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Raaka-ainehéavikin hallinta on yritys X:n alihankkijayrityksesséa ajankohtainen aihe, silla kasvava
havikin maara on muodostunut merkitykselliseksi osaksi yrityksen kuluja. Liséksi yritys X:n on
minimoitava  kustannuksiaan  sailyttddkseen Kkilpailukykynsd haastavilla markkinoilla.
Opinnaytetyoni tavoitteena on lisata tietoisuutta yritys X Oy:n alihankkijalle raaka-aineiden
havikista. Tavoitteena on myo6s pyrkia kaynnistamaan raaka-ainehavikin
pienentadmistoimenpiteet.

Tyon teoriaosassa kasitellaan alihankintaa, ulkoistamista ja ulkoistamisen kustannuksia.
Tarkastelun kohteena ovat alihankinnasta syntyvat hyodyt ja haitat, sek&a ulkoistamisprosessi ja
sen vaatima tavoitteiden asettaminen. Huomiota kiinnitetddn myds hinnoittelun merkitykseen
ulkoistettaessa toimintoja. Viimeinen luku kasittelee kustannuksia ja kustannuslaskentaa.
Teoriaosuuden tarkoitus on auttaa lukijaa ymmartdmaan alihankinta kokonaisuutena ja siihen
siirryttdessd huomioon otettavat asiat ja laskelmat. Teoriaosassa on kaytetty alihankintaan ja
ulkoistamiseen, seka kustannuslaskentaan liittyvaa kirjallisuutta.

Opinnaytetytn empiirisessd osassa analysoidaan yritys X:n alihankkijan inventointieroja vuosilta
2010-2014. Tarkoituksena oli l6ytdd syitd raaka-aineiden inventointieroihin, havaita mitk&
raaka-aineet niitd eniten aiheuttavat ja miettid korjaustoimenpiteita, jotka alihankkijan on helppo
toteuttaa omassa toiminnassaan. Empiirisessda osassa hyoddynnettiin yritys X:Itd saamia
inventointilukuja ja valineita niiden tarkasteluun, kuten toiminnanohjausjarjestelma SAP:ia.

Tutkimuksen tuloksista huomasi, ettd margariini ja vehndjauho aiheuttavat merkittavasti
havikkia jokaisena tarkasteluvuotena. Tuotannon volyymi on kasvanut vuosi vuodelta ja se
nakyy myds kasvavana havikin maarana. Potentiaalisia kehittdmistoimenpiteita 10ytyi yhteensa
kymmenen kappaletta ja niitd ruvetaan heti tyostaméaén yhteistydssa alihankkijan tuotannon
kanssa.
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RAW MATERIAL WASTE CONTROL IN COMPANY
X LTD'S SUBCONTRACTOR COMPANY

Raw material waste control is a current issue in company X subcontractor company because
the increasing amount of waste has become significant part of company’s costs. Also to stay
competitive in the challenging market company X needs to minimize its costs. To raise
awareness of raw material waste in company X Ltd’s subcontractor company is the target of my
thesis. Another important target is to start actions for reducing the raw material waste.

The theoretical section of the thesis discusses subcontracting, outsourcing and outsourcing
costs. The theoretical section takes view to benefits and challenges together with the
outsourcing process and its required goal settings. The thesis pays attention also to the
importance of pricing when the company is outsourcing functions. Costs and cost accounting is
handled in the last chapter. The theoretical section helps reader to understand subcontracting
as an entity and tells those issues and calculations, which company should take into
consideration when moving operations to subcontractor. Literature and journals which are
related to subcontracting, outsourcing and cost accounting were used as sources in the
theoretical section.

In the empirical section of the thesis inventory variance of company X subcontractor Y from year
2010 to 2014 is analyzed. The purpose was to find reasons for the inventory variance of raw
materials, to detect which raw materials cause the biggest variance and consider corrective
actions which the subcontractor can easily implement in their own actions. Inventory valuations
made by company X and tools to view the values as the ERP system SAP were used in the
empirical section.

A result of the study is that margarine and flour causes significant waste in every reporting year.
Production volume and raw material waste have increased year after year. Ten pieces of
potential development actions were found and the work with those starts immediately in
cooperation with the production department of the subcontractor company.
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1 JOHDANTO

Tuotteiden valmistuksessa syntyva raaka-ainehavikki on ongelma, silla se hei-
kentda olennaisesti lopputuotteen kannattavuutta. Havikin maara otetaan tuot-
teen kannattavuuslaskelmissa huomioon jo alkuvaiheessa, mutta todellinen ha-
vikki voi kuitenkin olla taysin eri kuin laskennallinen havikki, varsinkin jos havikin
maaraa ei tietoisesti pyritéa hallitsemaan eri toimintojen avulla. Yleisesti ottaen
tuotannon suunnittelu on tarkeimmassa roolissa, kun halutaan hallita havikin
maara ja varsinkin silloin, kun toiminnot ovat ulkoistettu alihankkijayritykselle.
Tarkoin tehdyn suunnittelun avulla pystytdan minimoimaan tuotannossa syntyva
havikki. Havikin hallintaan tulee kiinnittdd huomiota paivittéin ja kaikki havikin
vahentadmiseen tahtdavat toimenpiteet kuuluvat osaksi normaalia tuotannon
tehokkuutta ja vastuullisuutta. Ulkoistettaessa toimintoja on hyva etukateen jo
miettia, miten havikkiad tullaan hallitsemaan alihankkijayrityksessé ja onko heilla
valmiiksi siihen joitakin tytkaluja.

Raaka-aineh&vikin hallinta on yritys X Oy:n alihankkijayrityksessé ajankohtainen
aihe. Tarkastelun kohteena olevan alihankintatuotantolaitoksen volyymit ovat
kasvaneet vuosi vuodelta ja samalla havikin maara on lisdantynyt vastaavasti.
Tavoitteena kuitenkin on pitaa tuotteiden kannattavuus maksimissa ja kdantaa
tuotannon volyymin kasvu eduksi pienentamalla havikin suhteellista kokonais-
maarda. Vuosi 2014 on selkeasti ollut murroskohta yritys X:n alihankkijayrityk-
sen tuotannossa. Tuotannon volyymi on nyt tullut silhen suuruusluokkaan, etta

on huomattu nykyisten toimintamallien riittamattomyys havikin hallinnassa.

Sain taman opinnaytetyon aiheen toimeksiantona yritys X:lta oltuani harjoitte-
lussa ja keséatdissa yritys X Oyj:n Pohjois-Euroopan elintarvikeosto-osastolla.
Tarve alihankkija X:n inventointilukujen syvallisempaan tarkasteluun on tiedos-
tettu jo jonkin aikaa, mutta aikaa sen tekemiseen tydn ohella ei ole 16ytynyt os-
tajilta. Kehittamistoimenpiteitd havikin pienentamiseksi on otettu kayttoon aikai-
sempien projektien yhteydessé muiden alihankkijoiden kanssa, ja tasta on ollut

pelkéastaan positiivisia kokemuksia. Pienilla panostuksilla ja tarkastuksilla on
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saatu aikaan huomattavia sadastdja ja tuloksia. Tuotannon tydntekijdiden ohjeis-
tus on tarkeaa ja koneiden saato juuri oikeille asetuksille. Jo nailla toimenpiteilla
pystytddn saavuttamaan huomattavia saastoja raaka-aineiden kulutuksessa ja
havikissa. Yritys X:n osto-osaston tavoitteena on jatkossa tehda tama sama

tarkastustoimenpide kaikille kaytdssa oleville alihankkijoille.

Taman opinnaytetybn paatavoitteena on kerata ja analysoida tietoa yritys X
Oy:n alihankkijayrityksen raaka-ainehavikista ja naita tietoja hyddyntaen pyrkia
kaynnistamaan raaka-ainehavikin pienentdmistoimenpiteet. Tavoitteena on
myo0s liséta tietoisuutta alihankkija Y:lle heidan tuotannossaan kayttamien raa-
ka-aineiden havikista, eli mitka raaka-aineet sita eniten aiheuttavat ja miten ha-

vikin maara on vaihdellut vuositasolla tarkasteltuna.

Opinnaytetyon teoriaosassa kasitelladn alihankintaa, ulkoistamista ja ulkoista-
misen kustannuksia. Ensimmaisesséa teorialuvussa tarkastellaan alihankinnasta
syntyvia hyotyja ja haittoja. Toisessa luvussa syvennytaan itse ulkoistamispro-
sessiin ja sen vaatimiin tavoitteisiin, seka hinnoittelun merkitykseen ulkoistetta-
essa toimintoja. Kolmannessa luvussa kasitelladn kustannuksia. Liikkeelle lah-
detddn kokonaiskustannusajattelusta ja sen jalkeen siirrytdédn tarkastelemaan
palvelunhankinnan kustannustekijoiden mallintamista. Lopuksi viela kasitellaéan
suoritekohtaista kustannuslaskentaa erityisesti materiaalikustannusten osalta.
Otan kustannuslajilaskennasta kasiteltavaksi materiaalikustannusten lasken-
nan, silla se liittyy l&heisesti yritys X:ltd saamaani toimeksiantoon. Teoriaosassa
olen kayttanyt alihankintaan ja ulkoistamiseen, seka kustannuslaskentaan liitty-

vaa kirjallisuutta ja lehtia.

Opinnaytetydni empiirisessa osassa analysoidaan yritys X:n alihankkijan inven-
tointieroja vuosilta 2010-2014. Yritys X omistaa alihankkija Y:n raaka-aineet ja
tasta syysta ne inventoidaan joka kuukausi. Luvut ajettiin toiminannaohjausjar-
jestelma SAP:in kautta Exceliin, jonka jalkeen niitd oli helpompi tarkastella pi-
vot-taulukoiden kautta. Paatin keskittya tarkasteltavissa tunnusluvuissa raaka-
aineisiin, silla ne aiheuttavat euromaaraisesti enemman havikkia kuin pakkaus-
materiaalit. Jatin siis tarkastelussa huomiotta inventoidut pakkausmateriaalit,

vaikka niistakin inventaariluvut ovat saatavissa.
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2 ALIHANKINTA JA ULKOISTAMINEN

2.1 Alihankinnan hyodyt ja haitat

Ulkoistamisprojekteilla tavoiteltavat hyddyt voidaan karkeasti jaotella kuuteen
ryhmaan, jotka ovat kustannussaasttt, padoman vapauttaminen, teknologiaetu,
keskittymisen edut, markkinavoimien hyddyntaminen ja joustavuus. Kustannus-
saastot ovat tarkein syy. Pddoman vapauttamisessa yritys tyypillisesti siirtaa
toimittajan tehtavaksi toimintoja, jotka aiemmin on tehty organisaation sisalla.
Naihin toimintoihin liittyy sitoutunutta pddomaa. Ulkoistamisen kautta vaikute-
taan yrityksen kustannusrakenteeseen ja sen seurauksena kiinteiden kustan-
nusten osuus kokonaiskustannuksista pienenee. (lloranta & Pajunen-Muhonen
2012, 175-176.)

Teknologiaetua haetaan toimittajamarkkinoilta, kun yrityksella ei itsellaén ole
mahdollisuuksia hankkia kilpailukyvyn kannalta valttamatonta teknologiaa. Tek-
nologiaetu liittyy usein skaalaetuun. Toimittajan suurempi volyymi antaa mah-
dollisuuden investoida uusimpaan teknologiaan. Ulkoistamisen ansiosta yhteen
asiaan voidaan keskittyd paremmin. Tama on keskittymisen etua. Se luo aikaa
myoden myods oppimisetua. Oppiminen saattaa nakya esimerkiksi siind, etta
tuotanto tehostuu. Ulkoistava yritys pyrkii siis kohdentamaan voimavarojaan
ydinosaamiseensa. Nain johdolle ja avainhenkildille ja&a aikaa ja resursseja kes-
keisimpien asioiden miettimiseen ja hoitamiseen ja valtytddn esim. lisatyovoi-

man palkkaamiselta. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2012, 177.)

Markkinavoimien hyodyntaminen tarkoittaa sitd, ettd ulkoistettaessa jokin toi-
minta se altistetaan samalla kilpailulle ja varmistetaan, ettd hintakin on kilpailu-
kykyinen. Joustavuus ulkoistuksessa nakyy siina, etta yleensa organisaatiora-
kenne kevenee tdméan myo6ta. Joustavuus on erittéin tarkedéd nopeasti muuttu-
vissa liiketoimintaymparistdissa ja nopeiden tuotesyklien toimialoilla. Jousta-

vuutta siis saadaan lisad ostamalla lisdvolyymin tarve oman yrityksen ulkopuo-
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lelta. Huippuaikoina voidaan kayttdd useampiakin toimittajia. (lloranta & Paju-
nen-Muhonen 2012, 178-179.)

Riskien jakaminen alihankintakumppanuudessa on yksi merkittdva syy siihen,
miksi myo6s suuret yritykset turvautuvat kayttamaan tata halutessaan laajentua
uudelle markkina-alueelle. Riski jakautuu yleensa tasaisesti osapuolten kesken
ja osapuolet myds tasaavat toistensa heikkouksia ja vahvuuksia. (Vakaslahti
2004, 34.)

Alihankinnan avulla pystytddn myds maksimoimaan uusien hankkeiden onnis-
tumisen todennakaoisyys, kun joudutaan tilanteeseen, jossa taistellaan markki-
naosuuksista muiden kilpailijoiden kanssa. Naissa tilanteissa pystytaan yhteis-
tyon avulla muun muassa toteuttamaan selkeasti laajempi tuotekirjo, kuin mita
omin avuin olisi saatu aikaiseksi. (Vakaslahti 2004, 35.) Kumppanuuksien avulla
voidaan myds vaikuttaa positiivisesti oman yrityksen suhteellisen myynnin kas-
vuun ja saavuttaa toiminnan kannattavuusraja (break even) nopeammin. (Va-
kaslahti 2004, 38.)

Kumppanuussuhde tuo yleensa nopeamman tavan reagoida asiakas- ja mark-
kinamuutoksiin kuin perinteiset, organisaation sisaiset keinot. Tasta esimerkkind
voisi olla laitehankinta, joka onnistuu huomattavasti nopeammin neuvottelemal-
la suoraan alihankkijan kanssa asiasta, kuin ostamalla se omaksi suurelle orga-
nisaatiolle. (Vakaslahti 2004, 40, 43.) Kumppanuuksien kautta saadaan tuotan-
toon myds joustavuutta. Taman avulla kaksi eri yritystd voi tasata keskenaan

valmistuskapasiteetin kysynnén vaihteluita. (Vakaslahti 2004, 45.)

Alihankintasuhteista, niin kuin kaikista yhteistyOkuvioista, saattaa l6ytya tai koi-
tua myoOs haittoja. Liiketoiminnassa saattaa esiintyd haasteita, joita kump-
panuus toisen yrityksen kanssa ei yksin ratkaise. Luonnollisesti yhteistoiminta
kilpailijoiden kanssa lisaa myds riskia, ettd jostain kumppanista tulee uusi, suora
kilpailija. Naita tilanteita pyritdéan valttamaan luomalla sopimukset siten, etta
suora kilpailu on lahes mahdotonta. Toimintaa tulee myos tarkkailla koko yhteis-
tyon ajan ja tasapainon horjuessa siihen tulisi pyrkia takaisin sopimusteknisin

keinoin. Naistakin asioista huolimatta toinen osapuoli voi oppia yhteistyon avulla
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enemman toiselta ja haastaa yhteistydyrityksen tuotteet myéhemmin vaikkapa
uudella markkina-alueella. Esimerkiksi tuotekonseptin osalta idean siirto ja ko-
piointi on suhteellisesti nopeampaa ja helpompaa, kuin monimutkaisen valmis-

tusteknisen osaamisen siirto. (Vakaslahti 2004, 49.)

Sopimuksien luominen uuden alihankkijan kanssa saattaa olla hyvin aikaa vie-
vaa ja tyolasta ja tama aika tulee myds mitata rahassa. Aina sopimusneuvotte-
lut eivat johda mihinkaan, ja silloin yrityksessa on tehty tuntimaaraisesti paljon
turhaa tyota. Alussa kukaan ei voi varmaksi tietdéd onnistuuko yhteistyd uuden
kumppanin kanssa toivotulla tavalla. Se riski on vain otettava. Valilla tulee taka-

pakkeja ja valilla sen kautta luodaan menestystarinoita.

Kumppanuuksia suunniteltaessa on hyva pitda mielessa myds se, etta kaikilla
likesuhteilla on luontaista taipumusta uudistua, fuusioitua ja purkautua. Lii-
kesuhteiden elinkaari vaihtelee tapauskohtaisesti ja sitd on vaikea etukateen
ennustaa. Muutokset markkinatilanteessa tai kustannuspaineet voivat johtaa

myo6s muutoksiin liikesuhteissa. (Vakaslahti 2004, 52.)

Jos jokin osa-alue ei kumppanuudessa toimi, saattaa koko alihankintasuhde
purkautua ja silloin ulkoistamisessa on epaonnistuttu. Onnistuneessa ulkoista-
misessa molemmat osapuolet ovat avoimia, rehellisia ja valmiita panostamaan
yhteisty6hon. Aivan kuten onnellisessa avioliitossa, molempien osapuolten on
oltava taysilla mukana. Booz Allen Hamilton (Jackson et al. 2001) havaitsi tut-
kimuksessaan viisi keskeista syyta epaonnistuneeseen ulkoistamiseen. Ensim-
mainen syy on se, ettd omaa ydinosaamista ei ole selke&sti tunnistettu. Kun
tehdaan ulkoistamispaatoksia, on tarkeinta tunnistaa oman likketoiminnan ydin-
alue ja linjata ydinosaaminen erilleen muusta osaamisesta seka lyhyella etta

pitkalla tahtayksella. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2012, 183.)

Seuraava Hamiltonin havaitsema syy oli se, etta toimittajan valintaan ei ole kiin-
nitetty riittdvasti huomiota. Aktiivisin myyja ei aina valttamétta ole sopivin toimit-
taja. Nama organisaatiot saattavat keskittaa parhaat resurssinsa palvelujen
myymiseen, mutta varsinainen toteuttaminen jaa vidhemmalle huomiolle. Kol-

mas Hamiltonin l0ytamé& syy oli se, etta ulkoistamisen kustannuksia ja hyotyja ei
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ole analysoitu riittavasti. Suora valittbmien kustannusten vertailu saattaa saada
ulkoistamisen nayttamaan hyvinkin edulliselta ja houkuttelevalta vaihtoehdolta.
Palkkataso on kuitenkin vain yksi monista kustannustekijoista. Ulkoistaminen
aiheuttaa monesti myos aivan uusia kustannuksia ulkoistavalle yritykselle. (llo-
ranta & Pajunen-Muhonen 2012, 184-185.)

Hamiltonin tutkimuksen neljas syy epaonnistuneeseen ulkoistamiseen oli se,
ettd toiminnan johtamiseen ulkoistamisen jélkeen ei ole osattu varautua. Johto-
ryhma saattaa unohtaa koko ulkoistetun toiminnon heti sopimuksen teon jal-
keen, vaikka juuri alkuvaiheessa toimintojen johtamista tarvitaan, jotta rutiini
tekemiseen l6ytyy kummallekin osapuolelle ja tavat opitaan heti alusta asti oi-
kein. Viimeinen Hamiltonin havaitsema syy epaonnistuneeseen ulkoistamiseen
oli se, ettei prosessien johtamista yli organisaatiorajojen osata. Harvat liiketoi-
mintaa harjoittavat yritykset edes tunnistavat tatd ongelmaa alihankintasuhteita
luodessaan. Helppoja ongelmien peittdmis- tai puskurointikeinoja ei ole. Pienis-
t& virheista osa voidaan peittdd hyvin toimivan logistiikan ja valivarastoinnin
avulla. Entiset komentosuhteet eivat kuitenkaan enaéa ole voimassa, kun sopi-
mukset on allekirjoitettu ja tasta tilanteesta ongelmat yleensa alkavat. (lloranta
& Pajunen-Muhonen 2012, 186-189.)

Muita syita epaonnistuneeseen ulkoistamiseen voi olla myds osapuolten valinen
luottamuksen puute, riittAméatén panostus yhteistyon kehittdmiseen, kommuni-
kointiin ja tiedonsiirtoon liittyvat ongelmat ja osapuolten vélisten valta- ja voi-
masuhteiden epatasapaino (lloranta & Pajunen-Muhonen 2012, 184.) Yksinker-
taistaen voidaan kuitenkin todeta, etta kun kaikki osapuolet saavuttavat alkupe-
raiset strategiset ja taloudelliset tavoitteensa, ollaan odotusarvot tayttavassa
tilanteessa. Kaynnistymishaasteiden jalkeen tunnusomaista onnistuneille yhteis-
toimintahankkeille on niiden kyky itsendisesti ylittda alkuperaiset odotukset.
Strategisten tavoitteiden edistymista voidaan tarkastella yhdessd muutamalla
yhteistyon luonteeseen sopivalla mittarilla, kuten markkinaosuudella, myyntivo-

lyymeilla tai uusilla lanseeratuilla tuotteilla. (Vakaslahti 2004, 53.)
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2.2 Ulkoistamisprosessi

Alihankinta ei ole selvasti maéaritelty oikeudellinen kasite ja siksi alihankintaan
siirtymista kutsutaan monesti ulkoistamiseksi. Tama on sopimussuhde, jossa
alihankkija tuottaa asiakkaalleen sopimuksen mukaista palvelua. Viisas ulkois-
tamisprosessi jakautuu kuuteen vaiheeseen kuvion 1:n mukaan. (Jarvinen ym.
2011, 25-26.)

Kyky johtaa

toimintaa yli

organisaati-
orajojen

Toimit- Toimittajien Hyétyjen ja Yhteistyon
tajamarkkinoi- osaamisen kustannus- periaatteista
den arviointi arviointi ten arviointi sopiminen

Strateginen

tarkastelu

Kuvio 1. Viisaan ulkoistamisprosessin vaiheet (lloranta & Pajunen-Muhonen
2012, 191).

Strateginen tarkastelu tarkoittaa sita, etta yritys ymmartaa, missa kohdassa ar-
voketjua se haluaa tulevaisuudessa kilpailla. Kilpailuetua rakennetaan parhaiten
keskittymalla juuri oikeisiin asioihin ja kehittamalla organisaatiota niissa. Ydin-
osaamista tulee suojata, eika sita yleensd kannata ulkoistaa. Ydinosaaminen
saattaa vaatia myos sen, ettd sitd laheisesti sivuavat toiminnot tehdaan itse.
Strategista pohdintaa ennen ulkoistamispaatdsta voi olla esimerkiksi: Kuinka
tarkea tama toiminto on organisaatiomme kilpailukyvyn kannalta? Miten tama
toiminto vaikuttaa organisaatiomme kasvumahdollisuuksiin? Mita riskeja otam-
me ulkoistaessa taman toiminnon? Naihin kysymyksiin ei ole yksiselitteista vas-
tausta, vaan se riippuu paljolti ulkoistuksen kohteesta ja toimialasta. (lloranta &
Pajunen-Muhonen 2012, 191-193.)

Toimittajamarkkinoiden arvioinnilla voidaan saavuttaa mittavia hyotyja. Taustal-
la tdssa on pyrkimys hyddyntda avointa kilpailua eri muodoissa. Toimivien, ai-
dosti kilpailtujen toimittajamarkkinoiden olemassaolo on yleisesti ottaen onnis-
tuneen ulkoistamisen yksi tarkeimmista edellytyksistéd. Seuraava vaihe on toi-
mittajien osaamisen ja kyvykkyyksien arviointi ja vertailu. Kaikki toimittajat eivat

valttamatta edes pysty tarjpamaan mitaan parempaa kuin yrityksella sisdisesti
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on jo hallussaan. Tahan osa-alueeseen kannattaa siis kayttaa riittavasti aikaa,
jotta kaikki vaatimukset tayttava alihankkija l0ytyisi. (lloranta & Pajunen-
Muhonen 2012, 194.)

Hallittu ulkoistaminen edellyttaa siihen liittyvien kustannusten laskentaa seka
hyotyjen ja kustannusten vertailua. Tassa lahdetdén nykytilanteen kustannusten
tasmallisesta laskemisesta ja kustannusten oikeasta kohdistamisesta. Eri lailla
ajoittuvia hyotyja ja kustannuksia kannattaa verrata esimerkiksi diskonttaamalla
nykyarvoon kaikki tekijat useammalta vuodelta. Erittéin tarkeaa on huomioida,
ettd alihankkijan valvominen, ohjaaminen ja kehittdminen vaativat pysyvia re-

sursseja. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2012, 195.)

Yhteistyon periaatteista sopiminen on pitkajanteisen yhteistyon nakokulmasta
yksi tarkeimmista asioista. Ulkoistajan on keskeistd hahmottaa osapuolten vali-
set valta- ja voimasuhteet oikein. Ulkoistamissopimuksessa tulisi ainakin sopia

seuraavista asioista:

— Ulkoistettavan toiminnon ja palvelun kuvaus ja maarittely

— Sopimuksen kasittama aikavali

— Hinta ja maksut ja niihin vaikuttavat tekijat

— Yhteistyon pelisdannot

— Toimenpiteet ja omistussuhteet sopimuksen paattyessa

— Juridiset asiat, kuten sovellettava laki, sopimusehdot ja poikkeustilanteiden
maarittely

— Sopimussuhteen luottamuksellisuus. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2012,
196-197.)

Kyky johtaa toimintaa yli organisaatiorajojen tarkoittaa kaytanndssa sita, etta on
kyettdva johtamaan monimutkaisia toimintoja ilman taytta valtaa. Jos toimitus-
ketju pa&see sirpaloitumaan, aiheuttaa se suuria ongelmia liikkeenjohtoa myo-
den. Alihankinnan johtaminen on niin sanottua sopimuksilla johtamista. Se pe-
rustuu merkittaviltd osin rangaistusten ja sanktioiden voimaan. (lloranta & Paju-
nen-Muhonen 2012, 198.)
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Ulkoistamisp&étds on aina p&atos siirtymisesta palvelun hankintaan. Kun tuo-
tanto paatetdan ulkoistaa, on péaatettava, kenelle tuotanto siirretddn, kuinka in-
tegroidaan toimittajat, pakkaajat, sopimusvalmistajat ja 3. osapuolen logistiikka
tehokkaasti. Lisdksi on ratkaistava, millaiset hallintamallit yhteistydsuhteille ra-
kennetaan, kuinka suorituskykya seurataan, sek& miten ulkoiset tuotantopro-
sessit kytketddn omaan toimintaan. (Liljavuori 2013, 58-59; lloranta & Pajunen-
Muhonen 2012, 169.)

Tuotteiden valmistuksen ulkoistaminen on perinteisesti tarkoittanut vain tuottei-
den maarittdmista, hintaneuvotteluita ja toimituksen odottamista. On myds olta-
va hallintamalli, joka on rakennettu riskien hallitsemiseksi. TAma tarkoittaa esi-
merkiksi maaramuotoisen ohjelman rakentamista, jolla valitaan, sertifioidaan ja
hallitaan ulkoistuskumppaneita. Muita keinoja ovat paikan paalla toimintaa val-
vova henkilokunta ja reaaliaikaiset tuotannonseurantajarjestelmat. Tuotannon
ulkoistamisessa ei ole kyse siis pelkastddn alhaisemmista tuotantokustannuk-
sista, vaan myos osaamisen laajentamisesta ja hyodyntamisesta. Toimitusket-
jua ja tuotantoa koskevat paatokset voivat luoda kilpailuvaltin tuomalla kustan-
nustehokkuutta ja joustavuutta tuotantoon, sekéd uusia tuotteita kuluttajille. (Lil-
javuori 2013, 58-59.)

2.3 Ulkoistamisen tavoitteet

Tyypillisesti ulkoistukselle asetettuja tavoitteita on useita. Halvin hinta ei aina
ole tarkein tavoite, vaan varsinkin silloin kun tarjousten hintaerot ovat suhteelli-
sen pienia, monet muut tekijat nousevat ratkaiseviksi. Tavoitteita tulisi pohtia
monesta eri nakokulmasta. Hyvia tarkastelunakokulmia ovat muun muassa stra-
tegiset tavoitteet, osaamiseen liittyvat tavoitteet, kustannustavoitteet, laadulliset
tavoitteet ja henkilostdon ja julkisuuskuvaan liittyvat tavoitteet. Naissa tarkaste-
lundkodkulmissa huomiota tulee kiinnittd& niihin osa-alueisiin, joilla palveluntar-
joaja pystyy erottumaan muiden joukosta. Tallainen voi olla esimerkiksi erikois-

osaaminen leipomoalalla, parempi kate ulkoistamisen kohteena olevalle tuot-
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teelle tai tietyn laadun, kuten Kosher laadun takaaminen tuotteelle. (Lehikoinen
& Toyrylad 2013, 57; lloranta & Pajunen-Muhonen 2012, 267.)

Varsinaisten valittomien kustannusten lisaksi huomattavia saastdja voidaan
saavuttaa myos palkka- ja henkiléstotoiminnoissa, taloushallinnossa ja tietotek-
niikassa. (Lehikoinen & Toyryla 2013, 53.) On myo6s tarkedd huomioida seka
operatiiviset etta paaomakustannukset ja tehda ero erillis- ja yhteiskustannusten
valille. Naitda huomioidessa tulee miettia, poistuvatko kustannukset ulkoistuksen
myOta vai pysyvatkd ne osittain tai kokonaan ennallaan. Ulkoistamisen myota
vapautuvan paaoman merkitys saattaa olla erittédin merkittdva esimerkiksi las-
kusuhdanteissa. Erindiset saastberat on siis hyva ottaa huomioon mietittaessa
ulkoistamisprojektin tavoitteita. (Jarvinen ym. 2011, 69-71; lloranta & Pajunen-
Muhonen 2012, 176.)

Ulkoistettaessa toimintoja toimintojen luovuttajan tarkeimpéna tavoitteena
yleensa on, etta luovutettavan toiminnan kustannukset alenevat, kun toiminto
ostetaan kyseessa olevan alan palveluyritykselta. Toinen tarkea tavoite on se,
ettd palvelun kustannukset joustavat toiminnan volyymin ja laatutavoitteiden
vaihtelun mukaisesti helpommin kuin oman organisaation kustannukset. Yhtena
tavoitteena voi olla myods toiminto, jolla palvelun laadun ja kustannusten kilpai-
lukykya ja kehittymista voidaan seurata vertailemalla niitd markkinoiden parhai-
siin kaytantoihin ja kilpailuttamalla palvelusopimus sopivin véliajoin. Toimintojen
luovuttajan on myds hyva huomioida se, ettd ei-ydintoimintaan kuuluvan toimin-
nan henkilékunnan hankinta ja johtaminen siirtyvat yleensa palveluntuottajalle ja
toiminnan hallinnolliset kustannukset vahenevat. (lloranta & Pajunen-Muhonen
2012, 200.)

Ulkoistamisella tavoitellaan luonnollisesti menestymista. Kriittisia menestysteki-
joitd ovat muun muassa: paamaarien ja tavoitteiden ymmartaminen, strateginen
visio ja suunnitelma, oikean toimittajan valinta, selkedasti ja huolellisesti maaritel-
ty sopimus, avoin kommunikointi osapuolten valilla, yhteistyon jatkuva hallinta ja
johtaminen, yritysjohdon tuki ja henkilostdasioiden hallinta. Naissa asioissa ta-
voitteena on onnistua, jotta ulkoistamisprosessi saataisiin toimimaan parhaalla
mahdollisella tavalla. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2012, 200-201)

TURUN AMK:N OPINNAYTETYO | Kristiina Leino



16

Kun p&astaéan jo niin pitkalle, ettd sopimuksesta ruvetaan neuvottelemaan kas-
votusten mahdollisen tulevan alihankkijan tai hanen edustajien kanssa, on neu-
votteluillekin hyva asettaa kolmentasoiset tavoitteet. Ensimmaisena tavoite-
tasona on ihannetulos, eli maaritellaan mita sopimusneuvotteluilta tavoitellaan.
Jos tdma el onnistu, seuraava tavoitetaso on méaaritella heikoin hyvaksyttavissa
oleva sopimus, eli minka tasoinen tulos voidaan vield hyvaksya neuvotteluissa.
Viimeinen tavoitetaso, joka tulee miettid, on maaritella mika olisi paras vaihtoeh-
to sopimukselle, eli miten toimitaan, jos ei onnistuta paasemaan edes heikoim-
paan hyvaksyttavissa olevaan sopimukseen. (lloranta & Pajunen-Muhonen
2012, 268.)

Paras vaihtoehto sopimukselle on usein uudesta neuvottelusta sopiminen ja
joidenkin yksityiskohtien tAsmentaminen sitd ennen. On tarkeaa miettia valmiik-
si perustelut sopimuksen hylkdamiselle tai paatdksen tekemisen viivastyttami-
selle. Jollei tAhan ole valmistauduttu, saattaa toinen osapuoli tulkita sen neuvot-
telujen paattymiseksi. Jos ostaja joutuu avaamaan uudelleen jo kerran katkais-
tut neuvottelut, ymmartaa toimittaja luonnollisesti olevansa paremmassa ase-

massa kuin aiemmin. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2012, 268—-269.)

2.4 Ulkoistamisen hinnoittelumallit

Ulkoistava yritys voi valita kaytettavan hinnoittelumallin jo yhteistydn valmistelu-
vaiheessa. Malli voidaan jattdd myds maarittdamatta, jolloin palveluntarjoajille jaa
vapaus ehdottaa sopivaksi katsomaansa mallia (Kuvio 2.). Jos taas ulkoistava
yritys maarittda kaytettavan hinnoittelumallin, voidaan saavuttaa monia etuja.
Silloin esimerkiksi pystytddn ohjaamaan palveluntarjoajan toimintaa ja vaikuttaa
siten liiketoiminnallisten tavoitteiden saavuttamiseen. Maarittdmalla itse hinnoit-
telumalli voidaan jo etukateen vaikuttaa myds kustannusriskien jakautumiseen
ja palveluntarjoajan toteutuvaan katetasoon. Eri palveluntarjoajien kilpailutus
yleensa kannattaa, silla silloin saadaan hinnoittelultaan vertailukelpoisia tarjo-
uksia. (Lehikoinen & Toyryla 2013, 75.)
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Kuvio 2. Neuvotteluosapuolten ndkemykset ja hinnan muodostumiseen vaikut-
tavat tekijat (Dohrup 2008).

Hinnoittelumallin itse maarittamisessa haittana on se, ettd samalla saatetaan
sulkea palveluntarjoajalta mahdollisuus ehdottaa palveluun paremmin sopivia
hinnoitteluvaihtoehtoja ja menettdd hyodyt, jotka tatd kautta saavutettaisiin.
(Lehikoinen & Toyryla 2013, 75.)

Hinnoittelumallit voidaan ryhmitella neljaén eri alaluokkaan. Ne ovat resurssi-
pohjaiset mallit, suoritepohjaiset eli transaktiopohjaiset mallit, arvopohjaiset eli
value-based mallit ja edellisten yhdistelmid mukailevat mallit. Resurssipohjaisis-
sa malleissa asiakkaalta perittava hinta perustuu palveluntarjoajan kayttdmien
resurssien maaraan (esim. tuntiperusteinen hinnoittelu). Suoritepohjaisissa eli
transaktiopohjaisissa malleissa asiakkaalta perittdva hinta perustuu palveluntar-
joajan tekemien suoritteiden maaraan. Kaytettavien henkil6- ja muiden resurs-
sien kustannukset on mallissa siséllytetty suoritteen yksikkoéhintaan. Arvopoh-
jaisissa eli value-based malleissa hinta sidotaan palvelun tuottamiin hy6tyihin.
Tama malli on yleenséa yksi hinnoittelukomponentti muiden joukossa ja sitéa kay-

tetddn yksin hinnoittelun perustana hyvin harvoin. Edellisten yhdistelm& mallis-
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sa yhdistellaan edella mainittuja malleja yrityksen tarpeiden ja kaytannollisyy-
den mukaan. (Lehikoinen & Toyryla 2013, 75-79.)

Ulkoistamisessa saattaa syntyd intressiristiriitoja palvelun tarjoajan ja ostajan
valille. Nama ristiriidat yleensa estavat myos palvelun kehittdmisen. Hinnoitte-
lumallilla on tassékin ratkaiseva merkitys. Esimerkki tilanteena voisi toimia se,
ettd palveluntarjoaja tekee tehokkuutta parantavan investoinnin ja hyoty resurs-
sipohjaisessa hinnoittelussa valuu ulkoistaneelle yritykselle.(Lehikoinen & Toy-
ryla 2013, 166.)

TURUN AMK:N OPINNAYTETYO | Kristiina Leino



19

3 HANKINNAN KUSTANNUKSET

3.1 Kokonaiskustannusajattelu

Kokonaiskustannusajattelusta ja — laskennasta on hyotyd monissa hankintaan
ja toimitusprosessiin liittyvissa tehtavissa. Se auttaa muun muassa tuotteen tai
palvelun sisallon ja spesifikaatioiden maarittelyssa, seka toimittajien arvioinnis-
sa ja valinnassa (Kuvio 3.). Kokonaiskustannusajattelua hyodynnetddn myos
hankinnan sisallon maarittelyssa ja vaihtoehtoisten ratkaisujen paattamisessa.
Kokonaiskustannuslaskenta taas auttaa alihankkijan suorituskyvyn seurannas-
sa ja arvioinnissa. Sita voidaan kayttdd myos jo paatoksentekovaiheessa, kun
mietitdan ulkoistetaanko toiminto vai ei. Kokonaiskustannusajattelu ja — lasken-
ta auttavat yhdessa alihankintayrityksen toimintatapojen, prosessien, asiakas-
palvelun ja lopputuotteen kehittamisessa. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2012,
154.)

__—

/

Toimittajan ja toimitusverkon kustannukset|Sisdiset kustannukset |Asiakkaan ja jakeluketjun kustannukset

Kuvio 3. Kokonaiskustannusajattelu hankintapaatoksen tukena (lloranta & Pa-
junen-Muhonen 2012, 155).

Kokonaiskustannusmallien kehittdminen lisd& hankintatoimen kustannustieta-
mysté ja auttaa tunnistamaan erilaisten hankintojen keskeisimmat kustannus-
ajurit. Hankinnan ammattilaisten mielesta kokonaiskustannuslaskennan merkit-

tavin hyoty on sen tuoma syvallisempi ymmarrys tuotteen tai palvelun elinkaa-
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ren aikaisista vaikutuksista sek& omalle organisaatiolle etté asiakkaalle. (lloran-
ta & Pajunen-Muhonen 2012, 154-156.)

Kokonaiskustannuslaskelma edellyttdd toimintokohtaisesti laskettua tai arvioitua
tietoa, joten se on helposti aikaa vievaa. Sen perusteella kuitenkin saadaan
tarkka ja helposti tulkittava kasitys eri tekijoiden kustannusvaikutuksista. Hyvaa
laskelmaa voidaan myos jatkossa kayttaa muiden kokonaiskustannuslaskelmi-
en pohjana. Kerran hyvin tehty tyo palkitsee tassa asiassa myos jatkossa. Mita
konkreettisemmin erilaisia kustannusvaikutuksia ja — tekijoita arvioidaan rahas-
sa, sitéd selkeampia tuloksia saadaan. Rahapohjainen laskelma jattda vahem-
man tilaa jalkeenpéain tapahtuvalle arvostelulle, vaikka toki kaikki tulevaisuuden
kustannukset ovat aina arvioita ja joskus hyvinkin vaikeasti ennustettavissa.
(lloranta & Pajunen-Muhonen 2012, 159, 162.)

3.2 Palveluhankinnan kustannustekijéiden mallintaminen

Palvelujen kustannustekijoéiden mallintaminen on yhté tarkeata kuin konkreettis-
ten tuotteiden ja komponenttien, mutta yleensad hieman vaikeampaa ja aikaa
vievaa. Kun selvitetddn hankinnan kustannusrakennetta, on hyva ensimmaisek-
si selvittéa, mista kuvitellun hankinnan kustannukset muodostuvat. Seuraavaksi
pitdd maaritelld tarkasti, mistd itse asiassa halutaan maksaa ja mitd nimen-
omaan tarvitaan. Nain yleensa helposti huomataan se, mitéa tarpeetonta sisaltyy
kunkin toimittajan tarjoukseen. Tarpeetonta voi olla esimerkiksi pakkausmateri-
aalien hankinta. Omalla yritykselld saattaa olla entuudestaan erittéain hyvat suh-
teet johonkin pakkausmateriaalitoimittajaan ja suurien volyymien vuoksi ne saa-
daan ostettua itse parempaan hintaan kuin mihin alihankkija pystyisi ne osta-
maan. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2012, 223.)

Kun kustannusrakenne on hahmoteltu, seuraava vaihe on pohtia, mitka tekijat
vaikuttavat mihinkin kustannustekijddn ja milla tavalla. Tassa vaiheessa kiinnite-
taan huomiota siihen, mika on toimittajan hinnoittelun logiikka ja minkalaiseen
tyopanokseen annettu kokonaishinta pohjautuu. Yritys voi saavuttaa pienella,

mutta osaavalla ulkopuolelta hankitulla asiantuntijapanoksella valtavan tulospa-
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rannuksen. Vipuvaikutus voi olla kustannuksiin ndhden monikymmenkertainen,
monisatakertainen tai jopa vield suurempi. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2012,
223))

Lopuksi tulee myos olla kanta siihen, miten neuvottelun kohteena olevan hank-
keen erilaisiin kustannustekijéihin suhtaudutaan. Kannat voi karkeasti jakaa
kahteen eri suhtautumistapaan: organisaatiot voivat joko pyrkia siirtdmaan kus-
tannuseria toisilleen tai minimoida yhdessé tarpeettomia kustannuksia. (lloranta
& Pajunen-Muhonen 2012, 264—-265.)

Ensimmaisessa vaihtoehdossa myyja tai ostaja pystyy lisaéamaan kustannuseria
toiselle kaikista niista asioista, joista ei ole alkuperaisissa sopimusasiakirjoissa
mainittu. Naita toimittajalle koituvia kustannuksia voi aiheutua esimerkiksi lait-
teelle hintaan sisaltyvasta ylimaaraisesta takuusta tai huollosta, lisdinvestoin-
neista ja lisahenkilokunnan palkkauksesta tai koulutuksesta. (lloranta & Paju-
nen-Muhonen 2012, 264—265.)

Kokonaiskustannusten minimointi yhdessa vaatii taas likimain tasavoimaista
neuvotteluasemaa molemmille. Se vaatii myos kypsyytta, luottamusta ja osaa-
mista molemmin puolin. Kummallakin osapuolella tulee olla hyva kasitys kus-
tannuserista ja niihin vaikuttavista tekijoistéa. Tahan jalkimmaiseen tilanteeseen
on vaikeampi péasta, varsinkin pienia erikoispalveluita myyvien yritysten, joilla
ei valttamatta ole omakohtaista tietoutta tehda laskelmia tai ymmarrysta palve-

lunsa myyntiprosessista. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2012, 264—265.)

3.3 Kustannuslaskenta

Kustannus on maarattyyn tarkoitukseen kulutettujen voimavarojen rahamaéarai-
nen mittaustulos. Kustannukset syntyvat, kun tavaroiden ja palvelujen tuottami-
sessa kaytetdan erilaisia tuotannontekij6itd. Kustannuslaskennan tehtavana on
yksinkertaistaa todellisuus hallittavaksi, mutta kuitenkin vain siihen rajaan asti,
etta laskelmien voidaan viela uskoa kuvaavan todellisuutta. Kustannuslasken-
nan odotetaan perusmuodossaan tuottavan tietoa valmisteiden arvosta. Sen

hyodyllisyys yrityksen voimavarojen hallinnan kannalta on siing, ettd kustannus-
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laskenta tekee erityyppiset voimavarat vertailukelpoisiksi. (Pellinen 2006, 67—
70, 74, 85, 116; Tomperi 2003, 9.)

Kustannuslaskennassa on kyse kayttokelpoisen tiedon tuottamisesta mittaamal-
la tietyn toiminnan kustannukset. Tama edellyttdda, ettda kustannustiedolla on
kayttajia, jokin tarkoitus, johon sitd kaytetddn, sopivia kustannuskasitteita ja so-
pivia mittaus- ja arvostusmenetelmia. Kustannuslaskennan tietolahteina kayte-
taan kirjanpitoa, varastokirjanpitoa, palkanlaskentaa, erilaisia jaksotus- ja koh-
distuslaskelmia, korkolaskelmia, tuotannonohjausjarjestelméa, seka erityyppisia
ongelmalahtoisia erillisselvityksia. (Pellinen 2006, 67—-70, 74, 85, 116.)

Kustannuslaskennalla on monia mahdollisia tehtavia. Yksi perustehtavista on
yrityksen tuloksen laskentaa varten valmistuskustannuksien jaottelu myytyjen
tuotteiden kustannuksiksi ja valmistevaraston arvoksi. Toinen perustehtava on
antaa liikkeen johtamista helpottavaa tietoa, joka auttaa tekemaan toiminnan
kannattavuuteen liittyvid johtopaatoksia. Naiden asioiden vuoksi tarvitaan las-
kentajarjestelma, joka kohdistaa kustannukset laskentakohteille. Perusmuodos-
saan kustannuslaskentajarjestelma tuottaa tietoa tuotteiden kustannuksista.
(Pellinen 2006, 67, 83.)

Yrityksen kustannuslaskenta on yleensa syyta olla jollakin tavoin jarjestettyna,
jotta liiketoimintaa koskeva suunnittelu olisi mahdollista. Suunnittelua varten
tarvitaan tietoa yrityksen kaikkien toimintojen kustannusrakenteista. Kustannus-
laskenta mahdollistaa myo6s yrityksen tuloksen mittauksen, silla kustannuslas-
kentaa tarvitaan tuotevaraston arvon laskemiseksi. Kustannuslaskenta on myds
osana hintojen asettamisessa. Hintoja varten tarvitaan tietoa muuttuvista ja kiin-
teista kustannuksista, jotta voitaisiin maaritella tuotteiden hinnan alaraja. Toteu-
tuneiden ja tavoitteeksi asetettujen kustannusten vertailu varmistaa toiminnan
kannattavuuden ja kannustaa kayttdmaan voimavaroja tehokkaammin. Yrityk-
sen sisalla pyritdéan yhtenaiseen kustannuslaskentajarjestelmaan, silla se antaa
mahdollisuuden yrityksen osien valisen vertailuun. Kustannusten kohdistaminen
yrityksen eri vastuualueille auttaa myds tuloksien valvonnassa. Kustannuslas-
kenta antaa yrityksen paatoksenteolle perustan tarjoamalla tietoa kunkin vaih-
toehtoisen toiminnan kustannusvaikutuksista. (Pellinen 2006, 74-75.)
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Kustannuslaskennan lahtokohta on erotella tuotantokustannukset valittomiin ja
valillisiin kustannuksiin. Valittomat tuotantokustannukset kasittéavat suoraan tuo-
tannon maarasta riippuvat kustannuserét ja luonteeltaan ne ovat yleensa muut-
tuvia kustannuksia. Vélilliset kustannukset aiheutuvat tuotannosta, mutta eivat
mistaan yksittaisista tuotteista tai niiden valmistuksesta sinansa. Esimerkiksi
valillisia kustannuksia eivat ole koneet ja aika, jotka tuotannossa tytskentelevil-
ta kuluu paivan tuotantovalmisteluihin. (Pellinen 2006, 67, 83; Stenbacka ym.
2005, 40-41.)

Valittémia ja valillisia kustannuksia kasitelladn laskentajarjestelméssa eri tavoin
(Kuvio 4.). Valittomat kustannukset kohdistetaan suoraan tuotteiden kustannuk-
siksi. Vdlilliset kustannukset kohdistetaan tuotteille kahdessa tai useammassa
vaiheessa. Ensin kohdistus tehdaan kustannuspaikoille ja sen jalkeen kustan-
nuspaikoilta tuotteille. Kohdistamisessa pyritdéan noudattamaan aiheuttamispe-
riaatetta. (Pellinen 2006, 67, 84; Stenbacka ym. 2005, 41.)

Voimavarojen kdayttd Rahassa mitattavat maksut

l |

Kustannuslajilaskenta

| |

Valittomat kustannukset Valilliset kustannukset

Kustannuspaikkalaskenta

laskentakohteet (tuotteet)

Kuvio 4. Kustannusten kohdistaminen laskentakohteille (Pellinen 2006, 117).

Kustannuslaskentaa tehdessé kustannusten méaaritteleminen voi osin olla han-
kalaa ja monimutkaista. Menger ja Wieser kehittivat jo 1870-luvulla paatoksen-
tekoa helpottamaan kasitteen vaihtoehtoiskustannus. Tassa ajatusmallissa yri-

tyksen toimintaan kaytetyn panoksen arvo on samansuuruinen kuin suurin hy6-
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ty, joka panoksen kaytosta olisi saatu jossakin toisessa, vaihtoehtoisessa kay-
toésséa. Vaihtoehtoiskustannus on niin sanotusti menetetyn mahdollisuuden arvo.
(Pellinen 2006, 67, 71.)

Bohr (1988, 1990) on kehitellyt vaihtoehtoiskustannuksiin perustuvan kustan-
nuslaskennan ja pyrkinyt samalla ratkaisemaan niiden maarittelemiseen ja tar-
kistettavuuteen liittyvid ongelmia. Koska vaihtoehtoiskustannuslaskennassa on
kyse paatoksenteossa avustavien kustannusten maarittelystd, kustannukset
ovat maaritettavissa vasta sitten, kun tiedetd&n mita tavoitteita pyritddn edista-

maan ja mitd vaihtoehtoja tavoitteeseen paasemiseksi on kaytossa. (Pellinen

2006, 203.)
| Voimavarat |\
| Niukat tuotannontekijat | |Ei-niukat tuotannontekijétl
| Vaihtoehtoiset toimenpiteetl
Hylattavat toimenpideketjut | | Hyvaksyttavat toimenpideketjutl
Vaihtoehtoiskustannus vrt. | Toteutunut tulos |

(parhaan hylatyn vaihtoehdon tulos

Kuvio 5. Vaihtoehtoiskustannusten maarittely (Pellinen 2006, 205).

Tavoiteltavia hyotyja ja niiden saavuttamiseksi vaadittavia uhrauksia tarkastel-
laan yleensa raha-arvojen avulla. Vaihtoehtoiskustannusten maarittelyssa tuo-
tannontekijat on jaettava tekijoihin, joista on niukkuutta ja joista ei ole niukkuut-
ta. Huomio kiinnitetaan niihin tekijoihin, joista on niukkuutta (Kuvio 5). Vaihtoeh-
tojen kannattavuuden kriteerina kaytetaan katetuottoa per tuotannontekijayksik-
k6. Kriteerien avulla vaihtoehdot voidaan jaotella hyvaksyttaviin ja hylattaviin.
Kustannukset méaaritetddn vain niiden tuotannontekijoiden kulutukselle, joille
olisi muuta kayttoa, kuten esimerkiksi raaka-aine tai koneen kayttaika. Menete-
tyn hyédyn kustannus saadaan kertomalla toimenpideketjun kuluttamien tuo-

tannontekijoiden maara tuotantotekijan markkinahinnalla. Vaihtoehtoiskustan-
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nus on periaatteellisesti mahdollista tarkistaa ja lisda siksi sen objektiivisuutta.
Tarkistus ei yleensa kuitenkaan ole kaytannoéllinen tavoite. (Pellinen 2006, 203—
206.)

Tuotannossa kaytettyjen aineiden maarien selvitys on erityyppisissa tuotantolai-
toksissa hyvin erilaista. Aineita voi olla vain muutama ja niita kaytetdan suuria
maarid kerralla, tai sitten satoja ja jokaista ainetta kaytetddn vain pieni maara
kullakin tuotantokerralla. (Pellinen 2006, 87.) Jos aineita ei ole monia kymme-
nia, ainekayttd on mahdollista selvittda inventoinnin avulla, eli laskemalla varas-
tossa olevien aineiden maarat sopivin maaraajoin, esimerkiksi kerran kuukau-
dessa. Jos ainelajeja on paljon, tarvitaan inventoinnin lisdksi varastokirjanpitoa
ja siihen liittyvat tositteet. (Pellinen 2006, 87-88.)

Ainekaytto = alkuvarasto + ostot - loppuvarasto

Materiaalin kayton edellytyksenda pitaisi olla aina varastotilaus, jossa on maari-
telty materiaalin tyyppi, maara ja tilauserd, jonka valmistukseen sita kaytetaan.
Tuotantoon kulloinkin kaytetyn materiaalin kustannusten maarittdminen on on-
gelmallista silloin, kun samoja materiaaleja ostetaan vaihtelevin hinnoin. Materi-
aalin hankintahintaan lasketaan kaikki ne kustannukset, jotka aine-era valitto-
masti on aiheuttanut. Esimerkiksi: aineen ostohinta + kuljetusrahti + huolintaku-
lut + kuljetusvakuutus = hankintahinta. (Pellinen 2006, 87—-88.)

Taulukko 1. Varastokirjanpidon kahdenkertaisuus (Pellinen 2006, 89).

varasto kpl saapuminen €/kpl kpl kaytto Varasto/kpl
1.1 alkuvarasto 100 2 100
5.1 kaytto 40 60
10.1 saapuminen 150 2,5 210
12.1 kaytto 150 60
20.1 saapuminen 60 3 120
25.1 kaytto 70 50
31.1 loppuvarasto 50

Tarkistus: alkuvarasto + hankinnat = 310 kpl = kayttd + loppuvarasto = 310 kpl
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Materiaalivirtoja seurataan yrityksen varastokirjanpidossa (Taulukko 1). Varas-
tokirjanpitoon tehd&éan tavaran vastaanottamisen yhteydessa saapumiskirjaus,
ja tuotannon kayttaessa materiaaleja noutokirjaus. Noutokirjauksessa ilmoite-
taan kaytetyn materiaalin maara materiaalilajeittain seka se, milla osastolla ja
minka tuotteen tai tuote-erdn valmistukseen materiaali kaytetaan. Varastokir-
janpidossa seurataan myds varaston arvon kehittymista ja tuotantoon kaytetyn
materiaalin kustannuksia. Tavoitteena on pitda varastonarvo mahdollisimman
matalana, jotta se ei sido turhaan yrityksen paaomaa itseensa. (Pellinen 2006,
88.)

(Opinnaytetydon Case-osuus on poistettu julkaistavasta versiosta liikesalaisuuk-

sien sailyttAmisen vuoksi.)
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4 JOHTOPAATOKSET

Yritys saa tuottoja myymistdén tuotteista ja kuluja koituu taas niiden tuottami-
sesta. Liiketoiminta on taloudellisesti kannattavaa, kun tulot ovat suuremmat
kuin siitd aiheutuvat kulut. Havikin hallinta auttaa omalta osaltaan minimoimaan
liketoiminnasta aiheutuvia kuluja. Kun yrityksen havikin hallinta on kunnossa,
yleensa myos tuotteiden kannattavuus paranee tdman myota. Havikki voidaan
saada paremmin hallintaan pienien lisdpanostusten ja toimintojen tehostuksen
avulla. Suurien volyymien tuotteissa tama tarkoittaa merkittdvien summien

saastoja raaka-ainekuluissa.

Yrityksen ulkoistaessa toimintojaan hyvat suhteet alihankkijaan ovat tarpeen,
silla havikin hallinta niin sanotun etasuhteen kautta tuo mukanaan omia haastei-
taan. Alihankkijan raaka-ainevaraston hallintaan tulee erityisesti panostaa ja
tyokalut havikin hallinnan yllapitamiseksi tulee olla kunnossa. Tama vaatii kum-
mankin osapuolen sitoutumista ja hyddyt havikin hallinnasta on hyva kartoittaa
niin ulkoistavan yrityksen kuin alihankkijankin nakdkulmasta.

Ennen projektini aloitusta tarve alihankkija Y:n inventointilukujen syvallisem-
paan tarkasteluun oli jo tiedostettu jonkin aikaa, mutta aikaa sen tekemiseen
tyon ohella ei ollut I6ytynyt ostajilta. Aikaisempien havikin pienentamisprojektien
myo6ta tiedettiin se, ettd jo pienilla panostuksilla ja tarkastuksilla voitaisiin saada
aikaan huomattavia saastoja ja tuloksia. Naiden tietojen my6téa sain toimeksian-
non opinnaytetydlleni ja kaynnistin projektin tiedonkeruulla ja tiedon analysoin-
nilla. Jo pian huomattiin, miten tarkeéaa projektin aloitus oli juuri vuonna 2014,
silla tuotannon volyymi on tana vuonna kasvanut nopeasti ja samaan aikaan
havikin maara lisdantynyt vastaavasti. Kehittdmistoimenpiteet pitdd myos aloit-
taa melko pian, jotta tilanne saadaan hallintaan ja h&vikin suunta kaantymaan

alaspain.

Opinnaytetyoni tarkoituksena oli analysoida alihankkija Y:n inventointilukuja ja
loytdd suurimmat havikin aiheuttajat, jotta kasvaneen havikkimaaran pienenta-

mistoimenpiteet voitaisiin kdynnistaa. Tarkoituksena oli myds saada aikaan ke-
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hittdmisehdotuksia, joiden avulla havikin maaraa pystytaan pienentdmaan. Ke-
hittdmisehdotuksia ja — toimenpiteita 16ytyi yhteensa kymmenen kappaletta, jot-
ka tyollistavat jatkossa ostajaa, alihankkija Y:ta ja tuotekehitysta. Keskeisimpa-
na tuloksena havaittiin se, etta kuukausittaisen inventaarin tekeminen tuotannon
ohessa ei en&a nykyisilla tuotannon volyymeilla onnistu, vaan sille pitd& varata
riittdva aika (noin 2-3 tuntia), jolloin ei ole tuotantoa. My0s tuotteiden yksittais-
painoja tulee jatkossa tarkkailla tarkemmin ja sita, etta reseptiikka on kunnossa
niin tuotannossa kuin SAP:ssa. Naiden avulla raaka-ainekulutukset voivat Kir-
jautua oikeassa suhteessa ja ndenndinen havikki alkaa vahitellen pienentya.
Kun kaikki kehittamistoimenpiteet saadaan kaytadnnon tasolla toimimaan, voi
havikin maara kaantya laskuun jo lyhyella aikavalilla huomattavasti. Kehittamis-
toimenpiteiden todelliset vaikutukset huomataan parhaiten kuukausittain tehtéa-
van inventaarin yhteydessa vertaamalla lukuja edellisten kuukausien lukuihin.
Toivottavaa olisi, ettéd kokonaishavikin maara alkaa kuukausi kuukaudelta pie-

nentya ja loppujen lopuksi tasoittuu vakiomaaraan.

Projekti oli hyodyllinen seka toimeksiantajalleni, etté itselleni. Projektin raha-
maaraista vuosittaista hyotya on viela tassa vaiheessa vaikea arvioida, koska
hyodyt alkavat nakya havikin pienentymisena vasta, kun kehittamistoimenpiteet
on saatu toimimaan kaikilta osin. Jos volyymi kasvaa vuosittain tasaisesti ja ha-
vikki osaltaan pienenee tasaista tahtia, saadaan havikin pienentymiselle myés
rahassa mitattava kerroinvaikutus, jolla voidaan saavuttaa huomattavia saasto-
ja. Seuraava vaihe on kutsua osto, tuotekehitys ja alihankkija Y koolle ja kes-
kustella missa jarjestyksessa kehittamisehdotukset toteutetaan ja milla aikatau-
lulla toimenpiteet on mahdollista tehda.

Projektin aikana olen paassyt monipuolisesti tutustumaan yritys X:n elintarvi-
keyksikon alihankkijan kaytdssa oleviin raaka-aineisiin ja niiden toimittajiin, mis-
ta on ollut hydtya myds tydtehtavieni hoitamisessa. Projektin aikana opin paljon
myo6s SAP-jarjestelmasta ja sen kaytosta ja koen, ettéd tekninen osaamiseni pa-
rani. Teoriaosuuteen opiskelemani ja hankkimani tiedot pitéavat mielestani viela-

kin paikkaansa, vaikka projekti alkaa olla jo loppusuoralla. Toki jokainen ali-
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hankkija on yksil6 ja ulkoistamisprosessi uniikki, mutta samat peruspiirteet aina

niista loytyvat.
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