HANKINTAPROSESSIN JA
HANKINTAORGANISAATION KEHITTAMINEN

HAIVIK

HAMEEN AMMATTIKORKEAKOULU
HAME UNIVERSITY OF APPLIED SCIENCES

Ammattikorkeakoulun opinniytetyd
Logistiikka
Forssa, Kevit 2017

Sebastian Sillsten




HAIVIK TIIVISTELMA

HAMEEN AMMATTIKORKEAKOULU
HAME UNIVERSITY OF APPLIED SCIENCES

Forssa

Logistiikan koulutusohjelma

Tekiji

Tyon nimi

Sebastian Sillsten Vuosi 2017

Hankintaprosessin ja hankintaorganisaation kehittiminen

TIIVISTELMA

Avainsanat

Sivut

Kohdeyrityksen liiketoiminta on kasvanut nopeasti, joka on korostanut
hankintojen merkitystd kohdeyrityksessd. Nykyistd hankintaprosessia ei
koeta riittdvan hyvin toimivaksi, eikd toimittajayhteistyotd pystytd kehit-
tdmidn tarpeeksi. Tavoitteena oli paikallistaa nykyisen prosessin ongelmat
ja 16ytdé nédihin ongelmiin kdytdnnon kehittimisehdotuksia.
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The commissioner's business has grown fast, which has made sourcing
very important for the target company. The board of the company has ex-
pressed a feeling, that they did not have enough strength in their sourcing
processes. The main goal for the thesis was to find the main problems in
the company's sourcing processes and find useful solutions to these prob-
lems.
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Hankintaprosessin ja hankintaorganisaation kehittiminen

1

JOHDANTO

Globaalit markkinat ja kasvava kilpailu ovat korostaneet hankintaosaamisen
tarkeyttd yrityksissa ja siksi hankintaprosessien kehittdmiseen halutaan panos-
taa yrityksissd entistd enemmaén. Aikaisemmin yrityksen hankinnat olivat pit-
kalti ulkoisten konsulttien késissd, mutta nykyddn yrityksiin on perustettu it-
sendisid osto- ja hankintaosastoja, jotka seuraavat omaa toimintaansa aktiivi-
sesti.

Opinndytetyon kohdeyritys toimii péddosin vientimarkkinoilla ja yrityksen
toimintastrategia perustuu pitkélti luotettavan alihankintaverkoston rakenta-
miseen ja ylldpitdmiseen, joka my0s mahdollistaa yrityksen keskittymisen
pddosaamiseensa eli tuotteiden padkokoonpanotuotantoon.

Aste Finland Oy:n toiminta on kasvanut merkittavésti, ja jotta yrityksen han-
kintaprosessit pystyisivét vastaamaan kasvun mukana syntyneisiin haasteisiin,
tulee yrityksen hankintaprosesseja ja hankintaorganisaatiota kehittdd sadnnol-
lisesti. Yrityksen halu kehittdd omia hankintaprosessejaan on ollut 1dhtokohta-
na opinndytetyon tekemiselle.
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2 ONGELMAN MAARITELMA JA TYOMENETELMAT

Kohdeyrityksen markkinat ovat kasvaneet viime vuosina siind maérin, ettd
nykyiselld hankintaprosessilla ei pystytd endd vastaamaan kasvun tuomiin
vaatimuksiin. Téstd syystd kohdeyrityksen hankintaprosessia pitdéd kehittdd ja
etsid hankintaprosessien solmukohdat. Liséksi yrityksen hankintaorganisaati-
on kdytdssi olevien resurssien riittdvyys tulee selvittid ja tarvittaessa kyseen-
alaistaa. Kohdeyritykseltd on puuttunut my0s yksiselitteiset tydkalut toimitta-
jien toiminnan seurantaan ja arviointiin. Tdmén vuoksi opinnédytetyon avulla
pyritddn l0ytdmédn apua toimittajien vilisen yhteistyon tulkintaan. Téssd
opinndytetyossd kéytetty teoreettinen aineisto on kerdtty aihetta késittelevista
lahteistd ja aineistoista. Tieto yrityksen hankinnoista ja hankintaprosesseista
on saatu tyoskentelemélld kohdeyrityksen hankintaorganisaatiossa ostajana ja
haastattelemalla yrityksen organisaation hankinnoista vastaavaa henkil6d, seka
yrityksen muita henkilditd. Hankittua aineistoa ja kdytdnnon hankintatyon
tuomaa tietoa on hyodynnetty yhdistimélld kokemuspohjaista tietoa seki ai-
hetta kisittelevistd aineistoista hankittuja tietoja. Teoreettisen tiedon ja ko-
kemuksen yhdistelmalld pyritddn luomaan kéytdnnonléheisid ratkaisuja, jotka
kehittivit yrityksen hankintaprosesseja.

2.1 Tavoitteet

Tyon tavoitteena on syventya yrityksen hankintaan ja pureutua esille tulleisiin
ongelmiin, sekd luoda yrityksen hankintaprosessista prosessikaavio, jonka
avulla hankintaprosessiin liittyviin ongelmiin voidaan syventyd tarkemmin.
Lisdksi tutkitaan yrityksen hankinnan resursseja ja menetelmid, sekd selvite-
tddn resurssien riittdvyys ammattitaitoisen hankinnan toteuttamiselle kasva-
vassa vientiyrityksessd. Tarkoituksena on myds kehittdé tyontekijédn hankinta-
osaamista, jotta opinndytetyon tekijd voisi toimia ammattitaitoisena hankinnan
resurssina kyseisessd yrityksessd. Opinndytetyon tavoitteena on 10ytdd myos
uusia tarkastelukulmia kohdeyrityksen hankinnan tehtiviin.
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3 KOHDEYRITYKSEN ESITTELY

Aste Finland Oy on perustettu vuonna 2010 entisten Helkama Forste Oy:n
tyontekijoiden ideasta jatkaa ammattikylmalaitteiden valmistusta Forssassa.
Yrityksen tuotanto on alusta alkaen toiminut Forssassa, mutta tuotanto on jou-
tunut vaihtamaan osoitettaan Forssan sisélld tuotannon ja tilausméérien kasva-
essa. Nykyisin Aste Finland Oy:n tuotantotilat sijaitsevat Koskivuorenkadulla
Forssassa.

Yrityksen toimitiloihin on tehty kolme merkittdvaa laajennusta, joista suurin
ja viimeisin oli uuden tuotantotilan rakentaminen, seké erillisen kylméavaras-
ton rakentaminen vanhan tuotantotilan jatkoksi. Tuotantomédirien lisddntyessa
myos pitkien toimitusaikojen materiaalien varastoinnin tarve on lisddntynyt,
siksi Aste Finland Oy joutui investoimaan uuteen varastorakennukseen.

Tuotannon tiloihin on télld hetkelld perustettuna 6 tuotantolinjaa, joissa val-
mistetaan Aste Finland Oy:n tuoteperheiden tuotteita. Jokainen tuotantolinja
toimii itsendisesti valmistaen tiettyyn tuoteperheeseen kuuluvia tuotteita. Tuo-
tantolinjoja voidaan tarvittaessa myds muuttaa valmistamaan my0s muiden
tuoteperheiden tuotteita kysynnin kasvaessa hyvinkin pienilld muutoksilla.
Tyontekijoitd Aste Finland Oy:ssé on télld hetkelld noin 40, joista 10 tydsken-
telee yrityksessa toimihenkilona.

Aste Finland Oy pédidtoimialana on ammattikylmélaitteiden valmistus. Aste
Finland Oy eroaa kilpailijoistaan siind, ettd laitteen ulkomuoto voidaan muo-
kata pitkélti asiakkaan tuotteiden vaatimusten mukaan, eli tuotteiden ulkomit-
toja ja muotoja voidaan muuttaa hyvinkin helposti asiakkaan toivomuksesta.

3.1 Markkinat

Aste Finland Oy valmistaa kylmilaitteita pdéosin panimoteollisuuteen, mutta
asiakaskunnan kasvaessa Aste Finland Oy on saanut mahdollisuuden tehdi
laitteita my0s elintarviketeollisuuden tarpeisiin, esimerkiksi erikoisjuustojen
ja hyvinvointituotteiden myyntiin tarkoitettuja kylmalaitteita Aste Finland Oy
valmistaa muutamalle eri asiakkaalle. My0s joidenkin olemassa olevien tuo-
temallien kdyntildmpdtilaa voidaan muuttaa siten, ettd laitetta voidaan kéyttaa
pakastettavien tuotteiden sdilytykseen. Suurimmat asiakkaat ovat edelleen pa-
nimoteollisuudessa, mutta myds urheilu- ja proteiinijuomien suosio on laajen-
tanut asiakaskuntaa panimoteollisuuden ulkopuolelle. Liséksi maitopohjaisten
juomien suosio on kasvanut, joka on vahvistanut Aste Finland Oy:n markkina-
asemaa elintarvemyynnin kylmilaitepuolella.

3.2 Asiakkaat

Aste Finland Oy:n viennin osuus on noin 70 prosenttia, ja yksi suurimmista
kohteista on Baltian alue, mutta Pohjoismaiden osuus koko viennistd on ollut
kasvussa viime vuosina. Mukaan on tullut uusia vientikohteita, kuten esimer-
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kiksi Lahi-iddn markkinat ovat auenneet jo vuoden 2014 lopussa syntyneiden
kauppojen myota.

Merkittivad on myo0s se, ettd Aste Finland Oy on saanut uusia vientikohteita
Yhdysvaltain markkinoilta. Yhdysvaltain markkinoille paddsemistd voidaan pi-
tdd merkittdvind saavutuksena, silld markkinoille pd4dseminen ei ole lainkaan
yksinkertaista; tdma vaatii pitkid lupaprosesseja.

Kotimaan osuus on myos kasvanut merkittdvasti viime vuosina ja Aste Fin-
land Oy tekeekin jatkuvaa yhteistyotd kahden merkittdvin kotimaisen pani-
mon kanssa. Jatkuva pitkdjanteinen yhteistyd on tuonut kohdeyrityksen toi-
mintaan tasaisuutta, ja alalle tunnusomaista kysynnén kausivaihtelun vaiku-
tukset pystytty minimoimaan monipuolisen asiakasryhmén myota.

3.3 Kilpailuetuna tuotteiden modulaarisuus

Aste Finland Oy erottuu kilpailijoistaan modulaarisuuden ansiosta. Tdma
mahdollistaa kylmaélaitteen rakenteen muuttamisen asiakkaan valitsemaan
suuntaan helposti, eikd se edellytd pitkdd tuotekehitysprosessia, silld kylma-
laitteen jadhdytyskoneisto on jo testattu ja todettu toimivaksi. Laitteeseen pi-
tdd siis tehdé vain ulkoisia muutoksia. Modulaarisuus mahdollistaa myds kil-
pailijoita nopeamman huollon. Laitteen kylmékoneisto on erillinen ja koko-
nainen osa itse kylmailaitteessa, ja tarvittaessa se voidaan vaihtaa vain muuta-
ma ruuvi irrottamalla.

Vanha koneisto voidaan ottaa mukaan huoltokdynniltd ja se voidaan korjata,
jonka jilkeen koneistoa voidaan kdyttdd uudelleen varaosana muille kylma-
laitteille. Kyseistd ominaisuutta ei juuri 10ydy kilpailijoiden laitteista. Tama
ominaisuus lisdd myo0s tuotteen elinkaarta, silld usein kylmélaite saadaan py-
symddn toimivana vain pienilld huoltot6illd useamman vuoden.

3.4 Kylmilaitemarkkinoiden kuvaus

Kaupoissa ja huoltoasemilla ndkyvid kylmaélaitteita luullaan usein kaupan tai
huoltoaseman omistamiksi, mutta todellisuudessa ndmé laitteet ovat yleensd
myytidvén tuotteen valmistajan tai jakelijan omaisuutta, jotka ovat vuokran-
neet tai ostaneet itselleen myyntipaikan kyseisestd edustusliikkeestd. Niistd
myyntipaikoista kdyddén kovaa kilpailua eri elintarvike- ja juomavalmistajien
kesken, siksi nayttdvilld kylmadlaitteilla pyritddn kiinnittimaén asiakkaan
huomio laitteessa myytdviin tuotteisiin. Samalla pyritddn saamaan myds ku-
luttaja ostamaan titd kyseisté tuotetta.

Asiakas kayttdd Aste Finland Oy:n tuotteita omien tuotteidensa myynnin edis-
tdmiseen kaupoissa ja huoltoasemilla. Kylmalaitteiden tulee olla ndyttivia ja
yleensd myos asiakkaan brindid kuvaavia. Yleisesti ottaen moni Aste Finland
Oy:n asiakkaista haluaa, ettd heiddn oma brindi nikyy kylmaélaitteissa. Bran-
din esille tuomiseen kdytetdin mainostarroja, pahveja tai jotakin muuta asiak-
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|
kaan esillepanoon sopivaa. Téstd johtuen yrityksen edustajat neuvottelevat
yleensd asiakasyritysten markkinoinnin kanssa, eivdtkd niinkddn ostajien
kanssa.

Asiakas odottaa my0s saavansa laadukkaan kylmaélaitteen, joka pitdd myytavét
tuotteet kylmind vikaantumatta. Myos kestdvén kehityksen arvot ovat koros-
tuneet viime aikoina, siksi my0s ekologisuutta ja ympéristoystavéllisyyttd pi-
detddn vaatimuksina Aste Finland Oy:n kylmaélaitteille, ja nditd ominaisuuksia
pyritddn parantamaan kylmailaitteiden laboratoriotesteilld, seki jatkuvalla tuo-
tekehitykselld. Vaikka asiakas haluaa korostaa laitteiden ekologisuutta ja pit-
kda elinkaarta, niin silti kylmaélaitteet saatetaan vaihtaa jopa vuodenkin vilein
uusien kampanjoiden kéynnistyessé. Yritys saattaa haluta vaihtaa koko kylma-
laitekantansa vastaamaan uutta imagoaan. Tamé on Aste Finland Oy:lle hyva
asia, silld se lisdd uusintaostojen méérda ja mahdollistaa pitkdjanteisten asia-
kassuhteiden muodostamisen.
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4 HANKINTA-JA OSTOTOIMINNAN MAARITELMA

Hankintaa ja ostotoimintaa maariteltdessd on hyvé selventdd ensin ostamisen
merkitys, vasta sen jidlkeen syventyd hankintaan. Yleisesti ottaen hankinta tar-
koittaa huomattavasti laajempaa kokonaisuutta kuin pelkkd ostaminen. Osta-
minen mielletddn usein transaktiona, jossa kauppatavara vaihtaa omistajaa, ja
ostamisen tunnusmerkit tdyttyvdt, mikdli ostava osapuoli suorittaa maksun
myytdvdd hyodykettd vastaan. Myyjd saa sovitun korvauksen myytdvéastd
hyodykkeestd. Ostaminen ei rajoitu pelkdstdédn konkreettisen hyodykkeen
hankintaan; yrityksiin voidaan hankkia myos palveluita, valuuttaa sekd arvo-
papereita.

Yrityksen toimintojen ylldpitimiseksi tapahtuu siis paljon erilaista ostamista,
jotka voidaan erotella toisistaan ostamisen luonteen mukaan. Epdsuora osta-
minen tarkoittaa juurikin edelld mainittuja tilanteita, joissa ostamisen transak-
tio ei kohdistu yrityksen toiminnassa tarvittaviin konkreettisiin materiaaleihin
ja komponentteihin, vaan yrityksen ydintoimintoja ylldpitdviin kohteisiin.
Niitd ovat esimerkiksi tuotannon resurssien aiheuttamat kustannukset. Henki-
16st0, tuotantotilojen aiheuttamat kustannukset, kuten sdahko, vesi, seké konei-
siin ja laitteisiin liittyvét huoltokustannukset ovat hyvid esimerkkeja epédsuo-
rista kustannuksista. Useat yritykset joutuvat turvautumaan my0s rahoitusrat-
kaisuihin yllépitddkseen yrityksen toimintoja, johtuen myyntisaatavien pitkista
kotiutumisajoista. Rahoituspalveluiden ostaminen on myds epdsuoraa osta-
mista. Suora ostaminen on huomattavasti nakyvimpai ostamista, silld se on
yrityksen tuotteen valmistamiseen tarvittavien materiaalien ja komponenttien
ostamista toimittajilta, sekd alihankkijoilta. Vaikka tuotantoon tuleva kompo-
nentti menisi suoraan tuotannon kautta asiakkaalle, ilman mink&énlaisia tyo-
vaiheita, silti se mielletddn nykykasitteessd suoraksi ostamiseksi. (Iloranta &
Pajunen-Muhonen 2015, 22.)

Ostamisen toiminnolla voi olla yrityksessd useita eri merkityksid, riippuen sii-
td kuinka laaja ostajan tai ostamista toteuttavan henkilon tehtdvialue on.

Se voi tarkoittaa pelkidstdin tilauksen kotiinkutsua, tai siihen voi liittyd monia
muita tukitoimintoja, kuten tarjouspyynnon tekemistd, tilauksen tekemista tai
jopa vaadittavien ominaisuuksien selvittimistd toimittajalle.

Kotiinkutsu on siis ostamisen pelkistetyin muoto, jossa toimittajan ja asiakas-
yrityksen vilille on jo muodostunut syvéa asiakassuhde. Kotiinkutsulla tarkoi-
tetaan my®0s sitd, ettd toimittaja tietdd jo yrityksen tuotteet ja tarpeet, seka tuot-
teen hinta ja toimitusehdot on jo madiritelty valmiiksi. Padperiaatteena on
myos se, ettd toimittaja on saanut jo tilauksen asiakasyrityksen tarpeista, joko
ennustepohjaisesti, tai asiakkaan kirjallisen tilauksen muodossa. Tilauksen te-
kemiseen voidaan kayttdd erilaisia toiminnanohjausjirjestelmid. (Iloranta &
Pajunen-Muhonen 2015, 49.)

Ostamista kuvaava yksinkertaisempi termi on tuotteen tilaaminen.

Tilaaminen tarkoittaa konkreettisesti tilauksen tekemistd ja ldhettdmistd toi-
mittajalle tilauslomaketta kayttden, mikéli asiakasyrityksen ja toimittajan vé-
lilld on jo muodostunut pysyvé asiakassuhde ja ostamisen transaktioon vaadit-
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tavat tiedot ovat saatavilla, kuten esimerkiksi tuotekoodi, laskutus- ja muut
yhteystiedot. Tdssd tapauksessa yhteystiedot on jo lisétty yrityksen toimin-
nanohjausjérjestelmiin ja toimittajakortti on luotu valmiiksi kyseiselle toimit-
tajayritykselle. Toimittajakortti sisdltdd toimittajayrityksen tiedot, jotta kysei-
nen tilaus osataan kohdistaa oikealle toimittajalle. Toimittajakortti varmistaa
myd0s, ettd tilaukseen liittyvit kysymykset voidaan kohdistaa suoraan kysei-
sestd tuoteryhmdistéd vastaavalle toimittajan edustajalle, ndin ollen saadaan no-
peammin ja tarkemmin vastaus tilauksen toimitusaikatauluihin ja tuoteominai-
suuksiin liittyviin kysymyksiin. (Iloranta & Pajunen-Muhonen 2015, 49.)

Termid ostaminen kdytetddn myos silloin kun ostamiseen sisdltyy tarjous-
pyynnon ldhettdmistd, ostohintojen vertailua ja kilpailutusta. Yleensé silloin
tuote ostetaan toimittajalta, jonka kanssa on jo muodostettu asiakassuhde, tai
asiakassuhde on jo olemassa, mutta ostettava nimike on uusi, tai olemassa
olevaan nimikkeeseen on jouduttu tekeméddn muutoksia. Ostamiseen voi siis
siséltyd jonkin verran sopimusehdoista neuvottelua toimittajan kanssa. Paipe-
riaatteena voidaan kuitenkin pitdé, ettd kaupan reunaehdot on jo sovittu, jotta
itse ostamisen transaktio tapahtuisi mahdollisimman helposti. Ostamisen mer-
kitys vaihtelee kuitenkin paljon yritysten kdytdnnon ja henkil6ston osaamisen
mukaan. Joissakin yrityksissd ostajan vastuulla saattaa olla koko toimittaja-
verkoston ylldpitdminen ja hallinta, sekd jatkuva toimittajayhteistyd toimitta-
jien kanssa. Toisissa yrityksissd ostaminen on taas yksinkertaisemmin tuottei-
den tilaamista. Ostajien vastuulle kuluu usein myds tilausten toimitusseuranta.
(Iloranta & Pajunen-Muhonen 2015, 50.)

Hankinta-méaritelmd on huomattavasti laajempi ja sithen sisdltyy paljon
enemman toimintoja kuin pelkkddn ostamiseen. Hankinta ldhtee yrityksen tar-
peiden madrittdmisestd ja sopivien tilauskanavien etsimisestd ja hallinnasta.
Hankintaan sisdltyy my0s toimittajien kilpailuttaminen, hintavertailu, seké ky-
syntdennusteiden tekeminen toimittajille. Hankinnan onnistuminen edellyttda
hankintahenkilostoltd toimimista tiiviissd yhteistydssé yrityksen muiden sidos-
ryhmien kanssa, kuten tuotannon, myynnin ja logistiikan kanssa. Laajimmil-
laan hankintaan kuuluu asiakasyrityksen ja toimittajan vélisen maksuliiken-
teen seuraaminen ja siitd raportointi, sekd neuvotteleminen maksuehdoista
toimittajan kanssa. Hankinnan tehtdvénid on neuvotella ja valvoa, ettd toimitta-
ja toimii sovittujen pelisddntéjen mukaan, sekd tiedottaa mahdollisista kapasi-
teettimuutoksista tai myohdstymisistd. (Iloranta & Pajunen-Muhonen 2015,
52.)

Hankinnalla pyritddn toimittajayhteistyon pitkdjdnteiseen kehittdmiseen ja pit-
kéikdisten toimittajasuhteiden muodostamiseen. Laajimmillaan hankintaan
kuuluu yrityksen koko toimitusketjun hallinta, ja siksi hankintahenkilostoltd
odotetaan laajaa logistiikan, sekd muiden alojen tuntemusta. Hankinta luo
myo6s pohjan yrityksen kilpailukyvylle, silli monessa yrityksessd hankinnan
osuus kaikista yrityksen kustannuksista on yli 70 prosenttia. Yritys ei voi lo-
puttomasti kasvattaa markkinoitaan ja oikeastaan yritys ei voi vaikuttaa omiin
markkinoihin muulla tavalla kuin etsimélld uusia segmenttejd tai lisddmalla
markkinointia. Uusien segmenttien etsiminen edellyttdd usein uusien tuottei-
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den kehittimistd tai olemassa olevien tuotteiden paivittdmistd, mikd vastaa-
vasti kasvattaa yrityksen kustannuksia hetkellisesti. Asiakaskunnan muodos-
taminen vie aikaa, joten kehitystyd nékyy vasta jonkin ajan kuluttua. Sen si-
jaan valmistuskustannuksia alentamalla, sekd etsimdlld uusia toimittajia tai
kilpailuttamalla jo olemassa olevia toimittajia, voidaan vaikuttaa yrityksen
kannattavuuteen paljon nopeammin ja tehokkaammin. (Iloranta & Pajunen-
Muhonen 2015, 52.)

4.1 Strateginen taso

Strateginen hankintatoimi on pitkdjdnteistd toiminnan suunnittelua ja organi-
sointia. Strateginen hankintatoimi pitdd sisdlldin vahvaa yhteistyotd toimitta-
jien ja yrityksen muiden osastojen kanssa, silld avainasemassa ammattitaitoi-
sen strategisen hankinnan toteuttamisessa on ennakoitavuus ja varautuminen
tulevaan. Strategista hankintaa toteuttava henkild laatii kysyntdennusteet toi-
mittajille myyntiennusteen mukaan ja pyrkii jatkuvasti kehittiméan yhteistyo-
td toimittajien kanssa. Strateginen hankinta on myos yrityksen péivittdisten
ostorutiinien johtamista, seké kehittdmista, silli ostorutiinien pelisddnnot maa-
ritelldéin strategisella tasolla. Strategisella hankinnan tasolla méadritelldén
my0s toimittajasuhteiden tavoitteet ja toimittajasuhteiden tasot. Strategisessa
hankintatoimessa médritelldan, kuinka syvé suhde toimittajan kanssa halutaan
muodostaa ja mihin suuntaan toimittajasuhdetta halutaan kehittad. (Logistii-
kan maailma. n.d.)

Strategiseen hankintatoimeen liittyy pitkdlti my6s yrityksen taloudellisten ris-
kien hallinta, silld kun suunnitellaan strategisella tasolla hankintatoimea, arvi-
oidaan toimittajien madrdd ja laatua. Strategisen hankintatoimen suunnitel-
mallisella toteuttamisella pyritddn my6s vihentdméén yrityksen varastoon si-
toutunutta pddomaa laskemalla yrityksen kédyttdmien nimikkeiden varastotasot
juuri oikean kokoisiksi, huomioiden nimikkeiden menekin ja kiertonopeuden
yrityksen tuotannossa. Strateginen hankintatoimi pyrkii myds hallitsemaan
yrityksen kassavirtoja neuvottelemalla mahdollisimman kustannustehokkaat
maksuehdot toimittajien kanssa. Kustannustehokas maksuehto ei aina tarkoita
pitkdd maksuaikaa, vaan se voi my0s tarkoittaa sitd, ettd riittdvilld ostomaa-
rdlld ja nopean maksamisen yhdistelmélld saavutetaan tuntuva alennus yrityk-
sen ostohintoihin. Strateginen hankintatoimi ei siis juurikaan ole paivittdisten
ostorutiinien toteuttamista, vaan pikemminkin mahdollisimman hyvien olo-
suhteiden luomista, jotta péivittdisid ostorutiineja voitaisiin toteuttaa mahdol-
lisimman jouhevasti ja kustannustehokkaasti. Hankintastrategia antaa yleensi
linjavedot strategisen hankinnan suunnittelulle. (Logistiikan maailma. n.d.)

4.2 Operatiivinen taso
Operatiivinen taso pitdd siséllddn kdytdnnon ostamista ja siihen liittyvien toi-
mintojen suorittamista. Operatiivinen taso on oikeastaan operatiivista ostamis-

ta, silld se pitdd sisdllddn ostotilausten tekemisen, sekd ostolaskujen oikeelli-
suuden tarkistamisen. Operatiivista ostamista toteutetaan strategisen hankinta-
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toimen madrittelemien ohjeiden ja pelisddntéjen mukaan, noudattamalla ase-
tettuja tilauserdkokoja ja kédyttdmalld valmiiksi valikoituja toimittajia. (Logis-
titkkan maailma n.d.)

Ostotilausten toimitusten valvonta kuuluu myos vahvasti operatiiviseen osta-
miseen, sekd mydhéstyneistd ostotilauksista raportointi edelleen tuotantoon ja
myyntiin. Jotta yrityksen tuotannolla olisi mahdollisimman tarkka kuva kom-
ponenttien ja materiaalien saapumisesta varastoon, pitdd oston varmistaa, etti
toimittaja pysyy lupaamassa toimitusajassa. Tdmad varmistus tehddan yrityk-
sissd varmistus soitolla tai ldhettimailld sdhkdpostia toimittajalle viimeistidn
viikkoa ennen tilauksen suunniteltua toimitusaikaa. Talld tavoin pystytdén va-
rautumaan etukdteen mahdollisiin tuotannon osapuutteisiin ja muuttamaan
tuotanto-ohjelmaa sen mukaan, ettd puutteet eivit nékyisi viivytyksind asiak-
kaiden tilausten toimitusajoissa. Edelld mainittua varmistusta toteutetaan han-
kinnan operatiivisella tasolla. (VTT n.d.)

4.3 Taktinen taso

Kuvio I(s. 10) kuvaa hankinnan taktista tasoa, joka pitdd sisélldén ldhes kaik-
ki samat toiminnot, jotka kuuluvat operatiiviseen ostotoimintaan, kuitenkin
hieman laajemmassa mittakaavassa. Taktinen hankinta pitdd sisdlldén siis
kaytdnnon ostorutiinien suorittamista ja lisdksi sithen kuuluu strategisen tason
tehtdvid, mutta hieman suppeammassa muodossa. Taktisen hankinnan tasolla
tehdddn paivittidiseen ostorutiininen suorittamiseen vaikuttavia strategisen ta-
son tehtdvid, kuten esimerkiksi osto- ja hankintahintojen sopimuksista neuvot-
teleminen toimittajan kanssa, sekd ostobudjettien seuranta ja raportointi. Tak-
tiseen tasoon kuuluu myos paljon tiedon kerdédmistd ja analysointia yrityksen
toimittajista. Taktisella tasolla toimivat henkilGt toimivat siis usein strategisen
tason johtotehtévid tekevien henkildiden alaisina. Henkil6illd on kuitenkin
riittdva tietotaito ja tuntemus yrityksen kédyttdmistd komponenteista ja materi-
aaleista, sekd talouden tuntemusta ja neuvottelutaitoja. Naméa henkil6t voivat
suorittaa myds laajempia tehtivid kuin, mitd operatiivisella tasolla tydskente-
levit henkil6t suorittavat. (Logistiikan maailma. n.d.)

Taktisen tason hankintatehtdvid tekevilld henkil6illd on jo yleensd muutaman
vuoden kokemus ostotyostd ja he ovat suorittaneet, joko talouden tai tekniikan
tuntemusta kartoittavan tutkinnon. He ovat my6s kykenevéisid tekeméén itse-
ndisid ratkaisuja paineen alla. Taktisella tasolla toimivilta henkil6iltd edellyte-
tadn my0ds hyvid sosiaalisia taitoja ja vieraiden kielten osaamista, mutta myds
vieraiden kulttuurien, sekéd kauppatapojen tuntemusta arvostetaan tdméan tason
ostotehtévissd. Syy siithen on hankinnan merkityksen korostuminen. Joissakin
tapauksissa yritysten on etsittdvd uusia toimittajia, joko toimittajien sijainnin
tai paremman hintatason perdssid kotimaan ulkopuolelta. (Logistiikan maail-
ma. n.d.)
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Kuvio 1 — Hankinnan tasot

Hankinnan tasot

Strateginen taso Operatiivinen taso Taktinen taso

& Piaivittiisten ostorntiinien * DPiivittiisten ostortiinien
johtaminen ja kehittiminen hoitaminen

» Riskien hallinta » Tilansten tekeminen

* Toimittajavalinnat * Kotiinkntsut

® Toimittajien arvioimti » Toimitnsvalvonta

» Sopimusnenvottelt » (Ostolasknjen tarkistaminen

* Kysyntiennusteiden tekeminen * Sopimusten msiminen

» Toimittajasnhteiden hallimta » Sopimusnenvottelmt

* Hankinnan knlnjen senramta » Tiedon keriiminen ja

analysointi
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5 HANKINTAORGANISAATIO JA RESURSSIT

Hankintaorganisaation arvoasema eri yrityksissd vaihtelee paljon, siksi yrityk-
sissd on myoOs eri tasoisia hankintaorganisaatioita ja my0s yrityksen koko vai-
kuttaa sithen minkélainen hankintaorganisaatio yritykseen kannattaa muodos-
taa. Hankintaorganisaatiolla tulee olla my&s mahdollisuus toimia tehtédvérajo-
jen yli ja sen tulee olla kykenevéinen muodostamaan poikkiorganisaatioita ja
asiantuntijaryhmid yrityksen sisdlld, esimerkiksi tiettyihin hankintaprojektei-
hin. (VTT n.d.)

Jokaisella menestyvilld yritykselld on oma hankintaorganisaationsa, joka to-
teuttaa hankintatehtévid itsendisesti ja tuloksekkaasti. Toisin kuin myynnissi,
hankinnassa tuloksellisuutta ei voida niin yksinkertaisesti mitata. Tulokselli-
nen hankintaorganisaatio kehittdd itseddn, osaa valita parhaiten soveltuvat
toimittajat ja pyrkii neuvottelemaan edullisempia ostohintoja, sekd parempia
sopimusehtoja sddn-ndllisesti. Hankintaorganisaatio ohjaa omaa toimintaansa
yrityksen ylimmén johdon asettamien sdidntdjen ja ohjeiden mukaan, siksi
suurempia hankinnan linjavetoja tehtdessd myos yrityksen ylin johto on mu-
kana tekeméissd pddatoksid yhdessd hankintaorganisaation kanssa. Hankintaor-
ganisaatio toimii myds tiiviissd yhteisty0ssd tuotannon ja myynnin kanssa.
(VITn.d.)

5.1 Hankintaorganisaation maéritelma

Hankintaorganisaatioon kuuluu yleensd operatiivista ostotyotd tekevid henki-
16itd, seka strategisen hankinnan johtotason esimiehid, jotka vastaavat paivit-
tdisten arkirutiinien sujuvuudesta ja toimintojen jatkuvasta kehittdmisesta.
Hankintaorganisaation esimiehet raportoivat yrityksen ylimmélle johdolle
hankintojen onnistumisesta, ja ovat my0s tulosvastuussa organisaatiolle. Suu-
rimpien kokoluokkien yritysten hankintaorganisaatio voi jopa koostua useas-
ta, itsendisesti toimivasta hankintayksikdstd, jotka tekevit itsendisid padtoksid
hankintaorganisaation sisdlld. Téssd tapauksessa hankintayksikéiden esimie-
het raportoivat koko hankintaorganisaation vastuuhenkil6lle, joka taas rapor-
toi eteenpdin yrityksen johdolle.

Hankintaorganisaatioita voi olla paépiirteittdin kahdenlaisia, silld ne voivat ol-
la keskittyneitd hoitamaan kaikki yrityksen hankinnat yhdesti yksikosta késin.
Mikali yritykselld on useita tulosyksioitd, keskittyneessd hankintaorganisaa-
tiossa kaikki yrityksen hankinnat tehdddn vain yhden hankintayksikon kautta,
valittdmatta siitd minkd tyyppisié eri tulosyksikdiden hankinnat ovat. Hankin-
toja johdetaan siis yhtend kokonaisuutena. Toinen malli on sellainen, jossa
yrityksen hankinnat on hajautettu eri hankintaorganisaatioihin, silloin yrityk-
sen hankinnat on eroteltu eri hankintayksikoihin esimerkiksi hankittavien ni-
mikkeiden tai tuoteryhmien mukaan. Hankintayksikét voivat my0ds hankkia
keskenddn saman tyyppisid nimikkeitd, mutta usein myos eri toimitusehdoilla
ja eri hinnoilla. (Iloranta & Pajunen-Muhonen 2015, 317.)
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Aikaisemmin jopa isotkin yhtiot toimivat keskittyneen hankintaorganisaation
mukaan, mutta vihitellen hankintoja hajautettu eri tulosyksikoihin. Kummas-
sakin organisaatiomallissa on positiivisia, mutta my0s negatiivisia puolia, jot-
ka yritysten tulee pitdd mielesséd, kun ollaan kehittiméssd omaa hankintaor-
ganisaatiota. Kokonaan hajautetun hankintaorganisaation negatiivisia puolia
on se, ettd kun jokainen hankintayksikkd neuvottelee hankintasopimuksista ja
hinnoista erikseen, ei vilttdmattd pystytd saavuttamaan riittdvén hyvid sopi-
mushintoja ja ostohintoja, jotka olisivat mahdollisia silloin kun hankinta on
keskitetty. Tdma johtuu siitd, ettd tietyilld ostovolyymeilld saavutettaviin
alennuksiin ei pddstd, kun yrityksen kiyttamien komponenttien ja materiaalien
kysyntétarpeet on hajautettu eri tulosyksikoihin. Silloin my0s menetetddn
neuvotteluasema, joka keskitetylld organisaatiolla saavutettaisiin. Toimittajat
eivit nde yritystd heille yhtd tirkednd kuin siind tapauksessa, ettd ostoerét ja
volyymit olisivat suurempia. Tdstd voi seurata esimerkiksi huonompia mak-
suehtoja. Kun toimittajan tuotantokapasiteetti tulee tdyteen, suuret ostajat ovat
etusijalla toimittajan tilausten toimitusjarjestyksessé. Tilausten myohdstymiset
vaikuttavat yleensd pitkélld tdhtdimelld hyvinkin merkittdvasti yrityksen kan-
nattavuuteen, ja siiti saattaa seurata myos asiakkaiden menetyksid. Myos han-
kintaorganisaation jatkuva kehittdminen ja seuraaminen hankaloituvat, kun
henkildstd on hajautettu useaan eri yksikkoon. Téstd saattaa olla seurauksena
se, ettd kaikki hankintayksikot eivét toimi samalla tavalla ja samojen periaat-
teiden mukaan. (Iloranta & Pajunen-Muhonen 2015, 317.)

Keskittdmalld yrityksen hankinnat yhteen tulosyksikkoon, pidennetddn yleen-
sd vilimatkaa yrityksen tuotanto- ja muihin tulosyksi6ihin. Silloin hankintaor-
ganisaation ostajat eivit ole konkreettisesti tekemisissé sen tavaran kanssa, jo-
ta ostavat ja siksi ostajien tuotetuntemus saattaa olla heikompaa. Pahimmassa
tapauksessa ostajat ovat keskittyneet ostamaan vain tiettyjd nimikekoodeja,
eivitkd sen tarkemmin tiedd, mita tilaavat.

(Iloranta & Pajunen-Muhonen 2015, 318.)

Yrityksen sisdinen kommunikaatio hidastuu ja tuotannossa ilmenevien akuut-
tien ongelmien ratkaiseminen vaikeutuu. Yrityksen hankintaorganisaatio ei
valttdmattd tiedd ajoissa tuotannossa ilmenevid puutteita tai yrityksen kaytta-
miin nimikkeisiin liittyviin ongelmia ajoissa, ja siksi yrityksen tuotannon te-
hokkuus kérsii ja seurauksena on usein toimitusaikojen pidentyminen. Keskit-
tamélld yrityksen hankinnat yhden hankintayksikon alle saatetaan lisdtd myos
hankintaan liittyvid vélillisid kustannuksia, kuten kuljetuksiin liittyvid kustan-
nuksia. (Iloranta & Pajunen-Muhonen 2015, 319.)

Seka hajautetussa, ettd keskitetyssd organisaatiomallissa on hyvid, ettd huono-
ja puolia. Keskittdmiselld saavutetaan halvemmat nimikeostohinnat suurem-
pien ostoerien avulla, ja hankintaorganisaation seuranta ja arviointi helpottu-
vat. Organisaation osaamista voidaan kehittdd helpommin ja samalla organi-
saation palkitseminen helpottuu. Keskittimalld hankintaorganisaatio lasketaan
myo6s hankintojen muodostamia kuluja, silld henkilstéd tarvitaan todennakoi-
sesti vihemmin. Hajauttamisen etuina pidetdén sitd, ettd tdssd mallissa han-
kintaorganisaatio tuodaan ldhemmaksi yrityksen eri tulosyksikkojen tuotanto-
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linjoja, jolloin vuoropuhelu tuotannon ja hankinnan viélilld on jatkuvaa. Hyo-
tyné tésti on se, ettd muuttuneisiin tilanteisiin voidaan reagoida nopeammin ja
esimerkiksi tieto hankintojen saatavuusongelmista vélittyy nopeammin tuotan-
toon. Ylhailtd alaspdin johdetussa organisaatiossa myos byrokratian ja kiy-
tdnnon koordinoinnin méédrdd voidaan minimoida, kun tehtdvien organisointi
tehdddn yksikkotasolla, jossa johdettavia resursseja ja henkilostod on vihem-
méan. Silloin organisointi on tehostettua ja suoraviivaista, silli pienempien
osakokonaisuuksien johtaminen erikseen on helpompaa kuin keskittyneen
keskisuuren tai suuren organisaation johtaminen suoraan yhden tulosyksikon
sisdlld. Merkittdvind hyotynd on myo0s se, ettd toimittajat voivat kehittdd yri-
tyksen tuotteita ja yhteisid menetelmid yksikkdtasolla ja toimittajilta saatava
tarked kehitystieto ja tuotetuntemus vilittyvit suoraan tulosyksikon hankinta-
henkil6ston kautta yritykseen tuotantoon ja sisdiseen tuotekehitykseen. (Ilo-
ranta & Pajunen-Muhonen 2015, 319.)

Vaikka hajautetun, sekd keskitetyn organisaation mallissa on kummassakin
hyvid puolia, silti tdysin keskitetty tai tdysin hajautettu organisaatio on ylei-
sesti huono vaihtoehto monelle yritykselle; siksi yrityksissd onkin kaytossd
ndiden kahden mallin erilaisia risteytyksid ja sovelluksia. Taytyy pitdé kuiten-
kin mielessi, ettd jokainen yritys joutuu itse valitsemaan oman organisaatio-
mallin, ottaen huomioon oman toimialansa ja yrityksen tarpeet hankintaor-
ganisaatiolta, my0s yrityksen strategiat vaikuttavat siithen, ettd millainen malli
yritykselle sopii. Hankintaorganisaatiota muodostaessa pitdd myds huomioida
toimittajakentti, jolla pystytddn valitsemaan organisaatiomalli, jossa toimitta-
jakenttdd voidaan ohjata ja hyddyntdd mahdollisimman tehokkaasti. (Iloranta
& Pajunen-Muhonen 2015, 320.)

5.2 Hankintojen johtaminen

Hankintojen johtamisen tehtdvdkenttddn kuuluu ennen kaikkea hankintaor-
ganisaation péivittdisten operatiivisten sekd strategisten tehtdvien koordinoin-
ti, mutta my0s suurempaa roolia ndyttelee tietysti toimittajien ja toimitusket-
jun ohjaaminen ja arviointi. Toimiva hankintaorganisaatio koostuu henkildsto-
resursseista, jossa tyotehtivit on jaettu oikean kokoisiksi kokonaisuuksiksi ja
péivittdiset rutiiniprosessit ovat kuvattu selkeésti, sekd myds tiedostettu niiden
merkitys. Hyvéssd hankintaorganisaatiossa hankintahenkildstd osaa jaotella
tehtdvit myds oikeaan tdrkeysjédrjestykseen. Paivittidiset, tdrkeysjdrjestyksel-
tddn suuremmassa asemassa olevat tyotehtivét tai ongelmat ratkotaan ensim-
miiseksi. Néitd voivat olla esimerkiksi tilausten toimitusvalvontaan liittyvét
kiireelliset tiedustelut tai kiireellisten tilausten tekeminen. Myds pidemmén
aikavilin tehtiville pitdd 10ytyd riittdvésti aikaa, silld usein yrityksissd ajatel-
laan, ettd hankinta on vain péivittdistd “tulipalojen sammuttelua”, todellisuu-
dessa hankinta on pitkéjénteistd kehitystyotd. Hankintojen sisdisid prosesseja
pitdd pystyd kehittdmién jatkuvasti, esimerkiksi parantamalla ja yksinkertais-
tamalla tilausrutiineja ja lisddmalld henkilOston tietotaitoa. (Iloranta & Paju-
nen-Muhonen 2015, 325.)
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Ideaalisessa hankintaorganisaatiossa operatiivista ostotyotd tekevat henkilot
osaavat toimia itsendisesti ja osaavat ratkoa eteen tulevat ongelmat tehokkaas-
ti, ja hankintaorganisaation pééllikot kehittédvit ja ideoivat uutta, sekd neuvot-
televat toimittajien kanssa. Tehokkaassa hankintaorganisaatiossa, pitdd olla
mahdollista muodostaa asiantuntijatydoryhmid etsimdén yhdessd ratkaisuja.
Tyo6ryhmiin olisi hyvé osallistua my6s yrityksen ulkopuolisia henkil6itd, esi-
merkiksi tdrkedn toimittajan tuotekehityshenkil6itd. (Iloranta & Pajunen-
Muhonen 2015 325, VIT n.d.)

Hankintojen johtaminen on siind mielessd samantapaista johtamista kuin min-
kd tahansa muun tehtdvin johtaminen, mutta kuten myynnin puolella,
henkildstod pitdd kyetd kannustamaan ja motivoimaan riittdvin usein asetta-
malla selkeitd ja saavutettavissa olevia tavoitteita yrityksen hankintastrategian
mukaisesti. Pitdd myos kehittdd palkitsemisjirjestelmi, joka motivoi hankin-
tahenkilost6d etsimédédn uusia parempia ratkaisuja sekd motivoi kilpailutuksen
avulla saamaan parempia hankintahintoja. (Iloranta & Pajunen-Muhonen
2015, 325.)

5.3 Hankintojen jakaminen organisaatiossa

Hankintojen tehtévien jakaminen helpottaa péivittdistd ostotyotd, sekd henki-
16ston johtamista. Hankinnat voidaan jakaa péépiirteittdin kolmella eri tavalla
hankintahenkildstolle paivittdisiksi tyorutiineiksi, ja yrityksen hankintaorgani-
saation koko, toimialan luonne, toimittajakentté, seké yrityksen hankintastra-
tegia vaikuttaa sithen millé tavalla yrityksen hankinnat kannattaa jakaa. (Ilo-
ranta & Pajunen-Muhonen 2015, 321.)

Hankinnat voidaan jakaa toimittajittain, jolloin valittu henkil6sto tekee ostoti-
laukset ja hoitaa yhteydenpidon toimittajan suuntaan, jolloin etuna on se, etté
toimittajan ja ostajan vilinen vuoropuhelu kehittyy tehokkaaksi, koska toimit-
taja oppii nopeasti tuntemaan asiakkaan tarpeet ja tuotteet. My0s yhteydenpito
on selkedd ja tarkasti koordinoitua, jolloin tieto kulkee yhden yhteyshenkilon
kautta organisaatiosta sisddn ja ulos, jolloin tieto sdilyy muuttumattomana.
Hyo6tynd on myds se, ettd tiedon pdillekkédinen kisittely vihenee. Huonoina
puolina voisi pitdd sitd, ettd varsinkin kokematon ostaja lankeaa toimittajan
myyntiargumentteihin, jonka seurauksena ostaja mieltdd toimittajan muita pa-
rempana, vaikka todellisuudessa kilpaileva toimittaja tarjoaisi paremmat han-
kintahinnat, sekd paremmat sopimusehdot. Jotta realistinen ja avoin ndkemys
sdilytettdisiin toimittajiin, pitdisi edelld mainittua jakamismallia kdytettdessa
tehda siten, ettd eri henkilostd neuvottelee toimittajan kanssa tehdyistd sopi-
muksista ja kéytettidvistd ehdoista, ja eri henkilo tekee ostotilaukset toimitta-
jalle. Taitava neuvottelija osaa suhtautua toimittajaan avoimesti ja uskaltaa
tarvittaessa kyseenalaistaa toimittajan argumentit. (Iloranta & Pajunen-
Muhonen 2015 2015, 321.)

Hankintatehtévit voidaan myo0s jakaa siten, ettd yrityksen eri yksikot tai tuo-
tantolinjat hoitavat hankinnan itsendisesti siten, ettd valitut hankintahenkil6t
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hoitavat yhden tai useamman tulosyksikon tai tuotantolinjan kaikki hankinnat.
Silloin tuotanto- ja hankintahenkildstd ovat ldheisessd keskusteluyhteydessi
saannollisesti, josta etuna on se, ettd ongelmiin pystytddn puuttumaan nopeasti
ja hankintahenkildsto oppii tuntemaan kdytetyt materiaalit ja komponentit. Jos
yrityksen eri yksikot tai tuotantolinjat kdyttdvat samoja komponentteja tai ma-
teriaaleja, tatd jaottelutapaa ei suositella kdytettaviksi. Jos ndin tehtéisiin, yri-
tyksen materiaalitarpeiden hankinta pirstoutuisi, jolloin sen koordinointi han-
kaloituu ja tarpeiden méérittdminen vaikeutuu. Turhia paillekkaisid tyovaihei-
ta tulee karsia ja tdlld menettelytavalla samaa komponenttia tai materiaalia
saatetaan tilata jopa useamman kerran saman pdivén aikana paillekkéin eri os-
tajien toimesta. (Iloranta & Pajunen-Muhonen 2015, 321.)

Jakamalla hankinnat materiaali- tai komponenttiryhmittdin, valitut hankinta-
henkilostot keskittyvit valittujen materiaalien hankintaan, jolloin he pystyvit
kartuttamaan laajan materiaali- ja komponenttituntemuksen valitusta tuote-
ryhméstd ja ymmartivit ndiden erikoisominaisuudet. Hankintahenkilosto ky-
kenee paremmin hyddyntdméédn toimittajien vahvuudet, ja sitd kautta kehitté-
méién yrityksen tuotteita ja niiden ominaisuuksia. Henkilostd oppii tuntemaan
my0s alalla operoivat muut toimittajat, sekd tuntemaan toimialan kilpailun,
sekd hintatason, josta seuraa selvd etulyontiasema sopimusneuvotteluihin toi-
mittajien kanssa.

Némi hankintahenkil6t, jotka ovat syventyneet valittuihin komponenttiryh-
miin pystyvit my0s reagoimaan nopeasti alalla tapahtuviin muutoksiin ja pys-
tyvdt myds minimoimaan mahdollisesti muutoksista aiheutuvat haitat ja mene-
tykset. Keskittymilld yhteen materiaaliryhméddn kavennetaan hankintahenki-
16ston tehtidvikenttdd, jolloin hankintahenkilosto pystyy koordinoimaan opera-
titviset tehtévit tehokkaasti ja samaten aikaa jad mydos strategiselle hankinnal-
le ja toimittajien riittdvélle kilpailuttamiselle, ja my0s toimittajien arviointi,
sekd toimitusaikojen seuranta helpottuu kavennetun tehtdvikentin myota.
(Iloranta & Pajunen-Muhonen 2015, 322-323.)

5.4 Toimitusketjun hallinta

Toimitusketjun tehokkaalla hallitsemisella voidaan vaikuttaa yrityksen han-
kintojen kustannuksiin, sekd tehostaa materiaalitoimituksia, silld toimitusketju
koostuu yrityksen kdyttdmien toimittajien linkistd, ja hankintoja tarkastellessa
toimitusketju alkaa toimittajan materiaalildhteiden alkupisteestd saakka. Toi-
mitusketjun hallinta saattaa siis olla haastavaa, mikéli toimitusketjun alkuldh-
de ulottuu hyvinkin kauaksi tai alkupisteen selvittdminen on ldhes mahdoton-
ta. Toimitusketjun hallinta edellyttdd, ettd ketjuun liittyvdt toimijat voidaan
linkittdd yhdeksi tai useaksi ristikkédin ja tarvittaessa yhteen toimivaksi materi-
aalien ja komponenttien kanavaksi, jotka palvelevat loppuasiakasta. Toimitus-
ketjun koko kannattaa pitdd sellaisena, ettd toimitusketju on hyvin hallittavissa
ja ketjun osat riittdvén léhelld, jotta ketjujen vélisistd siirroista ei muodostuisi
turhia kuljetus- varastointikustannuksia. (Iloranta & Pajunen-Muhonen 2015,
342.)
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Ketjuun kuuluvien toimijoiden vélisen keskustelun avoimuus ja ldpindkyvyys
ovat ehdoton edellytys materiaalivirtojen tasaiselle ohjaamiselle ja kysynnian
ennustamiselle. Tehokas toimitusketjun hallinta edellyttdd myos, ettd kaikki
ketjuun kuuluvat pyrkivét toimijat yhdessd kehittdmddn toimitusketjua ja va-
hentdmiin turhia tyovaiheita, sekd parantamaan ketjun loppupddssé sijaitse-
van loppuasiakkaan palvelukokemusta. (Iloranta & Pajunen-Muhonen 2015,
340-341.)

Vihentdmilld ldpimenoaikoja varmuusvarastojen ja tarkkojen kysyntdennus-
teiden tekemiselld parannetaan huomattavasti toimitusketjun tehokkuutta,
mutta tieto kysynnén nopeista muutoksista pitdd vilittyd myds toimitusketjun
alkupddhin yhtéaikaisesti, silld mikali tieto kulkee toimitusketjun kaikkien
toimijoiden ldpi, kestdd tiedon kulku liian kauan. Silloin toimitusketju saattaa
ylikuormittua, josta on seurauksena se, ettd esimerkiksi kasvavaan kysyntdin
el pystytd reagoimaan riittdviasti. (Iloranta & Pajunen-Muhonen 2015,
349,351-352.)

Kun puhutaan toimitusketjun hallinnan roolista suhteessa hankintoihin, kayte-
tddn termid toimittajaverkosto, jossa yhdistyy toimittajien ja ostajayrityksen
kaikki materiaalihankinnat, tavalla tai toisella toisiin sitoutuviksi toimijasuh-
teiksi. Tdmén kaltaisessa verkostossa yhdistdvina tekijana voi olla, vaikka yk-
si yhteinen tuote tai tuotekokonaisuus, johon toimittajaverkoston valmistamia
komponentteja kdytetddn. Puhuttaessa toimitusketjusta kuvataan oikeastaan
koko prosessia, joka alkaa toimittajan materiaalildhteiltd ja kulkee 14pi toimit-
tajaverkoston, sekd 1dpi ostajayrityksen tuotannon loppuasiakkaalle saakka.
(Iloranta & Pajunen-Muhonen 2015, 340-341.)

Toimittajaverkoston ohjauspisteiden (Hoover et al. 2001) merkityksen ym-
martdmiselld voidaan tehostaa hankintaa ja vaikuttaa samalla my6s hankinto-
jen kustannuksiin. Tarkka ohjattavuus edellyttdd tarkkoja kysyntiennustetieto-
ja, jopa aikataulutasolla, kuten esimerkiksi vuosiperiodien mukaan. Toimitta-
javerkosto koostuu kahdesta merkittdvéstd pisteestd, jotka vaikuttavat materi-
aalien ja komponenttien tilausaikoihin. (Iloranta & Pajunen-Muhonen 2015,
356.)

Tilauksen ndkyvyyspiste (order penetration point, OPP) ja arvontarjontapiste
(value offering point, VOP) kuvaavat sitd, missd kohdassa toimittaja reagoi
ostajayrityksen tilaukseen, tehdddnkd komponentit etukéteen varastoon vaiko
kdynnistetddnko tuotanto ostajayrityksen tekemén tilausimpulssin perusteella.
Arvontarjontapiste kuvaa lihes samaa asiaa, mutta tissd tapauksessa tilauk-
seen liittyvét tarpeet ja ominaisuudet on jo miiritelty, ja alustava tilaus on jo
lahetetty toimittajalle etukidteen esimerkiksi sitovan kysyntdennusteen muo-
dossa. Tilauserdkoko ja hinta on jo miiritelty, tarve tdytetddn kutsumalla ma-
teriaali tai komponentti kotiin ostajayrityksen varastoon juuri oikeaan aikaan,
silloin kun tuotanto kiyttdd kyseistd komponenttia tai materiaalia. Arvontar-
jontapiste ja tilauksen nikyvyyspiste vaikuttavat siis sithen kuinka nopeasti
hankittava materiaali saadaan tuotannon kayttoon, ja sijoittamalla arvontarjon-
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tapiste toimittajavarastoon, saadaan materiaalit nopeammin, mutta samalla
toimittajan varastointikustannukset kasvavat, jotka voivat myos nakyd hankin-
tahinnoissa. Jos taas tilauksen ndkyvyyspiste sijoitetaan toimittajan tuotan-
toon, toimitusajat pidentyvét, mutta toimittajan joustavuutta saadaan ylldpidet-
tyd paremmin. (Iloranta & Pajunen-Muhonen 2015, 356-359.)

5.5 Toiminnanohjausjérjestelmét

Toiminnanohjausjérjestelmien tehtdvéna on toimia yrityksen eri osa-alueiden
ohjaavana ja yhdistdvéni tietojérjestelmitydkaluna, jolla toiminnoista kerétty
tieto saadaan tallennettua ja késiteltya helposti, kun tietoa pitééd analysoida tai
kéyttdd toiminnan ohjaamiseen. Toiminnanohjausjérjestelmilld ohjataan yri-
tyksen rahavirtoja ja materiaaleja, sekd ennen kaikkea tuotantoa ja tilausten
toimitusprosessia. Toiminnanohjausjirjestelmien toiminnan edellytys on, ettd
tallennettu tieto on tallennettu virheettomasti.

Toiminnanohjauksella koordinoidaan tuotantotilausten oikeaa ajoitusta suh-
teessa myyntitilauksen toimituspéiviin, ja ennen kaikkea ostotilausten oikeaa
ajoittamista, sekd tilausten toimitusseurantaa. Toiminnanohjausjérjestelmat
ovat my0s varaston hallinnan tirkein tyokalu, silld jarjestelmén avulla seura-
taan nimikkeiden varastotasoja ja varastoitavien nimikkeiden maaraé, sekd va-
rastoon sitoutunutta pddomaa. Hankintoja ja materiaalivirtoja toiminnanoh-
jausjdrjestelmissd hallitaan materiaalitarvelaskennan avulla, jonka ympdérille
nykyaikaiset ERP-jarjestelmét (Enterprice Resource Planning System) toi-
minnanohjausjérjestelmét rakentuvat.

Toiminnanohjausjérjestelmid on eritasoisia ja ne voivat olla keskittyneitd oh-
jaamaan vain yhtd yrityksen osa-alueista, mutta nykyisellddn on luovuttu esi-
merkiksi pelkdstddn laskutusta ja maksuliitkennettd ohjaavista erillisistd toi-
minnanohjausjérjestelmisti ja siirrytty yhd suurempien kokonaisuuksien hal-
lintaan kykeneviin jérjestelmiin. Nykyisin tehokkaissa tietokonepohjaisissa
toiminnanohjausjirjestelmissé tietoa voidaan vilittdd yrityksen eri litketoimin-
tayksikdiden vililld tietoverkkojen avulla. (Logistiitkan maailma. Toiminnan-
ohjausjirjestelmat)

17



Hankintaprosessin ja hankintaorganisaation kehittiminen

6 PROSESSI

Prosessilla tarkoitetaan tapahtumien ketjua, jossa on alku —sekd péitepisteet,
joissa resurssien avulla tuotetaan hyodykkeitd. Prosessikaavio on visuaalinen
kuvaus téstd tapahtumasta. Prosessikaaviota kdytetdin apuna kuvaamaan eri
tapahtumien synnyttiméé tuotosta, jossa toiminnot on linkitetty toisiinsa yh-
deksi eri vaiheita siséltdvéksi tapahtumien sarjaksi. Prosessin tarkoituksena on
synnyttdd jokin tuotos tai saada aikaan jokin tapahtuma. Prosessia voidaan
kayttdd kuvaamaan tuotannosta valmistuvien tuotteiden valmistusprosessia, ja
prosessilla voidaan myds kuvata erilaisia tieteellisid tiedon analysointiproses-
seja. (Suomisanakirja n.d.)

Yrityksen prosessien kuvaaminen on tirkedd, silld koko yrityksen organisaati-
on toiminta rakentuu prosesseista, ja siksi prosessikuvauksia kiytetddn toi-
minnan koordinointiin ja prosessikuvaukset helpottavat myos toiminnan kehit-
tdmistd muutostilanteissa. Prosessikuvauksia hyodyntdvit organisaation johto-
tehtdvissd toimivat henkil6t, jotka suunnittelevat koko organisaation toimin-
taa, siksi tuleekin huomioida, ettd yrityksen sisdiset prosessit on kuvattu sa-
malla tavalla ja ndin ollen mahdollistetaan koko organisaation prosessien yh-
denmukainen ohjaaminen ja prosessien kulusta syntyvén tiedon kerdéminen ja
arviointi. Prosessikuvausta voidaan hyodyntdd myos yrityksessd yksilotasolla
esimerkiksi uuden tyovoiman sisdénajovaiheessa, jossa henkilostd perechdyte-
tddn tuotannon tyovaiheisiin. Selked tydvaiheiden kuvaus mahdollistaa tyo-
voiman yhdenmukaisen perehdyttimisen tuotannon tydtehtéviin.

Prosessin kehittimisvaiheessa prosessikaavion avulla kuvataan prosessin yk-
sittdiset tyovaiheet ja tyOvaiheet linkitetdédn toisiinsa tyon vaiheiden tekemis-
jarjestyksen ja paikan mukaan. Prosessien kehittiminen voidaan kohdistaa yk-
sittdisiin tyOvaiheisiin tai koko prosessin ketjuun, ja kehittdmiselld pyritdan
vahentdmaén prosessin tydvaiheisiin kédytettdvad aikaa, muuttamalla olemassa
olevia prosessin vaiheita tai poistamalla prosessin lopputuloksen kannalta
hyodyttomié tyovaiheita. Prosessin kehittdmiselld pyritddn myds parantamaan
prosessin synnyttdmdd tulosta, prosessin aiheuttamia kustannuksia tai paran-
tamaan prosessin synnyttdman tuotoksen tai palvelun laatua tai ominaisuuksia.
Prosessien kehittaimisen ldhtGkohtana on, ettd uuden prosessin tydvaiheet
omaksutaan ja vanhoista luovutaan, mutta muutos ei onnistu, ellei prosessin
resursseja pystytd sitouttamaan muutokseen, siksi tarvitaan prosessikaavioita
kuvaamaan prosessin tyovaiheet, sekd jatkuvaa henkiloston kouluttamista pro-
sessin vaiheiden sisdistdmiseen. (JUHTA n.d.)

6.1 Prosessin mallintaminen

Prosessien visualisoinnilla pyritdén helpottamaan prosessien jatkuvaa tehos-
tamista, ja yleensd prosessissa ilmenevien puutteiden havaitseminen on alku-
sysdys prosessien kuvaamiselle ja syvéllisemmalle tarkastelulle, mikéli yrityk-
sen prosesseja ei ole vield aikaisemmin kirjattu ja saatettu graafiseen muo-
toon. Ennen prosessien tarkempaa tutkimista tulee selvittdd hyodyttdako pro-
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sessin mallintaminen prosessin kehittdmistoimien ldpikdymisti ja, ettd saavu-
tetaanko mallintamisella todellisia hyotya prosessin kehittdimisen kannalta.
Ennen kehittimistoimia, pitdd myds selvittdd onko kyseistd prosessia ylipaa-
tddn mahdollista parantaa. Prosessin kehittiminen edellyttdd, ettd kehitysteh-
tdvaan valittu henkilostd on perehtynyt prosessin eri vaiheisiin ja tiedostaa
mistd prosessi alkaa ja mihin se piittyy, ja sen jilkeen valitsee kehitettdvin
prosessin, johon tehostamistoimet kohdistetaan.

Prosessin mallintaminen rakentuu kuudesta eri tydvaiheesta, joiden tavoittee-
na on saada aikaan mahdollisimman tarkasti kuvattu prosessi, joka siséltda
riittdvasti tietoa prosessin kdyttdtarpeen mukaan. Mitd operatiivisempiin tyo-
vaiheisiin prosessin kehittdmistoimet kohdistuvat, sitd yksityiskohtaisempaa
tietoa prosessimalli siséltdd. Prosessimalli voidaan siis tehdd vain karkealla ta-
solla tai tarkasti jokainen tydvaihe yksityiskohtaisesti kuvaten.

- Prosessin kehittiminen alkaa siitd, kun tunnistetaan prosessista vas-
tuussa oleva henkil6std, jotka tuntevat prosessin eri vaiheet prosessin
kiynnistimisestd sen loppuun saattamiseen ja pystyvit jaottelemaan
toimintoihin liittyvit eri prosessit. Prosessista vastuussa oleva henki-
16st6 tulee tunnistaa, kuinka prosessista voidaan saada prosessin kehit-
tdmisen kannalta hyddyllistd tietoa ja mihin sitd voidaan kdyttdd. Pro-
sessissa vastuussa oleva henkiloston tulee myds tunnistaa kehittdmis-
tarpeet ja asettaa kehittdmiselle selkedt tavoitteet ja paddmaarit yhdessa
muiden prosessiin liittyvien sidosryhmien kanssa.

- Téamaén jilkeen pditetddn, kuinka laajasti prosessi halutaan mallintaa ja
mitkd prosessin osat ovat olennaisia kuvattavia prosessin kehittimisen
kannalta. Mikéli kisitelldan useasta eri prosessista koostuvaa prosessi-
ketjua, laajuus tulee olla kaikissa sama. Tama siksi, ettd prosessin ke-
hittdmistoimet voidaan kohdistaa kaikkiin prosesseihin samalla tavalla,
ja kehittdmiselld saavutetut parannukset olisivat mahdollisimman luo-
tettavia. Oikealla prosessin késittelyn laajuuden valinnalla mahdollis-
tetaan, ettd prosessin kuvaus on hyvin kontrolloitavissa ja prosessimal-
lista voidaan 16ytdd uutta informaatiota, jonka avulla prosessia voidaan
kehittad. (JUHTA, n.d.)

- Seuraavaksi péditetddan miksi prosessi halutaan mallintaa ja ketd varten
prosessi mallinnetaan. Mikéli prosessin mallintamisella halutaan pa-
rantaa tydvaiheiden ohjeistusta, prosessi tulee kuvata siten, ettid yksit-
tdiset tyovaiheet kuvataan mahdollisimman tarkasti. Prosessin 14hto-
kohtatietojen koostaminen yhdeksi dokumentiksi auttaa valitsemaan
prosessin mallintamiselle oikean tarkkuuden. Lisdksi prosessiin liitty-
van henkilostonvelvollisuuksien ja tehtdvien maédiritteleminen tulee
selvittdd ennen mallintamisen aloittamista.
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- Seuraavaksi sovitaan, kuinka mallintaa ja mitd tyokaluja prosessin
mallintamiseen kdytetdédn, sekd valitaan prosessin kannalta paras mah-
dollinen graafinen mallinnustapa olemassa olevista mallinnukseen
kéytettdvistd kaaviotyypeistd. Seuraavaksi valitaan menetelmi, jonka
avulla prosessi kuvataan, sekd kuinka prosessin tyon kulku kirjataan
yl6s ja mihin vaiheisiin tyon kulun osat prosessissa sijoitetaan.

- Kun prosessiin kannalta tarkeét tiedot on médritelty, sen jélkeen laadi-
taan kolme prosessin tietoja kuvaavaa dokumenttia, jotka perustiedot-
lomake, toiminnot-taulukko, seké kaavio. Perustiedot-lomake mééaritte-
lee prosessin ldhtokohtatiedot, joka kertoo miksi prosessi halutaan
mallintaa. Prosessista vastuussa oleva henkil6 laatii timén dokumentit.
Toiminnot—taulukossa kidyddan lépi prosessiin liittyvét tyOsuoritteet ja
ketd ndma tyovaiheet suorittavat, sekd misti prosessi alkaa ja mihin se
paittyy. Kaaviossa prosessin tydvaiheet kuvataan graafisesti aikai-
semmin mainittujen dokumenttien tietojen mukaisesti. (JUHTA, n.d.)

- Viimeisessd vaiheessa varmistetaan prosessin mallintamista varten
koostettujen dokumenttien yhdenmukaisuus, ja ettd kaikki prosessin
mallintamisessa kéytetyt prosessin vaiheet on kuvattu samalla tavalla,
ja ettd kuvaus vastaa yrityksen aikaisemmin laatimia prosessimalleja.
Téassd vaiheessa selvitetddan myds missd kohtaa eri prosessit liittyvit
toisiinsa, jotta yrityksen koko organisaation eri prosessit voidaan liittda
yhdeksi koko organisaation ldpi kulkevaksi ketjuksi. (JUHTA, n.d.)

6.2 Prosessin kuvaamiseen kaytettdvit menetelmat

Prosessi voidaan esittdd graafisesti neljilld eri menetelmaélla ja prosessin mal-
lintamiseen valittu tarkkuustaso maédrittelee, mikd menetelma prosessin mal-
lintamiseen sopii parhaiten.

Prosessikarttaa kdytetddn kuvaamaan yrityksen eri toiminnot karkealla tasolla
eikd prosessikartasta ilmene yksittdisen toiminnon prosessin eri vaiheet. Pro-
sessikartasta el myOskddn ilmene eri toimintojen vilisid liitospisteitd. Proses-
sikartta kuvaa yrityksen strategiat ja ydinprosessit, jonka ympdrille yrityksen
koko toiminta rakentuu. Lisdksi prosessikartassa kuvataan yrityksen tukipro-
sessit, jotka mahdollistavat ydinprosessien toiminnan yrityksessé.

Toimintamallia kdytetddn, kun yksittdisid prosesseja ja niiden vaiheita halu-
taan kuvata hieman tarkemmin. Toimintamallissa méiéritetddn yrityksen
padprosessit ja mistd eri toiminnoista ndma péadprosessit koostuvat. Toimin-
tamallissa mééritellddn prosessien valvonnasta vastuussa olevat henkil6t, seka
prosessien seurannassa tarvittavien tietojen arviointimenetelmaét.
Toimintamallista ilmenee myds mitkd prosessit vaikuttavat toisiinsa tai ovat
riippuvaisia toistensa toiminnoista. (JUHTA, n.d.)
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Prosessikaaviota kédytetddn, mikili halutaan tarkastella prosessissa ilmenevia
puutteita tai olemassa olevaa prosessia halutaan kehittdd. Kaaviossa esitetdin
eri prosessien toiminnot yksityiskohtaisesti, sekd visuaalisesti selkedlld taval-
la. Liséksi kaavio kertoo mitkd prosessit ovat riippuvaisia toisistaan ja missa
eri prosessien vaiheissa riippuvaisuus muodostuu. Kaaviossa prosessin toi-
mintoja voidaan jakaa eri kokoisiksi prosessin osiksi, seké niitd voidaan kuva-
ta myoOs erikseen. Prosessin osat tulee nimetd ja merkitd selkedsti, jotta pro-
sessin kulkua voidaan lukea kaaviosta helposti. Kaaviossa voidaan kuvata
myds informaation kulkua koko prosessin ldpi ja kuinka tieto tallennetaan
prosessin kulun eri vaiheissa. (JUHTA, n.d.)

Prosessikaavion avulla prosessi voidaan mallintaa tarkasti ja yksiselitteisesti,
sekd sitd voidaan kiyttdd apuna sdhkoisten tiedonhallintaohjelmien laatimi-
sessa. Téssd kaaviomallissa yksittdisen tiedon liikkuminen eri prosessin vai-
heiden ldpi esitetddn tarkan merkinnén avulla, jotta tiedon kulkua voidaan
seurata. Tdma kaavio ei rajoitu pelkdstdén organisaation sisdisten prosessien
kuvaamiseen, vaan sithen merkitdin my0s prosessin ulkopuolelta tulevat tie-
tovirrat. Prosessien toimintojen véliset riippuvuudet esitetddn myds. Tiedon
jéljitettdvyydelld tdssd kaaviomallissa halutaan varmistaa tiedon eheys ja kos-
kemattomuus. (JUHTA, n.d.)
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7 HANKINTAPROSESSI

Hankintaprosessissa yrityksen kdyttdmille komponenteille ja raaka-aineille
valitaan sopivimmat toimittajat, joilta hyddykkeet hankitaan. Toimittajien va-
linta edellyttdi tarjouspyyntdjen ldhettdmisté ja alan markkinoihin tutustumis-
ta, sekd eri toimittajilta saatujen tarjousten puolueetonta vertailua. Hankinta-
prosessi alkaa tarpeen médrittimisestd, jonka jilkeen toimittajamarkkinat kar-
toitetaan ja valitaan sopivin toimittaja tarjouspyyntojen ja tiedustelujen kautta.
Hankintaprosessi etenee sopimusten tekemiseen ja kdytdnnon tilausrutiinien
suorittamiseen ja ostolaskujen maksamiseen. Prosessin onnistuminen edellyt-
taa, ettd kaikki tydvaiheet suoritetaan huolellisesti, ja varsinkin jos toimittaja
on uusi tai hankittavia komponentteja ei ole hankittu aikaisemmin kyseiseltid
toimittajalta. (Logistiikan maailma n.d.)

Opinndytetyon toimeksiannossa tutustutaan kohdeyrityksen nykyiseen han-
kintaprosessin kuvaamisen ja mallintamisen kautta. Kohdeyrityksen hankin-
taprosessi kdydddn huolella ldpi, jonka jidlkeen kohdeyrityksen nykyisesta
hankintaprosessista voidaan muodostaa prosessikaavio, josta selvidd proses-
siin liittyvét suoritteet vaihe vaiheelta. Prosessi halutaan kuvata, jotta voidaan
selvittdd kohdeyrityksen nykyiseen hankintaprosessiin liittyvdt ongelmat ja
haasteet. Kehittdmiskohteiden havaitsemisella ja niihin puuttumisella pyritddn
parantamaan operatiivisten ja strategisten ostotehtdvien suorittamista koh-
deyrityksessa.

7.1  Aste Finland Oy:n nykyinen hankintaprosessi ja kuvaus

Kohdeyrityksen hankintaprosessin kuvauksessa kdydéadn ldpi kohdeyrityksen
hankintaprosessiin liittyvit tydvaiheet, ja miten hankintaprosessi etenee koh-
deyrityksen organisaation eri toimintojen ldpi hankinnan tarpeen maarittidmi-
sestd, hankittavien hyddykkeiden sisddn kirjaukseen saakka. Kohdeyrityksen
sanallisessa kuvauksessa kdytetdin apuna kohdeyrityksen hankintaprosessista
luotua tyon kulku — kaaviota. Kohdeyrityksen hankintaprosessi koostuu nel-
jastd eri osaprosessista ja siksi prosessikaavio on jaettu kolmeen eri vaihee-
seen. Kohdeyrityksen kaksi ensimmaistd prosessia ovat vahvasti riippuvaisia
keskenddn, joten siksi ndmé prosessit kuvataan samassa kaaviossa. Prosessi-
kaavion jakamisella osaprosesseihin pyritddn helpottamaan myos prosessikaa-
vion tulkintaa ja ymmartdmistd. Prosessikaavion jakamisella pyritddn helpot-
tamaan myods kehittdimiskohteiden paikallistamista ja kehittdimiskohteiden
tarkkaa kohdistamista kehittdmisti vaativiin prosessin tydvaiheisiin tai osiin.

Sivun 23 kaavion mukaan yrityksen hankintaprosessi kdynnistyy asiakkaan
kontaktista, joka synnyttdd tarpeen hankinnalle. Asiakasorganisaatio ldhettda
tarjouspyynnon tai alustavan tiedustelun kohdeyrityksen myyntiosastolle, joka
madrittelee asiakkaan kanssa myyntituotteeseen liittyvét erityisvaatimukset ja
luovat sitd kautta pohjaa hankittavien komponenttien vaatimuksille. Seuraa-
vassa vaiheessa kohdeyrityksen myynti ja tuotekehitys etsivit kidytdnnon rat-
kaisuja asiakasorganisaation asettamiin myytdvéén tuotteeseen liittyviin tekni-
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siin vaatimuksiin. Téssd vaiheessa kohdeyrityksen tuotekehitys laatii alusta-
van suunnitelman asiakkaan madrittelemaistd tuotteesta. Prosessin seuraavassa
vaiheessa alustava suunnitelma ldhetetddn asiakkaan hyviksyttavéksi, ja mikéa-
li asiakas pyytdd tekemdin muutoksia suunnitelmaan, tieto vaadittavista muu-
toksista kulkeutuu kohdeyrityksen myyntiosaston kautta tuotekehityksen péi-
vitettdviaksi. Kun tuotteeseen liittyvit tekniset ratkaisut on viimeistelty, myyn-
ti tekee asiakkaalle alustavan tarjouksen. Kun tdmi tarjous on hyviksytty,
kohdeyrityksen tuotanto suunnittelee asiakkaan tilaukselle alustavan tuotanto-
aikataulun ja ilmoittaa myynnille tilauksen valmistumispdivin ja myyntiosasto
lahettad asiakkaalle tilausvahvistuksen.

Seuraavassa tyovaiheessa kohdeyrityksen tuotekehitysosasto valmistelee tuot-
teeseen kaytettdvien komponenttien ja materiaalien madrittimiseen kaytettavat
dokumentit, sekd viimeistelee tekniset vaatimukset (kaavio 1, s 24). Tuoteke-
hitysosasto keskustelee hankittavista komponenteista hankintaosaston kanssa
ja ohjeistaa hankintaa komponenttien ominaisuuksien maarittimisessd toimit-
tajille. Tdman jilkeen hankinnan tehtivina on tuotteessa kiytettdvien kompo-
nenttien ja materiaalien nimikkeiden maédrittiminen ja tuoterakenteen luonti
toiminnanohjausjérjestelmddn. Lopuksi tuotanto avaa asiakastilausta vastaa-
vaan tuotantotilauksen toiminnanohjausjirjestelmiin ja samalla méiérittelee
tuoterakenteen sisdltdmien nimikkeiden kulutuksen toiminnanohjausjirjestel-
mén varastosaldoista.

Kaavio 1 — Tarpeen méérittely

HANKINTAPROSESSI
Asiakasorganisaatio Myynti Tuotekehitys Hankinta Tuotanto
Ersii myymnin kanssa
tarjouspyynnGn ja ratkaisuja asiakkaan T
.mhmﬁ = i keskustelee asiakkaan i ja suunnittalee
tarjouspyynnan
kanssa tuotteen teknisistd tekee suunnitelman tilaukeelle
ominaisuusvaatimuksista tuotteesta —%{ totantoalkataulun
Javahvistaa
’\ toimitusaikataulun
/ & Pyyta tekeman Tekee pyydetyt myynille
A Hyvéksyy muutoksia i muutokset ja limoittaa
suunnitelman Ja yrittad |ytas asiakasta muutasten
‘mielbyttavan ratkaisun valmistumisesta

KYLLA Tekee alustavan J
tarjouksen |

Hyvaksyy tarjouksen 3
tekee tilauksen.
IImeittaa pyydetyn

taimituspdlvamasrin Wahvistaa
toimituspaivan

asiakkaalle ja
lihettds
Hlauswahvistuksen

Hankinnan tarpeen maarittely

Vilmeistelee
komponenttien
hankintaan lfttyuit
tiedot ja dokumentit ... ... Ll

Hankinta luo nimikkeet Tuatanta avaa tuotantilauksen
i jausja -] asiakkaan tilauksesta
toiminnanohjausjarjestelmaan

mukaisesti [a antaa tiedot
tiedat hankintaan

.

Hankintz luo
tuotarakentesn ||
Ell BOM luettelesn

maarittely

Komponettien valinta ja tuoterakenneen
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Seuraava prosessin vaihe koostuu tarjouspyynnon ja tilauksen tekemisestd
(kaavio 2, s 25), ja tilausta edeltdvistd tyovaiheista. Kohdeyrityksen hankinta
valitsee toimittajat, joille 1dhetetdén tarjouspyynndt osaluettelon nimikkeista,
ja tarjouspyynndén yhteydessd hankinta méérittelee nimikkeille ennustetut
madrit nimikkeiden vuosikulutuksesta, jonka perusteella toimittaja tekee han-
kinnalle tarjouksen. Mikéli toimittaja ehdottaa nimikkeisiin liittyvid teknisid
ominaisuuksia tarjotakseen parempaa palvelua tai parempia ostohintoja, siiné
tapauksessa hankinta keskustelee kohdeyrityksen tuotekehityksen kanssa toi-
mittajan ehdottamista teknisistd muutoksista ja tuotekehitys vahvistaa sopiiko
toimittajan ehdottamat tekniset muutokset alkuperdiseen asiakkaan hyvéksy-
miin suunnitelmaan. Hankinta vastaanottaa toimittajan tarjouksen ja neuvot-
telee toimittajan kanssa sopimusehdoista ja ostohinnoista. Kun ostohinnat ja
ehdot on hyviksytty, lisdd hankinta toimittajan tarjoamat hinnat nimikkeiden
taakse kohdeyrityksen toiminnanohjausjérjestelmain ja tekee tilauksen han-
kintalistan mukaisesti, jonka jdlkeen hankinta tulostaa ostotilauksen ja ldhettda
ostotilauksen toimittajalle. Hankintalistan avulla varmistetaan nimikkeiden
oikeamdiriinen ja oikea-aikainen tilaaminen. Hankintalistan tiedot koostetaan
tuotantotilauksen kautta tuotantotilauksen kayttdmaistd osaluettelosta, ja osa-
luettelon siséltamistd nimikkeistd. Lopuksi toimittaja vastaanottaa kohdeyri-
tyksen tekemén ostotilauksen ja pyytdd vahvistuksen tilauksen toimituspdival-
le omasta tuotannostaan.
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Kaavio 2 — Tarjouspyynt0 ja tilaaminen

HANKINTAPROSESSI
Tuotekehitys Hankinta Toimittaja
valitsee toimittajat, e
i In”ﬁ;;‘:::.;&‘:‘mm taimittajille Vastaanottaa
——— B ennustest Jouspyynnen ja
nE:f :,T;:ﬁg nimikkeiden tekee tarjouksen
toimittsjile) wosimenekist
antaa mielipiteensa ja
toimittajan tekemat ehdotukset [
teknisiin ominaisuuksiin pe: \\
T nelvottelee KILLA /
M | toimittajan kanssa Tekee ehdotuksia

hinnoissta ja
toimitusehdoista

teknisifn ominaisuuksiin

Tekee ostotilauksen
toiminnanchjausjirjestelm
an hankintalistan 1
mukaisesti. -

Hyvaksyy ehdot 3 isaa
tarjatut hinnat —
taiminnanah]ausirjestelmiin

Imoittas
tilattavat kemponentit
Ja pyydetyt
toimituspaivat avatun
tustantotifauksen
mukaisesti

Vastaanottaa tilauksen ja
kirjaa tilauksen
Jarjestelmaan

l

Taimittajan tuatanto
vahvistaa tilauksen
tolmituspdivan

Ostotilaus
Listaus toimittajittain
tai nimikenumeroittain

Hankinnan tarjouspyyntd ja materiaalien tilaaminen

Tulostaa astotilauksen Pdf -
tiedostoksi ja l3hettad tilauksen

toimittajalle sahkopastilla
""" 1 eliboM

Nimikenumerot

Kemponenttien tiedot
»{ T ——

Hankintaprosessin viimeinen osaprosessi koostuu tilauksen vastaanoton kir-
jaamisesta ja toimitusajan vahvistuksesta. Ensimmaéisessd vaiheessa ostoti-
lauksen toimittaja ldhettdd tilausvahvistuksen, josta selvidd ostotilauksen toi-
mituspdivd. Téssd vaiheessa hankinnan tarkistetaan, tdsmidko ostotilauksen
toimitusaika tuotantotilauksen aloituspdivamddrdn kanssa. Mikili toimittaja
vahvistaa, ettd ostotilaus toimitetaan myShemmin kuin tuotanto-ohjelman mu-
kaisen tuotantotilauksen pitéisi alkaa, hankinta pyytdd toimittajaa vahvista-
maan uuden toimituspdivimaéran ostotilaukselle. Kun ostotilauksen toimituk-
selle on saatu lopullinen toimitusaika, hankinta informoi tuotannolle ostoti-
lauksen toimituspdivimdiran. Kun toimituspdivaméérd on vahvistettu toimit-
tajan toimesta, hankinta valvoo tilauksen toimitusta ja puuttuu asiaan, mikéli
ostotilaus ei saavu ajallaan. Hankinta on yhteydessd toimittajaan ja pyytdd
toimittajaa toimittamaan tilauksen viipymatta.

Toimittajan tekemén ostotilauksen toimituksen jdlkeen kohdeyrityksen varasto
vastaanottaa tilauksen ja tarkistaa tilauksen siséllon. Ensimmaiseksi varasto
tarkistaa siséltddko ldhetys kaikki rahtikirjaan merkityt pakkaukset ja lavat.
Tarkastetaan ldhetys ja ettd kaikki nimikkeet on toimitettu, jotka ovat merkitty
tilauksen ldhetteeseen. Puutteet merkitdédn tilauksen mukana tulleeseen ldhet-
teeseen ja rahtikirjaan ja poikkeamista informoidaan hankintaa. Hankinnan
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|
vastuulla on kyselld lahetyksestd puuttuvien nimikkeiden perédén tai tarvittaes-
sa tehdd reklamaatio tilauksen yhteydessi tulleista epidkuranteista nimikkeista,
sekd sopia hyvityksestd toimittajan kanssa. Lopuksi hankinta tarkistaa ostoti-
laukset ja kirjaa tdysimddrdisend saapuneet ostotilaukset toiminnanohjausjar-
jestelmddn vastaanotetuksi, jonka jilkeen tilaukset vapautuvat tuotannon kéyt-
toon. Hankinta informoi tuotantoa ostotilauksen saapumisesta kohdeyrityksen
varastoon.

Kaavio 3 — Vastaanotto ja kirjaaminen

HANKINTAPROSESSI
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7.2 Analysointi ja kehittdminen

Aste Finland Oy:n hankintaprosessin kuvauskaaviosta ilmenee, ettd toimitta-
jan tuotetuntemusta hyddynnetédn riittdvasti vastatuotekehitysvaiheen jal-
keen. Toimittajan tietotaidon hyddyntdminen jo tuotekehitysvaiheessa kannat-
taa, silld se mahdollistaisi taloudellisesti ja my0s teknisesti parempien ratkai-
sujen tekemisen. Toimittajan organisaatio tuntee myytivien tuotteidensa tek-
niset ominaisuudet paremmin kuin tuotekehitys, joka pyrkii suunnittelemaan
tuotteet asiakkaan toivomuksen mukaisesti. Usein asiakkaan vaatimukset saat-
tavat olla ylimitoitettuja ja vastaavat ominaisuudet pystyttdisiin toteuttamaan
yksinkertaisemmallakin tekniselld ratkaisulla. Tuotekehitysvaiheessa tehdyilld
paétoksilld on siis usein suuri vaikutus myds hankintahintoihin. Toisaalta toi-
mittajan ja tuotekehityksen vuoropuhelu jo aikaisessa suunnitteluvaiheessa es-
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tdd sen, ettd hankinta ei maksa tarpeettomista ominaisuuksista, joita toimittaja
saattaa tarjota. Tuotekehitykselld on yleisesti ottaen parempi tuntemus tekni-
sistd ominaisuuksista, kuin hankinnalla, ja siksi hankinta saattaa menné tdssa
toimittajan halpaan, ja tekee tarpeettomilla hankinnoilla taloudellisesti kannat-
tamattomia ratkaisuja.

Prosessikaaviosta ilmenee my0s, ettd hankinta ei saa riittdvin ajoissa tietoa
uusista hankintatarpeista. Hankinta tulisi ottaa mukaan prosessiin jo tuoteke-
hitysvaiheessa, jossa asiakkaan tarpeita madritellddn kaytdnnon teknisiksi rat-
kaisuiksi, silld silloin hankinnalla olisi aikaa riittdvén toimittajakartoituksen
tekemiseen ja perusteellisen tarjouspyyntdjen kisittelyyn. Lisdksi hankinta
toisi tuotekehitysvaiheeseen taloudellista nikokulmaa ja niin ollen kykenisi
auttamaan suunnittelua taloudellisesti jairkevien materiaali- ja komponenttiva-
lintojen tekemiseen. Tuotekehitysvaiheen alkuvaiheessa hankinta toimisi
linkkiné tuotekehityksen ja mahdollisien toimittajien vélissa.

Prosessikaaviosta voidaan havaita, ettd usein myynti méaérittelee asiakkaan ti-
lauksen ldhettdmispdivimadrédn tuotantoaikataulun ja oletetun materiaalien
sekd komponenttien toimitusajan perusteella, jonka seurauksena asiakkaalle
luvatuissa tilausten toimitusajoissa on vaikea pysya materiaalitilausten myo-
héstymisien takia. Toimittajien kapasiteettimuutokset, konehuollot, sekd muut
seikat saattavat vaikuttaa merkittdvésti ostotilausten toimitusaikoihin, joten
siksi hankinnan pitdisi selvittdd komponenttien ja materiaalien todellinen toi-
mitusaika ennen kuin myynti l&hettda tilausvahvistuksen asiakkaan tilauksesta
asiakkaalle. Ideaaliorganisaatiossa tieto uusista myyntitilauksista menisi yhti
aikaa tuotannon suunnittelijoille, sekd hankintahenkilostolle, ja vasta kun
hankintahenkilostd on saanut kirjalliset vahvistukset tuotantotilauksessa kéy-
tettidvélle jokaiselle komponentille. Vasta timén sen jidlkeen tuotanto vahvis-
taisi tilauksen toimitusaikataulun myynnille.

Tulisi my6s miettid, ettd kuuluuko osaluetteloiden tekeminen hankinnan vas-
tuulle, vai olisiko tuotekehitykselld mahdollisuus luoda osaluetteloa jo tuote-
kehitysvaiheessa, tuotteen suunnittelun yhteydessd. Mikili osaluetteloiden yl-
lapito siirrettdisiin tuotekehityksen vastuulle, niin silloin hankinnan resursseja
voitaisiin vapauttaa tuotteeseen liittyvien taloudellisten pdétosten tekemiseen,
sekd toimittajien kartoittamiseen.

Hankintaprosessin analysoinnin yhteydesséd saatiin tietoa myds ostotilausten
tekemisestd ja tilauksen ldhettimisessd. Analysoinnin yhteydessd havaittiin,
ettd tilauksen ldhettdmisvaiheessa sattuu jonkin verran virheitd, johtuen kiy-
tossd olevan toiminnanohjausjirjestelmén puutteista. Ennen kuin tilaus voi-
daan ldhettdd toimittajan késittelyyn, tilaus tulee tulostaa PDF — tiedostoksi
toiminnanohjausjirjestelmaisti ja tiedosto tulee tallentaa kohdeyrityksen verk-
kolevylle, jonka jdlkeen tilaus ldhetetddn sdhkopostilla toimittajalle. Kyseises-
td ongelmasta seuraa, ettd ostotilaus saattaa jadda ldhettdmattd toimittajalle.
Ostotilaus ndkyy kylld toiminnanohjausjirjestelméssa tehtyné tilauksena, ja
ndin ollen hankintalista ei pyydd endi tilaamaan tarvittavia nimikkeiti. Todel-
lisuudessa tilaus on jédnyt tulostamatta. Kédytyjen keskustelujen perusteella
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ndin saattaa kdydd, varsinkin jos hankintoja késitteleva henkilo tekee useita
ostotilauksia perdkkdin ja eri toimittajille. Tdma ostotilauksen kasittelyvaihe
aiheuttaa hankinnalle ylimaardista tyotd, silld hankinta joutuu ldhettimain jo-
pa useita kymmenié eri tilauksia eri toimittajille. Kehittdimisehdotuksena on-
gelmaan olisi, ettd toiminnanohjausjarjestelméssd oleva ominaisuus tilausten
suora ldhettdminen toiminnanohjausjirjestelméstd, olemassa olevien valmii-
den tilauspohjien avulla tulisi ottaa kdyttoon. Taméan kyseinen ominaisuus on
olemassa kohdeyrityksen kiyttiméssd toiminnanohjausjérjestelméssd, mutta
ominaisuus vaatii toimiakseen lisdpalveluiden hankintaa palveluntarjoajalta.
Tarvittaviin lisdpalveluihin kannattaa kuitenkin sijoittaa, silld palveluiden
tuoman ominaisuuden avulla voidaan parantaa huomattavasti kohdeyrityksen
hankintaprosessien tyovaiheiden varmuutta.

Ostotilausten vastaanoton lopullinen tarkistus ja kirjaus vastaanotetuksi yri-
tyksen toiminnanohjausjérjestelmdin, on télld hetkelld kohdeyrityksen han-
kinnan vastuulla. Varastoon liittyvid toimintoja tulisi siirtdd hankinnan vas-
tuusta enemman varastoon vastuun alaisuuteen, silli siten vapautettaisiin han-
kinnan resursseja strategisiin hankinnan tehtiviin ja hankintatoiminnan pitka-
janteiseen suunnitteluun ja kehittdmiseen. Lisdksi Ostotilausten kirjaamista
jarjestelmadn nopeutettaisiin, kun se tehtdisiin vilittomaésti tavaran vastaanot-
totarkastuksen yhteydessd. Samalla parannettaisiin varastosaldojen luotetta-
vuutta ja toiminnan tehokkuutta.

Ostotilausten késittelyvaihetta tarkastellessa havaittiin, ettd toimittajien sitou-
tumista luvattuihin toimitusaikoihin pitdisi pystyd parantamaan, silld toimitta-
jien toimitusvarmuus vaikuttaa merkittdvisti tuotantoaikatauluihin ja koko
yrityksen kannattavuuteen. Tarkastelun yhteydessd havaittiin, ettd ostotilauk-
siin ei automaattisesti tulostu maééritellyt tilausehdot. Tilaus- ja toimituskiy-
tantdjd pitdisi myos selventdid toimittajien kanssa. Asemaa vahvistaakseen ja
yhteystyotd toimittajien kanssa lujittaakseen, kohdeyrityksen tulisi tehda toi-
mittajasopimukset jokaisen toimittajan kanssa, mikéli yhteistyd on jatkuvaa ja
sitd halutaan kehittdd pitkdjinteisesti. Télld hetkelld kohdeyritykselld on ole-
massa jatkuvia toimittajasuhteita, joissa tilaus- ja toimitusehtoja ei ole mééri-
telty riittdvélld tasolla. Toimittajasopimus puuttuu tai toimittajasopimuksen
ehdot on médritelty toimittajan puolesta, jolloin ehdot eivit valttaimattd turvaa
kohdeyrityksen asemaa epdselvissd tilanteissa. Toimittajasopimusten tekemi-
nen helpottuu, mikili perehdytdén yleisiin toimitusehtoihin ja valitaan yleisis-
td ehdoista yrityksen toimenkuvaan sopiva sopimuspohja, jonka ympérille ra-
kennetaan toimittajasopimus. Toimittajasopimukseen voidaan lisdtd joitakin
erityisehtoja, jotta toimittajasopimus sopii paremmin kohdeyrityksen liike-
toimintamalliin ja alaan, jolla kohdeyritys toimii. Jotkin toimittajat kayttavit
jo valmiiksi nditd yleisid toimitusehtoja, joten siksi alalla yleisesti kaytossa
oleviin toimitusehtoihin olisi hyvé perehtyi, jotta pystytdén toimimaan oikein
ongelmatilanteessa.
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8 TOIMINTOJEN KEHITTAMISEHDOTUKSET

Toimintojen kehittdmiselld pyritddn parantamaan koko organisaation toimin-
taa ja kehittiméddn ennen kaikkea hankintaorganisaation sujuvuutta. Hankin-
taorganisaatiota pitdd kehittdd riittdvén usein, mutta usein yrityksissd havah-
dutaan ja prosesseja kehitetddn vasta kun ongelmia ilmenee. Aste Finland Oy
on vield tuore yritys, jonka nykyiset hankintaprosessit ja hankintaorganisaatio
eivit ole pysyneet yrityksen kasvun mukana. Yritys etsii vield omaa tapaansa
lahestyd hankintoja ja etsii hankintaorganisaatiomallia, joka sopisi parhaiten
yrityksen toimittajakentén ja hankintojen tehokkaaseen hallintaan. Téssa kap-
paleessa esitetyt kolme toimintoihin liittyvdd kehittimismallia ja 1dhestymis-
tapaa on luotu helpottamaan kohdeyrityksen hankintaprosessien ja hankinta-
organisaation kehittdmistd oikeaan suuntaan. Kehittdmistoimilla pyritdén hel-
pottamaan kiytdnnon ostoimien toteutumista kohdeyrityksessd, sekd autta-
maan pidemmaén aikavélin hankintastrategioiden muodostamista. Alla esite-
tyilld kehittdimistoimilla pyritdén helpottamaan myds toimittajakentdn hallin-
taa ja seurantaa, jotta toimittajayhteistyotd pystyttdisiin hydodyntdméén pa-
remmin kohdeyrityksen kilpailukeinona.

8.1 Hankintojen jakaminen hankintakategorioiden mukaan

Hankintaprosessien tehokas hallinta edellyttdd, ettd hankittavat nimikkeet on
jaettu hankintaorganisaatiolle sekd hankintahenkiloston osaaminen ja hankin-
tojen luonne huomioiden. Hankintoja voidaan jakaa toimittajien, tuotelinjojen
tai tulosyksikoiden, sekd tuotekategorioiden mukaan. Hankintojen jakamisella
madritellddn hankittaville nimikkeille vastuuostajat, jotka hoitavat nimikkei-
den péivittdisen hankinnan ja nimikkeisiin liittyvén strategisen seurannan ja
kehittimisen. Yrityksen tulee tutustua omaan toimialaansa ja syventyé toimit-
tajakenttddn, sekd selvittdd yrityksen hankintaorganisaation resurssit ennen
kuin hankintoja voidaan jakaa tehokkaalla tavalla hankintahenkildston kes-
ken.

Aste Finland Oy:n hankinnat on jaettu tuotantolinjoittain hankintapééllikon ja
ostajan kesken siten, ettd kumpikin vastaa oman tehtdvékenttinsd paivittaisis-
td ostotilauksista ja toimittajayhteistydstd. Ostaja ja hankintapaallikko ostavat
nimikkeitd my0s samoilta toimittajilta, mutta ostovolyymeissa on huomioitu
kaikkien tuotantolinjojen yhteinen vuositarve ja piivittdiset tilaukset tehdéan
siten, ettd joko hankintapadllikko tai ostaja tilaa komponentit koko yrityksen
tarpeeseen, riippuen siitd kumman tarve ilmenee aikaisemmin tai kumpi ehtii
tilauksen tekeméédn. Yhteisten nimikkeiden osalta vuosittaiset hintaneuvotte-
lut ja toimittajayhteystyd hoidetaan kohdeyrityksessd yhteisesti. Hankinta-
paallikolld on pddvastuu yrityksen hankinnoista, mutta ostajalla on mahdolli-
suus tehdd hankintojen lyhyen aikavélin strategisia pdétoksid ja etsid uusia
toimittajia. Hankintapééllikko raportoi yrityksen johdolle kaikista kohdeyri-
tyksen hankinnoista.
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Hankinnat olivat aikaisemmin jaettu kohdeyrityksessd toimittajittain, mutta
toiminnan kasvaessa ja toimittajakentén laajentuessa siirryttiin kdyttdaméan
tuotantolinjojen mukaista hankintojen jaottelua, jossa yksi hankintoihin osal-
listuva henkild vastaa kaikista tuotantolinjan kdyttdmien nimikkeiden hankin-
nasta. Edelld mainittuun menetelmédén siirryttiin siksi, ettd tuotantolinjakoh-
taisen hankintojen jaottelun avulla haluttiin varmistaa kaikkien tarvittavien
komponenttien yhtdaikainen tilaaminen ja sitd kautta nimikkeiden oikea-
aikainen saapuminen tuotantoon. Lisdksi haluttiin parantaa hankintahenkilon
tuotetuntemusta tuotantolinjan valmistamista tuotteista, jotta hankintahenki-
16std pystyisi vastaamaan paremmin komponenttipuutteisiin ja, ettd hankinta-
henkilé pystyisi hyddyntdmédn paremmin toimittajan tuotetuntemusta. Toi-
mittajakohtainen hankintojen jakaminen aiheutti aikaisemmin kohdeyrityk-
sessd ongelmia ja osa tuotantolinjojen kdyttimistd komponenteista jdi hank-
kimatta ja hankintojen vastuujako oli episelvé, miké aiheutti sekaannusta péai-
vittdisten ostoprosessien suorittamisessa.

Kohdeyrityksessd nykyisin kéytossd oleva tuotantolinjakohtainen hankinta
toimii yrityksessd paremmin kuin toimittajakohtainen hankintojen jaottelu,
silld vastuujako on selkedmpidd, mutta mydskin tidssd menetelméssd on on-
gelmia, jotka pitdisi ratkaista. Nykyisin kdytossad olevassa tuotantolinjakohtai-
sessa hankinnan jaottelussa ja laaja nimikekategoriakohtainen toimittajakentti
jaa hyodyntdmattd, jolloin toimittajia ei voida kilpailuttaa tehokkaasti. Lisdksi
samantapaisia nimikkeitd ostetaan kahdelta eri toimittajalta, jolloin menete-
tddn hankintojen volyymiedut ja hankintahenkildston erikoisosaamista ei voi-
da kehittéé riittavalla tasolla.

Kehitysehdotuksen mukaan yrityksen hankintoja voidaan jakaa hankintakate-
gorioiden avulla kohdeyrityksen ostajan ja hankintapaillikon vastuulle siten,
ettd kumpikin on vastuulla nimikekategorioista. Tédssd mallissa hankintojen
jaottelu on tehty hankintojen luonteen perusteella siten, ettd hankintojen jaot-
telussa on huomioitu hankintakategorioiden taloudellinen merkittivyys koh-
deyritykselle, sekd toimittajien lukumaééra. Ostotilausrivien lukumairia kayte-
tadn tissd hankintojen jaotteluehdotuksessa kuvaamaan hankintoihin liittyvai
paivittdistd tyomdardd ja taloudellista merkittdvyyttd kiytetdéin kuvaamaan
hankintaan liittyvaa strategiseen suunnitteluun tarvittavaa aikaa. Aste Finland
Oy:n hankintanimikkeet on jaettu sivulla 31 esitettythin hankintakategorioi-
den mukaan:
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Taulukko 1 — Nimikategoriat

Nimikeryhma |Kuvaus
104 Kuivaimet
350 Alumiiniprofiilit
300 Muoviprofiilit
500 Lankahyllyt
700 Liimat, massat ja tiivisteet
110 Johtosarjat & kiinnitystarvikkeet
105 Kupariputki - osat
750 Lavat & pakkaukset
106 Termostaatit
600 Yoverhot & branding - nimikkeet
120 Led - valonauhat & tarvikkeet
102 Hoyrystimet
710 Pyorat, sorvausosat
107 Puhallinmoottorit
210 EPS - osat
103 Lauhduttimet
200 Muoviosat
250 Lasielementit
101 Kompressorit
400 Ohutlevyosat

Kohdeyrityksessd kiytossd olevassa toimintamallissa tuotannon esimiehen
vastuulla on seurata ja organisoida tuotannossa kaytettivien kulutushyodyk-
keiden hankintaa ja kulutusta, joten seuraavat hankintakategoriat on jatetty
pois hankintojen jaottelusta hankintakategorioiden mukaan: ruuvit ja mutterit,
sekd tuotannon yleistarvikkeet. Lisdksi hankintakategoriat joiden vuosittaiset
tilausméérét ja taloudellinen vaikuttavuus yrityksen kannattavuuteen ovat va-
hiisid, on jitetty pois tdstd jaottelusta. Ndiden kategorioiden hallintaan ei
kannata kdyttdd hankintaorganisaation resursseja. Lisdksi kohdeyrityksessd
yleishyddykkeiden hankinta on hoidettu siten, ettd toimittajan kanssa on tehty
hyllytyspalvelusopimus eli ndiden tuotannon kulutushyddykkeiden hyllypaik-
kojen tdyttdmisestd vastaa toimittaja, eikd erillisid kotiinkutsuja tai tilauksia
tarvitse tehda.
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Taulukko 2 — Nimikekategorioiden hankintojen osuus
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Sivulla 32 taulukossa on esitetty yrityksen hankintojen jakautuminen nimike-
kategorioittain. Taulukossa kidytetty tieto on keritty yrityksen toiminnanoh-
jausjarjestelmiin kirjatuista ostotilauksista aikavélilld 1.1.2015 -31.12.2015.
Ostotilausten aiheuttamaa kustannusta on verrattu yrityksen koko hankinnan
kustannuksiin, jonka avulla on laskettu nimikekategorian prosenttiosuus yri-
tyksen hankinnoista. Y1I4 olevasta taulukosta voidaan todeta, ettd yrityksen

hankinnoista yli

20 prosenttia koostuu ohutlevyosista, ja kolme suurinta han-

kintojen kustannuserdd aiheuttavaa nimikekategoriaa on ohutlevyosat, komp-
ressorit, seké lasielementit. Ideaalisessa hankintaorganisaatiossa olisi omat ka-
tegoriaostajat jokaiselle kustannuserin muodostamalle nimikekategorialle. Ti-
lanteessa, jossa hankinnan resurssit eivit ole riittdvét hankintojen tdaydelliselle
kategoriajaottelulle, hankintojen jaottelussa voidaan kédyttdd alla esitettyd mal-

lia;

Yli 10 % kustannuksista muodostamat nimikekategoriat:
ohutlevyosat, kompressorit, lasielementit.

alle 10 % kustannuksista muodostamat nimikekategoriat:
Lankahyllyt, muoviosat

Alle 5 % kustannuksista muodostamat nimikekategoriat:
kuivaimet, alumiiniprofiilit, muoviprofiilit, lankahyllyt,
liimat & massat ja tiivisteet, johtosarjat & tarvikkeet,
kupariputki — osat, lavat & pakkaukset, termostaatit, yo
verhot & brandi—nimikkeet, led - valonauhat & tarvik-
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keet, Hoyrystimet, pyorét, sorvausosat, puhallinmootto-
rit, EPS — osat, lauhduttimet

Hankinnat voidaan jakaa edelld esitetyn mallin mukaan tasaisesti hankinta-
henkildston kesken ja siten, ettd suurimpien hankintakustannuksien aiheutta-
mien nimikekategorioiden seurannalle ja kehittdmiselle jdi riittdvésti resurs-
seja, joten hankintakustannuksia pystytddn tarkkailemaan riittdvalld tasolla.
Yli 10 % hankinnan kustannuksista muodostamat nimikekategoriat vaativat
jatkuvaa seurantaa, ja jotta varaston arvo saataisiin pidettyd alhaisella tasolla,
niin silloin ndiden nimikekategorioiden nimikkeitd pyrittdisiin pitimién mah-
dollisimman vdhin varastossa. Enintddn neljédn viikon kulutustarvetta pidetdan
yleisesti ottaen suurimpana sallittuna varastotasona, joten siksi ostotilauksia
joudutaan tekemiin usein ja kyseinen kustannusryhmai vaatinee myos tarkkaa
ja jatkuvaa kulutuksen ennustettavuutta ja kommunikointia toimittajien kans-
sa. Alle 10 % hankinnan kustannuksista muodostamaan kustannusryhmén
seurantaan tulee olla myds riittdvésti resursseja, jotta kyseisen ryhmén kus-
tannukset eivit pidse valtaamaan isoa osaa hankinnan kustannuksista. Edelld
mainittujen kustannusryhmien seurantaan pitdd varata riittdvasti hankinnan
resursseja, jotta hankintojen muodostamat kustannukset pystytddn pitiméin
kurissa. Siksi tulisikin miettid miten hankintojen resursseja pystyttdisiin va-
pauttamaan vihemmaén tirkeiden hankintojen seurannasta ja hallitsemisesta.

Nimikekategoriat, jotka muodostavat alle 5 % hankinnan kustannuksista eivit
valttdmattd tarvitse yhtd paljon jatkuvaa seurantaa ja ostotilausten tekemista,
mikali kyseisten kategorian nimikkeitd on puskuroitu riittavasti. Siksi tulee
miettid, ettd voisiko kyseisen kustannusryhmén nimikekategorioiden hankin-
toja siirtdd esimerkiksi tuotannon tai materiaalikésittelyn seurannan alaisuu-
teen. Materiaalihankintaa voisi helpottaa, siten toimittaja puskuroisi tarvitta-
van perioditason tarpeen omaan varastoonsa ja materiaalikésittelyn vastuulla
olisi menekin seuranta tuotannossa, jonka perusteella nimikkeitd tilattaisiin
varastoon lisdd erikseen tehtdvilld kotiin kutsuilla. Y14 esitetyt hankintojen
kustannusluokat olisi syytéd jakaa siten, ettd hankintahenkil6iden vastuualuei-
siin kuuluu puolet jokaisesta kustannusryhmasté.

Kiaytossd olevat resurssit pystytddn hyodyntdmién tehokkaasti. Tosiasiassa
hankintojen monimuotoisuus aiheuttaa haasteita nykyisen hankintaorganisaa-
tion resursseiden riittdvyydelle, joten siksi tulisikin pohtia, ettd pitdisikd ny-
kyisid hankintaresursseja lisdtd, jotta hankintoja pystyttdisiin kehittimaén riit-
tavilld tasolla. Kohdeyrityksen tilastoja vuoden 2015 hankinnoista tarkastel-
lessa havaittiin myds, ettd hankintojen toimitusvarmuutta voitaisiin parantaa
toimittajien lukumééridn seuraamisella ja arvioimisella. Alla esitetystd taulu-
kosta ndhdddn toimittajien lukumééra nimikekategorioittain.
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Taulukko 3 — Toimittajien lukumaéara
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Taulukosta 3 (s 34) havaitaan, ettd toimittajien lukumééra pitdisi olla riittdva
joidenkin nimikekategorioiden osalta, ja joidenkin nimikekategorioiden toi-
mittajien lukumddrad pitéisi selvésti lisdtd hankintojen riittdvin toimitusvar-
muuden ylldpitdmiseksi, mutta todellisuudessa ostotilauksia on keskitetty epa-
tasaisesti nimikekategoriaan kuuluvien toimittajien kesken, joten siksi tauluk-
ko ei anna riittdvdd kuvaa hankintojen todellisesta toimitusvarmuudesta. Toi-
mittajien lukumiéran tarkemmassa tarkastelussa selvisi, ettd kaikkien nimike-
kategorioiden osalta hankintoja ei ole mahdollista jakaa tasaisesti, mutta esi-
merkiksi ohutlevyhankinnoissa nimikekategorian kaikilla toimittajilla on sa-
mat resurssit kohdeyrityksen nimikkeiden valmistamiseen. Silti joidenkin ni-
mikkeiden hankinnat on keskitetty vain yhdelle toimittajalle, vaikka hankinto-
jen tasaisella jakamisella parannettaisiin toimitusvarmuutta, sekd helpotettai-
siin hankintojen kustannusten tasaisista jakautuvuutta. Joidenkin nimikkeiden
kohdalla kyseisestd toimintamallista saattaisi seurata yksittdisten nimikekus-
tannusten lievdd kasvua, mutta hankintojen kokonaiskustannukset pysyisivit
samoina.
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9 POHDINTA

Opinndytetyon tavoitteena oli syventyd kohdeyrityksen hankintaprosesseihin
ja hankintaorganisaatioon, jotta olemassa olevia prosesseja voitaisiin kehittda
vastaamaan paremmin yrityksen kasvun mukana tuleviin haasteisiin. Ty0sti
saaduista tuloksista nousi esiin muutamia selvid kehittimiskohteita, joihin tis-
sd opinndytetyOssé esitetddn konkreettisia parannusehdotuksia, jotka auttaisi-
vat hankinnoista vastaavien henkildiden tehtivistd suoriutumista. Lisédksi esi-
tetyilld kehittdmistoimilla pyritddn luomaan mahdollisuus hankintojen pitka-
janteiselle kehittdmiselle myds tulevaisuudessa, ja titd edistetdfn varmista-
malla kohdeyrityksen hankintojen jatkuva seuranta ja kohdeyrityksen hankin-
taorganisaation resurssien riittavyys.

Tutkimuksen aikana esille nousi myos kohdeyrityksen hankintojen monimuo-
toisuus, jonka takia hankintahenkildston tulisi kehittdd omaa teknistd osaamis-
taan sddnnollisesti. Tdma korostaa myOs saumattoman yhteistyon tarkeytta
kohdeyrityksen hankintaorganisaation ja tuotekehityksen vililld. Kuten koh-
deyrityksen hankintaprosessin kehittdmisestd ja analysoinnista kertovasta
kappaleesta voidaan havaita, toimittajien mukaan ottaminen jo uuden tuotteen
tuotekehitysvaiheessa, kehittdisi hankintaorganisaation teknistd osaamista ja
samalla toimittaja voisi olla apuna teknisien ongelmien ratkaisemisessa jo
tuotekehitysvaiheessa. Néin ollen pystyttdisiin tekemiin taloudellisesti jarke-
vid materiaali- ja komponenttivalintoja, jonka avulla voitaisiin vaikuttaa han-
kintahintoihin, ja sitd kautta my0s kohdeyrityksen tulos paranisi. Hankinta-
henkildston riittdvd tekninen osaaminen ja tietimys toimittajien tarjoamista
tuotteista voitaisiin varmistaa myds osallistumalla toimittajien jérjestdmiin
koulutustilauksiin, jonka myd&td saataisiin tietoa alalla esilld olevista uusista
innovaatioista ja kehityssuunnista. My0s tuotekehityksen osaamista kannattai-
si lisdtd toimittajien jdrjestimien koulutuksien ja tilaisuuksien avulla, sillé sitd
kautta pystyttdisiin vaikuttamaan komponenttien ja materiaalien valintaan jo
tuotekehitysvaiheessa.

Kohdeyrityksen hankintaprosessista tehdystd prosessikaaviosta korostuu
my0s se, ettd sisdisen informaation kulkua kohdeyrityksessd tulisi kehittda,
silld nykyisessd prosessissa tieto uusista hankintatarpeista kulkeutuu liian
myO6hddn hankinnan tietoon, eikd hankintahenkildstolla ole riittdvasti aikaa
toimittajavalintoihin ja materiaalihankintaan. Informaatiokulkuun pitéisi siis
kiinnittda selvésti enemmain huomioita kohdeyrityksessi ja hankintojen roolia
pitdisi korostaa kun suunnitellaan asiakkaan tilausten toimituksia. Toimitta-
jien todellinen toimituskyky ja kapasiteetti tulisi huomioida, ennen kuin asi-
akkaille vahvistetaan lopullisia toimitusaikoja tilausten toimituksista.

Kohdeyrityksen hankintaprosesseista tehdyssa selvityksessd korostuu hankin-
taorganisaation yhteistyon merkitys toimittajien suuntaan ja tyon tavoitteena
olikin jérkeistdd nykyisen hankintaorganisaation tehtdvéjakoa jakamalla han-
kintojen nimikekategoriat uudestaan hankintahenkiloston kesken, jotta toimit-
tajayhteistyolle ja yhteistyon kehittdmiselle jdisi riittdvésti aikaa ja resursseja.
Toimittajayhteistydn mittaamista ja jatkuvaa kehittdmistd voisi ldhted toteut-
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tamaan vuosisuunnitelman avulla, jossa toimittajatapaamiset sijoitettaisiin
vuosisuunnitelmaan vuosineljanneksittdin. Edellisen vuoden lopussa voitaisiin
tehdd yhteenveto edellisestd vuodesta ja samalla méadrittdd hankintojen kehit-
tamiskohteet seuraavalle vuodelle. Kehittamiskohteet jaettaisiin pienempiin
osiin ja tehtivét sijoitettaisiin tulevalle vuodelle vuosineljanneksittdin toteu-
tettavaksi, jotta kehittdmistoimet saataisiin pidettyd sopivan kokoisina ja, jotta
kehittimistoimet eivét kuormittaisi hankintaorganisaation resursseja yhtdjak-
soisesti liikaa.

Jokaisesta toimittajasta tehtdisiin toimittajakortti vuoden alussa, johon kerit-
tdisiin kootusti tietoa hankintamé&iristd, reklamaatioiden lukumaédristd seka
yhteisesti sovituista kehityssuunnista. Hankintahenkildston ohjeistuksena toi-
misi hankintojen vuosisuunnitelma ja toimittajakortti, jotka ohjaisivat kiinnit-
tamédn entistd enemmain huomiota toimittajayhteistyon kehittimiseen ja han-
kintojen kokonaisvaltaiseen arvioimiseen ja seurantaan.

Opinndytetyd antoi hyvdn mahdollisuuden syventyd kohdeyrityksen hankin-
taprosessiin, jonka avulla opinndytetyon tekija pystyy parantamaan omaa
hankintaosaamistaan. Opinnéytetyon tavoitteena oli 16ytdd kdytdnnon toimin-
nan parannusehdotuksia esille tulleisiin ongelmiin, ja sitd kautta parantaa
kohdeyrityksen hankintojen sujuvuutta. Esille tulleisiin ongelmiin 16ydettiin
kaytannon kehittimisehdotuksia, jotka kédsiteltiin timan opinniytetyon kirjoit-
tamisen aikana. Kohdeyrityksen kasvu on ollut huomattavaa kolmen viime
vuoden aikana, mutta kasvundkyvit nayttavat hyvéltd vield jatkossakin. Kas-
vu edellyttdd kuitenkin, ettd yrityksen hankintaprosesseja saadaan kehitettyé
riittdvésti ja hankintaorganisaatio riittavélle tasolle. Tyon aikana nousi useasti
esiin se, ettd monen asian sujuvuutta voitaisiin helpottaa hyvinkin pienella re-
surssien lisddmiselld, sekd toimintojen uudelleen organisoinnilla. Opinnéyte-
tyon on tarkoituksena toimia ohjeena kohdeyrityksen hankintojen kehittdmi-
selle ja nahtdvéksi jaa, ottaako kohdeyritys tdssd opinnédytetyossé esitetyt ke-
hittimisehdotukset kadyttoon, ja lahdetddnko kohdeyrityksen hankintoja kehit-
tdmédn ehdotuksen mukaan.
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