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Sanasto

Baan

BOM

Infor LN

Master data

MRP

Nimike

PDM

REM

Sandbox

Toimittaja

UAT

Valmetin nykyisen toiminnanohjausjarjestelman nimi.

Bill of Materials. Osaluettelo. Listaus tuotteen kaikista ni-

mikkeista ja niiden lukumaarasta.
Valmetin uuden toiminnanohjausjarjestelman nimi.

Toiminnanohjausjarjestelman pitkaaikaista ja hitaasti

muuttuvaa dataa.

Material Requirements Planning. Tarvelaskenta. Loppu-
tuotteen tarpeesta johdetaan valmistuksessa tarvittavat

osat ja materiaalit.

Item. Standardisoitu ja systemaattinen tapa identifioida,
koodata ja nimeta tuote, tuotteen osa tai komponentti,

materiaali tai palvelu.

Product Data Management. Tuotetiedon hallinta. Tietojar-
jestelma, jonka avulla hallitaan keskitetysti tuotteeseen

liittyvaa tietoja ja tiedostoja.

Baanissa nimikkeiden perustiedossa oleva huomautus-
koodi, joka kuvaa sitd, ettd nimikkeeseen liittyy toimitetta-

via osia.

Tietojarjestelman testausta varten luotu testiymparisto,
jossa toiminnallisuuksia voidaan testata ilman pelkoa da-

tan muuttumisesta.
Toimitusketjun osapuoli, jolta tuote tai palvelu hankitaan.

User Acceptance Testing. Toiminnanohjausjarjestelma-
projekteissa tyypillisesti oleva vaihe, jossa kdyttdjat testaa-

vat prosessien toimivuuden jarjestelmassa.



1 Johdanto

1.1 Matkalla maailman parhaaksi asiakaspalvelijaksi

Suomi on ainutlaatuinen maa metsavarantoineen. Puunjalostuksella on pitkat juuret
Suomen historiassa, ja se on vield nykydaankin keskeinen hyvinvoinnin tuoja Suo-
messa. Vuonna 2016 metsateollisuus tuotti noin 22 prosenttia Suomen viennista

(Suomen metsateollisuus 2016).

Digitalisaatio on yksi merkittava megatrendi metsateollisuuden murroksessa. Se on
ollut yksi niista tekijoistd, jotka ovat mahdollistaneet globaalin informaatio- ja
materiaalivirran, jota esimerkiksi verkkokaupasta syntyy. Verkkokauppa on lisdnnyt
pakkausmateriaalien tarvetta, mikd on omalta osaltaan lisénnyt sellun ja kartongin
kysyntaa. Digitalisaation kasvu ja levidminen on johtanut graafisen paperin kysynnan
laskuun viime vuosikymmenen aikana. Tama on johtanut useiden paperitehtaiden
lakkauttamiseen ja jatkuvaan kustannussadstojen tarpeeseen. (Suomen metsate-
ollisuus 2016; Pulp, Paper and Packaging in the Next Decade: Transformational
Change 2017.) Toisaalta useat metsateollisuusyhtiot ovat muuttaneet strategiaansa
bioliiketoiminnan suuntaan. Tama on ilmennyt viime vuosina esimerkiksi Metsa
Groupin Adnekosken biotuotetehtaan rakentamisena, UPM:n Lappeenrannan bioja-

lostamona sekd Kotkamillin lanseeraamina elintarvikepakkauksina.

Kilpaillulla liiketoiminta-alalla merkittava kilpailutekija on toiminnan vakaus ja
prosessien jatkuvuus. Jotta yritys pystyy menestymaan liiketoiminnassaan, tulee sen
pystya jalostamaan puuta jatkuvasti ilman pelkoa koneiden tai laitteiden yllattavista
huoltotarpeista tai rikkoutumisesta. Huolloilta ja rikkoutumiselta ei kuitenkaan

kdaytannossa voi valttya, jolloin varaosien ja niiden toimitusketjun merkitys kasvaa.

Tama opinndytetyo toteutetaan nimenomaan toimeksiantajan liiketoimintaan
liittyvien paperikoneen varaosien ja niiden toimittajien nakokulmasta. Valmet Tech-
nologies Oyj (jatkossa tekstissa Valmet) on paperi-, sellu- ja energiateollisuuden tek-
nologian, automaation ja palveluiden kehittaja ja toimittaja. Yhtion tavoite on yksin-
kertainen: tulla maailman parhaaksi asiakkaiden palvelemisessa. Jotta Valmet saavut-

taa tavoitteen, tulee sen asiakasarvoa tuottavien prosessien olla huippuluokkaa.



Valmet yhtendistada ja uudistaa toimintatapojaan seka prosessejaan uuden toimin-
nanohjausjarjestelman avulla. Nykyinen toiminnanohjausjarjestelma ei tue osittaista
alihankintaprosessia, jossa Valmet ostaa tuotteen toimittajaltaan ja toimittaa siihen
aihioita tai komponentteja. Kayttdjat ovat kehittaneet omia toimintamallejaan kier-
tadkseen jarjestelman ongelmia. Tutkimuksen tarkoituksena oli selvittda mitka ovat
osittaisen alihankinnan kayton perusteet seka miten osittainen alihankinta toteute-

taan uudessa toiminnanohjausjarjestelmassa.

1.2 Jalkimarkkinointi liiketoiminta-alueena

Laitevalmistajien liiketoimintaan kuuluu usein myds muutakin kuin alkuperaisen lait-
teen valmistus ja myynti. Yritykset pyrkivat usein tarjoamaan kokonaisratkaisuja pel-
kan tuotteen sijasta. Esimerkiksi laitteen myynnin ohessa asiakkaille voidaan tarjota
asennuspalveluita, teknista tukea, kdytonopetusta tai rahoitusta. Laitteen elinkaaren
ajalle voidaan tarjota varaosatoimituksia, tarkastuksia ja kunnossapitoa. Elinkaaren
lopussa asiakkaalle voidaan tarjota laitepaivityksid, laitteen purkamista ja havitta-
mistd. Nama ovat tyypillisempia jalkimarkkinoilla tarjottavia palveluita. (Cohen, Ag-

rawal & Agrawal 2006, 129-130.)

Arvioiden mukaan kahdeksan prosenttia Yhdysvaltojen bruttokansantuotteesta syn-
tyy varaosien ja jalkimarkkinapalveluiden myynnista. Jalkimarkkinaliiketoiminnassa
tuotteilla ja palveluilla on tyypillisesti korkeat voitot, mika on osaltaan herattanyt yri-
tysten mielenkiinnon palveluliiketoiminnan kehittamiseen. Varaosatoimitukset nah-
daan melko matalariskiseksi ja pitkaaikaiseksi toiminnaksi. Myytyihin laitteisiin voi-

daan myyda varaosia jopa vuosikymmenien ajan. (Cohen ym. 2006, 129-130.)

Taulukossa 1 esitetdan muutaman merkittdvan suomalaisen teollisuusyrityksen pal-
veluliiketoiminnan liikevaihto suhteutettuna koko liiketoiminnan liikevaihtoon. Palve-
luliiketoimintojen osuus liikevaihdosta vaihtelee noin 30 prosentista 65 prosenttiin.
On selkead, etta palveluliiketoiminnalla on suuri merkitys koko yrityksen toimintaan.
Palveluliiketoiminta ymmarretdan suhdanteita tasaavana toimintana, etenkin suh-
danneherkilld aloilla (Salmi, Partanen, Tuomi, Chekurov, Bjoérkstrand, Huotilainen,

Kukko, Kretzschamar, Akmal, Jalava, Koivosto, Vartiainen, Metsa-Kortelainen,



Puukko, Jussila, Riipinen, Reijonen, Tanner & Mikkola 2018, 3).

Taulukko 1. Suomalaisten konepajateollisuusyritysten palveluliiketoiminnan liike-
vaihto suhteutettuna kokonaisliikevaihtoon (Koottu lahteistd Vuosikatsaus 2017a, 10;
Vuosikatsaus 2017b, 6; Tilinpdatostiedote 2017a, 6; Tilinpaatostiedote 2017b, 6; Ti-
linpaatostiedote 2017c, 4)

Yritys Kone Wartsila Metso  Valmet Cargotec
Palveluliiketoiminnan liikevaihto m€ 4200 2481 1700 1178 1033
Osuus kokonaisliikevaihdosta % 47 44 65 38 31

Cohenin ja muiden (2006, 131-138) mukaan menestyakseen jalkimarkkinoilla yrityk-
sen tulee varmistua siitd, etta jalkimarkkinapalvelut ovat sitoutuneita vastaamaan
asiakkaan tarpeeseen ja tukemaan heita tietyn ajanjakson sisallda. Tama toteutuu, kun
varmistetaan kolmen asian toimivuus: 1) myyntistrategian kannattavuus pitkalla aika-
valilla, 2) palveluportfolion perustuminen asiakkaiden tarpeisiin seka 3) varaosien toi-

mitusketjun tehokkuus.

Yrityksen tulee kiinnittdd huomiota niihin lupauksiin, joita se antaa asiakkailleen kos-
kien tuotteiden suunnittelua, hinnoittelua, valmistusta ja toimitusta. Jos asiakas ei
ole tyytyvdinen johonkin, se saattaa etsia uuden toimittajan. Kun yritys takaa asiakas-
tyytyvaisyyden, varmistaa se samalla pitkdaikaisen ja kannattavan liiketoiminnan. Yri-
tyksen tulee tiedostaa, etté eri asiakkailla on eri tarpeet, vaikka silla olisi kdytossa
sama laite. Palveluportfoliot tuleekin rakentaa tutkittujen asiakastarpeiden perus-
teella. Varaosien toimitusketjun tulee olla tehokas ja mielelldan erilladn alkuperaisen
tuotteen toimitusketjusta, silla tyypillisesti niiden ohjausstrategiat eroavat toisistaan.
(Cohen ym. 2006, 131-138.) Palveluliiketoiminnan toimitusketjua kasitellaan tarkem-

min luvussa 4.3.
Varaosaliiketoiminnan nykytilanne ja haasteet

Varaosat voidaan jakaa karkeasti kahteen eri luokkaan: niihin, jotka perustuvat yri-
tyksen omaan suunnitteluun ja valmistukseen, seka kaupallisiin vakiokomponenttei-
hin. Yrityksen omaan suunnitteluun perustuvat tuotteet valmistetaan yleensa alihan-

kintana. Yritykset saattavat kuitenkin valmistaa itse strategisesti tarkeita osia tai osia,



joihin liittyy suunnittelutietoa, jonka ei haluta levidavan yrityksen ulkopuolelle. Enem-
mistd varaosista on kuitenkin kaupallisia vakiokomponentteja, joiden suunnittelusta

ja valmistuksesta vastaa toinen osapuoli. (Salmi ym. 2018, 5.)

Nykyajan varaosien toimintamallin haasteiksi Salmi ja muut (2018, 6-7) toteavat
muun muassa prosessien pysdahtymiset ja odottamattomat rikkoontumiset, pitkat toi-

mitusajat, suuret minimierat seka varastoihin sitoutuneen padoman.

2 Tutkimusasetelma

2.1 Tutkimusstrategiat

Tutkimuksella voi olla useita tarkoituksia tai tehtavia, joiden avulla pyritaan kartoitta-
maan, selittdmaan, kuvailemaan tai ennustamaan ilmioita. Tutkimuksen tarkoitukset
tai tehtavat ohjaavat tutkimusstrategisia valintoja, kuten ldhestymistavan valintaa.

(Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2009, 137-139; Jarvinen & Jarvinen 2004, 8.)

Hirsjarven ja muiden (2009, 134-135) mukaan kolme perinteista tutkimusstrategiaa
ovat kokeellinen tutkimus, survey-tutkimus seka tapaustutkimus (case study), kun
taas Kananen (2015, 76) puhuu kehittamis-, toiminta-, ja case-tutkimuksesta. Kehitta-
mistutkimuksessa pyritaan saavuttamaan muutos kehittamalla esimerkiksi tuotetta,
menetelmaa tai organisaatiota. Se voi olla yhdistelma kvalitatiivista ja kvantitatiivista
tutkimusta tai pelkdstaan kvalitatiivista. Kehittdmis- ja toimintatutkimuksen ero on
hailyva. Tutkimusstrategioiden erona on se, ettd toimintatutkimuksessa tutkija on
mukana muutosprosessissa, kun taas kehittamistutkimuksessa tutkija ei ole. (Kana-
nen 2015, 76.) Case-tutkimuksessa ongelmaa tutkitaan tyypillisesti yhden tapauksen
(casen) avulla, mutta ilmiota tai ongelmaa voidaan myos tarkastella usean tapauksen
avulla. Case-tutkimuksessa tiedonkeruutapoina ovat tyypillisesti kyselyt, haastattelut,

havainnointi ja dokumenttien kaytto. (Jarvinen & Jarvinen 2004, 75.)

2.2 Tutkimusmenetelmat

Yleinen nakemys on, etta kvalitatiivista ja kvantitatiivista tutkimusmenetelmas ei tu-
lisi nahda toistensa vastakohtina, vaan pikemminkin toisiaan tdydentavina. Kvantita-

tiivinen tutkimus voi luoda pohjan kvalitatiiviselle tutkimukselle tai painvastoin,
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mutta niita voidaan kayttaa myos rinnakkain. (Hirsjarvi ym. 2009, 135; Denscombe

2003, 231-232; Creswell 2014, 3.)

2.2.1 Kvalitatiivinen tutkimus

Kvalitatiivinen, eli laadullinen tutkimus nahdaan sosiaalisen tutkimuksen eri tyylien
ylakasitteena. Kvalitatiivisia tutkimuksia yhdistavina perustekijoina voidaan pitaa sita,
ettd tutkimuksissa tutkitaan usein merkityksia ja tapoja, miten ihmiset ymmartavat

asioita. (Denscombe 2003, 267)

Hirsjarven ja muiden mukaan kvalitatiivisen tutkimuksen yleinen piirre on se, etta ih-
misia kdytetdan lahteena tiedonkerayksessa. Tutkittavat tapaukset ovat aina ainut-
laatuisia ja aineistoa tutkitaan sen mukaisesti. Kerattya aineistoa tarkastellaan moni-
tahoisesti ja yksityiskohtaisesti, eika lahtokohtana ole teorian tai hypoteesin testaa-
minen, kuten kvantitatiivisessa tutkimuksessa tyypillisesti on. Aineistoa hankitaan
kayttamalla laadullisia metodeja kuten haastatteluita. Tutkittava kohdejoukko vali-
taan tarkoituksenmukaisesti eika esimerkiksi satunnaisotoksen menetelmaa kayt-
taen. Tyypillisesti tutkimussuunnitelma muotoutuu tutkimuksen edetessa. (Hirsjarvi

ym. 2009, 163-164.)

Kvalitatiivisen tutkimuksen etuina voidaan pitaa sita, etta keratty tieto on oikeasti
olemassa. Tutkimustuloksia ei voi ”“ilmestya tyhjasta”, silla keratyn tiedon pohjalta
johdetut analyysit pohjautuvat haastateltavien omiin kokemuksiin ja ajatuksiin. Esi-
merkiksi haastattelun kautta keratty tieto on usein rikasta ja monipuolista. Tutkimus-
tuloksiin syntyy luonnollista epavarmuutta, kun tutkimuskohteina ovat ihmiset. Tama
johtaa siihen, etta tutkimustulokset voivat olla moniselitteisempia ja ristiriitaisempia
kuin kvantitatiivisen tutkimuksen tulokset. Tulosten kuitenkin ndhdaan usein kesta-
van enemman moniselitteisyytta ja ristiriitoja kuin kvantitatiivisessa tutkimuksessa.
Tutkijan on mahdollista kuvailla ilmiotd useammalla kuin yhdella tavalla. (Denscombe

2003, 280-281.)

Kvalitatiivisen tutkimuksen haittapuoliin lukeutuu tulosten yleistettavyyden hanka-
luus. Joissain tapauksissa tuloksia voidaan yleistdaa koskemaan muitakin tapauksia,
mutta kvantitatiivinen tutkimus tyypillisesti antaa tahan kuitenkin selvasti paremman

mahdollisuuden. Tutkijalta vaaditaan myds enemman itsetietoisuutta, silld jokaisen
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tutkijan oma identiteetti, tausta ja uskomus voivat vaikuttaa tutkimusaineiston ke-
raamiseen ja tulkintaan. Taman takia tuloksia tulee kasitellad varovaisesti ja kriittisesti.
Tutkimusprosessin tiedonhallinnassa voi tapahtua virheita, jolloin riskina on tiedon
haviaminen, muuttuminen tai irtoaminen kokonaan asianyhteydestdan. Myos vaaraa
tietoa voidaan kerata tai selityksia voidaan yksinkertaistaa liikaa. Tulosten liiallinen
yksinkertaistaminen voi johtaa vaariin johtopaatoksiin ja tuloksiin. Luodessaan tee-
moija tai yleistyksia tutkija voi jattda huomioimatta asioita, jotka eivat sovi muuhun

aineistoon. (Denscombe 2003, 281-282.)

2.2.2 Kvantitatiivinen tutkimus

Keskeisimpia kvantitatiivisen tutkimuksen, eli maarallisen tutkimuksen piirteita ovat
pohjautuminen aiempien tutkimusten johtopaatoksiin ja teorioihin, kasitteiden maa-
rittely sekd hypoteesien ja tutkimuskysymyksien esittaminen tutkimukselle (Hirsjarvi
ym. 2009, 140). Tyypillisesti kvantitatiivisen tutkimuksen avulla pyritdan selvittamaan
eri asioiden valisia riippuvuuksia tai tutkittavassa ilmiossa tapahtuvia ilmioita tilastol-
listen analyysien avulla. Tutkittavia asioita halutaan usein kuvata numeraalisten suu-
reiden avulla, jotta tilastollinen kasittely on mahdollista ja tuloksia voidaan helposti

kuvailla taulukoiden tai kuvioiden avulla. (Heikkila 2005, 16.)

Aineiston keruusta tulee luoda suunnitelma, jonka avulla arvioidaan havaintoaineis-
ton soveltuvuus numeraaliseen mittaamiseen. Otantasuunnitelman avulla maaritel-
Iaan tutkimuksen perusjoukko, joihin tulokset patevat. Perusjoukosta valitaan otos,
jonka avulla tutkimus toteutetaan. Otos on koko perusjoukosta erotettu osuus, joka
edustaa perusjoukkoa. Edustavuus tarkoittaa, ettd perusjoukosta valitussa otoksessa
on samoja ominaisuuksia ja samassa suhteessa kuin koko perusjoukossa. Tarkoitus
on siis hyodyntaa perusjoukosta erotettua pienempaa joukkoa, jonka avulla koko pe-
rusjoukon ominaisuudet ja niiden suhteet voidaan maarittaa. Otantatutkimukseen
tyypillisesti paadytaan esimerkiksi, kun perusjoukko on hyvin suuri, koko perusjoukon
tutkiminen maksaisi liian paljon, tiedot halutaan nopeasti tai jos tutkittavat yksikot
tuhoutuvat tutkimuksessa, kuten esimerkiksi laadunhallinnassa. Tilastotieteessa va-
kiintuneena kaytantona on kuvailla perusjoukkoa muuttujalla N ja otosta muuttujalla

n. (Heikkild 2005, 33-34, 83.)
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Otantatutkimuksessa kuitenkin syntyy tilastollista epavarmuutta ja tuloksien voimas-
saoloa perusjoukossa voidaan esittaa vain tietylla todennakdisyydella. Tuloksia pide-
taankin usein vain estimaatteina ja niissa ymmarretdan olevan epavarmuutta. Luotta-
musvali ilmoittaa vélin, jolla perusjoukon suure tietylld todennakoisyydella sijaitsee.

(Heikkil3 2005, 34, 107.)

Kvantitatiivisen tutkimuksen etuina voidaan pitda tieteellisyyttd, luotettavuutta, mi-
tattavuutta seka analysointi- ja esitystapaa. Tutkimusaineistoa tulkitaan matemaat-
tisten menetelmien avulla, jolloin tutkimustulokset perustuvat ennemminkin objek-
tiivisiin lakeihin eivatka tutkijan omiin arvoihin. Tilastolliset merkittavyystestit lisaa-
vat tutkijan ja tutkimuksen uskottavuutta. Kvantitatiivisen tutkimuksen analysointi
luo vankan pohjan analyyseille ja johtopaatoksille, silla tulkinnat ja tulokset voidaan
varmistaa ja vahvistaa uudelleen. Tutkimusaineistoa voidaan analysoida melko nope-
asti olettaen, etta riittavat valmistelu- ja suunnittelutoimenpiteet on tehty etuka-
teen. Erilaiset taulukot ja kaaviot luovat selkedn ja tehokkaan tavan |6ydoksien esit-

tamiselle. (Denscombe 2003, 264.)

Heikkildn (2005, 16) mielesta kvantitatiivisen tutkimuksen avulla saadaan yleensa
kartoitettua olemassa oleva tilanne, mutta asioiden syyt voivat jaada selvittamatta,
silla tutkijalle ei valttamatta synny tarpeeksi kattavaa kuvaa tutkittavien maailmasta.
Tallin kvalitatiivisen tutkimuksen avulla voidaan tukea kvantitatiivisen tutkimuksen

tuloksia.

Tutkimuksen lopputulosta voidaan pitaa yhta hyvana kuin tiedon kerdamiseen kay-
tettyja menetelmia ja kysymyksia. Jos kaytetyt menetelmat ja kysymykset ovat huo-
noja, ovat usein myos vastauksetkin. Tutkija saattaa olla mieltynyt kdyttamaan tiet-
tya analysointimenetelmas, joka saattaa johtaa siihen, ettd kaytetty menetelma ei
sovi parhaiten kyseiseen tutkimukseen. Tiedon, muuttujien ja monimutkaisten ana-
lyysien maara voi hamaannyttaa tutkijaa ja johtaa hanet sivuraiteille tutkimuksessa.
Kvantitatiivisen tutkimuksen tulosten analysointiin patevat samat lainalaisuudet kuin
kvalitatiivisen tutkimukseen. Tutkimuksen aikana tehdyt paatokset muokkaavat lop-
putulosta. Kategorioita ja rajauksia voidaan helposti manipuloida, jolloin tuloksesta
muodostuu erilainen mita toisenlaisilla yhdistelmilld voitaisiin osoittaa. (Denscombe

2003, 264-265.)
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2.3 Tiedonkeruu ja aineiston analysointi

Tutkimuksessa tiedon kerdamiseen voidaan kayttdaa useampia tiedonkeruumenetel-
mid. Tyypillisimpia aineistonkeruumenetelmia ovat kyselyt, haastattelut, havainnointi

ja dokumenttien kaytto. (Hirsjarvi ym. 2009, 191-192.)
Haastattelut

Haastattelun kayton perusteena voi olla esimerkiksi vahan kartoitettu tutkimusaihe
tai syventavan tiedon tarve. Tyypillisimpia haastattelumenetelmia ovat lomake-,
teema- ja avoin haastattelu. Lomakehaastattelu perustuu ennalta maariteltyihin ky-
symyksiin ja vaitteisiin, joiden jarjestys on kiinted. Sen sijaan teemahaastattelu on
muodoltaan vapaampi. Haastattelun aihepiirit ovat tiedossa, mutta kysymyksien tar-
kalla muodolla tai jarjestyksella ei ole suurta valia. Avoimen haastattelu avulla pyri-
taan usein selvittdamaan haastateltavan ajatuksia, mielipiteita, tunteita ja kasityksia.
Se muistuttaa muodoltaan eniten keskustelua, haastattelija ohjailee keskustelua ai-

heessa ilman kiinteda runkoa. (Hirsjarvi ym. 2009, 204-210.)
Havainnointi

Havainnoinnilla tarkoitetaan havainnoijan tarkkailua tutkivassa ymparistdssa. Havain-
noija voi olla systemaattista, jolloin havainnoija kerda havaintojaan systemaattisesti.
Se voi myo0s olla osallistuvaa, jolloin havainnoija osallistuu tutkittavien toimintaan.
Havainnoija voi myo6s toimia ulkopuolisena havainnoijana. Havainnoinnin etuja ovat
valiton ja suora tieto tutkittavien toiminnasta ja kayttaytymisesta. Toisaalta havain-
nointi voi hairita tutkimustilannetta, mika saattaa muuttaa tilanteen kulkua ja néin
ollen johtaa tutkimustuloksien vaaristymiseen. (Hirsjarvi ym. 2009, 212-217.) Tutki-
musaineistona voidaan hyodyntdaa myos toimijoiden itse tuottamia dokumentteja,

kuten sahkdposteja, muistiinpanoja ja virallisia dokumentteja.
Tutkimuksen luotettavuus

Yksi olennaisimmista tutkimuksen luotettavuuden arvioinnin kasitteista on validi-
teetti, joka tarkoittaa tutkimusmenetelman kykya mitata haluttua asiaa. Toinen
oleellinen tutkimuksen luotettavuuteen liittyva kasite on reliabiliteetti, jolla tarkoite-

taan tutkimustulosten toistettavuutta. Kdaytannossa tama tarkoittaa sitd, etta tutki-
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mustulokset toistuvat samankaltaisina tutkimusta toistettaessa, eikad sattumanvarai-
sia tuloksia esiinny. Reliabiliteetti voidaan todentaa usealla tavalla. Tutkimusta voi-

daan pitaa reliaabelina esimerkiksi, kun samaa tutkimuskohdetta tutkitaan eri tutki-
muskerroilla ja molemmilla kerroilla paadytdaan samaan lopputulokseen tai jos kaksi

tutkijaa paatyy samaan lopputulokseen. (Hirsjarvi ym. 2009, 231-233.)

2.4 Tutkimusasetelman luominen

Tutkimuksen tarkoitus ja tavoitteet

Tama tutkimus tehtiin Valmet Technologies Oy:n Palvelut-liiketoimintalinjan toimek-
siantona. Tutkimuksen tarkoitus on kehittaa Valmetin varaosahankinnan alihankinta-
prosessia. Palvelut-liiketoimintalinja on ottamassa kdyttoon uutta Infor LN-
toiminnanohjausjarjestelmaa (Enterprise Resource System, ERP). Tutkimuksen avulla
haluttiin selvittaa, kuinka uusi toiminnanohjausjarjestelma tukee nykyista alihankin-
taprosessia. Sen lisaksi haluttiin selvittda mita perusteita tutkittavan alihankinnan

kaytolle on.

Opinnaytetyon alkuperaiset tutkimuskysymykset olivat: Miten alihankintaprosessi tu-
lisi maarittaa, jotta se voidaan suorittaa uudessa toiminnanohjausjarjestelmassa?
Mitka tekijat puoltavat ja vastustavat alihankintaprosessin olemassaoloa? Mita eri
mahdollisuuksia alihankintaprosessin suorittamisella on tulevaisuudessa? Tutkimuk-
sen edetessa tutkimusongelma ja sen laajuus selkenivat, joten tulevaisuutta koskeva
kysymys rajattiin pois. Tutkimuksen tarkeimmiksi tavoitteiksi nahtiin alihankintapro-
sessin kuvaus uudessa toiminnanohjausjarjestelmassa seka alihankintaprosessin

kayttoa puoltavien ja vastustavien tekijoiden kartoitus.
Lopullisiksi tutkimuskysymyksiksi muotoutuivat seuraavat:

Mita alihankintaprosessilla tarkoitetaan?

Mitka ovat alihankintaprosessin nykyiset toimintatavat?

Miten uusi toiminnanohjausjarjestelma tukee alihankintaprosessia?
Mitka tekijat puoltavat ja vastustavat alihankintaprosessin olemassaoloa?

.
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Ensimmaiseen tutkimuskysymykseen tuli vastata ennen muita kysymyksia, silla se loi
pohjan tutkittavalla ilmidlle. Toiseen kysymykseen tuli vastata ennen kolmatta ja nel-
jatta kysymysta. Kolmas ja neljas kysymys ovat irrallisia toisistaan, eika ratkaisujarjes-

tykselld ollut valia.
Tutkimusstrategian valinta

Tutkimusstrategiaksi valittiin kvalitatiivinen kehittamistutkimus, silld tutkija ei osallis-
tunut muutoksen toteutukseen. Tutkimusongelmaa peilattiin teoreettisessa viiteke-
hyksessa toimintojen, toimitusketjun ja hankinnan johtamiseen seka toiminnanoh-
jaukseen. Viitekehyksessa korostetaan etenkin arvon luomista ja yrityksen ydinosaa-
mista. Tiedonkeruumenetelmina toimivat teema- ja avoimet haastattelut, tutkijan
oma havainnointi seka dokumenttien kaytto. Tutkimuksen tuloksina ja johtopaatok-
sind esitelldaan |oydetyt perusteet osittaisen alihankinnan kdyttoon seka esitelldan
toimintatapaa uudessa toiminnanohjausjarjestelmassa. Kuvio 1 selventaa tutkimuk-

sen kokonaiskuvaa.

TEOREETTINEN VIITEKEHYS

| Toimintojen johtaminen

Il Toimitusketjun johtaminen
11l Hankintojen johtaminen

IV Toiminnan ohjaaminen

L

1. Mita alihankintaprosessilla tarkoitetaan?

2. Mitka ovat alihankintaprosessin nykyiset toimintatavat?
3. Miten uusi toiminnanohjausjarjestelma tukee
alihankintaprosessia?

4. Mitka tekijat puoltavat tai vastustavat
alihankintaprosessin olemassaoloa?

3 4

TUTKIMUSKYSYMYKSET:

TUTKIMUSMENETELMAT TULOKSET JA JOHTOPAATOKSET
Kvalitatiivinen ldhestymistapa Osittaisen alihankinnan perusteet
- Teemahaastattelut Toimintatapa uudessa

- Avoimet haastattelut toiminnanohjausjarjestelmassa

- Havainnointi

- Dokumenttien kaytto

Kuvio 1. Tutkimuksen toteutus
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Tutkimuksen rajaaminen

Tutkimus rajattiin koskemaan pelkastain Palvelut-liiketoiminnan GSC!-organisaation
hankintaa. Tutkimuksen alussa tiedostettiin, ettad toiminnanohjausjarjestelman kayt-
toonotto saattaisi rajoittaa tutkimuksen etenemistd, joten kolmas tutkimuskysymys
pyrittiin rajaamaan siten, etta se olisi riippumaton projektin aikataulusta. Tiedonke-
ruussa haastateltiin vain operatiivisella tasolla toimivia henkil6itd. Toiminta toimitta-

jan nakokulmasta rajattiin pois tutkimuksesta.

3 Toimintojen johtaminen

Suomen kielen sanan “johtaminen” tarkoitus on laaja-alainen. Sanan voi ymmartaa
tarkoittavan asiajohtamista (Management) tai ihmisjohtamista (Leadership). Termi
”"Management” tarkoittaa myos hallitsemista. Tdssad opinnaytetydssa johtamisella

tarkoitetaan asiajohtamista (Operations Management), silld se kuvailee aihealuetta

parhaiten.

3.1 Maaritelmia

Yrityksen toiminta perustuu eri toimintojen (Operations) varaan. Toimintojen tarkoi-
tus on luoda arvoa vastaamalla asiakkaiden tarpeisiin. (Slack 2001, 6; Porter 1985,
51-56.) Toiminnot ndhdaan muutosprosesseina, joiden avulla yrityksen resurssit
muutetaan tuotteiksi tai palveluiksi (ks. kuvio 2). Muutosprosessi voi olla esimerkiksi
fyysista (valmistusta), sijaintiin perustuvaa (kuljetusta tai varastointia), vaihtokaup-
paan liittyvaa (jalleenmyyntia) tai informatiivista (kommunikointia). (Russel & Taylor

2009, 2.)

1 Global Spares Center. Palvelut-liiketoiminnan organisaatio, joka tarjoaa asiakkailleen teknista tukea
ja varaosia.
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Yrityksen resurssit

- Materiaalit .

- Koneet ja laitteet Muutosprosessi uotteet
ovoi P Palvelut

- Tydvoima (toiminto)

- Johtaminen

- Pddoma |

Kuvio 2. Toimintojen muutosprosessi (Muokattu Russel ja Taylor 2009, 2)

Toimintojen johtamisella pyritdan saavuttamaan liiketoiminnalle asetetut tavoitteet.
Se pitda sisallaan toimintojen toteutuksen suunnittelun, toteutuksen johtamisen seka
toimintojen kehittamisen. (Russell ja Taylor 2009, 2-4.) Martinsuo, Makinen, Suomala
ja Lyly-Yrjainen toteavat, ettd menestyvalla lilkketoiminnalla on kaksi paatavoitetta:
tuottaa toiminnoillaan taloudellista hyotya toteuttajalleen seka tuottaa asiakkailleen
arvoa. Yrityksen taloudellinen pdatavoite on tuottaa voittoa, joka perustuu siihen,
ettd yrityksen suoritteiden avulla saadut tuotot ovat suuremmat kuin suoritteiden ai-
kaansaamisesta aiheutuvat kustannukset. Liiketoiminnan toiselle osapuolelle, asiak-
kaalle, yritys pyrkii tarjoamaan suoritteellaan jotain, jonka asiakas kokee arvokkaaksi.

(Martinsuo, Makinen, Suomala ja Lyly-Yrjdinen 2016, 16-24.)

3.2 Taloudellinen nakokulma

Niemisen mukaan menestyva liiketoiminta koostuu yrityksen kilpailu- ja suoritusky-
vysta. Kaytannossa kilpailukyky tarkoittaa sitd, etta tuotteita ja palveluita saadaan
myydyksi. Asiakkaiden tarpeet tulee tuntea ja niihin tulee pystya tarjoamaan tarkoi-
tuksenmukaisia ratkaisuja, jotta kauppaa syntyy. Kilpailijoiden toimintaan ja asemaan
tulee kiinnittda huomiota, jotta voidaan ymmartaa, mika oman yrityksen markkina-
asema on ja mista sen kilpailukyky koostuu. (Nieminen 2016, 17.) Russell ja Taylor
(2009, 18-19) toteaa, etta yrityksen kilpailukyky tyypillisesti syntyy yhdesta tai use-
ammasta tekijastd, kuten kustannuksista, laadusta, joustavuudesta, jakelusta tai in-

novatiivisuudesta.
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Tuotteiden ja palveluiden myynti ei kuitenkaan takaa menestyvaa liiketoimintaa. Kay-
tossa tulee olla tarpeelliset ja kustannustehokkaat resurssit ja prosessit, jotta myyta-
vat tuotteet ja palvelut tuotetaan suorituskykyisesti. Yrityksen suorituskyky on hyva,
kun resurssit ja prosessit ovat tarkoituksenmukaisia seka riittavan joustavia jatkuvasti
muuttuvassa toimintaymparistdssa ja yrityksen toiminta koostuu pelkastaan asia-

kasarvoa tuottavasta toiminnasta. (Nieminen 2016, 17-18.)

Asiakkaan o .
tarpeet \ Kilpailukyky / Resurssit
Markkina- i Toiminta-
asema kyvykkyys
Kilpailijan / suorituskvk \ o "
toiminta YKy rosessi

Kuvio 3. Menestyvan liiketoiminnan rakentuminen (Muokattu Nieminen 2016, 17)

3.3 Arvon luomisen nakokulma

Asiakasarvolla tarkoitetaan asiakkaan kokemaa hyotya tuotteen hankinnasta ja kay-
tosta suhteessa tuotteen hankintaan ja kdyttoon liittyviin uhrauksiin (Martinsuo ym.
2015, 53). Ulagan (2003, 682) mukaan tyypillisimpia valmistavan yrityksen asiakasar-
voa luovia tekijoita ovat tuotteen laatu, toimitusvarmuus, markkinoille tuloaika,
hinta, palvelutuki, toimittajan tietotaito, henkilokohtainen vuorovaikutus ja prosessi-

kustannukset.
Arvoketju

Porter kasittelee yritysten vélisen kilpailuedun syntya seka siihen liittyvia tekijoita.
Han tuo esille ajatuksen siita, etta jokainen yritys koostuu joukosta toimintoja, joita
tehdaan tuotteen suunnittelemiseksi, valmistamiseksi, markkinoimiseksi, toimitta-
miseksi ja tukemiseksi. Naita toimintoja voidaan kuvata Porterin luomalla arvoket-
julla, joka koostuu arvotoiminnoista ja katteesta. Arvotoiminnoilla Porter tarkoittaa

fyysisesti ja teknisesti erillisia toimintoja, joita yrityksessa tehdaan. Ne ovat siis juuri
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niita elementteja, joiden avulla yritys tuottaa asiakkaalleen tuotteen, jota asiakas ar-
vostaa. Kokonaisuudessaan arvoketjulla kuvataan tuotteen kokonaisarvoa. (Porter

1985, 51-56.)

Porterin mukaan arvotoiminnot voidaan jakaa kahteen luokkaan: perustoimintointoi-
hin ja tukitoimintoihin. Perustoiminnot ovat toimintoja, jotka liittyvat tuotteen val-

mistukseen, myyntiin, siirtdmiseen asiakkaalle ja huoltoon. Tukitoimintojen tarkoitus
on tukea perustoimintoja ja toisiaan luovuttamalla toisilleen tydpanoksia, tyévoimaa
ja muita koko yrityksen kattavia palveluita. Porterin mukaan fyysisen materiaalivirran
hallinta tulisi nahda lisdarvopalveluna ja sita tulisi kasitella strategisesti. Sen lisdksi

han liitti asiakasnakokulman toimitusketjun hallintaan. (Porter 1985, 57-62.) Kuviossa

4 esitetaan Porterin arvoketjumalli.

TUKI- | YRITYKSEN INFRASTRUKTUURI \
1 1 1 1
TOI_ 1] T 1 T
MIN- | INHIMILLISTEN VOIMAVAROJEN HALLINTA \
| | | v |
NOT | | TEKNIIKAN KEHITTAMINEN \
| : HANKINTA | \
KATE
TULO- | OPERAA-| LAHTO- | MYYNTI HUOLTO
LOGIS- TIOT LOGIS- &
TIIKKA TIIKKA | MARKKI-
NOINTI

PERUSTOIMINNOT

Kuvio 4. Porterin arvoketju (Muokattu Porter 1985)

Arvoketjut muussa kirjallisuudessa

Porterin geneerista arvoketjumallia on kuitenkin kritisoitu sen julkaisemisen jalkeen.
Esimerkiksi Hines kritisoi Porterin arvoketjumallia. Hinen mukaansa siind on kolme
ongelmaa, jotka paaosin aiheutuvat siita, ettd malli perustuu pelkastaan amerikka-

laisten yrityksien liiketoimintatapoihin eika ottanut esimerkkia esimerkiksi Japanin
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autoteollisuudesta. Hinen mukaansa Porterin mallin kolme ongelmaa ovat seuraa-
vat: 1) Yrityksen pdatavoitteena tulisi olla asiakastyytyvaisyys, ei kannattavuus, 2)
Mallissa yritys ja toimitusketjun organisaatiot on esitetty melko jakautuneesti, vaikka
Porter painottaa integraation tarkeytta seka 3) vaarat toiminnot on valittu perus- ja

tukitoiminnoiksi. (Hines 1993, 13-22.)

Hines esittaa vaihtoehtoisen mallin arvoketjulle, joilla Porterin mallissa esitetyt on-
gelmat voidaan korjata. Hines kuvailee mallia termilld ”Integrated Materials Value Pi-
peline”, jota on hankala suomentaa yksioikoisesti. Termilla voisi kuitenkin kuvitella
tarkoitettavan toimitusketjun organisaatioiden integroitumisen synnyttamaa hyotya

materiaalin arvolle. Hinesin mikromalli esitetdan kuviossa 5.

RAAKA- TOIMITTAIA  SAAPUVA  ToiMiNNOT LAHTEVA ASIAKAS- o 0
AINEMATERIAALL ~ KETIUT  LOGISTIIKKA LOGISTIIKKA KETIUT
MARKKINOINTI TUOTTEEN
ARVON
- MATERIAALI ARVON JA
SARHSTYEERSNEN TEKNIIKKA VOLYYMIN PERUSTOIMINNOT
YHDESSA JOKAISELLE LARTYS iA
MAARITTELY
VAIHEELLE
TeK
SUUNNITTELU

\ TOIMINTOLASKENTA
\ HRM/KOULUTUS
TUKITOIMINNOT
\ oA
\ EDI
\ TUOTTO

Kuvio 5. Hinesin mikromalli arvoketjusta (Muokattu Hines 1993, 14)

Kuvio osoittaa tarkoituksella eri suuntaan kuin Porterin (1985) malli. Kuvio osoittaa
poispain loppuasiakkaasta, mikad painottaa Hinesin (1993) ajatusta siitd, ettad loppu-
asiakas maarittaa lopulta tuotteelta vaadittavat ominaisuudet ja arvon. Loppuasiakas

maarittad, kuinka monta, milloin ja missa tuotteita tarvitaan.

Hinesin mielesta toinen Porterin arvoketjussa esiintyva ongelma liittyy toimitusketjun
organisaatioiden integroitumiseen. Hines kuvailee Porterin arvoketjumallin toimitus-

ketjun koostuvan useista toimitusketjuista muodostuttavasta verkostosta, kun taas
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hdanen mallinsa mukaan toimitusketjun tulisi toimia yhtena suurena virtana loppu-
asiakkaasta raaka-ainetoimittajaan pain. Toimitusketjussa olevien yritysten paatoi-
mintojen tavoitteiden tulisi tukea toisiaan seka niilla pitaisi olla yhteinen paatavoite:
asiakastyytyvaisyys. Tama myos kuvaa Hinesin ajatusta siitd, ettad loppuasiakas maa-
rittda tuotteen hinnan ja volyymin, jolloin toimitusketjun tulee mukautua siihen. Kol-
mas ongelma Porterin arvoketjumallissa Hinesin mukaan on vaarien toimintojen jaka-
minen perus- ja tukitoiminnoiksi. (Hines 1993, 14-17.) Taulukossa 2 on eroteltu Por-

terin ja Hinesin luomien arvoketjujen eroja.

Taulukko 2. Porterin (1985) ja Hinesin (1993) arvoketjujen eroja

Porter (1985) Hines (1993)
Paatavoite Kannattavuus Asiakastyytyvaisyys
Strategia Tyontoohjautuva Imuohjautuva
Rakenne ja suunta Useista toimitusketjuista muodostuva Yksi suuri virtaus, joka kulkee
verkosto raaka-ainetoimittajasta asiakkaasta raaka-
asiakasta kohti ainetoimittajaan kohti
Perustoiminnot Saapuva ja lahteva logistiikka, toiminnot, Markkinointi, materiaalinhallinta,
markkinointi ja myynti laadunhallinta ja T&K
Tukitoiminnot Yrityksen infrastruktuuri, HRM, Toimintoihin perustuva
teknologiakehitys, hankinta kustannuslaskenta, HRM/
koulutus/opetus, TQM, EDI,
kannattavuus

Hankinnan ndakdkulmasta Porterin arvoketjumallissa on my06s puutteita, silla se ei tay-
sin vastaa nykyajan kasitysta hankintojen merkityksesta. Mallissa hankinta on sijoi-
tettu yhteen muun muassa henkiléstohallinnon kanssa, kun nykykasityksen mukaan
sen kuuluisi olla toimittajarajapinnassa yhtena perustoimintona. Malli kuvastaa hyvin
aikaisempaa kasitysta hankintojen merkityksesta seka ehka myos sitd, miksi hankin-
tojen kehittdminen yrityksissa on saattanut jaada sivurooliin. (lloranta & Pajunen-

Muhonen 2015, 43, 333-334.)

3.4 Strategia

Strategiasta ei ole olemassa yksiselitteistda maaritelmaa. Mintzberg toteaa, etta stra-
tegian maarittaminen yhdelld tavalla on harhaanjohtavaa. Hinen mukaan strategia

on suunnitelma, operatiivinen toiminta, toimintamalli, organisaation markkina-
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asema seka organisaation sisdista kulttuuria kuvaileva perspektiivi. Esitetyt elementit
eivat hdnen mukaan riitd kuvaamaan strategiaa yksinaan, vaan strategia sisaltda aina
myo6s muita elementteja. (Mintzberg 1986, 11-24.) Taulukkoon 3 on keratty strate-

gian eri maarittelyja.

Taulukko 3 Strategian eri maaritelmia

Laatija Madritelma

Porter (1985) Strategia on joukko hyokkaavia tai puolustavia toimenpiteita, joilla
luodaan puolustettava asema toimialalla selviytakseen kilpailevista
voimista ja siten saavuttaa korkeamman tuoton padomalle

Porter (1996) Strategia tarkoittaa eri aktiviteettien suorittamista kuin kilpailijat tai
samojen aktiviteettien suorittamista erilailla

Hsuan, Skjgtt-Larsen ja Kinra  Strategia on joukko tdnaan tehtyja paatoksia, joilla maaritellaan mita
(2015) tulevaisuudessa tehdaan

Martinsuo, Makinen, Suomala Strategia on yrityksen toiminnan juoni, sen tapahtumien "punainen
ja Lyly-Yrjdinen (2016) lanka"

Porterin kolme geneerista strategiaa

Porter (1985, 24-25) esittaa kolme geneerista strategiaa, joiden voidaan ndahda toimi-
van vield tanakin paivana. Nama kolme strategiaa ovat kustannusetu, differointi seka

fokusointi.

Kustannusstrategiassa yritys pyrkii olemaan kilpailukentdssaan ainoa yritys, joka pys-
tyy tuottamaan tuotteita tai palveluita alhaisin kustannuksin. Kdytdnnossa tama saat-
taisi tarkoittaa esimerkiksi tuotteiden kustannustehokkaita rakenteita, automatisoi-
tuja valmistus- ja kokoonpanoprosesseja, alhaisia kiinteita kustannuksia tai matala-
palkkaista tyovoimaa. Yrityksen kuitenkin tulee tuottaa lahes yhdenvertaisia tuotteita
ja palveluita tai asiakkaan mielestd samanarvoisia tuotteita, jotta asiakkaat pitavat

tuotetta hyvaksyttavana tai muihin verrattavina. (Porter 1985, 26-27, 83-85.)

Differointistrategiassa yrityksen tavoitteena on erottautua ominaisuuksiltaan kilpaili-
joistaan joissain asiakkaan arvostamissa asioissa. Kun yrityksen tarjoama palvelu tai
tuote on ainutlaatuinen ja ilman kilpailua, voi yritys hinnoitella tuotteensa kilpailijoi-

den hintoja korkeammiksi. Erilaisuus voi perustua esimerkiksi tuotteen kestavyyteen,
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erinomaiseen jalleenmyyntiverkostoon, varaosien saatavuuteen tai kykyyn palvella

asiakkaita maailmanlaajuisesti. (Porter 1985, 28, 152-156.)

Kolmannessa strategiassa, fokusoinnissa, yritys valitsee kapean kilpailukentan (seg-
mentin) toimialan sisdlta ja keskittyy palvelemaan tiettya kohdesegmenttia tai seg-
menttiryhmaa. Fokusointi eli keskittymistrategia voidaan toteuttaa kahdella eri ta-
valla hyvaksikdyttden aiemmin esitettyja strategioita. Kustannuspainotteisessa fo-
kusoinnissa tarkoitus on luoda kustannusetu kohdesegmentissdan. Differointipainot-
teisessa fokusoinnissa yritys soveltaa differointistrategiaa kohdesegmentissaan. Koh-
desegmentti on kokonaismarkkinoiden osa, joka on erotettavissa omaksi erilliseksi
osakokonaisuudeksi markkinoista yhtenevaisten ominaisuuksien perusteella. (Porter

1985, 29-31.)

3.5 Toiminnan suorituskyvyn mittaaminen

Yritys asettaa toiminnalleen tiettyja tavoitteita, joita mitataan ja arvioidaan suoritus-
kykymittareiden (Key Performance Indicators, KPI) avulla. Mittareiden tarkoitus on
helpottaa yrityksen strategian jalkauttamista toimintojen avulla. (Ks. Kuvio 6) Mitta-
reiden toiminta perustuu systemaattiseen tapaan mitata ja arvioida toimintojen suo-

rituskykya. (Cousins, Lamming, Lawson & Squire 2008, 144-145.)

| Yrityksen strategia |

\ 4
| Toiminnon strategia |

Tavo‘i[tteet
| |

v

Suorituskyvyn
mittaaminen

| Toime‘n'piteet |

Kuvio 6. Suorituskykymittareiden muodostaminen yrityksen strategian perusteella
(Muokattu Cousins 2008, 147)
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Suorituskykymittareiden avulla yritys pystyy maarittelemaan mihin suuntaan toi-
minta on kehittynyt, ja tarpeen mukaan kehittdamaan toimintaansa. Tyypillisimmin
yrityksissa mitataan laatua, nopeutta, joustavuutta, kustannuksia ja luotettavuutta

(ks. taulukko 4). (Slack, Chambers & Johnston 2001, 598-599.)

Taulukko 4. Tyypillisesti yrityksessa mitattavia asioita (Muokattu Slack 2001, 599)

Toiminnan tavoite Tyypillisia mitattavia suureita

Laatu Vikojen, reklamaatioiden ja takuukorjausten maara,
vikaantumisvali ia asiakastvvtvvaisvvs

Nopeus Tarjouksen vasteaika, tilauksen toimitusaika, tilaustiheys,
toteutuneen lapimenoajan suhde teoreettiseen ja sykliaika

Joustavuus Suunnitteluaika, tuotteiden / palveluiden laajuus, vaihtoaika,

keskimaarainen erakoko, tuotannon tason nostamiseen
kulunut aika seka keskimaarainen ja maksimikapasiteetti
Kustannukset Minimi ja keskimaarainen toimitusaika, resurssien kayttoaste,
tyovoiman tuottavuus, lisdarvo, tehokkuus ja toiminnan
tuntikustannukset

Luotettavuus Myohastymiset, keskimaarainen myohastyminen ja saatavuus

3.6 Toimintojen ulkoistaminen

3.6.1 Yrityksen ydinosaaminen

Ydinosaaminen on ajatus siitd, ettad osa yrityksen kilpailukyvysta syntyy yrityksen si-
salld olevasta osaamisesta ja sen hyodyntamisesta. Prahaladin ja Hamelin (1990) mu-
kaan ydinosaaminen on organisaation yhteisollistd oppimista, jossa tietoa jaetaan ja
koordinoidaan etenkin eri tuotantotaidosta seka integroidaan useita teknologioita.
Ydinosaaminen muodostuu kommunikoimalla, osallistuttamalla seka sitouttamalla

tyoskentelyyn organisaatiorajojen yli.

Mita ydinosaaminen tai - toiminnot kdytannossa ovat? Quinnin ja Hilmerin (1995, 50)
mukaan tdma on yritysjohtajien ikuinen kysymys. Kirjallisuudessa maaritellaan ydin-
osaaminen melko ymparipyoreasti. Usein sen nahdaan tarkoittavan “avaintoimin-
toja”, "kriittisia toimintoja” tai ”perustoimintoja”. Quinn ja Hilmer (1995, 52-56) to-

teavat, ettd ydinosaamisella on muun muassa seuraavia piirteita:
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e Ydinosaaminen liittyy taitoihin tai tietoon, ei tuotteisiin tai toimintoihin.

e Ydinosaaminen on joustavaa ja pitkdaikaista sekd se on kykenevainen sopeu-
tumaan ja kehittymaan.

e Ydinosaaminen liittyy rajalliseen maaraan toimintoja, se liittyy tyypillisesti
vain 2-3 toimintoon.

e Ydinosaaminen syntyy usein ainutlaatuisista ratkaisuista arvoketjuissa.

e Ydinosaaminen sisaltaa asiakkaille pitkalle aikavilille tarkeita elementteja.

e Ydinosaaminen on sulautettuna yrityksen jarjestelmiin.

3.6.2 Tehda vai ostaa-paatos

Ulkoistaminen on strateginen ldhestymistapa yrityksen toimintojen ja resurssien
suunnitteluun. Se perustuu ajatukseen, etta keskittamalla yrityksen resurssit yrityk-
sen ydinosaamiseen, yritys voi keskittya niihin toimintoihin, joissa se tuottaa asiak-
kailleen parasta arvoa. Sen lisdksi strategisesti ei-merkittavien toimintojen ulkoista-
mista tulisi pohtia. Kyse on siis perimiltdan siita, ettd maaritelldaan mita tehdaan itse
ja mita hankkia ulkopuoliselta toimijalta (Make Or Buy, MOB). (Quinn & Hilmer 1995,

48). Ulkoistuspaatos on osa yrityksen kilpailukykya.

Johnson, Leenders ja Flynn toteavat, etta yrityksen perustaminen vaatii useita MOB-
paatoksia. Yrityksen kasvaessa sen tarjoamat palvelut tai tuotteet usein lisdantyvat
tai vahenevat, mika osaltaan jatkaa MOB-paatoksia. Yrityksen organisaatiorakenne

muodostuu valittujen ratkaisujen mukaisesti. (Johnson, Leenders & Flynn 2011, 121.)

Yrityksen sisdisten resurssien tuotto paranee keskittamalla resurssit ja voimavarat
ydinosaamiseen. Hyvin kehitetty ydinosaaminen tuo suojaa nykyisilta ja tulevilta kil-
pailijoilta, jotka pyrkivat samoille markkina-alueille. Ulkoistamalla toimintoja yritys
hyotyy toimittajan investoinneista, osaamisesta, innovatiivisuudesta seka muista am-
matillisista erikoistumiskyvyista, joita olisi mahdotonta kehittaa sisdisesti. Toiminto-
jen ulkoistaminen myo6s vahentaa riskeja ja investointitarpeita seka parantaa kierto-

aikoja ja kykya reagoida asiakkaiden tarpeisiin. (Quinn & Hilmer 1995, 48- 49.)
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Miksi yritykset ulkoistavat toimintojaan?

Elinkeinoelaman tutkimuslaitoksen tutkimuksen mukaan Suomen teknologiateolli-
suuden yrityksista keskimaarin 60 prosenttia on ulkoistanut toimintojaan joko Suo-
meen tai ulkomaille (n=350). Suomen suurimmat teollisuudenalat, kemian- ja metsa-
teollisuuden yritykset, ovat ulkoistaneet eniten toimintojaan. Kemianteollisuuden yri-
tyksista 88% ja metsateollisuuden yrityksistda 82% on ulkoistanut toimintojaan. Metal-
lituotteisiin ja konepajateollisuuteen keskittyneista yrityksistd 59% on ulkoistanut toi-
mintojaan Suomeen seka 22 % ulkomaille. Useimmiten teknologiateollisuuden yrityk-
sissa ulkoistetaan palvelutoimintoja (55%), valmistusta (33%) seka tutkimus- ja kehi-

tystoimintaa (32%). (Ali-Yrkko 2007a, 4-9.)

Keskeisimpana tavoitteena valmistustoimintaansa ulkoistaneissa yrityksissa on ollut
kustannussaastot, joita toivotaan syntyvan teettamalla tyo osittain tai kokonaan ul-
kopuolisella toimijalla. Lisdkapasiteetin avulla yritys pyrkii lisddamaan joustavuuttaan,
jolloin sopeutuminen kysynnan vaihteluun on helpompaa. Halu keskittya tiettyihin
toimintoihin (fokusointi) on lisdnnyt omalta osaltaan ulkoistamista. Pienin osa yrityk-

sista pyrkii hankkimaan lisaa teknologiaa tai osaamista (ks. taulukko 5).

Taulukko 5. Valmistustoimintojaan ulkoistaneiden teknologiateollisuuden yritysten
motiivit (n=350) (Muokattu Ali-Yrkko 2007b, 7)

Tavoite Osuus ulkoistaneista yrityksista
Kustannussadstot 83 %
Joustavuuden lisaaminen 81 %
Fokusointi 79 %
Lisdkapasiteetin hankkiminen 76 %
Markkinoillepadsy tai asiakatarpeet 34 %
Teknologian tai osaamisen hankkiminen 16 %

Tutkimustulokset tukevat Prahaladin ja Hamelin (1990) seka Quinnin ja Hilmerin
(1995) kasitysta yrityksen ydinosaamisesta - ja toiminnoista, silld yritykset selvasti ul-
koistavat ei-ydintoimintojaan kuten esimerkiksi taloushallintoa, kiinteistéjen kunnos-

sapitoa, IT- palveluita sekd valmistusta.



27

3.6.3 Ulkoistaminen ja alihankinta

Seuraavaksi esitellaan muutama toimintojen ulkoistuksen (Outsourcing) ja alihankin-
nan (Subcontracting) maaritelma. Padosa kirjallisuuslahteista kuvailee ulkoistamista
tilanteeksi, jossa yritys siirtaa jonkun toiminnon suoritettavaksi toiselle toimijalle.
Lysons ja Farrington (2006, 392) maarittelevat ulkoistuksen strategiaksi, jossa ei-ydin-
toiminnot siirretdan toimintoon erikoistuneelle ulkoiselle toimijalle. Ellram ja Billing-
tonin (2000, 16) mukaan toimintojen ulkoistaminen on “Aikaisemmin sisaisesti tuo-

tettujen palveluiden tai tuotteiden valmistuksen siirtamista ulkoiselle osapuolelle.”

Vahittaiselld ulkoistamisella (Micro Outsourcing) tarkoitetaan vaiheissa ja vahitellen
tapahtuvaa toimintojen siirtymista ulkoisen tekijan tehtavaksi. Tilannetta kuvailee
esimerkkitilanne, jossa toimittaja tarjoaa asiakkaan yha pidemmalle menevaa palve-
lua. Asiakkaan on helppo hyvaksya tarjous ja uusi toimintamalli, jos se ndkee hyoty-
vansa siitd esimerkiksi sadastamalla aikaa tai vahentamalla riskeja. Ulkoistamisen ja
alihankinnan ero on se, ettd ulkoistamisessa ihmiset, omaisuus, infrastruktuuri ja nii-
hin liittyva osaaminen siirtyvat ulkoiselle tekijalle. (lloranta & Pajunen-Muhonen

2015, 169-170)

Van Weele esittds, etta alihankinta voidaan toteuttaa kahdella tavalla. Avaimet ka-
teen - mallissa vastuu koko toimeksiannosta on toimittajalla. Tama sisaltaa toimeksi-
annon suorituksen seka kaiken siihen liittyvan koordinoinnin. Osittaisessa alihankin-
nassa toimittaja suorittaa vain osan vaadittavista tyOsta ja ndin ollen paavastuu tyén
koordinoinnista on tilaajalla. Haasteena on my6s maarittaa vastuurajat eri osapuol-
ten kanssa. (van Weele 2014, 175-177.) Taulukossa 6 vertaillaan alihankintatyyppien
hyotyja ja haittoja. Se, kumpi on oikea ratkaisu, riippuu monesta tekijasta, kuten kay-
tettavasta olevasta ajasta, resursseista, kdytettavissa olevasta ammattitaidosta seka

budjetista.
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Taulukko 6. Alihankintatyyppien vertailu (Muokattu van Weele 2014, 175-177)

Hyodyt Haitat

Ei vastuuta ulkoistetusta Ostajan on hankala paasta

prosessista vaikuttamaan hintaan tai ymmartaa
toimittajan kustannusrakennetta

Aiempi kokemusta Ostajalla on rajoitettu

samanlaisista projekteista ei vaikutusmahdollisuus kaytettavaan

Avaimet kiteen ole valttamatonta tyévoimaan, teknologiaan ja

materiaaliin

Ostoprosessi etenee Ostajalle syntyy riippuvuussuhde

sujuvasti ostajan toimittajaan, joka synnyttaa

nakokulmasta kaupallista, teknillista ja
suorituskyvyllista riskia

Ostajalla on enemman Ostajalla tulee olla tietamysta

vaikuttamismahdollisuuksia ulkoistettavasta toiminnosta tai siihen

hintaan, ehtoihin ja liittyvista osista

kustannuksiin

Ostajalla on enemman Ostajan organisaatiolla tulee olla kyky

vaikutusmahdollisuuksia ja kapasiteetti koordinoida, seka
kaytettavaan tyovoimaan, integroida ulkoistettava
teknologiaan ja materiaaliin toiminto/aktiviteetti

Osittainen alihankinta

Erityiset edut voivat johtaa Kommunikaatio- ja koordinaatio-
kustannuksien alenemisiin  ongelmat osapuolten vililla voivat
aiheuttaa viivastyksia ja pettymyksia

3.6.4 Ulkoistamisen riskit

Ulkoistamisen my6ta kummatkin osapuolet sitoutuvat pitkaaikaiseen toimittajasuh-
teeseen, jolloin perinteinen ostaja-toimittajasuhde katoaa. Ulkoistaminen ja pitkaai-
kainen toimittajasuhde saattavat synnyttaa uusia riskeja etenkin, jos toimittajasuhde
on tuore, eika valille ole muodostunut luottamusta ja vahvoja ihmissuhteita. Riskit
voidaan jakaa kolmeen luokkaan: 1) teknilliset ja suorituskyvylliset riskit, 2) taloudelli-

set riskit, 3) sopimusteknilliset riskit. (van Weele 2014, 187-189.)
Teknilliset ja suorituskyvylliset riskit

Teknilliset riskit liittyvat toimittajan kykyyn toimia maaritetylla tavalla ja suoritusky-
vylla. Toimittajalla tulee olla resurssit ja halukkuus toimia maaritellylla tavalla ja te-
hokkuudella. Van Weelen (2014, 187-188) mukaan tarkeimpia kysymyksia pohtiessa
ulkoistuksen teknillisia ja suorituskyvyllisia riskeja ovat:
e Miten kriittista tietoa yllapidetaan ja hallitaan toimittajalla, jotta ulkoistettu
toiminta on tehokasta?

e Miten varmistutaan siitd, ettd toimittajalla on kdytossaan parhaimmat tekno-
logiat ja ratkaisut?
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e Milla tavalla voidaan varmistua siitd, ettad toimittaja on kykenevainen toimi-
maan ja pysyy kykenevaisena toimimaan maarittelylla tavalla?

e Onko toimittajalla kapasiteettia ja joustavuutta sopeutua vaihteleviin vaati-
muksiin?

e Mita jos toimittaja ei pysty tarjoamaan tarpeeksi hyvaa palvelua, laatua ja
hintaa?

Ongelmana on myos se, kuinka toimittajan suorituskykya tulisi mitata, jotta se olisi
yksiselitteista ja objektiivista. Van Weele (2014, 188) toteaa, ettd mittauksen tulisi
perustua tuotannon suoritteisiin, ei toimittajien prosesseihin. Tama antaa mahdolli-

suuden toimittajalle toimia miten parhaimmaksi nakee.
Taloudelliset riskit

Ulkoistettavan tuotteen tai palvelun hintaan ja ulkoistuksesta aiheutuviin kustannuk-
siin liittyy selkeda epavarmuutta, silla niitd on haastava arvioida. Epdvarmuuden va-
hentamiseksi on tarkeaa, etta ulkoistettavien toimintojen paakustannustekijat seka
taustalla olevat kustannustekijat tunnetaan hyvin. Talouteen liittyvia riskeja voidaan
pyrkia vahentamaan sopimalla erilaisista kannusteista ja rangaistuksista toimittajan
kanssa. Ulkoistuksessa toimittajalla saattaa olla paasy yrityksen aineettomaan omai-
suuteen, kuten patenttioikeuden alaisuudessa valmistettavia tuotteiden valmistustie-
toihin. Naiden ei luonnollisesti haluta leviavan pois yrityksessa etenkaan kilpailijoiden
tietoisuuteen, joten yritysten tulee pohtia toimittajan luotettavuutta seka sita, miten

aineettoman omaisuuden levidminen estetdan. (van Weele 2014, 187.)
Sopimusteknilliset riskit

Miten varmistua siita, etta kummallakin osapuolella on sama kasitys ulkoistettavasta
toiminnosta ja oletetuista suoritteista? Jotta kummankin osapuolen tavoitteet olisi-
vat keskenaan linjassa, tulisi pyrkia sopimaan suorituskykyyn perustuvia sopimuksia.
Kun molempien osapuolten roolit ja vastuualueet on maaritelty selkeasti, epaselvyyk-
sien maara ongelmatilanteissa laskee ja toiminta on tehokkaampaa. (van Weele

2014, 187-188.)
Onnistuvatko yritykset ulkoistamisessa?

Teknologiateollisuuden yritysten valmistuksen ulkoistamiselle asettamisesta tavoit-

teista vain osa tayttyy. Eri tavoitteiden saavuttamisessa on eroja, silld keskimaarin 50
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prosentissa ulkoistuksissa tavoitteet on saavutettu. Parhaiten yritykset ovat saavutta-
neet lisdkapasiteetin hankkimiselle, teknologian tai osaamisen hankkimiselle ja fo-
kusoinnille asetetut tavoitteet (ks. kuvio 7). Ensisijainen tavoite, kustannussaastot, on
saavutettu vain noin 40 prosentissa ulkoistuksissa. Myodskadan joustavuuden lisdami-
nen ei ole onnistunut tavoitteiden mukaisesti. Tama osoittanee, etta ulkoistukselle

asetut tavoitteet ovat usein liian optimistisia. (Ali-Yrkkoé 2007b, 1-14.)
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Kuvio 7. Valmistuksen ulkoistamiselle asetettujen tavoitteiden tayttyminen (Muo-
kattu Ali-Yrkko 2007b, 10)

Konsulttiyritys Booz Allen Hamiltonin tutkimuksessa tunnistettiin kuusi yleisinta vir-
hetta ulkoistuksen kdyttoonotossa ja johtamisessa. Yleisimpia virheita olivat 1) ei-ta-
loudellisesti merkittavien toimintojen ulkoistaminen, 2) ei-ydintoimintojen auto-
maattinen ulkoistaminen, 3) ulkoistamisen kokonaiskustannuksien riittdamaton huo-
miointi, 4) toimittajan valinnan riittamatoén huomiointi, 5) toimittajasuhteiden riitta-
maton hallinta seka 6) organisaatioiden, prosessien ja toimittajasuhteiden puutteelli-

nen muutoshallinta. (Jackson, lloranta & McKenzie 2001, 6-8.)
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4 Toimitusketjun johtaminen

Organisaatiot ovat riippuvaisia toisista organisaatioista. Harva organisaatio parjaa il-

man verkostoitumista ja yhteisty6ta toisten organisaatioiden kanssa. Toimitusketju-

ajattelumalli on konsepti tiiviista yhteistyollisesta verkostosta, jonka avulla kilpaillaan
muita verkostoja vastaan. Se perustuu ajatukseen, etta yksikaan yritys ei voi olla pa-

ras kaikissa toiminnoissaan. Siirtdmalla toimintoja muille tekijoille ja jakamalla infor-

maatioita yritys pystyy vastaamaan kysyntaan kilpailluilla markkinoilla, nopeaan tek-

nologian muutokseen sekad asiakkaiden jatkuvasti muuttuviin tarpeisiin. (Hsuan,

Skjgtt-Larsen & Kotzab 2015, 15-16.)

4.1 Maaritelmia

Termin ”Supply Chain Management, SCM” voi suomentaa monella eri tavalla. Sen voi
ymmartaa tarkoittavan toimitusketjun hallitsemista tai toimitusketjun johtamista.
Tassa opinnaytetydssa termi “toimitusketjun johtaminen” sopii kuvailemaan aihepii-
rid paremmin. Toimitusketjun johtamiselle on myés monta maaritelmaa, eika yhta-
kaan ole valittu viralliseksi maaritelméaksi. Toimitusketjut ovat prosesseja, joissa liik-
kuu fyysisia tuotteita ja informaatiota. Ne ulottuvat raaka-ainetoimittajista loppu-
kayttajaan asti ja pitavat sisalladn organisaatioita, joiden tavoitteena on vastata asia-
kastarpeisiin tarjoamalla valmistusta ja palveluita (ks. kuvio 8). Toimitusketjun ra-

kenne ja tehokkuus rakentuu asiakastarpeiden mukaisesti. (Hsuan ym. 2015, 39.)

Toimittaja #2 Toimittaja #1 Valmistaja Jakelija Asiakas

Koordinointia ja hallintaa

e A IR

| |
| |
| |

»| | N | N | N
! | i | g | d

Toiminnot
Fyysinen
liikkuminen Informaatio
_— e —

Kuvio 8. Toimitusketjun rakenne ja virta (Muokattu Hsuan ym. 2015, 24)
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Toimitusketjun johtaminen on liiketoimintayksikoiden systemaattista ja strategista
koordinointia tietyn yrityksen ja siihen liittyvan toimitusketjun sisalla. Tarkoituksena
on parantaa yksittdisten yritysten ja koko toimitusketjun pitkaaikaista suorituskykya.
(Mentzer, DeWitt, Keelber, Min, Nix, Smith ja Zacharia 2001, 18.) Simchi-Levi, Ka-
minsky ja Simchi-Levi toteavat, etta toimitusketjun johtaminen on joukko ldhestymis-
tapoja, joilla toimittajat, valmistajat, varastot ja kaupat yhdistetdan tehokkaasti siten,
ettd tavaroita valmistetaan ja toimitetaan oikea maara, oikeaan paikkaan ja oikeaan
aikaan yllapitaen tyydyttavaa palvelutasoa ja minimoimalla ketjun kokonaiskustan-

nuksia. (Simchi-Levi, Kaminsky & Simchi-Levi 2008, 1.)

Hsuan ja muut (2015, 15-16, 40-41) maarittavat toimitusketjun johtamisen proses-

siksi, jossa toisia yrityksid ja organisaatioita sidotaan jatkuvasti suorittamaan tarvitta-
via toimintoja, jotta prosessit toimivat tehokkaammin. He ndkevat, etta toimitusket-
jun johtaminen on kaksiosainen: toimintojen valille pitda suunnitella prosesseja seka

toimintoja tulee koordinoida, jotta toimitusprosessi toimii.

4.2 Toimitusketjun rakenne

Yrityksen toimitusketjun rakenne pohjautuu yrityksen strategiaan ja tavoitteisiin.
Kaytdannossa tama tarkoittaa sitd, ettd toimitusketjun organisaatioiden tavoitteiden
tulee tukea liiketoiminta- ja yritystason tavoitteita. (Cousins ym. 2008, 102-104;
Hsuan ym. 2015, 27-28.) Jos yrityksen tavoitteena on esimerkiksi saavuttaa Porterin
(1985) kuvailema kustannusetu markkinoilla, tulee yrityksen toimitusketjun organi-

saatioiden tavoitella kustannustehokkuutta toimillaan.

Kuvio 9 kuvailee toimitusketjun rakennetta. Toimitusketju koostuu kolmesta paa-
komponentista, joihin kuuluvat ydintoiminnot, prosessit ja organisaatiot. Toimintojen
voidaan ndhda olevan “rakennuspalikoita”, joiden ymparille toimitusketju muodos-
tuu. Toiminnot ovat hyodyllisiad vain silloin, jos ne tuottavat arvoa kokonaisproses-
sille. Toimitusketjun rakenteessa pyritdan tyypillisesti tehokkuuteen ja ylimaaraisia
toimintoja pyritdan poistamaan uudelleenorganisoimalla, jaksottamalla tai eliminoi-
malla. Toiminta yhdistetaan prosessien avulla, joita sisdiset ja ulkoiset organisaatiot
hallitsevat. Yhdessa ydintoiminnot, prosessit ja organisaatiot muodostavat pitkan toi-

minto- ja paatosketjun, jota kutsutaan toimitusketjun hallinnaksi. Toimitusketjun
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strategia tukee yrityksen strategiaa, joka pohjautuu liiketoimintaymparistéon. (Hsuan

ym. 2015, 23-25.

Ydintoiminnot

Toimitusketjun Aktiviteetit
johtaminen
Yrityksen

johtaminen
Toiminta- Organisaatiot
ymparisto

Kysynta
Jakelu

Tuotanto
Hankinta

Kuvio 9. Toimitusketjun viitekehys (Muokattu Hsuan ym. 2015, 24)

4.3 Toimitusketjun hallinta

Toimitusketjun ohjausstrategiat jaotellaan usein tyonto- ja imuohjausstrategiaan.
Tyontoohjauksessa tuotanto- ja jakelupaatokset pohjautuvat pitkaaikaisiin ennustei-
siin, kun taas imuohjauksessa tuotanto- ja jakelupaatokset ohjautuvat kysynnan pe-

rusteella. (Hsuan ym. 2015, 128-129.)

Toimitusketjun hallintaan liittyy olennaisesti viisi hallittavaa osa-aluetta, jotka ovat 1)
kysynnan hallinta, 2) hankinta, 3) tuotanto, 4) jakelu seka 5) palautukset. (Hsuan
2015, 26-27.) Tassa opinndytetyossa kasitellaan vain kolme ensimmaista osa-aluetta,
koska ne koetaan tutkimuksen kannalta olennaisimpina. Hankinta esitellddan omana

osa-alueenaan luvussa 5.
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Kysynnan hallinta

Kysynnan hallinta pyrkii vastamaan kysymykseen: mitd tulevaisuudessa myydaan?
Kyse on kysynnan ja tarjonnan tasapainottamisesta. Jos tuotteista on ylitarjontaa, eli
tuotteita valmistetaan enemman kuin niille on kysyntda, markkinoiden ylitarjonta las-
kee hintatasoa, joka johtaa kannattavuuden laskuun. Toisaalta jos myyntiennuste
osuu alakanttiin ja tuotteiden kysynta ylittaa tarjonnan, asiakkaat siirtyvat ostamaan
kilpailijoilta ja kilpailijoiden markkinaosuus kasvaa. Myyntiennusteet ohjaavat osal-
taan yrityksen toimintaa. Tarvittavat materiaalit, henkiloresurssit ja tuotantokapasi-
teetit pohjautuvat myynnin ennustamaan kysyntaan. (Martinsuo ym. 2016, 43-45.)
Tyypillisempia tehtdvia ovat myynnin tukitehtavat, kuten myyntiennusteiden laatimi-

nen, asiakaspalvelu ja myyntitilausten kasittely (Hsuan ym. 2015, 26-27).
Tuotanto

Tuotanto pitaa sisallaan kaikki ne toiminnot, jotka liittyvat suoraan tuotteen valmis-
tukseen. On kuitenkin hankala vetda raja niiden toimintojen valilla mitka liittyvat suo-
raan tuotantoon, silld eri toiminnot osallistuvat tuotantoon eri tavoin. Lisdksi jokai-
sella yritykselld on omat toimintamallinsa ja -prosessinsa. Tyypillisesti myynti ja
markkinointi osallistuvat tuotteen vaatimusten maarittelyyn, kysynnan ja tilausten
hallintaan seka reklamaatiotapauksiin. Hankinta ja logistiikka liittyvat tuotantoon
etenkin materiaalien, varastojen hallinnan, kuljetusten ja tuotantoon liittyvien ali-
hankkijoiden ohjauksen osalta. Tuotekehitys liittyy usein tuoterakenteen ja tuotanto-
jarjestelmien vaatimuksien maarittelyyn seka asiakaskohtaisesti suunniteltuihin ti-
lauksiin (Engineer-To-Order, ETO). Valmistus on osa tuotantoa. Se on tapahtuma-
sarja, jossa yritys muuttaa materiaaleja tyon ja koneiden avulla asiakkaille tarjotta-
viksi tuotteiksi. Lahtotietoina toimivat tuotteiden osaluettelot, joka kuvaavat visuaali-
sesti tai hierarkkisesti tuotteiden valmistukseen tarvittavat osat lukumaarineen seka

myo6s mahdolliset valmistusparametrit. (Martinsuo ym. 2016, 134-135.)

Tuotannon kokonaissuunnittelun (Aggregate Planning) tarkoitus on varmistaa, etta
tuotannon kokonaisvolyymi vastaa kysyntdennustetta. Se perustuu tuotteiden kysyn-
taennusteisiin ja todelliseen tilauskantaan. Kokonaissuunnittelu pitaa sisallaan tuo-

tannon kokonaisvolyymin, resurssitarpeen, varastojen ja hankintojen suunnittelua.
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Kokonaissuunnittelun tyypillinen aikajanne on 2-12 kuukautta. (Martinsuo ym. 2016,

141-145.)

Cohenin ja muiden (2006, 131-132) mielesta jalkimarkkinoinnin toimitusketju on vai-
keasti hallittavissa ja on monimutkaisempi kuin alkuperaisen tuotteen toimitusketju.
Kuviossa 10 esitetdadan Cohenin ja muiden esittamia eroja alkuperdisen tuotteen ja va-

raosien toimitusketjun valilla.

Kysynnan luonne

Alkuperdisen tuotteen toimitusketju

Jalkimarkkinoinnin toimitusketju

Voidaan ennustaa

Ei ennustettava

Vaadittu vasteaika

Vakiintunut, voidaan aikatauluttaa

Viliton

Nimikkeiden maara

Rajoitettu

15 - 20 kertaa suurempi

Tuoteportfolio

Suurelta osin homogeeninen

Heterogeeninen

Toimitusverkosto

Riippuu tuotteen luonteesta: useat
verkostot ovat valttamattomia

Yksi verkosto riittad, joka on
kykeneva toimittamaan eri
palveluita ja tuotteita

Vaihto-omaisuuden
hallinnan tavoite

Resurssien liikkuvuuden maksimointi

Resurssien esivalinta

Paluulogistiikka Ei kasittele Kasittelee palautukset, korjaukset ja
rikkindisten tuotteiden havityksen

Suorituskyvyn mittaus |Tdyttéaste Saatavuus

Vaihto-omaisuuden 6-50 1-4

kiertonopeus

Kuvio 10. Alkuperaisen tuotteen ja varaosien toimitusketjun eroja (Muokattu Cohen

ym. 2006, 132)

4.4 Toiminnan johtaminen organisaatiorajojen yli

Nieminen toteaa, etta arvoa luodaan yrityksen ja organisaatioiden vilisissa verkos-

toissa. Verkostojen tavoitteena ei ole varmistaa vain yhden yrityksen kilpailuetua,

vaan kyse on koko verkoston kilpailuedun varmistamisesta. (Nieminen 2016, 16.)

Organisaatioiden valisen yhteistyon laatua voidaan arvioida tarkastelemalla missa

maarin osapuolet osallistuvat aktiiviseen ja pitkdjanteiseen yhteiseen tekemiseen.

Kun molempien osapuolten tarpeet ja odotukset tayttyvat, on kyse hyvasta liiketoi-

mintasuhteesta. Menestyva liiketoiminta perustuu osapuolten yhteiseen tavoittee-

seen luoda arvoa loppuasiakkaalle. Perinteisesti ostava osapuoli ohjaa arvonluontia

toimittajasuhteissa. Arvonluontia ohjataan sopimuksin, joiden avulla maaritelldan
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molempien osapuolten vastuut ja oikeudet. Tyypillisessa ostaja-toimittajasuhteessa
ostava osapuoli maarittaa toimittajan tuottamat tuotteet tai palvelut, minka perus-
teella ostava osapuoli maksaa toimittajalle rahamaaraisen korvauksen. (Nieminen

2016, 107-108.)

Yhteistyota on kuitenkin hankala ohjata sopimusten avulla, silld yhteistyo tapahtuu
vuorovaikutussuhteiden avulla. Jossain tapauksissa merkittdava osa arvosta luodaan
sellaisten toimintojen kautta, joita ei ole maaritetty sopimusten avulla. Talldin kyse
on toimittajan vapaaehtoisesta panostuksesta. Toimittajan vapaaehtoista panostusta
voidaan selittdd muun muassa yritysten strategioiden sopivuudella, yhtenevaisilla
odotuksilla, asiakassuuntautuvalla organisaatiolla seka selkeilld prosesseilla. Vapaa-
ehtoiseen panostukseen positiivisesti vaikuttavia tekijoita ovat ainakin rajapinnassa
tyoskentelevien yksittdisten henkil6iden osaaminen, asenne, motivaatio seka ostavan

yrityksen houkuttelevuus. (Nieminen 2011, 1-4, 72-79.)

lloranta ja Pajunen-Muhonen (2015, 281-287) painottaa, etta liian tiivis yhteistyo toi-
mittajan kanssa ei ole aina oikea strategia. Tiiviiseen yhteistyohon liittyy riskeja, joita
kummankin osapuolen on hankala ennustaa. Liian tiivis yhteistyo voi johtaa riippu-
vuuteen yhdesta toimittajasta. Jossain tapauksissa yritys voi ajautua tilanteeseen,
jossa yrityksen toiminta on taysin riippuvainen toimittajan raataloidyista palveluista,
teknologiasta tai osaamisesta. Tall6in valta on kdytannossa siirtynyt toimittajalle ja

kustannuksien hallinta on entistd hankalampaa.

Yksi yhteistyon keskeisimmista tekijoistd on osapuolien vdlinen luottamus. Liiallinen
luottaminen toimittajaan voi johtaa heikentda ostavan osapuolen kykya kontrolloida
toimittajan kustannustasoa. Ostavan osapuolen voi olla hankala osoittaa yhteistyon
kautta syntyneita kustannussdastoja, joka johtaa tilanteeseen, jossa toimittajan kate
paranee, eikad ostavan osapuolen kilpailukyky parane alentuneiden hintojen myéta.
Ostavan osapuolen voi olla hankala varmistua siita, etta toimittajalla ja toimittajan
toimitusketjuissa on kdytossa viimeisin teknologia. Jos yhteistyosuhteessa valta on
toimittajalla, eika todellista kilpailua ole syntynyt toimittajien valilla, saattaa yrityk-
selle syntya rajoittunut ja vaaristynyt kuva markkinoista. (Choi & Linton 2011, 122-
117.)
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5 Hankintojen johtaminen

Toimialasta ja liiketoimintamallista riippuen yritysten ostamat palvelut, materiaalit ja
tavarat muodostavat keskimaarin 50 - 80 prosenttia kokonaiskustannuksista suh-
teessa liikevaihtoon. Epdsuorat ja investointityyppiset hankinnat mukaan laskettuina
hankintojen keskimaarainen osuus liikevaihdosta teollisuuden ja kaupan alalla on yli

80 prosenttia. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2015, 21-22.)

5.1 Maaritelmia ja terminologiaa

Maaritelmia

Hankintaan liittyva ajattelutapa seka luonnollisesti siihen liittyvat maaritelmat ovat
muuttuneet vuosien aikana. Seuraavaksi esitelldan muutamia eri hankinnan kasit-
teita. Yleisesti hankinnan maaritelmissa korostetaan ajatusta siita, ettd hankintaan
liittyy muutakin kuin ostotapahtuma eli hetkellinen hyodykkeen tai palvelun vaihta-

minen rahaan.

Van Weele (2014, 3, 10) maarittaa hankinnan seuraavasti: “Hankinta on yrityksen ul-
koisten resurssien hallintaa siten, etta tavarat, palvelut, kyvyt ja tieto yrityksen ydin -
ja tukitoimien yllapitamiseksi varmistetaan mahdollisimman edullisesti.” lloranta ja
Pajunen-Muhonen (2015, 53) mukaan hankinta on ulkoisten resurssien hallintaa si-
ten, ettd lopullisen asiakkaan tarpeet tulevat tyydytetyiksi halutulla, yrityksen koko-
naisetua maksimoivalla tavalla. Martinsuo ja muiden (2016, 309) mielesta hankin-

nassa on kyse yrityksen hankintatarpeen toteuttamista toisen osapuolen toimesta.
Terminologia

Hankintoja kuvaileva terminologia on melko vaihtelevaa ja vakiintumatonta seka kir-
jallisuudessa etta kaytannossa. Yleistd maaritelmaa tai sopimusta termin kaytosta ei
ole. Hankintaa voidaan kuvailla useilla englanninkielisilla termeilld, kuten Procu-
rement, Purchasing, Sourcing ja Supply Chain Management (Van Weele 2014, 8). Nie-
misen (2016, 12) mukaan suomenkielisia kasitteitd, joita kdaytetdan hankinnoista ovat
muun muassa hankinta, osto, hankintatoimi, ostotoiminta, strateginen hankinta,

seka operatiivinen hankinta. Van Weelen (2014, 8), lloranta & Pajunen-Muhosen
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(2015, 49) ja Johnsonin ym. (2011, 4-6) mukaan termeja usein kdytetdaan synonyy-
meina ja niiden maaritelma ja merkitys voi muuttua eri yrityksissa. Seuraavaksi esitel-

Iaan hankinnan olennaisimpia termeja ja kasitteita.

Englannin kielen termia Sourcing on vaikea maaritelld yhdella suomenkielisella sa-
nalla. Van Weele (2014, 10) maarittelee termin tarkoittavan parhaan hankintaldh-
teen |6ytamistd, valitsemista, sopimista ja hallintaa maailmanlaajuisesta tarjonnasta.
lloranta ja Pajunen-Muhonen (2015, 51-52) maarittaa termin tarkoittavan hankinta-
lahteiden kartoitusta, saatavuuden, toimitusten jatkuvuuden ja vaihtoehtoisten tar-
jontalahteiden varmistamista seka usein my0s toimittajamarkkinoita koskevan tieta-

myksen lisdamista.

llorannan ja Pajunen-Muhosen (2015, 49-50) mukaan tilaamisella (Ordering) tarkoite-
taan ostotilauksen tekemista toimittajalle aiemmin sovittujen ehtojen mukaisesti.
Termia kaytetaan usein silloin, kun tilaus tehddan ilman tarjouspyyntoja, sopimuksia,
neuvotteluja tai muita hankintaprosessin edeltavia vaiheita. Termi ostaminen (Bu-
ying) voidaan rinnastaa tilaamiseen, sillda kumpaakin liittyy se, etta tuotteen tai palve-
lun spesifikaatiot ovat ennalta maaritelty joko yrityksen omien funktioiden toimesta
tai toimittajan puolesta, kuten vakiomallistoista ostaessa. Sen sijaan termilla Purcha-
sing on hieman laajempi merkitys. Siihen sisdltyy muun muassa tilanteesta riippuen

muuttuva osavastuu spesifikaatioitten maarittelysta ja toimittajan valinnasta.

Ostotoiminnan ylakasitteena voisi pitad termia hankintaa (Procurement), silla se ka-
sittaa kaikki ne toiminnot, jotka vaaditaan tuotteen tai palvelun saamiseksi ulkopuoli-
selta toimittajalta lopulliseen kohteeseen. Prosessimaisesti hankinnan voi kuvitella
alkavan tarpeen maarittelysta. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2015, 50.) Myds van

Weele (2014, 9-10) kuvailee hankintaan liittyvia termeja samalla tavalla.

5.2 Hankintojen merkitys kannattavuuteen

Kuten aikaisemmin on todettu, hankintakustannuksien osuus liikevaihdosta tai myy-
tyjen tuotteiden kustannuksista on yleensa suurempi kuin minkdan muun yksittaisen

tekijan. Hankintakustannusten merkitys sidotun pddoman tuottoasteeseen (ROCE)?

2 ROCE (Return on Capital Employed). ROCE-% = (Liikevaihto/Sidottu pédoma keskimédrin) * 100
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voidaan osoittaa DuPont-kaavion? avulla, joka on yksi kdytetyimmisti liiketoiminnan
kannattavuuden mittareista. Kuviossa 11 esitetaan DuPont-kaavio. Hankinnat vaikut-
tavat yrityksen kannattavuuteen jokaisen DuPont-kaavion yksittaisen tekijan osalta.
Esimerkiksi materiaalikustannusten alentamisella voidaan vaikuttaa suoraan yrityk-
sen myyntikatteeseen. Pidemmilld ostolaskujen maksuajoilla voidaan parantaa yrityk-
sen padomankiertoa ja kassavirtaa. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2015, 30-31; van

Weele 2014, 12-14.)

Liikevaihto
(Nettomyyntitulo)

. Myyntikate
Kayttokate
R Tulos
-Razka-ainekustannukset .
-Palkat Kiintest kulut - Tulos-3% =
-Energiakustannukset Palkat - /
-Kunnossapitokustannukset Vuok Poistot
-Muuttuvat kustannukset - Vuokrat
- Hallinnon kustannukset - Rakennukset - .
- Myynnin kustannukset - Koneet ja laitteet Liikevaihto
- Muut kustannukset - Muut
Rahoitusomaisuus X
N Padoman tuotto %
- Myyntiszamiset — (ROE)
- Ostovelat N .
- Muu rzhoitusomaisuus Liikevaihto
+ .
Sidotun pddoman | |
Vaihto-omaisuus / kierto
- Raaka-aineet — N Sidottu
-KET = padoma
- Valmiit tuotteet
+

Kayttdomaisuus

- Rakennukset

- Koneet ja laitteet

- Aineettomat oikeudet
- Muu kayttdomaisuus

Kuvio 11. Hankintatoimen merkitys padoman tuottoasteeseen kuvattuna DuPont-
mallilla (Muokattu lloranta ja Pajunen-Muhonen 2015, 31)

5.3 Hankinnan tehtavat ja tavoitteet

Hankinnan maaritelman moninaisuuden vuoksi on vaikea vetaa selkeita rajaviivoja ja
yleistyksia hankinnan ja siihen liittyvien toimintojen vilille. Kirjallisuudessa kuvaillaan
hankinnan tehtavia ja tavoitteita eri nakdkulmista painottaen eri asioita. Seuraavaksi

hankinnan tehtavat ja tavoitteet esitetdan kolmen osa-alueen avulla.

3 DuPont - kaavio on taloushallinnon tydkalu, jolla lasketaan yrityksen pddoman tuottoaste
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Ensimmainen osa-alue on operatiivinen toiminta, jonka tehtaviin kuuluu tilaaminen,
kotiinkutsut, tilausten seuranta, varastosaldojen yllapito seka laskujen kasittely. Ta-
voitteena on tavaroiden ja palveluiden hankinta alhaisimpaan hintaan siten, etta vaa-

ditut kriteerit esimerkiksi laadulle, maaralle ja toimitusajalle toteutuvat.

Toinen osa-alue on toimittajasuhteiden hallinta. Tavoitteena on kehittaa ja yllapitaa
toimittajasuhteita seka 10ytaa uusia toimittajia. Yleisimpia tehtavia ovat toimittajien
suorituskyvyn mittaaminen ja arviointi (Benchmarking) seka sopimusneuvottelut. Toi-
mittajien maaraa saatetaan vahentaa tai lisata riippuen haettavasta tarkoituksesta.
Esimerkiksi rahamaaraisen ostovolyymin lisddmisessa voidaan toimittajien maaraa
vahentaa, kun taas joustavuuden tai saatavuuden parantamisessa toimittajien maa-

raa voidaan lisata.

Kolmas osa-alue on strateginen osa-alue, jossa tavoitteena on hallita toimittajamark-
kinoihin, eettisiin ja ymparistotekijoihin liittyvia riskeja seka taata jatkuva prosessi- ja
tuotekehitys. Tyypillisempia tehtavia on tunnistaa mahdollisuuksia kustannuksien
pienentdmiselle ja uuden teknologian hyédyntamiselle. (Johnson, Leenders & Flynn
2011, 5; Chapman, Arnold, Gatewood & Clive 2017, 181; Lysons & Farrington 2006,
7-8; van Weele 2014, 53.)

5.4 Hankintaprosessi

Hankintojen tulisi edetd johdonmukaisesti yrityksen sisalld. Hankinta voidaan mallin-
taa prosessiksi, silld yleensa tapahtumat ja suoritteet toistuvat samankaltaisina. Yksi
tapa kuvailla hankintaprosessia on van Weelen (2014, 8) mallintama hankintapro-

sessi. (Ks. kuvio 12)
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Kuvio 12. Hankintaprosessi (Muokattu van Weele 2014, 8)

Tarpeen madrittely

Hankintaprosessi alkaa tarpeen maarittelystd, jossa selvitetdan asiakkaan (sisdisen tai
ulkoisen) toiminnallinen ja teknillinen tarve tuotteelle tai palvelulle. Toiminnallinen
maarittely kuvailee ostettavalta tuotteelta tai palvelulta vaadittavia toiminnallisuuk-
sia, joita siind taytyy olla asiakkaan ndakokulmasta katsottuna. Teknillinen tarve kuvai-
lee vaadittavia teknillisid ominaisuuksia. (van Weele 2014, 32-33.) Kdytannossa toi-

minnallisen ja teknisen tarpeen selvityksen avulla maaritelldan mita halutaan ostaa.

Muita oleellisia maarittelyn kohteita ovat volyymi-, aikataulu- ja sijaintitiedot, joiden
avulla pyritadn vastaamaan kysymyksiin, kuten kuinka paljon, millaisissa erissa seka
milloin ja missa hankittua tuotetta tai palvelua tarvitaan. (Martinsuo ym. 2016, 312-
314.) Lisaksi voidaan maaritella laatuun, logistiikkaan, kunnossapitoon, tavoitebud-
jettiin, oikeudellisiin ja ymparistovaatimuksiin liittyvat vaatimukset. (van Weele 2014

32-33)

Tarpeen maarittelyssa taytyy kuitenkin huomioida, etta joissain tapauksissa ei ole
kannattavaa maarittaa toiminnallisia ja teknillisid vaatimuksia liian tarkkaan, silla toi-
mittajalla saattaa olla ratkaisuja, joista ostaja ei ole tietoinen. (van Weele 2014, 32-

33.)
Toimittajien valinta

Toimittajien valinta aloitetaan, kun hankittavan tuotteen tai palvelun vaatimukset
ovat selvilla. Toimittajan valinta koostuu neljasta vaiheesta, jotka ovat 1) alihankinta-

menetelman maaritteleminen, 2) toimittajakentan kartoittaminen ja esivalinta, 3)
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tarjouspyyntojen keraily ja niiden analysointi seka 4) lopullisen toimittajan valinta.
(van Weele 2014, 34.) Vaiheen tarkoitus on kartoittaa tuotteen tai palveluiden val-
mistukseen tarvittavia toimintoja, joka osaltaan ohjaa ostajaa oikeiden toimittajien

luokse.

Ensimmaisessa vaiheessa selvitetdan, onko hankittava tuote tai palvelu kaupallinen
standardituote, jota on yleisesti saatavilla vai onko kyseessa erikoistuote, jolloin toi-
mittaja toimittaa tuotteen tai palvelun asiakkaan vaatimusten mukaisesti. (Martinsuo

ym. 2016, 312-313)

Kuten aikaisemmin todetaan, alihankinta voidaan toteuttaa joko avaimet kateen -
periaatteella tai osittaisena alihankintana. Avaimet kateen - toimitus on helppo rat-
kaisuvaihtoehto tilaajalle, silld toimittaja on vastuussa koko toimeksiannosta. Sen si-
jaan osittainen alihankinta vaatii paljon enemman koordinointia tilaajalta, silla tyo
jaetaan pienempiin osiin, joskus jopa eri toimittajien kesken. (van Weele 2014, 34,

176.)

Toisessa vaiheessa kartoitetaan mahdollisia toimittajia seka listataan alustavasti sopi-
vimpia toimittajia. lloranta ja Pajunen - Muhonen (2015, 227) painottaa toimittaja-
markkinatuntemuksen (Supply Market Intelligence, SMI) tarkeytta toimittajankentan
kartoittamisessa ja esivalinnassa. Yksi olennaisimmista liiketoiminnan osista on tie-
don ja osaamisen hyddyntaminen seka jatkuva toimintaymparistén seuranta ja arvi-
ointi.

Tietoa toimittajakentdsta voidaan kerata esimerkiksi aikaisempien kokemuksien pe-
rusteella, erilaisten messujen ja ndyttelyiden seka ammattilehtien ja toimittajien
myyntimateriaalien avulla. (Martinsuo ym. 2016, 314). lloranta ja Pajunen-Muhonen
ovat kerdnneet suuntaa-antavia aihepiireja ja apukysymyksia, joita ostaja voi hyddyn-
taa toimittajakentan arviointivaiheessa. Aiheet ja apukysymykset esitetdaan taulu-

kossa 7.
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Taulukko 7. Toimittajien arviointi kartoitusvaiheessa (Muokattu lloranta ja Pajunen-
Muhonen 2015, 237-238)

Aihe Apukysymys

Yleiset taustatiedot Mika on toimittajan varsinainen toimiala ja suuntaus?

Kuinka suuri toimittaja on?

Loytyyko toimittajan maineesta tai asiakkaiden kokemuksista
tietoa?

Liiketoimintaymparisto Onko toimittaja kilpailukykyinen liiketoimintaymparistdssaan ja
onko heilla kilpailijoita?

Miten toimittajan toimialan kannattavuus, kilpailutilanne ja
tulevaisuudennakymat ovat kehittyneet?

Haettuun tuotteeseen tai | Mika on tuotteen tai palvelun merkitys toimittajalle?
palveluun liittyvat tiedot Onko tuote tai palvelu toimittajan ydinosaamista vai liittyyko
siihen silhen my6s muita toimittajia?

Miten edistynytta toimittajan kdayttama teknologia on?

Apukysymyksien avulla syntyvien tietojen, havaintojen ja paatelmien perusteella os-
taja muodostaa itselleen kuvan milla toimittajilla on edellytykset palvella tilaajaa kil-
pailukykyisesti. Toimittajakentan kartoituksen jalkeen, sopivat toimittajat listataan,
seka heille Iahetetaan tietopyynto (Request For Information, RFI) tai tarjouspyynto

(Request For Quotation) (van Weele 2014, 34-35).

Kolmannessa ja neljannessa vaiheessa kerattyja tarjouspyyntoja ja toimittajia arvioi-
daan. lloranta ja Pajunen-Muhonen (2015, 239-241) ovat listanneet suuntaa-antavia
aihepiireja ja apukysymyksia tarjousten vertailua varten. Aiheet ja apukysymykset on

esitelty taulukossa 8.
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Taulukko 8. Tarjousten arviointi vertailuvaiheessa (Muokattu lloranta ja Pajunen-Mu-
honen 2015, 239-240)

Aihe Apukysymys
Tilanteen ymmartaminen Onko toimittaja ymmartanyt tilanteemme oikein?
Tarpeet ja tavoitteet Miten tarjous vastaa tarpeisiimme ja tavoitteisiimme?
Onko toimittaja ehdottanut asiaa, jota emme ole itse huomanneet?
Ratkaisun sopivuus Onko ehdotettu ratkaisuja meille sopiva?

Mita etuja ja haittoja sopimuksesta on?
Hinta, kustannukset, hyodyt ja riskit |Onko hinta oikeassa suhteessa saataviin hyotyihin ja muihin
Mita hyotyja ja riskeja tarjoukseen ja toimittajaan liittyy?

Toimivan yhteistyon edellytykset Mika on meidan asema toimittajan asiakkaana?
Onko menettely ongelmatilanteissa sujuvaa?
Toimittajan osaamineen Onko toimittajalla tarpeeksi osaamista ja kokemusta hankittavan
Onko hankittava tuote tai palvelu toimittajan ydinosaamista?
Toimittajan taloudellinen tila Mika on toimittajan tila oman alansa kilpailussa?

Toimiiko yritys kannattavasti?

Tulevaisuus, pitkdjanteinen kehitys  |Kuinka kyvykas toimittajan johto on?

Mitkad ovat toimittajan pitkdaikaiset linjaukset ja tavoitteet?
Miten toimittaja panostaa yrityksensa tutkimus- ja

lloranta ja Pajunen-Muhonen (2015, 241) suosittelevat henkilokohtaista tutustumista
ja auditointeja toimittajan toimintaan ja tiloihin. Tall6in syntyvia kokemuksia ja ha-
vaintoja voidaan kayttaa hyvaksi toimittajan valinnassa. Lopullisen tarjouksen ja toi-
mittajan valinnan apuna voidaan kadyttaa esimerkiksi pisteytysmallia, jossa halutuille
muuttujille annetaan tiettyja painokertoimia ja toimittajien suoriutumista niissa arvi-

oidaan. Esimerkki pisteytysmallin kdytosta on esitetty taulukossa 9.

Taulukko 9. Esimerkki pisteytysmallin kaytosta toimittajavalinnassa (Muokattu Mar-
tinsuo ym. 2016, 315-316)

Painoarvo Toimittaja 1 Toimittaja 2 Toimittaja 3
Laatu 0,3 3 5|(Ei tiedossa)
Toimituskyky 0,4 3 4 4
Hinta 0,1 5 1 5
Joustavuus 0,2 3 4|(Ei tiedossa)
Erityista Nykyinen toimittaja |Laatutakuu Ei taytta tarjousta
Painotettu keskiarvo 3,2 4 2,4

Ostajan tulee kuitenkin arvioida missa laajuudessa tarjouksien toimittajien arviointia
tulee tehda. Jos hankittavan tuotteen maara ja merkitys on alhainen, voidaan toimit-
tajan valinta suorittaa vaivattomammin, esimerkiksi yhden tarjouskierroksen ja aikai-

sempien kokemuksien perusteella. Kriittisissa, merkittavissa ja laajoissa hankinnoissa
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on syyta jarjestaa useita tarjouskierroksia seka arvioida kriittisesti toimittajien kykya

suoriutua maaritetylla tavalla. (Martinsuo ym. 2016, 316.)
Sopimus

Sopimuksen luontivaiheessa valitun toimittajan kanssa tehdaan kirjallinen sopimus,
jossa maaritelladn muun muassa ostettavan tuotteen hinta, kappalemaara, toimi-
tusehdot, maksuehdot, takuuehdot, sakkolausekkeet ja muita tarvittavia jarjestelyita.
Joissain tapauksissa ostotilausta voidaan pitda sopimuksena, eika erillistd sopimusta

ole tarpeen tehda. (van Weele 2014, 35-38, 40.)
Tilaaminen

Tilausvaiheessa toimittajalle ldhetetaan tieto siitd, mita ja milloin halutaan toimitet-
tavaksi. Yleensa ostotilaus (Purchase Order) pitaa sisallaan ostotilausnumeron, sup-
pean tuotekuvauksen, hinnan, kappalemaaran, halutun toimituspaivamaaran, toimi-

tus- seka laskutusosoitteen. (van Weele 2014, 40-41.)
Toimitusvalvonta

Usein toimittajaa velvoitetaan vahvistamaan ostotilaus (Order Confirmation), jotta
varmistutaan siita, etta toimittaja on saanut tiedon ostotilauksesta, seka siita etta

toimittaja suostuu ostotilauksessa oleviin ehtoihin. (van Weele 2014, 41).
Seuranta ja arviointi

Hankintaprosessiin voi kuulua myds hankinnoista aiheutuvat reklamaatiot tai rangais-
tuslausekkeiden taytantoonpanot. Ostajan tulisi seurata esimerkiksi toimittajien
laatu- ja toimitusvarmuusmittareita seka kilpailukykya, jotta varmistutaan siita, etta

kaytossa on parhaimmat toimittajat. (van Weele 2014, 42.)

5.5 Kokonaiskustannusajattelu

lloranta ja Pajunen-Muhonen (2015, 152-153) maarittelevat omistamisen kokonais-
kustannusajattelun (Total Cost of Ownership, TCO) ajattelumalliksi, jossa tavoitteena

on ymmartaa minkalaisiksi tuotteen tai palvelun kokonaiskustannukset muodostuvat
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vaihtoehtoisissa tuote- tai palveluratkaisuissa tai vaihtoehtoisilta toimittajilta hankit-
tuina. Kokonaiskustannusajattelussa hankittavan tuotteen kustannuksia tarkastellaan

sen koko elinkaaren ajalta.

Perinteisesti hankinnassa ratkaisut ja huomio painottuvat tuotteiden valittdmaan os-
tohintaan. Usein ostopaatokset saattavat perustua pelkastdaan tuotteen matalam-
paan hintaan, eika ratkaisuista aiheutuvia kokonaiskustannuksia osata tai haluta arvi-
oida pitkalle aikavalille. Kokonaiskustannusajattelussa pyritdan maarittelemaan tuot-
teen suorat ja epasuorat kustannukset. Hankintapaatoksia tulisi tarkastella pitkan ai-
kavalin tarkastelulla halvemman ja kalliimman tuotteen kokonaiskustannusten selvit-
tdmiseksi. Halvimman tuotteen hankkiminen saattaakin osoittautua kalliimmaksi, kun
ratkaisun kokonaiskustannuksia tarkastellaan pitkalla aikavalilla. Tarkastelu voi kui-
tenkin osoittautua hankalaksi, silla monen yrityksen tai organisaation raportointijar-
jestelma ei tue kokonaiskustannusajattelua tai - laskentaa. (lloranta & Pajunen-Mu-

honen 2015, 152-155.)

Kokonaiskustannusajattelu perustuu toimintolaskentaan* (Activity Based Costing,
ABC). Ellram (1993, 3-9) jakaa omistamisen elinkaaren kustannuskomponentit aikaja-
nallisesti kolmeen eri osaan, jotka ovat: 1) ennen hankintaa syntyvat kustannukset, 2)
hankintaan liittyvat kustannukset seka 3) hankinnan jalkeiset kustannukset. Kustan-
nuskomponentit on esitetty taulukossa 10. Toimintolaskelma - ajattelutapaan perus-
tuen kustannuksia syntyy ennen tuotteen tai palvelun hankintaa tarjouspyynnon tai
hankinnan valmisteluista, toimittajan valinnasta ja yhteistyon tekemisesta. Hankin-
nan yhteydessa kustannuksia syntyy esimerkiksi tuotteen ostohinnasta, tilauskustan-
nuksista ja laaduntarkastuksesta. Hankinnan jalkeen kustannuksia muodostuu kun-
nossapidosta, varaosista seka virheellisista tuotteista aiheutuvista kustannuksista, ku-

ten palautus-, korjaus ja uudelleentydstamiskustannuksista.

4 Toimintolaskelma on ajatus siit3, ettd jokaiselle yrityksen toiminnolle, tehtéville ja tydvaiheelle voi-
daan madrittaa kustannus. Talldin lopputuotteen kokonaiskustannukset ovat tehtavaan tai toimintoon
kohdistuneiden toimintojen kustannuksien summa. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2015, 152.)
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Taulukko 10. Ellramin (1993) kuvaus tuotteen kokonaiskustannuksiin liittyvista kus-
tannuskomponenteista (Muokattu Ellram 1993, 7)

Tuotteen elinkaaren aikana syntyvia kustannuksia

Ennen hankintaa Hankinnan yhteydessa Hankinnan jalkeen

Tarpeen identifiointi Tuotteen hinta Virheelliset tuotteet ja palautukset

Tarveanalyysi Tilauskustannukset Korjaus ja uudelleentydstaminen

Toimittajien etsinta Osapuolen vilinen tiedonsiirto Kunnossapito ja varaosat

Toimittajian arviointi ja laadunvarmistus ~ Toimitusjarjestelyt ja -varmistukset seka toimitus  Yllapito ja huollo

Toimittajan valinta Laaduntarkistukset Tuotetuki ja koulutus

Toimittan kehittdminen Valvonta ja seuranta Yhteistyohon liittyvat kustannukset
Maksuliikenne toimittajan kanssa

Lisdantyneet myyntituotot
Menetetyn myynnin kustannukset
Arvonalentumiset ja maine
Kierrdys ja elinkaaren paattaminen

Ellramin (1993) kuvausta elinkaaren aikana syntyvista kokonaiskustannuksista on kui-
tenkin kritisoitu, silla tarkastelutapa ei huomioi toimittajan ja toimitusketjun sisdisia

kustannusrakenteita. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2015, 152-155.)

6 Toiminnan ohjaaminen

6.1 Toiminnanohjausjarjestelma

Toiminnanohjausjarjestelma (Enterprise Resource Planning system, ERP) on tietojar-
jestelma, jota kaytetaan yrityksen liiketoimintojen integroimiseen. Se mahdollistaa
vhteisen data, informaation ja osaamisen reaaliaikaisen jakamisen, prosessivaiheiden
automatisoinnin sekd mahdollisuuden luoda ja kayttaa reaaliaikaista tapahtumada-
taa (Transaction Data). (Samaranayake 2009, 504-505.) Toiminnanohjausjarjestelmat
koostuvat tyypillisesti eri moduuleista, jotka sisaltavat yrityksen yleisempia toimin-
toja, kuten myynnin ja markkinoinnin, hankinnan, rahoituksen ja kirjanpidon, henki-
I6stohallinnan, tuotannonsuunnittelun, kunnossapidon, logistiikan sekd materiaali-

hallinnan. (Murthy 2008, 9-11.)

Toiminnanohjausjarjestelmat rakentuvat neljan paaperiaatteen varaan, joita ovat 1)
prosessit, 2) tietokannat, 3) tiedon kytkeytyminen (integroituminen) seka 4) paatok-
senteko. Toiminnot tulee muodostaa selkeiksi ja vakiintuneiksi prosesseiksi jarjestel-
maan. Prosessit tulee kuvailla ja mallintaa, jotta tarvittavat tiedot ja niista syntyva

tietovirta saadaan ohjattua oikein. Prosessien mallintamista kdydaan tarkemmin lapi
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luvussa 6.2 ja sen alaluvuissa. Yrityksen resurssit, asiakkaat, tuotteet, materiaalit, toi-
mittajat ja muut keskeiset osatekijat rekisterdidaan tietokantoihin, joiden tietoa ta-
pahtumat (Transactions) kdyttavat hyvakseen. Jarjestelman osajarjestelmat ovat kes-
kendan yhteydessa, jolloin tieto kytkeytyy kiintedsti toisiinsa (Martinsuo ym. 2016,
371.) Kaytannossa tama tarkoittaa, ettd esimerkiksi asiakkaan ostamien tuotteiden
tiedot myyntitilauksella ohjautuvat materiaalintarvelaskentaan, joka kayttaa hyvak-
seen tuotteen osaluettelotietoja. Materiaalintarvelaskennan tuloksena voi syntya esi-
merkiksi ostotilauskehotuksia ja tuotantotilauksia, jotka jatkavat tilausprosessia, kun-
nes tuote on valmis lahetettavaksi asiakkaalle ja laskutettavaksi. Tassa tapauksessa
osajarjestelmat myynti, materiaalintarvelaskenta, tuotetietohallintajarjestelma, han-
kinta, tuotanto ja niihin liittyvat tiedot yhdistyvat keskendan. (Hsuan ym. 2015, 168-
170.)

Tulee kuitenkin huomioida, etta toiminnanohjausjarjestelman tarkoitus on vain tuot-
taa kayttajalleen kokonaistietoa ja toimia lahtokohtana paatdksenteolle, eikd taysin
ohjata toimintaa. Kayttajan tulee itse maarittaa tarvittavat toimenpiteet seka huomi-

oida muutostilanteet. (Martinsuo ym. 2016, 371.)

6.2 Liiketoimintaprosessien hallinta

Liiketoimintaprosessien hallinta (Business Process Management, BPM) on liiketoimin-
nan kehittamista, johtamista ja hallinnointia tavoitteiden saavuttamiseksi (Jeston ja
Nelin 2014, 4; von Brocke, Recker & Mendling 2010, 334). Prosessit ovat syotteiden
(Inputs) ja suoritteiden (Outputs) valisia suhteita, jossa syotteet muutetaan suorit-

teiksi lisdarvoa luovien toimintojen avulla. (Aguilar-Savén 2004, 133.)

Lillarankin, Groopin ja Venesmaan (2011, 195) mukaan toiminta on prosessimaista,

kun silld on seuraavia piirteita:

e Prosessi kayttaa sille varattuja resursseja muuttaakseen syotteen suoritteeksi
sisaisen tai ulkoisen asiakkaan hyodyksi.

e Prosessi on looginen virtaus, jolla on alku ja loppu. Se koostuu kahdesta tai
useammasta erilaisesta vaiheesta, jotka tapahtuvat eri aikaan tai eri paikassa,
tai kdyttavat eri resursseja, taitoja tai laitteita.

e Prosessin lopputulos ja virtaus voidaan suunnitella ennen suoritusta.

e Prosessi voidaan toistaa samankaltaisena tai tarpeeksi samankaltaisena ja tu-
losten voidaan olettaa olevan samankaltaisia.
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6.2.1 Prosessien mallintaminen

Yksityiskohtaisten prosessien kulku voidaan esittaa prosessikaavioiden avulla yksin-
kertaisesti, visuaalisesti ja systemaattisesti. Tyypillisesti prosessikaavioissa liiketoi-
mintaprosessi esitetdan alusta loppuun asti, sisaltden ainakin tarvittavat syotteet,
suoritteet, toimintojen suoritusjarjestykset seka toimintoja suorittavat henkilot.

(Bradford & Gerard 2015, 169-172.)

Tyypillisimpia prosessien mallintamiseen kaytettyja tekniikoita ovat vuokaaviot (Flow
Charts), tietovirtakaaviot (Data Flow Diagrams), roolin ja toiminnan yhdistavat kaa-
viot (Role Activity Diagrams), roolien valisia yhteyksia kuvailevat kaaviot (Role Inter-
action Diagrams) seka Gantt-kaaviot (Gantt Charts). Vuokaaviota pidetaan usein viral-
lisena tapana esittaa loogista jaksotusta, tyOvaiheita, valmistusprosessia, organisaa-
tiokaaviota tai muita samankaltaisia rakenteita. Se on kaytoltaan joustava, silla sen
avulla prosessia voidaan kuvata monella eri tavalla. Prosessin kulku on helppo maa-
rittaa ja lukea vakiintuneiden prosessisymboleiden avulla, joka tekee vuokaaviosta
kommunikoinnin kannalta helpoimmin ymmarrettavan kaaviotekniikan. (Aguilar-
Savén 2004, 133-136.) Yleisempia vakiintuneita prosessisymboleita esitetaan kuvi-

ossa 13.
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Prosessisymboli Nimi Kuvaus
Tehtava Kaytetdan prosessin eri vaiheiden
kuvailemiseen

P&atos Kaytetaan kuvailemaan prosessissa tehtavia
paatoksia

Prosessin kulku [Kaytetaan kuvailemaan prosessin kulkua.
Nuoli osoittaa prosessin suunnan

Prosessin alku / |Kaytetadan kuvailemaan prosessin alkua ja
loppu loppua. Voi olla useampi, riippuen
prosessissa olevien paatoksien maarasta

Sivunvaihdon |Kaytetdan kuvailemaan sivunvaihdoissa,
ristiviite jotta prosessin seuraaminen on helpompaa

Lisdtiedon viite |Kdytetdan kun halutaan tuoda lisdtietoa
lukijalle prosessin tietystd vaiheesta

40 . ¢

Kuvio 13. Yleisimpia prosessisymboleita (Muokattu Bradford ja Gerard 2015, 174)

Prosessien nykytilan kartoitus ja kuvaus ERP - projekteissa

Prosessien nykytilan kartoitusvaiheen tarkoitus on kartoittaa ja kuvailla yrityksen lii-
ketoiminnan nykyiset prosessit, toiminnot, roolit seka kaytossa olevat jarjestelmat ja
niiden rajapinnat. ERP-projekteissa nykytilan kartoitusvaiheesta kaytetdan usein ter-
mid ”As-is” - vaihe. Prosessin kartoitus auttaa ymmartamaan miksi prosessi toimii tie-
tylla tavalla. Kartoitusvaihe voidaan toteuttaa esimerkiksi omien kokemusten, haas-
tatteluiden tai tyopajojen avulla. (Bradford & Gerard 2015, 169-172; Okrent & Vo-
kurka 2010, 641.)

Liiketoimintojen prosessien nykytilaa kuvailevien prosessikaavioiden avulla yritys voi
tutkia mitka toiminnot toimivat hyvin, mitka toiminnot eivat toimi ja missa toimin-

noissa saattaa esiintya ei-arvoa lisddvia aktiviteetteja, ylimaaraisia kustannuksia tai
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valvontaongelmia. Prosessikaaviosta tulisi ainakin selvitd mita tehddan, missa teh-
daan, milloin tehdaan, kuka tekee seka kuinka syotteita ja suoritteita hallitaan. (Brad-

ford & Gerard 2015, 173-174.)

Mallinnetut prosessit ja todellinen toimintatapa eivat aina syysta tai toisesta kohtaa
keskenaan. Termilla "Workaround” tarkoitetaan tapaa kohdata ongelma tai saada jo-
kin toimimaan, siten ettd ongelmaa ei ole taysin ratkaistu. Kyse on siis jonkin asian
saamisesta toimimaan kiertamalld ongelma. Menettelyt ovat yleensa harmittomia ja
olennaisia tyon jatkuvuuden kannalta, mutta jossain tapauksissa ne voidaan niahda
uuden teknologian tai muutoksen vastustamiseksi. (Ignatiadis & Nandhakumar 2009,

63.)

6.2.2 Prosessien uudelleensuunnittelu ja tehostaminen

Liiketoimintaprosessien uudelleensuunnittelun (Business Process Reengineering,
BPR) viisi paatavoitetta ovat hukkatyon eliminointi, yksinkertaistaminen, integroimi-
nen, prosessien automatisointi seka optimointi (Samaranayke 2009, 506.) ERP - pro-
jekteissa tyypillisesti puhutaan "To-Be” - vaiheesta, kun tarkoitetaan vaihetta, jossa
mallinnetaan tulevaa prosessia. Vaihe aloitetaan tunnistamalla yritykselle kriittisim-
mat prosessit ja kuvailemalla ne “ihanneprosesseina” ilman rajoitteita. Usein kuiten-
kin investoinnin laajuus ja henkildresurssit estavat ihanneprosessien toteuttamisen,
jolloin pyritdaan kayttamaan jarjestelmatoimittajien kehittamia ratkaisuja. Prosessien
uudelleensuunnittelun ohjenuorana toimii: “Eliminoi arvoa tuottamattomat aktivi-

teetit, silla asiakas ei ole valmis maksamaan niista”. (Okrent & Vokurka 2004, 641.)

Uuden jarjestelman kdayton omaksuminen sekd uusiin prosesseihin ja toimintamallei-
hin sopeutuminen aiheuttaa usein vastarintaa ja hetkellista tuottavuuden laskua.
Muutosjohtaminen ja ihmisten valisten tietomuurien hallinta toiminnanohjausjarjes-
telman kayttoonoton onnistumisen kannalta on olennaista. Uuden toiminnanohjaus-
jarjestelman ja prosessien myo6ta on tarkeaa, etta vanhat prosessit ja workaroundit
unohdetaan ja siirrytdaan toimimaan uusien prosessien mukaisesti. (Robert, Ross &
Boudreau 2002, 27; Okrent & Vokurka 2004, 641-642.) Kuvio 14 kuvailee prosessien

muutoksen kokonaiskuvaa.
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. . . Prosessien Toiminnanohjausjarjestel-
Nykyisen toiminnan . N
. uudelleensuunnittelu & man kdyttoonotto
kuvaus & prosessien -
. . toiminnan tukemaan uutta
mallintaminen . .
tehostaminen toimintatapaa

[

Kuvio 14. Prosessien muutos ja toiminnan tehostaminen

7 Valmet Technologies Oyj

Valmet Technologies Oyj toimii paperi-, sellu- ja energiateollisuuden teknologian, au-
tomaation ja palveluiden kehittdjana ja toimittajana. Valmetin liiketoiminta on jaettu
viiteen maantieteelliseen alueeseen seka neljaan eri liiketoimintalinjaan. Maantie-
teellisesti toiminta on jaettu Pohjois-Amerikan, Etela-Amerikan, EMEA-alueen, Kii-
nan, Aasian ja Tyynenmeren alueisiin. Liiketoimintalinjat ovat Paperi-, Palvelut-, Au-
tomaatio- seka Sellu ja energia -liiketoiminta, jotka kaikki palvelevat suurilta osin sa-

maa asiakaskantaa. (Liiketoiminnat 2018)

Paperit - liiketoimintalinjan toiminta perustuu uusien paperi-, pehmopaperi-, ja kar-
tonkikoneiden ja laitteiden toimituksiin seka kdytossa olleiden koneiden koneuudis-
tuksiin. Palvelut - liiketoimintalinja vastaa tehdasparannuksista, tela- ja verstaspalve-

luista, varaosista, kudoksista seka elinkaaripalveluista. (Liiketoiminnat 2018)

Valmetin liiketoiminnan koko ja laajuus nakyy esimerkiksi Automaatio - liiketoiminta-
linjan asiakaskannan monipuolisuutena. Automaatio - lilketoimintalinjan asiakas-

kanta eroaa hieman muiden liiketoimintalinjojen asiakaskannasta sen monipuolisuu-
den takia. Padasiakasryhmiin kuuluvat massa- ja paperiteollisuuden seka energiatuo-
tannon lisaksi muitakin prosessiteollisuuden toimialoja, kuten meri-, kaasu- ja 6ljyte-
ollisuus. Liiketoimintalinja tarjoaa erilaisia automaatioratkaisuja aina yksittaisista mit-

tauksista koko tehtaan kattaviin automaatiojarjestelmiin. (Liiketoiminnat 2018)

Sellu ja energia -liiketoimintalinja toimittaa teknologiaa ja ratkaisuja sellun ja ener-
gian tuotantoon. Toimitukset voivat ulottua aina yksittaisista laitetoimituksista koko-

naisiin tehdaslinjoihin. Energiaratkaisuihin kuuluu erilaisten biomassaa hyodyntavien
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ratkaisujen kehittaminen ja toimittaminen, kuten muun muassa energiatuotantokat-

tiloiden kokonaistoimitukset ja uudistukset (Liiketoiminnat 2018).

Valmetilla on noin 12 000 tyontekijaa yli 30 maassa. Vuoden 2017 liikevaihto oli 3,2
miljardia euroa. (Vuosikatsaus 2017c.) Liikevaihdon jakautuminen liiketoimintalinjoit-

tain ja alueittain on esitetty kuviossa 15.

Liikevaihto liiketoimintalinjoittain, Liikevaihto alueittain, milj. euroa
milj. euroa
B Palvelut 1178 (1 163) B Pohjois-Amerikka 605 (644)
Automaatio 296 (290) Etela-Amerikka 238 (205)
Sellu ja energia 929 (826) EMEA 1557 (1 369)
B Paperi 755 (647) 8 Kiina 417 (362)

B Aasian ja Tyynenmeren alue 342 (346)

Kuvio 15. Valmetin liikevaihto liiketoimintalinjoittain ja alueittain 2017 (Muokattu
Vuosikatsaus 2017c)

8 Toimeksiantajan aikaisemmat tutkimukset

Valmetin luonne yrityksend, ikd ja koko on mahdollistanut useiden tutkimusten to-
teuttamisen. Seuraavaksi esitelldan tutkimuksia, jotka liittyvat opinndytetyon aihepii-

riin ja joissa Valmet on ollut toimeksiantajana.

Linnaranta tutki opinndytetydssaan toimittajasuhteiden kehittdmista koskien Valme-
tin pienvaluhankintoja Paperit-liiketoiminnalle. Opinnadytetydssdan Linnaranta tun-
nisti yhteistydsuhteiden kehittamistarpeita, kehitti ratkaisuja havaittuihin kehittamis-
tarpeisiin seka kehitti tyokaluja yhteistyosuhteiden kehittamiseen. Opinnaytetyon tu-
loksien avulla uuden terasvalutoimittajan tilauksien lapimenoaika puolittui, valujen

kustannukset laskivat ja laatu paranivat. (Linnaranta 2014.)

Hiidensalo tutki pro gradu -tutkielmassaan Valmetin tuotesuunnitelmien kustannus-
tehokkuuden parantamista toimintojen ja organisaatioiden vélisen yhteistyon avulla

(Design-to-Cost). Tutkielman tuloksena syntyi raataloityjen tuotteiden uudelleen-
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suunnitteluprosessiin uusi viitekehys, jossa huomioitiin organisaatioiden valinen yh-
teistyo toimittajien kyvykkyyksien hyodyntamiseksi ja asiakkaiden vaatimusten tun-

nistamiseksi. (Hiidensalo 2015.)

Korpela tutki vaitoskirjassaan padurakoitsijan ja toimittajan valisid dyadisia suhteita
seka niihin liittyvia kriittisia tekijoita toimitusketjussa. Tutkimus perustui Metson (ny-
kyisen Valmet paperit-liiketoimintalinjan) ja Metson paatoimittajien valisiin suhtei-
siin. Tutkimuksessa ilmeni, ettd yhteistyon tarkeimpia tekijoita ovat tiedonkulku ja
jakaminen, luottamus, valta seka riippuvuussuhteet. Tutkimuksessa selvisi my0s, etta
vhteistyosuhteiden ominaispiirteilld on vahva yhteys toisiinsa. Esimerkiksi tiedon-
kulku ja -jakaminen seka valta ja riippuvuus ovat kytkoksissa toisiinsa. Korpela loi
alustavan pohjan toimittajasuhteita mittaavalle tyokalulle, jonka avulla suhteiden ny-

kytilaa ja kehittamista on mahdollista mitata. (Korpela 2015.)

9 Tutkimuksen toteutus

9.1 Tutkimuksen tiedonkeruun toteutus

Tutkimuksen tarkoitus oli selvittda mita perusteita tutkittavan alihankinnan kaytolle
on varaosahankinnassa. Sen lisaksi selvitettiin, kuinka uusi toiminnanohjausjarjes-
telma tukee nykyista alihankintaprosessia. Tutkimustehtdvasta johdetut tutkimusky-

symykset olivat seuraavat:

Mita alihankintaprosessilla tarkoitetaan?

Mitka ovat alihankintaprosessin nykyiset toimintatavat?

Miten uusi toiminnanohjausjarjestelma tukee alihankintaprosessia?
Mitka tekijat puoltavat ja vastustavat alihankintaprosessin olemassaoloa?

S

Tutkimuksen tiedonkeruu jaettiin kahteen vaiheeseen selkeyttdamaan tutkimuksen

etenemistd. Ensimmaisessa vaiheessa nykytilan kartoituksessa haastateltiin alihan-

kinnoista vastaavia henkilGita ja toisessa vaiheessa haastateltiin uuden toiminnanoh-
jausjarjestelman kayttoonottoprojektissa olevia henkil6itda. Ensimmaisen vaihe tuotti
aineistoa ensimmaisen, toisen ja neljannen tutkimuskysymyksen ratkaisemiseen, kun
taas toinen vaihe mahdollisti kolmannen tutkimuskysymyksen ratkaisemisen. Ensim-
mainen tiedonkeruuvaihe oli luonteeltaan kertaluontoinen, kun taas toinen osuus oli

jatkuvaa koko tutkimuksen ajan.
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Tiedonkeruun ensimmaisessa vaiheessa jarjestettiin yhteensa kolme haastattelua Jar-
venpaadssa, Tampereella ja Jyvaskyldssa. Haastateltaviksi valikoitui seitseman alihan-
kinnoista vastaavaa henkil6a. Haastattelut toteutettiin teemahaastatteluina kahden
tai kolmen henkilon ryhmissa, jotta haastateltavien valilla syntyisi rikkaampaa kes-
kustelua. Haastattelut danitettiin ja tulokset taulukoitiin tekstimuotoon. Tiedonke-
ruun ensimmaisessa vaiheessa kerattiin myos erilaisia dokumentteja. Keratyt doku-
mentit olivat pdaasiassa tyoohjeita, nimikkeiden tietoja ja myynti- ja ostohistoriada-
taa. Toimintatavan nykytila mallinnettiin prosessikaavioksi ja kdyttokuvauksiksi kera-

tyn aineiston perusteella.

Tiedonkeruun toinen vaihe aloitettiin nykytilan mallintamisen jalkeen. Haastatelta-
viksi henkildiksi valikoitui kaksi toiminnanohjausjarjestelmaprojektissa tyoskentele-
vaa henkiloa. Haastattelut toteutettiin avoimina haastatteluina, joissa haastateltavat
paaasiassa esittelivat Infor LN -toiminnanohjausjarjestelman toimintaa. Haastattelu-
tuloksien ja dokumenttien avulla Infor LN:stad tunnistettiin kaksi eri toteutustapaa oh-
jata materiaali toimittajalle ostotilauksen yhteydessa. Toteutustapojen tunnistami-
seen kaytetyt dokumentit olivat muun muassa Infor LN:n kdyttdjamanuaali seka pro-
jektiorganisaation tekemat ohjeet ja muistiot. Toiminnanohjausjarjestelman kayt-
toonottoprojekti ei mahdollistanut toimintatapojen testausta tai mallinnusta jarjes-
telmdssa. Tutkimustulokset todennettiin oikeiksi haastateltavien henkildiden toi-
mesta. Testaus ja mallinnus toteutettaisiin myohemmin jarjestelman testausvai-
heessa (User Acceptance Testing, UAT) tai sen jalkeen. Tutkimuksen haastattelutie-

dot esitelldan taulukossa 11.
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Haastattelun

Henkilo Paikkakunta Haastateltavanrooli Aihe Paivamaara kesto (Min)
A Jarvenpaa Hankintainsinoori Nykytilan kartoitus  14.02.2018 1h 06min
B Jarvenpaa Hankintainsindori Nykytilan kartoitus 14.02.2018 1h 06min
C Tampere Hankintainsindori Nykytilan kartoitus 20.02.2018 58 min

D Tampere Hankintainsindori Nykytilan kartoitus 20.02.2018 58 min

E Jyvaskyla Hankintainsindori Nykytilan kartoitus 01.03.2018 55 min

F Jyvaskyla Hankintainsindori Nykytilan kartoitus 01.03.2018 55 min

G Jyvaskyla Hankintainsindori Nykytilan kartoitus 01.03.2018 55 min

H Jyvaskyla Logistiikkainsindori LN toiminnallisuudet 15.03.2018 50 min

I Skype Hankintainsindori LN toiminnallisuudet - -

I Skype Hankintainsindori LN toiminnallisuudet 11.04.2018 -

I Skype Hankintainsindori LN toiminnallisuudet 16.04.2018 -

9.2 Toimintatavan maaritelma

Haastatteluissa haluttiin selvittda miten haastateltavat maarittelevat tutkittavan ali-
hankintaprosessin. Haastateltavat maarittelevat toimintatavan samankaltaisesti. Toi-
meksiantajalla on vakiintunut kdytanto kayttaa termia "REM&BOM -prosessi” kuvai-
lemaan alihankintaprosessia, johon liittyy se, ettad Valmet toimittaa toimittajalle osa-
luettelon mukaisia aihioita tai komponentteja. Sana “REM” viittaa nimikkeen perus-
tiedoissa (Item Master Data) olevaan huomautuskoodiin, joka kuvaa sita, etta jokin
nimikkeen alaosista tulee toimittaa toimittajalle. “/BOM” on puolestaan lyhenne osa-
luettelosta (Bill Of Material). Alla on esitelty poimintoja haastatteluista. Haastatelta-
vat A ja C maarittelevat toimintatavan seuraavanlaisesti:

-Toimintapa, jossa Valmetilta toimitetaan aihioita tai komponentteja lopputuotteen
tekemiseen- - (Haastateltava A)

-Mikd tahansa tuote mikd ostetaan toimittajalta, jossa on osia, joita Valmet toimit-
taa toimittajalle- - (Haastateltava C)

Haastattelutuloksien perusteella tutkittava toimintatapa (ilmid) voidaan maaritella
seuraavalla tavalla: Alihankintaprosessi, jossa Valmet ostaa toimittajalta osan, johon

Valmet tulee toimittaa osaluettelon mukaisia aihioita tai komponentteja.
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9.3 Nykyisten toimintatapojen kuvaus

REM-nimikkeisiin liittyva toiminta saa alkunsa tyypillisesti tarjousvaiheessa, kun toi-
mittaja ilmoittaa tarjouksella, ettei ole halukas tai pysty hankkimaan tiettya alaosaa
tarjottavaan osaan. Tarjouksesta ilmenee tyypillisesti toimitettava osa, hinta, toimi-
tusaika ja toimituspaikka. Lisamerkinnalla osoitetaan, ettd Valmet on vastuussa tie-
tyn aihion tai komponentin toimituksesta toimittajalle. Ostajan intressissa on hankkia
osa tavalla tai toisella, jolloin ostaja hankkii ja toimittaa osan toimittajalle. Ostajalla
tarkoitetaan Valmetilla tyoskentelevaa henkil6d, joka on vastuussa varaosien hankin-

nasta.

Tutkimuksen perusteella tunnistettiin kolme toimintatapaa REM-nimikkeiden hankin-
nassa. Kahdessa toimintatavassa Valmet toimittaa aliosan toimittajalle ja kolman-
nessa toimintatavassa toimittaja ostaa aliosan Valmetilta. Aliosalla tarkoitetaan tassa
vhteydessa jotain osaluettelon mukaista osaa, josta kokonaisuus koostuu. Toiminta-
mallit on kuvattu prosessikaavion (liite 1) ja kdyttotapauskuvauksien avulla (liitteet 2

ja 3).
Toimintapa 1

Ensimmaisessa toimintatavassa Valmet ostaa REM-nimikkeen toimittajalta. Toimitta-
jalle lahetetaan aliosa kdyttdaen REM-nimikkeen pohjalta tehtya duplikaattinimiketta
seka teknillistda myyntia. Materiaalintarvelaskenta ohjaa aliosan joko osto- tai keraily-
jonoon. Jos aliosa ei ole varastoitava, ohjautuu tarve ostojonoon. Jos aliosa on varas-
toitava ja sitd on vapaana varastossa, tarve ohjautuu kerailyjonoon. Valmet ldhettaa
aliosan toimittajalle, joka valmistaa lopullisen tuotteen. Valmistettu tuote lahetetdan
toimeksiantajan jakelukeskukseen ja lopulta asiakkaalle. Toimintamalli on kuvattu

liitteissa 1 ja 2.
Toimintatapa 2

Ensimmainen ja toinen toimintatapa eroavat pelkdstaan toteutuksellaan jarjestel-
massa. Toisessa toimintatavassa toimittajalle |Idhetettava aliosa lahetetdan ilman
duplikaattinimiketta teknillisen myynnin avulla. Tata toimintatapaa kadytetaan eten-
kin, kun tiettya osaa ostetaan satunnaisesti, eika duplikaattinimikkeen perustamista

nahda tarpeelliseksi. Toimintamalli on kuvattu liitteissa 1 ja 3.
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Toimintatapa 3

Kolmannessa toimintatavassa pyritdan pois REM-nimikkeisiin liittyvasta toimintata-
vasta. Tyypillisesti Valmetin ostaja sopii toimittajan kanssa, etta toimittaja ostaa tar-
vittavan alaosan Valmetilta. Tall6in nimikkeeltad voidaan poistaa REM-koodi ja nimike
kayttaytyy kuten muutkin alihankittavat nimikkeet hankinnan ndakdkulmasta. Ostajat
pyrkivat kayttamaan tata toimintatapaa, sillad se on yksinkertaisin ja tydmaaraltaan

vahaisin.
Toimintatavan kehityksen suunta

Haastatteluissa kavi ilmi, ettd suurin osa haastateltavista ostajista on toiminut toi-
mintatavan 3 mukaisesti viime vuosina. Toimittajille on pyritty antamaan entista
enemman hankintavastuuta, jotta ostajien oma tyomaara vahentyisi. Haastateltavat
tiedostivat, ettd toimintatapa 3 ei aina ole kustannustehokkain tapa toimia. Haasta-
teltava C toteaa, etta tarkeaa olisi luoda yhtenainen toimintamalli REM-nimikkeiden
hankinnalle.

-Meidcin pitdd hakee sitd rajaa missé on jdrkevd kohta, ettd milloin me hankitaan tai
milloin toimittaja hankkii osia. Jos kyse on tuotteesta mitd saa Bilteman hyllysté ja
silti kiertdd meiddn kautta, niin eihén siind mitddn jdrkee ole. Ndmdi tilanteet pitéd
ehdottomasti purkaa pois. Mutta toisaalta jos osa on kohtuuttoman hintainen ja saa-

tavuus heikko, siis muuta kun meiddn kautta, niin silloinhan REM-nimikkeet palvelee
Valmetia. - -- (Haastateltava C)

9.4 Nykyista toimintatapaa puoltavat ja vastustavat tekijat

Kuten aiemmin osoitettiin, osittainen alihankintaprosessi perustuu tyypillisesti siihen,
ettd toimittaja ei ole halukas tai kykenevainen hankkimaan tiettya aliosaa. Syyna ha-
luttomuuteen tai kykenemattomyyteen voi olla toimittajan taloustilanne, halutto-
muus sitoutua valmistamaan tuotteita tai puutteellinen tieto hankintakanavista. Loy-

detyt puoltavat ja vastustavat tekijat esitetdan taulukossa 12.



Taulukko 12. Osittaista alihankintaprosessia puoltavat ja vastustavat tekijat

Puoltavat tekijat

Selite

Esimerkki tai huomio

Erakoosta saatavat
volyymihyodyt

Toimitusaikojen lyhentyminen

Toimittajavalinnan joustavuus

Toimittajien taloustilanne

Komponenttisopimuksien
tuoma hintaetu

Erakokohinnoittelun avulla yhden kappaleen
hinta voi huomattavasti matalampi kuin yhden
yksittdisesti ostetun kappaleen hinta

Varastoimalla pitkdn toimitusajan omaavia osia,
toimitusaikaa voidaan mahdollisesti lyhentaa

Kun osan valmistus ei ole yhden toimittajan,
ostajan on helpompi vaikuttaa osan
kustannuksiin ja toimitusaikaan

Pienemmat toimittajat eivat halua tai pysty
sitomaan padomaa arvokkaisiin osiin

Valmetin ostamat komponentit saattavat olla
edullisempia verrattuna toimittajan itse ostamiin
komponentteihin. Kolmikantasopimuksien
puute rajoittaa A toimittajan mahdollisuutta
hankkia B toimittajalta komponentteja

Piikkirullien piikit

Piikkirullien piikit

Valut, takeet

Valut, takeet,
purkainruuvit,
hylsynliimauslaitteet,
hylsylukkojen karat,
patkatelat

Tyypillisesti
komponentit, kuten
laakerit ja sylinterit

Vastustavat tekijat

Selite
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Esimerkki tai huomio

Edullisten ja hyvin saatavilla
olevien nimikkeiden
toimittaminen

Toimittajan hinnoittelulisa

Tietojarjestelmat eivat tue
prosessia

Toimittajien prosessit eivat
tue toimintaa

Edullisten ja hyvin saatavilla olevien
nimikkeiden tilaaminen ja toimittaminen lisaa
tyomaaraa eika tuota lisaarvoa

Tyypillisesti Valmet ja toimittajat lisaavat
hankittavien osien hintaan hankintalisan
(usein 5-7%, voi olla enemmankin)

REM&BOM -prosessi nahdaan Baanissa
tyoladksi, vaikeasti seurattavaksi ja
hallinnoitavaksi. Hinnoittelun vaikeus.
Nimikkeen paivitetyt tiedot eivat siirry
PDM:std Baanin duplikaattinimikkeelle

Laakerit, palkeet

Kustannukset
kumuloituvat lopulliseen
osto- ja myyntihintaan

Prosessi taysin ostajan
muistin varassa ja sisaltaa
liilan monta vaihetta.
Aliosat saatetaan unohtaa
tilata tai toimittaa

Joidenkin toimittajien logistiikkaprosessit eivat Toimittajien toiminnan ja
tue toimintatapaa, jossa Valmet toimittaa osan yhteistyon kehittaminen

toimittajalle. Toimituksia ei osata yhdistaa
tilaukseen ja ne saattavat jaada varastoon
huomioimatta
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Osittaista alihankintaprosessia puoltavat tekijat

Puoltaviksi tekijoiksi maaritelldan syyt ja motiivit, joiden avulla nykyista REM-
nimikkeiden hankintaprosessin kayttoa voidaan perustella. Puoltavien tekijoiden voi-
daan ajatella vastaavan kysymykseen: "Miksi ndin kannattaa toimia?”. Toimintata-
vasta ndhdaan olevan hyotya jollakin tavalla, kuten taloudellisesti, tai sen voidaan
nahda olevan vain pakollinen paha, kuten haastateltava E toteaa.

-Onhan ndméd caset aina vdhdn semmoisia ikdvid, aina on véhdn sillee, ettd ei mielel-
ldd kiitos- -- (Haastateltava E)

Haastattelutulosten perusteella toimintatapaa puoltaviksi tekijoiksi osoittautuivat
erdakoosta saatavat volyymihyodyt, mahdollisuus lyhyempiin toimitusaikoihin, jousta-
vuus toimittajia valittaessa seka sopimusten kautta saavutetut hintaedut. Erdkoko-
hinnoittelun perusteella yhden kappaleen hinta voi olla huomattavasti matalampi
kuin yhden yksittdisesti ostetun kappaleen hinta. Jotkin toimittajat suosivat sarja- ja
erdvalmistusta ja tarjoavat pelkastaan minimieria. Muutamia etenkin pitkan toimitus-
ajan omaavia osia varastoidaan, jotta toimitusaika olisi lyhyempi. Kun tietyn osan toi-
mitus on Valmetin vastuulla, ostajalla on mahdollisuus valita sopiva toimittaja ja nain
ollen mahdollisuus vaikuttaa kustannuksiin ja toimitusaikaan. Jos toimittaja on vas-
tuussa tiettyjen tuotteiden hankinnasta ja valmistuksesta, on ostajan hankalampi vai-

kuttaa osan kustannuksiin ja toimitusaikaan.

Haastatteluissa nousi useimmiten esille toimittajien taloustilanne. Etenkdan pienem-
mat toimittajat eivat usein halua tai pysty sitomaan pddomaa arvokkaisiin osiin.
Naissa tilanteissa Valmet on tyypillisesti ostanut arvokkaan osan ja toimittanut sen
toimittajalle. Valut ja takeet ovat esimerkkeja arvokkaista osista, joita Valmet tyypilli-
sesti ostaa ja toimittaa toimittajille. Haastateltavan C toteaa, ettd osien saatavuuden
turvaamiseksi tarkoituksena on luoda ja yllapitaa laajaa toimittajaverkostoa.

-Me kuitenkin halutaan pitdd laajaa toimittajaverkostoa, niin jos kdytettdisiin pelkkié
isoja toimittajia, joilla on pdtékkdd niin oltais vain muutaman varassa. Me tarvitaan

Service - bisneksessd etenkin pienid ja notkeita toimittajia, mutta se kdytédnndssd tar-
koittaa, ettei niill riité aina kassa ja silloin me tullaan apuun- --(Haastateltava C)

Kaupallisten nimikkeiden (komponenttien) hankintasopimuksien tuomaa hintaetua

pyritdan hydodyntamaan siten, ettd Valmet toimittaa osan tai toimittaja ostaa osan
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komponenttitoimittajalta Valmetin hankintasopimusehdoilla. Tyypillisimpid osia ovat
laakerit ja sylinterit. Kolmikantasopimuksien puute rajoittaa kdytannon toteutumista.
Kolmikantasopimuksella tarkoitetaan Valmetin ja komponenttitoimittajan valista so-
pimus siitd, ettd Valmetin alihankkijalla on lupa ostaa osia komponenttitoimittajalta

Valmetin sopimusehdoin.

Osittaista alihankintaa vastustavat tekijat

Syyt ja motiivit, jotka hankaloittavat toimintatavan kayttoa tai niista ajatellaan olevan
haittaa, maaritellaan vastustaviksi tekijoiksi. Niiden voidaan ajatella vastaavaan esi-
merkiksi kysymyksiin: “Miksi ndin ei kannata toimia?” tai “Aiheutuuko tasta tekijasta

haittaa?”

Haastatteluiden perusteella ilmeni, etteivat kaikkien toimittajien logistiikkaprosessit
tue kaytantoa, ettd Valmet toimittaa heille tavaraa. Lahetettyjen aliosien viitteista ei
valttamatta kay ilmi, mista tilauksesta on kyse, eika aliosaa osata yhdistda oikein. Jot-
kut toimittajat haluavat tdyden materiaali- ja hankintavastuun tilauksissa, mika hel-
pottaa toimittajien omien tilausten hallitsemista. Toimittajat saattavat hinnoitella
osat siten, ettd hankittavat osat sisaltavat ns. hankintalisan, jonka tarkoitus on kor-

vata toimittajalle tilauksesta aiheutuvat kustannukset.

Merkittavimmaksi toimintatapaa vastustavaksi syyksi osoittautui se, etta tietojarjes-
telmien ei koeta tukevan toimintatapaa tarpeeksi. Duplikaattinimikkeen luontia, tek-
nillinen myyntia ja aliosan toimitusseurantaa pidetdan hankalasti hallinnoitavana. Os-
tajat saattavat valilld unohtaa tilata tai toimittaa aliosan toimittajalle. Usein tilanne
huomataan vasta, kun osan pitaisi olla valmis toimitettavaksi asiakkaalle. Aliosa jou-
dutaan tilaamaan tai toimittamaan nopeutetulla aikataululla, mika johtaa ldhes aina
lisdkustannuksiin. REM-nimikkeiden monivaiheinen hinnoitteluprosessi on aiheutta-
nut epaselvyyksia ostajien ja myyjien valilla. Osaluetteloon pdivitetyt tiedot eivat
siirry automaattisesti PDM:std Baanin duplikaattinimikkeelle, mika voi johtaa siihen,
ettd toimittajalle saatetaan toimittaa vaaria osia. Haastateltava C toteaa prosessin to-
teutuksesta, ettd Baanissa ei ole toiminnallisuutta, joka tukisi tdmankaltaisia alihan-

kintaprosesseja.
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-Suurin ongelma on se, ettd koko prosessi on ostajan pddn sisdlld. Jdrjestelmd ei tue
sitd, eiké mikddn mittari mittaa sitd. Jos koko prosessi on vain yhden jampan pddn si-
sdissd tai sdhkdpostissa, miten muiden on tarkoitus pddstd siihen kéisiksi? - -- (Haasta-
teltava C)

9.5 Alihankintatilaukset Infor LN:ssa

Tutkimuksen toisena tarkoituksena oli selvittda, miten uusi toiminnanohjausjarjes-
telma tukee alihankintatilauksia ja toimittajalle ohjautuvaa materiaalivirtaa. Tutki-
muksen alussa oli epaselvaa, kuinka tarkasti nykyiset toimintatavat tulisi kuvata, jotta
olisi mahdollista selvittda, kuinka prosessi olisi mahdollista toteuttaa LN:ssa. Tutki-
muksen aikana ilmeni, ettd nykyisen toimintatavan kuvaaminen Baanissa tyovaiheit-
tain ei ole olennaista, silla toimintatapa maarittyisi joka tapauksessa LN:n toimintalo-
giikan mukaan. Tutkimuksen aikana todettiin haastateltavien kanssa, etta tarkeinta
on ymmartaa ja kuvata tapahtumien prosessimaisuus ja sidonnaisuus. Baanin toimin-

tatavat on kuvattu liitteissa 2 ja 3.

Haastatteluiden ja dokumenttien avulla selvisi, ettd Infor LN:ssé on ainakin kaksi ta-
paa tehda alihankintatilauksia, joiden avulla toimittajalle voidaan ohjata materiaalia.
Alihankintatilauksen lahetys ja materiaalinohjaus toimittajalle voidaan toteuttaa joko
Planned Purchasing Order tai Planned Production Order - toiminnolla. Toimintojen
valista eroa voidaan kuvata karkeasti silld, ettd Planned Production Order sessio tu-
kee myo6s alihankintaan liittyvan tyon tilaamista. Toimittajalta voidaan ostaa esimer-
kiksi kokoonpanoa, koneistusta, hitsausta tai maalausta toimitettavaan kappalee-

seen. Infor LN:n toiminnallisuuksien karkea kayttokuvaus on esitelty liitteissa 4 ja 5.

10 Tulokset ja johtopaatokset

10.1 Toimintatavan kayton perusteet ja suunta tulevaisuudessa

Yhtena tutkimuksen tavoitteena oli selvittdd mitka ovat REM-nimikkeiden ja niihin
liittyvan osittaisen alihankinnan kdyton perusteet varaosahankinnassa. Tutkittava toi-
mintatapa maaritelldan alihankintaprosessiksi, jossa Valmet ostaa toimittajaltaan
osan, johon Valmetin tulee toimittaa osaluettelon mukaisia aihioita tai komponent-

teja. Se eroaa muista varaosahankinnan alihankintaprosesseista, joissa alihankkija on
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itse vastuusta osaluettelon osien hankkimisesta. Tutkittava toimintatapa voidaan tul-
kita van Weelen (2014, 34, 176) maaritelman kaltaiseksi osittaiseksi alihankintapro-
sessiksi. Siihen liittyy olennaisesti se, etta tuotteen valmistukseen tarvittava tyo on

jaettu osiin eri toimijoiden kesken.

Toimintatapa voidaan toteuttaa kolmella eri tavalla, joista kahdessa tavassa Valmet
tilaa ja toimittaa aliosan toimittajalle, kun taas kolmannessa tavassa toimittajalle siir-
retdan osien hankintavastuu. Tutkimuksessa ilmeni, ettd kolmannen toimintatavan
kaytto on yleistynyt viime vuosina. Ostajat ovat yrittaneet jarkeistaa nimikkeiden
hankintaa siten, etta toimittajille on siirretty REM-nimikkeiden hankintavastuuta. Kai-
kissa tapauksissa nain ei kuitenkaan haluta toimia. Tulokset osoittavat, etta osittaista

alihankintaa kaytetaan tyypillisesti silloin, kun

1) toimittajan erdkokohinnoittelu ohjaa hankkimaan ja varastoimaan osia
2) pyritaan lyhentdamaan toimitusaikaa varastoimalla osia

3) halutaan joustavuutta toimittajan valintaan

4) toimittajan taloustilanne on heikko tai

5) Valmetin hankintasopimukset tuovat hintaetua.

Toimittajalle on pyritty antamaan hankintavastuuta etenkin, kun kyseessa on edulli-
nen ja hyvin saatavilla oleva osa. Merkittavin toimintatapaan ohjaava tekija on nykyi-
sen toiminnanohjausjarjestelman puutteellisuus prosessin tukemisessa. Nimikkeen
nakokulmasta osittaisen alihankinnan kaytto voidaan perustella kuvion 16 mukaisen
neliomatriisin avulla. Matriisin Y- ja X-akseleilla ilmaistaan nimikkeen muuttujat, el
hinta ja saatavuus. Matriisin sisalld ilmaistaan hankintavastuussa oleva osapuoli, eli
joko Valmet tai toimittaja. Tassa yhteydessa saatavuus kuvailee kappaleen hankin-
taan liittyvaa haastavuutta. Jos hankittava kappale on luonteeltaan vakioitu ja silla on
useita toimittajia, puhutaan hyvasta saatavuudesta. Toisaalta kappale saattaa olla hy-
vin spesifi ja sen hankintaan voi liittya teknillistd maarittelya, josta toimittajalla ei ole
ensikdden tietoa, jota Valmetilla on. Kappaleelle voi olla vain yksi toimittaja, eika toi-
mittajalla ole kokemusta kappaleen hankinnasta. Talléin puhutaan huonosta saata-

vuudesta.

REM-nimikkeiden kaytto on perusteltua, kun
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1) kappaleen hinta on korkea, eika toimittaja ole valmis hankkimaan sita
2) kappaleen hinta on korkea tai matala, ja sillda on huono saatavuus tai
3) kappaleen hinta on korkea ja sillda on hyva saatavuus, mutta jokin puoltavista syista

liittyy hankittavaan kappaleeseen.

Korkea hinta Toimittaja/ Valmet Valmet
Matala hinta Toimittaja Toimittaja/ Valmet
Hyva saatavuus Huono saatavuus

Kuvio 16. Hankkivan osapuolen maarittely kuvailtuna neliomatriisin avulla

Esitan, ettd ylapuolella esitellyilld tutkimustuloksilla, Salmen ja muiden (2018, 6) esit-
tamilla haasteilla sekd arvon tuottamisella on yhteys. Osittaisesta alihankinnasta voi-
daan nahda syntyvan asiakasarvoa esimerkiksi alentuneiden ostohintojen ja lyhyem-

pien toimitusaikojen muodossa.

10.2 Toimintatapa Infor LN:ssa

Alihankintatilaus ja siihen liittyva toimittajalle kohdistuva materiaalivirta voidaan to-
teuttaa Infor LN:ssa joko Planned Production Order tai Planned Purchasing Order -
toimintojen avulla. Kummassakin toiminnossa informaatio ja materiaali saadaan oh-
jautumaan yhden toiminnon kautta toisin kuin Baanissa. Uudella toiminnanohjausjar-
jestelmalla paastaan pois vanhasta Baanin “workaround” toiminnasta. Tutkijalla ei ol-
lut vapaata paasya jarjestelmaan, joten tutkija ei voinut testata alihankintaprosessia
jarjestelmassa. Jarjestelman avainkayttajat testasivat prosessin toimivuuden UAT-

vaiheessa ja tutkimustulokset validoitiin siten.
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10.3 Toimintasuunnitelma

Opinnaytetyon tuloksista ja jatkokehitystoimenpiteista luotiin taulukon 13 mukainen
toimintasuunnitelma. Sen tarkoitus on toimia pohjana toiminnan kehittamisen johta-
misessa. Toimintasuunnitelma on myas liitteena 6, jotta sen kayttéonotto on hel-

pompaa.

Taulukko 13. Toimintasuunnitelma

Toteutuksen

Toimenpide Toimenpiteen sisalto Aloitus Paattyminen kriittisyys Vastuuresurssi
Infor LN - Prosessi testataan yhdessa  Valittomasti ERP-projektin A Infor LN
toiminnallisuuksien  ODI-ostajan kanssa. aikataulun avainkayttajat, ODI-
testaus Tyoohjeiden dokumentointi mukaisesti ostajat
Infor LN - Toiminnallisuus Loppukayttdjien ERP-projektin A Infor LN
toiminnallisuuksien  koulutetaan jatyoohjeet koulutuksen aikataulun avainkayttajat
koulutus jaetaan loppukayttdjille yhteydessa mukaisesti
Nelikentan Tutkimustulokset kdydaan  Seuraavassa ODI- - B Kategoriajohtaja,
kayttoonotto jaREM- |api yhdessa ODI-ostajien tiimin palaverissa hankintajohtaja
nimikkeiden kdyton  kanssa. Paatos kehityksen
perusteiden suunnasta (toimittajan
lapikaynti ODI- hankintavastuun
ostajien kesken lisddminen, sailyttaminen

tai vahentaminen)
Toimintatapojen Kartoitus puoltavista ja 3. kvartaalinalku 3. kvartaalin B Kategoriajohtaja,
kartoitus vastustavista tekijoista loppu hankintajohtaja,
nimiketasolla nimiketasolla ODI-nimikkeiden

ostajat

REM-nimikkeiden Hankintavastuun rajan 3. kvartaalinalku 3. kvartaalin B Kategoriajohtaja,
hankintavastuun jako maarittely ja nimikkeiden loppu hankintajohtaja,
joko Valmetilla tai hankintavastuun jako ODI-hankinnan
toimittajalle Valmetin ja toimittajan ostajat

kesken
Toimittajasuhteiden Huomio maksuehdoissa Valittomasti Jatkuvaa B Kategoriajohtaja,
ongelmakohtien (kalliit nimikkeet), hankintajohtaja,
kartoitus logistiikkaprosesseissa ODI-nimikkeiden

(lahetys- ja vastaanotto) ja ostajat

kolmikantasopimusten

lisddminen

11 Pohdinta

Tutkimuksen tavoitteena oli |6ytaa perusteet varaosahankinnassa kaytettavalle ali-
hankintaprosessille seka selvittda kuinka uusi toiminnanohjausjarjestelma tukee ny-

kyisia toimintatapoja. Tutkittava ilmio maariteltiin osittaiseksi alihankintaprosessiksi,
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jota esimerkiksi van Weele (2014) kayttaa kuvailemaan alihankintaprosessia, jossa

valmistukseen liittyva tyo on jaoteltu osiin.

Tutkimustuloksista johdettiin viisi puoltavaa ja nelja vastustavaa tekijaa liittyen toi-
mintatavan kayttoon. Esitan, ettd osittainen alihankinta toimii arvoa tuottavana teki-
jana tuotteiden arvoketjussa ja nain ollen sen kaytté varaosahankinnassa on perus-
teltua. Luodun matriisin avulla ei pystyta vastaamaan tuoteryhma- tai nimikekohtai-
sesti kumman osapuolen (toimittajan vai Valmetin) tulisi olla vastuussa osien hankin-
nasta. Matriisin tarkoitus on toimia apuna hankintavastuullisen osapuolen maaritte-

lyssa.

Uudessa toiminnanohjausjarjestelmassa alihankintatilaukset ja siihen liittyva materi-
aalinohjaus toimittajalle voidaan toteuttaa Planned Production Order tai Planned
Purchasing Order -toimintojen avulla. Kdyttéonottoprojektin tulee edetd pidemmalle
ennen kuin voidaan todeta kumpaa toimintoa osittaisessa alihankinnassa tulisi kayt-
taa. Suosittelen, etta toiminnot koulutetaan ostajille, jotta jarjestelmaan ei synny
monia toimintatapoja ajan kuluessa, vaan toiminta pysyisi yhdenmukaisena. Koulu-
tusten jalkeen ostajilla tulisi olla paasy tyoohjeisiin, jotta ostajan ei tarvitse toimia
muistin varassa. Ndin ollen voidaan olla varmempia siita, ettd prosessi suoritetaan

varmasti oikealla tavalla.

Valittu tutkimusstrategia ja kaytetyt tiedonkeruumenetelmat toivat haluttuja loppu-
tuloksia. Toisaalta laajemman ymmarryksen synnyttamiseksi olisi ollut tarpeen laa-
jentaa myos haastateltavien maaraa ja toimenkuvia, esimerkiksi johtajatasolle tai
myyntiorganisaatioon. Tyon alkuvaiheessa tama kuitenkin rajattiin tietoisesti pois,
jotta tyomaara pystyttaisiin rajaamaan kohtuulliseksi. Koin etenkin ryhméahaastatte-
lut erityisen tehokkaiksi tavoiksi kerata tietoa. Tiedonkeruun ensimmaisessa vai-
heessa haastateltiin kaikkia GSC-organisaation alihankinnasta vastaavia henkil6ita,
joten voitaneen olettaa, etta kaikki toimintatavat ovat tunnistettu. Tiedonkeruun toi-
sessa vaiheessa haastateltiin kahta henkil6d, minka takia tutkimustietoa muodostui
melko niukasti. Haastateltavat henkil6t olivat kuitenkin uuden toiminnanohjausjar-
jestelman avainkayttajia ja heilld oli oletettavasti paras ensikdden tieto Infor LN:n toi-

minnallisuuksista.
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Taman opinnaytetyon tutkimus- ja kehittamistyota on tehty osittain rinnakkain pro-
jektiorganisaation kanssa, mika saattaa herattaa kysymyksia tutkimuksen eettisyy-
destd ja opinnaytetyon tekijan roolista lopputuloksien ratkaisemisessa. Roolini oli toi-
mia pelkastdaan hankinnan asiantuntijana ja tutkijana. Tama on otettu huomioon tut-

kimusasetelmaa ja - kysymyksia laadittaessa seka aiheen rajaamisessa.

Tutkimuksen teoreettisesta viitekehyksestd muodostui melko laaja ja monipuolinen,
koska mielestani tarkeda on ymmartaa tutkimusilmié mahdollisimman laajasti, ei siis
pelkdstaan hankinnan ndakokulmasta. Laaja viitekehys auttoi kokonaiskuvan luomi-
sessa ja tulosten kriittisessa analysoimisessa. Tutkimusilmiota pystytaan peilaamaan
kirjallisuuteen ja viimeisimpiin tutkimustuloksiin, kuten esimerkiksi Salmen ja muiden
(2018) esittelemiin varaosaliiketoimintojen haasteisiin. Tosin tutkimustulosten analy-
soinnin ja johtopaatoksien kannalta olisi ollut hyodyllista tutustua tarkemmin vara-
osaliiketoiminnan hankinnan ja johtamisen luonteeseen. Aiheista oli kuitenkin melko

hankala |6ytaa validia tutkimustietoa.

Toimeksiantaja asetti melko I0yhat tavoitteet opinndytetyolle, enka toisaalta itse-
kdaan osannut vaatia selkeampia (konkreettisia) tavoitteita tutkimuksen alussa. Mie-
lestani tutkimustulokset vastaavat kuitenkin tutkimukselle asetettuihin tavoitteisiin:
REM-nimikkeiden kdyton perusteluille ja toimintavan I6ytamiselle Infor LN -toimin-
nanohjausjarjestelmassa. Infor LN:n toiminnallisuuksia olisi ollut hyddyllista tutkia
laajemmin, mutta kdytannossa kayttoonottoprojektin eteneminen ei mahdollistanut
sitd. Tutkimustuloksista johdetuista puoltavista ja vastustavista tekijoista ei ole konk-
reettista hyotya ilman niiden soveltamisesta toiminnan kehittamisessa. Niita voidaan

soveltaa esimerkiksi toimenpidesuunnitelman mukaisesti (ks. liite 6).

Tutkimuksen tuloksien analysoinnissa ja johtopadatoksien tekemisessa haastavinta oli
konkreettisten esimerkkien luonti, mika nakyy myos tutkimustuloksien laajuuden ja
syvyyden puutteellisuutena. Pystyin kuitenkin soveltamaan aiheeseen liittyvaa sub-

stanssiosaamistani tutkimuksen kokonaiskuvan luomisessa.

Ehdotan, ettd tutkimustulokset kdydaan lapi Valmetin varaosahankinnassa alihankin-
taostajien kesken ja kehityksen suunta maaritelldan yhdessa. Tutkimuksessa ilmeni,

ettd kehityksen suuntana on ollut toimittajien hankintavastuun lisdéaminen. Tutki-
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muksessa loydetyt puoltavat tekijat kuitenkin osoittavat osittaisen alihankinnan tuo-
man hyodyn, joten hankintavastuuta kannattaa tuskin siirtda taysin toimittajille.
REM-nimikkeet tulisi jakaa kahteen kategoriaan: 1) nimikkeisiin, jotka Valmet toimit-
taa tulevaisuudessakin ja 2) nimikkeisiin, joiden hankintavastuu siirretdan toimitta-

jille.

Tutkimustuloksista herdnneita kysymyksia ovat muun muassa: Mita tekijoita rajan
maarittelyssa tulisi ottaa huomioon? Mika tulisi olla kategorioiden raja? Miten REM-
nimikkeet tulisi jakaa kategorioihin? Mika alihankinnan muoto on paras kannattavuu-
den ja arvon tuottamisen ndakdkulmasta? Olisi mielenkiintoista tietdad minkalaisia tu-
loksia kvantitatiivinen |ahestymistapa tutkimuksesta osoittaisi. Tama on yksi konk-

reettinen jatkotutkimuskohde, joka voisi auttaa hankintavastuun maarittelyssa.

Taustatutkimuksessa kavi ilmi, ettd 80 prosenttia ostettavista REM-nimikkeista hanki-
taan 20 prosentilta toimittajista. Yhdelta toimittajalta hankitaan 20 prosenttia kai-
kista REM-nimikkeistd. Suurin osa nimikkeiden valmistuksesta on siis vain muutaman
toimittajan vastuulla. Jatkotutkimusehdotuksena esitan Valmetin ja suurimpien toi-
mittajien valisten suhteiden ja prosessin tutkimista. Toimivatko prosessit tehok-
kaasti? Mitka yhteistyon ovat isoimmat haasteet? Miten Infor LN -toiminnanohjaus-

jarjestelmalld voidaan tukea yritysten valista toimintaa ja prosesseja?

Tutkimus heratti mielenkiinnon pohtia ja tutkia tarkemmin varaosaliiketoimintaan
liittyvaa asiakasarvoa. Etenkin yksi kysymys toistui tutkimuksen aikana useasti: luo-
daanko Valmetin varaosahankinnan ja toimittajien valisilla toiminnoilla loppuasiak-
kaan nakokulmasta parhainta mahdollista arvoa? Tehddanko varaosahankinnan ja
toimittajien valisissa prosesseissa pelkastaan niita asioita, joilla loppuasiakkaan tarve
saadaan tyydytetyksi vai liittyyko toimintaan arvoa tuottamattomia tehtavia? Olisikin
mielenkiintoista tutkia aihetta tarkemmin Lean-ajatteluun liittyvien tyoévalineiden
avulla, kuten esimerkiksi arvovirtauskuvauksen avulla (Value Stream Mapping, VSM).

Lean-ajattelun perusteista kertoo tarkemmin esimerkiksi Modig & Ahlstrém (2013).

Toiminnanohjausjarjestelmaan liittyvia tutkimustuloksia soveltuvuutta Paperit-liike-
toiminnan hankintaan tulisi tutkia syvemmin, mutta tutkimuksesta syntyneen ym-

marryksen mukaan tutkimustuloksia pitdisi pystya soveltaa Paperit-lilkketoiminnan
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hankinnassa. Johdettuja puoltavia ja vastustavia tekijoita voidaan mielestani kayttaa

kaikkien samankaltaisten osittaisten alihankintojen kehittamisessa.
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Liitteet

Liite 1. REM&BOM-prosessin kuvaus Baanissa

Current state analysis: REM item process in Baan
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Liite 2. Kayttotapauskuvaus, (toimintapa 1)

Use case name

REM&BOM - Process (Practise 1)

Summary

Valmet purchases item from subcontractor and Valmet has to deliver some components to
subcontractor

Author

Jarmo Jatkola

User roles
No User role
1 Purchaser
Starting point (+ System inputs)
No Precondition
1 Item has reservation in system, e.g., sales order

Supplier is not willing to purchase the sub-item from Valmet. Purchase and sales price are
set correctly. (Check C1) REM - code have been added to item. Duplicate item “B1” can
be created at this point

Ending point (System outputs)
No System outputs
1 Purchase order is sent to supplier (Including REM item). Sub-item is generated either to

purchasing queue or picking queue. If it is generated to purchasing queue, purchasing
order is created

Typical course of events (T)
No User or system functions
1 MRP generates REM item to purchasing queue
2 Check if there is duplicate item created (“B1” item) (Check O1)
3 Technical sales order is created using B1 - item
4 MRP generates sub-item either to purchasing queue or picking queue (If the latter, check

02)

5 Sub-item is generated to purchasing queue and purchase order is created
6 Sub-item is delivered to DC and shipped to subcontractor
7 Subcontractor manufactures the item and sends to DC
8 Manufactured item is delivered to end customer
Optional course of events (O)
No User or system functions
1 If duplicate item has not be created, contact item data management
Cautions (C)
No 'I_'hings that users must be aware of
1 REM item’s purchasing price must be set correctly in the bidding phase. Sales should

always check the correct price with purchasing before offering to customer.




Liite 3. Kayttotapauskuvaus, (toimintatapa2)

Use case name

REM&BOM - Process (Practise 2)

Summary

Valmet purchases item from subcontractor and Valmet has to deliver some components to
subcontractor

Author

Jarmo Jatkola

User roles

No User role

1 Purchaser

Starting point (+ System inputs)

No Precondition

1 Item has reservation in system, e.g., sales order

2 Supplier is not willing to purchase the sub-item from Valmet

Ending point (System outputs)

No System outputs

1 Purchase order is sent to supplier (Including REM item)

Typical course of events (T)

No User or system functions

MRP generates REM item to purchasing queue

Duplicate item has not been created, user ignores that, and decides to continue anyway

Technical sales order is created based on the sub-item that is delivered to subcontractor

Bl WIN| =

MRP generates sub-item either to purchasing queue or picking queue (If the latter, check
02)

Sub-item is generated to purchasing queue and purchase order is created

Sub-item is delivered to DC and shipped to subcontractor

Subcontractor manufactures the item and sends to DC

e o] RN Fo Y QU]

Manufactured item is delivered to end customer

Optional course of events (O)

No User or system functions

1 If duplicate item has not be created, contact item data management

2 User might also skip step 3 and manually create purchase order for the sub-item

Cautions (C)

No Things that users must be aware of

1 REM item’s purchasing and sales price must be set correctly in the bidding phase. Sales
should always check the correct price with purchasing before offering to customer.




Liite 4. Kayttotapauskuvaus, Planned Production Order-sessio

Use case name

LN Planned Production Order (Operation subcontracting with material flow support)

Summary
Valmet purchases item from subcontractor and Valmet has to deliver some components to
subcontractor
Author
Jarmo Jatkola
User roles
No User role
1 Purchaser
Starting point (+ System inputs)
No Precondition
1 Item has reservation in system, e.g., sales order
Supplier is not willing to purchase the sub-item from Valmet
3 Administrative (Subcontractor’s) warehouse, item data, cost component structure, supply,
price, routings and BOM are defined correctly in the system
Ending point (System outputs)
No System outputs
1 Purchase order is sent to supplier (Including REM item)
Course of events (Scenario) (T)
No User or system functions
1 MRP generates REM item to purchasing queue
2 Production order is created (Session cprrp2100m000)
3 Production order is released
4 Subcontracting purchase order is generated (Session tisfc2250m000)
Supply lines should represent the materials and subassembly that must be shipped to the
subcontractor
5 Subcontracting purchase order is approved
6 Preceding operations are reported as completed (Session tisfc0130m000)
7 Subassemblies and materials are transferred and sent to subcontractor
8 Purchase order is received in subassembly warehouse
9 Report operations and production as completed (Sessions tisfc0130m000 and
tisfc0520m000)
10 | Close production order (Session ticst0201m000)
Optional course of events (O)
No User or system functions
1 Not known




Liite 5. Kayttotapauskuvaus, Planned Purchasing Order-sessio

Use case name

LN Planned Purchasing Order (Session cprrp1100m000)

Summary

Valmet purchases item from subcontractor and Valmet has to deliver some components to
subcontractor

Author

Jarmo Jatkola

User roles

No User role

1 Purchaser

Starting point (+ System inputs)

No Precondition

Item has reservation in system, e.g., sales order

Supplier is not willing to purchase the sub-item from Valmet

WM =

system

Ending point (System outputs)

No System outputs

1 Purchase order is sent to supplier (Including REM item)

Course of events (Scenario) (T)

No User or system functions

1 MRP generates REM item to purchasing queue
2 Items supplied by Valmet and subcontractor are defined in Job Shop BOM menu
3 “Purchase Order Series”-attribute is changed to S30 (subcontracting with material flow)
4 Approve the purchasing order
5 Subcontracting purchase order is approved
6 Warehouse Transfer Order is automatically created
Optional course of events (O)

No User or system functions

1 Not known

Attributes and configures such as administrative (subcontractor’s) warehouse, item data,
cost component structure, supply, price, routings and BOM are defined correctly in the




Liite 6. Toimintasuunnitelma

Toteutuksen
Toimenpide Toimenpiteen sisélto Aloitus Paattyminen kriittisyys Vastuuresurssi Suoritettu (X)
Infor LN -toiminnallisuuksien testaus Prosessi testataan yhdessa ODI-ostajan Valittémasti ERP-projektin A Infor LN avainkayttdjat,
kanssa. Tyoohjeiden dokumentointi aikataulun ODl-ostajat
mukaisesti
Infor LN -toiminnallisuuksien koulutus ~ Toiminnallisuus koulutetaan ja tyoohjeet Loppukayttajien ERP-projektin A Infor LN avainkayttajat
jaetaan loppukayttdjille koulutuksen aikataulun
yhteydessa mukaisesti
Nelikentan kdyttéonotto ja REM- Tutkimustulokset kdydaan lapi yhdessa ODI- Seuraavassa ODI- - B Kategoriajohtaja,
nimikkeiden kdayton perusteiden ostajien kanssa. Paatos kehityksen suunnasta tiimin palaverissa hankintajohtaja
|apikdynti ODI-ostajien kesken (toimittajan hankintavastuun lisdédgminen,
sdilyttaminen tai vahentaminen)
Toimintatapojen kartoitus nimiketasolla Kartoitus puoltavista ja vastustavista 3. kvartaalin alku 3. kvartaalin B Kategoriajohtaja,
tekijoista nimiketasolla loppu hankintajohtaja, ODI-
nimikkeiden ostajat
REM-nimikkeiden hankintavastuun jako Hankintavastuun rajan maarittely ja 3. kvartaalin alku 3. kvartaalin B Kategoriajohtaja,
joko Valmetilla tai toimittajalle nimikkeiden hankintavastuun jako Valmetin loppu hankintajohtaja, ODI-
jatoimittajan kesken hankinnan ostajat
Toimittajien toimintojen jayhteistyon ~ Huomio maksuehdoissa (kalliit nimikkeet),  Valittomasti Jatkuvaa B Kategoriajohtaja,
ongelmakohtien kartoitus logistiikkaprosesseissa (lahetys- ja hankintajohtaja, ODI-
vastaanotto) ja kolmikantasopimusten nimikkeiden ostajat
lisddminen

Kriittisyyden arviointi
A Kriittinen toimenpide toiminnan jatkuvuuden kannalta.

B Ei-kriittinen toimenpide toiminnan jatkuvuuden kannalta. Kehityksen
kannalta olennaista



