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The aim of this thesis was to create a supplier register for the purchasing depart-
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1 JOHDANTO

1.1 Opinnaytety6n tausta

Tassa tydssa kayttaméani lahdekirjallisuuden mukaan hankintojen osuus yrityksen
kustannuksista on noin 70-80 prosenttia yrityksen liikevaihdosta. Tdman pohjalta
voidaan todeta, ettd varsinkin suuren kansainvalisen toimijan kohdalla toimittaja-
kentén hallinta on oleellinen osa kannattavaa liiketoimintaa. Ajan tasalla oleva
informaatio toimittajista, sopimuksista seka toimintatavoista on ehdotonta, ja esi-
merkiksi kattavalla toimittajarekisterilla valtetaan virheitd ja sdastetadn aikaa seka

nain ollen myos rahaa.

Toimeksiantajayritykselldni on huomattava maara toimittajia, joiden kanssa asioi-
daan paivittain. Informaatio toimittajista, toimintatavoista, vastuuhenkildista seka
sopimuksista on olemassa, mutta hajautuneena useisiin eri tietokantoihin. Toimit-
tajien hallinta on erittdin tarkeda varsinkin ongelmien ilmetessa ja t&sté johtuen on

suuri etu, jos tarvittava tieto 16ytyy keskitetysti yhdesté paikasta.
1.2 Opinnaytetyon tarkoitus ja tutkimuskysymykset

Taman tyon paatavoite on luoda toimeksiantajayritykselleni toimittajarekisteri tu-
loksellisen toiminnan kannalta tarkeiden tavarantoimittajien informaation 10yty-
miseen. Tavoitteena on selvittad, mitka tiedot ovat paivittaisen toiminnan kannalta
oleellisia ja koota ne yhteen helposti lahestyttavaan tietokantaan. Tydn yhteydessa
olemassa olevat tiedot pdivitetddn ja mahdolliset puutteet korjataan. Lopputulos
on toimittajarekisteri, joka otetaan paivittaiseen kayttdon ohjaamaan ja helpotta-

maan hankintatoimen tyotehtévia.

Tyon tekeminen k&ynnistettiin aloituspalaverilla, jossa méaéritettiin toimeksianta-
jan kanssa tyon tavoite seké toteutustapa. Ty toteutetaan toimintatutkimuksena,
jossa kartoitan vapaiden keskustelujen, kyselyjen ja palaverien kautta yrityksen
nykytilan ja tarpeet toimittajien hallintaan liittyen. Tutkimuksen teoriaosuudessa
perehdyt&én toimittajiin, toimittajakentan hallintaan, hankintaan ja niihin liittyviin
aihealueisiin. Tyon seurauksena toivon virheellisten toimitusten ja laskujen véhe-

nevén seka toimitusvarmuuden ja kannattavuuden parantuvan.
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Tutkimuksen tuloksellisen toteuttamisen kannalta tarkeiksi tutkimusta ohjaaviksi

tutkimuskysymyksiksi muodostui:
1. Mitd ja minkélaisia tietoja toimittajarekisterin tulisi sisaltaa?

Ensimmainen tutkimuskysymys ohjaa selvittdmaan, mitka tiedot ovat oleellisia ja
sellaisia, jotka palvelevat toimittajarekisterin loppukéyttdjid tehokkaasti. Koska
toimittajia ja hyddynnettdvad informaatiota on paljon, on myos valttdméatonta kye-

t& rajaamaan rekisterin sisaltd luettavuuden kannalta sopivan kokoiseksi.

2. Missd muodossa rekisterin sisaltdma informaatio tulisi kaytanndssa

esittaa?

Toisen tutkimuskysymyksen tarkoitus on selvittdd, missd& muodossa Kkerétty in-
formaatio tulee esittdd, jotta sen tulkinta on helppoa ja kaytannéllista. Tulisiko
rekisterin olla kokoelma tietoa paperilla koottuna kansioihin, vai olisiko yhden
klikkauksen pééstad loytyva, elektroninen tietokanta huomattavasti kaytannolli-
sempi. Ollakseen relevantti rekisterin on myods pysyttava ajan tasalla. Ajan saatos-
sa tiedot ja toimittajat voivat muuttua, joten rekisterin tulee myds olla katevasti

paivitettavissa.
1.3 Opinnaytetyon rakenne

Tutkimus koostuu kuudesta paaluvusta, joihin kuuluvat johdanto, teoreettinen vii-
tekehys sekda empiirinen tutkimus. Johdannossa kerron tutkimuksen taustatekijat,

tutkimuskysymykset ja tutkimuksen rakenteen.

Tutkimuksen teoreettinen osuus on jaettu kolmeen paalukuun, jotka kertovat toi-
mittajakentdn hallinnasta, toimittajien hallinnasta ja hankinnasta. Ké&sitellyt aiheet
on valittu toimittajarekisterin sisallon ja sen kayttétarkoituksen mukaisesti. Teo-
riaosuuden aihealue on laaja, minka takia olen panostanut lukuihin, joiden ym-
méartdminen palvelee juuri operatiivisen ostajan tyotehtévid. Jokaisen paaluvun
lopuksi peilaan kasiteltyja teorioita k&ytdntdon ja omaan tyokokemukseeni alalta.
Teorian tarkoitus on antaa kasitys siitd, mihin rekisterin sisaltdmat tiedot perustu-

vat, mitd ne tarkoittavat, mihin niit4 k&ytetdan ja miksi ne ovat tarkeité.
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Tutkimuksen kahdesta viimeisestd p&éluvusta ensimmainen kasittelee empiirista
tutkimusta ja toinen sen perusteella tehtyja johtopaatoksid. Empiirinen tutkimus
sisdltdd kaksi osiota, jotka kertovat tutkimusmenetelmistd sekéd tutkimuksen to-
teuttamisesta. Johtopaatoksissd kerron tutkimuksen tulokset, kasittelen tutkimuk-
sen luotettavuutta, annan jatkotutkimusaiheen ja arvioin opinndytetyoprosessia

kokonaisuudessaan.
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2 TOIMITTAJAKENTAN HALLINTA

Toimittajarekisteri ja sen hyotykaytto liittyvat ennen kaikkea toimittajien hallin-
taan, ja sen myotd vaikuttavat koko toimitusketjun toimintaan. Tassa luvussa
avaan toimittajakentén hallintaan liittyvia teorioita ja kasitteitd. Luvussa kasitellyt
asiat ovat vahvasti sidoksissa toimittajarekisterin sisaltoon, sen kayttotarkoituk-

seen ja niiden tarkeyden ymmartdmiseen.
2.1 Toimitusketju

Liiketoiminta koostuu usein monien yksittdisten toimintojen ketjusta. Ketjun ai-
kana eri yritysten osaaminen ja resurssit muuttuvat valmiiksi tuotteeksi tai hyo-
dykkeeksi. Esimerkiksi kivenndisveden matka sammuttamaan janoisen kuluttajan
janoa vaatii usean toimijan tyopanosta. Ketju alkaa kuluttajan tarpeesta. Han valit-
see juomansa kaupan hyllylta, johon kyseinen tuote on tullut maahantuojalta. En-
nen maahantuontia ketjussa on valmistaja, tuotteen pakkauksen valmistaja, pak-
kauksen raaka-aineiden valmistaja, etiketin valmistaja seké erilaisia kuljettamisen
ja varastoimisen vaiheita. (Sakki 2009, 13-14; Waters 2009, 8-9.)

Minka takia liiketoiminta sitten koostuu toimitusketjuista? Nykypaivéana yritysten
toimintaymparisto on laaja ja kilpailu markkinoista on kovaa. Informaation saata-
vuus on globaalia, mik& mahdollistaa helpon ja nopean tavan seurata markkinoi-
den tarjontaa. Yritysten taytyy kyetd toimittamaan oikeaa tavaraa, oikeaan aikaan
ja pitkienkin matkojen p&éhan, kaiken liséksi vield kannattavasti. Tdma pakottaa
yritykset yhteistyohon ja yritysten lisdksi kokonaiset toimitusketjut kilpailevat
keskendéan. Parjatdkseen markkinoilla yritysten on keskityttdvd enemmaén ydin-
osaamiseensa, omaperadisyyteen, asiakaslahtoisyyteen seka brandien kehittdmi-
seen. Yrityksien kiinteitd kuluja aiheuttavia valmistuksen, jakelun seka varastoi-
misen toimintoja pyritddn ulkoistamaan, koska silloin niistd maksetaan vain kay-
ton mukaan. (Sakki 2009, 12-13.)

2.2 Toimitusketjun hallinta

Toimitusketjun hallinta tulee englanninkielisestda ammattitermista supply chain

management. Tiivistettynd toimitusketjun hallinta on tavara-, raha- ja informaa-
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tiovirtaan liittyvien toimintojen toteuttamista sekd ohjaamista. Toimitusketju
kaynnistyy asiakkaan tekeméstd tilauksesta. Tieto tilauksesta kulkee yrityksen
kautta tavarantoimittajille ja valmistajille. Ketjun seuraava vaihe eli tavaravirta
toimittajilta ja valmistajilta kulkee péinvastaiseen suuntaan yrityksen ohjaamana,
ja mahdollisesti jalostamana takaisin asiakkaalle. Ketju sisaltd& logistisia toimen-
piteitd kuten materiaalien kasittelyd, kuljettamista ja varastointia. Tavaravirta vaa-
tii myos yhtélailla informaation ja rahavirtojen ohjaamista seké valittamista. In-
formaatio- ja rahavirtojen hallintaan liittyy esimerkiksi ostolaskujen kasittelya,
tilausten tekoa ja erilaisia maksusuorituksia. Toimitusketju kulkee yrityksen sisél-
I& useiden eri vastuualueiden kautta ollen osa markkinointia ja materiaalitoiminto-
ja. Logistiikkahenkiloston ohella ketjuun osallistuvat myds myynnin, asiakaspal-
velun, hankinnan sek& taloushallinnon henkilét. Huomioitavaa on, ettd varsinkin
isoissa yrityksissa toimitusketjuun osallistuu suuri osa yrityksen henkildstosta, ja
siksi se aiheuttaa ison osan yrityksen kustannuksista. (Lysons 2000, 67—73; Sakki
2009, 21.)

Suurin osa tietovirrasta koostuu asiakas- ja hankintatilauksista. Tietoa tarvitaan
my0s suunnitteluun ja ennakointiin. Hyvan tiedonvélityksen ansiosta voidaan
viélttyd turhalta varastoimiselta ja virhehankinnoilta, sek& niihin liittyvilta osto-
toimilta ja logistisilta kuluilta. Mitd enemman tavarantoimittajat tietavat asiak-
kaansa aikeista, sitd paremmin virheita kyetddn véalttamaan. Toimitusketjun osa-
puolten valinen kommunikointi ja informaation jakaminen on erittain tarkeaa. Li-
séksi tiedon tulee kulkea kaksisuuntaisesti asiakkaalta yrityksen kautta tavaran-
toimittajille ja painvastoin. (Sakki 2009, 21-22.)

Tavaravirta koostuu tuotteiden kuljettamisesta sekd varastoinnista. Varsinkin kun
toimitaan ympéristdssd, jossa yritysten valilld on pitkid etdisyyksid, tuotteiden
kuljettaminen ja varastointi aiheuttavat huomattavan suuria kustannuksia. Toimi-
tusten tarkeimpid vaatimuksia ovat ajoitus, luotettavuus seké laatu. Oikeiden tava-
roiden tulee liikkua oikeaan paikkaan ja oikea-aikaisesti, koska varastointi sitoo
paljon tilaa ja pddomaa. Tavaran liikuttamiseen yritysten vélilla vaaditaan usein
monia kasittely- ja kuljetusvaiheita, jotka taas vaativat tyontekijoita ja asiaankuu-

luvaa kalustoa. Kalusto vaatii polttoainetta sekd aiheuttaa meluhaittoja ja paéstoja.
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Lis&ksi maantiet ja rautatiet tarvitsevat tilaa seka vievét sitd kunnilta ja kaupun-
geilta. Sakki toteaa teoksessaan esimerkiksi Saksan liikennejérjestelmien vievén
noin 5 prosenttia koko maan pinta-alasta. Kaikki edella mainittu korostaa suunnit-
telun ja jakelun tarkeyttd, koska turhaa tavaraa ei yksinkertaisesti ole varaa kuljet-
taa tai varastoida. (Sakki 2009, 23; Waters 2009, 12-13.)

Koko ketjun toimivuus heijastuu selkeasti myos rahavirtaan. Kun hyvén ja oikean
informaation seka logistiikan ansiosta tieto ja tavara kulkevat nopeammin, myos
rahavirran liike nopeutuu. Mitd nopeammin asiakas saa tilauksensa, sitd nopeam-
min asiakasta voidaan myos laskuttaa ja vastaavasti maksu saadaan aikaisemmin.
Jos esimerkiksi asiakkaalta saadaan maksu ennen kuin yrityksen tarvitsee maksaa
tuotteista tavarantoimittajille, koko liiketoiminnan pyorittdminen vaatii huomatta-
vasti vahemmaén padomaa. Nain ollen nopealla tieto-, tavara- ja rahavirralla on siis
suora vaikutus yrityksen kannattavuuteen. (Lysons 2000, 68—69; Sakki 2009, 23.)

2.3 Kannattavuus, tehokkuus ja liséarvon tuottaminen

Useilla yrityksilla on kannattavuusongelmia. Monissa tapauksissa tdma johtuu sii-
t4, ettd laajennetaan volyymin kasvun toivossa ja samalla saadaan aikaan enem-
man kustannuksia kuin tuottoa. Naissa tilanteissa painopisteen tulisi laajennuksen
sijaan olla edelld mainitun arvoketjun sek& toimitusprosessin parantamisessa, jot-
ka voidaan suoraan yhdistaa yrityksen tuottavuuteen ja tehokkuuteen. (Sakki
2009, 29.)

Kannattavuus tarkoittaa yrityksen tuottojen ja kustannusten suhdetta. Yritys saa
tuottoa myynnistd, jonka suuruus taas riippuu paljon kilpailutilanteesta ja yrityk-
sen kyvysta tuottaa asiakkailleen lisdarvoa. Kustannukset kertyvat henkilokunnan
palkoista sek& hankituista materiaaleista, tarvikkeista ja palveluista. Yrityksen
toiminta on siis kannattavaa, kun tuotteiden myynnista saatu tuotto ylitt44 niiden
valmistukseen tarvittavat kustannukset. (Lysons 2000, 3-5; Sakki 2009, 31-32.)

Tehokkuus kuvaa yrityksen suorituskykya. Yritys toimii tehokkaammin, kun se
toteuttaa prosessinsa edullisemmin, nopeammin ja laadukkaammin kuin Kilpaili-

jansa. Tehokkuuteen voidaan myds suoraan liittda asiakkaalle tuotettu arvo. Jos
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ajatellaan, ettd yrityksen toiminnan tavoitteena on tuottaa arvoa, tulisi sen olla
suurempi kuin sen tuottamiseen ja siihen liittyvaén toimintaan vaadittavat kustan-
nukset. Menestynyt liiketoiminnan konsultti Bengt Karl6f pitéda tehokkuutta arvon
ja tuottavuuden suhteena. Han painottaa, ettei tehokkuudessa ole kyse arvosta ja
tuottavuudesta erikseen vaan nimenomaan niiden keskinéisesta suhteesta. Tehok-
kuus on siis sellaisen arvon tuottamista ja hinnan perimistd, joka on oikeassa suh-
teessa tuotteen ja sen toimittamisen laatuun. (Karl6f 2004; Sakki 2009, 30-31;
Weele 2010, 3-6.)

Jalostus- tai lisdarvolla tarkoitetaan myyntitulojen ja hankittujen tuotteiden seka
palveluiden erotusta. Se mittaa yrityksen ja sen henkil0ston osaamisen avulla asi-
akkaille tuotettua arvon lisdysta. Yritykset varmasti osaavat omalta osaltaan méaéa-
ritelld tuotteidensa arvon, mutta eri asia onkin se, kuinka asiakkaan kokema arvo
on suhteessa siihen tydpanokseen, joka valmistavalta yritykseltd tuotteen eteen
vaaditaan. Kun asiakas péattaa ostaa tuotteen tarjottuun hintaan, han samalla maa-
rittelee tuotteen arvon. Jalostusarvo onkin tunnuslukuna erittdin hyvé, koska se
kertoo asiakkaiden nakemyksen yrityksen toiminnasta. On kuitenkin muistettava,
etteivat valmistajat tai valittajat luo tuotteen arvoa yksin, vaan he luovat ainoas-
taan lisdarvoa muilta hankkimiinsa raaka-aineisiin, tuotteisiin tai palveluihin.
Tuotteen arvo syntyy koko toimitusketjun aikana ja jokaisen yrityksen on toimi-
akseen kyettava kyseista lisdarvoa tuottamaan. Sakki madrittelee jalostusarvolle

viisi jakajaa, jotka ovat:

- henkil6sto
- rahoittajat

- omistajat

- yhteiskunta

- toiminnan kehittdminen.

Usein suurin jakaja on henkil6std, koska jalostusarvosta maksetaan yrityksen
tyontekijoiden palkat. Henkilostokulujen jalkeen jéljelle j&& kayttokate, jolla yri-
tys kehittdd toimintaansa sek& maksaa verot yhteiskunnalle, korot lainanantajille
ja osingot omistajille. Sakin mukaan riittdvan suuri jalostusarvo on paras keino

menestymiseen ja Kilpailukyvyn yllapitamiseen. Yleissadntona han linjaa, ettd mi-
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t4 enemmaén tuotteeseen liittyy palvelua, sitd suurempi on myos jalostusarvo. Ja
koska juuri palvelu tyollistad ihmisid, jalostusarvon kasvattaminen vaikuttaa tyo-
voiman Kysyntaan. Tasté johtuen esimerkiksi kansantalouden tasolla jalostusarvon

nostaminen on parasta tyollisyyspolitiikkaa. (Sakki 2009, 33-34.)

Yrityksen kannattavuutta voidaan myos tarkastella niin sanottuna reaalituottavuu-
tena. Reaalituottavuudessa arvo otetaan mukaan tuottavuuden arviointiin, eli tuo-
tokset ja kéytetyt resurssit mitataan rahassa ja tuloksena kéytetddn jalostusarvoa.
Saamme reaalituottavuuden tunnusluvun, kun suhteutamme palkkakulut jalostus-
arvoon. Koska suuri osa yrityksen tyontekijoista osallistuu toimitusprosessiin, niin
reaalituottavuus kuvaa myos toimitusketjussa tehdyn tyon tehokkuutta. Jos palk-
kakulut ja kayttokate ovat jalostusarvossa yhta suuria, on tyon reaalituottavuuden
arvo silloin kaksi, jota voidaan pitdd hyvana tavoitearvona. Taman pohjalta voi-
daan todeta, ettd yrityksen, jonka reaalituottavuus lahenee arvoa yksi tai vahem-
man, on usein alennettava palkkoja tai vahennettava henkilostod, koska tama arvo
tekee liiketoiminnasta kannattamattoman. Tyon reaalituottavuuden arvo yksi mer-
Kitsee sitd, ettd henkildstd vie koko jalostusarvon, eika se ole kannattavuuden
kannalta pidemmalld aikavalilla millddn muotoa mahdollista. (Sakki 2009, 37—
38.)

Kun yritys ulkoistaa toimintojaan eli hankkii aiemmin itse tekeménsa tyovaiheet
muilta yrityksilta, jalostusarvo laskee. Liséksi samalla henkiloston tarve ja nain
ollen myds henkiloston méara véhenee. Taman myota mahdollisen ylimenovai-
heen jélkeen jalostusarvon pitdisikin nousta jaljelle jaanytta henkiloméaarad koh-
den. Reaalituottavuus voidaan laskea myds yksittdista tyontekijaa kohden. Jotta
yritys paasisi tavoitearvoon kaksi, on yrityksen yksittaisen tyontekijan tekemén
tyon arvo oltava hdnen oma palkkansa kaksinkertaisena. Yritys menestyy, kun sen
reaalituottavuus on nousujohteista ja vastaavasti tuottavuuden heikkeneminen na-
kyy usein myos tuloksen heikentymisend. Aiheeseen liittyvét tutkimukset tukevat
tata kasitystd ja useimmissa tapauksissa yrityksen reaalituottavuus seka liiketulos
kulkevat ké&si kadessa. (Sakki 2009, 38-40.)



15

2.3.1 Arvoketju

Arvoketjulla tarkoitetaan yritysten valista ketjua, jossa tuote tai hyodyke jaloste-
taan raaka-aineista valmiiksi tuotteeksi. Asiakkaalle tuotetaan arvoa ketjun jokai-
sessa vaiheessa ennen oman yrityksen tydvaiheita tai niiden jalkeen. Voidaan pu-
hua myos yrityksen sisaisesta arvoketjusta, joka koostuu yrityksen omista proses-
seista. Niitd voivat olla esimerkiksi hyddykkeiden ja palveluiden hankinta, tuote-
kehitys, valmistus, markkinointi sek& jakelu. Jokainen vaihe lisda lopputuotteen
arvoa, mutta myos samalla aiheuttaa yritykselle kustannuksia. (Sakki 2009, 14;
Weele 2010, 5.)

2.3.2 Porterin malli

Arvoketjun mallin kehitti amerikkalainen Michael Porter, joka esitteli sen ensim-
maisen kerran vuonna 1985. Mallin mukaan yritys koostuu arvotoiminnoista, jot-
ka aiheuttavat yritysten kustannukset ja luovat asiakkaille tuotettavan arvon. Por-
terin mukaan yrityksen tai koko toimialan kilpailuetu luodaan ndilla toiminnoilla.

Porter jakoi toiminnot kahteen paaluokkaan: perus- ja tukitoimintoihin. Perustoi-

minnot ovat:

- tulologistiikka

- operaatiot

- lahtologistiikka

- myynti ja markkinointi

- huolto seké jalkimarkkinointi.
Ja tukitoiminnot ovat:

- hankinta
- tekniikan kehittdminen
- inhimillisten voimavarojen hallinta

- infrastruktuuri.

Porterin mukaan kaikki toiminnot tulisi toteuttaa niin, etta tuotettu lisdarvo ylittaa

aiheutuneet kustannukset. N&in yritys saavuttaa kilpailuedun tuottamalla arvotoi-
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mintonsa edullisemmin tai paremmin kuin kilpailijansa. (Porter 1985; Sakki 2009,
15-16; Weele 2010, 5-6.)

2.4 Toimitusketjun mittarit, tunnusluvut ja arviointi

Toimitusketjujen suorituskykya mitataan tunnuslukujen seka mittareiden avulla.
Yleensd myos yritysjohto edellyttdd toimitusketjun toiminnan volyymi- ja tulok-
sellisuustietoja. Pelkistd mittareista ei kuitenkaan voi mahdottoman paljoa paatella
ennen kuin niitd pystytddn vertaamaan johonkin toiseen lukuun. Tunnusluvut il-
maisevat eri mittareiden lukujen valisen suhteen. Télla tavoin tunnusluku paranee,
jos jompikumpi sen osatekijé tai jopa molemmat paranevat. Mittarit voivat olla
niin taloudellisia kuin ei taloudellisia, operatiivisia, taktisia tai strategisia seké& ul-
koisia tai sisaisiakin. Niill& voidaan myds seurata toimitusketjun eri vaiheita kuten
tuotantoa, varastointia ja hankintaa. Mittarit osoittavat kannattavuuden, toiminnan
epékohdat ja kehittdmiskohteet luotettavasti, jos niitd on riittdvén paljon, ne on
madritelty oikein ja niita seurataan. (Ritvanen 2011, 101.)

Tunnuslukujen ja mittareiden avulla saatavia tietoja kannattaa verrata niin oman
yrityksen siséllad kuin myos suhteessa muihin organisaatioihin. Yrityksen ulkoiset,
sisdiset ja henkilokohtaiset tekijat on huomioitava, jotta tiedot olisivat vertailukel-
poisia. Esimerkiksi ulkoisia tekijoitd ovat poliittiset paatokset, lainsaddantd ja
toimittajien toiminta. Sisdisiin tekijoihin kuuluvat muun muassa yrityksen omat
oman henkiléston osaaminen. Toimitusketjun suorituskyvyn mittarit kuvaavat

esimerkiksi:

luotettavuutta

toimitusaikaa

joustavuutta

kustannuksia

paaomaa.
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Mittareita luotaessa on erityisen térkead, ettd kaikki organisaatiossa ymmartavat
niiden toiminnot ja kayttotarkoitukset. (Lysons 2000, 174-176; Ritvanen 2011,
101-102.)

Luotettavuus kuvaa sitd, ovatko esimerkiksi raaka-aineet ja tilaukset tuotettu oi-
kealaatuisena ja oikea aikaisesti. Toimitusajan mittari tarkkailee aina tilauksen
l&htd hetkestd toimituksen perille saapumiseen kulunutta kokonaisaikaa. Jousta-
vuudella voidaan tarkoittaa toimitusketjun tai toimittajan sopeutumiskykya toimi-
tettavien materiaalien muutoksiin. Se voidaan myds usein kasittda kykyna muoka-
ta tuotetta asiakkaan tarpeiden mukaan. Kustannukset tarkoittavat toimitusketjun
suunnittelusta, hallinnasta ja toiminnasta kertyvia kokonaiskustannuksia. Tarkas-
telussa voivat olla myds muun muassa valmistus ja kuljetuskustannukset. Paa-
omamittareita ovat varaston ja padoman tuottoasteen liséksi esimerkiksi rahan si-
toutumisaika. Jalkimmaiselld tarkoitetaan, kuinka paljon aikaa kuluu ennen kuin
tuotteisiin sitoutunut p&&doma palautuu takaisin organisaatioon myyntituloina.
(Ritvanen 2011, 102.)

Toimitusketjun hallinnassa on lukematon maara mittareita ja tunnuslukuja. Hyvan
arviointiprosessin aikaansaamiseksi on olennaista rakentaa mittarit yrityksen ta-
voitteiden ja strategioiden pohjalta. Pelk&std&n hankintatoimen suorituskyvyn mit-
tareina kéytettavia tunnuslukuja ovat esimerkiksi:

- tuote- ja palveluhankinnat
- hankintakustannukset

- ostolaskujen keskimaarainen arvo.

Myds materiaalipuutteista johtuvia toiden viivastymisid voi olla tarpeen mitata.
Kuitenkin jos kyse on pienesta yrityksestd, esimerkiksi hankintojen maaraa opera-
tiivista ostajaa kohden ei kuitenkaan vélttdmattd kannata mitata. Kaikki mittarit
eivat siis sovellu kaikille yrityksille, vaan mittarit tulisi valita yritystoiminnan
luonteen ja laajuuden mukaan. Mittareiden taytyy olla helposti saatavilla, hyvék-
syttyja seka niiden kayttoon on sitouduttava. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2012,
361; Ritvanen 2011, 102.)
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Toimittajamittarit arvioivat toimittajien tehokkuutta ja suorituskykya. Toimittajien
mittaamisessa kiinnitetddn yleensa huomiota toimitusvarmuuteen, toimitusten laa-
tuun ja niiden hintatasoon. Jos yritys lahettdd paljon tarjouspyyntdja, tulisi niita
mitata kuten myds ostotilauksia, joista selvidd mité on tilattu ja toimitettu. Maksu-
lilkenteen mittareilla voidaan valvoa ja kehittdd maksuliikennettd. Varastomitta-
reita taas tarvitaan muun muassa silloin, kun suunnitellaan ostomenetelmi, toimi-
tusaikoja seké toimitusten erdkokoja. Myds toimittajan palvelutasoa kannattaa tar-
kastella esimerkiksi reklamaatioiden kautta. Tarkeda olisi seurata myds jousta-
vuutta ja niin siséisen kuin ulkoisen viestinnan tehokkuutta. (lloranta & Pajunen-
Muhonen 2012, 369; Ritvanen 2011, 103.)

Toimitusketjun prosessien mittausta voi helpottaa esimerkiksi niin sanotun SCOR-
mallin kaytt. Se on kansainvalisen Supply Chain Councilin kehittdma ja hyvak-
syma malli toimitusketjujen seurantaan, mittaamiseen ja vertailuun. Kyseisessa
mallissa kuvataan koko toimitusketjuprosessi, kasitellddn prosessien vélisia riip-
puvuuksia ja saadaan ehdotuksia parhaista toimintatavoista. SCORCard on puo-
lestaan Supply Chain Councilin kehittdma tasapainotettu mittaristo toimitusketju-
jen mittaamiseen. Siind esitetddn asiakassuuntautuneet ja sisdisesti suuntautuneet
mittarit erikseen. Toimitusketjun asiakassuuntautuneita mittareita ovat esimerkiksi
luotettavuus, vasteaika sek& joustavuus. Sisdisesti suuntautuneita mittareita ovat

puolestaan esimerkiksi kustannukset ja sitoutunut pddoma. (Ritvanen 2011, 103.)
2.5 Toimitusten ohjaus

Toimitusten ohjauksen tavoitteena on varmistaa hankittujen tuotteiden ja osien
saatavuus sekd toimituskyky. Tavoitteena on myds toteuttaa oma valmistus ja
hankinta niin, ettd niistd aiheutuva ty6 jad mahdollisimman pieneksi. Nama tavoit-
teet liittyvat vahvasti tyon ja pddoman tuottavuuteen seka varastoimisen tehokkuu-
teen. Ohjaustoimintaan kuuluvat yhtélailla niin myynti, ostaminen kuin valmis-
tuskin. Toiminta on my6s hyvin kéytdnnonléheista. Vaikka tietojarjestelmat ovat
ohjaustoiminnassa tarkeitd, sen toimivuutta ei ratkaista pelkastdan niill4 vaan tar-
keimmassé roolissa ovat ohjausta suorittavat ihmiset. Naiden tyontekijéiden panos

madrittelee ohjaustoiminnan lopputuloksen. (Sakki 2009, 115.)
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2.5.1 Varastolahttinen ohjaus

Yksi perinteisimmisté ohjaustavoista on varastoldhtdinen ohjaus. Siind tilaustarve
saadaan suoraan varastosta, jota voidaan seurata materiaalikirjanpidon keinoin, ja
se soveltuu parhaiten tuotteille joiden kulutus on jatkuvaa. Tata ohjausmallia kay-
tetddn laajalti niin kaupan- ja teollisuudenalan kuin palvelualankin yrityksissé.
Varaston tadydentdmistad varten on olemassa kaksi tapaa, jotka ovat tilauspiste- ja
tilausvélimenetelmé. Tilauspistemenetelmassa taydennykset tehddén varastomaa-
réan saavutettua maaratyn rajan eli tilauspisteen. Tassa menetelmassé tilausera py-
syy yleensd samana ja itse tilaaminen tapahtuu epéaséanndllisin valiajoin. Tilaus-
valimenetelmassa tilauserdn koko saattaa vaihdella, mutta varastojen taydennys
tapahtuu sédannollisin valiajoin. Sakin mukaan varastotdydennysta suunnitellessa

tulee tuntea kolme tekijaa:

- Hankinta-aika eli tilauksen tekemiseen ja tavaran toimitukseen kuluva ko-
konaisaika

- Arvio keskiméaéaraisestd menekisté

- Varmuusvarasto eli arvioitu minimimaara, jonka alle varasto saisi laskea
vain poikkeustapauksessa. Arvioon vaikuttavat hankinta-ajan pituus, me-
nekin vaihtelut, tuotteen loppumisen kriittisyys seké kasitys tavarantoimit-
tajan tdsmallisyydesté. (Sakki 2009, 120; Waters 2009, 348-349.)

Teollisuudessa ja kaupanalalla on myo6s yleistynyt toimintatapa, jota kutsutaan
kaupintavarastoksi ja hyllypalveluksi. Kyseisesta toimintatavasta voidaan kayttaa
my06s Englannin kielista lyhennettd VMI, joka tulee sanoista vendor managed in-
ventory. Siind myyjé varastoi tuotteensa asiakkaan tiloissa. Tuotteen omistusoi-
keus siirtyy vasta sen tarve- tai myyntihetkelld ja toimittaja laskuttaa asiakasta
vain kayton mukaan. Na&in ollen asiakkaan ei tarvitse sitoa omaa padomaansa
vaihto-omaisuuteen. Menetelmén suurin hyoty toimittajalle on se, ettd toimittaja
pystyy tarkasti seuraamaan asiakkaansa kulutusta. Tiedon kulkua estanyt, niin sa-
nottu varastotulppa, katoaa yritysten véliltd. Taméan tiedon myo6ta toimittaja kyke-
nee paremmin ajoittamaan valmistuksensa ja suunnittelemaan omat hankintansa.
Liséksi toimittaja voi kuljettaa hyllypalvelu-tuotteiden tdydennykset yhtena toimi-

tuserdnd. Tama taas alentaa kuljettamisesta aiheutuvia kustannuksia huomattavas-
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ti, ja jos samalla alueella on useita asiakkaita, on kuljetushyoty entistékin parempi.
Jos kyseessa olisi alihankintatuote, jota myyja toimittaa vain yhdelle asiakkaalle,
voisi myyjan oma varasto kadota kokonaan, mika olisi taas huomattava kustan-
nussaasto. (Sakki 2009, 131; Weele 2010, 268, 374.)

2.5.2 Tyontoohjaus

Materiaalitarvelaskenta tulee englanninkielisestd ammattitermistd material re-
quirements planning, lyhennettynd MRP. Se on tytkalu, jota kdytetdédn materiaali-
tarpeiden ennakointiin ja suunnitteluun. MRP:n tavoite on minimoida varastomaéa-
rid ja yllapitdéd toimitusaikatauluja. Sen avulla eri valmistusvaiheissa tuotettavat
madrat suunnitellaan lopputuotteen myyntiennusteiden, rakennetietojen seka sen
hetkisten varastosaldojen pohjalta. Tata niin sanottua ennakointimenetelméaa voi-
daan kutsua myos tyontoohjaukseksi. Siind tehdaan keskitetysti paatokset siita,
miten materiaalivirrat kulkevat tuotannon 18pi ja kuinka materiaalit niin sanotusti
tyonnetéan aina seuraavaan valmistusvaiheeseen saakka. (Sakki 2009, 128; Weele
2010, 255-257.)

Rakennetiedoissa voi olla useita eri tasoja, jotka koostuvat erikseen valmistetta-
vista pddkomponenteista, ulkopuolisilta hankittavista osakokoonpanoista ja raaka-
aineista. Tarvittavat osa- ja ainemaarat voivat olla suuria, mutta niiden tar-
veajankohdat pystytadn ennakoimaan hyvissd ajoin valmistusaikataulujen seka
osien lapimenoaikojen avustamana. Vaikka tarvelaskenta on jarkevaa ja loogista,
on sen toteuttamisessa useita eri haasteita. Vaikka iso osa tulevista tarpeista on
asiakkaiden tekemid tilauksia, seasta l10ytyy aina my0s pelk&stdan ennusteisiin
pohjautuvaa arviota. Muutokset ovat usein enemman s&anto kuin poikkeus. Myods
ldpimenoajat tai hankittavien osien toimitusajat voivat muuttua akillisesti. Kaikki
edelld mainittu aiheuttaa muutostarpeita suunnitteluun ja vaatii uudelleen lasken-
taa. Rakennetiedot, joihin materiaalitarvelaskenta perustuu, voivat myos osoittau-
tua sen heikkoudeksi. Tuoterakenne ei ole aina pysyva ja se saattaa muuttua tuot-
teen elinidn aikana useaan eri otteeseen. Rakennetiedot voivat olla myds erittain
hajautuneena erilaisiin tietokantoihin, ja sen johdosta on haastavaa yllapita tieto-
ja niin, etta kaikilla tarvittavilla henkilGill4 on niista taysin oikea kasitys. (Sakki
2009, 128.)
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Materiaalitarvelaskennan tavoitteet ovat seuraavat:

- Tahdistaa materiaalien ja komponenttien tilaukset sekd toimitukset tuotan-
non tarpeiden kanssa.

- Saavuttaa suunnitellut ja hallitut varastonarvot seka pitaa huolta siitg, etta
vaaditut materiaalit ovat saatavilla tarvittaessa tai juuri hieman ennen tar-
vetta.

- Edistdd ostajan seka toimittajan valistd suunnittelua molempien eduksi.
Esimerkiksi tilausennusteet edesauttavat toimittajia ja vahentavét ostajan
varastointitarvetta.

- Viahentdd materiaalipuutteita tai liikavarastointia varsinkin sellaisina ajan-

jaksoina, jolloin kysynta on joko suurta tai pientd normaaliin verrattuna.

Esimerkkind oletetaan, ettd yritys kayttaa tilauspistemenetelmaa. Yrityksen loppu-
tuote X kootaan neljasté eri komponentista A, B, C ja D, joiden tilauspiste ja var-
muusvarasto on maéritelty niin, ettd niitd 1oytyy hyllystd 90 prosenttia ajasta.
Luonnollisesti lopputuotetta ei voida valmistaa ilman jokaista neljad komponent-
tia. Jokainen komponentti on saatavilla 90 prosenttia ajasta, mutta ei valttamétta
samaan aikaan. Todenn&kaisyys sille, ettd kaikki tuotteet 10ytyvat hyllystd saman-

aikaisesti on:
0.9x0.9%x0.9x0.9=(0.9)*=66% 1)

Toisin sanoen 34 prosenttia ajasta kaikki nelja komponenttia eivét ole yhtd aikaa
saatavilla. Ennen kuin uusi toimitus saadaan, on osa tuotteista ylimaaraisena va-
rastossa, joka liséé varastointikuluja ja vaikuttaa suoraan kannattavuuteen. Kom-
ponenttien saatavuuden varmistamiseksi tulisi tdssa tapauksessa investoida suu-

rempiin varmuusvarastoihin. (Lysons 2000, 239-241.)

Materiaalilaskennan avulla varmistetaan, ettd tuotteet ovat saatavilla tarvittaessa,

eika niitd silloin tarvitse varastoida laheskaan yhté paljon.
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2.5.3 Imuohjaus

Lee White méérittelee imuohjauksen olevan varastonhallintajarjestelmd, jonka
tavoitteena on mahdollistaa juuri oikea materiaalimaaré oikeassa paikassa oikeaan

aikaan juuri oikean tuotemaaran valmistukseen. (Lysons 2000, 248; White 1985)

Imuohjausta voidaan kutsua my6s juuri-oikeaan-tarpeeseen-ohjaukseksi. Edell&
mainittu, lyhennettynd JOT, tulee englanninkielisestd termista just-in-time, joka

puolestaan lyhennetdén JIT.

Imuohjaus on l&ht6isin 1950-luvun Japanista. Toyota kehitti Kanban nimisen sys-
teemin, jonka tavoitteena oli vastata useiden automallien kysyntdan ilman myo-
hastymid. Kanban tarkoittaa suomeksi lippua tai listaa, jonka avulla valmistuksen
eri tydvaiheet tilaavat tarvittavat osat ja materiaalit aina edelliselta tydvaiheelta.
Imuohjauksessa valmistuksen suunnittelu alkaa tuotteen viimeisestd ty6vaiheesta
ja etenee niin sanotusti taaksepdin jokaisen valmistukseen vaadittavan tydvaiheen
l&pi aina toimittajille saakka. Eri tyOvaiheet niin sanotusti imevét aina edelliselta
tybvaiheelta juuri tarvittavan maaran materiaaleja ja komponentteja lopputuotteen
valmistamiseksi. Tarkoitus on valmistaa vain ja ainoastaan tarvittava maara tuot-
teita, mink& myot4d materiaalien ja keskenerdisten tdiden varastointi voidaan mi-
nimoida. (Lysons 2000, 248.)

Imuohjauksen yhteydessa kaytetddn myos englanninkielistd termid lean manage-
ment. Suomeksi tdmaé tarkoittaa kevytta ja joustavaa tuotannonohjausta, jonka ta-
voite on poistaa kaikki turhat tydvaiheet. Valmistukseen sisaltyy usein paljon tyo-
vaiheita, joissa tuote ei jalostu, mutta jotka aiheuttavat yritykselle kustannuksia.
Sakki puhuu kirjassaan 5/95-saanndstd, jonka mukaan lapimenoajasta vain 5 pro-
senttia kuluu valmistukseen ja 95 prosenttia kuluu kaikkeen muuhun, kuten odot-
tamiseen ja virheiden korjaamiseen. Tuottavuus luonnollisesti paranee, kun turhia
vaiheita kyetéddn eliminoimaan. Joustava tuotanto edellyttdd myo6s hankinnalta uut-
ta toimintatapaa. Suhteita tavarantoimittajiin tulee kehittdd, koska vastuu menes-
tyksestd ei ole yksin padhankkijalla. Tavarantoimittajien tulee antaa tdh&n oma
panoksensa, koska he kantavat myos vastuuta lopputuotteen laadusta, arvosta seké
toiminnan kokonaiskustannuksista. (Sakki 2009, 129.)



23

Imuohjauksen toimivuudelle on kaksi ehdotonta vaatimusta:

- Kaikkia tarvittavia osia tulee saapua oikea mé&é&ra juuri sinne, missa niit4
tarvitaan ja juuri silloin, kun niité tarvitaan.

- Kaikkien saapuvien osien tulee myos olla kayttokelpoisia. (Lysons 2000,
248.)

Sakki listaa imuohjauksen etuja seuraavasti:

- pienemman keskenerdisen tyon varastot sek& mahdollisuus toimia pie-
nemmissa tiloissa ja siksi alemmat kustannukset.

- parempi laatu (pienemmat valmistuserat ja jatkuva laadun parantaminen).

- parempi tyon ja pddoman tuottavuus.

- lyhyet lapimenoajat.

- alemmat yleiskustannukset (toiminta on enemman itseohjautuvaa).

- vdhemman paperityota.

- parempi luotettavuus (ongelmat ovat nakyvilld).

- visuaalinen varaston hallinta (varastomuutoksia ei tarvitse Kirjata). (Sakki
2009, 130.)

Molemmissa, niin imu- kuin tyontdohjauksessakin on omat etunsa. JOT palvelee
paremmin valmistavaa yritystd, jolla on pieni tuotevalikoima, jossa kéytetdan pal-
jon samoja osia ja jonka kokoonpano on suunniteltu etukéteen useiksi kuukausik-
si. MRP puolestaan palvelee hyvin eravalmistajia, joiden tavoite on yhdistaa asi-
akkaan vaatimukset sen hetkisen varaston ja toimittajien l&pivientiaikojen mukaan
niin, ettd valmistus voidaan aikatauluttaa kriittisten tuotteiden ympadrille lapivien-
tiaikojen puitteissa. JOT-ohjausta kéytetddn suuren menekin materiaaleihin, kun
taas MRP sopii pienemméan menekin isoihin ja kalliisiin materiaaleihin. JOT ja
MRP taydentdvat toisiaan ja usein niitd voidaankin kayttda yhdenaikaisesti. Esi-
merkiksi MRP on hyva suunnittelua varten, mutta heikompi suorituksen suhteen.
JOT taas on heikompi suunnitteluun, mutta erinomainen kaytdnnon valmistukses-
sa. Usein molempien ohjaustapojen yhdistdminen on paras mahdollinen vaihtoeh-
to. (Lysons 2000, 251.)
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2.6 Toimituskanavat

Yritysten materiaalihankintojen yhteydessa kaytetdan usein englanninkielista ter-
mié& sourcing. Sen tehtdvid ovat materiaali- ja palvelutoimitusten saatavuuden se-
k& jatkuvuuden varmistaminen. Sourcingin tehtaviin kuuluu myés materiaalihan-
kintojen kokonaistalouden turvaaminen niin, etta asiakkaiden tarpeet voidaan tayt-
td&4. Sourcing managerit seuraavat markkinoiden tarjontaa sek& muutoksia, ja jat-
kuvasti arvioivat vaihtoehtoisia toimittajamahdollisuuksia. Toimittajayhteistyon
kehittdminen pohjautuu yrityksen hankintastrategiaan, jonka tehtdvana on ohjata
kaytannon hankintatyota niin, ettd tavarantoimittajamarkkinoiden muutoksiin rea-

goidaan ja niit4 hyddynnetadn mahdollisimman paljon. (Sakki 2009, 184.)

Ulkoistamisella tarkoitetaan jonkin tydvaiheen tai toiminnon siirtamista organi-
saatiolle ulkopuolisen yrityksen hoidettavaksi. Ennen ulkoistamispéaétdsta on poh-
dittava, onko ulkoistettava toiminto yrityksen ydinosaamista vai 10ytyyko toimin-
non paras osaaminen yrityksen ulkopuolelta. Yleisesti ulkoistettuja toimintoja
ovat henkilosto- ja taloushallinnon toimet, tietoteknisetpalvelut sekéd kuljetukset.
Useissa tapauksissa myds hankintaa ulkoistetaan. Ulkoistamiseen paadytaan
yleensd kustannussadstosyistd. Ensin on selvitettdva, paljonko mahdollisesti ul-
koistettavasta toiminnosta aiheutuu kustannuksia yrityksen omana toimintona.
Taman jalkeen lukuja verrataan kustannuksiin, jotka aiheutuvat toiminnon ulkois-
tamisesta. Huomion arvoista on, ettd ulkoistamisen myota yrityksen toimintoa
koskevat kiintedt kulut siirtyvat muuttuviksi kuluiksi. Ulkoiset palveluntarjoajat
ovat yleensd kustannustehokkaita, koska ne keskittyvat omaan ydinosaamiseensa
seka kasittelevat suuria kokonaisuuksia, ja néin ollen saavuttavat merkittavia etuja
kilpailijoihin ndhden. Usein ulkoistamisella tavoitellaan myos yritykselle tarkeda
tuotannollista joustavuutta. (Ritvanen 2011, 143; Weele 2010, 160-162.)

2.7 Toimitusketjun riskit

Yksinkertaisuudessaan riski tarkoittaa todennakdisyytta sille, ettd tietty asia tapah-
tuu. Eli jos on olemassa riski, ettd toimitus myohéstyy, riski on silloin todennakai-
syys myohastymiselle, eikd itse myohastyminen. Toimitusketjun riski voidaan

maadritell& olevan uhka sille, ettd jotain odottamatonta tapahtuu, mik& vaikuttaa
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toimitusketjun normaaliin toimintaan tai estaé toimitusketjun toiminnan suunnitel-
lulla tavalla. Riskejd esiintyy, koska emme voi koskaan sataprosenttisella var-
muudella tietdd, mité tulevaisuudessa saattaa tapahtua. Voimme toki kayttaa par-
haita ennusteita ja analysoida tulevaa kaikin mahdollisin keinoin, mutta silti on
olemassa mahdollisuus, ettd tulevaisuudessa tapahtuu jotain odottamatonta. Esi-

merkiksi:

- Tietdité tekeva yritys tekee kaikkensa saadakseen valtatien aikataulun mu-
kaan valmiiksi, mutta yllattava lumimyrsky voi aiheuttaa myéhastymisen.

- Autoja valmistava yritys voi tarkkaan suunnitella ja jarjestaa autojen kulje-
tuksen meriteitse huomatakseen sen jaavén terminaaliin rahtaajien lakon
VUOKSI.

- Elektroniikkavalmistaja suunnittelee tietokoneidensa valmistusaikataulun,

mutta odottamaton hurrikaani estéé tarvittavien komponenttien saannin.

On olemassa lukematon maéara erilaisia riskeja. Ne voivat ilmaantua yllattéden ja
missa tahansa toimitusketjun eri vaiheessa. Ne voivat aiheuttaa kysynnan laskuja
sekd nousuja, myohastymia tai pahimmissa tapauksissa pysyvia vahinkoja. Vaikka
erilaisia riskitekijoitd on paljon, ne voidaan tunnistaa ja luokitella esimerkiksi kah-
teen luokkaan, jotka ovat ulkoiset ja siséiset riskit. (Grant, Trautrims & Wong
2013, 176; Waters 2009, 474.)

Ulkoiset riskit tulevat toimitusketjun ulkopuolelta, kuten maan jaristykset, hur-
rikaanit, tyotaistelut, sodat, terrorismi, taudit, hintojen nousu, rikokset ja finanssi-
kriisit. Toimitusketjut ovat luonnostaan riskialttiita. Niissa materiaalit liikkuvat
useiden organisaatioiden valilla, joilla on erilaiset prosessit, tavoitteet, tyokulttuu-
rit ja rakenteet. Ketjun eri osat saattavat myos olla sijoittuneet ympéari maailmaa ja
ne voivat tydskennelld taysin erilaisissa olosuhteissa toisiinsa nahden. Yleinen
piirre ulkoisissa riskeissd on se, ettei niitd voi kontrolloida. Usein riskid ei voida
poistaa, vaan sen sijaan voidaan kehittdd menetelmia tehokkaan toiminnan mah-
dollistamiseksi riskialttiissa ympéristossa. Esimerkiksi, jos rannikolla toimivalle
yritykselle hurrikaanit ovat jatkuva riski, voidaan sen vaikutuksia minimoida ra-

kentamalla mahdollisimman kestévat toimitilat, pysayttamalla toiminta pahimman



26

hurrikaanikauden aikaan tai yksinkertaisesti siirtamalla toiminta turvallisempaan
ymparistoon. (Grant ym. 2013, 175-176; Waters 2009, 474-475.)

Siséiset riskit esiintyvat normaaleissa toimitusketjun toiminnoissa. Niitd ovat
muun muassa myohéstyneet toimitukset, huonot ennusteet, tapaturmat ja inhimil-
liset erehdykset. Verrattuna ulkoisiin riskeihin ne eivét ole yhta dramaattisia, mut-
ta niiden vaikutukset voivat olla jopa laajempia. Sisdisia riskeja pystytddn myos
hallitsemaan huomattavasti ulkoisia paremmin. Esimerkiksi toimittajia koskevat
riskit voidaan vélttada yllapitaméalla useita vaihtoehtoja, ja kun yhden toimittajan
kanssa ilmenee ongelmia, voidaan samat materiaalit helposti tilata toiselta. Yhté-
lailla materiaalivirtaan kohdistuvia riskeja voidaan véhentaa varastoimalla, mutta
my0s varastointi tuottaa ongelmia. Varastointi on kallista, ja on rahallisesti kan-
nattavaa minimoida sen tarve mahdollisuuksien mukaan jopa kokonaan. Eli varas-
tointi vahentaa saatavuuden riskejd, mutta samalla aiheuttaa suuria kustannuksia.
Kun taas varastoinnin vahentdminen liséa saatavuuden riskeja samalla vahentden
kustannuksia. Taman kaltaisten riskien hallinnassa on kyse kustannusten ja riskien

tasapainottamisesta yritykselle kannattavalla tavalla. (Waters 2009, 475.)

Todellisuudessa suurin osa riskeistd on pienid ja niiden vaikutukset ovat vahaisia.
Esimerkiksi ruuhka voi aiheuttaa kuljetuksen my6héstymisen tunnilla ja vaikka se
onkin harmillista, se ei vaikuta katastrofaalisesti yrityksen toimintaan. Aika ajoin
riskit kuitenkin voivat aiheuttaa myos suuria ongelmia. Esimerkiksi Toyota joutui
tulipalon vuoksi sulkemaan 40 kokoonpanolinjaa kuuden viikon ajaksi, misté ai-
heutui noin 40 miljoonan dollarin kustannukset péivassa. (Nelson, Mayo & Moo-
dy 1998; Waters 2009, 475.)

2.7.1 Riskienhallinta

Riskienhallinnalla tarkoitetaan toimenpiteitd, joilla riskeihin ja niista aiheutuviin
vahinkoihin varaudutaan. Hallinnan lahtokohtana on riskien tunnistaminen ja ar-
viointi. Kuitenkin jokaisessa toimitusketjussa riskit ovat erilaisia ja niita tulee ar-
vioida tapauskohtaisesti. Riskienhallinta siis koostuu kolmesta vaiheesta, jotka
ovat riskien tunnistaminen, analysointi ja toimenpiteet. (Ritvanen 2011, 145; Wa-
ters 2009, 477.)
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Ulkoisten ja sisdisten riskien lisaksi riskit voidaan jakaa my0ds useampiin luokkiin,
miké& voi helpottaa niiden tunnistamista, kuten riskeihin, jotka koskevat materiaa-
leja, rahaa tai informaatiota. Kaikkia mahdollisia riskeja ei kuitenkaan tarvitse
tunnistaa ja analysoida, vaan yleensa vain ne, joilla arvioidaan olevan suurin vai-
kutus yrityksen toimintaan. Esimerkiksi jos on olemassa riski, ettd toimittaja ei
pysty toimittamaan haluttua tuotetta, mutta vaihtoehtoinen toimittaja siihen kyke-
nee, kyseisella riskilld ei ole vaikutusta yrityksen toimintaan. Toimitusketjuun

kohdistuvat riskit voidaan listata seuraavien viiden vaiheen avulla;

- Madritetaan toimitusketjun eri toiminnot.

- Jaetaan ne luokkiin.

- Madritetaan jokaisen luokan yksityiskohtaiset toiminnot.

- Tunnistetaan jokaiseen luokkaan kohdistuvat riskit ja niiden ilmenemis-
muodot.

- Maééritetadn tunnistetuista riskeista yrityksen toiminalle merkityksellisim-
mat. (Grant ym. 2013, 177-180; Waters 2009, 478-479.)

Kun riskit on tunnistettu, tulee arvioida niiden laajuus ja mahdolliset seuraukset.
Riskeja voidaan arvioida esimerkiksi sen perusteella, kuinka todennakoisesti ne
ilmenevat ja kuinka ne vaikuttavat yrityksen talouteen. (Ritvanen 2011, 146.)

Edelld mainittujen perusteella voidaan laskea odotettu arvo jokaiselle riskille.
Odotettu arvo lasketaan kertomalla todennakdisyys kustannuksilla. Eli jos on 20
prosentin todennakdisyys sille, ettd toimitus myohéstyy ja myodhastyminen mak-
saa yritykselle 12,000 euroa. Riskin arvo on 0.2 x 12,000 = 2,400 euroa. (Waters
2009, 480.)

Riskien odotettu arvo on kaytannéllinen niiden tarkeyden maarittelyssa. Se voi
kuitenkin olla my0ds harhaanjohtavaa, jollei sité tulkita oikein. Odotettu arvo antaa
keskimaaraiset kustannukset pitkall tahtdimelld, mutta ei tapahtumakohtaista hin-
taa. Esimerkin toimitus ei 80 prosentin varmuudella my6hasty lainkaan, eiké néin
ollen aiheuta mitadan kustannuksia. Eli kyseinen riski ei yleensa aiheuta mink&an-
laisia kustannuksia. Aika-ajoin se maksaa 12,000 euroa, mutta ei koskaan juuri

2,400 euroa. Toinen ongelma on riskien todennakdisyyksien ja niista aiheutuvien
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kustannusten tarkka maéarittely. On lahes mahdotonta arvioida, kuinka todenna-
koisesti toimitus myOhéstyy, toimittaja tekee konkurssin tai jonkinlainen luonnon
katastrofi ilmenee. Kuten on myoskin vaikea méérittaa téllaisten tapahtumien ai-
heuttamia kustannuksia. Donald Waters toteaa, etteivat téllaisten todennékdisyyk-
sien tai kustannusten lasketut arvot voi olla muuta kuin hyvia arvauksia, jolloin
yksityiskohtaisten laskelmien tekeminen voi olla kannattamatonta. Asiaa voidaan
my0s yksinkertaistaa. Tietyn arvon sijaan voidaan riskien todennékdéisyys luoki-

tella my6s laajemmin kuten:

erittain epatodennékdinen
- harvinainen

- ajoittainen

- yleinen

- erittain todennakdinen.
Myds seuraukset voidaan luokitella samaan tapaan:

mitaton

- vahapatdinen
- kohtalainen

- vakava

- kriittinen

- katastrofaalinen.

Yritysten tulisi kayttad eniten resursseja kaikkein merkityksellisimpien riskien
ehkaisyyn, jotka kuuluvat luokkiin erittdin todenndkdinen ja katastrofaalinen. Erit-
tain epatodennékdiset riskit voidaan jattdd vahemmalle huomiolle, vaikka niiden
vaikutukset olisivatkin vakavia. My0s riskeihin, joiden merkitys on mitaton, voi-
daan kiinnittdd vahemmaén huomiota, vaikka ne olisivatkin yleisid. Kaikkein véaha-
patdisimmat riskit, eli ne joiden todennékdisyys on pieni ja vaikutukset mitatto-
mid, voidaan jattdd kaytannossé kokonaan huomiotta. Riskienhallinnassa voidaan
soveltaa samaa ABC-analyysia tai Pareto-sdantod, jota kaytetd&n toimittajien ja

tuotteiden luokitteluun. Sen pohjalta voidaan todeta, ettd 20 prosenttia riskeista
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aiheuttaa 80 prosenttia ongelmista ja loput 80 prosenttia riskeista aiheuttavat vain
20 prosenttia. (Waters 2009, 480—481.)

Kun riskit on tunnistettu ja luokiteltu, voidaan keskittya niiden ehkéaisytoimenpi-
teisiin merkittavyyden mukaan tarkeysjarjestyksessd. Riskeille tulisi kehittaa te-
hokkaita vastatoimia, jotka eivat hairitse toimitusketjun normaalia toimintaa.

Yleisimpié vastatoimia ovat:

- Sivuuttaminen tai hyvédksynta. Jos todennakdisyys riskille on pieni ja sen
seuraukset mitattémat, on kannattavampaa sivuuttaa riski kuin tehda mi-
t&&n toimenpiteitd sen eteen.

- Riskin minimointi. Toimenpiteet sen mukaan, ettd riski olisi mahdolli-
simman epatodennékéinen. Esimerkiksi, jos merirosvous on suuri riski,
valitaan vaihtoehtoisia kuljetusreitteja riskin minimoimiseksi.

- Riskin seurausten minimointi. Esimerkiksi turvavyot eivét vaikuta kola-
roinnin todenndkoisyyteen, mutta vaikuttavat sen kuljettajalle aiheuttamiin
seurauksiin.

- Siirto tai jakaminen. Yleinen tapa on ottaa vakuutus, ja ndin ollen siirtaa
vastuu riskista vakuutusyhtiolle.

- Varasuunnitelma. Ei tehdd vélittomid toimenpiteitd riskin eteen, mutta
luodaan toimintasuunnitelma sen varalle, ettd riski toteutuu. Esimerkiksi,
jos yritys normaalisti hoitaa kuljetuksensa edullisesti maateitse, voi se ha-
tatapauksen sattuessa kédyttaa hieman hinnakkaampaa lentoreittia.

- Sopeutuminen. Hyvaksytadn se, ettd riski on véistimaton ja sopeudutaan
sen aiheuttamiin seurauksiin.

- Vastustaminen. Esimerkiksi, jos tiedetaan, ettd valtio aikoo tulevaisuudes-
sa hyvéksya yrityksen omalle liiketoiminalle haitallisia sé&ddoksid, voidaan
niiden hyvaksymista vastustaa ja onnistuessa riski katoaa.

- Toimintaympériston vaihdos. Jos toimintaympérist0ssé esiintyy vaistamat-
tomia riskeja, voidaan ne minimoida muuttamalla toiminta suotuisampaan
ymparistoon. (Waters 2009, 482-483.)



30

2.8 Toimituslausekkeet

Tavaran toimittaminen myyjalta ostajalle vaatii useita eri ty6vaiheita ja toimenpi-
teitd, joista luonnollisesti aiheutuu kustannuksia molemmille osapuolille. On
huomattavasti helpompaa, jos osapuolet kykenevat sopimaan toimitusten ehdoista
ja toteuttamistavoista etukateen, ja ndin ollen valttya pitkiltd neuvotteluilta. Kun
useat toimijat noudattavat samoja kaytant0ja, muodostuu kauppatapoja, joiden
sisdltd kirjataan muistiin, jolloin niihin voidaan tarpeen tullen ndpparéasti vedota.
(Railas 2012, 21.)

Toimituslauseke on sana- ja kirjainyhdistelma, joka madrittelee toimenpidevas-
tuun, kustannusvastuun sekd vaaranvastuun. Toimituslauseke siis madrittelee ris-
kin siirtymisen myyjélta ostajalle kauppatapahtuman yhteydessa. (Railas 2012,
23.)

Toimenpidevastuulla tarkoitetaan myyjan ja ostajan velvoitteita esimerkiksi kulje-
tussopimuksen solmimisen tai vienti- ja tuontiselvityksen suhteen. Kustannusvas-
tuu tarkoittaa naiden toimenpiteiden aiheuttamien kustannusten korvaamista seka
toimitusta edeltévien ja sen jélkeisten ennakoitavissa olevien tai yllattavien kus-
tannusten korvaamista, ja maksujen suoritusvelvollisuutta. VVaaranvastuu eli riski
tarkoittaa tavaran vahingoittumiseen, tuhoutumiseen tai puutteisiin liittyvien ta-
loudellisten seuraamusten korvaamisvelvollisuutta. Toimituslausekkeet eivat
séantele myyjan tai ostajan oikeusasemaa muilla tavoilla. Tastd johtuen tavaran
sopimuksenmukaisuus, takuu, tavaran virheet tai toimitusten viivastykset eivat
maaraydy toimituslausekkeiden perusteella, vaikkakin toimituslausekkeella voi
olla vaikutusta niiden muodostumisessa. Toimituslauseke ei myoskain péasaan-
toisesti séantele sopimusrikkomusten seuraamuksia tai omistusoikeuden siirtymis-
t& myyjan ja ostajan valilla. Ennen kuin sopimus on tehty, toimituslauseke on hin-
nan maare ja siltd osin osa tarjousta. Kun sopimus tehdaan, tarjous muuttuu sopi-

mukseksi sovittujen asioiden osalta. (Railas 2012, 23-24.)
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2.9 Toimittajakentéan hallinta kaytanngdssa

Tassa luvussa kasittelen toimittajakentan hallintaa oman tykokemukseni pohjal-
ta. Kuvaan asioita operatiivisen ostajan ndkokulmasta ja luon yhteyden luvussa

kasitellyn teorian ja kdytdnnon valille.

Toimitusketjun hallinnan perusidean ja kasitteiden ymmartaminen edesauttaa te-
hokasta hankintaty6td huomattavasti. Ymmarrys siitd, ettd misté hankittavat mate-
riaalit tulevat, minne ne menevat, miten ja minkéa takia ohjaa péivittdisia valintoja.
Hyvéa késitys pienienkin asioiden merkityksesta karsii usein huolimattomuuden
piikkiin menevia turhaa tyota aiheuttavia virheitd. Esimerkiksi véaré hinta tilauk-
sella aiheuttaa vastaanotto-ongelmia sek& laskujen korjausta. Puutteellinen tai
“sinnepdin” kirjattu toimitusosoite viivéstyttad tavaran saapumista oikealle tuotan-
topisteelle. Liian pienelld toimitusajalla tilatun materiaalin oletetaan saapuvan ti-
lauksen mukaisella aikataululla, vaikka todellisuudessa se saadaan aikaisintaan
huomattavasti myéhemmin. VV&ara tilaustapa voi aiheuttaa tilanteen, jossa tilaus ei
koskaan tavoita toimittajaa. Oikeilla toimintatavoilla asiat hoituvat sujuvasti, eiké

turhaa korjaustyoté tarvitse tehda juuri lainkaan.

Ostajaa palvelee myds ymmarrys yrityksen kannattavuuteen ja arvon luomiseen
vaikuttavista tekijoistd. Tama heijastuu lahinnd toimintatapojen hyvaksymiseen ja
toteuttamiseen, joita ovat esimerkiksi tilausten keskittdminen, oikeiden toimitus-
kanavien kayttaminen, kustannustehokkaiden maéarien tilaaminen ja avoimuus
muutoksille. Oma-aloitteisesti turhien tydvaiheiden ja hankalien toimintatapojen

esiin tuominen edesauttaa tehokkuuteen tahtadvien muutoksien toteutumista.

Yrityksen kdyttamét toimitustenohjaustavat ohjaavat myos operatiivista ostotyoté.
Materiaaleja tilataan eri tavoin ja eri periaatteilla niiden saatavuuden, kayttotar-
koituksen ja kulutuksen mukaan. Toimeksiantajayritykseni esimerkiksi kayttaa
niin imu- ja tyontoohjausta kuin hyllypalveluakin. MRP-ajot ja Kanban-kierrokset
kuuluvat arkipaivaén. Varmuusvarastot ja tilauspisteet ehkéisevat puutteita, kun-
han ne ovat oikein méaéritelty. Useimpien materiaalien kohdalla tietojéarjestelmat
kertovat varastotasot ja tarpeet. Tosin ne ovat riippuvaisia parametrien maaritte-

lysta ja tdmé&n méaérittelyn suorittavat usein nimenomaan ostajat. Ndin ollen osta-
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jien tulee olla tietoisia kriteereistd, joiden mukaan hankintoja suunnitellaan ja to-
teutetaan. Tiettyja materiaaleja kaytetddn pdaivittain ja niité tilataan tasaisin va-
liajoin. Toisia tilataan harvemmin ja vain tiettyyn tarpeeseen. Joillain materiaaleil-
la taas voi olla hyvin pitka toimitusaika ja niiden tarpeet on pakko ennakoida hy-
vissé ajoin. Tieto ja ymmarrys edelld mainituista asioista maéarittelevat pitkalti
hankintatoiminnan tehokkuuden.

Toimitusketjuun kohdistuu myos useita riskejd. Toimitukset eivét aina saavu ajal-
laan, valilla ne ovat kateissa ja toisinaan vaurioituneita. Riskien olemassaolon tie-
dostaminen ja riskeihin varautuminen sdéstavét ostajan suurimmilta yllatyksilta.
Riskien vaikutus saatavuuteen on merkittava syy esimerkiksi varmuusvarastoihin.
Ymmarrys riskeistd auttaa tarvittaessa ennakoimaan ja ennaltaehkdisemaan puut-

teita.
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3 TOIMITTAJIEN HALLINTA

Koko toimitusketjun hallinnasta paastaén luontevasti yksityiskohtaisempaan toi-
mittajien hallintaan. Tamé& luku avaa toimittajien hallintaa aina toimittajastrategi-
asta, toimittajien valinnan ja luokittelun kautta toiminnan arviointiin, kehittami-

seen seka yleisesti k&ytettyihin analyyseihin.
3.1 Toimittajastrategia

Nykyaikana voidaan todeta, ettd toimintaymparisté muuttuu nopeasti. Toimin-
taympériston muuttuessa luonnollisesti myos asiakkaiden tarpeet muuttuvat. Yri-
tysten on I0ydettdva ja hyddynnettdva uutta osaamista aikaisempaa nopeammin.
Muutoksiin sopeutuminen on valttaméatonta. Erityisesti kyky hyodyntda néitéd
muutoksia luo yritykselle hyvat mahdollisuudet menestykseen. Globaalien toimit-
tajamarkkinoiden tunteminen ja niiden tarjoamien mahdollisuuksien hyddyntami-
nen on yksi tehokkaimmista ja nopeimmista tavoista vastata muutoksiin. Keskei-
nen taito muutoksiin vastattaessa on kyky reagoida asiakkaiden muuttuviin tarpei-
siin luovasti hyddyntamélla omaa osaamista ja toimittajamarkkinoiden tarjoamia
mahdollisuuksia. Yrityksen oman osaamisen, toimittajamarkkinoiden mahdolli-
suuksien ja asiakkaiden tarpeiden yhteensovittaminen on tehokkaan ratkaisun eh-
doton edellytys. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2012, 133-134.)

Perinteisesti hankintatoimessa ja toimitusketjun hallinnassa késitellaén yrityksen
ulkopuolisia toimijoita sekd palvelun tarjoajia. Hankintatoimen oletetaan keskitty-
van edullisimman toimittajan valitsemiseen, kun taas toimitusketjun johtaminen
ymmarretddn olemassa olevan ketjun optimoinniksi sen siséltdmid toimittajia ky-
seenalaistamatta. Nykyaikainen ndkemys saattaa toimittajien valinnan, toimittaja-
verkostojen rakentamisen, johtamisen ja kehittdmisen yhteen ulkoisten resurssien
ja toimittajamarkkinoiden hallinnaksi. Ympadristén muuttuessa on jatkuvasti etsit-
tdva uusia toimittajia, rakennettava verkostoja, kehitettdvd olemassa olevia toimi-
tusketjuja, hyddynnettdvd mahdollisuuksia ja luotava uusia toimintamalleja. (llo-
ranta & Pajunen-Muhonen 2012, 139.)
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3.2 Toimittajien valinta

Toimittajan valinta on yksi tarkeimmista hankinnan osa-alueista. Yleensa huono
toimittaja aiheuttaa enemmaén ongelmia kuin huonolaatuiset materiaalit. Laaduk-
kaasta tuotteesta ei ole juurikaan hyotyéd, jos sitd ei pystytd toimittamaan vaati-
musten mukaisesti. Hankinnan on l6ydettavéa toimittajia, jotka pystyvat takaamaan
vaaditun laadun ja toimittamaan halutut materiaalit oikea-aikaisesti. Yksinkertais-

tettuna hyva toimittaja:

- On taloudellisesti vakaa

- Pystyy kehittymé&én

- On valmis pitk&aikaiseen yhteistyohon

- On kokenut ja asiantunteva

- Toimittaa vaatimusten mukaisia tuotteita

- Toimittaa luotettavasti ja mahdollisimman lyhyell& toimitusajalla
- Tarjoaa kilpailukykyiset hinnat

- Onjoustava ja kykenee muutoksiin

- Kayttaa ostajan kannalta oikeita menetelmid ja tietojarjestelmié.

Yritysten tulisi etsid toimittajia, jotka ovat tarjonneet hyvéa palvelua aikaisemmin
tai joilla on yleisesti hyvd maine toimittajina. Varsinkin kalliiden ja yrityksen toi-
minnan kannalta kriittisten materiaalien kohdalla on toimittajan valintaan panos-
tettava, mika on usein hyvin aikaa vieva prosessi. Luotettavan toimittajan etsinta
aloitetaan kartoittamalla markkinoiden tarjonta ja tekemalla lista potentiaalisista
toimittajista. Listalle paatyneitd toimittajia on syytd verrata keskenaan ja edell&
mainittujen kriteerien perusteella karsia, kunnes jaljella on esimerkiksi nelja tai
viisi endokasta. Jaljelle jaaneille toimittajille voidaan tehda tarjouskyselyt koskien
haluttuja materiaaleja, pyytaa naytteitd materiaaleista laadun tarkastamista varten
ja verrata tuloksia keskenadn. Parhaiden ehdokkaiden kesken k&ydaan neuvottelut
yhteistyon ehdoista ja vaatimuksista, minka jalkeen valitaan yrityksen toiminnan
kannalta parhaiten sopiva ehdokas. (Waters 2009, 311-312; Weele 2010, 33-34.)
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3.3 Toimittajien arviointi

Useimmat yritykset seuraavat toimittajiaan varmistaakseen tyydyttavan palvelu-
laadun jatkumisen. Toimittajia voidaan seurata subjektiivisesti tai vaihtoehtoisesti
voidaan tarkasti arvioida toiminnan jokaista osa-aluetta. Usein kaytetddn komp-
romissia, jolloin arvioidaan vain tarkeimpid osa-alueita sééstéen aikaa ja resursse-
ja. Toimittajia arvioidessa tulisi kiinnittd4d huomiota sujuvan yhteistyon kannalta

tarkeimpiin seikkoihin kuten:

- toimitusvarmuuteen
- laatuun
- hintatasoon

- reklamaatioihin.

Jos toimittaja on epaonnistunut jollain tarkeélla osa-alueella, on asiakkaan syyta
keskustella toiminnan tasosta toimittajan kanssa. Toimittajalta pyydetédan paran-
nusta vaadituin kriteerein ja etsitdan yhdessa ratkaisuja toiminnan paranemiseksi.
Hyvén ja luotettavan toimittajan I6ytdminen on usein hyvin aikaa vieva prosessi,
jonka myo6ta uuden toimittajan etsiminen tulisi olla vasta viimeinen vaihtoehto.
(Waters 2009, 314.)

Kokemukset yksittéisista toimittajista tulisi dokumentoida tarkasti. Esimerkiksi,
kun toimittajan toimitusvarmuutta, laatua, hintatasoa ja mahdollisia virheité seura-
taan ja tulokset dokumentoidaan, voidaan niité helposti tarkastella pitkienkin aika-
jaksojen ajalta. Seuranta ja arviointi antavat yritykselle selkedn kuvan toimitta-
jiensa kapasiteetista ja kyvyistd. Naitd tietoja voidaan kayttaa vertailukohteena
uusien toimittajien etsinnéssa ja arvioinnissa. Talla tavoin yritys oppii toimimaan
tehokkaiden toimittajien kanssa. Ja kun yritykselld on selked kuva toimittajien ky-
vyistd, se voi véhenté4 toimittajiensa maaraa ja keskittad hankintansa kannattavas-
ti oikeille toimittajille. (Weele 2010, 43.)

3.4 Toimittajien maaran hallinta

Kun hankinnan kustannustehokkuutta halutaan parantaa, on toimittajien maaran

vahentdminen yksi tehokkaimmista keinoista. Suurella toimittajamé&éaralla taataan
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jatkuva saatavuus, mutta samalla aiheutetaan mahdollisesti ylimaaraisia kustan-
nuksia. Jos samaa tai lahes samankaltaista tavaraa ostetaan useilta eri toimittajilta,
todenndkdisesti on jo kéytetty turhaa aikaa ja rahaa useisiin kartoituksiin, selvi-
tyksiin ja neuvotteluihin. Lisdksi maksetaan myos useita eri rahti-, lasku- seké ka-
sittelykuluja. Keskittdmélla samankaltaisten tuoteryhmien hankinnat sopivalle
maarélle toimittajia taataan materiaalien saatavuus ja kilpailukykyiset hinnat sek&
turhat kustannukset karsiutuvat. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2012, 98-99.)

Jokaisen yrityksen tarkeaksi kysymykseksi muodostuukin se, kuinka montaa toi-
mittajaa yrityksen tulisi kustannustehokkaan toiminnan kannalta k&yttda. Ihanne
tilanteessa yritykset voisivat siirtyd kayttdméaan vain yhtd toimittajaa, jolloin jo-
kainen materiaali hankittaisiin vain yhdestd lahteestd. Né&in voitaisiin luoda mo-
lemminpuolisesti kannattava pitkaaikainen yhteistydsuhde, jonka etuja olisivat

esimerkiksi:

vahva suhde asiakkaan ja toimittajan véalill4

- vahva sitoutuminen tuloksekkaaseen toimintaan
- yhteiset intressit edesauttavat kehitysta

- alhaisemmat hinnat suurten tilausten yhteydessa
- suora kommunikointi

- vdhemman hallintotoimia

- luottamuksellinen informaatio vain kahden toimijan valilla.

Viime vuosina useat yritykset ovat véhenténeet toimittajamaéariaan, mista voidaan
paatellda néiden etujen olevan todellisia. On kuitenkin hyvin riskialtista luottaa
vain yhteen tai muutamaan toimittajaan. Riskien valttamiseksi olisi hyva hankkia

samoja materiaaleja useilta kilpailevilta toimittajilta, jolloin saadaan etuja kuten:

alhaiset hinnat (kilpailun johdosta)

- toimitusongelmien yllattdessa (toisen toimittajan kayttdminen)

- pienemmat vaatimukset yksittdista toimittajaa kohden esimerkiksi kysyn-
nan suhteen

- enemman asiantuntijoita sek& vaihtoehtoja
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- toimittajien kehitys ja innovaatioiden edesauttaminen. (Waters 2009, 315—
316.)

3.5 Toimittajien luokittelu

Koska liiketoiminta koostuu monien eri osien luomista ketjuista, voi yrityksell&
olla huomattavan suuri mééra tavarantoimittajia. Sen vuoksi luokittelu on hyodyl-
linen keino kokonaisuuden hahmottamisen helpottamiseksi ja toiminnan kehitta-
miseksi. (Sakki 2009, 89.)

Tunnetuin luokittelukeino perustuu Italialaisen Vilfredo Pareton luomaan 20/80-
saantoon. Pareto tutki tulojen jakautumista 1900-luvun Englannissa ja havaitsi,
ettd noin 20 prosenttia asukkaista kerédsi noin 80 prosenttia tuloista. Prosentti-
osuudet eivat jakautuneet aivan ndin tasaisesti, mutta oleellista oli tulojen jakau-
tumisen huomattava epéatasaisuus. Myohemmin monet matemaatikot ovat toden-
neet Pareton sddnnon pétevan myos useissa muissa ymparistoissa, kuten liiketoi-

minnassa. Tutkimusten pohjalta ilmenee esimerkiksi, ettd usein:

- 80 prosenttia toimituspuutteista aiheutuu 20 prosentista tuotteita

- 20 prosenttia tuotteista ja toimittajista tuo 80 prosenttia tuloksesta

- 20 prosenttia tuotteista vie 80 prosenttia varastosta

- 20 prosenttia tyontekijoista aiheuttaa 80 prosenttia ongelmista ja niin edel-

leen.

Jouni Sakki huomauttaa kirjassaan, ettei prosenttilukuja tule ottaa kirjaimellisesti
koska ne ovat suuntaa antavia ja ldhinnd kuvaavat jakautumisen olevan léhes
poikkeuksetta l&hempéna 20/80- kuin 50/50-suhdelukua. (Sakki 2009, 90-91;
Weele 2010, 195.)

3.5.1 ABC-Analyysi

ABC-analyysissa tuotteet, asiakkaat tai toimittajat luokitellaan 20/80-sdannon
pohjalta esimerkiksi neljaén tai viiteen eri luokkaan. Kriteerit, joiden mukaan luo-

Kitus tehd&an, riippuu yrityksen tarpeista ja tavoitteista. Luokitus voidaan tehda
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esimerkiksi myynnin, kustannusten, hankintojen, asiakas- ja tilausmadrien tai va-

rastoarvon mukaan. Kuvio 1 antaa esimerkin ABC-luokittelusta.

Kuvio 1. Esimerkki ABC-luokituksesta.

Esimerkiksi hankinnan ABC-analyysissé A ilmaisee tarkeinta luokkaa, joka muo-
dostaa suurimman osan hankintojen kokonaisvolyymistd. A-luokkaan kuuluvien
nimikkeiden tai toimittajien mééra voi olla hyvinkin véhdinen. Kun taas B- ja C-
luokkaan kuuluvien hankintojen merkitys on vahaisempi, on niihin kuuluvien ni-
mikkeiden tai toimittajien maaré usein suurempi. (Lysons 2000, 224; Sakki 2009,
91-93))

Tarkedd on luokitella yksittéisié tuotteita tai toimittajia ryhmien sijaan. Nain toi-
miessa analyysi edesauttaa kasitysta siitd, mihin resursseja kannattaa kayttaa ja

kuinka materiaalienohjausta voidaan parantaa. (Sakki 2009, 91.)
3.5.2 XYZ-Analyysi

ABC-analyysin lisdksi voidaan kayttdd XYZ-analyysid, joka on muunnos ensin
mainitusta. XYZ-analyysissa tuotteet tai toimittajat luokitellaan kulutuksen tapah-
tumamaarien tai toimitusten perusteella. Luokittelu tehdd&n saman 20/80-saannén
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mukaan, kuten ABC-analyysissékin. XYZ-analyysia kaytetdan, kun halutaan ke-
hittdd tavarankésittelyd, méaarittdd varastopaikkoja tai parantaa toimitusmaarié ja
tilaustoimintaa. ABC- ja XY Z-analyysit tdydentédvat toisiaan ja niitd voidaan kayt-
td4d yhdessd niin sanottuna nelikenttaluokitteluna. Silloin pystysuunnassa arvo
saadaan ABC-luokituksen mukaan ja vaakasuunnassa XY Z-luokituksen mukaan.
Samalla idealla toimivaa nelikenttdluokittelua voidaan kutsua myods portfolio-
analyysiksi. (Sakki 2009, 96.)

“Vilfredo Pareton keksimdstd jakaumasta kdytetddn yleisesti nimitystd 20/80-
saantd. Sen periaatteiden mukaisesti kannattaa tuotteista, asiakkaista ja tavaran-
toimittajista tehda erilaisia luokituksia. Niiden avulla véalttyy keskiarvojen tuomal-
ta harhalta.” (Sakki 2009, 99.)

3.6 Toimittajien kehittdminen

Koska ulkoistavat yritykset ovat entistd enemman riippuvaisia toimittajistaan,
toimittajat usein suurilta osin maarittelevat yrityksen hinta- ja palvelutason sek&
mahdollisuudet innovaatioihin. Tasta syystd monet suuret yritykset kehittavat eri-
laisia menetelmia jatkuvan toimittajayhteistyon parantamiseksi. Tietenkaan ei ole
valttamatonta luoda syvéa ja laheistd suhdetta jokaisen toimittajan kanssa. Yleen-
sé toimittajat luokitellaan ja eri luokille laaditaan erilaiset toimintastrategiat. Luo-
kittelu ja oikeisiin toimittajiin panostaminen on tarkeda sen takia, ettd myos toi-
mittajat usein panostavat parhaisiin asiakkaisiinsa. Potentiaalisimmat asiakkaat
saavat eniten huomiota sekd suurimman osan resursseista kayttoonsa. (Weele
2010, 358-359.)

Toimittajan suorituskykya edesauttaakseen ostavan yrityksen tulisi selkedsti in-
formoida toimittajaa siitd, mité siltd odotetaan. Suorituskykya tulisi mitata ja tu-
loksista keskustella toimittajan kanssa. Né&in toimittajan on helpompi ymméartaa
yrityksen tarpeita ja kehittdd toimintaansa. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2012,
298-299.)
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Toimittajien onnistuminen heijastuu my6s koko toimitusketjun toimintaan. Toi-
miva yhteisty0 karsii kustannuksia ja luo arvoa asiakkaalle. Ritvanen listaa toimi-

tusketjun kehittdmisen periaatteita seuraavasti:

- prosessien yksinkertaistaminen

- l&pimenoaikojen lyhentdminen

- reaaliaikainen tiedonvalitys

- yhteinen suunnittelu

- tuhlauksen ja virheiden poistaminen

- jarjestelméintegraatiot ketjun osapuolten valilla
- asiakaslahtoisyys

- lapinakyvyys

- luotettavuus

- joustavuus. (Ritvanen 2011, 136-137.)

3.7 Toimittajien hallinta kdytannossa

Tassa luvussa késittelen toimittajien hallintaa oman tyokokemukseni pohjalta.
Kuvaan asioita operatiivisen ostajan ndkdkulmasta ja luon yhteyden luvussa kési-

tellyn teorian ja kaytannon valille.

Operatiivinen ostaja on paivittain tekemisissa toimittajien kanssa. Yhteyshenkilot
tulevat tutuiksi ja ajansaatossa opitaan toimimaan tehokkaasti yhteistydssé. Sovi-
tut asiat on tiedostettava ja niita on kunnioitettava molemminpuolisesti. Toimitta-
jan tunteminen auttaa myos tarpeen tullen ennakoimaan tilaustoimintaa. Kun toi-
mittajien resurssit ovat tiedossa, pystytddn myds joustamaan molemminpuolisesti,
ja ndin edesauttamaan molempien tehokasta toimintaa. Ajan tasalla oleva tieto yh-
teyshenkiloistd sek& sovituista asioista, kuten toimitusajoista ja ehdoista, on te-
hokkaan toiminnan kannalta vélttdmatonta. Jo pelkdstédén tassa asiassa toimittaja-
rekisteri on ehdoton apu ostajalle. Ostoehdot ja -tavat vaihtelevat toimittajittain.
Yksittaisella toimittajalla voi olla myos eri kdytantoja eri tuotteille. N&in ollen os-
tajan taytyy tiedostaa, kuinka toimittajat on luokiteltu ja kuinka tilaukset niin ajal-

lisesti kuin méaarallisesti tahdistetaan.
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Toimittajien toimintaa arvioidaan eri mittarien ja tunnuslukujen avulla. Ostajan
kannalta yksi tarkeimmist& mittareista mittaa toimittajan toimitusvarmuutta. Usein
tasta tunnusluvusta kaytetdan lyhennettd OTD, joka tulee englanninkielisesta ter-
mistd on time deliveries. Operatiivisen ostajan tehtéviin kuuluu suorittaa tilaus-
toimintaa ja valvoa sen toimivuutta. Esimerkiksi reagointi toimitusvarmuuden
heikentymiseen tai tuotteiden laatu ongelmiin auttaa ennakoimaan ja ohjaamaan
tilaustoimintaa tehokkaasti. Laatupoikkeamien yhteydesséa tehdaan reklamaatioita
ja reklamaatiotilauksia. My6s néiden kaytantdjen hallinta on térkeé osa tehokasta

toimintaa.
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4 HANKINTA

Hankinnalla on keskeinen rooli toimittajayhteistydssa. Ostajat pitdvat yhteistyota
ylla ja pyrkivat omalla panoksellaan jatkuvaan kehitykseen. Hankinta asioi toimit-
tajien kanssa paivittdin ja tarvitsee riittdvasti informaatiota tehokkaan toiminnan
mahdollistamiseksi. Tdman tyon lopputulema, toimittajarekisteri, tulee ensisijassa
operatiivisen oston ja hankintatoimen kayttoon edesauttamaan tehokkaan toimin-
nan yllapitdmista. Tassa luvussa kerron hankintatoimesta yleisesti seké siihen liit-

tyvisté késitteista.
4.1 Hankintatoimi

Hankinnalla tai ostamisella tarkoitetaan sitd toimenpidettd, jonka seurauksena yri-
tys saa tarvitsemansa raaka-aineet, materiaalit, tuotteet ja palvelut. Ostaja taas on
henkild, joka suorittaa tt4 hankintaa yleensd sen yrityksen puolesta, jossa hén
tyoskentelee. (Lysons 2000, 1; Marrian 1965, 11.)

Alun perin yritykset alkoivat antaa painoarvoa hankinnalle, kun huomattiin sen
potentiaali kulujen véhentamisessa. Luonnollisesti suurin mahdollisuus saastami-
selle on sill& alueella, johon yritys kéyttaa eniten varojaan. Ja kuten jo johdannos-
sa ilmeni, usein hankintojen osuus yritysten kustannuksista on jopa noin 70-80
prosenttia. Tdma johtuu siitd, ettd on lahes poikkeuksetta edullisempaa hankkia
tuote tai palvelu toiselta yritykseltd kuin valmistaa se itse. Silloin yritys maksaa
vain valmiista tuotteesta tai palvelusta sen kdyton mukaan ja samalla tarvitsee vé-
hemman henkil0st6d, mika taas johtaa palkkakustannusten alenemiseen. Esimer-
Kiksi oletetaan, ett4 toimitusketju toimii taydellisesti aina asiakkaan tekemaést ti-
lauksesta hanelle toimitettuun lopputuotteeseen saakka, jolloin jokainen hankin-
nassa saastetty euro vastaa liikevoiton kasvua eurolla. Valitettavasti néin taydelli-
sen tilanteen aikaan saanti on lahes mahdotonta useiden muuttujien ja inhimillis-
ten erheiden vaistdmattomyyden vuoksi. Kuitenkin, kun hankintojen osuus yrityk-
sen kustannuksista on merkittavéa, voi pieni saastd hankinnoissa tarkoittaa vastaa-
vaa tuottoa yritykselle kuin huomattavasti suurempi kasvu myynnissa. Kuten ku-
vio 2 kertoo, 4 prosentin saastd hankinnoissa merkitsee kuvan yritykselle samaa

tuottoa kuin 20 prosentin kasvu myynnissé. (Lysons 2000, 2—4.)
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* 120,000 *20% * 2000 €
* 48,000 *-4% * 2000 €

e Myynti
e Hankinta

Kuvio 2. Myynnin ja hankinnan tuottopotentiaali 10 % katteella.

Vaikka hankinnalla on suuri merkitys kannattavuuteen, kannattavuus koostuu

huomattavasti laajemmasta kokonaisuudesta.

Hankintatoimessa voidaan erotella strategiset, taktiset ja operatiiviset toiminnot.
Strategiseen hankintatoimeen kuuluvat muun muassa hankintojen suunnittelu ja
kehittdminen, ostajien ja toimittajien vélisten suhteiden kehittdminen, ennusteet
sekad toimittajien valitseminen ja arviointi. Taktiseen hankintatoimeen kuuluvat
kustannukset ja sopimukset. Operatiivinen hankinta puolestaan siséltéa arjen ru-
tiinit kuten tilaustoiminnan, laskujen tarkastamisen ja toimitusten seurannan. (Rit-
vanen 2011, 31.)

Strateginen hankinta on ennakoivaa. Operatiivinen hankinta taas puolestaan on
reagoivaa ja siiné korostuvat ostohinnat ja kustannukset. Reagoivaa ostamista har-
joittavat yritykset eivét halua vahentad varastoitavien materiaalien tai toimittajien-
sa maarad, koska ne néhdaén riskeja ehkaisevind keinoina. Ennakoiva hankinta
perustuu arvonluomiseen, jolloin esimerkiksi varastoja ja toimittajien maaraa mie-

lelladn vahennet&én. Sujuvaa informaation kulkua arvostetaan, koska ajoissa saatu
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tieto mahdollistaa tehokkaan toiminnan ohjaamisen ja kehittdmisen sekd samalla
my0s helpottaa riskienhallintaa. (Ritvanen 2011, 31-32.)

On lahes itsestddn selvad, ettd hankinnassa tulisi tavoitella ennakoivuutta, jotta
yrityksen toiminta ei olisi jatkuvaa reagoimista ongelmiin vasta niiden ilmentyes-
s&. Harvojen yritysten hankintatoimi on kuitenkaan mustavalkoisesti vain enna-
koivaa tai reagoivaa, ja toiminnan luonne vaihtelee esimerkiksi tuoteryhmittéin tai
osastoittain. (Ritvanen 2011, 32.)

Yritykset tahtadvat kustannustehokkuuteen ja hyvaan asiakaspalveluun, jotka ovat
keskeisia pdaméaarid myos hankintatoimessa. Hankintatoimessa pyritadn luotta-
muksellisiin toimittajasuhteisiin ja niiden jatkuvaan kehitykseen. Volyymiedut
pyritdédn hyodyntdmadn muun muassa keskittaméalld tilauksia, toimituksia seké
laskuja. Yrityksen hankintatoimen tulisi myos tarkkailla sitoutunutta pddomaa ja
vaihto-omaisuutta sek& pyrkia hillitsemdan varastotasoja oman yrityksen ja koko
toimitusketjun osalta. (Ritvanen 2011, 32; Weele 2010, 12-14.)

4.2 Hankintastrategia

Strategia tarkoittaa toimintatapaa tai suunnitelmaa, jonka tarkoitus on saavuttaa
etu kilpailijoihin n&hden. Yritysmaailmassa esiintyy useita erilaisia strategisia ta-
soja, kuten konsernistrategia, yritysstrategia tai hankintastrategia. (Lysons 2000,
23-24.)

Tassa luvussa keskitytddn nimenomaan hankintastrategiaan, joka kuvaa koko or-
ganisaation tai sen sisalla toimivan tehtaan tai toimipisteen hankintaan liittyvaa

toimintasuunnitelmaa.

Hankintastrategia luodaan organisaation tai yrityksen tavoitteiden pohjalta. Han-
Kintatoimelta saatava informaatio ja neuvot voivat myos vaikuttaa koko organisaa-
tion strategisiin linjauksiin riippuen siitd, kuinka tarkeand kilpailuedun luojana
yrityksen johto katsoo hankinnan olevan. Hankinnan johtaja, joka raportoi suo-
raan yrityksen johdolle, on luonnollisesti vahvemmassa asemassa vaikuttamaan
strategisiin péatoksiin kuin yrityshierarkiassa alempana tydskentelevat henkil6t.

Siit4 huolimatta hankintahenkildston tulisi ehdottomasti osaltaan tarjota arvokasta
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tietoa siit4, minkalaisia ratkaisuja kdytannon tasolla voidaan tehd& kilpailuedun
saavuttamiseksi. (Lysons 2000, 25-26.)

Strategian suunnittelu on hyva jakaa esimerkiksi neljaan eri vaiheeseen: toimin-
taympaériston analysointiin, oikean strategian muodostamiseen, strategian toteut-

tamiseen kéaytannossa seké strategian arviointiin. (Lysons 2000, 26.)

Ennen itse strategian luomista yrityksen tulee olla tietoinen siihen vaikuttavista
sisdisista ja ulkoisista tekijoista. Ulkoisia tekijoitd, jotka vaikuttavat yrityksen

toimintaan voivat olla esimerkiksi:

- luonto

- trendit

- inflaatio

- lakot

- teknologiset keksinnot

- markkinoiden kysynta seka tarjonta

- toimittajat.

Toimintaympéristdd analysoitaessa tunnistetaan ulkoiset tekijat ja arvioidaan,
kuinka ne voivat vaikuttaa yrityksen toimintaan ja kuinka todennékoisesti ne niin
tekevat. Albert Humphreyn kehittdm& SWOT-analyysi, jossa maaritella&n yrityk-
sen sisdiset vahvuudet ja heikkoudet suhteessa ulkoisiin mahdollisuuksiin ja uh-
kiin, on oiva tydkalu yritykseen vaikuttavien tekijoiden tunnistamisessa seka ana-
lysoinnissa. Toinen vastaava tydkalu on esimerkiksi PEST-analyysi, jossa vah-
vuuksien, heikkouksien, mahdollisuuksien ja uhkien sijaan tutkitaan poliittisia,
ekonomisia, sosiaalisia seké teknologisia tekijoitd. SWOT-analyysié voidaan hyo-
dyntad pohjana myos esimerkiksi hankintakategoria-mallille, jossa toimittajat ja
tuotteet luokitellaan vastaavalla tavalla. Kategorialuokittelun avulla hankinnat
pystytdén suunnittelemaan ja toteuttamaan tehokkaammin ja suurempina kokonai-
suuksina. (Lysons 2000, 28-31.)

Itse hankintastrategia muodostetaan kolmessa vaiheessa. Ensin tunnistetaan toi-

minnan tarkoitus, seuraavaksi méaritell4&n toiminnan tavoitteet ja viimeisena luo-
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daan suunnitelma siit4, kuinka maaritellyt tavoitteet saavutetaan. Hankintastrate-
gian taytyy tukea yrityksen kokonaisvaltaisia tavoitteita ja ndin ollen niiden tulisi

ohjata strategian luomista. (Lysons 2000, 37-39.)

Toteuttamisen suunnittelussa tulee méaaritellda, mita kukakin tekee ja milla resurs-
seilla. My0s prosessit, eli kuinka asiat tehdaan, on tarked maaritella tehokkaan
toiminnan varmistamiseksi. Jokaisen strategian toteuttaminen vaatii myds moti-
voituneen johtajan, joka pitad huolen siité, ettd oikeat asiat tehddén oikealla taval-
la. (Lysons 2000, 39-43.)

Strategiaa tulisi arvioida jo suunnitteluvaiheessa seké jatkuvasti kayttéonoton jal-
keen. Suunnitteluvaiheessa on tarkoitus arvioida, miké tai mitka strategiset vaih-
toehdot todenndkoisimmin antavat yritykselle suurimman hyodyn. Strategian
kayttoonoton jalkeen arvioidaan, toimiiko valittu strategia kaytdnnossa ja mitké
ovat mahdollisesti kriittisimmat muutokset, joita se vaatii toimiakseen. (Lysons
2000, 44.)

Rumelt maarittelee nelja periaatetta, joita voi hyddyntda suunnitteluvaiheen arvi-

oinnissa;

- Strategia ei voi vaatia toteuttamaan kesken&an ristiriitaisia kdytantoja.

- Strategian taytyy kyetd vastaamaan toimintaympdriston vaatimuksiin ja
siind esiintyviin kriittisiin muutoksiin.

- Strategian tulee luoda tai edesauttaa yrityksen kilpailuetua.

- Strategia ei voi vaatia liian suurta osaa yrityksen resursseista. (Rumelt
1993.)

Spekman puolestaan méérittelee, ettd strategian kdyttoonoton jalkeen arvioinnin

tarkoitus on vastata seuraaviin kysymyksiin:

- Ovatko yrityksen strategiat yhdenaikaisesti toteutettavissa?

- Vastaavatko ne yrityksen tai organisaation tavoitteita?

- Vahvistavatko yrityksen strategiat toisiaan?

- Ovatko strategiat kohdistettu vastaamaan oikeaa tarkoitusta?

- Hyddynt&&ko strategia ympériston suomia mahdollisuuksia?
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- Onko strategiassa huomioitu mahdolliset uhat?

- RIiittavatko resurssit strategioiden toteuttamiseen?

- Kuinka yrityksen eri osastot pystyvat vastaamaan strategian vaatimiin
muutoksiin?

- Ovatko avainhenkil6t ymmaérténeet strategian?

- Onko yritys sitoutunut strategian toteuttamiseen?

- Onko yritykselld vaadittavaa johtohenkiléstéda mahdollistamaan strategian
toteuttaminen tehokkaasti? (Spekman 1989.)

Strategian hallintaan voidaan kayttda nelj&é vaihetta. Kuvio 3 esittelee hallinnan

eri vaiheet.

N

Aseta Mittaa
tavoitteet onnistumista

Vertaa
onnistumista
tavoitteisiin

Reagoi
puutteisiin

N

Kuvio 3. Strategian hallinnan eri vaiheet.

4.3 Hankintojen organisointi

Organisoinnin tarkoituksena on jakaa yrityksen toiminnot niin, ettd jokaisella
tyontekijalla tai ryhmélld on oma vastuualue hoidettavanaan. Organisaation ra-
kenne madrittelee, kuka tekee mitakin ja kenen vastuulla yrityksen eri toiminnot
ovat. Néin luodaan toimintaketju, jossa yksittdinen tyontekija keskittyy oman tyo-
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vaiheensa tehokkaaseen hoitamiseen. Esimerkiksi yrityksen ydintoiminnot voi-
daan jakaa tuotekehitys-, tuotanto-, hankinta-, markkinointi-, rahoitus- sek& henki-
I6stéosastoihin. (Lysons 2000, 51-52.)

Hankinnan organisointi riippuu taysin yrityksen koosta seka tavoitteista. Pienissé
yrityksissé yksittainen ostaja voi olla vastuussa koko hankinnasta. Keskikokoisel-
la yritykselld voi olla kokonainen osasto hankintaa varten ja suurilla yrityksilla
jopa satoja ostajia. Usein yritykset myos keskittavét hankintatoimensa saadakseen

etuja, joita ovat esimerkiksi:

- Mahdolliset alennukset isompien tilauserien yhteydessa.
- S&astot kuljetus- seka hallintokuluissa.
- Selkeé vastuun jako, jolloin ostajat keskittyvat ostamiseen ja muut osastot

omiin toimiinsa.

Keskitetyll& hankinnalla on etunsa, mutta se voi olla haastavaa varsinkin globaa-
leille yrityksille. Kéytdnnossa useat suuret yritykset kayttdvatkin keskitetyn ja
aluekohtaisen hankinnan yhdistelmaa. (Waters 2009, 306-307.)

Hankintojen organisoinnissa yksi tarkeimpia kysymyksia on se, etté tulisiko han-
kinta hajauttaa, keskittdd vai tulisiko toiminta organisoida edellda mainittujen yh-
distelmana eli toisin sanoen hybridimallina. Kuvio 4 havainnollistaa eri toiminta-
mallien tunnuspiirteitd. Kaikissa vaihtoehdoissa on luonnollisesti omat plussat ja

miinuksensa. (Ritvanen 2011, 37.)



Keskitetty

e Yhtendinen
hankintapolitiikka

e Keskittynyt vastuu
e Suuret ostoerat
e Alhaisemmat

hankintahinnat

e Vahemman laskuja

e Pinemmat
tyokustannukset

* Hankintaosaaminen
keskittynytta

Hybridi

e Toiminta on puoliksi
hajautettua ja
keskitettya

e Ostovoima
hyddynnettadvissa
taysimaaraisesti

e Mahdollistaa
joustavuutta
hankinnoissa

Kuvio 4. Hankintojen organisointimalleja.
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Hajautettu

e Mahdollistaa lyhyet
toimitusajat

® Pienet ostoerat

e Ostovoima,
osaaminen ja
vastuut ovat
hajautuneet

e Paadllekkaisia toita

e Edellyttaa paikallista
tietamysta

Hankinnat voidaan keskittaa esimerkiksi tulosyksikdiden, tuotteiden seké toimitta-

jien ja markkinoiden mukaan. Yrityksen sisdinen hankintatoimi voidaan organi-

soida toiminnallisesti, tuotteiden ja tuotekategorioiden mukaan tai ostoryhmittain.

Toiminnallisella organisoinnilla tarkoitetaan hankintatehtévien jakamista ryhmiin

ja tehtdvien jakautumista useille eri henkildille, mik& on kuitenkin kaytdnnossa

varsin harvinaista. Usein yritykset organisoituvat tuotteiden ja tuoteryhmien mu-

kaisesti, jolloin yrityksen operatiivinen ostaja erikoistuu tiettyihin tuotteisiin vas-

tuun ollen kuitenkin johtajalla. Ostoryhmiin jaetussa organisaatiossa taas hankin-

tahenkilosto toimii ryhmissd ja kukin ryhmé vastaa omista hankinnoistaan. (Rit-

vanen 2011, 38.)
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4.4 Hankintojen luokittelu

Tehokas hankintojen johtaminen ja hallinta vaatii hankintojen luokittelua monin
eri tavoin. Hallinta perustuu hankintojen luokitteluun esimerkiksi kulutuksen, ma-
teriaalin, rahallisen merkityksen, tuoteryhman tai toimittajan mukaan. Usein han-
Kinnat jaetaan myds suoriin ja epasuoriin hankintoihin. Suoria hankintoja kayte-
taan yrityksen ydintuotteiden tai palveluiden tuottamiseen, ja niihin kuuluvat esi-
merkiksi komponentit sekd raaka-aineet. Epésuorat hankinnat koostuvat pééosin
muista kuin tuotannollisista hankinnoista. Niitd ovat muun muassa MRO-
hankinnat (Maintenance, Repair and Operating) eli esimerkiksi toimistotarvik-
keet, varaosat, kunnossapidon tarpeet, kemikaalit ja erilaiset turvavélineet. Epa-
suoriksi hankinnoiksi luetaan my®ds tukipalvelut kuten markkinointi-, matkustus-,
IT- ja konsultointipalvelut. (Ritvanen 2011, 33.)

Keskimaéarin epdsuorien hankintojen osuus yrityksen hankintakustannuksista on
noin 40 prosenttia. Epésuorilla hankinnoilla on yleensd huomattavasti enemmaén
toimittajia kuin suorilla hankinnoilla. Yritykset Kiinnittavét jatkuvasti enemman
huomiota epasuoriin hankintoihin, koska ne ovat usein taloudellisesti erittdin mer-
kittavia. Palveluhankinnat liittyvat monesti tuotantoon, jolloin ne ovat esimerkiksi
alihankintoja. Palveluhankintoja 16ytyy my6s tuotannon ulkopuolelta, jolloin ne
ovat esimerkiksi matkatoimisto- ja markkinointipalveluja. Mitd monimutkaisem-
pia palvelukokonaisuuksia ulkopuolisilta toimijoilta hankitaan, sitd tahdellisem-
paan rooliin niiden johtaminen ja hallinta yrityksesséd nousevat. Hankintoja siis
luokitellaan niiden taloudellisen merkityksen seka tuote- tai palveluryhméan mu-
kaan. Kun vastaavasti toimittajaluokittelussa hankinnat luokitellaan sen mukaan,
kuka tuotteen tai palvelun toimittaa. Jokaisen yrityksen tulisi luokitella hankintan-
sa heille parhaiten sopivan mallin mukaan. Ja varsinkin suurissa yrityksissa han-

kintakategorioiden kéayttd on erittéin yleista. (Ritvanen 2011, 33-34.)
4.4.1 Portfolioanalyysi

Koska hankinnat vaikuttavat merkittavasti yrityksen kannattavuuteen, niitd usein
luokitellaan niiden taloudellisen painoarvon mukaan. Portfolioanalyysi on yksi

oiva tapa luokitella ja analysoida hankintoja. Peter Kraljicin 1980-luvulla kehit-
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tdmad malli on yksi tunnetuimmista ja sitd kaytetddn useissa erikokoisissa yrityk-
sissd toimialasta riippumatta. Portfolioanalyysissa tuotteita tarkastellaan riskin ja
taloudellisen merkityksen mukaan, ja tarkastelun avulla pyritddn minimoimaan
hankintaan kohdistuvat riskit ja hyddyntamé&én ostajien potentiaalia. Tuotteiden
jakaminen esimerkiksi volyymin, saatavuuden ja riskien mukaan kuvaavat erin-

omaisesti hankintojen jakautumista. (Ritvanen 2011, 36.)

Portfolioanalyysissa tuotteet sijoitetaan pystysuunnassa ostovolyymin mukaan ja
vaakasuunnassa hankinnan vaikeuden, saatavuuden sek& hankintariskien perus-
teella. Tarkein tekijé, joka maaraa tuotteen paikan vaakasuunnassa, on niiden yri-
tysten lukuméara ja etéisyys, jotka pystyvét ja ovat halukkaita vaadittua tavaraa
toimittamaan. Vaikeimmilla tuotteilla on vain yksi valmistaja, jonka kanssa yh-
teistyd on hankalaa. Myods maantieteellinen etaisyys lisaa vaikeusastetta. Vaikeu-
den kasvaessa tuote siirtyy luokittelussa oikealle. Riskitekijoitd ovat hankittavien
tuotteiden merkitys omien lopputuotteiden kannalta ja toimitusaika. Lisaksi se,
ovatko tuotteet korvattavissa ja kuinka paljon tyopanosta niiden hankkiminen vaa-
tii. Kuvio 5 antaa esimerkin portfolioanalyysista. (Sakki 2009, 197; Weele 2010,
196-197)
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g Volyymituotteet tuotteet
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Pieni Suuri

Hankintariski
Kuvio 5. Portfolioanalyysi.
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Usein portfolioanalyysisté ilmenee, etté rutiiniostoihin k&ytetdan varsin véhan ra-
haa. Ostotoiminta ei ole liiketoiminnan kannalta kriittistd, minkd myo6ta hankinto-
ja pyritaan standardisoimaan. Tuotteille 16ytyy myos useita eri toimittajavaihtoeh-
toja. Kun volyymiostojen ostobudjetti on suuri, on ostajalla erinomaiset mahdolli-
suudet hyviin hankintaehtoihin, koska valmistajat joutuvat kilpailemaan. Niin ru-
tiini- kuin volyymiostoissakin riskit ovat pienid. Kriittisten tuotteiden saatavuus
on kortilla ja siksi yritys on riippuvainen vain yhdesta tai muutamasta eri toimitta-
jasta. Saatavuusriskid voidaan ehkaistd varmuusvarastoilla. Strategisia tuotteita
ostettaessa kannattaa ostovoima hyddyntdad taysimaaraisesti. Analyysin pohjalta
toimiessa my0s yhteistyon, luottamuksen ja liiketoimintasuhteiden tarkeys koros-
tuu merkittavasti. (Ritvanen 2011, 37.)

4.5 Hankintakategoriat

Hankintakategorioilla tarkoitetaan hankittavien tuotteiden luokittelua siten, etta
hankinnat pystytddn suunnittelemaan ja toteuttamaan huomattavasti laajempina
kokonaisuuksina. Kategoriajohtamisen avulla myds hankintojen nykytilaa pyri-

tddn muokkaamaan edella mainittuun suuntaan. (Sakki 2009, 185.)

Nykyaan useissa teollisuuden suurissa yrityksissa koko hankintatoiminta perustuu
kategoria-ajattelulle. Tavoitteena on mittakaavaetujen hyddyntdminen hankinnas-
sa ja erityisesti niissa tapauksissa, joissa yritys muodostuu eri alueille sijoitetuista
yksikoistd. Toisena tavoitteena on myds hyodyntda tietojarjestelmia entista pa-
remmin. Tuotekategorioille tulisi suunnitella omat johtamisen, toteuttamisen, mit-
taamisen ja seurannan menetelmat. Hankintojen kategoriajohtamisen taytyy mah-
dollisimman hyvin tukea yrityksen hankintastrategiaa seka tavoitteiden saavutta-
mista. Kategoriat on pyrittdvd luomaan tarveldhtoisesti ja tiiviissa yhteistydssa
yrityksen palveluiden ja materiaalien kéyttdjien kanssa. Tavaroiden ja palveluiden
toimittajien kanssa pyritdan 16ytdmaan ratkaisuja muun muassa tuotteiden kehit-
tdmiseen, tyokoneiden yllapitoon, kustannustehokkuuden ja kasvun mahdollista-
miseen. Kategorioille on madriteltdvé tavoitteet ja keinot kaytdnnon toteutuksen
seurantaan. Ostettavia tuotekategorioita suunnitellessa tulee selvittdd nykyiset os-
tonimikkeet, toimittajat, voimassa olevat hankintasopimukset, ostohinnat ja kayt-

tovolyymit eri yksikoistd. Hankintojen kokonaisvolyymista kaytetdan usein am-



53

mattitermid spendi. Lisaksi my06s vaihto-omaisuuden sitoutuminen ja saapuvan
prosessin kustannukset tulee Kkartoittaa. (Sakki 2009, 185-186; Weele 2010, 14—
15.)

Jokaiselle kategorialle valitaan vastuuhenkild, jonka tehtdvana on kehittad, orga-
nisoida ja vastata hankintojen toteuttamisesta. Hanen tulee madaritelld, mita var-
teenotettavia toimittajia on kdytettdvissa ja kuinka hankinnat ovat heidan kanssaan
toteutettavissa. Varsinainen hankinta kuitenkin suoritetaan usein eri yksikoisséa

niissa toimivien operatiivisten ostajien toimesta. (Sakki 2009, 186.)
4.6 Hankinta kdytanngssa

Tassa luvussa kasittelen hankintaa oman tyokokemukseni pohjalta. Kuvaan asioita
operatiivisen ostajan nakdkulmasta ja luon yhteyden luvussa késitellyn teorian ja

kaytannon valille.

Vaikka strateginen hankinta ja operatiivinen osto ovat usein eriytettyja toimintoja,
on molempien roolien jonkinasteisesta ymmartamisestd huomattavaa hyotya tyon-
tekijalle. Jokainen ostaja yrityksessa sitoutuu omalta osaltaan toteuttamaan yrityk-
sen hankintastrategiaa. Sen toteuttaminen on huomattavasti helpompaa, kun pééa-
maarét ja tavoitteet ovat selkeét ja ne tiedostetaan. My0Os organisaation rakenteen
hahmottaminen ohjaa l&hestymé&én oikeita henkil6itd oikeiden asioiden tiimoilta.
Esimerkiksi toimeksiantajayritykseni hankinnat on jaettu vastuualueisiin. Naiden
vastuualueiden tiedostaminen kertoo, kenen kanssa mistakin asioista sovitaan ja
kuka niita hoitaa. Selkeésti méaaritellyt roolit selkeyttavat toimintaa, kunhan in-
formaatio niista on ajan tasalla ja viestintd toimii. Informaation saatavuudella on
suuri merkitys hankinnalle, ja esimerkiksi toimittajarekisteri pyrkii vastaamaan

juuri tdhan tarpeeseen.
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5 EMPIIRINEN TUTKIMUS

Tutkimuksen empiirisessa osiossa kasittelen teoreettista viitekehystd, valittuja tut-
kimusmenetelmid, tutkimuksen toteuttamista, toimeksiantajayritykseni lahtokohtia

ja tarpeita seké toimittajarekisterin sisalto.
5.1 Teoreettinen viitekehys

Teoreettisen viitekehyksen tarkoitus on ohjata tutkimusongelman muotoilua ja
rajaamista. Viitekehys auttaa 16ytdmaan sellaisen tutkimusasetelman, jonka avulla
tutkimuskysymyksiin saadaan vastaukset. Tutkimusta tulisikin Idhted suunnitte-
lemaan tutkimusongelmaan soveltuvan teoreettisen viitekehyksen pohjalta. Sen
tarkoituksena on myds auttaa niin tutkijaa kuin tutkimusta ndkemaan tutkimuson-

gelman kannalta keskeisimmat asiat. (Kurkela 2015.)

Tutkimukseni teoreettinen viitekehys on esitetty kuviossa 6. Se pohjautuu toimit-
tajarekisterin sisallon ja sen kayttotarkoituksen ymmaértamisté edesauttaviin teori-
oihin. Keskeisena sisaltond ovat toimitusketjun toiminta, hankinta, operatiiviseen

ostotyohon vaikuttavat kasitteet seka toimittajien hallinta.
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Kuvio 6. Teoreettinen viitekehys.

5.2 Tutkimusmenetelmat

Tutkiminen on paatdsten ja valintojen tekoa. Alustavasti on paatettava, mita tutki-
taan, mitd aineistoa tutkimusta varten on kerattdva ja mité lahestymistapaa tulisi
kayttadd. Hirsjarvi ohjeistaa tutkijaa pohtimaan, mika menettely toisi parhaiten sel-
vyyttd tutkittavaan ongelmaan, ja valitsemaan sellaisen ldhestymistavan, jonka
patevyydesta tutkija itse on kaikkein vakuuttunein. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara
1997, 123, 137.)

Tutkimuksen tekeminen pitad sisallaén niin teoreettista pohdintaa kuin k&ytannol-
lisid toimia ja jarjestelyjd. Usein jo tutkimusongelman valinnassa ja sen rajaami-
sessa joudutaan pohtimaan sen toteuttamiseen liittyvié ratkaisuja. Tutkimussuun-
nitelman tulisikin jo sisaltda tutkimuksen tarkeimmat kaytannollistd toteuttamista
koskevat ratkaisut. (Hirsjarvi ym. 1997, 177.)
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Koska tydskentelin tutkimuksen aikana operatiivisena ostajana toimeksiantajayri-
tykseni hankintatoimen alaisuudessa, tutkimusmenetelmaksi muodostui laadulli-
nen toimintatutkimus. Tutkimuksen aineistonkeruutapana toimi péaasiallisesti
osallistuva havainnointi. Kerésin tietoa toimittajarekisterid varten myods hankinta-
toimen tyontekijoille suunnatuilla kyselyilld sekd haastattelemalla tarkoin valittuja

avainhenkilgita.
5.2.1 Kvalitatiivinen tutkimus

“Ihmiset asettavat kysymyksid ja tulkitsevat asioita kulloinkin valitsemastaan nd-

kokulmasta ja silld ymmdrrykselld, joka heilld on”. (Hirsjarvi ym. 1997, 160)

Kvalitatiivisessa eli laadullisessa tutkimuksessa on lahtokohtana todellisen elamén
kuvaaminen. Todellisuus on moninainen ja tapahtumat vaikuttavat samanaikaises-
ti toisiinsa. Laadullisessa tutkimuksessa kohdetta pyritdén tutkimaan mahdolli-
simman kokonaisvaltaisesti. My6s arvot on otettava huomioon, koska ne vaikut-
tavat vahvasti siihen, kuinka ymmarramme tai haluamme ymmartaa tutkittuja il-
midita. Tulokseksi voidaan saada vain ehdollisia selityksia tiettyyn aikaan ja
paikkaan liittyen. Pyrkimyksena tutkimuksessa tulisi olla ennemmin tosiasioiden
I6ytaminen, kuin jo olemassa olevien véittamien todentaminen. (Hirsjarvi ym.
1997, 161.)

Hirsjérvi listaa kvalitatiivisen tutkimuksen tyypillisimpia piirteit4 seuraavasti:

- Tutkimus on luonteeltaan kokonaisvaltaista tiedon hankintaa, ja aineisto
kootaan sek& luonnollisissa etté todellisissa tilanteissa.

- Suositaan ihmista tiedonkeruun instrumenttina.

- Kaytetdan induktiivista analyysia.

- Kaytetaan laadullisia metodeja aineiston hankinnassa.

- Valitaan kohdejoukko tarkoituksenmukaisesti, eikéd satunnaisotoksen me-
netelmé&a kayttéen.

- Tutkimussuunnitelma muotoutuu tutkimuksen edetessé.

- Kasitelladn tapauksia ainutlaatuisina ja tulkitaan aineistoa sen mukaisesti.
(Hirsjarvi ym. 1997, 164.)
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Yksinkertaistettuna laadullisella aineistolla tarkoitetaan aineistoa, joka on ilmi-
asultaan tekstia. Kyseinen teksti voi olla syntynyt tutkijasta riippuen tai riippumat-
ta. Esimerkiksi haastattelut ja havainnot syntyvat tutkijasta riippuen, kun taas pai-
vakirjat, elamankerrat ja Kirjeet hanesta riippumatta. (Eskola & Suoranta 1998,
15.)

Parhaimmillaan laadullisessa tutkimuksessa tutkimussuunnitelma eldd tutkimuk-
sen mukana. Avoin tutkimussuunnitelma korostaa tutkimuksen eri vaiheiden ku-
ten aineistonkeruun, analysoinnin, tulkinnan seka raportoinnin yhtenaisyytta. Tul-
kinta jakautuu koko tutkimusprosessin ajalle. Tutkimussuunnitelmaa voi joutua
muokkaamaan aineistonkeruun yhteydessa ja kirjoittaminen voi vaatia palaamaan

alkuperdiseen aineistoon. (Eskola & Suoranta 1998, 15-16.)
5.2.2 Toimintatutkimus & osallistuva havainnointi

Toimintatutkimus on lahestymistapa, jossa tutkimuskohteeseen pyritddn vaikut-
tamaan. Tutkija osallistuu tutkittavan yhteison toimintaan ja pyrkii ratkaisemaan
jonkin tietyn ongelman yhteistydssd yhteison jasenten kanssa. Toisin sanoen pe-
rusideana on ottaa ihmiset, joita tutkimus koskee, mukaan tutkimukseen ja pyrkia
yhdessé kohti tutkimuksen padmaara. Toimintatutkimuksessa eivat pade perintei-
set ndkemykset tutkimuksen objektiivisuudesta. Tutkimuksen objektiivisuudella
tarkoitetaan sitd, etta tutkija pyrkii havainnoimaan tutkimuskohdetta sité hairitse-
matta. Kyseinen ajatus perustuu siihen, ettd ihmisten toiminta ei ole luonnollista
ulkopuolisen sitd tarkkaillessa. Vastakkainen nédkodkulma on nahda tutkimus
avoimena toimintana, jossa tutkittavalle kerrotaan tutkimuksen tarkoitus, pyyde-
tdan yhteistyohon ja pyritddn vaikuttamaan tutkittavaan kohteeseen. Tété voidaan
kutsua toimintatutkimuksen lisdksi myo6s vaikutus- tai aktiotutkimukseksi, tai
osallistuvaksi havainnoinniksi. (Eskola & Suoranta 1998, 126-127; Gronfors
1982, 87; Metsdmuuronen 2006, 102.)

Keskeistd toimintatutkimuksessa on suhteellisen kaytannéllinen ongelman ratkai-
seminen ja tutkijan aktiivinen vaikuttaminen tapahtumiin, eik& ainoastaan ulko-
puolinen havainnointi. Toimintatutkimuksessa tutkijan ja tutkittavien vuorovaiku-

tus ei ole ajallisesti tai temaattisesti tarkoin madaritelty, vaan se on jatkuvaa ja pit-
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kaaikaista. Olennaista on tutkijan ja tutkittavien sitoutuminen yhteisesti sovittui-
hin asioihin sekd aktiivinen keskindinen vuorovaikutus. Tutkija toimii yhdessa
muiden osallistujien kesken etsien ratkaisuja. N&in ollen toimintatutkimus mah-
dollistaa yhdenaikaisesti niin tieteellisia kuin kaytanndéllisiakin kysymysten asette-
luja. Toimintatutkimuksessa tutkimus ja muutos liittyvat saumattomasti toisiinsa.
Tavoitteena on asioiden parantaminen osallistujien henkilokohtaisen toiminnan
kautta. (Eskola & Suoranta 1998, 128; Syrjala & Numminen 1988, 50.)

Toimintatutkimuksessa siis pyritddn vastaamaan kaytdnndssa esiintyneeseen on-
gelmaan tai vastaavasti kehittdmadn kaytossa olevaa kaytdntod. Toimintatutki-
musta voi suorittaa my06s yksittadinen henkild. Usein kyseessa on kuitenkin koko
organisaatioon vaikuttava muutosprosessi, jolloin tarvitaan koko tydyhteison pa-

nosta toimivan ratkaisun I6ytamiseksi. (Metsémuuronen 2006, 102.)

“Toiminta perustuu itsereflektioon ja itsearviointiin praktisen pddttelyn pohjal-

ta.” (Eskola & Suoranta 1998, 128; Syrjala & Numminen 1988, 52-53.)
5.2.3 Haastattelut & kyselyt

Hyvin yleinen tapa laadullisen aineiston kerddmiseen on haastattelu. Tosin haas-
tattelu voi palvella my6s kvantitatiivista tutkimusta yhtalailla. Haastattelu tarkoit-
taa tutkijan johdattelemaa keskustelua, jonka tarkoituksena on selvittad, mita haas-
tateltavalla on mielessdén. Haastattelun idea on lahtdisin hyvin yksinkertaisesta
oivalluksesta. Jos haluamme tietdd, mita tietty henkilo ajattelee, mitka ovat hénen
motiivejaan ja mitd han on mieltd asioista, saamme sen selville kysymalla. Perin-
teisesti haastattelu koostuu kysymyksistd ja vastauksista. Nykypaivana haastattelu
kasitetadn hieman laajempana kokonaisuutena ja avoin keskustelu on noussut yha
suurempaan rooliin. Haastattelu on molempien osapuolien vélistd vuorovaikutus-

ta. Yksinkertaistettuna haastattelutyypit voidaan jakaa neljaan eri ryhmaan:

- Strukturoitu haastattelu, jossa kysymykset ovat ennalta muotoiltuja ja
haastateltava valitsee valmiista vastausvaihtoehdoista mielestdan osuvim-

man.
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- Puolistrukturoitu haastattelu, joka poikkeaa strukturoidusta haastattelusta
niin, ettd haastateltava saa vastata vapaasti ilman valmiita vastausvaihtoeh-
toja.

- Teemahaastattelu, jossa haastattelun aihealueet ovat ennalta maaréattyja,
mutta kysymyksié tai vastauksia ei ole tarkoin maaritelty.

- Avoin haastattelu, jossa haastateltavan kanssa keskustellaan ja ndin saa-
daan vastauksia keskustelun aiheeseen liittyen. (Eskola & Suoranta 1998,
85-86.)

Toinen yleinen aineistonkeruutapa on kysely. Usein kyselyilla keratdan maarallis-
t4 aineistoa kohdehenkil@iltd, jotka muodostavat otoksen tietysta joukosta. Yksi
kyselyn etuja on se, ettd sen avulla voidaan keratd laaja tutkimusaineisto. Kysely
my0s sadstdd huomattavasti tutkijan aikaa. Kysely voidaan lahettdad esimerkiksi
tuhannelle vastaajalle samanaikaisesti. Ja jos se on hyvin suunniteltu, voidaan vas-
taukset helposti analysoida esimerkiksi tietojarjestelmien avulla. (Hirsjarvi ym.
1997, 193-195.)

5.3 Tutkimuksen toteuttaminen

Aloitin tutkimuksen toteuttamisen kevaélla 2015 ja saatoin sen paatokseen saman
vuoden kesén aikana. Ennen tyon aloittamista pidimme palaverin toimeksianta-
jayritykseni SCM- ja sourcing-managerin seka ostopééllikon kanssa. Palaverissa
keskusteltiin yrityksen nykytilasta toimittajien hallintaan liittyen, tutkimusvaihto-
ehdoista ja lopulta madriteltiin tutkimusongelma. Tutkimusongelmaksi muodostui

toimittajienhallintaan liittyvé toimittajatietojen hajanaisuus.
5.3.1 Lahtokohta tutkimukselle

Ennen tutkimusta yrityksen toimittajatiedot olivat hyvin hajautuneet tai niit4 ei
ollut dokumentoitu lainkaan operatiivisen toiminnan kannalta helposti 10ydetta-
valla tavalla. Tiedot toimittajista ja toimintatavoista olivat olemassa, osa oli myods
dokumentoitu, mutta yhtendista ja kattavaa dokumentaatiota ei ollut. Jokainen os-
taja tunsi oman vastuualueensa, omat toimittajansa ja niiden kanssa kéytettavat

toimintatavat. Tieto oli kuitenkin monelta osin yksil6llista ja ndin ollen esimerkik-



60

si toisten ostajien tuuraaminen osoittautui hankalaksi. My6s osan yrityksen koh-
taamista ongelmista toimitusten suhteen voi paatella johtuvan yksinkertaisesti tie-

don puutteesta.

Ostajien roolit ovat yrityksessa erilaisia. Ostotavat vaihtelevat toimittajittain seka
erilaisten materiaalien yhteydessd. Yhté ja ainoaa yhtendistd osto- tai toimintata-
paa on ldhes mahdoton toteuttaa tdmén kaltaisen yrityksen toiminnassa, jossa toi-
mitusketjut ovat laajoja sekd hankittavien materiaalien kirjo on suuri. Tilannetta
voi kuitenkin helpottaa useilla eri tavoilla, kuten esimerkiksi yhtendisella toimitta-
jarekisterillg, joka sd&stdd huomattavasti aikaa ja antaa paremmat puitteet toimitta-

jien kanssa toimimiseen.

Yrityksen toiminnassa on myos otettava huomioon, kuinka toimitaan esimerkiksi
uusien toimittajien kanssa. On tarkedad miettia, meneekd yksityiskohtaisempi tieto
uudesta toimittajasta ainoastaan vastuuostajalle. Ja nain ollen kyseisen ostajan
poissa ollessa myos Kriittinen ja tarked tieto toimittajasta on poissa. Taman kaltai-
sen tiedon saatavuus nousee yrityksen tdman hetken tilanteessa esiin himenomaan
toimittajan vastuu- tai operatiivisen ostajan poissa ollessa. Tiedon pitéé olla saata-
villa ja erityisesti sen pitad olla saatavilla ilman liiallisesti aikaa vaativaa selvitte-

ly4 ja tyGpanosta.

Ostajan ty6 pitaa sisallddn myos huomattavasti paljon enemman kuin pelkén ti-
laustoiminnan. Iso osa tydstd on erilaisten asioiden ja tilanteiden selvittamisté,
yrityksen tilanteen ja toiminnan seuraamista seka yrityksen tehokkuutta edesaut-
tavien toimenpiteiden suorittamista. Namé& toiminnot luonnistuvat ostajalta, joka
muistaa ulkoa vastuualueensa ja sen sisallaan pitamat nyanssit. Heti, kun siirry-
tadn tdman “mukavuusalueen” ulkopuolelle, alkaa informaation ja sen saatavuu-
den merkitys kasvaa huomattavasti. Kun pitaa selvittaé asioita toimittajasta, osas-
ta, materiaalista tai toimintatavasta, jotka eivat ole itselle itsestddn selvid ja tuttuja,
toimittajarekisteri ja siitd 10ytyvat tiedot edesauttavat 16ytdmaan vastauksia, tai

vahintaan oikeita kanavia, joiden kautta vastaukset 16ytyvat.

Vakinaisten ostajien lisdksi on hyvé ottaa huomioon myos osa-aikaiset tyontekijét.

Esimerkiksi kun hankintatoimen kesatyontekijat opettelevat yrityksen tyotavat ja



61

paasevat tekemaan tilauksia, on jokaisen tehtdva omat muistiinpanot toimittajista
ja kaytettavista toimintatavoista. Uusia tyontekijoitd varten 10ytyy listauksia ja
ohjeita, jotka ovat tdhan paivaan mennessa suurimmilta osin valitettavan vanhen-
tuneita. Tata tilannetta on henkilokohtaisesti osa-aikaisena kesétyontekijana help-
po tarkastella ja todeta, kuinka paljon hyotya kattavasta toimittajarekisterista on
varsinkin tydsuhteen alkupuolella. Ajan myota asiat alkavat tulemaan ulkomuis-
tista ja helpottuvat, mutta tilanteita joissa tietoja joutuu tarkistamaan tulee autta-
matta eteen. Otetaan my0s huomioon, ettd osa-aikaiset tyontekijat tekevat paa-
séantoisesti tuuraavaa tyota ja usein myos tuuraavat ajan saatossa enemman kuin

yhté ostajaa.

Yrityksen ostotoiminnasta I0ytyy useita erilaisia maailmoja, joissa asioita tehdaan
hieman eritavoin. Yrityksen nykytila toimii kannattavalla tasolla, tosin muuttujien
ilmaantuessa toiminta luonnollisesti hankaloituu. Erityisesti ndiden tilanteiden va-
ralle toimittajarekisteri on ehdoton apu. Kayttdonotettuna ja tarpeen mukaan pai-
vitettyna rekisteri myds paranee ja ajan saatossa sen tuoma lisaarvo yrityksen os-

totoiminnalle vain kasvaa.
5.3.2 Tiedonkeruu

Aloitin tiedonkeruun selvittdméallg, mitka ovat tarkeimpid tietoja, joita toimittajista
tarvitaan operatiivisen oston kannalta. Naitd tietoja osasin nimetd jo oman koke-
mukseni pohjalta ja lopullinen listaus syntyi avoimien haastattelujen kautta. Haas-
tateltavina toimivat l&dhinnd yrityksen operatiiviset ostajat, ostopéallikkd seké
sourcing-managerit. Haastateltavat valitsin sill& perusteella, ettd he olivat henki-
16itd, jotka ovat rekisterin sisaltdmien tietojen kanssa paivittdin tekemisissé. Haas-
tateltavat kuuluivat myos siihen kohderyhmaan, joka tulisi valmista toimittajare-

Kisteria aktiivisesti kayttamaan.

Seuraavaksi oli rajattava toimittajat niin, ettd tarkasteluun jai operatiivisen oston
kannalta kriittisimmét, eli suorat- ja volyymi-toimittajat, joilta tilataan materiaale-
ja péivittéin. Rajaus tehtiin alustavasti taysin tilastojen mukaan. Tilastollisen ra-
jauksen jalkeen poimittiin niin sanotusti kasivaralla kadytdnnon ostotyén kannalta

tarkeimmat toimittajat mukaan tarkasteluun.
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Kun rajaus oli valmis, ker&sin toimittajat yhteen Excel-taulukkoon, jonne méarit-
telin myo6s halutut tiedot toimittajista. Alustavasti taytin listaa oman kokemukseni
ja tietdamykseni pohjalta sek& yrityksen tietojarjestelmista 16ytyvien tietojen mu-
kaan. Seuraavaksi selvitin jokaiselle toimittajalle asetetun vastuuostajan ja laadin
jokaiselle ostajalle kohdistetun kyselyn, johon ostajat tayttivat tiedot omien toi-
mittajiensa kohdalta. Ne tiedot, jotka kyselyn jalkeen jaivét vield uupumaan, selvi-

tin avoimilla haastatteluilla yhdessé ostajien seké sourcing-henkildston kanssa.

Tiedonkeruun jalkeen ryhdyin analysoimaan, mita tietoja toimittajista 16ytyi ja
mitd jai uupumaan. Esimerkiksi minké&laisista toimitusajoista oli sovittu vai oliko
niistd sovittu ollenkaan, olivatko toimittajien yhteystiedot ja yhteyshenkilGiden
tiedot ajan tasalla, kuinka ostajien vastuualueet jakautuivat ja mita tilaus- tai toi-
mintatapoja yrityksella oli kdytossa. Namé havainnot luovat omalta osaltaan erin-

omaisen pohjan operatiivisen oston toiminnan kehittamiselle.

Suurin haaste tiedonkeruun yhteydessé oli yhteisen ajan I0ytdminen asioiden sel-
vittdmiseksi. Kyselyt vaativat huomattavan pitkan vastausajan ja haastattelut oli
saatava mahtumaan muiden tyokiireiden lomaan. Toimittajien tiedot myds muut-
tuivat osittain tutkimuksen aikana, mik& vaati rekisterin muokkaamista. Toisaalta
tdma myos korosti sitd, ettd rekisterid on jatkuvasti pdivitettavd, jotta se pysyy
ajankohtaisena.

5.3.3 Toimittajarekisterin sisalto

Toimittajarekisterin sisélto eli tutkimuksen mukana ja muotoutui lopulliseen muo-
toonsa. Rekisteri paatyi sisaltdmaan noin kahdensadan suoran toimittajan tarkeim-

pié tietoja. N&it& Kkriittisia tietoja olivat muun muassa:

- Toimittajatunnukset. Toimittajien tunnusnumerot tai koodit, joita kayte-
tdan yrityksen eri tietojarjestelmissa.

- Pé&aasiallinen tuote tai tuotteet, joita toimittaja toimittaa.

- Vastuualue. Toimittajalle asetettu operatiivinen ostaja seka vastuuostaja tai

sourcing-manageri, joka vastaa toimittajasta, toiminnasta ja sopimuksista.
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- Yhteyshenkild. Toimittajan yhteyshenkild, joka vastaa toiminnasta yritys-
ten valilla.

- Yhteyshenkilon yhteystiedot. Esimerkiksi puhelinnumero seka sahkdpos-
tiosoite.

- Toimittajan yhteystiedot. Maakoodi, postinumero, kaupunki ja katuosoite.

- Tilaustapa. Tilataanko esimerkiksi suoraan yrityksen kaytossa olevien eri
tietojarjestelmien kautta vai skannataanko tilaus lahetettavéaksi sahkdpos-
tilla.

- Toimitusaika. Mik& on yrityksen kanssa solmitun sopimuksen mukainen
toimitusaika? P&a&asiallisten tuotteiden eri toimitusajat ja poikkeus tapauk-
set.

- Toimitusehto. Toimittajan kanssa sovittu toimitusehto, toimitustapa ja
mahdollisesti kaytdssa oleva toimituslauseke.

- Maksuehto. Toimittajan kanssa sovittu maksuehto ja maksutapa.

- ”Spendi”. Toimitusten arvo ja tilausten maard viimeisen 12 kuukauden

ajalta.

Rekisteri sisaltdd myos yrityksen ostajien tiedot, ostajatunnukset, puhelinnumerot
ja sahkopostiosoitteet. Rekisteristd 10ytyy toimittajien kanssa voimassa olevat
hinnastot ja tdma antaa hyvat mahdollisuudet kyseisten toimittajien tutkimiseen
eri kayttotarkoitusten yhteydessa.
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6 JOHTOPAATOKSET

6.1 Tutkimuksen tulokset

Tutkimuksen tarkoitus oli luoda toimittajarekisteri toimeksiantajayritykseni opera-
tiivisen oston kayttoon. Tuloksena saatiin kattava toimittajarekisteri ja teoriapa-
ketti, joka tukee toimittajarekisterin sisallon ja sen kayttotarkoituksen ymmarta-
mistd. Tutkimus siis tuotti tavoitellun tuloksen ja néin ollen osoittautui onnistu-
neeksi. Alla mainitut tutkimuskysymykset saivat vastaukset ja toimittajarekisteri

halutun sisallon.
1. Mitd ja minkélaisia tietoja toimittajarekisterin tulisi sisaltaa?

Tiedot, joita toimittajarekisterin tulisi siséltda, saatiin méaariteltya ja rajattua onnis-
tuneesti. Tarkempi kuvaus sisallostd 16ytyy luvusta 5.3.3. Rekisteristd 10ytyvét
tiedot ovat myos kirjoitushetkelld ajankohtaisia. Puutteet ovat minimaalisia tai
ldhes merkityksettomié. Kaikki oleellinen tieto toimittajista onnistuttiin 16ytdmaan

ja kirjaamaan rekisteriin.

2. Missd muodossa rekisterin siséltdma informaatio tulisi kaytdnndssa esit-

taa?

Toimittajarekisterin ilmenemismuodoksi tuli kattava Excel-taulukko. Esitystapa
paatettiin yhdessa toimeksiantajan kanssa ja siihen paadyttiin sen helppokayttoi-
syyden ja muokattavuuden pohjalta. Kuten jo tutkimuksessa aiemmin tuli ilmi, on
erittain tarkead, etté rekisterista 10ytyvia toimittajatietoja pystytdan tarpeen tullen
muuttamaan ja paivittdmaan. Valittu esitystapa antaa siihen erinomaiset mahdolli-
suudet ja taten rekisteri pysyy relevanttina niin pitkdan kuin tiedot pysyvét ajan
tasalla. Tietoa on ndin ollen myos helppo kopioida tai siirtdd muihin ohjelmiin se-

k& kayttad hyodyksi monin eri tavoin.

Tutkimus siis tuotti konkreettisen tyokalun, helpottamaan operatiivisen ostajan
tyotehtdvid. Se myos sisaltaa tietoja, jotka ovat strategisen hankinnan hyddynnet-
tavissd. Taman liséksi tutkimus toimi niin sanotusti hyvana ensimmaisena aske-

leena kohti oston, hankinnan ja toimittajien hallinnan kehittamistd. Tutkimus nosti
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esille epékohtia ja puutteita toiminnassa néin ollen antaen mahdollisuuden tutkia
ja tunnistaa ongelmien juurisyyt sekd korjata ne. Tutkimuksen aikana toimeksian-
tajayrityksessa tapahtui myos organisaatiomuutoksia, jotka tarkoittivat uusia tyo-
tehtdvid, vastuualueita seké toimintamalleja. Naméa muutokset loivat tilanteen, jos-
sa toimittajarekisterin merkitys ja hyddyllisyys korostuivat huomattavasti. Tutki-
mus valmistui otolliseen aikaan ja tamé&n myo6té osoittautui jopa odotettua hyodyl-
lisemmaksi. Rekisterin tarpeellisuutta kuvaa hyvin se, etté se oli jo tekovaiheessa
monella ostajalla kaytdssa. Rekisterin tietoja hyddynnettiin sitd mukaan, kun tut-

kimus eteni ja se myds edesauttoi rekisterin lopullisen ilmeen muodostumista.

Uskon myos, ettd tutkimusta voisi hyddyntdd esimerkiksi uusien operatiivisten
ostajien perehdytyksessa. Vélttdmattomien toimittajatietojen lisaksi tutkimus si-
séltaa kattavan teorian asioista ja kasitteistd, jotka operatiivisen ostajan on ymmar-

rettdva suoriutuakseen tyotehtavistadn mahdollisimman tehokkaasti.
6.2 Tutkimuksen luotettavuus

Vaikka tutkimuksissa yleisesti pyritdan valttamaan virheitd, tutkimustulosten luo-
tettavuus vaihtelee. Tastd johtuen jokaisessa tutkimuksissa tulisi arvioida tutki-
muksen luotettavuutta. Luotettavuuden arviointia varten on olemassa useita eri

mittaus- tai tutkimustapoja. (Hirsjarvi ym. 1997, 231.)

Reliabiliteetti eli tutkimuksen reliaabelius tutkii tutkimustulosten toistettavuutta.
Jos tulokset ovat toistettavissa, voidaan todeta, etteivdt ne ole sattumanvaraisia.
Esimerkiksi, jos useampi eri tutkija paatyy samaan lopputulokseen, voidaan tut-
kimusta pitda reliaabelina. Validiteetti eli tutkimuksen validius puolestaan kuvaa
tutkimuksen patevyytta. Toisin sanoen se tutkii, onko mittarilla tai tutkimusmene-
telmalld kyetty mittaamaan juuri sitd, mit& on haluttu tutkia. Esimerkiksi kyselyil-
|4 saadaan vastauksia, mutta siitd kuinka vastaajat ovat kysymykset ymmarténeet,
emme voi olla varmoja. Ja jos tutkija kasittelee tuloksia vain oman ymmarryksen-
s& mukaan, ei niitd voida pitdd patevind. Tdssa tapauksessa mittari aiheuttaa vir-
heité tuloksiin. (Hirsjarvi ym. 1997, 231-232.)
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Kvalitatiivisen tutkimuksen arviointi pelkistyy usein tutkimusprosessin luotetta-
vuuden kyseenalaistamiseksi, jolloin padasiallinen luotettavuuden kriteeri on itse
tutkija. Tdma on yksi selkeistd eroista kvantitatiiviseen tutkimukseen verrattuna,
jossa luotettavuutta tarkastellaan mittauksen patevyyden mukaisesti. Perinteisesti
ymmadrrettyind reliabiliteetti ja validiteetti eivat sellaisinaan taysin sovellu kvalita-
tiivisen tutkimuksen luotettavuuden perusteiksi. (Eskola & Suoranta 1998, 210-
211.)

Tatd tukimusta voidaan pitdé luotettavana sen perusteella, ettd kaiken tutkimustu-
loksena saadun tiedon oikeellisuus voidaan todeta kdytannén hankintatyssa. Tut-
kimusta voidaan my0s pitda yksittaistapauksena, koska tutkimustulokset perustu-
vat yrityksen tdman hetkiseen tilanteeseen ja toimintamalleihin. Yrityksen tilan-
teen ja toimintamallien muuttuessa tutkimustulokset olisivat myds ndiden muutos-
ten kaltaisia. Tutkimustulosten reliaabeliuden mahdollistamiseksi toimittajarekis-
teri on helposti péivitettavissa ja néin ollen jatkuvasti péivitettynd pysyy myos

luotettavana.
6.3 Jatkotutkimusaihe

Erinomainen jatkotutkimusaihe olisi lisatd toimittajarekisteriin haluttujen tietojen
ja toimittajien maaréa. Laajempaa ja syvéllisempéaa tutkimusta vaativia tietoja voi-
sivat olla esimerkiksi tarkat sopimustilanteet eri toimittajien kanssa. Myos toimit-
tajien kayttdmien materiaalien ja niihin mahdollisesti liittyvien eettisten kysymys-
ten tutkiminen olisi erinomainen jatkumo talle tutkimukselle. Toisaalta olisi hyva
tutkia syvallisemmin yrityksen omaa vastuun jakoa, toimintamalleja ja niiden
suhdetta toimitusketjun toimintaan ndhden. Uskon, ettd tdma tutkimus toimisi

erinomaisena pohjana kaikelle toimittajiin liittyvalle tarkastelulle.
6.4 OpinnadytetyOprosessin arviointi

Opinnéaytetyoprosessi oli kokonaisuudessaan yhta aikaa haastava seka opettavai-
nen kokemus. Koin ajankayton ja sen suunnittelun haastavimpana osana prosessia
padosin siitd syystd, ettd tein tutkimusta iltaisin taysipaivaisen paatyoni ohella.

Tutkimuksen teko myos pakotti minut tutkimaan tydssani tarvittavia kasitteité en-
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tistd syvallisemmin ja nain ollen edesauttoi ammattiosaamistani. Omasta mieles-
tani sekd koko prosessin aikana saamani avoimen palautteen perusteella, voin to-

deta tyoni olleen tarpeellinen ja onnistunut.
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LIITE 1. TOIMITTAJAREKISTERIN ULKOASU

- |Ost - thHenkSPH - | Tilaustapa : - ElsnileJ - o - iL ’IKaupul’:‘:i - Tmmilu’s\‘alka - Inﬁn?l' - Pay? -
[u] ol o 41 0l A o ABC
[&] ol o & A ABC
[&] ol o & A ABC
[&] ol & A ABC
[&] ol i & A ABC
[&] ol fi & A ABC
[&] ol esimerkkifi | Toi & A ABC
[&] ol fi & A ABC
[&] ol & A ABC
[&] H. ol o & A ke ABC
[a]a] o & A ABC
[]u] 123 o & A ABC
[]u] 123 o & A ABC
[]u] 11234580 o & A ABC
[]u] 11234581 o & A ABC
[]u] 11234582 o & A ABC
[]u] 11234583 o & A ABC
[]u] 11234584 o & A ABC
[u]u] 11234585 o & A ABC
£ B C u] E F G H
Tunnus - |Toimittaja — |[Tuote - |Ostaja -|SM - |¥htHenkild - |PubhMNro - |YhtHenkSP =
123456 Taimittaja 1 Materiaalil |OlliOstaja HzHa |Tommi Taimittaja 0401234567 | ali ostaja® esimerkk fi
123456 Taimittaja 2 Materiaali2 |OlliOstaja HaHa | Tommi Toimittaja 0401234568 | olli ostaja@ esimerkki fi
123456 ) Taimittaja 3 Materiaali 3 |OlliOstaja HaHa |Tommi Toimittaja 0401234563 | ol ostaja@ esimerkki fi
123456 Taimittaja 4 Materiaalid |OlliOstaja HaHa | Tommi Toimittaja 0401234570 | olli ostaja@ esimerkki fi
123456 Taimittaja S Materiaali D |OlliOstaja HaHa | Tommi Toimittaja 0401234571 | ol ostaja@ esimerkki fi
123456 Taimittaja & Materiaali &6 |OlliOstaja HaHa | Tommi Toimittaja 04012534572 | olli ostaja@ esimerkki fi
123456 | Taimittaja 7 Materiaali 7 |Olli Ostaja HaHa | Tommi Toimittaja (040123534573 | alli ostajai@ esimerkki fi
123456 Taimittaja & Materiaalid [OlliDstaja HaHa | Tommi Toimittaja (0401234574 | all. ostaja®esimerkki.fi
123456 Taimittaja 3 Materiaalid |OlliOstaja HaHa | Tommi Toimittaja 0401234575 | alli ostaja@ esimerkki fi
123456 Taimittaja 10 Materiaali 10 | Ol Ostaja HzaHa | Tommi Toimittaja 0401234576 | olli ostaja@ esimerkki fi
123456 Taimittaja 11 Materiaal 11 |HarriHankinta |00 | Tommi Taimittaja (0401234577 | hari hankinta@ esimarkki fi
123456 Taimittaja 12 Materiaali 12 |HarriHankinta | 0I0s | Tommi Taimittaja (0401234575 | hari hankintai@ esimerkki fi
1273456 Toimittaja 13 Materiaali 13 |HarriHankinta |0I0s | Tommi Toimittaja [D401234573 | hari hankintai@ esimerkki fi
123456 Taimittaja 14 Materiaali 14 |HarriHankinta | 0I0s | Tommi Taimittaja (0401234580 | harri hankinta@ esimerkki fi
123456 Taimittaja 15 Materiaali 15 |HarriHarkinta |0I0s | Tommi Taimittaja (0401234581 | hari hankintai@ esimerkki fi
123456 Taimittaja 16 Materiaali 16 [HarriHankinta [OI0s | Tommi Toimittaja (0401234582 | harri.hankinta®esimerkki. fi
123456 Taimittaja 17 Materiaali 17 |HarriHankinta | 0I0s | Tommi Toimittaja [0401234583 | hari hankinta® esimerkki fi
123456 Taimittaja 18 Materiaali 18 |HarriHarkinta |0I0s | Tommi Taimittaja (0401234584 | hari hankintai@ esimerkki fi
123456 Taimittaja 13 Materiaali 13 |HarriHankinta |00 | Tommi Toimittaja (0401234585 | hari hankinta@ esimarkki fi
| il k. L 1 1] u] F
Tilaustapa - | Dsoite - |Maa -~ |PostiNre - |Kaupunki - | Toimitusaika - [IncoT - |PayT -
Tietajgrjestelman kautta Taimittajatie 1 |Fl 123400 | TOMITUSKLA Tuk ABC 1
Tietojarestelman kautta Toimittajatie 2 |Fl 123400 TOMITUSEY L& 2uk LEC 1
Tistojgiestelman kauta Toimittzjatie 3 |Fl 123400| TOMITUSE LA Sk AEC 1
Tietajgrjestelman kautta Taimittajatie 4 |Fl 123400| TOMITUSEY' LA 4yl ABC 1
zales.toimittajai@esimerkkifi | Toimittajatie 3 |F 123400| TOIMITUSKEYLA Suk LEC 1
sales. toimittajai@ esimerkkifi | Toimittajatie & (F 123400 TOMITUSE L& Euk LEC 1
sales. toimittajai@ esimerkkifi | Taimittajatie 7 [FI 123400| TOMITUSEY' LA Tk ABC 1
sales. toimittajai@ esimerkki.fi | Toimittajatie 8 |F 123400| TOMITUSEYLA 8wk ABC 1
Tistojsrestelman kautta Toimittzjatie 3 |Fl 123400| TOMITUSEY LA Suk LEC 1
Tietojgrestelman kautta Toimittajatie 10 | Fl 123400 TOMITUSE LA 10wk AEC 1
Tietojarjestelman kautta Taimittajatie 11 | Fl 123400| TOMITUSEY LA Mk ABC 1
Tietojarestelman kautta Toimittajatie 12 | Fl 123400 TOMITUSEY LA 12 vk LEC 1
sales toimittaja@ esimerkkifi | Toimittajatie 13 [FI 123400| TOMITUSEY LA 13uk AEC 1
sales.toimittajai@esimerkkifi | Taimittajatie 14 [FI 123400| TOMITUSEY LA 14wk ABC 1
zales. toimittajai@esimerkki.fi | Toimittajatie 15 |F 123400| TOIMITUSEYLA 15wk LEC 1
sales toimittaja@ esimerkkifi | Toimittajatie 16 [FI 123400 TOMITUSE LA 16 vk AEC 1
sales. toimittajai@ esimerkkifi | Taimittajatie 17 [FI 123400| TOMITUSEY' LA 17wk ABC 1
zales. toimittajai@esimerkki.fi | Toimittajatie 15 |F| 123400| TOIMITUSKEYLA 15 vk LEC 1
sales. toimittajai@ esimerkkifi | Toimittajatie 19 (FI 123400| TOMITUSEY LA 13uk LEC 1




