranta ja kirjaaminen, kadonneiden ldhetysten selvittdminen, kirjanpi-
dollisien erimielisyyksien ratkaiseminen seka viallisten tuotteiden palauttaminen. (Sollish & Sema-
nik 2005, 76.) Reklamaatiot ovat myos osa toimitustenvalvontaa. Reklamaatio on dokumentti,
jonka avulla toimittaja saa viestin siitd, ettad jokin on mennyt pieleen. Tarkoituksena on I6ytaa syy,
josta ongelma on johtunut ja lopulta suorittaa korjaavat toimenpiteet. (Nieminen 2016.) Ostossa

voidaan muun muassa reklamoida viallisesta tuotteesta.

Toimitusvalvonta tulisi ostavassa yrityksessa suorittaa mahdollisimman kustannustehokkaasti.
Tassad onnistuakseen yrityksen tulisikin panostaa kehitykseen talla saralla. Valvonta olisikin hyva
automatisoida mahdollisimman pitkalle hyédyntaen sahkdisia jarjestelmia. (Nieminen 2016.) So-
lish ja Semanik (2005) taas painottavat yhtenaisia prosesseja toimitusongelmien poistamiseksi.

Mita vahemman on ongelmia, sitd kustannustehokkaampaa on toiminta.

4.6 Prosessin seuranta ja arviointi

Hankintaprosessin viimeinen vaihe on koko prosessin jatkuva seuranta ja arviointi. Talla pyritdan
prosessin jatkuvaan kehittamiseen. Hankintatoimen, toimittajien seka yhteistyon onnistumisen

arviointi ja mittaaminen toimivat avaimena prosessin jatkuvalle kehittdmiselle. Nain saadaan ai-
kaan dataa, jonka perusteella paatoksia voidaan tehda suuntaan tai toiseen. Organisaation tulee

tietad, milld tasolla hankintojen suorituskyky on. (Nieminen 2016.)

Mittaaminen on eras tapa seurata ja arvioida prosessia seka sen tehokkuutta. Mittaamisella pyri-
tadn luomaan dataa prosessin toimijoille. Datan avulla pyritdan vaikuttamaan myéhemmin toimi-
joiden kayttaytymiseen prosessin eri vaiheissa. Hankintojen mittaamista taas voidaan lahestya mo-

nella eri tapaa, kuten kustannusten, tuotteen, tuotteen laadun, toimitusketjun tai henkiloston
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ndkokulmasta. (Nieminen 2016.) Mittaamista kasitellddn enemman kappaleessa: “Suorituskyvyn

mittaaminen”.

Hankintaprosessin arvioinnin tulisi nakya lisdarvon tuottamisena yrityksen hankintaosastolla. Lisa-
arvoa voidaan luoda esimerkiksi kustannussaastdina parempien hankintapdatdsten muodossa,
materiaalien hintojen alentumisena seka vastaanotetun tavaran hylkdaysprosentin pienenemisen

kautta. (van Weele 2018, 304.)

Ostajien tulisi jatkuvasti arvioida toimittajia ja kirjata arviointia ylos. Oleellisinta olisi kirjata toimit-
tajaluokitukseen vaikuttavaa tietoa, kuten toimittajan laatu, toimitusvarmuus, kilpailukyky seka
toimittajan innovatiivisuus. Tarkka ja ajantasainen tieto toimittajien kyvykkyydesta hyodyttaa seka
ostavaa osapuolta, ettd toimittajaa itsedan ja tama tieto luokin lisaarvoa molempiin suuntiin. Ti-
laaja voi taman tiedon avulla keskittya toimimaan niiden toimittajien kanssa, jotka ovat osoitta-
neet vankasti oman kyvykkyytensa ja toimittaja voi parantaa omaa toimintaansa saadun arvion pe-

rusteella. (van Weele 2018, 45-46.)

Lopuksi voidaankin todeta, etta ylatasolla hankintaprosessi on yksinkertainen ja helppo ymmartaa.
Kun prosessi jalkautetaan arkeen ja ylatason teoriasta siirrytdaan syvemmalle, on tehtavaa kuiten-
kin paljon ja vaaranpaikkojakin l6ytyy. Esimerkiksi epdonnistunut toimittajavalinta voi kdyda koh-
tuuttoman kalliiksi virheeksi organisaatiolle. Siksi onkin tarkeaa, etta jokainen vaihe toteutetaan
huolellisesti ja ammattitaidolla. Kuten Nieminenkin (2016) toteaa, onhan paamaarana tehokas

prosessi, jonka avulla saavutetaan paras mahdollinen lopputulos yksittdisille hankinnoille.

5 Prosessin kehittaminen

Tassa luvussa kasitelldan prosessin kehittamistd painottaen hankintaprosessin kehittamista. En-
simmainen alaluku kasittelee prosessin kehittamista yleisesti. Luvussa nostetaan esille yleisia kay-
tanteita erilaisten prosessien kehittamiselle. Taman jalkeen syvennytdan hankintaprosessin kehit-
tamiseen ja prosessin mallintamiseen. Viimeinen alaluku kasittelee hankintojen suorituskyvyn

mittaamista eli erilaisia hankintojen tehokkuuden mittausmenetelmia.
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5.1 Prosessin kehittaminen yleisesti

Prosessit ovat eri tapahtumien sarjoja, joihin organisaatiot kayttavat omia resurssejaan ja jotka
luovat lisdarvoa asiakkaille (Martinsuo & Blomqvist 2010, 4). Niemisen (2016) kuvaus prosessista
toimenpiteiden ketjuna, joista syntyy tietty lopputulos, tukee Martinsuon ja Blomqvistin nake-
mysta. Morrisin ja Brandonin (1994, 58) mukaan prosessien kehittamiselld voidaan saavuttaa huo-
mattavia etuja, kuten laadun parantuminen, liikketoiminnan tehostuminen seka kilpailuaseman pa-
rantuminen. Tarve kehittda prosessia kumpuaakin yleensa nykyisen prosessin ongelmista, jotka
aiheuttavat tyytymattomyytta niin asiakkaissa, kuin yrityksessa itsessdaan (Lecklin 2006, 148). Jotta
prosesseja voidaan kehittda, tulee prosessin osapuolilla olla selkea kasitys siita, missa tilassa pro-
sessi talla hetkelld on, ja mihin projektin suhteen halutaan paasta (Flanigan 1995, 47; Salomaki

2003, 120).

Prosessin kehittaminen suppeampi malli

Lecklin (2006) kuvaa prosessin kehittamisen kolmivaiheisena toimenpiteena (kuvio 2). Ensimmai-
sena vaiheena on nykytilan kartoitus. Tall6in organisaatiossa luodaan nykyisten prosessien poh-
jalta prosessien kuvaus ja prosessikaaviot. Lisaksi on syyta arvioida nykyprosessien toimivuutta.
Kartoitusten avulla saadaan myos tarkemmin tietoa siitd mita prosesseja tulisi kehittaa. (Lecklin

2006, 134.)

Prosessianalyysin vaiheessa kehitettavalle prosessille suoritetaan perinpohjainen selvitys. Analyy-
sivaiheen tehtaviin kuuluvat muun muassa ongelmakohtien selvittaminen ja niiden ratkaiseminen,
vertailuanalyysi muihin yrityksiin, kehittamisen mittarien valinta seka kehittamisvaihtoehtojen tar-
kastelu. Tuotetun analyysin perusteella valitaan tapa, jolla prosessia ryhdytdan kehittamaan. Muu-
tokset voivat olla hyvinkin pienia yksittdisia toimia tai daritilanteessa prosessi voidaan lakkauttaa

kokonaan, joka usein tarkoittaa ulkoistamista. (Lecklin 2006, 135.)

Analyysityon valmistuttua voidaan aloittaa prosessin kehittdmiseen liittyva ty6. Analyysin pohjalta
luodaan kuvaus uudesta prosessista ja hyvaksytetdadan tama. Kun uusi prosessi on hyvaksytty, voi-

daan se ottaa kdyttoon. Prosessin kehittaminen ei kuitenkaan lopu siihen, silla kehittaminen on
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jatkuvaa tyota. Prosesseja tuleekin arvioida uudelleen saanndllisin véliajoin ja kehityskohteita |6y-
dettdessa aloittaa muutostyot. (Lecklin 2006, 135.) Kuvion 3 mukaisesti kehittdmisen mallia kierre-

taan jatkuvasti ympari.

Lecklin (2006) toteaa, ettei prosessin kehittaminen ole pelkkaa teknista puolta, vaan muutokseen
liittyy myds henkinen puoli. Jotta muutokset saadaan ajettua tehokkaasti sisdaan, tulee prosessin
toimijoissa tapahtua myds henkistda muutosta. Henkinen muutosprosessi on siis valttamatonta

prosesseja kehittdessa. (Lecklin 2006, 136.)

Jatkuva kehittaminen

) . Prosessin
Nykytilan Prosessi-
. . paranta-
kartoitus analyysi | | Y anta:
minen

Kuvio 3 Prosessin kehittdminen (mukaillen Lecklin 2006)

Prosessin kehittaminen laajempi malli

Martinsuo ja Blomqvist (2010, 6) kuvailevat prosessin kehittamistda useamman vaiheen kautta kuin
Lecklin (2006). Kuviosta 3 kady ilmi Martinsuon ja Blomqvistin kuvailemat prosessin kehittamisen
vaiheet. Martinsuon ja Blomqvistin (2010) mukaan kehitysty6 alkaa rajauksella. Tall6in tehdaan
paatos siitd, mita prosessia tai prosesseja tullaan kehittamaan. Taman lisaksi paatetadn, millaisesta

kehitysprojektista on kyse. (Martinsuo & Blomqvist 2010, 6.)

Rajauksen jalkeen suoritetaan prosessin analysointi. Martinsuon ja Blomqvistin (2010) mallissa
prosessin nykytilaa tutkitaan sen analysointivaiheessa. Analysointi pitaa sisallaan seka kartoituksen
tdmanhetkisista prosesseista, etta niiden kuvaamisesta. Tiedonkeruussa voidaan hyodyntaa useita
eri menetelmia, kuten haastatteluja, prosessin havainnointia ja tietokantojen analysointia. (Mar-

tinsuo & Blomqvist 2010, 6-7.)
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Kun prosessianalyysi on saatu valmiiksi, siirrytaan maarittelemaan prosessi uudelleen. Tassa vai-
heessa tulee tunnistaa nykyisen prosessin ongelmakohdat, joihin halutaan puuttua. Usein tassa
tilanteessa paadytdaan uudistamaan vain pieni osa prosessia, mutta on myos tilanteita, jolloin koko
prosessi pitda uudistaa. Vaiheen lopuksi kuvataan tavoiteprosessi eli lopputulema, johon uudistuk-

silla pyritdaan. (Martinsuo & Blomqvist 2010, 7.)

Tavoiteprosessin maarittelyn jdlkeen siirrytaan pilotointivaiheeseen. Tassa vaiheessa uudistettua
prosessia testataan simuloidusti tai oikeissa olosuhteissa. Uudistusta ei siis ajeta kerralla sisaan,
vaan ensin testataan sen toimivuutta. Jos pilotointi vaiheessa uudessa prosessissa huomataan on-
gelmia, voidaan niita viela korjata. Puutteellisen prosessin kayttéonotto voi aiheuttaa organisaa-
tiossa suurta vahinkoa. Pilotoinnilla pyritdankin minimoimaan vahinkojen syntyminen. (Martinsuo

& Blomqvist 2010, 7.)

Kun uutta prosessia on testattu pienemmassa mittakaavassa, se voidaan ottaa kokonaisvaltaisesti
kayttoon. Talldin vanhan prosessin mukaiset ohjeistukset ja toimintatavat korvataan uuden pro-
sessin mukaisilla. Kaikki prosessiin sidoksissa olevat henkil6t ja toimijat, kuten organisaation henki-
|6st0, asiakkaat, alihankkijat ja edustajat eri sidosryhmista, tulee kouluttaa uuden prosessin mukai-
seen toimintaan. Tavoitteena on, etta koko organisaation toiminta tukee prosessin kayttdonottoa

ja kehitystyon jalkeen viestinta olisi yhdenmukaisempaa. (Martinsuo & Blomqvist 2010, 7.)

Viimeisena vaiheena on prosessin toteuttaminen ja seuranta. Tassa vaiheessa uusi prosessi on kay-
tossa ja sen toiminnasta keratdan systemaattisesti dataa, kuten palautetta. Prosessit vaativat jat-
kuvaa ohjaamista ja johtamista, jolloin joku seuraa aina prosessin resursseja, olosuhteita ja suori-
tuskykya. Kun seuranta ja valvonta on jatkuvaa, voidaan prosessia kehittaa jatkuvasti. (Martinsuo
& Blomqvist 2010, 7.) Tama tarkoittaa, ettei prosessin kehittaminen paaty viimeiseen vaiheeseen,

vaan kuten kuviosta 4 kay ilmi, on kehittdminen jatkuvaa tyota.
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Kehitysprojektin Prosessin

rajaus analysointi
Prosessin Prosessin
toteuttaminen ja ¢«=——— Paamaardt «—— uudelleen
seuranta maarittely

. Prosessin

Prosessin ilotointi ja

kayttoonotto P )

parantelu

Kuvio 4 Prosessin kehittdamisen vaiheet (mukaillen Martinsuo & Blomqvist 2010)

Molemmat, seka Lecklin (2006, 134—135), ettd Marinsuo ja Blomqvist (2010, 6-7), kuvaavat pro-
sessin kehittamista jatkuvana toimena. Kehittaminen ei siis paaty viimeiseen vaiheeseen, vaan ym-
pyra sulkeutuu ja vaiheita aletaan jalleen kdaymaan |api yksi kerrallaan. Suurin ero mallien valilla on
tarkkuus, jolla prosessin kehittamista kuvaillaan. Martinsuo ja Blomgvist kuvailevat kehittamista
kuusivaiheisena, kun taas Lecklin kolmivaiheisena mallina. Toisaalta Lecklin nostaa esille henkisen

muutosprosessin, jota Martinsuo ja Blomqvist mallissaan eivat kasittele.

5.2 Hankintaprosessin kehittamisen keinot

Hankintaprosessin kehittaminen aloitetaan tutkimalla sen nykytilaa. Nykytila-analyysi ja prosessi-
kuvaus ovat sopivia tydkaluja tahan. Jo pelkastdaan ndiden tydkalujen avulla organisaation on hel-
pompi hahmottaa prosessi kokonaisuutena ja 16ytaa prosessin pullonkaulat. Analyysi ja kuvaus
kannattaa toteuttaa organisaation sisdisena yhteistyona, silla prosessissa mukana olevat henkil6t
osaavat kuvailla sitd parhaiten. Jos analyysi toteutetaan ulkopuolisen toimesta, tulee selvitysme-
netelmia, kuten haastatteluja, havaintoja ja organisaation sisdista dokumentaatiota, kdyttaa moni-

puolisesti. (Nieminen 2016.)

Yksinkertaistaminen on toimenpide, jota voidaan hyddyntaa niin hankintaprosesseja kuin muitakin

prosesseja kehittdessa. Yksinkertainen prosessi pienentda virheiden syntymisen riskiad. Prosessista
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tulisikin poistaa kaikki sellaiset toimenpiteet ja vaiheet, jotka eivat luo sille lisdarvoa, kuten esimer-
kiksi viivastykset ja tuplaty®. Hankintaprosessia kehittdessa tulee kuitenkin tarkastella koko tilaus-
toimitus-ketjua, jolloin tehostaminen voidaan jalkauttaa myos yhteistyokumppanien toimintaan.
Toimittajien kanssa yhtenaiset tietojarjestelmat tarjoavat tehokasta tiedonvalitysta. (Nieminen

2016.) Tehokas hankintaprosessi auttaa luomaan lisdarvoa asiakkaille.

5.3 Prosessin mallintaminen

Martinsuo ja Blomgquvist (2010, 9) kuvailevat prosessin mallintamista lisdarvoa tuottavien toiminto-
jen, seka niihin liittyvien tieto- ja materiaalivirtojen tunnistamisena ja visualisoimisena. Laamanen
ja Tinnila (2009) tukevat aiempaa kuvausta kertomalla, ettd mallintamisella tuodaan prosessi visu-
aaliseen muotoon siten, ettd kuvaus sisaltdaa prosessin kannalta kaikki tarkeimmat toiminnot seka
tekijat. Naihin kuuluu muun muassa resurssit, henkilosto, tyékalut seka prosessin sidoskohdat mui-

hin prosesseihin. (Laamanen & Tinnilda 2009, 123-124.)

Prosessin mallintamisessa lopputuotoksena ei synny pelkadstdaan visuaalinen kuvaus prosessista,
vaan myos sanallinen kuvaus prosessin tapahtumista yleisella tasolla. Hyva prosessin kuvaus edes-
auttaa prosessin sisdisten toimijoiden keskinaista yhteistydta. Taman lisaksi se auttaa yksil6ita
hahmottamaan sekd kokonaisuutta, ettd heiddn omaa rooliansa osana prosessia. (Laamanen 2003,

76.)

Long (2014) kertoo, ettd mallintamista tehddan esimerkiksi silloin, kun halutaan ymmartaa parem-
min liiketoimen taméanhetkinen tila, halutaan tehostaa liiketoimintaa tai tukea strategista suunnit-
telu. (Long 2014.) Nama eivat kuitenkaan ole ainoita syita. Laamasen ja Tinnilan (2009, 123) mu-
kaan taas prosesseja mallinnetaan tukemaan ongelmien ratkaisua, prosessijohtoa seka

toimintojen kehittamista.

Prosessia voidaan kuvata joko karkealla tai yksityiskohtaisella kuvauksella. Karkeaa prosessiku-
vausta voidaan hyodyntaa, jos prosessi ei ole kriittinen, tai sen ei tarvitse toistua aina samanlai-
sena. Taman lisaksi karkeaa kuvausta voidaan kadyttda osavaiheena, jotta prosessin kokonaisuus ja
sen raamit olisi helpompi hahmottaa. Yksityiskohtainen kuvaus on syyta suorittaa, jos kyseessd on
kriittinen prosessi. Yksityiskohtaisessa kuvauksessa prosessia tarkastelevalle kdy ilmi prosessin teh-

tavat, niiden keskindinen riippuvuus (kuten tietovirrat) seka prosessin toimijoiden omat roolit ja
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vastuut. (Martinsuo & Blomgvist 2010, 9-11.) Tarkasti tehty kuvaus prosessista takaa toimijoille

yhdenvertaisen tiedon prosessinkulusta.

Yksityiskohtaiselle prosessikuvaukselle ei ole olemassa yhta standardoitua mallia, vaan kuvausta-
poja on useita erilaisia ja niistakin eri variaatioita eri tilanteissa. Yleisimpia kuvaustapoja prosessille
ovat uimaratakaavio, vuokaavio, tehtavamatriisi ja prosessin kuvaus sanallisesti. Vuokaavioissa ja
uimaratakaavioissa on maailman laajuisesti kaytdssa vakiintuneet merkintatavat, jotka kayvat ilmi

kuviosta 5. (Martinsuo & Blomqvist 2010, 11.)

Merkintd | Merkitys
Aloitustai lopetus

Tehtédvd tai prosessi

Materiaali- tai tietovirta (voidaan merkita
esim. eri wirein tal vilvatyypein)

Pddtos

Dokumentti

Tietojdrjestelmd/varasto

Varasto

Data

Viive, odotus

JnBoaelllion

Kuvio 5 Prosessikuvauksen yleisimmat merkinnat (Martinsuo & Blomqvist 2010, 11)

Kuviosta 6 kdy ilmi periaate, jota uimaratakaaviossa noudatetaan. Kaaviossa vasemmalle puolelle
merkitdaan roolit, joita prosessissa toimii. Oikealle puolelle merkitdaan prosessin vaiheet sen suorit-
tavan roolin kohdalle. Vaiheiden merkinnassa noudatetaan yleisia prosessin kuvauksessa kdytetta-

vid merkintoja. Vaiheet yhdistetdaan keskenaan nuolin suoritusjarjestyksen mukaisesti. (Martinsuo

& Blomqvist 2010, 11-12.)
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Roolit: Prosessivaiheet:
. Tilausvahvis Vastaanottaa
Asiakas Tilaus s ja tarkastaa
tilauksen
Tarkastaa
Ostoreskontra laskun ja
maksaa
Lahettad Lahettaa
- . N Vastaanottaa . X Pakkaa . .
T0|m|ttaja fitaukaen tilausvahvistu tilaukaen tilauksen ja
ksen laskun

Kuvio 6 Esimerkki uimaratakaaviosta

Kuvio 7 osoittaa hyvin yksinkertaisen esimerkin vuokaaviosta. Vuokaavio on vanhimpia prosessin
mallintamisen tyokaluja. Vuokaaviosta ei kay ilmi roolit, joita prosessiin kuuluu, vaan siina seura-
taan pelkastaan prosessin kulkua. Nuolien avulla tarkastelija pystyy havainnoimaan etenemisen

suunnan. (Morris & Brandon 1994, 134-135.)

Luottotiedot
ok

Hylk&a

Hyvaksy tilaus tilaus

Kuvio 7 Esimerkki vuokaaviosta (mukaillen Morris & Brandon 1994)

Tehtavamatriisi eli toiminnot -taulukko (kuvio 8) esittda prosessin toimijat ja vaiheet sanallisesti.

Vaiheet on maaritelty vaakariville ja toimijat pystysarakkeisiin. Tehtdavamatriisia voidaan kayttaa
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kuvaamaan koko prosessia tai osaprosessia. (Martinsuo & Blomqgvist 2010, 13.) Edelld mainittujen
kuvausmenetelmien lisdksi on kuitenkin hyva tuottaa sanallinen kuvas prosessista tukemaan visu-

aalisia kuvausmenetelmia (Nieminen 2016).

Tilauksen Tavaroiden
saavuttua saavuttua

Ennen tilausta

Tarkistaa saapuneet

Asiakas Méaérittaa tarpeen tuottest

Lahettaa

Toimi . tilausvahvistuksen, pakkaa
oim |ttaja tuotteet ja lihettdd

tuotteen seka laskun

Tarkistaa laskun ja

Ostoreskontra malksaa sen

Kuvio 8 Esimerkki tehtavamatriisista

Prosessin nykytilan kuvaus voi olla vaikea paikka. On hyvaksyttava se, ettei prosessi ole taydellinen
ja lopputuotos saattaa olla hyvinkin sekava, epamaarainen ja vaikealukuinen. Tama on kuitenkin
osa kehityskaarta. Mallintamisen tarkoitus onkin tuoda esiin prosessin epdakohdat ja epamaarai-
sestd lopputuotoksesta on hyva lahtea karsimaan turhia vaiheita ja tekijoita. Kun nykytilaa kuva-
taan, ei pidakaan yrittaa kaunistella tilannetta, vaan kuvata prosessi sellaisena kuin se on. (Martin-

suo & Blomqvist 2010, 13.)

Tavoiteprosessia kuvatessa tilanne on eri. Tallin tulee pyrkia mahdollisimman yksinkertaiseen ja
siistiin lopputulemaan. Tama tarkoittaa, etta kaikki ylimaardinen ja turha ei lisdarvoaluova tekemi-
nen karsitaan prosessista pois. Tavoiteprosessia mallintaessa tuleekin kdyda tarkkaan jokainen
vaihe lapi ja arvioida, luoko toiminta lisdarvoa. Lisdaksi on hyva varmistaa, etta jokainen vaihe on
toteutettavissa niilla resursseilla ja tiedoilla, jotka kyseiselle toimelle on maaritelty. (Martinsuo &

Blomqvist 2010, 13.)

5.4 Suorituskyvyn mittaaminen

Jotta hankintaprosesseja voidaan kehittda, tulee hankintojen suorituskykya mitata. Van Weelen

(2018, 306) mukaan hankintojen suorituskyvyn mittaaminen voidaan jakaa viiteen osa-alueeseen:
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1) kustannukset, 2) tuote (laatu), 3) logistiikka, 4) toimittajasuhteet ja 5) organisaatio. Ensimmai-
sessa osa-alueessa pyritdan seuraamaan ja arvioimaan tuotteiden ja palveluiden ostosta synty-
neita hankintahintoja ja niiden nousua. Hankintojen kustannuksia voidaan seurata muun muassa
budjettien ja erilaisten taloudellisten raporttien avulla. Osa-alueeseen liittyy vahvasti myos kustan-
nuskontrolli. Hankintahinnoista syntyvia kustannuksia tulee seurata jatkuvasti ja pyrkia pienenta-
maan niitd. Kustannuksia voidaan pienentaa esimerkiksi uusien toimittajien avulla, etsimalla kor-
vaavia materiaaleja seka liiketoimintayksikdiden hankintojen koordinoinnilla. (van Weele 2018,

308.)

Toisessa osa-alueessa van Weele (2018) nostaa esiin hankinnan roolin tuotekehitysprosessissa.
Hankinnan tulisikin yhteisty6ssa muun organisaation ja toimittajien kanssa osallistua tuotesuunnit-
teluun, kuten kustannustavoitteiden asettamiseen ja tuotteen lanseeraamisen aikatauluttamiseen.
Mittareina voitaisiin hyodyntaa erilaisia tuntiperusteisia mittareita, kuten innovaatiohankkeisiin
osallistumista. Hankinnan tulee suorittaa myds laadunhallintaa. Hankinnan pitda varmistaa, etta
ostetut tuotteet ja palvelut ovat sovitun mukaisia. Esimerkkina laadunhallinnallisista mittareista
esille voi nostaa saapuvan tavaran hylkdysasteen, hyvaksyttyjen- ja sertifioitujen toimittajien maa-

ran seka toimittajien kanssa tehdyt laatusopimukset. (van Weele 2018, 308.)

Kolmantena suorituskyvyn mittaamisen osa-alueena on logistiikka. Hankinnan tulee varmistaa,
ettd tuotteiden saapumisvirta on mahdollisimman tehokas. Paatoimintoja logistiikan hallinnassa
ovat muun muassa hankintapyyntdjen kasittely ja toimitusvarmuus. Hankintapyyntojen kasittely
on suoraan osa hankinnan tehtavia. Tehokkuuden mittareita talla osa-alueella voisi olla kasittely-
aika, kasittelypyynnot per ostaja, tehtyjen tilausten maara ja tilausjagamat. Toimitusvarmuuden
seurannassa valvotaan, etta toimittajat toimittavat tuotteet sovitussa ajassa. Mittareina toimitus-
varmuutta mitatessa voisivat olla toimittajien toimitusluotettavuus, oikein toimitetut tilaukset ja

JIT-toimitusten maara. (van Weele 2018, 308—-309.)

Toimittajasuhteet ovat neljas esimerkki hankintojen suorituskyvyn mittaamisen osa-alueista. Toi-
mittajasuhteiden hallinnalla ostava organisaatio pyrkii seuraamaan ja parantamaan toimittajiensa
suorituskykya. Toimittajasuhteiden mittaaminen voidaan jakaa kahteen osa-alueeseen, jotka ovat
operatiiviset- ja strategiset toimenpiteet. Operatiiviset toimenpiteet kattavat arkipaivadisen tyos-

kentelyn toimittajien kanssa. Toimittajien operatiivista suoriutumista voidaan mitata seuraavien
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mittareiden avulla: toimitusvarmuus, toimittajan laatu, laskujen kasittely ja toimittajan pyytama
hinta verrattuna tavoitehintaan. Strategisten toimenpiteiden avulla pyritdan arvioimaan toimitta-
jien suhdetta pidemmalla tahtaimella. Toimenpiteita, joilla strategisia suhteita voidaan arvioida,
ovat esimerkiksi toimittajan tyytyvaisyys ostavaan organisaatioon ja ostavan organisaation sisais-

ten asiakkaiden tyytyvaisyys toimittajiinsa. (van Weele 2018, 309.)

Organisaation osa-alueella pyritdaan seuraamaan yrityksen sisdisten resurssien tehokkuutta osto-
toiminnassa. Seurattavia tekijoita tassa osa-alueessa on kolme, joista ensimmainen on ostohenki-
l6st6. Ostohenkiloston osalta hankinnan suorituskykyyn vaikuttavia tekijoita ovat taustat, osaami-
nen ja koulutus seka kustannukset. Toisena tekijana on hankintojen johtaminen. Tassa tulisi
seurata kuinka laadukkaasti ja tuloksellisesti hankintoja johdetaan. Tulee myds arvioida viestintdaan
ja johtamistyyliin liittyvia seikkoja. Seuraavana suorituskykyyn vaikuttavana tekijana on ostome-
nettelyt ja ohjeistukset. Talloin tulisi arvioida ohjeistusten laatua ja tavoitettavuutta niin oman
henkildston, kuin toimittajienkin osalta. Viimeisena tekijana nostetaan esille jarjestelmat. Organi-
saation tulisi arvioida omia ostojarjestelmidan silla ajatuksella, tehostaako jarjestelma toimintaa ja

tukeeko se ostajien tyoskentelya parhaalla mahdollisella tavalla. (van Weele 2018, 309—-310.)

Niemisen (2016) mukaan oikeiden tulosten saavuttamiseksi mittaamisessa on tarkea keskittya mi-
tattavaan asiaan. On turha mitata asioita, joiden avulla lilketoimintaa ei voida edistaa. Hyva mittari
voidaan suunnitella ainoastaan tilanteessa, jossa tiedetddan mita mitataan. Hyva mittari kuvaa oike-

alla tavalla mitattavaa kohdetta. (Nieminen 2016.)

6 Tutkimuksen toteuttaminen ja hankintaorganisaatio

6.1 Eteneminen

Tutkimuksen kohteeksi valikoitui strategisen hankintaprosessin mallintaminen ja kehittdminen
keskittyen uusiin tuotteisiin. Aiheeseen paadyttiin, koska toimeksiantajalta puuttui prosessien
kuvaukset Iahes kokonaan omien prosessiensa osalta. Toimeksiantajan prosessit eivat olleet en-

nestadn tutkijalle tuttuja, joten perehtyminen yrityksen toimintaan aloitettiin taysin nollasta.
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Tutkimus aloitettiin perehtymalla tutkimusaiheen teoriaan, jotta tutkimukselle saatiin luotua
pohja. Teoriapohja luotiin perehtymalla kansainvaliseen ja kotimaiseen tutkimusaiheeseen liit-
tyvaan kirjallisuuteen. Teoriaan perehtymisen jalkeen suunniteltiin tutkimuskysymykset, jotka

ohjaisivat kohti haluttua lopputulosta.

Kun teoriaosuus ja tutkimuskysymykset olivat valmiit, aloitettiin itse tutkimus, eli perehtyminen
toimeksiantajan hankintaprosessiin. Tietoa kerattiin aluksi perehtymalla erilaisiin hankintaan liit-
tyviin dokumentteihin, kuten code of conductiin ja toimittajasopimuspohjaan. Tama jalkeen
padstiin vierailemaan toimeksiantajan toimipisteelld, tutustuen hankinnan parissa tyoskentelevien
arkipaivaiseen tyéhon. Nain saatiin kuva siita, mita itse tyé hankinnan parissa pitaa sisallaan.
Lisaksi paastiin perehtymaan toimeksiantajan varastointimenetelmiin, mika avasi logiikkaa oper-

atiivisen hankinnan toimintojen takana.

Vierailuiden jalkeen toteutettiin haastattelut kaikille neljalle hankinnan parissa tyoskentelevalle
henkil6lle. Haastatteluiden avulla pyrittiin saamaan parempaa kasitysta siitd, millainen strateginen
hankintaprosessi on. Haastatteluja varten laadittiin 11 kysymysta, jotka kysyttiin kaikilta
haastateltavilta. Taman lisdaksi haastatteluissa esitettiin haastateltaville tarvittaessa jatkoky-
symyksia, jos niille koettiin tarvetta. Haastattelut nauhoitettiin ja litteroitiin. Litterointien ja toime-
ksiantajalta saatujen dokumenttien pohjalta ryhdyttiin muodostamaan visuaalista kuvaa uusien

tuotteiden strategisesta hankintaprosessista.

6.2 Haastattelujen yhteenveto

Haastattelut olivat tutkimuksessa avainasemassa prosessin hahmottamisen kannalta. Haastattelu-
jen kautta saatiin kerattya paljon tietoa toimeksiantajan strategisesta hankintaprosessista. Kaikilla
haastateltavilla oli suora kosketuspinta paivittaisessa tydssaan strategiseen hankintaan, minka pe-
rusteella haastateltavat valittiin. Haastateltavien vastaukset kysymyksiin olivat kattavia ja in-
formatiivisia. Haastattelut toteutettiin teemahaastatteluina. Haastatteluja varten luotiin liitteen 1
mukainen runko, joka kasitteli strategista hankintaa. Haastateltavilta kysyttiin erilaisia jatkoky-

symyksia heidan vastaustensa perusteella, jos tama koettiin tarpeelliseksi.

Haastateltavien vastauksissa toistui tietyt asiat. Jokainen haastateltava esimerkiksi koki, ettei

toimeksiantajalla ole talla hetkelld ylos kirjoitettua hankintastrategiaa tai, etta sellaista ei ole
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jalkautettu suorittavalle tasolle. Kaikki haastateltavat nostivat esille myds messujen tarkeyden
hankinnan parissa tyoskennellessa. Kaikki haastateltavat myds nostivat esille, kuinka tarkeaa nime-

nomaan konsernin sisdisesti olisi tehda yhteistyota.

Haastattelujen vastauksissa oli kuitenkin myds omat haasteensa. Isoimmat haasteet haastatteluja
analysoitaessa kohdattiin kysymyksessa, jossa haastateltavien piti kuvailla hankintaprosessin
vaiheet. Kaikkien haastateltavien vastauksista oli |0ydettavissa sama punainen lanka, mutta lahes
kaikki kuvailivat vaiheita eri tavalla. Tama aiheutti haastetta etenkin siksi, etta prosessi ei ollut en-
nestaan tuttu. Pitda kuitenkin huomata, etta kaikki haastateltavat tydskentelivat joko eri

tehtdvissa tai erilaisten tuotteiden parissa, mika aiheutti vaihtelun vastausten valilla.

6.3 Hankintaorganisaation rakenne

Toimeksiantajan hankintaorganisaatio on pieni ja se on rakenteeltaan yksinkertainen. Hankintaor-
ganisaatioon kuuluu nelja tuotepaallikkda ja hankintajohtaja, joka toimii tuotepaallikéiden esihen-
kilona. Hankintajohtaja siis johtaa tuotepaallikéiden toimintaa ja toimii konsernin ja tuotepaal-

likkojen valissa.

Tuotepaallikdt hoitavat hankinnan strategisen ja operatiivisen puolen. Kukin tuotepaallikkoé vastaa
tietyista nimikkeista kategorioiden mukaan. Tuotepaallikot siis ostavat tiettyjen kategorioiden
nimikkeitd, jotka heidan allaan ovat. Operatiivisen toiminnan ohessa he huolehtivat myds strate-
gisesta toiminnasta. Tuotepaallikdt suunnittelevat uusia tuotteita ja mallistoja, seuraavat mark-

kinaa, huolehtivat toimittajasuhteista ja ovat mukana neuvotteluissa uusien toimittajien kanssa.

7 Strateginen hankintaprosessi

Tassa luvussa kdaydaan lapi tutkimuksen lopputuloksena syntynyt kuvaus toimeksiantajan strategis-
esta hankintaprosessista. Liite 2 sisaltaa visuaalisen mallinnuksen prosessista. Luvussa kdydaan en-
sin lapi prosessi, silloin kun uusi tuote paatetaan hankkia vanhalta toimittajalta. Taman jalkeen

kdaydaan lapi, milta prosessi nayttaisi uuden toimittajan kanssa.
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7.1 Vanha toimittaja

Tarve

Strateginen hankintaprosessi alkaa tarpeen tunnistamisella. Impulssi prosessin aloittamiselle voi
tulla kdytannossa neljaa eri reittia. Asiakkaat voivat ilmaista halukkuutensa jollekin tuotteelle, jota
toimeksiantajan mallistosta ei vield [6ydy. Tama tieto voidaan valittaa esimerkiksi myyjien kautta.
Kilpailijoiden toimintaa seurataan myos tarkasti ja tata kautta voikin loytya kiinnostavia tuotteita,
joita toimeksiantaja haluaisi omaan mallistoonsa. Kolmantena reittind ovat alan messut. Messut
peilaavat sen hetkisia trendeja ja niiden kautta pystytdaan seuraamaan, mihin markkina on
menossa. Markkina-analyysin kautta voidaan myds huomata tarpeita hankkia uusia tuotteita mal-
listoon. Esimerkiksi tiettyyn tuotekategoriaan voi olla tarvetta lisata uusia tuotteita, jotta mark-

kina-asemaa pystytdaan parantamaan.

Rajataan potentiaaliset toimittajat

Tarpeen tunnistamisen jalkeen lahdetdaan markkinalta kartoittamaan sopivia toimittajia. Toimittaja
pyritddn ensisijaisesti etsimdan vanhojen toimittajien joukosta. Kuitenkin uusiakin toimittajia void-
aan ottaa mukaan jos tarve niin vaatii. Tassa vaiheessa voidaan paattaa, lahdetaanko etsimaan

uutta toimittajaa, vai tarjotaanko uutta tuotetta vanhalle toimittajalle.

Kun ollaan paatetty tarjota tuotetta vanhalle toimittajalle, aloitetaan potentiaalisten toimittajien
rajaaminen. Tall6in pohditaan, ketka vanhoista toimittajista olisivat kyvykkaita tuottamaan uutta
tuotetta. Rajaukseen vaikuttaa myos se, tehdadanko omasuunnittelutuotetta, vai onko tuote
toimittajan omasta katalogista. Lisaksi pohditaan myds riskien hallintaa, eli sita, ettei olla vain
yhden toimittajan varassa. Tuotepaallikdilla on vaikuttava rooli rajausta tehdessa, silla he tuntevat

vanhat toimittajat ja niiden kyvykkyydet.

Tuoteneuvottelut ja parhaan toimittajan valinta

Valittujen toimittajien kanssa aloitetaan tuotteeseen liittyvat neuvottelut. Neuvotteluissa
keskustellaan tuotteeseen liittyvistd ominaisuuksista ja ryhdytdan kirjaamaan niita ylos. Yksinker-
taisten tuotteiden kohdalla ominaisuuksia ei ole niin paljon, kun taas vaativampien omasuunnit-

telutuotteiden kohdalla ominaisuuksia joudutaan kirjaamaan tarkasti yl6s. Esimerkiksi ruonlaitossa
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kdytettavat tuotteet vaativat eri sertifikaatteja ja ominaisuuksia, jotta niitd saa myyda EU:n
alueella. Ominaisuuksien lisdaksi neuvotteluissa kaydaan lapi myds hintaa, mika voi osaltaan karsia

joitakin toimittajia pois.

Parhaan toimittajan valinta ja liitteet toimittajasopimukseen

Neuvottelujen jalkeen parhaimpia toimittajia verrataan keskenaan. Koska kyse on Euroopan Un-
ionin ulkopuolelta tehtavista hankinnoista, on hinnalla oma painonsa vertailussa. Toki toimittajan
kyvykkyys ja mahdollisuudet tuotteen kanssa arvioidaan myés tarkoin. Vertailun lopputuloksena

valitaan paras toimittaja tuotteelle.

Koska toimittaja on tassa prosessissa vanha toimittaja, ei ole tarvetta tehda uutta sopimusta.
Vanhaan toimittajasopimukseen lisataan liitteksi uusi tuote. Liitteessa maaritelladn neuvotteluissa

sovitut ominaisuudet seka hinta. Vanha toimittajasopimus toimii pohjana yhteistyon jatkuessa.

Mallikappaleiden tilaus, tuotetestaus ja prototyyppierat

Liitteiden lisdaamisen jalkeen voidaan aloittaa mallikappaleiden tilaus. Tassa vaiheessa tuotetta
hienosaddetaan kohti sen lopullista muotoa. Mallikappaleiden avulla suoritetaan tuotetestauksia,
joiden avulla kehitettavat ominaisuudet |6ydetaan. Yksinkertaisten tuotteiden kohdalla tdma vaihe
voi olla hyvinkin lyhyt. Vaativampien tuotteiden, kuten omasuunnitteltuotteiden tai keittidtuottei-
den, kohdalla tilanne on kuitenkin toinen. Vaativimpia tuotteita voidaan joutua testaamaan en-
emman, mika osaltaan pidentda prosessia. Tietyille tuotteille voidaan my6s joutua hakemaan eri-
laisia sertifikaatteja, mikd my0ds osaltaan pidentaa prosessia. Jotta prosessin vaihe saadaan
suoritettua, voidaan joutua tilamaan useita prototyypieria kyseisesta tuotteesta. Prosessin vaihe

voikin vendahataa vaativien tuotteiden kohdalla jopa kahteen vuoteen.

Tuotteen lisidminen ERP:n ja tilausten aloittaminen

Kun testausvaihe on saatu valmiiksi, voidaan valmis tuote lisdta ERP:hen. Talloin tuottelle luodaan
oma tuotekoodi toimeksiantajan omaan jarjestelmaan. Tuotekoodin avulla tietty tuote identifi-
oidaan jarjestelmiin. Tuote tunnistetaan tuotekoodin avulla jarjestelmasta ja sita kdaytetddan muun

muassa ostojen yhteydessa.
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Tuotteen ollessa yhtion jarjestelmissa voidaan aloittaa tuotetilaukset, eli operatiivinen osto.
Jokainen uusi tuote siirretdadn aluksi uudet tuotteet -kategorian alle 18 kuukauden ajaksi. Tama on
niin sanottu seurausjakso. Jakson aikana tuotteen menekkia seurataan. Jos menekki on hyvaa, siir-
retdan tuote ajanjakson jalkeen sopivan ketegorian alle. Jos myynti ei ole tayttanyt odotuksia, ei

tuote jatka valikoimassa.

Toimittajasuhteiden hallinta

Viimeisena vaiheena toimeksiantajan strategisessa hankintaprosessissa on toimittajasuhteiden
hallinta. Tama tarkoittaa, sitd ettei strateginen hankintaprosessi paaty missaan vaiheessa, vaan se
jatkuu operatiivisen oston rinnalla. Moniin toimittajiin ollaan viikottain yhteydessa sahkdpostitse,
jotta tilanteissa pysytaan ajantasalla. Tarkeimpia toimittajia pyritaan tapaamaan paikan paalla
heidan tehtaillaan kerran vuodessa. Tama on toimeksiantajan toimittajille todella merkittavaa ja

toimittajat nakevat taman arvokkaana eleena.

Mentaliteettina on myos asettua toimittajan kanssa samalle tasolle. Tama luo yhteisty6henkea
toimeksiantajan ja sen toimittajien valille. Lisaksi toimeksiantaja on suhteellisen pieni toimija
maailman mittakaavassa, joten noyryys toimittajia kohtaan on hyva pitda mukana. Positiivisena
tekijana toimittajasuhteiden hallinnassa nahdaan toimeksiantajan puolelta myos se, etta yhtio on
suomalainen. Aasialaisille toimittajille toimii meriittina se, jos he toimittavat tuotteitaan suoma-
laiselle toimijalle. Suomikuva on siis isosti mukana toimittajasuhteissa. Tarkeimmille toimittajille

pyritdan myods tarjoamaan bisnesta konsernin sisalta palkintona hyvasta tekemisesta.

7.2 Uusi toimittaja

Uuden toimittajan astuessa mukaan strateginen hankintaprosessi on hiukan erilainen. Liitteesta 2
voidaan huomata, ettd prosessiin tulee lisda vaiheita, kun uusi toimittaja otetaan mukaan. Liit-
teestd 2 kday myos ilmi, etta prosessin vaiheista kaksi ensimmaista ja nelja viimeista ovat samat
seka vanhan- ettd uuden toimittajan prosesissa. Tassa luvussa kdaydaan lapi ainoastaan ne vaiheet,

jotka tulevat lisana prosessiin, kun tuottelle otetaankin taysin uusi toimittaja.
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Etsitddn potentiaaliset toimittajat

Tama prosessin vaihe eroaa joltakin osin vanhan toimittajan kanssa tehtdvaan potentiaalisten
toimittajien rajaukseen. Kun uutta toimittajaa ollaan etsimassa, joudutaan jalkautumaan markki-
noille ja etsimaan potentiaaliset toimittajat. Tehokas tapa kartoittaa uusia toimittajia ovat alan
messut. Messuilla on mahdollisuus vierailla uusien toimittajien pisteilla ja paasta keskustelemaan
toimittajien edustajien kanssa. Tuotepaallikdiden markkinatuntemus auttaa tassa myos, tietoa

mahdollisista potentiaalisista toimijoista on jo valmiiksi.

Salassapitosopimus ja code of conduct

Jotta mahdollisten uusien toimittajien kanssa voidaan aloittaa neuvottelut, tulee toimittajien alle-
kirjoittaa salassapitosopimus. Salassapitosopimuksella varmistutaan siitd, etteivat neuvotteluissa
lapi kaydyt asiat paady neuvottelupdydan ulkopuolelle. Talla suojellaan toimeksiantajan osalta

muun muassa tuotteisiin liittyvia aspekteja.

Code of conduct allekirjoitutetaan myos potentiaalisilla toimittajilla. Code of conduct sisaltaa
toimeksiantajan maarittamat reunaehdot yhteistyolle toimittajien kanssa. Jos toimittaja ei tata al-
lekirjoita, ei yhteisty6ta kyseisen toimittajan kanssa voida jatkaa. Code of conduct asettaa muun
muassa vaateet toiminnan eettisyydelle. Toimittajia vaaditaan muun muassa kohtelemaan
tyontekijoitdan hyvin, maksamaan reilua palkkaa, pitamaan huolta tyopaikan turvallisuudesta,

toimimaan ympariston kannalta vastuullisesti seka suojelemaan yhtididen valista dataa.

Tuoteneuvottelut

Sopimukset allekirjoittaneiden toimittajien kanssa jatketaan tuoteneuvotteluihin. Tuoteneuvot-
telut ovat tassa prosessin vaiheessa kaytannossa samat kuin vanhojen toimittajien kanssa kaytavat
neuvottelut. Neuvotteluissa maaritelldaan siis tuotteen vaadittavat ominaisuudet seka neuvotellaan

hinnoista.

Taustaselvitykset potentiaalisimmille toimittajille

Neuvotteluista eteenpain valikoituneille potentiaalisimmille toimittajille (yleensa 1-2) tehdaan

taustaselvitys. Konsernin Kiinan toimisto kay paikan paalla tehtailla tekemdassa arvionsa kyseisista
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toimittajista. Kiinan toimiston vaki tayttaa arviointilomakkeen, jossa arvioidaan toimittajia eri osa-

alueiden mukaan.

Arviointilomakkeella tuodaan ensimmaisena esille perustietoja toimittajasta, kuten toimittajan
nimi, osoite, yhteystiedot, tehtaan pinta-ala ja tyontekijamaara. Seuraavaksi lomakkeella tuodaan
esiin toimittajan markkinaosuudet eri maantiettellisilla alueilla seka liikevaihto viimeiselta viidelta
vuodelta ja arvio tulevan vuoden liikevaihdosta. Taman jalkeen eritellaan tuotekategoriat joihin
tehdas on erikoistunut toiminnassaan. Tuotekategorioiden jalkeen kaydaan lapi tyontekijoiden
jakaumaa tehtaalla seka tuoteinfoa. Naiden jalkeen eritellddan tehtaan tuotannossa hyodyntamat
raaka-aineet, jonka jalkeen kirjataan fasiliteetit ylos, eli millaisia koneita tehtaalla kaytetaan.
Taman jalkeen kasitellaan tehtaan pakkaustoimintaan liittyvia aspekteja. Viimeisena vaiheena

lomakkeella on yleiskuvaus ja arvio tehtaasta seka sen kyvykkyydesta.

Kiinan toimistolla on merkittava rooli uusien toimittajien arvioinnissa. Toimiston vaki on paikallista
vakead ja he tuntevat paikalliset toimintatavat. Heidan on helppo paikallisina muodostaa kuva uud-
esta toimittajasta ja toimittajan fasiliteeteista. Arvioiden avulla toimeksiantajan hankinnan parissa

tyoskentelevat pystyvat saamaan realistisen nakemyksen uusista potentiaalisista toimittajista.

Valitaan paras toimittaja

Neuvotteluiden ja Kiinan toimiston vierailun perusteella potentiaaliset toimittajat arvioidaan kes-
kenaan. Arviointien lopputuloksena valitaan parhaaksi todettu toimittaja uudelle tuotteelle. Tarke-
impina kriteereind naissa tilanteissa nousee esille hinta, toimittajan kyvykkyys ja luotettavuus seka

vastuullisuus.

Sopimusneuvottelut ja sopimusten allekirjoitus

Prosessin aiempien vaiheiden mukaan valikoituneen toimittajan kanssa aloitetaan sopimusneuvot-
telut. Toimeksiantajalla on kdytdssaan toimittajasopimuspohja, jota neuvotteluissa hyoédynnetadan.
Toimittajasopimuspohjaan sisdltyy keskeisimmat pykalat, joita vaaditaan yhteistyon aloittamiseksi.
Sopimuksessa madaritelldan seuraavia asioita:hinnat ostettaville tuotteille, standardit pakkauksille,

tuoteturvallisuusaspektit, tilaamiseen liittyvat toimintaperiaatteet, toimitusajat, ja -tavat seka
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toimitusvarmuuden vaateet, maksuehto, sopimuksen purkamisen perusteet ja sopimusrikkeisiin

liittyvat sanktiot ja menettelyt.

Sopimusneuvotteluissa sopimukseen lisataan aiemmin tuoteneuvotteluissa lapikaydyt ominaisuu-
det ja hinta tuotteelle erillisena liitteend. Kun tuotteita ostetaan toimittajan omasta katalogista
(toimittaja omistaa oikeudet tuottelle), pyritdan toimittajan kanssa neuvottelemaan yksinmyyn-
tisopimus. Nain toimeksiantaja pystyy suojaamaan omaa asemaansa kohdemarkkinoilla muihin

toimijoihin nahden.

Sopimusneuvottelujen paatteksi osapuolet allekirjoittavat toimittajasopimuksen. Sopimuksen as-
tuttua voimaan yhteisty® voidaan aloittaa. Periaatteena toimeksiantajalla sopimuksia tehdessa on

tarkat maaritelmat ongelmatilanteiden varalta. Ideaalitilanteessa sopimukseen ei tarvitse vedota.

8 Johtopaatokset

8.1 Strategisen hankintaprosessin nykytila

Strateginen hankintaprosessi painottuu nykyiselladn vahvasti tarpeelle. Prosessia ei kdynnistets,
ellei ole tunnistettu lahes varmaa tarvetta. Etenkin asiakaslahtdisten tarpeiden kohdalla pohditaan
ja neuvotellaan tarkkaan, milloin uusia tuotteita otetaan valikoimaan. Kiinnostusta uuteen tuot-
teeseen taytyy asiakaslahtoisessa tilanteessa olla useammalla asiakkaalla, eika pelkdstaan yhden
asiakkaan haluun nojauduta. Nain ollen pyritaan valttymaan kalliilta virheita jos esimerkiksi alun-
perin tuotteesta kiinnostuksen ilmaissut asiakas vetdytyykin sen ostamisesta. Toisaalta markki-
noita tutkitaan tuotepaallikdiden toimesta jatkuvasti. Uusia mahdollisuuksia etsitaan markkinoilta

muun muassa markkina-aseman vahvistamisen toivossa.

Prosessissa pyritdan hyodyntamaan mahdollisimman paljon jo mukana olevia toimittajia. Kuten
prosessin kuvauksestakin kay ilmi, nykyisten toimittajien hyédyntaminen uutta tuotetta hank-

kiessa yksinkertaistaa prosessia. Talloin toimittajalle ei tarvitse tehda taustaselvityksia eika sopi-
musneuvotteluja tarvitse kayda, kun uusi tuote lisdtdaan vain olemassa olevaan sopimukseen liit-

teeksi. Ennestdan tuttujen toimittajien kanssa on muutenkin helpompi toimia, kun toimittaja
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tunnetaan jo valmiiksi ja tiedetdan ennalta kyvykkyydet, joihin toimittaja pystyy. Uuden toimitta-
jan mukaanotto ei kuitenkaan ole taysin poissuljettua, jos vanhoista toimittajista ei tunnisteta

kyvykdsta kumppania toimittamaan uutta tuotetta.

Toimittajasuhteiden yllapito painottuu tarkeimpiin toimittajiin. Useiden toimittajien kanssa ollaan
viikottain yhteydessa sahkopostitse. Tarkeimmat toimittajat pyritaan tapaamaan kerran vuodessa
vierailemalla heidadn tehtaillaan. Toimeksiantajalle on tarkeda tehda nimenomaan yhteistyota

toimittajien kanssa, eika asettua korkeampaan asemaan toimittajiin nahden. Suhteiden yllapidon

kulmakivi onkin yhteisty® ja yhdessa tekeminen toimittajien kanssa.

Riskien hallinnalle luodaan prosessissa pohja sopimuksen tekovaiheessa. Kattavalla toimit-
tajasopimuksella pystytdan minimoimaan suurimmat riskit, mita toimittajien toimintaan liittyy.
Taman lisaksi toimittajia valvotaan laaduntarkastuksia suorittamalla. Toimittajan tyén laatuun
kohdistuvilla tarkastuksilla varmistutaan siita, etta laatu pysyy tasaisena koko yhteistyon ajan.
Hyvien suhteiden ylldpito toimittajien kanssa tukee my®ds riskien hallintaa. Esimerkiksi toimitusket-
juun kohdistuvien riskien konkretisoituessa toimittajalta on helpompi pyytda apua, kun suhteet

ovat ennestadn hyvat.

Omasuunnittelutuotteiden lisdaksi toimeksiantaja hankkii tuotteita suoraan toimittajiensa kata-
logeista. Talloin toimeksiantaja ei omista oikeuksia tuotteisiin, vaan oikeudet kuuluvat toimit-
tajalle. Naissa tilanteissa toimeksiantaja pyrkii aina neuvottelemaan yksinmyyntisopimuksen (ek-
sklusiviteetti) tuotteista. Sopimus neuvotellaan koskemaan tiettyd maantieteellistd aluetta
tarkoittaen, etta toimittaja ei saa tarjota sopimukseen kuuluvia tuotteita myyntiin muille jalleen-
myyjille. Talla toimeksiantaja pyrkii hillitsemaan alalle ominaista kovaa kilpailua ja vahvistamaan

omaa asemaansa tietyissa tuotteissa.

Tuotevalmistusta on pyritty myos nykyisessa prosessissa suoraviivaistamaan. Ennen tuotteita
saatettiin kasitelld ja kasata useassa vaiheessa. Tama lisasi tuotekohtaisten nimikkeiden valtavaan
maaraan, eli yksi nimike saattoi muodostua omassa jarjestelmassa uesasta eri alanimikkeesta. Jat-
kossa toimittajilta pyritdan tilaamaan valmiita tuotteita valmiiksi pakattuina. Nama toimet
pienentavat nimikkeiden maaraa omissa jarjestelmissd, mika taas helpottaa tuotepaallikdiden

tyotd, kun valmiit tuotteet ovat yhden nimikkeen alla.
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Haastatteluissa kavi ilmi, ettei toimeksiantajalla ole talla hetkelld yloskirjoitettua hankintastrate-
giaa. Tama tekee osaltaan strategisesta hankinnasta hieman haastavaa. Konsernitasolla tavoitteet
ovat olemassa, mutta varsinainen strategia puuttuu. Strategian puuttuminen luo haasteita strate-

gisen hankinnan toteuttamiselle suorittavalla tasolla.

8.2 Konsernin vaikutukset hankintaprosessiin

Vaikka toimeksiantajan strateginen hankintaprosessi on hyvin selkea, elaa se talla hetkella mur-
rosvaihetta. Toimeksiantajan yhdistyminen osaksi suurempaa kansainvalista konsernia on tuonut
muutoksia toimintaan. Toimintoja pyritdan sulauttamaan osaksi konsernin toimintaa vahitellen.
Tama vaikuttaa myo6s hankintaorganisaation toimintaan, kun strategista hankintaa taytyy pohtia
my0s konsernin muu toiminta huomioon ottaen. Ei ole fiksua kilpailla konsernin sisdisesti liikaa esi-

merkiksi samoilla tuotteilla.

Yhdistyminen isompaan konserniin on myds osaltaan vaikuttanut nykyisiin prosesseihin. Hank-
intaorganisaatiota on pienennetty ja vastuu seka strategisesta, ettd operatiivisesta ostamisesta on
siirtynyt tuotepaallikoille. Tyota joudutaan tekemaan siis paljon limittdin ja yhtdaikaisesti. Tama
saattaakin osaltaan vaikuttaa negatiivisesti strategisen hankinnan toteuttamiseen, kun taustalla

pyorivat jatkuvasti operatiiviset ostot.

Konsernin tuoma tuki luo valtavasti mahdollisuuksia hankintaprosessin strategiseen vaiheeseen.
Synergiaa voidaan hakea hyédyntamalla sisaryhtididen toimittajia. Tama helpottaisi osaltaan strat-
egista hankintaprosessia, jos uudelle tuotteelle ei |I0ydy toimittajaa toimeksiantajan vanhoista
toimittajista. Konsernirakenne voi tarjota myos apua ja ohajusta strategian luomisessa. Hyvin

usein konsernin strategiat kuitenkin jalkautetaan tytaryhtiéihin.

8.3 Prosessin kehityskohteet

Toimeksiantajalta puuttuu kokonaan yldskirjoitettu hankintastrategia. Strategista suuntaa on kui-
tenkin mietitty ja valintoja sen puitteissa tehty, kuten esimerkiksi tuotevalmistuksen suoraviivais-
taminen ja toimittajamaaran pienentaminen. Yloskirjoitettu strategia olisi kuitenkin selked toimi

sen suhteen, mihin pitkalla aikavalilla hankinnoissa halutaan pyrkia. Kun strategia on olemassa ja
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se on kirjoitettuna ylos, on se myos helpompi jalkauttaa suorittavalle tasolle, eli tdssa tilanteessa

tuotepaallikoille.

Haastatteluiden kautta kavi ilmi, etta laaduntarkastuksista puuttuu suunnitelmallisuus. Tar-
kastukset tehddan aina silloin, kun tuntuu silta, ettd nyt olisi hyva aika tehda. Laaduntarkastuksiin
voitaisiinkin pyrkia jatkossa tekemaan konkreettinen suunnitelma ja aikataulutus. Talla voidaan
ehkaista tilannetta, jossa tarkastukset joidenkin toimittajien kohdalla venyvat liian pitkalle. Suun-
nitelmallisuuden kautta myds vastuut laaduntarkastuksista selkeytyisivat, kun tiedetdan, kuka tar-

kastukset tekee ja milloin ne tehdaan.

Toimeksiantaja voisi strategisessa hankintaprosessissaan hydédyntaa enemman sisaryhtiditaan ja
konsernin tukea. Nykyiselldan asiat hoidetaan yhtion sisdisesti, eika yhteistyota muiden yhtididen
kanssa juuri ole. Tahan olisi hyva tehda muutos, silla sisaryhtididen kautta olisi varmasti hankitta-
vissa synergiaetuja, jotka helpottaisivat toimeksiantajan prosesseja. Esimerkiksi sisaryhtididen
toimittajia voitaisiin hydodyntaa omissa prosesseissa, kun toimittajat ovat jo hyvaksi todettuja

konsernin sisalla.

Tuotepaallikoille voisi varata enemman aikaa tuotevalikoimien kehittamiselle. Tuotepaallikdiden
aikaa kuluu tyopaivina paljon operatiiviseen toimintaan ja erilaisten ongelmien selvittelyyn. Vastuu
kuitenkin on my0s strategisesta toiminnasta, johon osaltaan kuuluu myds tuotevalikoiman suun-
nittelu ja kehittaminen. Tuotepaallikdiden tulisi tutkia markkinoita ja miettia, millaisia tuotteita
mallistoon halutaan tulevaisuudessa ottaa. Tdhan toimintaan ei nykyisessa prosessissa jaa

riittavasti aikaa.

Hankintatiimille voitaisiin jarjestda enemman yhteisia tapaamisia. Haastatteluissa kavi ilmi, etta
yhteista ajatusten jakamista olisi hyva tapahtua nykyistda enemman. Kaikilla tiimin jasenilld on kui-
tenkin oma tapansa hoitaa asiat, ja ndita toimintatapoja olisi hyva jakaa enemman tiimin kesken.
Ajatusten jakamisen kautta kukin hankintatiimin jasen voisi |0ytda uusia tapoja suorittaa omaa

tydtaan.

Tuotteiden vastuullisuuden varmistamisesta nousi myos esille ongelmia. Ongelmat kohdistuivat

[ahinna siihen, kuka lopulta vastaa tuotteiden vastuullisuudesta. Tutkiessa kavi ilmi, ettd tama
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vastuu ei ole prosessissa tdysin selkea ja sitd voitaisiin selkeyttda. Vaikka vastuu painottuisikin
tuotepaallikoille taysin, olisi tama hyva kayda selkeasti lapi. Talloin vastuussa olevat henkilot pysty-
isivat paremmin keskittdamaan huomiotaan naihin tuotevastuullisuuden seikkoihin. Kun vastuussa
oleva henkil6 tietdd oman vastuunsa, on hanen myos helpompi valvoa esimerkiksi tassa tilan-

teessa tuotevastuullisuuden toteutumista.

9 Pohdinta

9.1 Tulokset

Ensimmainen tutkimuskysymys

Tutkimukseen liittyi kolme tutkimuskysymystd, joihin kaikkiin saatiin vastaukset. Ensimmainen ky-
symys oli: “Mika on toimeksiantajan strategisen hankinnan nykytila?”. Tahan kysymykseen on
kuvattu vastaus opinnaytetyon luvussa “Strategisen hankintaprosessin nykytila”. Tiivistettyna
strateginen hankinta on toimeksiantajalla hieman murrosvaiheessa, kun uudistuksia on tehty ja
tyontekijoiden maaraa on vahennetty. Kaikille tyontekijoille heidan omat tehtavansa ovat selkeat
ja he tuntevat prosessin hyvin. Toimeksiantajalta kuitenkin puuttuu yloskirjoitettu hankintastrate-

gia, mika tukisi enemman tyontekijoiden toimia strategisen hankinnan parissa.

Toinen tutkimuskysymys

Tutkimuksen toisella tutkimuskysymyksella selvitettiin, mita vaiheita toimeksiantajan strateginen
hankintaprosessi sisdltaa. Tahan kysymykseen loydettiin vastaus haastattelujen avulla. Haastatte-
luissa selvisi liitteen 2 mukainen prosessi. Prosessissa on 10 vaihetta, kun uudelle tuotteelle vali-
taan toimittaja vanhojen toimittajien joukosta. Uuden toimittajan kanssa vaiheita on 13. Uudelle
toimittajalle joudutaan prosessissa tekemaan taustaselvitykset ja heiddn kanssaan neuvotellaan

toimittajasopimuksesta. Tasta syystd vanhan toimittajan valitseminen olisi helpompi ratkaisu.

Teoriaosuudessa nostettiin esille strategisesta hankintaprosessista yksinkertaistettu neljan
vaiheen malli. Mallin vaiheet olivat tarpeen maarittely, toimittajan valinta, sopimukset ja liséna
toimittajasuhteiden hallinta ja kehittaminen. Toimeksiantajan strateginen hankintaprosessi nou-

dattaa tata yksinkertaistettua mallia paapiirteittdin. Toimeksiantajan prosessin kuvaamisessa
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ollaan ainoastaan syvennytty tarkemmin strategisen hankinnan prosessiin eika jaaty

mallinmukaisesti ylatasolle.

Teoriapohjassa kasiteltiin myds prosessin mallintamista ja sen eri tyyleja. Talldin esille nousi ylei-
simmat mallintamistyylit, jotka ovat uimaratakaavio, vuokaavio, tehtavamatriisi ja prosessin
kuvaus sanallisesti. Toimeksiantajan prosessista paadyttiin luomaan teoriaosuuden mukaisesti
vuokaavio ja sanallinen kuvaus. Vuokaavio oli kaaviomalliltaan paras, koska kuvauksessa ei tarv-
innut maaritella eri toimijoita, jotka prosessissa ovat mukana. Sanallinen kuvaus taas tukee visu-

aalista kuvausta antaen tarkempaa tietoa prosessista.

Kolmas tutkimuskysymys

Viimeisella kysymyksella haluttiin selvittaa, kuinka nykyista prosessia voitaisiin kehittaa. Ky-
symykseen lahdettiin hakemaan vastausta tutkimalla nykyistad prosessia seka kysymalla haastatte-
luissa kehitysehdotuksia toimeksiantajan tyontekijoilta, jotka tydskentelevat strategisen hankin-
nan parissa. Prosessi itsessdan on hyvin suoraviivainen ja selked, joten sen vaiheissa ei itsessaan
koettu olevan kehitystarpeita. Taustatekijoista kehitystarpeita kuitenkin [6ytyi. Prosessia tukisi val-
tavasti, jos toimeksiantajalla olisi hankintastrategia, joka olisi jalkautettu suorittavalle tasolle.
Strategia ohjaisi toimijoita toimimaan toimeksiantajan haluamalla tavalla, eikad prosessissa mukana
olevien tarvitsisi arvailla strategista suuntaa. Toimeksiantajan tyontekijoilta esille nousi muutamia
seikkoja, joita voitaisiin kehittaa. Esille nousi muun muassa syvallisempi yhteisty6 sisaryhtididen
kanssa, laatutarkastusten suorttaminen sunnitelmallisemmin seka selonteko vastuista tuotteiden

vastuullisuuden osalta.

Toimeksiantajan prosessin kehittaminen eroaa hiukan teoriapohjassa esitetysta prosessin kehit-
tamisesta. Koska toimeksiantajan prosessissa ei havaittu niinkdan turhia vaiheita, ei prosessista
tarvinnut luoda tavoiteprosessin kuvausta. Kehitettavat seikat painottuivat pitkalti prosessia
tukeviin toimiin, eika niinkdan sen vaiheisiin. Tasta syysta opinnayetyon lopputulokset ja teor-

iaosuudessa esitetty pohja eroavat hiukan toisistaan.
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9.2 Jatkotutkimukset ja tulosten hyédynnettavyys

Tutkimuksen aiheesta on mahdollista tulevaisuudessa jatkojalostaa erilaisia jatkotutkimuksia. Yksi
mahdollisuus olisi perehtya tarkemmin johonkin tiettyyn vaiheeseen strategisessa hankintaproses-
sissa, kuten vaikkapa toimittajan valintaan. Toisena vaihtoehtona olisi tutkia, joko koko hankinta-
prosessia strateginen ja operatiivinen hankinta mukaan lukien, tai tutkia pelkdstaan operatiivista

hankintaa ja mallintaa sita.

Tutkimuksessa saatiin tietoa toimeksiantajan strategisesta hankintaprosessista ja sen nykytilasta.
Naita tietoja toimeksiantaja voi tulevaisuudessa hyodyntda halutessaan parantaa tutkittua proses-
sia. Taman lisaksi lopputuloksena syntyneita visuaalista ja sanallista kuvausta strategisesta hankin-
taprosessista voidaan hydodyntdaa muun muassa uuden tyontekijan perehdytyksessa. Toimeksian-

taja voi myds hyddyntaa saatua tietoa muiden prosessiensa kuvauksessa.

9.3 Luotettavuus

Kaikkia opinndytetoita yhdistaa se, ettd prosessin tulisi olla kokonaisuutena luotettava alusta lop-
puun saakka. Luotettava prosessi ei tuota sattumanvaraisia tuloksia tai kehitysehdotuksia. Jotta

tutkimusta voidaan pitaa luotettavana, se ei saa sisaltaa sisdisia ristiriitoja. Opinnaytetyota kirjoit-
taessa kirjoittajan tulisi reflektoida toimintaansa jatkuvasti, kuten ovatko tehdyt valinnat johdon-

mukaisia ja tehdyt asiat tarkoituksenmukaisia tutkimukselle. (Vilkka 2021.)

Tutkimuksen tekijan oma toiminta vaikuttaa merkittavasti tutkimuksen luotettavuuteen. Tama na-
kyy esimerkiksi valittujen aineistojen ja l[ahteiden laadussa. Tutkimuksen tekijan tulee suhtautua
kriittisesti seka lahteita etta omaa toimintaansa kohtaan. Luotettavuutta heikentavat seikat on

my0s syytad nostaa tutkimuksessa esille. (Vilkka 2021.)

Tata opinnaytetyota kirjoittaessa tutkija on pyrkinyt reflektoimaan omaa toimintaansa ja arvioi-
maan lahteita kriittisesti. Opinnadytetyossa kuvaillaan kaikki tutkimuksen toteuttamisen vaiheet ja
sen myo6ta tutkimus on toteutettavissa sellaisenaan uudestaan. Tutkimuksen patevyytta pyrittiin

parantamaan hankkimalla tietoa eri menetelmin, kuten haastattelemalla, tutkimalla toimeksianta-
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jan sisdista dokumentaatiota ja perehtymalld hankinnan parissa tyoskentelevien tyohon. Luotetta-
vuus on pyritty varmistamaan myos tiiviilla yhteisty6lla toimeksiantajan kanssa. Toimeksiantajalta

on varmistettu tarvittaessa tietojen oikeellisuus.

Haastattelukysymykset kaytiin lapi toimeksiantajan kanssa ennen varsinaisia haastatteluja, jotta
voitiin varmistua siita, etta tutkimusta varten saadaan mahdollisimman tarkkaa tietoa. Kaikki haas-
tateltavat olivat pitkdn uran hankinnan parissa tehneita ja tunsivat prosessit erinomaisesti. Ndin
haastatteluilla saatiin kerattya niin tarkkaa tietoa, kuin toimeksiantajan strategisesta hankinta pro-
sessista oli saatavilla. Haastattelut myds taltioitiin ja litteroitiin tutkijan toimesta, jotta tieto olisi

mahdollisimman helposti saatavilla analysointivaiheessa.

9.4 Eettisyys

Hyvaan tieteelliseen kaytantoon kuuluu, etta tutkimusta arvioidaan mahdollisimman rehellisesti ja
paikkansapitavasti. Arvioidessa eettisia periaatteita ei riitd, etta tutkija toteaa noudattaneensa
niitd. Talloin lukijalle pitaa antaa konkreettisia esimerkkeja siitd, kuinka se tehtiin. (Vilkka 2021.)
Eettisyyttd arvioidessa tutkijan tulisi pohtia ovatko keinot, jolla tutkimuksen lopputulemaan on

padsty, olleet hyva tavan mukaisia (Hakala 2024).

Tutkimus on toteutettu eettisid ohjeita noudattaen. Tutkimuksen aluksi toimeksiantajan kanssa
allekirjoitettiin salassapitosopimus ja tutkimuslupa. Toimeksiantajan pyynnosta opinndytetyo on
myo0s kirjoitettu niin, ettei toimeksiantajaa voida siihen yhdistaa. Taman lisaksi toimeksiantajaan
suoraan viittaavat tiedostot salattiin salassapitosopimukseen vedoten. Tutkimuksessa on alusta
alkaen pyritty puolueettomuuteen. Tahan vaikuttaa myos se, etta tutkijalle toimeksiantajan toi-
mintatavat eivat olleet entuudestaan tuttuja ja tutkija oli yritykseen nahden taysin ulkopuolinen

henkilo.

Haastateltavien nimet on salattu niin, ettei opinnaytetyosta voida yhdistaa haastateltuja henkiloita
heidan oikeaan identiteettiinsa. Haastateltaville kerrottiin myds pohjustuksena, mihin opinnayte-
tyo tarkalleen liittyy. Lisdksi jokaiselle haastateltavalle ilmoitettiin haastatteluiden taltioinnista ja

varmistettiin, etta se heille sopii.
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Liitteet

Liite 1. Haastattelu kysymykset

Haastattelun kysymysrunko

1.

2.

Miten kuvailisit hankintaprosessia yleisesti?

Kuinka strateginen ja operatiivinen hankinta eroaa yrityksessanne?

Onko yrityksellad pitkaaikaista hankintastrategiaa?

Ketka ovat mukana strategisessa hankinnassa (miten vastuut jakautuvat)?

Kuka tekee lopulliset paatokset strategisesta hankinnoista?

Miten strategiset hankintatarpeet tunnistetaan ja maaritelldan?

Voisitko kuvata yrityksenne strategisen hankintaprosessin paavaiheet (uudet tuotteet)?
Milld perusteilla toimittajat valitaan ja arvioidaan (Aasia)?

Millaisia sopimusmalleja yrityksenne kayttaa toimittajien kanssa?

10. Miten toimittajasuhteita hallitaan ja kehitetdaan?

11. Kuinka strategisen hankinnan riskeja hallitaan?

12. Kuinka nykyista prosessia voisi mielestasi kehittaa? Mita nama kehitys kohdat ovat?
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Liite 2. Strategisen hankintaprosessin prosessikaavio (salassa pidettava)
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Liite 3. Strategisen hankintaprosessin sanallinen kuvaus vanha toimittaja (salassa
pidettava)



Liite 4. Strategisen hankintaprosessin sanallinen kuvaus uusi toimittaja (salassa
pidettava)
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