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Taman opinnaytetydn tarkoituksena oli selvittdd Boliden Kokkola Oy:n hankinta-
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seka puutteista SAP R/3 toiminnanohjausjarjestelmassa. Tyon tavoitteena oli sel-
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tehtiin myos vertaamalla (benchmarking) moduulin toimintaa OMG Kokkola Che-
micals Oy:n hankintatoimen SAP materiaalihallintoratkaisuihin.
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kitysta koko yrityksen liiketoiminnalle. Teoriaosuudessa kasiteltiin myods toimin-
nanohjausjarjestelmien merkitysta tilaus-toimitusprosessien tukena. Tarkemmin
tydssa on kuvattu SAP R/3 -toiminnanohjausjarjestelmaé ja sen moduulien toimin-
taa.
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hostaa.
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1 JOHDANTO

Tietoyhteiskuntaan siirtyminen ja informaatioteknologian seka tietojarjestelmien
kehittyminen on mahdollistanut uusia toimintatapoja organisaatioissa ja niiden va-
lisessa toiminnassa, esimerkiksi yrityksen hankintatoimen ja tavarantoimittajien
valilla. Toiminnanohjausjarjestelmien kehittyminen on lisdnnyt saatavilla olevan
tiedon maaraa ja tiedonhallinnasta on muodostunut monelle yritykselle keskeinen
kilpailutekija. Toiminnanohjausjarjestelmén avulla liiketoimintaprosessien kuten
ostotoiminnan toistuvat rutiinipaatokset on mahdollista automatisoida ja nain ollen
antaa ne jarjestelman hoidettavaksi. Tama kuitenkin edellyttdd automatisoidun

prosessin maarittelya ja kehitystyota.

Yritysten ja organisaatioiden hankintatoiminnassa on valitettavan usein tyypillista
se, etta tietojarjestelma ei toiminnallisuudeltaan tue ostajan ty6ta riittavan hyvin.
On my6s mahdollista, ettd kaikkia tarvittavia jarjestelman ominaisuuksia ei ole
osattu ottaa kayttoon tai niitd ei osata toiminnassa hyodyntad. Tasta syysta hyvin
suuressa osassa hankinnan kehittamisprojekteista, kehittdmiseen liittyykin jarjes-
telman kehittamista tavalla tai toisella. Toimintatapojen parantamisen ja jarjestel-
man tehokkaan hyddyntamisen myota operatiivisen ostotybn osuus pienenee, ja
ostajalle ja& enemman aikaa strategisiin seka toimittajien hallintaan liittyviin asioi-
hin. Tama onkin tarkoituksenmukaista, silla hankintatoiminnan strategista paino-

tusta on syyta lisata ja painottumista paivittaisiin rutiineihin syyta vahentaa.

Boliden Kokkola Oy:ssa, SAP MM-moduulin korvatessa vuonna 2003 aiemmin
kaytossa olleen TOVI -jarjestelman, yrityksen hankintatoimi joutui luopumaan niin
sanotuista partneritoiminnoista, jotka mahdollistivat lapindkyvyyden tietyille tava-
rantoimittajille. Toimittajat pystyivat siis itse hallinnoimaan omia sopimusnimikkei-
taén, jolloin kokonaislogistiikka oli tehokkaampaa. Nimikkeiden kotiinkutsujen pa-
lautuessa ostajien vastuulle, ostajien kuormitus lisdantyi merkittavasti. Myos yri-
tyksen SAP MM-ohjelmiston kehitys on viime vuosina ollut melko vahaista, mika
osittain johtuu myds siita, ettd ohjelmistoversio on vanha ja sitéd ei en&a tueta.

Toimintaa kuitenkin tulisi, jarjestelmén sallimien edellytysten puitteissa, pyrkia te-



hostamaan. Edelld mainittuun pohjautuen, opinndytetydhéni muodostuivat aihe

seka paallimmaiset tutkimusongelmat.

Tama opinnaytety6 tehtiin toimeksiantona Boliden Kokkola Oy:n sinkkitehtaan
hankintaosastolle. Ilimaisin kiinnostuksestani tehda opinnaytetyd juuri kyseiselle
yritykselle tydskennellessani yrityksesséd hankinta-assistenttina noin seitseman
kuukauden ajan. Hankintatoimen kehittdmistarpeista johtuen sain yritykselta opin-
naytetyohoni toimeksiannon, jossa  tuli selvittaa SAP R/3 -
toiminnanohjausjarjestelman puutteita operatiivisessa ostotydssa - tavoitteena

toiminnan tehokkuuden lisddminen materiaalihallinnon osalta.

Tybsuhteessa ollessani toimin muun muassa ostajien sijaisena ja siten osallistuin
operatiiviseen hankintatoimintaan paivittdin SAP R/3 -jarjestelm&é kayttden. Nain
ollen juuri materiaalihallinnon osalta tutuksi tulleen jarjestelméan ja hankintatoimen
littAminen opinnaytetyoni aiheeksi tuntui erityisen luontevalta ja mielenkiintoiselta
ratkaisulta. Omaan kokemukseen perustuva havainnointi oli jo ennestdéan hahmot-
tanut hankintaprosessia toimeksiantajayrityksessa. Omakohtainen kokemus myos
auttoi ymmartamaan kokonaisuutta, ja tyon loppuvaiheessa se helpotti esimerkiksi

tulosten analysointia seké kehitysehdotuksien laadintaa.

Toimeksianto opinndytetydhén saatiin joulukuussa 2010 ja sen ty6stdminen lahti
likkeelle alkuvuodesta 2011, aihepiiriin liittyvan tiedon hankinnalla muun muassa
kirjallisuuteen perehtymalla. Tyon aluksi lukijalle halutaan havainnollistaa, mika on
hankintatoimen merkitys yrityksen liiketoiminnassa. Hankintatoiminta esitetaan
osana tilaus-toimitusprosessia. Tarkemmin syvennytaan hankintatoimen sisaltéén
ja varsinaisiin tehtaviin, unohtamatta hankintatoimen yleisia kehittdmiskohtia. Han-
kintatoimintaa tarkastellaan myds kustannusnakokulmasta seka toiminnan riskit
huomioivasta nakdkulmasta. Tyohon valittu teoria kéasittelee myds toiminnanoh-
jausjarjestelman merkitysta tilaus-toimitusprosessien tukipilarina. Tarkemmin tyds-
sa on esitetty SAP R/3 toiminnanohjausjarjestelman moduulit sekd niiden kaytto-
tarkoitus. Opinnaytetydssa esitellddn myds toimeksiantajayritys Boliden Kokkola

Oy seka yrityksen hankintatoimen tavoitteet ja tehtavat.



Tutkimuksen kohderyhméana oli Boliden Kokkola Oy:n hankintatoimi eli nelja koko-
paivaista ostajaa sek& hankintapaallikko, silla tarkoituksena oli nimenomaan selvit-
téda heidan tydssaan havaitsemia puutteita SAP R/3 -jarjestelmén kannalta. Ostajil-
le laadittiin kyselylomakkeet, jotka hyvaksytettiin toimeksiantajalla. Kysymykset
suunniteltiin tarkkaan, ja osa kysymyksista kaytiin lapi myds haastattelemalla,
mahdollisimman hyodyllisten vastausten saamiseksi. Tarkoituksena oli saatujen
vastausten pohjalta esittdd mahdollisia parannusehdotuksia ainakin merkittavim-
piin, havaittuihin ongelmakohtiin yrityksen materiaalihallintomoduulissa. Tydssa on
kaytetty hyvaksi myds benchmarking -menetelmaa tekemalla vertailua paikallisen
OMG Kokkola Chemicals Oy:n kayttssa olevaan jarjestelmaan, tavoitteena selvit-
téda onko Bolidenin ongelmia kyetty ratkomaan OMG:n vastaavassa sovellutukses-
sa. Vertailu toteutettiin haastattelemalla kyseisessa yrityksessa tydskentelevaa

ostajaa.

Varsinainen tutkimustyd toteutettiin helmi-maaliskuun 2011 aikana. Tutkimusosi-
ossa on kaytetty sekd kvalitatiivista ettéd kvantitatiivista tutkimusmenetelmaa.
Tydssa osa vastauksista taulukoitin MS Office Excel -ohjelmalla, jolloin silta osin
my0s tulokset on esitetty helposti havainnollistettavassa muodossa. Osaa vasta-
uksista tarkasteltiin syvallisemmin. Kyselylomakkeella kerattyjen vastausten lisaksi
tydssa on analysoitu haastatteluissa ilmenneita seikkoja, yksityiskohtaisten muis-
tiinpanojen pohjalta. Tutkimusaineistoa seka aihepiiriin liittyvaéa teoriatietoa hyo-
dyntamalla laadittiin toimeksiantajayritykselle kehitysehdotuksia hankintaosaston
toimintaa ajatellen, ostotyon strategisen painottumisen ihannetta silmalla pitaen.
Tyon tavoitteiden saavuttamiseksi vastaajien (pienelld) maaralla ei niinkaan ollut
vaikutusta, koska painotus oli ensisijaisesti vastausten laadussa ja yksityiskohtai-
suudessa. Tavoitteena oli toteuttaa laadukas opinnaytety®, josta olisi hyotya toi-
meksiantajan kehittdessa operatiivisen ostotyon tehokkuutta toiminnanohjausjar-

jestelman puitteissa.

Opinnaytetyon rakenne on muodostettu tukemaan tutkimusosiota ja opinnaytetyon
aihetta siten, ettd lukijalla olisi hyvat edellytykset saada mahdollisimman kattava
nakemys siitd, mika on hankintatoimen nykytila yrityksissé ja organisaatioissa ja
miten toiminnan riskit huomioon ottamalla hankintatoimen kaytant6ja tulisi kehittada

yha strategisempaan suuntaan. Johdannon jalkeisesséa kappaleessa kasitellaankin



esimerkiksi sita, miten hankintatoimi kuuluu osaksi yrityksen koko strategiaa ja
mik& on sen asemoitumisen merkitys seka yrityksen itsensa etta ulkoisten sidos-
ryhmien kannalta. Kolmannessa kappaleessa hankinnat esitelldaédn osana tilaus-
toimitusprosessia esimerkiksi materiaalinohjauksen ja arvoketjuajattelun nakdkul-
masta. Maaritelladn myds hankintatoimen operatiiviset kaytannot ja toiminnan ris-

kit, kustannustehokkuuden maksimoimiseksi.

Neljannessa kappaleessa syvennytaan edelleen hankintatoimen kaytantdjen maa-
rittelyyn toiminnanohjausjarjestelman puitteissa. Lukijalle halutaan selventaa, mika
on yrityksen toiminnanohjausjarjestelma, miten tietotekniikka ja nimenomaan ky-
seiset tietojarjestelmat kehittyessaan ovat helpottaneet operatiivista ostoty6ta ja
hankintoja koskevia paatoksenteon tilanteita. Kappaleessa esitellaan tarkemmin
myos SAP R/3 toiminnanohjausjarjestelma sekd sen moduulien toiminta ja integ-
raatio. Caseyrityksen esittely, varsinainen tutkimusosio seka tulosten analysointi ja

kehitysehdotukset sijoittuvat opinnaytetytssa kappaleisiin viisi, kuusi ja seitseman.



2 HANKINTATOIMEN ASEMA YRITYKSEN LIIKETOIMINNASSA

Yrityksen toiminta-ajatuksen tehtavana on selvittdd, mita tarkoitusta varten yritys
on olemassa ja markkinoilla, ja olla pohjana kaikelle yrityksessé tapahtuvalle toi-
minnalle ja sen suunnittelulle. Yrityskulttuuri pohjautuu yrityksen toiminta-
ajatukseen, joka korostaa yrityksen arvoja ja asenteita. Toiminta-ajatus maarittelee
ne tarpeet, joita yritys haluaa toiminnallaan tyydyttdd, ne asiakkaat, joille yritys
palvelunsa ensisijaisesti suuntaa, ja ne teknologiat, joiden avulla nama tarpeet
tyydytetaan. (Miettinen 1993, 28-29.)

Yrityksen tai organisaation liikeidea maarittelee asiakkaat, tuotteen ja tuotteeseen
littyvan palvelun eli tavan toimia. Liikeidea yhdessé ohjausjarjestelmien ja yrityk-
sen toimintojen kanssa vaikuttaa siihen kuvaan, jonka asiakas ja yhteistyOkump-
panit saavat lopulta koko yrityksesta. Perinteisesti yritysten hallinnossa on kiinni-
tetty huomiota markkinointiin, tuotekehitykseen, talouteen ja operatiivisiin toimin-
toihin ja aiemmin hankinta alistettiinkin naihin ilman, ettd huomioitiin sen merkitys-
ta koko yrityksen menestykselle. Nykyisin hankintojen on ajateltu jo pitkd&n olevan
yksi kaikkien organisaatioiden paatoiminnoista (Hokkanen, Karhunen & Luukkai-
nen 2004, 83-84; Miettinen 1993, 28-29.)

2.1 Hankintatoimi sidoksissa strategiaan

Strategisen johtamisen tekijat maarittavat yhdessa toimintaympariston ja yrityksen
sisdisen toiminnan erittelyn ohella ne kilpailulajit, joissa yritys haluaa olla mukana.
Strategisten liiketoiminta-alueiden tunnistamisessa on kysymys bisneksen seg-
mentoinnista. Toimiala muodostuu seuraavista toimijoista: asiakkaat, toimittajat,
kilpailijat ja muut sidosryhmat. Strategisen johtamisen nakokulmasta yritysta tulisi
tarkastella jarjestelmanda. Liiketoimintajarjestelman kaksi ulottuvuutta ovat yrityk-
sen suhde toimintaymparistoon seka yrityksen siséainen prosessi, jonka tarkoituk-
sena on saada aikaan jotakin tuotosta. Strategian avulla yritys pyrkii hallitsemaan
ymparistba. Tavaroita ja palveluja tuottaakseen eli tuotantotoimintaa harjoittaak-

seen, yritys tarvitsee tuotannontekij6ita. Niitd yrityksella ei ole itsellaan, vaan se



joutuu hankkimaan ne yrityksen ulkopuolelta. Siten yritys toimii asiakkaiden ja tuo-
tannontekijoiden toimittajien valissa. Se hankkii tuotannontekijéitéa, valmistaa niista
tuotteita ja myy ne sitten asiakkaille. (Kinkki & Isokangas 2003, 275-276; Kinkki &
Isokangas 2003, 35.)

Hankinta on yrityksissa ja organisaatioissa yleisesti nostettu strategisesti tarkeaan
asemaan. Toiminnan luonne maarittelee tarpeelliset, tehokkaimmat toimintatavat,
mutta valintojen tulee olla tiedostettuja ja palveltava liiketoimintaa kokonaisuudes-
saan. Omaa tuotantoa palvelevasta passiivisesta ostotoiminnasta on siirrytty laa-
jempaan kasitykseen hankintatoimesta, jolle myo6s ulkoisilla sidosryhmilla (asiak-
kaat, yhteistyokumppanit) on koko yrityksen kannalta tarked merkitys. (KUVIO 1.)
Jossain yrityksessa puhutaan strategisesta ja operatiivisesta hankintatoimesta,
toisessa taas korostetaan toimitusketjun hallintaa osana prosessimaista tuotanto-

tapaa. (Hankintatoimi 2011.)
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KUVIO 1. Logistinen toimitusketju (mukaillen Hokkanen ym. 2004, 24.)



Kuviolla 1 on pyritty havainnollistamaan hankinnan asemoitumista yrityksen mui-
den toimintojen kanssa, osana logistisen toimitusketjun kokonaisuutta. Logistinen
toimitusketju kasittdd monta tekijaa, joiden saumaton yhteistoiminta vaikuttaa mo-
nen yrityksen tulokseen. Ketjussa pyritdan myos karsimaan pois kaikki ne kustan-
nustekijat, jotka eivat valita asiakkaalle lisdarvoa. Ei riita, ettd asiakkaaksi katso-
taan pelk&staan valiton ostaja, vaan on tarkeaa ymmartaa, etta koko toimitusketju

on olemassa loppukayttajaa varten. (Hokkanen ym. 2004, 24.)

Useasti yrityksen tulos tehdaan hyvilla hankinnoilla eikd valttamatta onnistuneilla
myyntisuorituksilla. Hankintatoimella tulisi olla riittdvan vahva asema yrityksessa,
koska silla on suuri vaikutus yrityksen padomien hallintaan ja kassavirtaan seka
usein suora yhteys myos asiakastyytyvaisyyteen. Nain ollen hankintatoimen ase-
moituminen yrityksessa sisaisesti ja ulkoisesti seka asiakas- ja yhteistyokump-
paninakokulmista kulkevat tavoitteiltaan kasi kadessa. Yrityksen toimintaa voidaan
kuvata ketjuksi, jossa yksi toiminto vaikuttaa toiseen ja niin edelleen, mutta paa-
maara ja tavoitteet kaikkien osalta ovat yrityksen menestymisen kannalta samat.
(Hankintatoimi 2011.)

2.2 Hankintatoimen aseman merkitys

Yrityksen hankintatoimi voidaan luokitella joko passiiviseksi tukitoiminnoksi tai ak-
tiiviseksi yrityksen ydintoiminnoksi, jolla on suora vaikutus yrityksen kilpailukykyyn
ja liiketoiminnan tavoitteisiin. Asema vaihtelee yrityksittain. Suppeimmillaan han-
kinta voi olla arkirutiinien suorittamista tai laajemmasta nékdkulmasta katsottuna
koko toimitusketjun hallintaa. Yksi konkreettinen keino hankintatoimen aseman
nostamiseksi yrityksessa tai organisaatiossa on hankintajohtajan osallistuminen
johtoryhmatytskentelyyn. Tdmé osoittaa, ettd hankintatoimi on yrityksen ydintoi-
minto ja sen néakokulma tulisi huomioida myds yrityksen strategisessa paatoksen-

teossa. (Hankintatoimi 2011.)

Kilpailukyvyn parantaminen, lisdarvon tuottaminen seka logistiikkakustannusten
alentaminen ovat nousseet merkittaviksi tekijoiksi useissa yrityksissa toimintoja

kehitettdessa. Erityisesti yrityksen logistikan kannalta tavoitteena on yhdistaa



markkinat, jakeluverkko, valmistus ja hankinta niin, etta asiakkaille saadaan tarjot-
tua korkealuokkaista palvelua ja yritys saavuttaa samanaikaisesti seka kustannus-
ettd arvoetua. Globaali logistiikka -kasitteella kuvataan yritysten tarvetta saavuttaa

kilpailuetua jatkuvasti muuttuvilla markkinoilla. (Ritvanen & Koivisto 2007, 13.)

Suuri ja yha kasvava osa teollisuuden toimialojen yrityksista harjoittaa tuotannolli-
sen toiminnan ohella palveluliiketoimintaa ja kasvava osa teollisuusyritysten liike-
vaihdosta tulee tuotteisiin kytketyistd palveluista. Edella mainittu rakenteellinen
muutos edellyttaa yrityksilta liiketoimintamallien uusia ulottuvuuksia. Kehittamisen
kohteeksi joutuvat monet yrityksen avaintoiminnoista, kuten strategia, tuotanto
seka asiakasrajapinnan toiminnot kuten myynti ja osto. Yritysten logistiikan kannal-
ta tehokkaan toiminnan edellytyksia liiketoiminnan yhteistydverkostoissa, ovat te-
hokas tiedonsiirto, toimintojen joustavuuden kehittdminen ja tiiviiden yhteisty6suh-
teiden hyodyntaminen. Tehokkaan toiminnan tunnusmerkkin& korostuu reagoinnin
sijasta ennakointi. Samalla kun yritykset keskittyvat ydinosaamiseensa ja ulkoista-
vat toimintojaan, hankintojen ja toimittajasuhteiden merkitys korostuu entisestaan.
(Ritvanen & Koivisto 2007, 9-12.)

Tyypillisesti yrityksen kokonaiskustannuksista 40—80 % muodostuu materiaalien ja
palveluiden hankinnoista. Taman liséksi hankintojen sujuvuudella on suuri vaiku-
tus yrityksen tuotanto- ja hallintokustannuksiin. Huonosti hoidetut hankinnat saavat
aikaan suuren maaran hallinto- ja tarkastusty6téd, kasittelya seké varastointia. Ma-
teriaalipuutteet aiheuttavat tuotannossa uudelleenjarjestelyd sekéa tasta johtuen
nostavat tuotantokustannuksia. Tarkean, ja tuotannon kannalta kriittisen kom-
ponentin puuttuminen tai saapuminen liian myéhaan, voi aiheuttaa merkittavissa
maarin tuotannon seka myynnin menetyksia. Hyvin organisoitu hankintatoiminta
voi osaltaan tukea yrityksen menestysta esimerkiksi kustannustasoa alentamalla.
Se voi myds parantaa tuotannon toimintatasoa, hyodyntdessaan tavarantoimitta-
jayritysten innovaatioita omassa yrityksen liiketoiminnassa. Nain ollen hankinnoilla
voidaan kaikkiaan sanoa olevan ratkaiseva merkitys yrityksen menestykseen.
(Lehtonen 2004, 81.)

Yritykset panostavat yna enemman ydinliiketoimintoihinsa ja alueisiin, joilla niiden

on mahdollista kehittaa itselleen ylivoimaista osaamista. Taman johdosta hankinto-



jen merkitys muun muassa yrityksen kilpailukyvylle seka taloudelliselle tulokselle
on noussut huomattavaksi. Hankinnan kohteet ovat fyysisia tuotteita, immateriaali-
sia palveluita tai edellda mainittujen yhdistelmia. Hankinta voidaan maaritella siten,
ettd se on kaikkiaan organisaation ulkoisten resurssien hallintaa. Organisaation
toiminta, yllapito, johtaminen ja kehittaminen vaativat erilaisia tuotteita ja palveluita
sekd myos erilaista organisaation ulkopuolista tietotaitoa. Hankinta pyrkii hyddyn-
tamaan toimittajamarkkinoiden tarjoamat mahdollisuudet niin, etté lopullisen asi-
akkaan tarpeet tulevat tyydytetyiksi halutulla, yrityksen kokonaisetua maksimoival-
la tavalla. (Sakki 2009, 181; lloranta & Pajunen-Muhonen 2008, 67.)

Edella esitetty hankinnan maaritelma tarjoaa selkeasti perinteistd ajattelutapaa
laajemman nakokulman hankintatoimintaan, silla sen mukaan hankinta kattaa kai-
ken organisaation ulkopuolisten resurssien kayton ja hallinnan. Naiden optimointi
on yrityksen hankintatoimen péaéatavoite, joka voidaan jaotella erilaisiksi osatavoit-
teiksi organisaation luonteen, tavoitteiden ja kulloisenkin tilanteen mukaan. Han-
kintatoimi tahtaa koko organisaation etuun, minka vuoksi siihen liittyvia seikkoja
tulisikin tarkastella ylimman johdon n&kodkulmasta. (lloranta & Pajunen-Muhonen
2008, 67-68.)

Yritysten on kehitettava liiketoimintaansa asiakkaan tarpeista lahtien. Kaytannoéssa
tama tarkoittaa sita, etta tuotteen tai palvelun on tyydytettéava asiakasta, jotta asia-
kas olisi valmis maksamaan siita toistekin. Voidaan todeta, ettéa puutteet kyvyssa
vastata asiakkaan tarpeisiin ja odotuksiin kertovat yrityksen huonosta toimintojen
linkittamisesta. Kilpailuetua syntyy silloin, kun arvoa lisdavia toimintoja pystytaan
littAmaan yhteen kokonaiseksi toimintojen ketjuksi, jolla tavoite on jokaisen toi-

minnon kohdalla samansuuntainen. (Ritvanen & Koivisto 2007, 11-12.)

Asiakaspalvelu, kustannukset ja sitoutunut paaoma vaikuttavat kaikki osaltaan
yrityksen tuottavuuteen. Lopulta jopa yrityksen menestykseen merkittavasti vaikut-
tava tekijd on myos hankintatoimen tehtaviin kuuluva, oikeiden ja sopivien yhteis-
tyokumppaneiden valinta. Jotta yritysten valinen yhteistyo olisi toimivaa, vaaditaan
molemmilta osapuolilta sitoutumista ja panostamista sen kehittdmiseen. Sujuvasti
toimiva yhteistyd mahdollistaa ihanteellisen tilanteen, jossa molemmat osapuolet

ovat sekd antavana ettd saavana osapuolena. (Ritvanen & Koivisto 2007, 11-12.)
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3 HANKINNAT TILAUS-TOIMITUSPROSESSISSA

Useimmat hankinnan kehittdmishankkeet liittyvat yrityksissa ja organisaatioissa
hankinnan ja koko organisaation sisaisten prosessien ja toimintatapojen kehittami-
seen seka toimittajien hallinnan ja syvallisemman toimittajayhteistyon kehittami-
seen. Organisaatioiden sisdisen kehittdmisen painopiste on usein yrityksen eri
toimintojen yhteistyon lisaamisessa seka hankinnan strategisten ja operatiivisten
tehtavien eriyttdmisessa. Hankintaprosessien hallinnassa pyritddn entista enem-
man painottamaan strategisia elementteja. Tata ajatusta tukien, tulisi yrityksen
suoriutua operatiivisesta hankintatydstd mahdollisimman tehokkaalla toiminnalla,
automatisoimalla ja tietojarjestelmia hyodyntaen. Nain ollen aikaa jaa enemman
hankintatoimen strategisten osa-alueiden kehittamiseen. Kaikkiaan yhteistyota
kehittamalla pyritd&n aktiivisesti pienentamaéan kokonaiskustannuksia. (lloranta &
Pajunen-Muhonen 2008, 97.) Kuviossa 2 esitetaan tekijoita, jotka jokainen osal-

taan vaikuttavat hankintatoiminnan menestyksellisyyteen.

Hankinta-
strategia | verkottuminen

Kehittaminen

. Sisédinen
Hankinnan partnership
organisointi

Ulkoinen
Henkildsto partnership
MENESTYKSELLISEEN
Seuranta ja HANKINTATOIMINTAAN Teknologian
mittaaminen VAIKUTTAVIA hyddyntaminen
TEKIJOITA ..
. Operatiivinen
T\?;rl?/lct)tr?tjs- tehokkuus
Tieto- Ennusteiden
jarjestelma hallinta
Hintojen
hallinta

KUVIO 2. Menestyksellisen hankintatoiminnan edellytykset (mukaillen Ritvanen &
Koivisto 2007, 105.)
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Ostojen tehokkuuteen on syytakin kiinnittaa yrityksissa huomiota, silla hankittujen
tuotteiden ja palveluiden osuus yritysten liikevaihdosta on merkittava. Luonnolli-
sesti hankintojen osuus ja taloudellinen arvo vaihtelevat esimerkiksi yrityksen
koosta ja toimialasta riippuen. Kuviossa 2 on jaettu hankintatoiminta useisiin eri
osa-alueisiin, sellaisiksi suuntaviivoiksi, joihin tietoisesti keskittymalla ja panosta-
malla taataan yritykselle entistd menestyneempi, strateginen hankintatoiminta.
Hankintatoiminnan on oltava tehokasta ja toimittava vallitsevissa oloissa ja ympéa-
ristossa. Kun yrityksessa ymmarretaan keskittyd kyseisiin olosuhteisiin ja seikkoi-
hin, jotka edellisessé kuviossa on tuotuna ilmi, on hankintatoimea helpompaa ja
tuloksekkaampaa hallita. (Ritvanen & Koivisto 2007, 104-105; Hokkanen ym.
2004, 84-85.)

3.1 Tilaus-toimitusketju

Tilaus-toimitusketju kuvaa yksittaisten, perékkaisten organisaatioiden asemaa pit-
kadssa toimijaverkossa. Toimitusketju linkittdd yrityksen ja sen tavarantoimittajat
jakeluorganisaatioihin ja asiakkaisiin. Nain ollen toimitusketju on verkosto, jossa
palvelut, materiaalit ja informaatio yhdistavat moninaiset yritykset ja asiakkaat toi-
siinsa. Jokainen yritys kuuluu johonkin toimitusketjuun. Yrityksen Kkilpailuetu ja
omistaja-arvo rakentuvat toimitusketjun tehokkaan hallinnan kautta. Toimitusketjun
tarkastelussa oma yritys hahmottuu ja jasentyy toimijana muiden joukossa. Tar-
kastelu auttaa toiminnan tehokkuuden ja tuottavuuden kehittdmisessa. On tarkeaa
jakaa tietoa toimitusketjun jasenten valilla, silla toimitusketjun menestys riippuu
sen kyvystéa keréata ja analysoida tietoa ja valittéaa sitd mahdollisimman nopeasti ja
tehokkaasti. (Ritvanen & Koivisto 2007, 18-19.)

Liiketoiminnan verkostoitumista raaka-ainetuottajilta loppuasiakkaalle tarkastellaan
siis logistiikan kannalta usein tilaus-toimitusketjujen muodossa. Kuljetuksia no-
peuttamalla, varastoja vahentamalla seka resursseja tarkasti kohdentamalla pyri-
taan padsaantoisesti tehostamaan koko ketjun toimintaa. Usein otetaan huomioon
myos viestinndn ongelmat ja kehittyneen tietotekniikan tuomat mahdollisuudet,
kun pyritddn tadsmallisempdén suunnitteluun ja seurantaan ketjun eri vaiheissa.
(Haapanen, Vepsaldinen & Lindeman 2005, 123-124.)
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Nykyaan liiketoimintaa tarkastellaan laajemmin raaka-ainelahteilta lopullisille kulut-
tajille jatkuvana toimintakokonaisuutena, jossa toimitus- ja tarjontaketju on moni-
portainen. Samalla kuljetusten ja kustannusten lisdksi jakelutoiminnan johtamisen
kohteeksi nousee erityisesti asiakaspalvelun ja yhteistydésuhteiden tehokkuus ja
niiden laatu. Toimitusketjujen hallinnan (Supply Chain Management, SCM) nimella
on kehitetty menetelmi& ratkaisemaan niita ongelmia, joita tuotanto- ja markkina-
lahtbisyys seka yritysten toimintojen perakkaisyyttd korostava arvoketjuajattelu
ovat aiheuttaneet. Kun logistiikassa kuvataan sen toiminnallisia ja teknisia ongel-
mia seka niiden ratkaisuja, kaytetdan yleensa kasitettd tilaus-toimitusketju. (Haa-
panen ym. 2005, 123.)

Toimitusketjussa olennaista on se, kuinka sen logistiikka rakennetaan ja mita jar-
jestelmia se vaatii. Toisaalta ketju on myds taktinen ja operatiivinen asia, jossa
paatetddn muun muassa hankinnasta, tuotannosta ja jakelusta. Toimitusketjuajat-
telussa painotetaan nimenomaan tehokkuutta, asiakkaista lahtevaa kysyntaa, sii-
hen vastaamista seka lisdarvon tuottamista asiakkaalle. Kaikkien yritysten toimi-
tusketjuissa on runsaasti jasenia: toimittajia, toimittajan toimittajia, asiakkaita ja
asiakkaiden asiakkaita. Ketjussa materiaalit kulkevat ylavirrasta alavirtaan tieto
painvastoin. Samassa yhteydessa voidaan puhua myds kysynta-tarjontaketjuista,
joissa kysynta tulee asiakkailta (alavirrasta) ja tarjonta toimittajilta (ylavirrasta).
Luonnollisesti tarvitaan myos rahaa néiden toimintojen hoitamiseksi, joten rahavir-
roillakin on hyvin tarke& merkitys toimitusketjujen hallinnassa. (Ritvanen & Koivisto
2007, 18-20.)

3.1.1 Arvoketjun malli

Tilaus-toimitusketjusta voidaan yhta hyvin kayttad myos termia logistinen prosessi
tai arvoketju. Arvoketju voidaan maaritella eri yritysten muodostamaksi ketjuksi,
jossa tuotteet jalostetaan vaiheittain alkutuotteista valmiiksi hyodykkeiksi. Yrityk-
sessa vallitseva oma arvoketjuajattelu on osa laajempaa verkostoa, joka on laht6i-
sin raaka-aineista ja paatyy asiakkaaseen. Arvoa tuotetaan asiakkaalle koko ver-
kostossa, oman yrityksen toimintojen ohessa. Yrityksilla on toisaalta myds omat,

sisdiset arvoketjunsa. Sen vaiheet voivat edeta esimerkiksi materiaalien seka pal-
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veluiden hankinnasta tuotekehitykseen, valmistukseen, markkinointiin ja jakeluun
seka edelleen jalkimarkkinointiin. Jokainen vaihe lisdd muodostuvien kustannusten

lisdksi ennen kaikkea hyodykkeen arvoa, tavalla tai toisella. (Sakki 2009, 14.)

Arvoketjun mallin (KUVIO 3.) esitti amerikkalainen professori Michael Porter. Han
loi siséllon tunnetulle kasitteelle kilpailuetu (competitive advantage), joka muodos-
tunut tunnetuksi termiksi yrityksen tai organisaation strategiasta puhuttaessa. Por-
terin mukaan kilpailuedun korostaminen arvoketjun perusteella pohjautuu toimin-
topohjaiseen ndkemykseen yrityksesta. Toiminnot aiheuttavat yrityksen kustan-
nukset ja saavat aikaan asiakkaiden kaipaaman arvon. Kilpailuetu puolestaan
muodostuu toiminnoista. Porterin ndkemys on, ettd arvoketjuanalyysi auttaa 10y-
tamaan strategiaa ajatellen merkittavimmat toiminnot, jotka pyritdaan toteuttamaan
edullisemmin tai paremmin kuin kilpailija. (Sakki 2009, 14-15; Ritvanen & Koivisto
2007, 28.)
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KUVIO 3. Porterin arvoketjumalli (mukaillen Ritvanen & Koivisto 2007, 29.)
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Logistisen ketjun luotettavuus on verrattavissa ketjun heikoimpaan lenkkiin. Voi-
daan jopa sanoa, etta ketjun luotettavuus on tdsmalleen yhta hyva tai huono kuin
sen heikoin lenkki. Porterin arvoketjumallissa kuvataan tuotteen arvoketjua, joka
muodostuu yrityksen lapi virtaavasta materiaalista ja sen jalostuksesta. Kun kysei-
sid arvoketjuja yhdistetaan materiaalin alkulahteiltd aina loppukayttgjille saakka,
muodostuu logistinen toimitusketju, jonka jokaisessa toimipisteessa tuotteen sisal-
tama lisdarvo kasvaa. Se arvonlisa, josta loppukuluttaja ei saa irti mitddn hyotya,
on tarpeeton ja talléin juuri sen minimoimiseen logistinen kustannussuunnittelu
pyrkii. (Hokkanen ym. 2004, 21.)

Porter jakaa yrityksen toiminnot perus- ja tukitoimintoihin (KUVIO 3). Toimintojen
analysointi auttaa ymmartamaan kustannusten muodostumista ja kilpailukeinojen
|&hteita. Porterin esittama malli on erittdin havainnollinen ja sen avulla pystytaan
esittamaan minka tahansa teollisuudenalan sisaiset toiminnot. Perustoiminnot liit-
tyvat tuotteen fyysiseen tuottamiseen, sen myyntiin ja asiakkaalle saattamiseen
sekd myyntitapahtuman jalkeiseen tukeen. Perustoiminnot sisaltavatkin tulologis-
tilkkan, jalostusoperaatiot, l&htologistiikkan, markkinointi- ja myyntitoiminnot seka
jalkimarkkinoinnin (palvelut ja huolto). Edella mainittuja toimintoja tuetaan yrityk-
sen infrastruktuurilla, henkildstéresurssien hallinnalla, tekniikan kehittdmisella seka
hankintatoiminnalla. (Hokkanen ym. 2004, 21; Ritvanen & Koivisto 2007, 28—29.)

Arvoketjussa olevan osion kilpailullinen merkitys on vahvasti toimialasidonnainen.
Esimerkiksi tuotteiden jakeluun keskittyneessa yrityksessa keskeisia osioita ovat
tulo- ja lahtologistiikka. Tulologistiikka liittyy muun muassa varastointiin ja varaston
valvontaan. Lahtologistiikkaan puolestaan kuuluvat kaikki ne toiminnot, jotka liitty-
va tuotteen toimittamiseen lopulliselle asiakkaalle. Jokaisen toiminnon kohdalla on
paatettava, millaisia fyysisia ja henkiléstoresursseja tarvitaan, seka millainen or-
ganisaatiojarjestely on toimivin. Talldin myoés osaaminen katsotaan osaksi toimin-
toa, ja oppimisen lisdksi taitojen siirtdminen maantieteellisesti tai arvoketjun muihin

osiin tuottaa yritykselle kilpailuetua. (Ritvanen & Koivisto 2007, 28—29.)

Kaikkiaan arvoketjun muodostavat toimitusketjun perékkaiset, itsenaiset yritykset.
Jokaisen ketjussa toimijan tulisi tuottaa mahdollisimman paljon lisdarvoa. Yritysten

valisid rajapintoja pyritdankin madaltamaan ja n&in ollen saavuttamaan paras
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mahdollinen asiakaspalvelutaso mahdollisimman vahalla tyolla ja mahdollisimman
pienilla kustannuksilla. Ollakseen tehokas ja vahva lenkki arvoketjussa, yrityksen
taytyy keskittyd nimenomaan vahvimpaan osaamiseensa. Asiakkaat vaativat hy-
vaa laatua ja alhaista hintatasoa, mutta usein ne edellyttavat tehokasta, globaalia
verkosto-organisaatiota, jolloin asiakaskeskeisyys ja alhainen kustannustaso
mahdollistuvat. Tama puolestaan edellyttdé logistiikan, tuotannon, tuotekehityksen

ja asiakkaiden yhteistyota. (Ritvanen & Koivisto 2007, 30.)

3.1.2 Tilaus-toimitusprosessin vaiheet

Toimitusketjun hallinnan (Supply Chain Management, SCM) kannalta tarkeimpia
prosesseja ovat suunnitteluprosessi sekd tilaus-toimitusprosessi. Tilaus-
toimitusprosessin jokainen vaihe aiheuttaa oman kustannuksensa, mutta kustan-
nusten suuruuteen voidaan monin tavoin vaikuttaa. Prosessi kattaa kaikki askeleet
asiakkaan tilauksen tekemisesta laskun maksamiseen. Tilaus-toimitusprosesseja
on kaikkien toimitusketjun eri yritysten valilla. Taytyy miettia esimerkiksi voitaisiin-
ko edellisesséa tyOvaiheessa asiat tehda niin, ettei samoja asioita enad myohem-
missa vaiheissa tarvitse turhaan kasitella uudelleen. Seuraavassa yhteenvedossa
keskitytddn tilaus-toimitusprosessin eri vaiheisiin tehokkuuden nakékulmasta.
(Sakki 2009, 42; Lehtonen 2004, 109.)

Kysely/tarjous: Tarjousten pyytaminen, antaminen, vertaileminen ja niista
neuvotteleminen voi kuluttaa valtavasti ostajan ja myyjan aikaa. Siksi ei ole
jarkevaa ja tarkoituksenmukaista tehda naita toimenpiteitd samalle tavaralle
yha uudelleen vaan kaupoista tulisi pystyd sopimaan suurempina kokonai-

suuksina.

Tilaaminen: Perinteisesti ostaja tekee tilaukset. Nykydan tilaaminen tapahtuu
paasaantdisesti niin sanottuina kotiinkutsuina tarvepisteesté. Tilaaminen voi-
daan my0ds korvata toisenlaisella menettelyllda, jossa myyjd voi oma-
aloitteisesti seurata, mita kayttbosastolla tarvitaan ja huolehtia tavaroiden riit-

tavyydesta.
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Tilauksen vastaanottaminen: Myyjayrityksessa tilauksen saavuttua sen tiedot
siirretddn yrityksen omaan tilausjarjestelmaan. Tilaustiedon siirtdminen on
vaatinut ty6lasta, manuaalista valikasittelya. Nykyaan tata tyota ollaan jatta-
massa pois, kun/jos asiakkaan on mahdollista rekisterdida tilaustiedot suo-
raan myyjan jarjestelmaan tai ne siirtyvat jarjestelmasta toiseen automaatti-

sesti.

Tavaroiden lahettaminen: Myyjan tietojarjestelmé tuottaa l&ahettamisessa tar-
vittavat, asianmukaiset l&hetysasiakirjat. Tavarat pakataan ja ne siirretaan

kuljetettavaksi.

Kuljettaminen: Pienet tavaraeréat tulisi yhdistaa suuremmaksi kokonaisuudek-
si. Kuljettamisen osalta kannattaa neuvotella hyvat yhteistydsopimukset mui-
den yritysten kanssa. Paikallisia jakelujarjestelmia tulisi kaikin tavoin edistaa.
Hankintakuljetusten tehokkuutta voidaan parantaa keskittamalla ostoja har-

vemmille tavarantoimittajille.

Vastaanottaminen: Ostavassa yrityksessa saapunut tavara tarkastetaan,
saapumistiedot kirjataan jarjestelmaan ja tavara siirretddn vastaanotosta
kayttopaikalle tai varastohyllyyn. Teknisten menetelmien avulla vastaanotto-

tapahtuma on nopeampaa, kun tietoja ei tarvitse kasitella manuaalisesti.

Varastoiminen: Varaston koko tulisi pitdd nimikema&araltdan riittdvana mutta

ei kuitenkaan liian suurena.

Toimitusvalvominen: Toimitusten valvominen ei tuo lisdarvoa. Siksi valvomi-

sen tarve vahenee tai siité tulee jopa tarpeetonta.

Laskuttaminen: Myyvan yrityksen tietojarjestelma tuottaa tilaus- ja l&hetystie-
tojen perusteella laskun, joka lahetetdan ostajalle. Nain on perinteisesti toi-
mittu, mutta perinne on muuttumassa: laskulla valitetty tieto rekister6idaan jo
tilaamisen yhteydessa. Jatkuvassa liikesuhteessa laskuttamisesta tulee sah-

koinen tapahtuma tai se jaa pois kaytosta.
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Laskujen kasittely: Ostavassa yrityksessa laskua verrataan tilaukseen ja vas-

taanoton tietoihin. TAmakin tydévaihe on automatisoitumassa.

Maksaminen: Lasku maksetaan pankin valityksella. Tietojarjestelmét ovat jo

automatisoineet koko maksutapahtuman. (Sakki 2009, 42-43.)

Aika, lapinakyvyys ja luottamus ovat tarkeimpié tekijoita niin toimitusketjun hallin-
nassa kuin erityisesti sen prosesseissakin. Asiakkaan saamaa arvoa ja kustan-
nuksia tarkastellaan suhteessa aikaan: mita vahemman kuluu aikaa toimintoihin,
sitd tyytyvaisempi asiakas on. Tama kuitenkin edellyttaa sitd, etta yksittaiset yri-
tykset tarkastelevat toimitusketjua kokonaisuutena. Tavoitteena on myo6s lapi-
menoajan lyhentdminen. Lapimenoajalla tarkoitetaan sita aikaa, joka kuluu materi-
aaleihin ja resursseihin kaytetyn rahan muuttamiseksi jalleen rahaksi myymalla
valmiita tuotteita ja palveluja. Ajanhallinnalla pyritdéan lyhentaméaéan aikaa, joka ku-
luu tuotteen valmistamiseen ja toimittamiseen seka tilausten valittamiseen eteen-
pain seuraavalle portaalle. Koska tilaus-toimitusketju on moniportainen, pieneltakin
tuntuva séasto ajassa voi toistuessaan ja kertautuessaan muodostua huomatta-
vaksi. (Ritvanen & Koivisto 2007, 21.) Kuviossa 4 on esitetty esimerkki tilaus-

toimitusprosessin vaiheista erityisesti ostavan yrityksen nakékulmasta.

1. 2.
8. Hankintapaatos
\

Maksu Toimittajan
maarittaminen

7 \

Toimittajan

Laskun tarkastus valinta
AN / ;
Tilausten Tilauksen :

6. vastaanottaminen o prosessointi

Tilausseuranta
4.
5.

KUVIO 4. Hankintaprosessi (mukaillen Sakki 2009.)
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Ailemmassa luettelossa esitetty erittely kuvaa prosessin eri vaiheiden toteuttami-
sen tyota ja kuluja. Niiden liséksi tilaus-toimitusprosessiin kuuluu sellaisten resurs-
sien kaytt6a, joita ei voida suoraan kytkea johonkin tiettyyn vaiheeseen. Sellaisia
ovat esimerkiksi suunnittelun, johtamisen, hallinnon, markkinoinnin ja muiden toi-
mintojen kehittdmiseksi tehty ty0 seka liséksi kaikenlainen kommunikointi ja tieto-
jarjestelmien kehittaminen ja yllapito. Ostavassa yrityksessa hankintaprosessi ete-
nee hankintatarpeen tiedostamisesta hankintapaatokseen tekemiseen ja siité edel-

leen kuvion 4 mukaisesti, aina laskun maksamiseen saakka. (Sakki 2009, 42—-43.)

Prosessiajattelu on viime vuosina noussut laajalti tunnetuksi toiminnan kehittami-
sen ja muuttamisen valineena. On huomattu, etta prosessiajattelu soveltuu hyvin
reaali- ja informaatioprosessien suunnitteluun ja tarkasteluun. Prosessiajattelusta
on erityisesti logistiikassa kehittynyt tarke&a keino kehittaa toimintoja. Arvonlisays-
han tapahtuu useiden erilaisten toimintojen muodostamissa ketjuissa. Materiaalien
hankinta, varastointi, siirto tuotantoon, varsinainen tuotanto, siirto lopputuotevaras-
toon ja jakelu muodostavat yrityksen eri osastojen lapi kulkevan reaaliprosessi.
Vastaavasti tilausohjatussa toiminnassa tilauksen vastaanotto ja siirto hankintaan
seka tuotantoon, hankinnat, tuotanto ja toimitus asiakkaalle on arvonlisaysproses-
si. Varsinainen arvonlisdys syntyykin hyvin suunnitellusta ja hallitusta joukosta toi-
siinsa linkittyvia toimintoja, eikd pelkastaan yksittaisista tydvaiheista tai osastoista.
(Karrus 2001, 210-211.)

3.1.3 Materiaalin ohjauksen tehostaminen

Materiaalin ohjaus on hankintaan, valmistamiseen ja myymiseen liittyvien materi-
aali-, paaoma-, tieto- ja kierratysvirtojen suunnittelua ja seuraamista. Materiaalin
ohjaus on myOs varastointiaikojen Iyhentamistd ohjauksen keinoin (vaihto-
omaisuuden kiertonopeuden lisaéaminen), eli siten sen voidaankin todeta olevan
klassinen tilaus-toimitusprosessin tehostamiskeino. Materiaalin ohjauksen tavoit-
teena on varmistaa ostettujen raaka-aineiden ja komponenttiosien saatavuus seké
myyntivalikoimaan kuuluvien tuotteiden toimituskyky. Samalla se pyrkii myds to-
teuttamaan hankinnat tai oman valmistuksen niin, ettd vaihto-omaisuudesta ja

hankinnasta aiheutuva ty0 jaa mahdollisimman pieneksi. Materiaalin ohjauksen
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tavoitteet ja pyrkimykset ovat kytkoksissa tyon ja pddoman tuottavuuteen seka
tilankayton tehokkuuteen. (Sakki 2009, 115.)

Materiaalin ohjauksen voidaan katsoa liittyvan yhta laheisesti myymiseen, ostami-
seen ja valmistamiseen. Se on hyvin kaytannonlaheista toimintaa. Materiaalin oh-
jauksessa hyoddynnetddn matematiikkaa, mutta sitd ei kuitenkaan ratkaista pelkan
tilastomatematiikan avulla. Sité ei voida mydskaan ratkaista pelkastaan tietojarjes-
telmia ja niiden toiminnan tehokkuutta kehittdamalld, vaikka jarjestelmilla onkin
merkittava rooli ohjauksessa. Ohjausjarjestelméan tarkein osa ovat itse ohjausta
toteuttavat ihmiset, joiden toimintatavat ratkaisevat lopputuloksen. (Sakki 2009,
115))

Ohjauksen osatavoitteet ovat sitoutuneen paaoman pienentaminen, asiakkaalle
tuotettavan lisaarvon maksimointi sek& kustannustehokkuuden parantaminen. Ma-
teriaalinohjauksen tehtavana on vastata siita, etta valmistuksen tarvitsemaa mate-
riaalia on saatavilla oikeaan aikaan, oikea méaara ja ennalta sovitun laatuisena oi-
keassa paikassa. Materiaalinohjaus voidaankin jakaa kolmeen toimintoon: hankin-
ta, varastointi seka kuljetukset ja jakelu. Materiaalinohjaus ikaan kuin koordinoi
naita toimintoja, ottaen huomioon myds yrityksen muut tavoitteet. Materiaalivirran
tulisi olla mahdollisimman jatkuva ja tasainen seka kokonaistulos kaikkiaan opti-
maalinen. (Miettinen 1993, 69.)

Perinteisesti tilaus-toimitusketjun osapuolten valilla suoritetaan monenlaisia osto-
ja myyntitapahtumia, lasku- ja maksutapahtumia, kuljetusta ja varastointia seka
tilaus ja toimitustapahtumia. Materiaalinohjauksen tehostamiseksi naita eri toimin-
toja kehitetd&n kunkin yrityksen omien l[&htokohtien seké jarjestelmien puitteissa.
Arvoketjuajattelun nakdkulmasta naille toiminnoille pyritddn kehittamaan uusia,
tehokkaita rakenteita sekd konkreettisia toimintatapoja, joissa paallekkaisia tyovai-

heita pyritddn karsimaan. (Haapanen ym. 2005, 139-140.)

Jokaisessa yrityksessd on oma materiaalin ohjauksen tietojarjestelmansa, mutta
tietojarjestelmistd huolimatta, ohjaaminen tapahtuu kovin manuaalisesti. Jo pel-
kastddn varmuusvarastojen ja tilauspisteen maarittdminen jarjestelman avulla

alentaisi varastojen arvoa. Ostoerien optimoinnilla vdhennetaan yleensa ostota-
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pahtumia. Suuremmat oston kertaerat eivat valttamatta kuitenkaan tarkoita varas-
ton arvon kasvua. Tama johtuu siita, etta useilla nimikkeilla on ylivarastoa ja suurin
osa varastosta on passiivivarastoa. Seuraavassa listauksessa tuodaan esiin mate-
riaalin ohjauksen tehostamiskeinoja kustannusten pienentdmiseksi, prosessin eri
vaiheissa. (Sakki 2009, 115.)

Ostotyon tehostaminen: Taytyy muistaa, ettd ostoera ei tarkoita samaa kuin
toimitusera. Ostosopimus olisi syyta tehda suuresta erasta, ja erikseen taytyy
sopia toimituksista pienemmissa erissa. Toimitusvalvontaa taas voidaan te-
hostaa tietojarjestelmien avulla ja tarvittaessa niitd kehittamalla, tavoitteena
saada niista irti mahdollisimman suuri hy6ty. Paremman toimittajayhteistyén

ansiosta voitaisiin mahdollisesti koko valvontatyd lopettaa. (Sakki 2009, 118.)

Vastaanottotyon tehostaminen: Tarkastustyd vastaanotossa aiheuttaa kus-
tannuksia, mutta annetusta tydpanoksesta ei koidu lisdarvoa. Kaikkiaan tar-
kastusta pitaisi vahentaa kehittamalla yhteistyota tavarantoimittajien kanssa.
Omaa tarkastusta voidaan vahentaa, kun tavarantoimittajat kehittavat omia
laadunhallintajarjestelmidén. Tavaroiden tunnistamiseen kuluu myoés paljon
aikaa vastaanotossa. Tunnistustyéta voidaan nopeuttaa, kun etukéteen sovi-
taan tarkasti, miten toimittajat merkitsevat, yksikoivat ja pakkaavat lahetta-
mansa tavaraerat. (Sakki 2009, 118.)

Kuljetus- ja maahantuontikustannusten pienentdminen: Suomen kokoisessa
maassa kustannukset, jotka aiheutuvat kuljetuksesta, ovat aina huomattava
kustannusera. Tassakin taytyy kuitenkin muistaa, etta toimitusera ei ole sama
asia kuin kuljetusera. Yritysten tulisi tehda keskendaan enemman yhteistyota
jakelun toteuttamisessa ja niiden on itse oltava aktiivisia jakelun kehittami-

sessa. Pelkka kuljetusyrityksen tekema yhdistely ei riita. (Sakki 2009, 118.)

Ostoehdon vaikutus: Ehto valitaan usein niin, ettd myyjdosapuoli maksaa
hankintakuljetuksen kokonaan. Koska myyja siséllyttdd kuljettamisen myynti-
hintaansa, tulisi ndméakin kuljettamisen kustannukset arvioida jo ostop&aatok-
sid tehtdesséa. Ostoerdn koosta ja kuljettamisen kulujen osuudesta hankinta-

hinnassa tulisi myos sopia etukateen. (Sakki 2009, 118.)
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Hallinnollisten kustannusten pienentaminen: Materiaalikirjanpidon kustannuk-
sia voidaan pienentdé kehittdAmalla tunnistamista viivakoodien avulla. Laskun
tarkastamisesta ja laskujen maksamisesta koituvia kustannuksia voidaan
pienentaa yhteistydlla tai liittymalla sahkoiseen laskujen kasittelyyn. Mahdolli-
sesti laskutuskaytadnnosta voidaan osittain luopuakin, mikali ostava yritys
maksaisi esimerkiksi tilaus- ja vastaanottotietojen perusteella. ( Sakki 2009,
118.)

Materiaalin ohjauksessa pyritdé&dn mahdollisimman paljon hyddyntamaan tietojar-
jestelmaa. Tilauserén optimointi sekd varmuusvaraston ja tilauspisteen méaarittelyt
siséltyvat lahes kaikkiin materiaalin ohjauksen tietojarjestelmiin. Ongelma on usein
siing, etta ostajat kayttavat jarjestelméaé korkeintaan puolitehoisesti ja hyodyntavat
vain pienissa maarin jarjestelméan tarjoamaa mahdollisuutta automatisoida. lhan-
netilanne on se, etta tietojarjestelma tilaa ja ostaja reagointivalmiina seuraa tulok-
sia. Jos tulokset eivat ole haluttuja, saadetddn jarjestelméan ohjausparametreja,
varmuusvarastoa tai ostoeran ja varastoimisen kustannuksia. Yleisesti tietokoneen
ja tietojarjestelmien kayttd parantaa edellytyksia ohjata myyntia ja varastoja. (Sak-
ki 2009, 126; Haapanen ym. 2005, 140.)

Jarjestelmasta lahtdisin oleva ohjaus lisda toiminnan systemaattisuutta ja vahen-
t&& inhimilliseen arviointiin pohjautuvan ostotoiminnan tuomia vinoutumia. Jarjes-
telman toteuttama ohjaus vapauttaa ostajan aikaa ja resursseja poikkeustuottei-
den ohjaukseen keskittymiseen. Niitdhan jokaisessa yrityksessa ja organisaatios-
sa riittad. Miten sitten kdy varaston arvolle, kun ostetaan parametrien avulla? Asi-
aa taytyy aina tutkia tapauskohtaisesti, mutta yleisesti ottaen voidaan tehda sen
suuntainen havainto, ettd seka varasto pienenee ettd ostoerien maara vahenee.
Kun varastossa on vain tarpeellinen varmuusvarasto ja optimiostoerista aiheutuva
aktiivivarasto, selvitddn puolet pienemmalla varastolla. Samalla ostoerien vahen-
taminen laskee tilaamisen, kuljettamisen ja tavaran kasittelyn kustannuksia. (Sak-
ki 2009, 126-127.)

Kilpailu toimitusketjuissa luo tehokkuutta, mutta muuttuvissa olosuhteissa myo6s
valitettavasti tehottomuutta. Ehk& jopa yleisin tehottomuuden ilmentyma yritysten

materiaalinohjauksessa ja koko tilaus-toimitusketjussa on tuotannon ja varastojen
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suuret heilahtelut, joiden vuoksi joudutaan vuoroin tuottamaan kalliilla ja siltikd&n
tavaraa ei riité asiakkaalle, ja vuoroin lomautetaan tehtaan henkilostoa ja hylatadan
varastoja, kun kysyntda ei ole tarpeeksi. Tietovirtojen lapinakyvyys, jonka tavoit-
teena on hyodyntaa reaaliaikaista tietoa arvoketjun eri osissa vahentaa erindisia
kapasiteettiongelmia, turhaa varastointia ja saatavuusongelmaa ketjun eri vaiheis-
sa. (Haapanen ym. 2005, 145-146.)

3.2 Hankintatoiminnan maaritelma ja sisalto

Hankinnan tarkoitus on tuottaa arvoa yritykselle ja asiakkaille. Hankintatoimen
osa-alueet voidaan luokitella ostajan, tilanteen tai tarpeen mukaan. Erilaisia han-
kintoja on olemassa laidasta laitaan. Ne voivat olla raaka-aineita, puolivalmisteita,
lopputuotteita, komponentteja, investointeja, kunnossapito-, korjaus ja kayttotar-
vikkeita tai palveluja. Tilanteesta riippuen kyseessa voi olla kertakauppa, projekti-
hankinta, sopimuskauppa tai pitkdaikaisempi hankintayhteistyd kuten esimerkiksi
alihankinta. (Ritvanen & Koivisto 2007, 31.)

Kasitteind ostaminen ja tilaaminen eroavat periaatteessa kahdella tavalla hankinta
-kasitteesta. Ensiksikin tarpeen maarittelyssa on eroja: ostamisessa ja tilaamises-
sa jokin muu taho on jo valmiiksi maaritellyt tarpeen, kun taas hankinta lahtee alun
perin tarpeiden maéarittelysta. Toinen ero on se, ettd hankintaan sisaltyy toimittaji-
en ja toimittajamarkkinoiden hallintaa (supplier management, supply manage-
ment), jolla tarkoitetaan méaaratietoista otetta toimittajamarkkinoiden hyddyntami-
seen ja kehittdmiseen seka toimittajien johtamiseen. (lloranta & Pajunen-Muhonen
2008, 59.)

Hankintatoimen tehtdviin kuuluu ostotarpeiden maarittaminen, mahdollisimman
tehokkaiden, kilpailukykya lisddvien, osaavien ja luotettavien hankintalahteiden
etsiminen sek& niiden sovittaminen yhteen oman yrityksen liiketoimintojen kanssa
siten, ettd molemmat saavat yhteistyosta ja toiminnasta mahdollisimman suuren
hyédyn. Toimittajan etsiminen ja toimittajien vertailu, kaupantekomenetelmien va-
linta, hinta- ja sopimusneuvottelut, ostobudjetointi, mittaaminen sek& raportointi

ovat esimerkkeja hankinta-ammattilaisten asiantuntijuutta ja osaamista vaativista
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toimista. Edella mainitut toimet myds vaativat alansa ammattilaisten osalta jatku-
vaa kehittdmista. (Ritvanen & Koivisto 2007, 32.)

Yksi hankintatoimen keskeinen tavoite on myo6s pyrkia pitAmaan hankintoihin si-
dottu paaoma mahdollisimman pienend. Tama on mahdollista toisaalta pitamalla
varastonimikkeiden maara mahdollisimman alhaisena ja toisaalta neuvottelemalla
pitempia maksuaikoja tavarantoimittajilta. Ehdottomasti tarkein asia sidotun paa-
oman hallinnassa on varastojen pitaminen pienend. Liian suuret varastot aiheutta-
vat monenlaisia suoria sekéa epéasuoria kustannuksia. Hankinnan kokonaiskustan-
nuksiksi luetaan hankintahinnan lisaksi kaikki hankintoihin liittyvat, niin valittomat
kuin valillisetkin kustannukset. (Lehtonen 2004, 84.)

Investointihyddykkeiden hankinnoissa kokonaiskustannukset huomioidaan tuot-
teen koko elinkaaren ajalta. Nain ollen mukaan lasketaan edella mainittujen kus-
tannusten liséksi esimerkiksi tuotteen kaytté- ja huoltokustannukset. Usein osto-
hinnaltaan edullinen tuote saattaakin osoittautua kokonaiskustannuksiltaan kalliiksi
kun sita tarkastellaan laajemmasta, kokonaiskustannusten nakdkulmasta. Toistu-
vasti hankittavissa nimikkeissé hankintojen selkea keskittdminen yhdelle, kyvyk-
kaimmalle toimittajalle seka yhteistydn tekeminen tdman kanssa johtaa yleensa

pitkalla aikavalilla edullisimpiin hankintoihin. (Lehtonen 2004, 84—-85.)

Hankinnan toteutuminen edellytté& hintaan, laatuun ja méaraan liittyvia paatoksia.
Yrityksessa paatokset tekee viime vaiheessa ostaja, joka on yleensd osto-
organisaatiossa paatoimisesti tyoskenteleva ammattihenkil6. Ennen lopullista os-
topaatosta on yrityksessa jouduttu tekemaan paljon ratkaisuja ja valintoja, joilla on
omat vaikutuksensa lopullisiin, toteutettaviin hankintoihin. Koska hankintojen vai-
kutus liiketoiminnan tulokseen on suuri, hankintojen toteuttaminen vaatii niin han-
kintatoimelta kuin koko muulta organisaatiolta paljon, jatkuvasti kehitettdvaa am-
mattitaitoa seké& osaamista. (Sakki 2009, 181-182.)

Nykymuotoisen liikketoiminnan sislt6a voitaisiin kuvata yhdella sanalla sirpaleisek-
si. Tulevaisuuden nakymien ennakoiminen on vaikeaa. Muutokset ovat hyvinkin
moninaisia, mutta erityinen, keskeinen seuraus niistd on yksittaisten liiketapahtu-

mien maaran lisd&ntyminen vaikka kokonaisvolyymi ei merkittdvissa maarin muut-
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tuisikaan. Voidaan todeta, ettd tdma on kova haaste yrityksen kannattavuudelle,
silla kauppatapahtuman oheiskuluilla on harmittava taipumus kasvaa suhteessa
tapahtuman rahalliseen arvoon. Ymparisto jossa yritykset kilpailevat on muuttunut,
mika aiheuttaa hankintojen toteuttamistapojen uudelleenarviointia. Pitkajanteisyy-
den ja kokonaisvaltaisuuden sijaan ajaudutaan helposti vain tyydyttdmaan paiva-
tai viikkokohtaisia materiaalitarpeita. Oheisessa kuviossa 5 on esitetty sanapareja,
joissa kuvastuu hankintatoiminnan nykytila yleistetysti ja sen vastakohtana tilanne,
johon hankintatoimen tulisi pyrkia. (Sakki 2009, 181-182.)

kokonaisvaltainen
. . I
sirpaleinen -

|______—» Yyhtenainen ja harkittu valikoima

| ___—> yhteisty6hakuinen
|__—"| elinkaariajattelun sisaistanyt

laaja tuotesortimentti — ]

omaehtoinen ja lokeroitunut—|

tuotekeskeinen __———|
L—"| konsernin volyymit hydyntava
yksikkokeskeinen —— | yymit hyody

| > tietojarjestelmia hyodyntava

rutiinit alkeellisia ja tyélaita — _ _ 7
__—"| eettinen normitus siséaistetty

opportunistinen __——|

viattoman hyvauskoin o L—* riskit huomioonottava

| asiakkaille arvoa tuottava
|___—" proaktiivinen

hinta- ja kustannuskeskeinen—

reaktiivinen ]

KUVIO 5. Hankintatoiminnan kehittamistarpeet (mukaillen Sakki 2009, 183.)

Edella esitetyn kuvion maaritelmiin tulisi kiinnittdd huomiota esimerkiksi arvioitaes-
sa hankintatoimen kehittamistarpeita. Kun yritys voi kohdallaan todeta hankinta-
toimintansa olevan kuvion 5 oikeanpuoleisen laatikon sanoilla kuvailtavissa, voi-
daan hankintatoimen toimivuuden ja tehokkuuden sanoa olevan hyvalla tasolla.
(Sakki 2009, 181-182; Lehtonen 2004, 84-85.)

Hankintatoimintaa voidaan kutsua reaktiiviseksi silloin, kun pa&osin tilataan sita

mité yrityksen muissa yksikoissa on paatetty hankkia. Painopiste hankintojen suh-
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teen on sopimustekniikassa ja kilpailuttamisessa. Maaritelma "oikea maara, oikeaa
tavaraa, oikeaan aikaan, oikeassa paikassa” kuvaa reaktiivista hankintaa. Proak-
tiiviseksi kutsutaan sellaista hankintatoimintaa, jonka paatehtavana on varmistaa
tarjolla olevien uusien ratkaisujen kayton hyddyntaminen yrityksen toiminnassa.
Jalkimmaisessa tapauksessa hankintatoiminnalla ndhd&éan olevan edeltavaéa suu-
rempi vaikutus lilketoiminnan onnistumiseen ja tuloksellisuuteen. Tallgin hankinta
on niin sanotusti avainpaikalla tuomaan yrityksen kaytt6on ulkopuolista tietotaitoa.

Kaikkein pisimmalle vietyna toimittajayhteistyon tiivistyminen ndhdaan osana ul-
koisten resurssien hallintaa. Talldin toiminta ei tapahdu en&é vain osto-nimikkeen
alla, vaan koko ylin johto voi ottaa sen osa-alueisiin kantaa. Tallainen strateginen
osto siis kytkeytyy yrityksen muihin toimintoihin tiiviisti. (Sakki 2009, 183.)

Operatiivinen osto puolestaan toteuttaa strategisen oston luomia toiminnan puittei-
ta ja pelisdantoja paivittaisessa toiminnassa. Operatiivisen oston tarkein tehtava
on huolehtia siita, etta tuotannolla on tarvitsemansa materiaalit ja komponentit
kaytettavissaan oikeaan aikaan ja oikean laatuisina. Tarkeimpia toimintoja edella
mainitun saavuttamiseksi ovat toimitusten ohjaus, toimitusvalvonta, poikkeamien
seuranta (ja reklamointi), seka ongelmatilanteiden ratkominen yhdessa tuotannon
ja tavarantoimittajien kanssa. Operatiivinen osto voi kaytdnnodssa sijaita hankinta-

osastossa, tuotannossa tai osittain molemmissa. (Lehtonen 2004, 87.)

Hankintaprosessien hallinta voidaan siis jakaa strategiseen, taktiseen ja operatiivi-
seen tasoon. Taktista tasoa nimitetadn myos ohjaustasoksi. Tehtyjen tybajankayt-
totutkimusten mukaan lahes puolet hankintahenkildston tydajasta ja hankinnan
toiminnallisista kustannuksista kului operatiivisen tason tehtaviin. Samankaltainen
tilanne vallitsee suuressa osassa yrityksia. Tasta syysta hankintatoimen kehittami-
sella pyritdankin yleensa saattamaan toimintaa strategisempaan suuntaan, ja ope-
ratiivista tasoa pyritaan pitkalle automatisoimaan. (lloranta & Pajunen-Muhonen
2008, 89.)

Suurimmat operatiivisten ostajien tyohon liittyvat ongelmat johtuvat usein kiireesta
ja toiminnan suunnittelemattomuudesta. Mikali hankintahenkildston aika kuluu kay-
tanndssa juoksevien asioiden selvittelyyn ja pahimmillaan "tulipalojen sammutte-

luun”, ei toiminnan tehostamiselle ja optimoinnille jaa aikaa. Muita kdytannon tyon
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haasteita ovat esimerkiksi kysyntdennusteiden huono laatu tai niiden puute, seka
tiedonkulun puute ja sen hitaus oman organisaation sisalla. Hyvin tyypillinen tilan-
ne yrityksissa on myos se, ettei tietojarjestelma tue riittavasti ostajan tyota. Taval-
lisesti kaikkia jarjestelmén tarjoamia ominaisuuksiakaan ei ole osattu ottaa kayt-
toéon ja hyodyntdd. Suuressa osassa hankinnan kehittdmisprojekteista paapainona
on jarjestelman kehittaminen tai hankintahenkiloston jarjestelméosaamisen kartoi-

tus ja sitd vastaava koulutustarpeen arviointi. (Hankintatoimi 2011; lloranta & Pa-

junen-Muhonen 2008, 89-90.)

Strateginen ostoty0o
(14 %)

Toimittajaperusteinen
ostotyo (34 %)
Toimittajat, nimikkeet

Tilausperusteinen
ostotyo (47 %)
Tilaukset, rivit

- toiminnan suunnittelu
ja ohjaus

- henkiléstdjohtaminen

- toiminnan kehitysty6

- raportointi

- osallistuminen yrityk-
sen johtamiseen

- muu hankintatoimen
johtamiseen liittyva
tyo

- operatiivinen kehitys-

- tarjonnan hallinta,
tarjouspyyntdjen teko ja
vertailu

- sopimusten teko ja
neuvottelut

- yhteisty0 yrityksen
muiden osastojen
kanssa

- toimittajayhteistyo

- seuranta, tilastointi ja
raportointi

- tilauksenteko ja
kotiinkutsut

- kuljetuksen ja huolin-
nan jarjestelyt

- maksuliikenteen hoito

- toimitusten valvonta

- reklamaatiot ja ta-
varan palautukset

tyo

KUVIO 6. Hankintakustannusten ja tyfajan jakautuminen (mukaillen lloranta &
Pajunen-Muhonen 2008, 90.)

Toimintatapojen kehittymisen ja toimintojen automatisoinnin my6ta operatiivisen
ostotydn osuus on pienenemassa ja hankinnassa voidaan syventya enemman
strategisiin ja toimittajien hallintaan liittyviin asioihin. Kuviossa 6 on taulukoituna,
miten hankintakustannukset ja tyfaika keskimaarin jakautuvat erityyppisille toimin-
noille. Kaikki viimeaikaiset tutkimukset ja kaytdnnot puhuvat sen puolesta, ettd
hankintatoiminnan strateginen painotus on lisddntymassa, ja painottuminen paivit-

taiseen rutiinitoimintaan vdhenemassa. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2008, 90.)

Hankintaorganisaation paivittaisia (operatiivisia) tehtdvia ovat siis varsinaisesti

tilaukset seka sopiminen toimitusajoista ja muista kaytannon jarjestelyista. Voi-
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daan sanoa, etta raja kehittamisluonteisen strategisen oston tehtavien ja hankin-
taorganisaation paivittaisten tehtavien valilla tulee ilmi niiden suhteessa sopimuk-
siin. Ensiksi mainittuihin siséltyvat toimittajien valinta ja sopimusten laatiminen.
Jalkimmaisissa on kyse siita, ettd toimintaa toteutetaan mahdollisimman tehok-
kaasti tehtyjen sopimusten puitteissa. Paivittaisiin tehtaviin kuuluvat ostamis-, ko-
tiinkutsu ja toimitusvalvontatehtavat on yleensa hyva hoitaa hajautetusti. Kotiinkut-
sut voidaan myos automatisoida jossain maarin tai mahdollisesti kokonaan. (llo-
ranta & Pajunen-Muhonen 2008, 172.)

Hankintatoimi vastaanottaa hankintaehdotuksen (/ostoehdotuksen) esimerkiksi
yrityksen tuotanto-osaston tekniseltd suunnittelijalta, sellaisessa tilanteessa kun
kyseessa ei ole jokapaivainen tai muutoin sdanndllisesti hankittava tuote. Yhteis-
tyo yrityksen muiden toimintojen, kuten tuotannon kanssa on tarked&a. Tuotanto-
osasto ja varsinainen tilaaja vastaa teknisista yksityiskohdista (tekninen spesifi-
kaatio) ja kaupallisten asioiden hoitamisesta on vastuussa ostaja. Ostajan on siten
loydettava tapauskohtaisesti potentiaaliset toimittajat ja lahetettava heille tarjous-
pyynnot/hintatiedustelut. Vastaanotettujen tarjouksien vertailun perusteella valitulle
toimittajalle lahetetdén tilaus, jossa sovitaan muun muassa toimitusehdoista. Jos
tavaraa ostetaan vahan tai satunnaisesti, ei hankintaan kannata kayttaa paljon
resursseja vaan kannattaa tehda yksittaistilauksia. Mikéali taas tuotteen hankinta on
toistuvaa tai se on hintavaa, on syyta tavoitella pidempi& hankintasopimuksia (pui-
te- ja vuosisopimukset). (Ritvanen & Kolvisto 2007, 115-116).

3.2.1 Hankintojen kustannukset

Hankinnat ja investoinnit ovat yrityksille erittdin merkittava yksittéginen kustannus-
erd. Edulliset hankinnat ovat perusta kannattavalle liiketoiminnalle, vaikka alhainen
hinta ei ole eika sen pidakaan olla ainoana ja ratkaisevana tekijana hankinnoissa.
Tuotteen hintatasoon vaikuttavat esimerkiksi markkinat, yleinen talouden kehitys ja
valuuttakurssit. Hintojen hallinta hankintatoimessa edellyttdd sek& yksikkdhinnan
ettd kokonaishinnan seurantaa. Yksittéisen tuotteen tai palvelun ostohinta on vain
pieni osa toteutettavasta hankinnasta aiheutuvista kokonaiskustannuksista. Tassa

yhteydesséa voidaan kayttaa jaavuorivertausta, mika havainnollistaa erittdin hyvin
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kustannusten jakautumista. Ostohinta on vain jaavuoren huippu, ja pinnan alla on
nakymattomissa monia kuluja, jotka taytyy kuitenkin muistaa ottaa huomioon. (Rit-
vanen & Koivisto 2007, 123.)

Kuten edella todettiin, hankintahinta on vain yksi tuotteen tai palvelun hankinnasta
aiheutuvista kustannuksista. Muitakin kustannuksia syntyy melkoisesti. Hankinnan
kustannuksista suuri osa koostuu henkildstokustannuksista, mutta kustannuksia
aiheutuu myo6s toimitiloista, laitteista, atk-jarjestelmista, kehittdmisinvestoinneista

sekéa koulutuksista. Hankinnan kokonaiskustannukset muodostuvat seuraavista:

ostohinta

- ostamisen kustannukset (esimerkiksi toimittajan arviointi)

- tavarankasittelysta aiheutuvat kustannukset

- tullit ja verot

- huolinta

- varastointi

- hallinto

- myo6h&stymisseuraamukset

- jalkitoimitus-, reklamaatio-, palautus- ja kehittamiskustannukset. (Ritvanen
& Koivisto 2007, 123-124.)

Kuten edella esitetysta luettelosta huomataan, ovat kustannukset moninaisia ja
niitd on paljon. Niinpa ostot ovatkin jopa yli 50 %. tuotannollisten yritysten koko
likevaihdosta. Osuus nousee vieldkin korkeammaksi, jos mukaan lasketaan inves-
tointihankinnat. Tasta huolimatta yritykset eivat ole taysin tiedostaneet hankinta-
toimen taloudellista ja strategista merkitysta. Hankintatoimen saastdmahdollisuuk-
sia voidaan selvittaa esimerkiksi hinta- ja aikasaastoja tarkastelemalla. Yrityskoh-
taisissa hankintatoimen kehittamishankkeissa voidaan huomata, ettd hankintame-
noissa on saavutettu yleensa vahintddn useiden prosenttiyksikoitten suuruisia
saastoja — useasti niitd on kertynyt jopa 10 % tai enemman. (Ritvanen & Koivisto
2007, 124; lloranta & Pajunen-Muhonen 2008, 87.)
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3.2.2 Hankinnan kehittdmiskohteita

Nykyisen toimittajayhteistyon syvyytta arvioidessaan yritykset kokevat, etta yhteis-
tyo toimittajien kanssa perustuu win-win-suhteeseen eli tilanteeseen, jossa mo-
lemmat osapuolet hyotyvat. Toisaalta tehdyista tutkimuksista voidaan tehda sellai-
nen havainto, ettd toimittajasuhteisiin liittyy yleensa kuitenkin suhteellisen vahan
yhteista strategiasuunnittelua, yhteisia investointeja tai yhteistytssa toteutettavaa
liketoiminnan prosessien kehittamista. Tama taas paljastaa, ettd suuressa osassa
yrityksia toimittajayhteistyd painottuu vield taktiselle ja operatiiviselle tasolle. (llo-
ranta & Pajunen-Muhonen 2008, 93.)

Kaytannodssa on kuitenkin myds havaittavissa, etta yrityksissa ja organisaatioissa
ollaan lisdamassa toimittajien kanssa tehtavaa strategista yhteistyota. Myos tieto-
jarjestelmien ja tiedonsiirron kehittaminen ovat edelleen ajankohtaisia toimia, ja
toimittajien tietojarjestelmia pyritddn integroimaan omiin jarjestelmiin vahintaankin
jollain tasolla. Kuviossa 7 esitetddn miten viisas hankinnan keinojen kaytto vaikut-
taa koko organisaation suorituskykyyn. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2008, 93—
104.)

Liikevaihdon
> kasvu
Myyntikatteen
> paraneminen
Toimittajamarkkinoiden
mahdollisuuksien teho- —
kas strateginen hyodyn- > y"[[mlrj
taminen nopeutuminen
Kustannusten
> pieneneminen
Paaoman
> vapautuminen

KKUVIO 7. Strategisen toiminnan hyddyt (mukaillen lloranta & Pajunen-Muhonen
2008, 104.)
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Kuvion 7 mukaisesti toimittajamarkkinoiden mahdollisimman tehokas strateginen
hyodyntaminen osaltaan vaikuttaa suoraan muun muassa jopa liikevaihdon kas-

vuun seka katteen paranemiseen. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2008, 104.)

Hankintoja tukevista jarjestelmistéa puhuttaessa tarkoitetaan hankintatoimen hy6-
dyntamia tieto- ja toiminnanohjausjarjestelmia. Hankintatoimi hyddyntaa paivittain
hyvin monipuolisesti yrityksen kaytdssa olevia perinteisia sahkaoisia toimistotytka-
luja, toiminnanohjausjarjestelmaa seka muita yrityksen kaytdssa olevia tietojarjes-
telmi&a. Hankintatoimen kaytdssa voi olla myds esimerkiksi yhteistydkumppaneiden
kanssa yhteisia tietojarjestelmid. Edella mainittuihin jarjestelmiin liittyvia kehitys-
tarpeita tunnistettaessa ja pohdittaessa, on syyta arvioida niiden toimivuutta seka
selkeasti maaritella niitd koskevat kehitystarpeet. Kehitystarpeet tulisi jakaa osa-
alueisiin: oman yrityksen osalta, yhteistyoverkoston osalta (yleiset kehitystarpeet)
seka yksittaisten yhteistybkumppaneiden osalta (yksittéaiset toimittajayhteistydsuh-
teet). Hankintoja tukeviin jarjestelmiin kohdistuvat kehitystarpeet voivat suuntautua

esimerkiksi seuraaviin tavoitteisiin:

- jarjestelmien yhdenmukaistamiseen

- lapinakyvyyden ja reaaliaikaisuuden mahdollistamiseen

- tilausten, tilausvahvistusten ja laskujen kasittelyn yhtenaistamiseen
- ennustetiedon saatavuuteen

- tuotetiedon hallintaan ja saatavuuteen

- tiedonkulun sé&hkoistdmiseen

- toimintojen automatisointiin. (Hankintatoimi 2011.)

Hankintatoimen mittaaminen on tarkeaa toimintojen kehittamisen vuoksi. Vertailu
on vaikeaa ilman luotettavia mittareita, ja sen vuoksi toiminnan parantaminenkin
on hankalaa. Mittaamisen avulla saadaan selville toiminnan nykytila ja voidaan
havaita kehityskohteet. Mittareille on maariteltava tavoitearvot ja toisaalta kriittiset
raja-arvot. My6s vastuuhenkildsté ja raportoinnista on sovittava. Mittarit paljastavat
toiminnan tehokkuuden tai tehottomuuden. Hankintatoimessa voidaan mitata usei-
ta eri asioita, kuten nimikkeistda, toimittajia, tietojarjestelman toimintaa ja niin edel-
leen. Toimintaa ja sen suorituskykya mitataan muun muassa seuraavilla mittareil-

la:
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- tuote- ja palveluhankinnat (% liikevaihdosta)

- hankintakustannukset (euroa, % hankintavolyymista, ostohenkil6a koh-
den)

- tavarantoimittajia/ostohenkild

- hankintojen méaaré/ostohenkil6 (kpl/hlo)

- ostolaskujen keskimé&arainen arvo (euroa)

- ostotilauksen keskimaarainen arvo (euroa)

- hankintakustannukset/ostotilaukset (euroa/kpl)

- ostot/tavarantoimittaja (euroa)

- kustannussaastt/hankintabudjetti (euroa) (Ritvanen & Koivisto 2007,
133.)

Hankintatoimen suorituskyvylla tarkoitetaan raaka-aineiden, tuotteiden ja palvelui-
den hankintaan liittyvien toimintojen ja prosessien vaikutusta organisaation liike-
toimintaan. Mittareita voidaan kayttdd muun muassa edella mainittujen ohjaami-

seen, suunnitteluun ja valvontaan.

3.3 Hankintatoimen riskit

Hankintatoimen tehostaminen kaikin mahdollisin tavoin, on saamassa lisda paino-
arvoa jopa yritysjohdon kehityssuunnitelmissa. Yleisesti tunnustettu tosiasia on,
ettd sadastamalla ostoissa yhden euron, yrityksen voitto paranee lahes eurolla.
Myymalla euron verran enemman, tulos paranee, mutta vain muutamilla senteilla.
Hankintojen korostuva merkitys tuloksenteossa, hankintojen siirtyminen ulkomaille
ja ulkopuolisten tavarantoimittajien osuus liiketoiminnassa ovat entisestaan lisan-
neet yritysten ostovastaavien huolia. Eik& ainoastaan riskien lisdéantymisen vuoksi
vaan siksi, ettd he kokevat olevansa vailla niiden hallintaan tarvittavia tietoja, taito-
ja ja tyokaluja. Ajanhallintakin mé&éaraytyy usein pitkalti operatiivisten toimien mu-
kaan. (Inkilainen 2009, 46-47.)

Hankintatoimea ja sen toiminnan riskeja arvioidaan myds muun muassa hankinto-
jen arvon, ostajien lukumaaran ja kaytetyn tybajan perusteella. Tassa otetaan

huomioon myés oman tyénsa ohella hankintoja hoitavan henkilon tydpanos. Tava-
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rantoimittajien, ostotilausten ja -laskujen seka kotimaan ja ulkomaan tilausten
maara on myds arvioinnin kohteena. Tarkasteluun otetaan usein myos ostotilauk-
sen toimitusaika. Yleensa toimitusaika ilmoitetaan vuorokausissa, esimerkiksi 14
tai 30 vuorokautta. Naista perustiedoista pystytddn laskemaan hankintatoimen
tehokkuutta kuvaavia tunnuslukuja. Tuotteen kustannusrakenteen selvittdminen on
usein perusteltua. Nain on muun muassa silloin, kun tuotteen hintaa nostetaan.
Talloin on syyta selvittda perusteet hinnankorotukselle. Kustannusrakenteen selvit-
taminen on erityisen tarkeaa etenkin jos kaytettavissa ei ole eri toimittajien vertai-

levia tarjouksia. (Ritvanen & Koivisto 2007, 125.)

Riskienhallinnasta on tulossa mita todennakoisimmin strategisen hankinnan uusin
kriteeri, joka ei ainakaan tule jAdmaan muiden kolmen kriteerin, kustannusten laa-
dun tai palvelun taakse. Tasta syysta hankintaorganisaation onkin syyta tiedostaa
toiminnan riskit sek&a arvioida ja jaotella toimintatapoja tapauskohtaisesti riskien
vaatimalla tavalla (Inkildainen 2009, 47; Ritvanen & Koivisto 2007, 125.)

Yrityksessa on tyypillisesti paljon erityyppisia hankintoja, jolloin on tarkoituksen-
mukaista soveltaa eri hankintoihin erilaisia johtamismalleja ja ohjaustapoja. Han-
kintatoimen todennakaisesti kuuluisin ja monen mielestda myos paras malli on ni-
meltédan ostoportfolio eli ostosalkku (KUVIO 8.), jota kutsutaan my6s Kraljicin mat-
riisiksi (Kraljic 1983). Mallin mukaan yrityksen ostamat nimikkeet jaetaan neljaan
luokkaan kahden kriteerin avulla. Ensimmaisené kriteereistéd on ostavan yrityksen
ostovoima ja merkitys liiketoiminnalle. Sen maarallisena mittarina toimii ABC-
luokittelun luokkajako. Toinen kriteereista jakaa nimikkeet vaikeasti ostettaviin ja
helposti ostettaviin. Ostamisen vaikeutumiseen ovat osallisina muun muassa tava-
rantoimittajan mahdollinen monopoliasema, toimittajien kaukainen sijainti, kulttuu-

ri-, kieli- ja aikavy6hyke-erot. (Inkilainen 2009, 47.)

Yrityksen ei missaan nimessd kannatakaan ohjata kaikkia nimikkeitdan yhta tar-
kasti. Yritys voi luokitella kayttamansa nimikkeet ABC-analyysin avulla, mika aut-
taa oikeiden ohjaustapojen valinnassa. Kokonaisostojen arvosta A-luokkaan kuu-
luvat nimikkeet muodostavat noin 80 prosenttia, B-luokkaan kuuluvat nimikkeet 15

prosenttia ja C-luokkaan kuuluvat nimikkeet viisi prosenttia. Yleisesti soveltuvan
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80/20-s&anndn mukaan A-luokkaan kuuluu vain 20 prosenttia nimikkeiden koko-

naismaarasta. (Jahnukainen, Lahti & Virtanen 1997, 36.)

Korkea
Pullonkaulatuotteet Strategiset tuotteet
(8. C) A
Varmista saatavuus! Kehité yhteistyota!
Tuotteen
saatavuus
Tavalliset tuotteet Volyymituotteet
(8.0) (A)
Kasittele tehokkaasti! Harkitse
ostopolitiikka!l
Alhainen
Pieni Ostovolyymi Suuri

KUVIO 8. Kraljicin ostosalkkuanalyysi (mukaillen Inkilainen 2009, 48.)

Ostotilanteen vaikeus merkitsee suuressa maarin myods ostamisen riskia. Kor-
keimmillaan riski on strategisten nimikkeiden (tuotteet ja palvelut) kohdalla. Vaikka
pullonkaulanimikkeet ovat vain pieni osa ostobudjetista, niiden loppuminen saattaa
pahimmassa tapauksessa aiheuttaa ostavan yrityksen koko tuotanto- tai palvelu-

prosessin pysahtymisen. (Inkildainen 2009, 48.)

3.3.1 Strategiset nimikkeet

Strategisten nimikkeiden saatavuus varmistetaan parhaiten tekemalla pitk&aaikai-
nen, mieluusti yli vilden vuoden pituinen partnerisopimus toimittajan kanssa. Myo6s
varastointi kohtuullisissa mé&éarin on suositeltavaa. Voidaan siis ostaa hieman vyli
tarpeen, silloin kun nimikettd on saatavilla. Kaikki ostajan keksiméat, innovatiiviset-
kin keinot ovat naiden nimikkeiden hankinnoissa tarpeen. Monopoliasemassa ole-

va valmistaja saa asiakkaikseen yrityksia, jotka kokevat valmistajan tuotteet stra-
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tegisiksi nimikkeiksi. Toimittajayritys voi nauttia monopoliasemastaan, kunnes
esimerkiksi toimialan hyvat katteet tuovat mukanaan uusia kilpailijoita. (Inkilainen
2009, 48-49.)

Strategiset nimikkeet ovatkin usein vaikeasti saatavia ja suurivolyymisia hankitta-
via. Mikali tarvittavan tuotteen saatavuus huononee merkittavasti tai hinta on jat-
kuvassa nousussa, ostavan yrityksen tulisi ostoportfolion ohjetta noudattaen, 16y-
taa parempi tai kokonaan uusi ratkaisu esimerkiksi tuotekehityksessa — nain on-
gelman voi myo6s kadantda mahdollisuudeksi. Pitkdaikaisen toimittajayhteistyon ke-
hittdminen kannattaa myds siksi, ettéd toimittaja saadaan sitoutettua toimittamaan
tiettya tavaraa seka hankintojen kokonaiskustannuksia saadaan pitkélla aikajan-
teella pienennettya. (Inkildinen 2009, 49; Lehtonen 2004, 94.)

3.3.2 Pullonkaulanimikkeet

Pullonkaulanimikkeitd kohdatessaan, ostajan voidaan karkeasti sanoa omalta
osaltaan epaonnistuneen. Ostaja on saattanut sallia raaka-aineiden, komponent-
tien tai moduulien speksauksen tuoteuutuuteen, joiden saatavuus olisi pitanyt tar-
kistaa ennen tuotekehitysprojektin etenemistd. Monissa yrityksissa tuotekehitys-
osasto on miehitetty nuorilla, innovatiivisuutta huokuvilla suunnittelijoilla, joilla on
suorastaan palava halu jattdaa jalkensa tuotekehityksen historiakirjoihin. Siten
suunnittelijat luovat helposti standardikomponenttien suunnittelun sijasta oman
"designinsa”. Nain ollen ostaja ei olekaan integroitunut tuotekehitysprosessiin riit-
tavan ajoissa eli han ei ole noudattanut Khoshou-periaatetta, jonka on todettu tuo-
van seuraavia etuja: kustannusten kurissapito, nopeampi tuotteen markkinoille
tulo, parempi laatu, useampia toimittajia, vakiomateriaalien ja -komponenttien
kayttd seka tuotteen kierratettavyys. (Inkilainen 2009, 49-50; Lehtonen 2004, 94.)

Pullonkaulatilanteita voivat toki synnyttdd myods toimitusmarkkinoiden radikaalit,
yhtékkiset muutokset. Paremman aseman saavuttamiseksi pullonkaulatilanteissa,
yritys voi kayttda hyvakseen tiettyja vaihtoehtoisia toimenpiteitda mahdollisuuksien-
sa mukaan. Vaikeasti hankittavat raaka-aineet tai komponentit voidaan yrittda kor-

vata seuraavan version yhteydessa tai niitd voidaan ostaa kerralla kohtuullisissa
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maarin enemman ja varastoida tulevankin tarpeen varalle. Yhtena toimenpiteena
voidaan etsia vastaavaa tuotetta toimittavia, korvaavia tavarantoimittajia. Joka ta-
pauksessa ensisijaisen tarkedd on saatavuuden varmistaminen, tarvittaessa vaik-

kapa kustannuksia kasvattamalla. (Inkilainen 2009, 50.)

3.3.3 Volyymituotteet ja tavalliset tuotteet

Pienivolyymisten ja helposti hankittavien tuotteiden osalta tarkeintd on mahdolli-
simman tehokas hankintaprosessi. Talldin hankinnan resurssit voidaan kohdistaa
kriittisempiin ja potentiaalisempiin tuotteisiin. Volyymituotteiden kohdalla on muo-
dostettava ostopolitiikka, jonka avulla voidaan parhaiten pienentda hankintojen
kokonaiskustannuksia. Joidenkin tuotteiden osalta tAmé& voi tuottavimmin tapahtua
tehokkaalla kilpailuttamisella, toisten tuotteiden osalta taas avoimella toimittajayh-
teistydlla. (Lehtonen 2004, 93.)

Ostoportfoliossa suurimmat hankintatoimeen liittyvéat riskit kohdistuvat pé&&osin
Kraljicin matriisin kahteen ylimp&&n lohkoon eli strategisiin tuotteisiin seka pullon-
kaulatuotteisiin. On toki mahdollista, etta riskeja esiintyy volyymituotteiden ja taval-
listen tuotteidenkin luokissa, mutta ne ovat enemmankin operatiivisiin hankintoihin
liittyvia. Esimerkkeja kyseisisté riskeistd ovat ostohintojen muutokset, toimittajien
palvelutaso ja laatuasiat. N&aihin seikkoihin ostajan on mahdollista helpommin rea-
goida, silla maaritelman mukaan vaihtoehtoisia toimittajia on olemassa useita ja
hankintamarkkinat muutenkin ostajan nakdkulmasta suotuisat. (Inkildainen 2009,
50; Lehtonen 2004, 93-94.)

3.3.4 Kuljetusten riskit

Hankintatoimi pitda sisalladn myos useita kuljetusvaiheen aikaisia riskeja. Kulje-
tuksen aikana lasti voi vaurioitua tai pahimmassa tapauksessa kadota. Tapauk-
sessa, jossa lastin todetaan perille saapuessaan olevan vaurioitunut, tulee selvit-
taad missa vaiheessa virhe tai mahdollinen laiminlyonti on tapahtunut, ja kuka on

velvollinen korvaamaan rikkoutuneen tavaran. Tavanomaisimmin riskeihin varau-
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dutaan toimituslausekkeiden eli mieluiten uusimman voimassa olevan, Incoterms -
saadoston kautta. Riippuen lausekkeen luokasta riskin ja kustannukset ottaa vas-

tatakseen joko myyja tai ostaja. (Inkilainen 2009, 50-51.)

Perinteisesti yritykset kuitenkin kayttavat vanhoja hyvaksi havaittuja pykalia, vaik-
ka liikketoimintaymparisto ja kauppatavarat ovat jo aikoja sitten muuttuneet. Logisti-
sia ratkaisuja ja paatoksia tekeva henkilo voi tarvittaessa tukeutua jonkin logistiik-
ka-alan palveluyrityksen konsultointiapuun, mutta omasta asiaan paneutumisesta
koituu selva hydty muun muassa tulevaisuuden vastaavien tilanteiden varalle. Ar-
vioitaessa toimittajan ehdottamia toimituslausekkeita, tulisi asiaa tarkastella oletta-
en, etta lasti tuhoutuu matkalla, ja tietaen, etta lasti on yritykselle liiketoiminnan ja

asiakassuhteiden yllapitamisen kannalta elintarkea. (Inkilainen 2009, 51.)

Hankintatoiminnan ohjaus voi perustua vain nopeaan, luotettavaan ja riittdvaan
tietoon yrityksen hankintaprosesseista. Kuitenkin on arvioitu, etta yli puolet yrityk-
sista ei seuraa toimittajiensa toimintaa mitenkaan. Vasta kun toiminnassa tapahtuu
jotain halyttavaa, asiakasyritys reagoi tilanteeseen. Tall6in on jo usein liian myo-
haista valttaa tai korjata ongelmia ja puutteita. Samat seikat patevat niin kuljetuk-

sen kuin toiminnan muidenkin riskien huomioimisessa. (Haapanen ym. 2005, 238.)
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4 TOIMINNANOHJAUSJARJESTELMA LIIKETOIMINNAN TUKENA

Tietotekniikan rooli yritystoiminnassa on nykypaivana merkittava. Viimeisten vuo-
sikymmenien aikana kehitys on ollut huikeaa. Muutaman vuosikymmenen takaisis-
ta atk-jarjestelmista kehittyneet toiminnanohjausjarjestelmat ovat nykydan koko
toiminnan kivijalka. Harva yritys on enda kykeneva myymaéaan, ostamaan tai val-
mistamaan mitdan ilman minkaanlaista toiminnanohjausjarjestelmaa. Jarjestelmi-
en kehityshistoria on osoittanut, etta tietotekniikan kayttokohteet sailyvat, vaikka
tekniset jarjestelmaratkaisut muuttuessaan vaativat kehittdmista. (Lehtonen 2004,
127.)

4.1 Tietohallinnon strategia

Toiminnanohjauksen ja sen jarjestelmienkin ylakasitteena mainittava tietohallinto
maaritelladn yleensa sellaisiksi toiminto- ja tietojarjestelmakokonaisuuksiksi, joiden
avulla pyritéan johtamaan, organisoimaan, suunnittelemaan sek&a hallinnoimaan
organisaation erindisia tietoresursseja. Tietohallinnon tehtavakokonaisuus koostuu
erilaisista strategisista, taktisista ja operatiivisista toimintokokonaisuuksista, joiden
sisélla tehtavat voidaan edelleen jakaa kehittdmiseen, konsultointiin seka erilaisiin
palvelutehtaviin. (Térmanen 1999, 23.)

Tietojarjestelmakehitys voi laahata perassa toimialan ja markkinoiden kehittyessa,
mika voi olla riskina koko yrityksen toiminnalle ja menestykselle. Esimerkkeina

tietohallinnon strategisen suunnittelun tavoitteiksi voidaan mainita seuraavat:

- liiketoiminnan ja tietohallinnon strategioiden integrointi

- tietojenkasittelyn kokonaisarkkitehtuurin maarittely ja toteutus
- resurssien méaarittely

- henkildstékoulutuksen suunnitelmallinen kehittdminen

- tehtévien ja kokonaisorganisoinnin kehittdminen

- vastuualueiden ja -suhteiden selkeyttdminen

- asiakastarpeiden huomiointi
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- uusien tietoteknisten ratkaisujen kayttéonottaminen kriittisesti
- kustannustehokkuuden parantaminen

- tuloksellisuuden lisdaminen. (Térméanen 1999, 23-25.)

Tietohallinnon strategisen suunnittelun tarkeimpana tehtavana on pyrkia suuntaa-
maan tietohallinnon linjauksia niin, ettd ne edesauttavat parhaalla mahdollisella
tavalla yrityksen kokonaisstrategian toteutumista. Toki strategian tulee olla myods
suhteessa realistisiin toimintaedellytyksiin organisaatiossa. Tietohallintostrategian
tulee olla osana yrityksen kokonaisstrategiaa ja tietohallinnon tulee toimia apuna
yrityksen kokonaistavoitteiden saavuttamiseksi. Yrityksen tietojenkasittelyn strate-

giat vaikuttavat myos tietovarastoinnin kehitykseen.

4.2 Toiminnanohjauksen tausta

Viela 1970-luvulla yrityksilla oli vain harvoja yksittaisia sovelluksia esimerkiksi pal-
kanlaskennassa tai varastonhallinnassa. Toisaalta my6s tietokoneiden suoritusky-
ky oli tuolloin hyvin vaatimaton. 1980-luvulla yritykset alkoivat rakentaa omia raata-
|6ityja taloushallinnon jarjestelmia sekd Material Requirements Planning (MRP) -
jarjestelmia materiaalitarvelaskennan tueksi. Materiaalisuunnittelun perusajatus on
varsin yksinkertainen: suunniteltaessa lopputuotteiden valmistustarpeet ja kun tie-
detddn kunkin tuotteen rakenne, voidaan suunnitella osien valmistus- ja hankinta-
tarpeet. Jos on lisaksi tiedossa osien valmistusvaiheiden kestot seka hankintojen
toimitusajat, voidaan valmistus- ja hankintatarpeet ajoittaa oikein. Lisaksi taytyy
tietdd, kuinka paljon kutakin osaa on jo varastossa, tekeilla seka tilattuna toimitta-

jilta, jotta voidaan laskea valmistustarpeet. (Lehtonen 2004, 74, 127.)

Toiminnanohjausjarjestelmaa kayttamalla pyritaan helpottamaan yritysten keskeis-
ten materiaali- ja rahavirtaan liittyvien prosessien ohjaamista. Kyseisia toimin-
nanohjausjarjestelman avulla automatisoituja prosesseja ovat esimerkiksi myynti-
tilaus-toimitus-laskutus-prosessi, hankinta-vastaanotto-varastointi-prosessi seka
laskutus-reskontra-prosessi. Prosessit ovat toisistaan riippuvaisia toimintoja. (Leh-
tonen 2004, 130.)
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4.2.1 Tarvelaskennasta integroiduksi ERP-jarjestelmaksi

Materiaalitarvelaskenta ei alun perin huomioinut resurssitilannetta. Myéhemmin
aikaisemmasta tarvelaskennasta kehitetty MRP Il tulee sanoista Manufacturing
Resource Planning. Silla korostetaan pelkkien materiaalitarpeiden lisdksi myos
valmistuksen resurssisuunnittelua, eli kaytanndssa pyritaan laskemaan resurssi-
tarve. Tarvelaskennan lahtbkohtana on osien valmistusvaiheiden seké hankintojen
kiinteat annetut hinnat kullakin tuoterakenteen tasolla. Edella mainitut MRP- sovel-
lukset olivat yrityksen prosessien kannalta irrallisia. Suuryrityksilla joilla oli useita
eri toimipaikkoja, sovelluksia kaytettin myds helposti vain paikallistasolla. Etenkin
1990-luvun puolivalin jalkeen Suomessakin alettiin ottaa kayttéén myods standar-
doituja kokonaisratkaisuja, kuten esimerkiksi SAP R/3, samalla kun jarjestelmat
muotoutuivat laajasti integroiduiksi koko organisaation toiminnanohjausjarjestel-
miksi. (Lehtonen 2004, 74, 128.)

Toiminnanohjauksessa viimeisten 30 vuoden aikana tapahtuneiden lukuisien suu-
rien muutoksien taustalla on ollut tarve toiminnan monipuoliseen kehittamiseen
jatkuvasti kiristyvassa yritysten valisessa kilpailutilanteessa. Toisaalta on tullut
mahdolliseksi kayttaa tietotekniikkaa hyvaksi toiminnanohjauksessa entista tehok-
kaammin. Tietotekniikan kehittyminen seka jatkuvasti korostettu kiristyva kilpailu
ovat painostaneet luomaan suuria odotuksia tulevaisuuden ohjausjarjestelmista.
Vaikka ohjausopit ja niiden eri painotukset ovat vaihdelleet, silti MRP on sitke&sti
sailyttanyt paikkansa ohjausjarjestelmien ytimena. (Karjalainen, Blomqvist & Suo-
lanen 2001, 9.)

Nykyaan Enterprise Resource Planning (ERP) -jarjestelmé& eli toiminnanohjausjar-
jestelméa on osa sitd kokonaisuutta, jonka pyrkimyksena on toteuttaa halpa ja hy-
valaatuinen tuote asiakkaalle. Toiminnanohjauksella pyritddn tehostamaan yrityk-
sen liiketoimintaprosesseja niin toiminnallisesti kuin taloudellisesti. Toiminnanoh-
jauksen kohteena ovat yrityksen perustoiminnot kuten, hankinta, varastointi, tuo-
tanto, jakelu, myynti ja laskutus. Tietojarjestelmassa yrityksen toimintaa kuvataan
prosessina, jossa luodaan hyddykkeita tai palveluja ihmisten ja koneiden avulla.
Toiminnanohjausjarjestelm& mahdollistaa ndiden prosessien automatisoinnin seka

integroinnin toisiinsa. (Lehtonen 2004, 128.)
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Jarjestelma myds helpottaa merkittavissa maarin yhtenaisen ja oikeellisen tiedon
jakamista, sekd nopeuttaa paatoksentekoa koko yrityksessa, silla jarjestelméasta
saatava tieto on reaaliaikaista. Toiminnanohjauksen ensisijaisena tarkoituksena on
lisdksi hytdyntaa tehokkaasti teollisen yrityksen resursseja, kuten ihmisia, koneita
ja laitteita. Jarjestelmien avulla kyetaan hallinnoimaan sellaisia tieto- ja tapahtu-
mamaaria, joiden hallinnoiminen kasin olisi kaytdnnossa taysin mahdotonta. (Leh-
tonen 2004, 128.)

4.2.2 ERP -jarjestelman merkitys yritykselle

ERP -jarjestelmilla pyritaan parantamaan yrityksen tehokkuutta integroimalla sa-
maan jarjestelmaan yrityksen eri osastoja palvelevia osioita. Tiedot tallennetaan
samaan tietokantaan, jolloin reaaliaikaisten tietojen jako eri osastojen valilla on
helppoa. Reaaliaikaisen tiedonsiirron avulla pyritadan myds vahentamaan paallek-
kaista tyota ja nopeuttamaan asioiden kasittelya ja paatoksen tekoa. Paatoksente-
ko nopeutuu kun paatoksentekijoilla on helposti kdytéssaan ajankohtaista tietoa.
Yrityksen toiminnanohjausjarjestelmé voidaan hankkia yhden toimittajan tarjoama-
na standardipakettina (esimerkiksi SAP R/3) tai se voidaan myos koota eri toimit-
tajien yksittaisista, yrityksen tarpeisiin parhaiten sopivista osaratkaisuista, jotka

linkitetdan toisiinsa. (Lehtonen 2004).

Jalkimmaisen tavan suurimpana ongelmana on naiden rajapintojen yllapito, joka
vaatii sitd enemman ty6ta, mitd useammasta palikasta yrityksen kokonaisratkaisu
on koottu. Suuremmilla toimittajilla on tarjota toimialakohtaisia referenssimalleja el
jarjestelmatoimittajan valmiita, hyvia malliprosesseja. Pienemmét toimittajat saat-
tavat puolestaan olla erikoistuneita jollekin tietylle toimialalle. Toiminnanohjausjar-
jestelmdén on mahdollista integroida lahes kaikki tilaus-toimitusprosessia tukevat
tietovarannot. Yleisimmin kaytettyja ERP- jarjestelman sisaltamia, keskenaan yh-

teensopivia moduuleja ovat:

- pankkiyhteydet, tarjouslaskenta, tilausten kasittely ja tuotannon ohjaus

- tuoterakenteet, jalkilaskenta, laskutus, varastovalvonta ja ostotilaukset

- myynti- ja ostoreskontra, palkkalaskenta, kirjanpito ja henkildstohallinnon
tiedot. (Lehtonen 2004.)
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Seuraavalla kuviolla (KUVIO 9.) pyritddn selkeyttamaan kéasitysta siita, kuinka
ERP pystytaan yrityksissa integroimaan eri kokonaisuuksien valille siten, ettd se

voi laajimmillaan kattaa yrityksen kaikkien eri toimintojen osa-alueita.

Perintei-
nen ERP -
jarjestelma

Logistiikka Taloushallinto

N /

Tuotanto

Toimittajat Asiakkaat

Henkilostod

KUVIO 9. ERP -agjattelu suhteutettuna jarjestelmien integrointiin (mukaillen Jans-
son, Karvonen, Mattila, Nurmilaakso, Ollus, Salkari, Ali-Yrkkd & Yla-Anttila 2001,
26.)

Kuten aiemminkin mainittiin, toiminnanohjaus eli ERP -jarjestelmét voivat olla val-
miita ohjelmistopaketteja, jotka kattavat lahes kaikki yrityksen toiminnot. Jarjestel-
mat pyrkivat yhdistamaan yritysten keskeisimmat liiketoimintaprosessit ja liiketoi-
minnan osa-alueet yhdeksi suureksi tietotekniseksi kokonaisuudeksi, joka pystyy
palvelemaan jokaisen osa-alueen ja prosessin tarpeita yksiléllisesti. Tiedot sailyte-
tdan samassa tietokannassa ja jokainen osa-alue pystyy hyddyntdmé&an toisen
osa-alueen tiedon. Laajasti integroidut jarjestelmat ovat kuitenkin yleensa hyvin
joustamattomia ja niiden voidaan jossain maarin jopa sanoa taipuvan melko keh-
nosti liikketoimintaan. Ohjelmistopakettien raataléimismahdollisuudet sekad asiakas-
kohtaisten tietojenkasittelytarpeiden tai toimintamallien toteuttaminen ovat melko

rajoitettuja toimintoja. Useat ERP-kayttajat pitavatkin nykyisia toiminnanohjausjar-
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jestelmiaan selkeésti operatiivisina tydkaluina. (Vilpola & Kouri 2006, 7-8; Siltala
2008.)

Toki ohjelmistoista I6ytyy erilaisia toimintavaihtoehtoja ja niiden toimintaa on mah-
dollista konfiguroida ennalta maaritettyjen periaatteiden mukaisesti. Ohjelmistojen
raatalointi eli uudelleen ohjelmointi asiakastarpeen mukaan on kallista ja vaikeut-
taa jarjestelman yllapitoa seka versiopaivityksia. Ohjelmisto, joka tukee yrityksen
toimintoja huonosti, voi johtaa jarjestelman vajaakayttéon tai taysin kayton lopet-
tamiseen jonkin toiminnon osalta. ERP- jarjestelméan soveltaminen on aina komp-
romissien summa. Ohjelma tulee muokata vastaamaan yrityksen tarpeisiin oleelli-
silla ja tarkeilla alueilla. Toisaalta myds yrityksen toiminnan kannalta mitattémam-
pia toimintamalleja voidaan muuttaa jarjestelman toimivuuteen sopiviksi. Tarkeinta
on, ettd yrityksella itselladn on selva kasitys tavoitteista — mitd halutaan liiketoi-
minnassa jarjestelman avulla saavuttaa? (Vilpola & Kouri 2006, 7-8.)

4.3 Toiminnanohjausjarjestelman maaritelma

Jotta yrityksen resursseja saataisiin ohjattua mahdollisimman tehokkaasti, tietojar-
jestelméan sisaan on kuvattu seka kysynta- ja rahavirrat ettd tuotanto- ja toimitus-
ketju. Rahavirran ohjaamista varten jarjestelmassa on sovellusalueita palkanlas-
kentaan, myyntisaamisten, paékirjan ja ostovelkojen kirjaamiseen seké hallintaan.
Toimitus- ja tuotantoketjun ohjaamista varten jarjestelmassa on omat kokonaisuu-
tensa myynnille, materiaalinhallinalle, tuotannonohjaukselle ja hankinnalle. Edella
olevien liséksi toiminnanohjausjarjestelmassa on usein sovellukset johdon lasken-
tatoimen ja prosessien seurannan seka niitd koskevan paatoksenteon tukemista
varten. Jarjestelmien osana naita nimitetddn myos raportoinniksi. (Lehtonen 2004,
129.)

Toiminnanohjausjarjestelman keskeisten toiminnallisuusalueiden lisdksi voidaan
mainita esimerkkeind myads joitain sen laajennuksia. Tunnetuimpia laajennussovel-
luksia ovat asiakassuhteiden hallintajarjestelma (customer relations management),
toimitusketjun suunnittelu- ja optimointijarjestelma (advanced planning systems),

tuotetiedon ja tuotteen elinkaaren hallintajarjestelmé (product lifecycle manage-
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ment) sek& tietovarasto (data warehouse), jota kaytetadn erityisesti johdon paa-
toksenteon ja prosessien kehittdmisen tukena. Laajennussovellukset liitetddn
yleensa ERP- jarjestelmdén ohuella integraatiolla, jossa vain tarkein avaintieto
vaihdetaan sovellusten valilla. Tallainen kevyt integraatio mahdollistaa sen, etta
toiminnanohjauksen kokonaisratkaisujen toimittajien rinnalla on olemassa uusia,

tiettyyn alueeseen keskittyneité toimittajia. (Lehtonen 2004, 129-130.)

Liikkeenjohdollisesti toiminnanohjaus tulisi ndhda mahdollisimman kokonaisvaltai-
sesti. Toiminnanohjausjarjestelmat tukevat ennen kaikkea yritysten tilaus-
toimitusprosesseja ja niitd edeltavia tarjous-myynti-prosesseja koskevaa paatok-
sentekoa. Kuviossa 10 havainnollistetaan yhta nakokulmaa, josta tarkastellaan
ERP- jarjestelmien puitteissa tehtavaa ohjausta laajennettuna toimitusketjun ohja-
uksella (Supply Chain Management, SCM). ERP- jarjestelmé&toimittajilla on ole-
massa myos tuotekehitysprosesseja tukevia ohjelmatuotteita, joilla on tarkeita ra-
japintoja ERP- jarjestelmaan. Esimerkiksi tuotetiedon hallinnan (Product Data Ma-
nagement, PDM) sovellusten tehtava on hallita yritysten tuoterakenteita tuotteiden

muuttuessa. (Karjalainen ym. 2001, 6.)

TARJOUS-MYYNTI-
TUOTEKEHITYS- PROSESSI
PROSESSI TILAUS-TOIMITUS-

PROSESSI

AUTOMAATIO-
JARJESTELMAT

KUVIO 10. ERP ja suhde muihin tietojarjestelmiin (mukaillen Karjalainen ym.
2001, 6.)
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Yrityksissa tehdaan ohjauspaatoksia usealla eri tasolla. Kuviossa 9 on tasot jaettu
kolmeen: strateginen taso, suunnittelutaso ja toimintataso. Toiminnanohjauksen
paatokset tapahtuvat suunnittelu- ja toimintatasolla. Strategisia paatoksia varten
tarvitaan kuitenkin toiminnanohjausjarjestelmien tietoja. Edella mainittuihin paa-
toksiin luetaan muun muassa toimitusketjun rakenteen suunnittelu. Mygs toiminta-
tasolla on paikallisia jarjestelmid, joilla on rajapinta toiminnanohjausjarjestelmiin.
Valmistuksen jarjestelmat (Manufacturing Execution System, MES) ohjaavat val-
mistusjarjestysta. Yrityksen toiminnanohjausjarjestelméasta puhuttaessa voidaan
siis katsoa sen tarkoittavan useita ohjelmistoja, jotka toimivat ikaan kuin toisiaan
taydentavina jarjestelmina, muodostaen yrityksen vaatiman kokonaisuuden. (Kar-

jalainen ym. 2001, 6-7.)

Johtamisen ndkokulmasta toiminnanohjausjarjestelmé tarkoittaa tiettyjen proses-
sien ohjauksessa kaytettaviad periaatteita ja menetelmiad ja niita tukevaa tietotek-
niikkaa. Yrityksen toiminnanohjausjarjestelméan ytimen muodostaa kuitenkin yleen-
sa jokin ohjelmistotoimittajan ERP- ohjelmisto. Yrityksen yksil6llinen tilanne maa-
raéd tarvittavat kaytannot. Tastd huolimatta on mahdollista ymmartaa tehokkaan
toiminnan vaatimat yleiset toimintatavat ja organisaatiorakenteet. Markkinoilla on-
kin yleiskayttoisia sovelluspaketteja, jotka voidaan raataldida kunkin yrityksen toi-
mintatavoille ja tarpeille soveltuvaksi. Tunnettuja kansainvalisia ERP- jarjestelmien
toimittajia ovat esimerkiksi saksalainen SAP ja yhdysvaltalainen Oracle. (Karjalai-
nen ym. 2001, 6—7; Lehtonen 2004, 128.)

4.4 Toiminnanohjausjarjestelma paatoksenteossa

Toiminnanohjausjarjestelméan toimintaa voidaan erityisesti tarkastella paatoksen-
teon nakokulmasta. Jarjestelma sisaltaa joukon valineita eli tyokaluja, jotka on tar-
koitettu erilaisiin paatdoksentekotilanteisiin. Yksinkertaisimmillaan tydkalu kertoo
ainoastaan, mista asioista on tehtava paatos. Toisena &aripaana voidaan mainita
tyokalu, joka tekee paatdoksen automaattisesti itse. Kaytannossa kaikkea tapahtu-
mavirtaa ei ole tarkoituksenmukaistakaan kasitella samalla tavalla. Jarjestelman

pitaisi tarjota mahdollisuus eri kasittelypolkujen kayttdmiseen. Lisdksi sen tulisi
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kyeta ehdottamaan, mita kasittelypolkua missakin tilanteessa olisi syyta soveltaa.
(Karjalainen ym. 2001, 32.)

4.4.1 Paatoksenteon tilanteet

Yrityksien ohjausta ja siihen kaytettavia tietojarjestelmia voidaan yksinkertaistaa
jakamalla tilanteet rutiinitilanteisiin seka erikoistilanteisiin. Taméa ajatusmalli perus-
tuu siihen, ettd suurin osa yrityksen arkipaivan tilanteista on rutiininomaisia tapah-
tumia, jotka voidaan hoitaa automaattisesti ennalta suunnitelluin menetelmin ja
paattelysdaannodin. Osa tilanteista on kuitenkin paljon monimutkaisempia, ja niiden
kasittelyd ei voida automatisoida. Tallaiset erikoistilanteet ovat tyypillisesti ongel-
mia, joihin ei ole selkeaa ratkaisua. Tallgin tilanne arvioidaan ja tehdaan aito paa-
tdés. Automaation johdosta miettiminen siis kohdistuu péaéatoksentekoprosessiin,

eika enaa yksittaisiin rutiinipaatoksiin. (Karjalainen ym. 2001, 32-33.)

Rutiinitilanteelle tyypillista on se, etta tilanteen tavoitteet voidaan selke&sti hahmot-
taa ja tilanteeseen on olemassa ratkaisu. Esimerkkind voidaan mainita tilauksen
teko varastossa olevasta tuotteesta. Tietojen voidaan olettaa olevan luotettavia ja
tasmallisid. Myos tietojen tulkinta on vaivattomasti tehtavissa, yksiselitteisten
saantdjen avulla. Tallaisissa selkeissa tilanteissa tietokone on merkittava apuvali-
ne ja tilanteet pitaisikin ehdottomasti automatisoida mahdollisimman pitkalle. Teh-
tavien maarittelyssa kannattaakin erottaa toisistaan myos tilaus-toimitusprosessin
rutiinitehtavat seka suunnittelutehtavat. Rutiinit ovat aina maaramuotoisia ja ne
pyritddn toteuttamaan ERP-jarjestelman avulla. (Karjalainen ym. 2001, 32-33; Vil-
pola & Kouri 2006, 41.)

Tilanteet, joissa joudutaan suorittamaan arviointia, ja paatés joudutaan tekemaan
itse, eivat ole niin rutiininomaisia kuin edella mainitut tilanteet. Ne eivat sovellu
rutiinikasittelyyn monimutkaisuutensa, harvinaisuutensa seké poikkeuksellisuuten-
sa vuoksi. Tilanteille tyypillista on myos se, etta jarjestelmasta saatavat tiedot ovat
puutteellisia ja epatdsmallisia. Tietoja joudutaan tarkistamaan eri lahteistd, ja use-
at tiedot ovat niin sanottuja tulkinnanvaraisia heikkoja signaaleja, joiden oi-

keinymmartadminen vaatii kokemusta. Toimenpiteet siséltavat riskeja ja siksi vaati-
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vat tavoitteen asettamista ja arvottamista. Selkeaa ratkaisua ei ole, on vain paras
mahdollinen tieto ja sen mukaan on tehtava paatés. Sen vuoksi kayttaja, apunaan
paatoksenteon tukitydkalut, on néissa tilanteissa ehdottoman tarpeellinen tekija.
(Karjalainen ym. 2001, 33; Vilpola & Kouri 2006, 41-42.)

Sellaisesta erikoistilanteesta, joka vaatii alansa asiantuntijan tekemaa paatosta,
voidaan esimerkkind mainita kapasiteetin ylikuormitustilanne. Kun kaikkia tilauksia
ei saada tehtya ajoissa, ongelmatilannetta voidaan purkaa esimerkiksi ylitdiden tai
alihankinnan avulla, tai myohastyttamalla joitain tilauksia. Ainoaa oikeaa ratkaisua
ei ole, eik&d valttaméattd mik&an ratkaisu ole riittavan hyva, mutta paatos on kuiten-
kin tehtava. Tallaista paatosta jarjestelma ei pysty automaattisesti tekemaan, mut-
ta se voi tarjota tyokaluja tiedon esittdmiseen seka analysointiin. Rutiinitilanteita
seka jarjestelman kayttajan paatoksentekoa edellyttavia tilanteita erotettaessa
omiksi prosesseikseen, kaytetddn automaatiota ja ihmisalya rinnakkain, toisiaan
taydentavalla tavalla. Toiminnanohjausjarjestelmaan automatisoidaan kaikki ta-
pahtumat, jotka on mahdollista automatisoida. Talldin ihmisten aikaa ja resursseja
vapautuu vaikeampien ja enemman huomiota vaativien asioiden kasittelyyn. (Kar-
jalainen ym. 2001, 33-34.)

4.4.2 Paatoksenteon kehittaminen

Tassa yhteydessa ohjausmallilla tarkoitetaan paatoksenteossa kaytettavia mene-
telmida. Kun ohjausmalli toteutetaan joillakin valineillda, on kyseessa ohjausjarjes-
telma. Ohjattava jarjestelma tarkoittaa paatoksenteon kohteena olevaa tehdasta,
toimitusketjua, -prosessia tai muuta toiminnallista kokonaisuutta. Paatoksentekoti-
lanteen arviointi on syyta aloittaa organisaation kehittamistilanteen ja yleisen tavoi-
teasetannan kannalta tarkeimmista paatoksista. Taman jalkeen arvioidaan, miten
hyvin nykyinen ohjausmalli toimii. Ohjauksen onnistumiseen vaikuttavina tekijéind
ovat tehtyjen paatosten seka niiden toteutuksen laatu. Vain taysin automatisoidus-
sa jarjestelmassa muodollinen péatds johtaa yksiselitteiseen toimeenpanoon. On
myos huomioitava, ettd paatdkset muodostavat ketjuja, joissa edeltavan paatok-

sen toteutus voi tarkoittaa tehdyn paatoksen tasmentdmista. Yleensa myds itse
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lopulliset toteuttajat tuovat prosessiin omaa tietoaan eli muovaavat paatosta. (Kar-
jalainen ym. 2001, 36-37.)

Paatoksentekoa voidaan tukea useilla eri menetelmillda. Samaa menetelméaa on
mahdollista toteuttaa myos usealla eri valineella, esimerkiksi valmisohjelmistolla
tai taulukkolaskennalla. On kuitenkin parasta lahte& liikkeelle menetelmien vertai-
lusta, ettei keskitytd vertaamaan kahta erikoistunutta ohjelmistotuotetta, joista valt-
tamatta kumpikaan ei oikeastaan ole tarpeellinen. Ohjelmistojen keskinainen ver-
tailu on vain yksi osa toteutusedellytysten tarkastelua. Toteutusedellytyksilla tar-
koitetaan kaikkia toimenpiteitd, joita vaaditaan tietyn menetelman kayttdonottami-

seksi. Edellytykset voidaan jakaa seuraaviin luokkiin:

osaamistason nosto (menetelmakoulutus, toimintatapojen muutokset)

jarjestelmaratkaisut (ohjelmistot, laitteet)

jarjestelman kayttoonottoprojekti (kehitys, ylosajo, kayttajakoulutus)

jarjestelman kaytto ja yllapito (palvelumaksut, tietojen yllapito, ohjelmisto-

paivitykset). Karjalainen ym. 2001, 39.)

Materiaalihallinnossa kannattaa tarkkaan pohtia tuotantoympariston selkeyttamista
seka erilaisten itseohjautuvien menetelmien kayttdéa. Tulevaisuuden tietojarjestel-
mavaatimusten tulisi muun muassa paatoksenteon suhteen olla aina liitettyna jar-

jestelman vaatimusmaarittelyyn. (Vilpola & Kouri 2006, 45.)

4.4.3 Raportit paatéksenteossa

Useissa yrityksissa raportointi ndhdéaén vain palveluna, eli sen tarkoituksena on
tukea likketoiminnan erilaisia tietotarpeita, jolloin sita useasti kaytetaan jo tapahtu-
neen tiedon selville saamisessa ja esille tuomisessa. Monesti onkin hyvin ongel-
mallista saada kerattya tietoa eri tietolahteistd sekd saada muokattua keratty tieto
yhdenmukaiseksi. Raportointi kayttaa tietovarastoja tietolahteend. Jarjestelmien
sisaltamat vakioraportit eivat edellyta lisatyota sovellusten kayttgjilta tai yllapitajilta,

vaan ne voidaan ajaa tarvittaessa. Useissa valmisohjelmistoissa on olemassa joi-
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takin raporttipohjia. Eri asia onkin niiden tarjoamien tietojen hyddyllisyys yrityksen
toiminnan kannalta. (Térmanen 1999, 43.)

Raataloidyt, asiakastarpeen mukaan tehdyt tasméraportit vaativat enemman tyota,
mutta niiden tarjoama hyoty on yleensa toiminnan kannalta suurempi ja ne ovat
kaytettavissa yha uudelleen. Moniin toiminnanohjausjarjestelmiin joudutaan raata-
l6imaan toimiala- tai yrityskohtaisia raportteja palvelemaan mahdollisimman hyvin
kunkin yrityksen eri toiminnon tietotarpeita, esimerkiksi paatoksenteon tukena. Yri-
tyksen hankintaosasto esimerkiksi tarvitsee muun muassa erilaisia raportteja tava-
rantoimittajien valintaa koskevassa paatoksenteossa. Tiedot ovat olemassa yrityk-
sen tai osaston kayttamassa jarjestelmassa, josta ne tulee saada ajettua vertailu-

kelpoisessa raporttimuodossa. (Térménen 1999, 43-44.)

4.5 SAP R/3

SAP on seka yrityksen ettd ERP-jarjestelman nimi. Liiketoimintaohjelmistojen
markkinajohtajan SAP:n tavoitteena on auttaa kaiken kokoisia ja kaikkien toimialo-
jen yrityksia toimimaan tehokkaammin. Vuonna 1972 Saksassa perustetulla
SAP:lla (lyhenne tulee sanoista Systems, Applications and Products in Data Pro-
cessing — tietojenkasittelyn jarjestelmat, sovellukset ja tuotteet) on laaja historia
alan markkinajohtajana. Nykyaan yrityksella on yli 109 000 asiakasta yli 120
maassa. Suomalaisia asiakkaita yrityksella oli vuonna 2006 jo yli 300. Lahes kaikki
suurimmat suomalaiset yritykset ovat ottaneet toiminnanohjausjarjestelmékseen
SAP ERP:n. Yritys laajentaa ohjelmistojen kaytettavyyttd perinteisissa tyopis-
teasennuksissa, tarvepohjaisissa ratkaisuissa seka mobiililaitteissa. (SAP Finland
2011.)

45.1 Moduulit

SAP R/3 on erittain monisaikeinen toiminnanohjausjarjestelma. Aiemmin oli yleis-
ta, ettd eri osastoilla oli omat tietojarjestelménsa. SAP R/3 kuitenkin mahdollistaa

yrityksen kaikkien osastojen tarpeiden yhdistamisen saman jarjestelman ymparille.
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Talléin esimerkiksi henkilsto-, tuotanto- ja kirjanpito-osastot ovat saman jarjes-
telman kautta yhteyksissa toisiinsa. SAP ERP sisaltéa mahdollisuuden muokata
peruspaketissa toimitettuja prosessiasetuksia, mutta tehdyt muutokset eivat kui-
tenkaan takaa yrityksille taysin sopivia toiminnallisuuksia. SAP:n ohjelmia pystyy
muokkaamaan Advanced Business Application Programming (ABAP) -
ohjelmointikielella ja erillisilla integraatiotyOkaluilla. Jarjestelma koostuu useasta
eri ohjelmistokomponentista eli moduulista, joista yritys voi valita kayttdonsa vain
jonkun yksittaisen komponentin, komponenttikokoelman tai koko jarjestelman.

SAP R/3 -jarjestelman komponentteja ovat:

- myynti ja jakelu (Sales and Distribution, SD)

- materiaalihallinto (Materials Management, MM)

- tuotannonsuunnittelu (Product Planning, PP)

- laadun hallinta (Quality Management, QM)

- kunnossapito (Plant Maintenance, PM)

- henkiléstdhallinto (Human Resources, HR)

- ulkoinen laskenta (Financial Accounting, FI)

- sisainen laskenta (Controlling, CO)

- kayttbomaisuuslaskenta (Asset Management, AA)

- projektijarjestelméa (Project System, PS)

- toimialaratkaisut (Industry Solutions, IS)

- kasittelyketju (Workflow, WF). (Sharpe 1998, 146-171; Brady, Monk &
Wagner 2001, 50-51.)

Yrityksissa edella mainittujen komponenttien kayttd ja integraatio riippuu pitkalti
yritysten tarpeista ja toiminnan vaatimuksista seka jossain maarin myos yrityksen
toimialasta. (SAP Finland 2011.)

4.5.2 Moduulien toiminta ja integraatio

Myynti- ja jakelukomponentti (SD) sisaltaa tuotteiden ja palveluiden myyntiin seka

jakeluun tarvittavat liiketoimintaprosessit. Komponentin perustietoja ovat tuote- ja

asiakastiedot. Yrityksen organisaatio tulee olla kuvattuna jarjestelmaan tarkasti,
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jotta tarvittavia liiketoimintaprosesseja voidaan ottaa kasittelyyn. Komponentti on
joustava myaos tietyissa erikoistilanteissa. Tilaus on myds mahdollista hinnoitella
moduulissa kasin. Myynti ja jakelu raportoivat maarat materiaalihallintoon, varmis-
taakseen, etta tarvittavat varastovaraukset tulee tehtya. Lisaksi komponentti lahet-
ta& laskutustiedot ulkoiselle laskennalle luotonvalvontaa ja myyntireskontraan kir-
jausta varten. (Sharpe 1998, 149-152.)

Materiaalihallinto (MM) sisaltaa ostoihin, materiaalien tarvelaskentaan, materiaali-
en vastaanottoon ja varastonhallintaan tarvittavat liiketoimintaprosessit. Tavallises-
ti MM-moduuli liittyy kiintedsti SD-moduuliin, silla yrityksen materiaalihallinto on
tekemisissd muiden yritysten myyntiosastojen kanssa, ja painvastoin. Myoés mate-
riaalihallinto edellyttéda, ettéd yrityksen organisaatio on maaritetty SAP R/3 -
jarjestelmaan. MM-moduuli [&hettda tietoja sisaiseen laskentaan, jotta sisainen
laskenta osaa kohdistaa kustannukset oikeille kustannuspaikoille. Liséksi se jakaa
perustiedot ulkoisen laskennan kanssa ja vastaanottaa tietoja myynti- ja jakelumo-
duuleilta, jotta se pystyy suorittamaan materiaalien tarvelaskennan. (Sharpe 1998,
152-154; Anderson ym. 2009, 114-115.)

Tuotannon suunnittelu -komponenttiin (PP) siséltyvat tuotantotilausten suunnittelu
ja hinnoitteluun tarvittavat liikketoimintaprosessit. Yrityksen rakenne luodaan asia-
kasnumerolla, joka edustaa yrityksen paakonttoria seka yrityskoodilla ja yksikolla,
jotka on edelleen jaettu tehtaisiin ja tyopisteisiin. Komponentti hoitaa myds tuotan-
toresurssien ajoituksen seka tydkalujen ja kapasiteetin tasauksen, tilausohjautu-
van ja sarjatuotannon, oman yrityksen ulkopuolelle suoritettavat tytvaiheet seka
tydohjeiden ohjaamisen oikealle kirjoittimelle verstaalla. PP-moduulista on yhteys
materiaalihallintoon (MM), henkiléstohallintoon (HR) sek& siséiseen laskentaan
(CO). (Sharpe 1998, 154-155.)

Laadunhallinta (QM) pitaa sisallaan laadunvarmistusprosessit seké tarkastustulos-
ten kirjauksen ja analysoinnin. Tarkastusluetteloon (Inspection Catalog) laadunhal-
linta keraa tietoa materiaaleista, kuten niiden ominaisuudet ja mahdolliset viat.
Tarkastussuunnitelma (Inspection Plan) sisaltaa tehtyjen tarkastusten perustiedot,
tarkastusluettelon tiedot sek& tarkastusmenetelmat. Laadunvalvontajarjestelma

valvoo tavaroiden siirtymista tarkastusvarastoon ja edelleen sieltad ulos. Moduuli on
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my0s hyddynnettavisséa toimittajia arvioitaessa seka laatusertifikaattien hallinnas-
sa. (Sharpe 1998, 157-159.)

Kunnossapito (PM) tukee tuotantotilojen ja -valineiden kunnossapidon suunnittelua
ja hallintaa. Kunnossapitojarjestelmé sisaltaa valineitd sen mukaan, onko kysees-
sé esimerkiksi vuosihuolto vai niin sanottu hatakorjaus. PM-moduuli voi olla yhtey-
dessd materiaalihallintoon koskien varasto-ottoja, henkiléstohallintoon koskien
tybajan kirjauksia sekéa sisdiseen laskentaan, kustannustietojen tallentamista var-
ten. (Sharpe 1998, 157-162; Anderson ym. 2009, 113-114.)

Henkildstohallinto (HR) huolehtii yrityksen palkanmaksusta, tuntikirjanpidosta,
tyonhakijoiden hallinnasta seka organisaatiotiedoista. Jarjestelméalla voidaan myds
tehdd matkalaskuja ja seurata esimerkiksi neuvotteluhuonevarauksia seka yllapi-
taa tehtyja tydtunteja ja loma-aikatauluja. (Sharpe 1998, 163-164.)

Jarjestelman ulkoinen laskenta (FI) toimii siten, etta yksi kirjaus kutakin tapahtu-
maa kohden riittd&, jolloin ei ole tarvetta kopioida tietoja reskontrasta toiseen. Ul-
koisen laskennan general ledger on paéakirja kaikista liiketapahtumista. Paakirjan
tiedot tulevat automaattisina tilidinteind myynti- ja ostoreskontrista ja paakirja on
kooste kaikista tileista. Ulkoisesta laskennasta on mahdollista saada paatésraport-
teja paivittdin, kuukausittain tai vuosittain. Ulkoinen laskenta sisaltdéd myds kon-
sernilaskennan. Ulkoisen laskennan perustiedot ovat asiakkaiden ja toimittajien
perustiedot. Ulkoinen laskenta voi olla integroituna MM-moduulin ostoreskontraan
ja SD-moduuliin eli myyntireskontraan. (Sharpe 1998, 165-167; Anderson ym.
2009, 101-102.)

Sisdisen laskennan komponentissa (CO) laskenta perustuu laskenta-alueisiin.
Laskenta-alue (controlling area) on ryhmittyma, jonka avulla jopa useiden erillisten
yritysten sisdinen laskenta voidaan yhdistdd. CO-moduulissa on mahdollisuus se-
kd kustannuspaikkalaskentaan ettd tulosyksikkdlaskentaan. CO-moduuli huolehtii
SAP R/3 -jarjestelmassa myds tuotteiden ja prosessien hinnoittelun seurannasta

seka tuottavuusanalyyseista ja johdon tietojarjestelmista. (Sharpe 1998, 167-169.)



52

Kayttbomaisuuslaskenta -komponentilla (AM) voidaan huolehtia yrityksen kaytto-
omaisuuskirjanpidosta, kayttbomaisuuden arvostuksesta sekd kayttbomaisuus-
poistoista. SAP R/3 antaa mahdollisuuden tehda samasta laitteesta poistoja useal-
la rinnakkaisella tavalla. Kayttbomaisuuskohde tulee kayttbomaisuuslaskentaan
materiaalihallinnon kautta. Kayttbomaisuuslaskennasta voidaan myos siirtaa tieto-
ja kustannussuunnittelusta sisaiseen laskentaan. (Sharpe 1998, 169-171.)

Projektijarjestelma (PS) auttaa projektin suunnittelussa, hallinnassa, ohjauksessa
ja kustannusseurannassa. Jarjestelmassa kaytettavat projektit voivat olla tuoteke-
hitys-, markkinointi- tai ohjelmistoprojekteja, tai tilausohjautuvaa tuotantoa. Jarjes-
telmassa on oma toimintonsa projektin tulosten ja kustannusten seurantaan seka
projektin asiakirjojen hallintaan. Voidaan my6s tehda suoraan tilidinteja sisaiseen
laskentaan ja varmistaa materiaalien saatavuus materiaalihallinnosta. (Sharpe
1998, 171-174.)

Kasittelyketjun (WF) avulla voidaan ohjata asiakirjojen kasittelyketjua seka vaiheis-
taa eri tyotehtavia. Toimialaratkaisut (IS) poikkeavat SAP R/3 -jarjestelmén perus-
versiosta siten, ettd ne ovat valmiiksi konfiguroituja ja niissa on olemassa valmiita
laajennuksia. Toimialajarjestelmien avulla yritys voi hyddyntda aiemmin samalla
toimialalla suoritettujen R/3 -kayttéonottoprojektien kokemukset. (Sharpe 1998,
147-174.)
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5 CASEYRITYKSEN ESITTELY: BOLIDEN KOKKOLA OY

Boliden Kokkola Oy on 306 000 tonnin tuotantokapasiteetillaan Euroopan toiseksi
suurin ja maailman neljanneksi suurin sinkkitehdas. Boliden Kokkola Oy:n emoyh-
tio on ruotsalainen Boliden AB, jolla on tehtaita Suomessa, Ruotsissa ja Norjassa.
Kaivoksia yhtiélla on Ruotsissa seka Irlannissa. Konsernin paakonttori sijaitsee
Tukholmassa. Koko konsernin paatuotteet ovat sinkki ja kupari, mutta liséksi yhtio
tuottaa myds kultaa, hopeaa ja lyijyd. Paatuotteena Kokkolan tehtaalla on puhdas
ja korkealaatuinen sinkki seka siita valmistetut sinkitystuotteet. Boliden AB tydllisti
vuoden 2009 lopussa 4379 henkil6a, joista 540 tyoskenteli Kokkolan sinkkitehtaal-
la. Konsernin liikevaihto vuonna 2009 oli noin 2,6 miljardia euroa. Boliden AB:n
osake noteerataan Tukholman ja Toronton pdrsseissa. (Yhteiskuntavastuun ra-
portti 2009.)

5.1 Paikallinen vaikutus

Sinkkitehdas Kokkolassa on kaupungin suurin yksityinen tyénantaja. Verotulojen ja
palveluiden kysynnan kautta sinkkitehtaan merkitys paikalliselle elinkeinoelamalle
on myo6s erittdin suuri. Vuoden 2009 lopussa Boliden Kokkolassa tydskentelevien
540 henkilon liséksi, voidaan yrityksen valillisen tyollistavan vaikutuksen arvioida
olevan noin kolminkertainen. Sinkkitehdas on my6s merkittava nuorten tyollistaja.
Kesalla 2009 sinkkitehtaan vakituisen henkiloston lomatuurauksia hoiti 99 keséa-
tyontekijaa. Yrityksen internetsivujen (Boliden Kokkola Oy 2001.) mukaan kesaksi
2011 nuorten kesatyopaikkoja oli jaossa 120. Maara on suunnilleen sama kuin
edellisvuonna 2010. Vuonna 2009 sinkkitehdas maksoi palkkoja 24 miljoonaa eu-

roa ja tuloveroja 6,6 miljoonaa euroa. (Yhteiskuntavastuun raportti 2009.)

Lansi-Suomen Markkinatutkimus tekee Kokkolassa kahden vuoden vélein tutki-
muksen, jolla selvitetdan asukkaiden mielikuvia kaupungin suurimmista tyénanta-
jista. Syksylla 2009 julkaistujen tutkimustulosten mukaan Boliden Kokkola Oy oli
kaupungin vetovoimaisin ja arvostetuin tydnantaja. Tehdas on saanut kunnian olla

tutkimuksen karkipaikalla jo useiden vuosien ajan. Kokkolalaisten keskuudessa
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tehdasta pidetddn vastuullisena yrityksend, joka menestyy kehittamalla toimin-
taansa jatkuvasti. Sinkkitehdas mielletadn myds elinkeinoelaman tukipilariksi, jon-
ka toiminta osaltaan edistéda usealla eri tavalla kaupungin ja kaupunkilaisten hy-
vinvointia. Kaupunkilaiset osaavat my@s arvostaa tehtaan toiminnan suunnitelmal-
lisuutta ja erinomaista varautumista talouden akkinaisiinkin kaanteisiin. Vuoden
2009 talouskriisin keskella kaupunkilaisten luottamus sinkkitehtaan selviamiseen
sailyi ja Boliden Kokkola arvioitiinkin kaupungin varmimmaksi ja vakavaraisimmak-

si tybnantajaksi. (Yhteiskuntavastuun raportti 2009.)

Hallitus
Toimitusjohtaja : :
Johdon assistentti
| l l l
Kunnossapi-
Tuotanto Tutkimus ja HR ja laatu Talous to ja turvalli-
kehitys suus
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—  valm. raaka- — : — henkilosto- ; |
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ja pasutus laskenta pltO
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| Katodituotan- | [| Tehdashank- | || kehittami- ~| Operatiivi- ] Turvalli-
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IT
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KUVIO 11. Boliden Kokkola Oy:n organisaatio (mukaillen Yleisesittely 2011.)
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Kuvio 11 on mukaillen toteutettu esitys Boliden Kokkola Oy:n organisaatiokaavios-
ta. Hankintatoimen (osto) sijoittuminen kuviossa ei varsinaisesti kerro koko totuut-
ta, silla yrityksen hankintatoimi kuuluu suoraan koko Boliden konsernin hankinta-
toimen alaisuuteen. Tama nakyy muun muassa siina, ettd Kokkolassa tytskente-
levan hankintapaallikon I&hin esimies tyoskentelee konsernin p&akonttorissa Tuk-

holmassa.

5.2 Liiketoiminnan perusta ja kilpailukyvyn yllapitdminen

Boliden Kokkola Oy:n visiona on olla paras sinkintuottaja maailmassa. Yrityksen
tehtavana on tuottaa sinkkia modernin maailman tarpeisiin, vastuullisesti ja turval-
lisesti, sidosryhmien odotukset tayttden. Sinkkia kaytetdan esimerkiksi rakennus-
teollisuudessa, autoteollisuudessa, ladketeollisuudessa sekd kuluttajatuotteiden
valmistuksessa. Suurin o0sa tuotetusta sinkista kaytetddn maailmalla kor-
roosiosuojaukseen. Sinkki on myds ympariston kannalta hyva valinta, silla sita
voidaan kierrattaa loputtomasti. Boliden Kokkola Oy:n arvoiksi listataan halu kehit-
taa ja kehittyd, vastuu arvoketjussa seka henkilokohtainen sitoutuminen. Yrityksen
strategisia valintoja ovat jatkuvuuteen panostaminen, kustannustehokkuus, yhteis-
kuntavastuu seka asiakaslahtoisyys. (Boliden Kokkola Oy 2011; Yhteiskuntavas-
tuun raportti 2009.)

Boliden Kokkola toimii suhdanneherkalla teollisuudenalalla. Haastetta liiketoimin-
nassa lisda se, etta sinkin hinta ja monet muut tehtaan tulokseen vaikuttavat tekijat
maaraytyvat ulkopuolelta. Yrityksessa haasteisiin varaudutaan suunnitelmallisuu-
della, tuotannon optimoinnilla sek& kustannustehokkuudella. Samaiset asiat myo6s
helpottivat selviytymistd vuoden 2009 maailmantalouden myrskyista, eika tehtaalla
jouduttu turvautumaan lomautuksiin tai muihin rajuihin sdastoétoimenpiteisiin. Tilan-
teeseen vaikutti lieventden myos se, etta sinkin hinta kdantyi nousuun jo alkuvuo-

desta. (Yhteiskuntavastuun raportti 2009.)

Boliden Kokkola Oy:n toimitusjohtajan, Jarmo Herrosen mukaan kilpailukyvyn ylla-
pitaminen edellyttdd, etta tehtaan eri toimintoja kehitetdan suunnitelmallisesti ja

jatkuvasti. Jatkuvaan parantamiseen tahdattin myos vuonna 2009 toteutetulla
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New Boliden Way -pilottiohjelmalla, joka keskittyi liikketoiminnan kehittamisen yti-
meen, eli lisadamaan tuottavuutta, kustannustehokkuutta seka kilpailukykya. Oh-
jelmassa analysoitiin eri osastojen henkildstdn toimintatapoja ja pyrittiin tekemaan
asiat entistékin paremmin. Tavoitteena oli ottaa kayttdon parhaat mahdolliset toi-
mintatavat ja vahvistaa toimintakulttuuria toiminnan jatkuvan kehittdmisen puitteis-
sa. Herronen mainitsee tarkeimmaéksi muutokseksi suunnitelmallisuuden lisaanty-
misen, joka tehostaa niin resurssien kaytt6a, kuin toiminnan vakautta. (Yhteiskun-

tavastuun raportti 2009.)

5.3 Sinkin tuotantoprosessi

Sinkin tuotanto aloitettiin Kokkolassa vuonna 1969. Kuluneiden vuosikymmenten
aikana tuotantoprosessia on kehitetty ja laajennuksia tehty useita. Nain ollen teh-
taan tuotantokapasiteetti onkin kasvanut yli nelinkertaiseksi, 306 000 tonniin vuo-
dessa. Boliden Kokkola on sitoutunut toimintansa jatkuvaan ja jarjestelmalliseen
parantamiseen seka kehityksen toteuttamiseen. (Boliden Kokkola Oy 2011.)
Vuonna 2010 tehtiin jopa uusi tuotantoennatys 307 000 tonnilla. Tuotantoennéatyk-
sen ja sinkin hyvan kysynnan seurauksena Boliden Kokkola Oy teki samana

vuonna myos liikevoittoa huomattavasti edellisvuotta enemman. (YLE 2011.)

Tuotantoprosessien kehittamisella pyritaan ennen kaikkea tehokkuuteen, kustan-
nussaastoihin ja ymparistosuorituskyvyn parantamiseen. Boliden Kokkolassa tuo-
tannon tehokkuus ja ympariston kunnioittaminen kulkevatkin kasi kadessa, silla
jatkuvan arvioinnin ja kehittamisen kohteena olevaa, moderneinta tekniikkaa hy6-
dyntéden tehdas pystyy toimimaan ymparistoa saastaen. Boliden Kokkolan toimin-
not on sertifioitu kansainvélisten ISO 9001:2000 -laadunhallintajarjestelman, ISO
14001 -ymparistojarjestelman ja OHSAS 18001 -tyoterveys- ja ty6turvallisuusjoh-

tamisjarjestelman mukaisesti. (Boliden Kokkola Oy 2011.)

Sinkin tuotantoprosessi on esitetty kuviossa 12. Prosessin ensimmainen vaihe on
pasutus, jossa sinkkirikasteesta rikki poltetaan pois pasutusuunissa. Seuraavassa
vaiheessa pasute ja suoraliuotuksen kautta syotetty rikaste liuotetaan, jolloin sinkki

liukenee sinkkisulfaatiksi. Epdpuhtaudet, joita liuos siséltdad, saostetaan liuospuh-
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distamolla. Elektrolyysissa sinkki erotetaan sinkkisulfaattiliuoksesta sahkovirran
avulla metalliseksi sinkiksi. Tuotantoprosessin viimeinen vaihe on valu. Elektrolyy-
sista saatavat sinkkilevyt sulatetaan valimon induktiouunissa ja sulatettu sinkki
valetaan asiakkaan toiveiden mukaisesti joko sinkki- tai seosharkoiksi. Sinkki vale-
taan joko 25 kilon harkoiksi tai 1400 ja 2000 kilon painoisiksi sinkkijumboiksi, min-
k& jalkeen se on valmis myytavaksi tuotteeksi. Vuorokauden aikana sinkkia tuote-
taan keskimaarin 840 tonnia (Boliden Kokkola Oy 2011.)
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KUVIO 12. Sinkin tuotantoprosessi (Boliden Kokkola Oy 2011.)

Tuotantoprosessin sivutuotteina syntyy elohopeaa, rikkidioksidia ja héyrya. Eloho-
pea jalostetaan myyntituotteeksi. Aiemmin Boliden Kokkola myi rikkidioksidikaasun
Kemiralle rikkihapoksi jalostettavaksi. Kevaalla 2010 Boliden kuitenkin osti samalla
teollisuusalueella sijaitsevan Kemiran rikkihappotehtaan voimassa olevine sopi-
muksineen, kayttbomaisuuksineen ja maa-alueineen. Tehdyn kaupan myo6ta Boli-
den pystyy liittamaan rikkihapon tuotannon osaksi sinkkitehtaan toimintaa. Rikki-
happoa myyddan muun muassa lannoite- sellu- ja kaivosteollisuuteen. (YLE
2010.)
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6 CASE: SAP MATERIAALIHALLINTOMODUULIN TOIMINNAN TEHOSTAMI-
NEN OPERATIIVISESSA OSTOTYOSSA

Boliden Kokkola Oy:ss& on ollut kaytossa vuodesta 2003 asti SAP R/3 toimin-
nanohjausjarjestelma. Materiaalihallinnon osalta yrityksessa kaytetaan SAP Mate-
rial Managenment (MM) -moduulia, jota siis tydssaan enimmakseen kayttavat os-
tajat sekd varastohenkilokunta. Kyseisen ohjelmiston avulla hankitaan kaikki yhti-
On tuotantotoiminnassa kaytettavat tarveaineet seka palvelut. SAP MM korvasi
aiemmin kaytossa olleen TOVI (Tosiaikainen oston ja varaston informaatiojarjes-
telmd) -jarjestelman. Toteutetun vaihdoksen yhteydessa jouduttin myds luopu-
maan niin sanotuista partneritoiminnoista, jotka mahdollistivat sen, etta tietyilla

toimittajilla oli paésy Bolidenin jarjestelmaan. (Ukskoski 2010.)

Partneritoiminnon avulla kuusi toimittajaa pystyivat tarkastelemaan omien sopi-
musnimikkeidensa varastosaldoja ja siten myds pystyivat itse luomaan jarjestel-
maan nimikkeilleen ostotilauksia kun tarve sita vaati. Kyseisen toiminnan tarkoi-
tuksena oli, ettd kokonaislogistiikka molempien osapuolten kannalta olisi tehok-
kaampaa. SAPIn kayttbonoton yhteydessa partneritoimittajien sopimusnimikkeet ja
etenkin niiden kotiinkutsut palautuivat Bolidenin ostajien vastuulle, osaksi operatii-
vista ostotyota. Edella mainittu lisasi merkittdvissa maarin ostajien tydmaaraa ja
kuormitusta — lahes yhden kokopéivaisen ostajan vuotuisen tydmaaran verran.
SAP MM ohjelmiston kehitys on myds jaanyt niin sanotusti laahaamaan peréassa,
johtuen osittain siita, ettd kaytdéssa oleva ohjelmistoversio on vanha eika sitd enaa
tueta. (Ukskoski 2010.)

Seuraavana esitellaan tarkemmin Boliden Kokkola Oy:n hankintatoimen kaytanto-
jen nykytilaa ja erityisesti operatiivisen oston kaytantdja, niin yleisesti kuin SAP
R/3 -jarjestelman kannalta. Tarkastellaan my6s hankintatoimen tarkoitusta seka
tavoitteita Boliden Kokkola Oy:ssa. Esittelyn jalkeen keskitytaan tutkimusongelmiin
ja tutkimuksen toteutukseen, lopullisine tutkimustuloksineen. Omana lukunaan,
tyon lopuksi pohditaan kehitysehdotuksia yrityksen operatiivisen oston toiminnan

tehostamiseksi SAP ERP:in avulla.
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6.1 Hankintatoimen nykytila yrityksessa Boliden Kokkola Oy

Boliden Kokkola Oy:n hankintatoimi on tuki- ja asiantuntijatoiminto, jonka tarkoi-
tuksena on hankkia organisaatiolle oikeanlaatuiset materiaali- ja muut palvelut,
tarkoituksenmukaisesti ja kokonaistaloudellista ndkokulmaa silmalla pitden. Han-
kintatoimen tulee huomioida yhtidn tavoitteet siten, ettd organisaatiolla on tarvitta-
vat edellytykset hairi6ttomaan seka kilpailukykyiseen toimintaan nykypaivan muut-
tuvassa liiketoimintaymparistdéssa. Hankinta- ja toimitusketjunakdkulman jarjestel-
mallinen pohtiminen koko yrityksen strategiatydon yhteydessé auttaa l0ytamaan
oikeantasoisen strategisen otteen hankintoihin ja toimittajamarkkinoihin. Vuonna
2010 yhtié kaytti investointeihin 26 miljoonaa euroa ja samana vuonna ostoihin
kului yhteensa 72,6 miljoonaa euroa. (BKO Hankintatoimesta 2011, 2; lloranta &
Pajunen-Muhonen 2008, 117).

6.1.1 Hankintatoimen tehtavat ja tavoitteet

Boliden Kokkola Oy:n hankintaosastolla (osto) tyoskentelee nelja ostajaa seka
hankintatoimesta vastuussa oleva hankintapaallikkd. Osto vastaa hankinnoista
noudattaen koko Boliden konsernin sekéd paikallisen johdon hyvaksymaa hankin-
tapolitikkaa. Se my6s vastaa kokonaisuudessaan toimittajapohjasta ja sen laadus-
ta. Osto tekee yhteisty6ta yrityksen muiden toimintojen kanssa hankinta- ja logis-
tiikkakysymysten osalta. Osto-osaston tulee tydssaan toteuttaa konsernihankinnan
yleisia ohjeita soveltaen niitd paikallistason toimintaperiaatteisiin. Osasto myds
jakaa keraamaansa, ajan tasalla olevaa markkinatietoa yrityksessa sellaisille osa-
puolille, jotka sita tarvitsevat. Osaamista uusien lakien ja asetusten toiminnalle
asettamasta vaatimustasosta yllapidetaan ostossa jatkuvasti. (BKO Hankintatoi-
mesta 2011, 3.)

Operatiivisen oston tavoitteena on hankkia "oikea maara oikeaa tuotetta (tai palve-
lua), oikean laatuisena, oikealla hinnalla, oikeaan aikaan ja oikeasta paikasta.”
Tarkeada on kuitenkin muistaa, etta oikea laatu ei aina tarkoita korkeinta mahdollis-
ta, vaan riittavaa. Myos oikea maara voi ollakin pienempi tai suurempi kuin tarvit-

tava maara. Eika oikea hintakaan ole aina halvin mahdollinen hinta. Oikea aika
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taasen pitda sisallddn myods hinnanmuutosodotukset, varautumiset katkoksiin
(esimerkiksi lakot), uusimmat innovaatiot seka lopullisen toimitusajan. Oikean toi-
mittajan valinta voi olla hyvinkin tapauskohtainen ja vaatia erityista tiedon keruuta
ja pohdintaa. (SAP MM esitelma 2007, 3.)

Voidaan sanoa, ettd Boliden Kokkola Oy:n hankintatoimeen liittyy paljon piirteita,
jotka ovat ominaisia strategiselle toiminnalle, mutta suuren osan ostajien tydajasta
vie kuitenkin operatiivisen toiminnan yllapitdminen. Yhtiossa hankintatoimen tehta-
vat koostuvat siis ostotarpeiden muodostamisesta ja néiden tarpeiden yhteenke-
raamisesta siten, etta lopulta tarvittavat tiedot, kuten tiedot toimittajasta, tuotteesta
ja hankinnan ehdoista kootaan yhteen ostodokumentiksi. Kyseinen ostodokumentti

lahetetaan toimittajalle esimerkiksi faksilla tai séhkopostilla.

Yleisesti materiaalinhankintaprosessi SAP:ssa etenee siten, ettd saatuaan tiedon
hankintatarpeesta (hankintaehdotus/MRP:n ostokehoitus), ostaja luo jarjestelmaan
ostotilauksen ja lahettaa sen (sahkoposti, faksi tai EDI) valitulle toimittajalle. Tava-
ran saapuessa varastohenkilokunta tekee jarjestelmaan vastaanoton. Reskontra
tarkastaa saapuneen laskun, kirjaa sen oikealle tilaukselle ja maksaa sen, kulloi-
senkin toimittajan kayttdman maksuehdon mukaisesti. Mikali laskun tarkastukses-
sa ilmenee jotakin poikkeavaa tilaukseen liittyen esimerkiksi hinnoissa, pyydetaan
ostajaa selvittamaan/korjaamaan asia kunkin tilanteen vaatimalla tavalla. Ostajien
tulee tdhan liittyen sdanndllisesti seurata niin sanottua MIR-listaa SAP:ssa. Listalta
paasee tarkastelemaan laskuja, ja niihin kohdistettuja huomiota, joissa on jotakin
epaselvaa. Selvitettyddn asian ja tehtyaan ostotilaukselle mahdolliset muutokset,
ostaja kirjoittaa listalle oman huomionsa "kuittauksensa” Ohessa on esimerkkikuva

SAP:n MIR6-listasta yhden ostajan osalta.
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Invoice Overview: Invoice Documents

il

|D0c. Number|1t___ M |CD___|Ba_ |V|I |Gmss Arnount |Qt___ Mo Un___|FDI__ Invoicing P |Name of Invaicing Party |D0c‘header text
5105692613 | 7 | ‘| Bz moor 5K hinnat

| sioseszars| 2] | [EE|izoras  kokkoLan SEHKS 38 AUTOMAATIO OY AR hinta
5105692567 | | 2| 102816 SARLIN O 2B SAK hinta

: 5105632789 | | P [Bzezz  korkoTE smvice ov 4 SiK hinta
5105632310 | £ | '@| [EBfwoors  METROMM HORDIC OY 31K hinta

|| Is05692937 F ! 107837 KOKKOLAN LVIPALVELU OY 21K hinta

|| swose93088 [ 7| '@ [Efsozaa  cramo FinLanD oy SAR hinta

|| lsioseszian K | [Bhezssn  moor SAK hinta pl0

|| swseszies [ 2] | [EBfooss  acaovas SIK hinta p240

| sioseszers 7] | [Eomss  agaovas 5AK hinta po 30,50

: 5105691359 | | (Egfooiss  aga o s SAE teraspullo,oma rivi?

|| swseszase K | [Efwasis  sarnov e SAK til.nro ok?
5105632265 | £ | ‘% [Bpowza  emaov SIF tulo puuttu

| swseszms | 2| ‘2| [Ewosrs  anvia sEcURI OY 3K tulo puuttun

: 5105692547 | 7 | | [EZfisossr  atms consuLTvg o SAE tulo puuttud
5105692583 | | 2| 103931 JOHM CRANE SAFEMATIC OY SAE tulo puuttu

| | lsioseazeso P 'p| [EZfosara  RammenT FvLAND OY SAK tulo puuttus

|| swosesz607 [ 2] 2| [EDfwsos  awvis secuR oY SIE tulo pauttm

|| Isu05692840 F ! 130395 DAHLLINJALIKENNE OY 2K tulo pruttus

| 5105602882 K | [Efossra  RammenT FvLAND OY SAE tulo puuttud

KUVIO 13. MIR-lista (SAP R/3)

Ostaja my0s seuraa tilaus-/toimitusvahvistuksien saapumista, jotta osataan paivit-
taa jarjestelméassa olevaan tilaukseen oikeat tiedot esimerkiksi saapuvan tavaran
toimitusajasta, maksuehdoista sekd muista toimitukseen liittyvista oleellisista sei-
koista. Lahes kaikki oston perustoiminnot tapahtuvat SAP MM-moduulissa. Tavoit-
teena toiminnalle on prosessin virheettdmyys ja automatisointi mahdollisimman
pitkalle. Seuraavassa luetteloinnissa on esitetty hankintatoimen kayttamat, eri os-

todokumentit ja niiden tarkoitus.

Hankintaehdotus informoi ostajia materiaalien ostotarpeesta. Se on siséinen,
SAPIin tehty ehdotus osto-osastolle tietyn materiaalin tai palvelun ostamisek-
si ulkopuolelta. Hankintaehdotus voidaan tehdad tarvesuunnittelun (MRP)
kautta automaattisesti (varastonimikkeet), tai vaihtoehtoisesti tilaaja tekee

sen jarjestelméassd manuaalisesti.

Tarjouspyyntd lahetetaan potentiaalisille tavarantoimittajille. Tarjouspyynnds-

sa tiedustellaan tapauskohtaisesti toimittajilta muun muassa toimitusvalmiutta



62

(esimerkiksi toimitusaika) ja tuotteen hintaa. Se luodaan yleensa erikseen
Microsoft Office Word -ohjelmalla SAP -hankintaehdotuksen pohjalta.

Tarjous vastaanotetaan mahdollisilta toimittajilta, joille aiemmin on lahetetty
tarjouspyyntd. Tarjous sisaltda toimittajan asettamat ehdot ja hinnat ja se

my6s mahdollistaa lopullisen toimittajavalinnan.

Ostotilaus on ostajan tekema sitova tilaus materiaalien tai palvelun hankin-
nasta. Ostotilaus luodaan SAP:ssa kauttakulkunimikkeita hankittaessa viita-
ten hankintaehdotukseen. Varastonimikkeille luotu ostotilaus pohjautuu mate-
riaalitarvelaskentaan (MRP) ja sitd kautta tilauspisteeseen. Tilaus lahetetdén

valitulle toimittajalle.

Tilausvahvistus (toimitusvahvistus) on nimensa mukaisesti toimittajan lahet-
tama vahvistus ostajan lahettamaan ostotilaukseen. Vahvistuksesta kay ilmi

muun muassa toimittajan maarittama toimitusaika.

Sopimus hankittavista materiaaleista tai palveluista tehdaan toimittajan kans-
sa yleensa pitkalle aikavalille, mutta se on maaraaikainen. Se sisaltdd muun
muassa ehdot ja hinnat, joista on sitovasti sovittu. (SAP MM esitelméa 2007,
12.)

Ostajien tyohon tarkeana osana kuuluu myos tilausvahvistusten seuraaminen ja
tarvittaessa myohassa olevien toimitusten "karhuaminen” toimittajilta. Saapuneella
tilausvahvistuksella voidaan ennen kaikkea varmistua, etté toimittaja on vastaanot-
tanut tilauksen ja etta toimittaja aikoo tavaran toimittaa, ilmoittamanaan toimitus-
paivana. Myohéassé oleva toimitus saattaa pahimmillaan aiheuttaa katkoksia tuo-

tantoprosesseihin.
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Purchasing Documents: Reminders and Urging Letters

| Generate messages || Messages |

Purch. ord.
Item

0T¥. Wendor
Marerial
Delivery date

Hame Order date
Short text
Qty. still to be expedited

E-key date Lewel

" asooovs7os
00060

[ asoongdsd4
00020

[ asoonassas
000l

[Jasoonssnlz
0ooLo

[ asoongenzs
000l

[ asoonssa74
0ooLo

[ asoonasian
0oola

[ asaonasz7o
000l

[]asoonsssos
00030

[ asoongezls
00030

00040

NE 128909

D 31.03.2011
NE 115051
S3legl

I 31.05.2011
NE 130337

D Z2.03.2011
NE 103931
582164

I 25.035.2011
NE 106630

D 21.03.2011
NE 103804
409516

D 25.03.2011
NE 1036562

I 25.03.2011
NE 1037045

D 25.03.2011
NE 100075
442011

I 15.05.2011
NE 103594

D 31.03.2011

BAMIBENT FINLAND OF
Taukotila Rami T 20 wuckralle
1&g, 000 05.04.2011 1
HARTMAN RAUTA O7 TUl3 31.12.2010
EIRISTYSHYLSY 2,4MM 7930637
5,000 05.04.2011 1
POHJANMAZN HYVLLYV-J& TRUKEITALO OUL3 07.02.2011
EO0 litran pohjasta tvhjenhettdwi kontti
5,000 27.03.2011 1
JOHN CHANE SAFEMATIC OY Tl3 2z.02.2011
LIUEURENGASTIIVISTE SB23100-0UMG-308662
1,000 30.03.2011 1
MAKO OSAFEVHTIO Ul3 22.02.2011
FKaasusammutusjarijestelmd Serwveri-tilaan
1,000 26.03.2011 1
LINE-MA OYF AR TUl3 24.02.2011
GRAFIITTIUPOKAS DIAMANT Z/0
15,000 30.03.2011 1
NESTEPAINE 0OV Tl3 25.02.2011
Paineilmasvlinteri SMC CPO5SDE32-175
1,000 30.03.2011 1
AWNVIL SECURI 0OF Tl3 07.03.2011
5 lukkoa asenhertuna huoltolaan
1,000 30.03.2011 1
METROHM NOEDIC OY Tl3 09.03.2011
SEAL PACEKAGE FOR SOLENOID VZLDOOL131
2,000 23.03.2011 1

TUl3 03.0Z.2010

ERLATEE OF Tl3 09.03.2011
O=za 10

1,000 05.04.2011 1
Osa 7

KUVIO 14. Myohassa olevat toimitukset (SAP R/3)

Toimitusten seurantaa tulisi tehda saannollisin véliajoin ja mydhassa olevista toi-

mituksista kysella ja muistuttaa toimittajia. Prosessi hoidetaan ajamalla SAP:ssa

ostajakohtaisesti lista myohassa olevista toimituksista. Listaa kaydaan lapi manu-

aalisesti muun muassa ostotilauksia selaamalla, kyselemaélla varastolta ja varmis-

tamalla tilaajilta onko toimitus todella viel& saapumatta. Lopulta toimittajille l1ahete-

taan sahkopostilla kysely/muistutus myohasséa olevasta toimituksesta. Edella on

esitetty esimerkkikuva kyseisesta listasta
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6.1.2 Hankintatyypit

Kuten aiemminkin on todettu, tarkoituksenmukaista olisi, etta yrityksen erityyppisia
hankintoja prosessoitaisiin kutakin niiden luonteen vaatimalla tavalla. Esimerkiksi
resurssien kayton suhteen ei ole jarkevaa kayttaa paljon aikaa pienimuotoisiin ja
yrityksen toiminnan kannalta |&ahes mitattémiin hankintoihin, vaan tilaamisen tulisi
tapahtua mahdollisimman automatisoidusti. Boliden Kokkola Oy:n hankintatoimen

vastuulla olevat hankinnat voidaan karkeasti jakaa neljaan ryhmaan:

- projektihankinnat (investoinnit)
- palvelusopimukset
- varastotarveainehankinnat

- epasuorat hankinnat.

Projektihankinnoille tyypillista on se, ettd ne ovat paasaantoisesti kertaluonteisia ja
niilla on kiinteat (urakka)hinnat. Palvelusopimukset ovat kaikkiaan pitkaaikaisia ja
niiden kustannukset perustuvat tapauskohtaisesti suoritem&éariin. Varastotar-
veainehankinnat, eli varastoitavien nimikkeiden hankinnat perustuvat suuressa
maarin saanndllisin valiajoin kilpailutettaviin raamisopimuksiin. Epasuorat hankin-
nat voivat olla sekd materiaalia ettd palveluja. Ne tilataan jarjestelmassa kustan-
nuspaikoille, jolloin myds kustannukset saadaan kohdistettua suoraan kyseessa
olevalle kustannuspaikalle. Voidaan sanoa, etta epasuorat hankinnat muodostavat
hankintojen kokonaiskustannuksista vain 20 %, mutta ty6ajasta niiden kasittely vie
jopa 80 %. Suorien hankintojen kohdalla lukujen voidaan todeta olevan kaanteiset.
(BKO Hankintatoimesta 2011, 10.)

Yrityksen suorat hankinnat koostuvat paaasiassa varastonimikkeista, joilla useim-
mista on taustallaan sdanndllisesti kilpailutettavat sopimukset. Nimikkeiden perus-
tiedot, ja sopimukset, joihin niiden hankinta pohjautuu, on koodattu SAP -
jarjestelmaan. Jokaisella materiaalilla on jarjestelmdan koodattu oma, tekninen
vastuuhenkild, jonka tulee muun muassa ilmoittaa ostolle mahdollisista merkitta-
vistd muutoksista nimikkeen volyymeissa. Uusienkin varastonimikkeiden avaami-
nen jarjestelméaan on mahdollista, mikali katsotaan, etta jonkin tuotteen volyymi on

niin suuri, ettd tuotetta olisi syyta olla jatkuvasti varastossa. Uuden nimikkeen
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avaaminen tapahtuu hyvaksymismenettelyn kautta. Suorien hankintojen kohdalla
tuotteiden hankinta tapahtuu padasiassa varasto-ohjautuvasti. Tieto tilaustarpees-
ta tulee siis varastosta, kun varastomaara saavuttaa tai alittaa erikseen maaritellyn

rajan eli tilauspisteen. (BKO Hankintatoimesta 2011, 11.)

Epasuorat hankinnat koskevat sellaisia tuotteita, joita ei varastoida. Osasta tallai-
sia tuotteita on olemassa puitesopimukset ja naihin luetaan myds tuotteet, joita on
tilattu myds niin sanotun hyllytyspalvelun muodossa yrityksen eri osastoille. Tilaa-
jan (esimerkiksi tuotanto-osaston esimiehen) on tehtava kaikista epésuorista han-
kinnoista hankintaehdotus ostolle. Hankintaehdotukset kulkevat hyvaksymismene-
telman lapi, omalle esimiehelle ja tarvittaessa, hankintahinnan suuruusluokasta
riippuen toimitusjohtajalle saakka hyvaksyttavaksi. Nain ollen osto saa tuotteen tai
palvelun tilattavakseen vasta kun ostoehdotus on hyvaksytty. Silloin, kun hankinta
edellyttaa tarjouspyyntoprosessin lapikayntid osto on se, joka hoitaa prosessin.
Lopulta osto laatii jarjestelmaan tilauksen, jossa my6s maaritellaan mihin tavara
keskusvarastolle saapuessaan on maara toimittaa. (BKO Hankintatoimesta 2011,
12.)

6.1.3 SAP R/3 Materiaalihallinto

Boliden Kokkola Oy:n hankintaosaston operatiivisen toiminnan tukena on kaytdssa
SAP R/3 toiminnanohjausjarjestelman versio 4.6¢. Kyseessa on yhteinen tietokan-
ta, jonka tiedot ovat koko yrityksen saatavilla ja yrityksen eri osastojen tiedot myods
yhdistyvat jarjestelmassa kokonaisuudeksi. Tiedot syotetaan yhteen sovellukseen
vain kerran ja tallennetut tiedot siirretaan valittomasti tietokantaan. Nain ollen tieto-
ja voidaan katsella valittbmasti (reaaliaikainen prosessointi). Operatiivinen osto
kayttda tyossaan jarjestelman MM- (Material Management) eli materiaalihallinto-
moduulia, joka kuuluu osana SAP R/3 -jarjestelman logistiikkapalikkaan” (KUVIO
15). SAP MM kattaa kaikki paivittéaiset hankinta- ja varastotoiminnot. Moduuli on
my0s Kiintedsti integroitu Bolidenin kayttdmiin muihin SAP:n moduuleihin, kuten

taloushallinto, sisdinen laskenta ja niin edelleen. (SAP MM esitelma 2007, 19.)
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Materiaalihallinto

/

Laadun 4 _
SM | PP | MMy SD Taloushallinto

valvonta
\*QM /
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KUVIO 15. SAP R/3 moduulit (mukaillen SAP MM esitelm& 2007, 16.)

MM-moduulin tarkoituksena on optimoida ostotoiminnot, mahdollistaen automati-
soidun toimittajavertailun. Sen tavoitteena on my6s vahentdd hankinta- ja varas-
tointikustannuksia tehostamalla yrityksen varastonhallintaa (Anderson, Rhodes &
Davis 2009, 114-115). Myos laskujen kasittely tapahtuu sovelluksen kautta. N&ain
ollen moduuli kattaa koko hankintaketjun toiminnot, hankintaehdotuksesta laskun-
tarkastukseen. Materiaalihallinto pitaa sisallaan tiedot noin 10 000 varastonimik-
keestd seka ostetuista kauttakulkutavaroista, eli suoraan kustannuspaikalle koh-
distettavista hankinnoista. Sovellus sisaltdéda myds muun muassa suorat faksiyh-
teydet toimittajiin. Varastonhallinnan osalta sovellus kattaa muun muassa nimik-
keiden vastaanoton, luovutuksen sek& inventointitiedot. Kuviossa 16 selvennetaan
MM-moduulin integraatiota muihin moduuleihin Boliden Kokkola Oy:ss&. (SAP MM
esitelma 2007, 19-20.)
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KUVIO 16. MM-moduulin integraatio muihin SAP -moduuleihin (mukaillen SAP
MM esitelm& 2007, 21.)

Kuviosta 16 voidaan havaita, ettd hankintaprosessi SAP:ssa saa alkunsa tarve-
suunnittelusta, joka myds maarittdd hankinnan vaatimukset, kuten tuotteen omi-
naisuudet ja muut sellaiset. Tilaaminen tapahtuu ostajan toimesta. Tilaaminen,
varastossa tapahtuvat kirjaukset SAP:iin seka laskun tarkastus ovat MM-moduulin
toimintoja. Moduuli on yrityksessa integroitu laadunhallinnan seka kirjanpidon mo-

duulien kanssa.

Hankintatoimi myos yllapitad SAP MM-moduuliin liittyen muun muassa seuraavia:

- Materiaalitietueet (Material Master): Sisaltda kaikki tietyn materiaalin hal-
lintaan liittyvat tiedot, joita materiaalin hallintaan tarvitaan. Sisaltda myos
muun muassa suunnittelun, tuotannon, myynnin, oston ja muiden sellais-

ten kayttamat perustiedot.
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- Toimittajatietueet (Vendor Master): Sisaltdd kaikki toimittajan tiedot, joita
tarvitaan hankintatoimen transaktioissa ja yhteydenpidossa toimittajaan.

Jaettu tieto on muun muassa osto- ja talousosastojen kaytossa.

- Sopimustietueet: Sitoo yhteen toimittajan ja varastonimikkeen seka sisal-
tda hinta-, toimitus- ja muut tiedot. Sopimustietueet ovat kaytéssa muun
muassa erilaisten vuosi- ja toimitussopimusten yhteydessa. (SAP MM esi-
telma 2007, 23.)

Tietueiden yllapito edellyttaa jarjestelmaan ajantasaisen tiedon paivittamista. Esi-
merkiksi tavarantoimittajan oikeiden ja ajantasaisten yhteystietojen I6ytyminen jar-
jestelmasta helpottaa operatiivista tyoskentelyd ja vahentaa erillista turhaa selvi-

tystyota vaikkapa kiiretilanteessa.

6.2 Tutkimuksen toteutus

Tapaustutkimuksessa tutkitaan yksittaistd tapahtumaa, rajattua kokonaisuutta tai
yksiloa, kayttamalla monipuolisia ja eri menetelmilla hankittuja tietoja. Tapaustut-
kimuksessa pyritaan tutkimaan, kuvaamaan ja selittamaan tapauksia paaasiassa
kysymysten miten ja miksi avulla. Tyypillistéd tapaustutkimukselle on valita tutki-
muskohteeksi yksittainen tapaus, tilanne, tapahtuma tai joukko tapauksia, joiden
tarkastelussa kiinnostuksen kohteena ovat usein prosessit. Yksittaistapauksia pyri-
taan tutkimaan niiden luonnollisessa ymparistossaan kuvailemalla yksityiskohtai-
sesti tutkittavaa ilmiota. Olennaista on, etta tutkittava tapaus muodostaa jonkinlai-
sen kokonaisuuden. Koska tapaustutkimuksessa kaytetaan erilaisia tiedonkeruu ja
analyysitapoja, ei sitd voida pitdd ainoastaan aineistonkeruun tekniikkana. Ta-
paustutkimuksen teko ei siis rajoita menetelméavalintoja: kaytdssa ovat yhta hyvin
kvantitatiiviset kuin kvalitatiivisetkin menetelmat. Yleensa tapaustutkimus valitaan-
kin menetelmaksi, kun halutaan ymmartaa kohdetta syvallisesti ja huomioida sii-
hen liittyva konteksti kuten olosuhteet ja taustat. (Saaranen-Kauppinen & Puus-
niekka 2011).
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6.2.1 Tutkimusongelmat ja tutkimuksen tavoitteet

Vuonna 2003 Boliden Kokkola Oy:ssa SAP R/3 toiminnanohjausjarjestelman kayt-
téonoton yhteydessa, MM-moduuli otettiin korvaamaan hankintatoimessa materi-
aalihallinnon osalta kaytdssa olevan TOVI (Tosiaikainen oston ja varaston infor-
maatio) -jarjestelman. Samassa yhteydessa, aiemmin kuuden partneritoimittajan
omien sopimusnimikkeidenséd hallinnointi, jouduttiin palauttamaan muun muassa
kotiinkutsujen muodossa Bolidenin ostajien vastuulle. Ostajien operatiivisen osto-
tyon maara lisdantyi merkittavasti, lahes yhden kokopéaivaisen ostajan vuotuisen
tyomaaran verran. Nain ollen nykyaan ostajien tybajasta merkittdva osa kuluu yri-
tyksen varastonimikkeiden kotiinkutsuihin useiden erillisten ostotilausten luomisen
ja lahettdmisen merkeissa. Aikaa jaa vahemmaén toiminnan strategisten osa-
alueiden ja toimittajien hallinnan painottamiseen. Tutkimusongelmaksi voidaankin
nostaa: Mitka ovat ostajien omat nakemykset tyonsa aikaa vievista rutiineista SAP
MM-moduulissa? Alaongelmina voidaan mainita: Mitd puutteita moduulin toimin-
nassa on ilmennyt ja miten moduulin toimintaa jarjestelmassa saataisiin tehostet-

tua?

Siten myds opinnaytetydn lahtokohtana ja aiheena oli selvittdd, mita mahdollisia
kehittamiskohtia Boliden Kokkola Oy:ssa kayttssa olevassa SAP MM-moduulissa
on operatiivisen ostotyon kannalta ilmennyt. Pyrittiin myos selvittdmaan, onko ha-
vaittuihin ongelmakohtiin I0ydettavissa ratkaisukeinoja, joilla moduulin toimintaa
saataisiin tehostettua. Tutkittiin myds milla toimenpiteilla sen tuoman hyédyn maa-
raa saataisiin lisattya. Opinnaytetydssa selvitettiin haastattelemalla, Boliden Kok-
kola Oy:n ostajien ndkemyksia SAP -jarjestelman puitteissa tehtavan tyonsa rutii-

neista, jotka ovat erityisen aikaavievia.

Lisaksi tavoitteena oli selvittda ostajien, jarjestelméassa havaitsemiaan selkeita
puutteita, joita ostotydssa on ilmennyt. Mita pidemmalle operatiivinen ostotyé on
yrityksessa toiminnanohjausjarjestelmén avulla automatisoitu, sitd enemman han-
kintatoimella on aikaa kaytettavissdan toiminnan strategisten osa-alueiden hoita-
miseen eli muun muassa toimittajayhteistyon syventamiseen. Tutkimuksessa tar-

koituksena oli myos tehda vertailua paikallisen OMG Kokkola Chemicals Oy:n
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SAP -materiaalihallintoratkaisuihin ja selvittdd onko Bolidenin jarjestelmassé ha-
vaittuja ongelmia kyetty ratkomaan OMG:n sovellutuksessa.

6.2.2 Tutkimuksen kohdejoukko ja tiedonkeruu

Empiirinen tutkimusaineisto koostui kyselylomakkeiden ja niiden pohjalta kaytyjen
avointen haastattelujen seka teemahaastattelun avulla keratysta tiedosta. Kvalita-
tiivisen, mutta myos kvantitatiivisia piirteita siséltavan tutkimuksen tiedonkeruume-
netelmana kaytettin muun muassa kyselylomaketta, joka jaettiin saatekirjeen
kanssa henkilokohtaisesti hankintaosaston henkildstélle eli viidelle ostajalle seka
hankintapaallikdlle. Kohdejoukko oli tarkoituksenmukainen, silla tutkimus kohdistui
nimenomaisesti heidan tyéskentelyynsa SAP MM-moduulia tyonséa tukena kaytta-
en. Periaatteessa kyselyn sai tayttdd nimettdmana, mutta tarkeaa oli kuitenkin
erottaa kunkin vastaukset toisistaan myéhemmin niiden pohjalta kaytavaa keskus-
telua (avoin haastattelu) ajatellen. Kyselyt sekd haastattelu toteutettiin maaliskuun
2011 aikana.

Ostajille annettiin aikaa kyselyyn vastaamiseen noin kaksi viikkoa. Kyselylomak-
keet jaettiin paperimuodossa siina tarkoituksessa, etta paperin ollessa tyopoydalla,
Se muistuttaisi ostajia vastaamisesta, toisin kuin esimerkiksi sahkopostikyselyt,
jotka saattavat helposti hukkua muun saapuvan postin joukkoon. Toisena tarkoi-
tuksena paperimuotoisella kyselylla oli se, etta paperin konkreettisesti lahettyvilla
ollessaan, ostajat voisivat kaytanndn operatiivisen tydnsa ohessa, huomatessaan
jarjestelmassa esiintyvia puutteita, valittdmasti listata niitd lomakkeeseen vastaus-
ten muodossa. Tavoitteena oli saada vastausprosentiksi 100 %, silla vastaajien
maara tassa tapauksessa oli muutenkin pieni ja kaikkien hankintaosastolla tyds-
kentelevien nakemykset haluttiin ottaa tarkasteluun. Vastaukset saatiinkin helposti
kerattyd kaikilta, silla tutkimuksen pdaallimmaisena tarkoituksenahan oli heidan

operatiivisen tyotaakkansa keventaminen jarjestelman toimintaa tehostamalla.

Kyselyn suhteen vastaajien pieni maara ei vaikuttanut tutkimuksen tekoon haitalli-
sesti, silla padpainona tutkimuksessa oli vastausten laatu seka niiden yksityiskoh-

tainen laajuus. Jotta analysoitavat vastaukset ymmarrettaisiin oikein ja oikeassa
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asiayhteydessa, ne kaytiin vastausten keraamisen jalkeen l&pi jokaisen vastaajan
kanssa, viela avoimen haastattelun muodossa. Nain saatiin myos kyselyssa mah-

dollisiin tyhjaksi jatettyihin kohtiin tdydennysta.

Osana opinnaytetyon toimeksiantoa oli myds haastatella paikallisen OMG Kokkola
Chemicals Oy:n hankintahenkildsto4, jotta voitaisiin tehda vertailua Bolidenin SAP
R/3 materiaalihallintoratkaisujen seka OMG:n vastaavan sovelluksen vélilla. Haas-
tattelua varten Idydettiin yhteinen aika ja tapaamispaikka sovittiin naapurissa sijait-
sevan OMG Kokkola Chemicals Oy:n tiloihin. Tarkoituksena oli haastatella yrityk-
sen hankintapaallikk6d seka yhtd ostajaa. Yrityksen hankintapaallikolle tuli kuiten-
kin este, eikd han paassyt sovittuna ajankohtana paikalle. Tieto estymisesta saa-
tiin samana paivana jolle tapaaminen oli sovittu, joten paatettiin, ettei ajankohtaa
muuteta, vaan haastatellaan ainoastaan yrityksessa tydskentelevdd ostajaa.
Haastattelu oli maaré toteuttaa teemahaastattelun muodossa. Teemahaastattelus-
sa pyritddn huomioimaan ihmisten tulkinnat ja heidan merkityksenantonsa. lhmis-
ten vapaalle puheelle annetaan tilaa, vaikka ennalta paatetyt teemat pyritdan kes-
kustelemaan tutkittavien kanssa (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2011).
Haastattelutilanteessa oli osallisena myds toimeksiantajayrityksen hankintapaallik-

kd. Haastattelu toteutettiin maaliskuussa 2011.

6.2.3 Kyselylomake ja haastattelut

Ostajille jaettu kyselylomake muodostui pituudeltaan viisisivuiseksi. Kysymykset
jaettiin kyselyssa kolmeen ryhmaan. Ensimmaisessa osiossa tiedusteltiin kuinka
pitkan ajan vastaaja on tyossaan kayttdnyt SAP R/3 toiminnanohjausjarjestelmaa,
onko vastaajalla aiempaa kokemusta muiden toiminnanohjausjarjestelmien kay-
tosta ja onko aiemmasta kokemuksesta ollut hyotya tai SAP-jarjestelman kayttoa
ajatellen. Tiedusteltin myds mista jarjestelman osa-alueiden kaytosta vastaajalla

on aiempaa kokemusta.

Toisen osion kysymykset laadittiin asteikkovaihtoehtoisiksi vaittamiksi, joissa vas-
taajalla oli mahdollisuus valita vaihtoehdoista sopivin. Asteikko jaettiin neljaksi

vaihtoehdoksi siten, etté vastaaja valitsee numeron yksi, mikéli h&n on vaittdmasta
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taysin eri mieltd, numerolla kaksi jokseenkin eri mieltd, numerolla kolme jokseen-
kin samaa mielta ja numero nelja valitaan, mikéli asiasta ollaan taysin samaa miel-
ta. Osion vaittdmien avulla haluttiin tietoa ostajien yleisestd mielipiteesta ja néke-
myksistd SAP-jarjestelman MM-moduulin kaytésta seka moduulin toiminnasta.
Asteikkovaihtoehtoisia kysymyksia kaytettiin tietoisesti kyselyssé sen takia, etta
niihin vastaaminen on helppoa ja nopeaa. Kyselyn edella mainittujen osioiden jal-

keen, lomakkeessa oli myos varattuna tilaa vastaajien lisskommenteille.

Kyselyn kolmannessa, eli vimeisessa osiossa esitettiin avoimia kysymyksia, joilla
pyrittiin selvittamaan ostajien nakemyksia koskien SAP MM-moduulin toiminnan
tehokkuutta ja kayttajaystavallisyyttd. Vastaajia pyydettiin pohtimaan moduulin
toiminnallisuutta muun muassa arvioimalla sen vahvuuksia, heikkouksia, mahdolli-
suuksia sekd uhkia (SWOT-analyysi). Avoimilla kysymyksilla pyrittin saamaan
tutkimuksen kannalta suurin hy6ty ja sen vuoksi niiden vastaukset kaytiin lapi
myOs avoimen haastattelun muodossa, henkilokohtaisesti jokaisen vastaajan
kanssa. Nain ollen vastaukset ymmarrettiin varmasti oikein ja voitiin myos esittaa
lisdkysymyksia niihin liittyen. Haastattelujen yhteydessa laadittiin muistiinpanoja

haastateltavien omien, kirjallisten vastausten tueksi.

OMG Kokkola Chemicals Oy:n edustamaa haastateltavaa varten suunniteltiin saa-
tujen vastausten pohjalta tarpeellisiksi havaittuja kysymyksia, joita kaytettiin toteu-
tetun teemahaastattelun pohjana. Haastateltava vastasi myos Bolidenin ostajia
varten laaditun kyselyn kahteen ensimmaiseen osioon kirjallisesti. Haastattelussa
kasiteltavat teemat valittiin siis tutkittavaan aiheeseen perehtymisen pohjalta.
Teemahaastattelu oli keskustelunomainen tilanne, jossa kaytiin lapi ennalta suun-
niteltuja teemoja. Teemojen kasittelyjarjestys on tyypillisesti téllaisessa haastatte-
lumuodossa vapaa. Tutkijalla on haastattelussa mukanaan mahdollisimman lyhyet
muistiinpanot kasiteltavista teemoista, jotta han voisi mahdollisimman hyvin keskit-
tya keskusteluun. (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2011). Haastattelusta laa-
dittiin tarkat muistiinpanot, jotta haastattelun sisaltéa voitaisiin myéhemmin tutki-

muksessa hyodyntaa.
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6.2.4 Tutkimuksen luotettavuus

Luotettavuuden arviointi on keskeinen osa tieteellista tutkimusta, silla tutkimukselle
on asetettu tiettyjd normeja ja arvoja, joihin sen tulisi pyrkia. Kasitykset reliabilitee-
tin ja validiteetin kasitteiden sopivuudesta laadullisen tutkimuksen arvioinnissa
vaihtelevat. Jotkut tutkijat soveltavat perinteisia kasitteitd myods laadulliseen tutki-
mukseen, jotkut ovat kehittdneet termeille paremmin laadulliseen tutkimukseen
sopivia sisaltdja ja jotkut taas ovat hylanneet vanhat kasitteet kokonaan (Saara-

nen-Kauppinen & Puusniekka 2011.)

Tassa tapauksessa voidaan seka reliabiliteetin ettd validiteetin sanoa olevan hy-
via, silla tutkimuksen kohdejoukko maaraytyi tarkasti tutkimuksen tavoitteen seka
sen vaatimusten mukaisesti. Kohdejoukkona oli nimenomaan ne henkilot, joiden
tyoskentelyyn ja toiminnanohjausjarjestelméan kayttoon tutkimus kohdistui. Ostajia
varten laaditut kysymykset olivat selkeitd ja tutkimuksen kannalta valittu oikein,
silla voitiin todeta, ettéa niiden avulla saatiin tietoa asioista, joista tietoa haluttiinkin
saada. Voidaan myds olettaa, etta saaduissa vastauksissa esitetyt nakemykset ja
mielipiteet olivat totuudenmukaisia, silla sellaisina ne parhaiten ajavat myés vas-

taajien etua.

6.3 Tutkimustulokset

Tulosten kasittelylla tarkoitetaan tulosten saattamista sellaiseen muotoon, etta nii-
den merkitys on parhaalla mahdollisella tavalla ymmarrettavissa seka arvioitavis-
sa. (Teirila & Jyvasjarvi 2001, 91). Seuraavassa kyselyn ja haastattelujen tulokset
esitetdan jaoteltuina kyselylomakkeen teemojen mukaisesti kolmeen osioon: taus-
tatiedot, yleisarviointi sekd avoimien kysymyksien osio; SAP MM moduulin toimin-
nan tehokkuus ja kayttajaystavallisyys. Kahden ensimmaéisen osion tulosten ana-
lysointiin (pylvasdiagrammit) on otettu mukaan myés OMG Kokkola Chemicals
Oy:n hankintatoimen edustajan vastaus, joka myds mainitaan erikseen joka koh-
dassa. Lopuksi raportoidaan, teemahaastattelun muodossa selvitetyista OMG:n
SAP -materiaalihallinnon ratkaisuista ja verrataan niitd kaytantoihin Boliden Kokko-

la Oy:ssa.


http://www.fsd.uta.fi/menetelmaopetus/kvali/L3_1_1.html
http://www.fsd.uta.fi/menetelmaopetus/kvali/L3_3_2.html
http://www.fsd.uta.fi/menetelmaopetus/kvali/L3_3_2.html
http://www.fsd.uta.fi/menetelmaopetus/kvali/L3_3_1.html
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6.3.1 Taustatiedot

Kyselyn ensimmaisilla kysymyksilla haluttin saada taustatietoa vastaajien SAP
R/3 -jarjestelman kayttokokemuksesta. Selvitettin muun muassa miten pitkaan
vastaajat ovat tyossaan kayttaneet SAP R/3 toiminnanohjausjarjestelmaa. Vasta-
uksista pyrittiin havainnollistamaan kayttajien osaamistason taustaa kayttokoke-
musvuosina. Jarjestelman kayton hallitseminen ja sen osa-alueiden tunteminen on
luonnollisesti riippuvainen myo6s ajasta, jonka kayttaja on tyourallaan hyédyntanyt

kaikkiaan monimutkaista jarjestelmaa.

Vastaajien SAP R/3 kayttékokemus (vuosina)

O Vastauksia (kpl)|

o B N W B~ O O

n. 0-1 wotta n. 2-3 wotta n. 4-5 wiotta n. 6-7 wiotta

KUVIO 17. SAP R/3 kayttokokemus

Kuviosta 17 on havaittavissa, ettéd lahes kaikilla vastaajilla voitiin todeta olevan
useamman vuoden kokemus SAP -jarjestelman kaytosta. Vahimmillaankin koke-
musta oli karttunut vuoden ajalta. Kayttokokemusta tiedusteltiin myés OMG Kok-

kola Chemicals Oy:n edustajalta, joten vastaus otettiin mukaan tarkasteluun.

6.3.2 Yleisarviointi

Seuraavassa kaydaan lapi tutkimuksen monivalintakysymykset. Monivalintakysy-
mykset koostuivat vaittamista, joissa vastaajia pyydettiin arvioimaan asteikolla yh-
destad neljgén, missa maarin he ovat vaittdmista samaa tai eri mieltad. Monivalinta-
kysymyksistad saadut vastaukset koottiin vaittdmakohtaisesti taulukoiksi ja vastaus-

ten havainnollistamiseksi ne esitetaan tydssa pylvasdiagrammeina. Vastausten
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analysoinnissa apuna kaytettiin Microsoft Office Excel -ohjelmaa. Taulukointiin
siséllytettin mukaan myos OMG:n edustajalta saadut vastaukset, silla kysytyt ky-
symykset olivat taltd osin samat kaikille vastaajille, eika yritysten vélilla vastausten
suhteen voitu havaita merkittavid poikkeavuuksia. Verrattavuuden vuoksi jokaisen
vaittaman kohdalla mainitaan kuitenkin myo6s erikseen OMG:n edustajan antama
vastaus sulkeissa, esimerkiksi muodossa (Ostaja/OMG: Taysin eri mieltd). Moni-
valintakysymysten pohjalta pyrittin saamaan kuva ostajien yleisesta mielipiteesta
ja ndkemyksistd SAP ERP -jarjestelman kaytosta tyossaan. Osassa seuraavista
kohdista on myds asiaan liittyen kuvattu esimerkkeja selittdmé&éan vaittaman merki-

tysta, haastatteluissa ilmenneiden seikkojen pohjalta.

Seuraavassa (KUVIO 18.) esitetyn vaittaman suhteen voidaan havaita, etta ku-
kaan ostajista ei voinut sanoa olevansa taysin sita mielta, etta SAP ERP olisi jar-
jestelmana selked ja helppokayttdinen. Mutta koska kukaan ei ollut vaittdmasta
taysin eri mieltéakaan, voidaan vastaukset tulkita siten, etta yleisesti jarjestelmén
toimintaan operatiivisessa ostotydssa ollaan tyytyvaisia, niin Boliden Kokkola
Oy:ssa kuin OMG Kokkola Chemicals Oy:ssékin. (Ostaja/OMG: Jokseenkin sa-

maa mieltd)

SAP ERP on yleisesti ottaen helppokayttéinen ja selkea

O Vastauksia (kpl)|

o P N W A~ 01O

Taysin eri mieltd  Jokseenkin eri  Jokseenkin samaa  Taysin samaa
mielta mielta mielta

KUVIO 18. Helppokayttoisyys ja selkeys

Ostajien kayttdessddn operatiivisessa ostotyossa SAP MM-moduulia paivittain,
tarkeaa olisi, etta toiminnanohjausjarjestelméa helpottaisi tydtehtavista suoriutumis-
ta, eikd missddn tapauksessa ainakaan toiminnallisuudeltaan vaikeuttaisi tyon

suorittamista. Nain ollen haluttiin tiedustella ostajilta heiddn mielipidettddn siitd,
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missd maarin SAP MM on onnistunut tarkeimmassa tavoitteessaan. Kuviosta 19
voidaan huomata, ettei kukaan vastaajista ole vaittAman suhteen eri mielta. Paa-
saantdisesti SAP:n avulla on helppoa suoriutua operatiivisista tyotehtavista. (Osta-

ja/lOMG: Jokseenkin samaa mielta)

SAP:n avulla on helppoa suoriutua ty6tehtavista

| O Vastauksia (kpl) |

SO P, N W~ OO

Taysin eri mieltd ~ Jokseenkin eri  Jokseenkin samaa Taysin samaa
mielta mielta mielta

KUVIO 19. Tyoétehtavista suoriutuminen

Voidaan sanoa, ettd yleisesti ottaen toiminnanohjausjarjestelmad on merkittava,
ellei jopa tarkein tyokalu nimenomaan operatiivisten ostajien tydssa. Vastauksissa
(KUVIO 20.) kaikki eivat kuitenkaan olleet taysin samaa mielta asiasta, mika voi
osittain johtua myos siita, miten tydtehtavéat painottuvat: enimmakseen operatiivi-
seen ostotydhon painottuva ostaja voi olla taysin sita mieltd, ettd jarjestelma on
hanen tarkein tyokalunsa ja sitd vastoin enemman strategiseen tyohon keskittyva
ostaja ei koe jarjestelméan olevan yhta merkittavassa osassa héanen tyonsa kannal-
ta. Vastaajien keskuudessa tyttehtavat jakaantuvat jossakin maarin edellda mainit-
tuihin. Kysymyksen asettelussakin voidaan todeta olevan jonkin verran tulkinnan
varaa: mitkd seikat luokitellaan ostotytssa kaytetyiksi tyokaluiksi? Kaikkiaan jokai-
nen vastaaja oli kuitenkin ainakin jossakin maarin samaa mielta vaittdmasta. (Os-

taja/OMG: Taysin samaa mielta)
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SAP MM-moduuli on tarkein tydssani tarvittava tyokalu

B Vastauksia (kpl)|

O R N W~ OO

Taysin eri mieltd  Jokseenkin eri  Jokseenkin samaa  Taysin samaa
mielta mielta mielta

KUVIO 20. MM-moduuli oston tydkaluna

Toiminnanohjausjarjestelmaan syottetyn ja tallennetun tiedon maara on valtava.
Onkin kyse siitda, kuinka helposti tarvittava ja haluttu tieto on l6ydettavissa jarjes-
telmasta. Ei ole tarkoituksenmukaista, ettéa ostaja joutuu tydssaan kayttamaan pal-
jon aikaa ja resursseja jonkin tiedon etsimiseen jarjestelmasta, mikali se on mah-
dollista saada hankittua my6s vaivattomammin. Jarjestelman toiminnan tehokkuu-
desta kertoo myos se, kuinka hyvin se ohjaa kayttajaansa. Vastausten avoimien
kysymysten osiossa nousi jarjestelmén heikkoutena esiin, etta SAP R/3 ei juuri
opasta kayttajaansa, joten kayttajan tulee tietda tdsmalleen oikea transaktio halu-
tun tiedon léytamiseksi. Kuviosta 21 onkin tulkittavissa samansuuntaisia huomioi-
ta, silla vastaajat ovat kyseisen vaittdaman suhteen vain osittain samaa mielta ja
enemmisto vastaajista on asian suhteen jossakin méaarin eri mieltd. (Ostaja/OMG:
Jokseenkin eri mieltd)

Loydan helposti ja vaivattomasti SAP:sta tarvitsemani tiedon

O Vastauksia (kpl)|

o P N W b~ OO

Taysin eri mieltd  Jokseenkin eri  Jokseenkin samaa  Taysin samaa
mielta mielta mielta

KUVIO 21. Tiedon hankinnan helppous
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Operatiiviset ostajat tarvitsevat tydssadan jatkuvasti muun muassa paatbksenteon
tueksi jarjestelmaan tallennettua tietoa esimerkiksi nimikkeista, niiden aiemmista
ostotilauksista seka toimittajista. Siten olisi tarkeaa, etta tiedot ovat todenmukaisia
ja luotettavia. Tahan tietysti vaikuttaa myos se, ettd osa jarjestelmaan tallennetuis-
ta tiedoista on syotetty jarjestelm&&n manuaalisesti, jolloin inhimilliset erehdykset
voivat vaikuttaa tietojen oikeellisuuteen. Ostajia haastateltaessa mainittiin muun
muassa, ettd MRP:n ehdottamiin tilausmaariin ei voida aina luottaa. Joissakin ta-
pauksissa esimerkiksi oikea tilausmaara taytyy viela erikseen tarkistaa vaikkapa
nimikkeen aiemmalta ostotilaukselta. Tama taas vie turhaan enemman tilauskoh-
taista aikaa ja vaikuttaa siten toiminnan tehokkuuteen. Kuten kuvio 22 kertoo,
kaikki kyselyyn vastanneet ovat kuitenkin paljolti sitd mielta, etté yleisesti ottaen
jarjestelmaan tallennetut tiedot ovat luotettavia ja niitd voidaan ostotyossa kayttaa

paatoksenteon tukena.

Luotan SAP:sta |6ytyviin tietoihin ja kaytan niita paatdksenteossa

O Vastauksia (kpl)|

O P N W A~ 01O

Taysin eri mieltd ~ Jokseenkin eri  Jokseenkin samaa  Taysin samaa
mielta mielta mielta

KUVIO 22. Tietojen luotettavuus paatéksenteossa

Seuraavassa (KUVIO 23.) on tarkennettu edellista vaittamaa. Edellisessa kohdas-
sa voitiin vastausten pohjalta todeta ostajien olevan sita mielta, ettd SAP -
jarjestelman tiedot ovat oikeellisia ja niitd on mahdollista kayttaa paatoksenteossa.
Tassé tapauksessa vastaukset ovatkin keskend&n hieman ristiriitaisia, silla edella
mainitusta huolimatta osa vastaajista on jokseenkin eri mieltd siitd, ettd tietoa kui-
tenkaan kaytettaisiin operatiivisiin hankintoihin liittyvassa paatoksenteossa. Vasta-
usten jakautumiseen voi tassakin olla syyna tyétehtavien painottuminen hieman eri
tavalla eri ostajien kohdalla. Asiaa voidaan tulkita my6s niin, ettd vaittaman kanssa

eri mieltd olevat eivat sellaisenaan tai tiedon oikeellisuutta tarkistamatta, kayta sita
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hankintoihin liittyvassa péaatoksenteossa. Hankinnoissa tarvittavaa tietoa kerataan
luonnollisesti tapauksesta riippuen myos toiminnanohjausjarjestelman ulkopuolel-

ta. (Ostaja/OMG: Jokseenkin samaa mieltd)

Kaytan SAP:sta |6ytyvaa tietoa operatiivisiin hankintoihin liittyvassa
paattksenteossa

| O Vastauksia (kpl) |

O Fr N WA~ 01O

Taysin eri mieltd ~ Jokseenkin eri  Jokseenkin samaa Taysin samaa
mielta mielta mielta

KUVIO 23. Tietojen kayttd paatoksenteossa

Myds ostajia haastateltaessa kavi ilmi, ettei SAP:n niin sanottuihin valmisraporttei-
hin olla kovinkaan tyytyvaisia muun muassa sen takia, etteivat niiden kertomat
tiedot ole kattavia, mika tekeekin raporteista usein lahes hyddyttomia. Kuvio 24
kertoo samasta tosiasiasta: paaosin vaittamasta ollaan eri mielta ja raporttien luo-
minenkin koetaan melko vaivalloiseksi. Erds ostajista kuitenkin mainitsi raportit
jarjestelman vahvuudeksi. Vastausten hajontaan vaikuttaa tassakin varmasti toi-
menkuvien hieman erilainen jakautuminen, jolloin kunkin tydssaan tarvitsemien
raporttien vaatimukset ja laajuus vaihtelevat ja kayttavat raportointitytkaluja tyos-

saan enemman, toiset vahemman. (Ostaja/OMG: Taysin eri mieltd)
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Ty6honi liittyvien raporttien luominen SAP:ssa on helppoa ja raportit
tiedoiltaan kattavia

O Vastauksia (kpl) |

O Fr N WA 01O

Taysin eri mieltd ~ Jokseenkin eri  Jokseenkin samaa Taysin samaa
mielta mielta mielta

KUVIO 24. Raporttien laatu

Myds seuraavan vaittdman yhteydessa voidaan mainita jo aiemmin todettu seikka,
ettd SAP R/3 ei juuri opasta kayttdjaansa. Haastattelujenkin pohjalta kavi ilmi, etta
jarjestelmassa on jossakin maarin vaikeaa paikantaa esimerkiksi tapahtunut virhe,
jotta se voitaisiin korjata. Pienikin virhe vaikkapa ostotilauksella saattaa aiheuttaa
tilaukselle ei toivottuja muutoksia tai estéaa toiminnon eteenpdain viemisen ja jarjes-
telma ei millaan tavoin vihjaa misséa virhe on tapahtunut. Edella mainittu viittaa sii-
hen, mitd myos kuviosta 25 on havaittavissa: ostajien mielesta ERP:ssa esiinty-
vaan ongelmaan ei ole kovinkaan helppoa, eiké ainakaan vaivatonta loytaa ratkai-
sua. (Ostaja/OMG: Jokseenkin eri mielta)

Jarjestelmassa esiintyvdan ongelmaan on helppoa l6ytaa ratkaisu

O Vastauksia (kpl)|

O R N W b 00O

Taysin eri mieltd  Jokseenkin eri  Jokseenkin samaa  Taysin samaa
mielta mielta mielta

KUVIO 25. Ongelmanratkaisun helppous

Seuraavassa haluttiin vastaajien arvioivan omaa ndkemystaan siita, millainen ko-

konaiskuva heilla on SAP MM-moduulin vahvuuksista ja heikkouksista. Kuvion 26
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perusteella huomataan, etta vain yksi ostajista kokee, ettei hdnella ole kovin sel-
ke&é kuvaa edella mainituista. Muut viisi ostajaa on vaittdmasta lahes samaa miel-
ta. Vaittama otettiin kyselyyn mukaan ikdan kuin johdattelemaan vastaajia avoin-
ten kysymysten osiota kohti, silla osiossa tullaan tarkemmin pohtimaan moduulin

vahvuuksia ja heikkouksiakin. (Ostaja/OMG: Jokseenkin samaa mielta)

Minulla on selked kokonaiskuva MM-moduulin vahvuuksista ja heikkouksista

O Vastauksia (kpl)|

Taysin eri mieltd  Jokseenkin eri  Jokseenkin samaa  Taysin samaa
mielta mielta mielté

O B N W b 01 O

KUVIO 26. Kokonaiskuvan selkeys

Seuraava vaittama saatuine vastauksineen kertoo osaltaan myds miksi tutkimus-

tyota SAP MM-moduulin toiminnan tehostamiseksi oli syytéakin tehda.

En ole havainnut SAP:ssa ty6ni tehokkuuteen vaikuttavia puutteita

O Vastauksia (kpl)|

SO Fr N W b~ 00O

Taysin eri mielta Jokseenkin eri  Jokseenkin samaa  Taysin samaa
mielta mielta mielta

KUVIO 27. Jarjestelméssa havaitut puutteet

Kaikki kyselyyn vastanneet ostajat ovat kuvion 27 mukaan havainneet moduulissa
vahintaankin joitain tydnsa sujuvuuteen ja tehokkuuteen vaikuttavia puutteita, joita

tarkemmin selvitettiin kyselyn avoimien kysymysten avulla seka ostajia haastatte-
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lemalla. My6és OMG:n hankintatoimen edustaja totesi havainneensa tyonsa tehok-
kuuteen vaikuttavia puutteita SAP materiaalihallinnon toiminnassa. (Ostaja/OMG:

Taysin eri mielta)

6.3.3 Toiminnan tehokkuus ja kayttajaystavallisyys

Kyselyssa avoimia kysymyksia oli kolme. Niiden avulla haluttiin selvittda ostajien
nakemyksid SAP MM-moduulin toiminnan tehokkuudesta seka moduulin kaytta-
jaystavallisyydestd. Seuraavassa tarkastellaan avoimien kysymyksien ja haastat-
telujen avulla selvitettyja ostajien nakemyksia sellaisista asioista MM-moduulissa,
jotka osaltaan vaikuttavat operatiivisen ostotyon tehokkuuteen Boliden Kokkola
Oy:ssa. Ostajia pyydettiin arviomaan seikkoja, pohtimalla niin moduulin toiminnan
vahvuuksia ja heikkouksia, kuin sen tuomia mahdollisuuksia ja uhkiakin. Ostajia
siis pyydettiin tekemaan SWOT -analysointia. Opinnayteydssa kaikkien ostajien
vastauksia tarkasteltiin rinnakkain ja niistéd koottiin yhteenveto, joka on esitetty

seuraavan listauksen muodossa.

MM-moduulin toiminnan vahvuudet operatiivisessa ostotydssa:

- tunnettu ohjelmisto, ohjelmistotukea olemassa (ostettavissa)

- hyvat ja selkeat toiminnot, esimerkiksi hakutoiminnot

- toimintoja ja raportteja riittavasti

- jarjestelmaan viedaan paljon tietoa

- jarjestelman varmuus — jarjestelmaan viety tieto ei katoa

- lapinékyvyys jarjestelméassa (osto-taloushallinto-varasto)

- kattavat historiatiedot nimikkeiden ja toimittajien takana

- ostotilausten takana skannattuna fyysinen lasku

- kehoiterivien vieminen ostotilaukselle helppoa — ostotilauksen luominen vaiva-
tonta.

MM-moduulin toiminnan heikkoudet operatiivisessa ostotydssa:

- el opasta kayttajaa — taytyy tietda jokaisen toiminnon komennus (transaktio)

- perustoiminnoissa puutteellisuutta: esimerkiksi mydhastymismuistutukset manu-
aalisesti, toimittajien vertailuun kaytetyt raportit (mittarit) vaivalloisia ja usein tie-
doiltaan vaikeasti hytdynnettavissa

- tietoja joudutaan hakemaan useiden eri toimintojen kautta, useilta eri naytoilta

- tilausprosessi sama, rippumatta hankittavan tuotteen arvosta, jaykka hankinta-
ehdotus-hyvaksyntaprosessi

- nimikkeiden hallinta — SAP:sta ei saada kunnossapitotietoja (Boliden Kokkola
Oy:ssa ei ole otettu kayttbon SAP kunnossapito (PM) -moduulia.), kunnossapito-
tietoja varten ohjelmana Arttu
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- tarvelaskenta ei ole aina luotettavaa: MRP:n ehdottamiin nimikkeiden tilausmaa-
riin ei voida luottaa, jolloin kulutus ja maéarat tarkistettava historiatiedoista, voi
my0Os saada aikaan uuden hankintaimpulssin vaikka tilaus on jo olemassa mikali
tavaraa otetaan tilaamisen jalkeen varastosta ja vaikka nimike ei silti saavuta ti-
lauspistetta.

- palveluhankintaprosessi yleensa

- puitesopimusten paivitys aikaa vievaa — tapahtuu osittain manuaalisesti

- SAP:n tarjouspyyntd -tydkalun toimivuus huono (Kaytdsta luovuttu jo useita vuo-
sia sitten, koska tydkalu koettiin hy6dyttdmaksi, tarjouspyynnét nykyaan MS Offi-
ce Word -ohjelmalla.)

MM-moduulin toiminnan mahdollisuudet:

- toimintojen kokonaisvaltaisempi automatisointi

- laajennus esimerkiksi kunnossapidon puolelle (PM- moduuli)

- jarjestelmassa paljon monipuolista tietoa

- kolmannen osapuolen sovellutukset (rajapinnat muihin sovellutuksiin) avuksi tie-
don hyddyntamisessa, esimerkiksi raportoinnin tueksi

- SAP -kayttajakoulutus

MM-moduulin toiminnan uhat:

- jarjestelman luotettavuus perustuu pitkalti manuaaliseen tietojen syéttamiseen
- MRP:n luotettavuus — virheelliset tilausmaarat ostotilauksiin

- hankintatoimen taantuma niin sanotuksi kumileimasintoiminnoksi

- ostajan tietAmattad myohassa olevat toimitukset — vaikutus myés tuotantoon

Yhtenaista SWOT -analyysia koottaessa, voitiin huomata ostajien vastauksissa
paljolti samansuuntaista luokittelua. Mitaan erityista ristiriitaa kootuissa vastauk-
sissa ei havaittu. Ostajien listaamien SAP MM-moduulin vahvuuksien koettiin
myds tuovan mahdollisuuksia, moduulin toiminnan parantamiseen. Yleisesti ottaen
se, etta jarjestelma on tunnettu ja varma seka sisaltaa paljon ostotoiminnan kan-
nalta hyodyllista tietoa, antavat jo hyvat edellytykset toimivalle hankintojen toteut-
tamiselle. My6s jarjestelman lapinakyvyys oston siséisille asiakkaille (esimerkiksi
tuotanto) seka sisaisille yhteistydkumppaneille (varasto, laskutus), on moduulin

toiminnan vahvuus.

Jarjestelméssa koetaan kuitenkin esiintyvan jaykkyytta liittyen muun muassa sii-
hen, miten syotettyja tietoja saadaan toiminnassa hyoddynnettya, ja ovatko tiedot
taysin luotettavia. Mikali tarvittava tieto on olemassa jarjestelman moduulissa, mut-
ta sitd ei saada jarkevassa muodossa esiin, se luonnollisesti menettdd merkitys-
tdén. Siksi tuleekin miettia miten uhkakuvat saataisiin jarjestelman tarjoamia mah-

dollisuuksia hyddyntamalla minimoitua, jolloin heikkouksia esiintyisi vahemman ja
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jarjestelméan vahvuudet saataisiin toiminnan kannalta maksimoitua. Edella mainittu

viittaa myos taman opinnaytetyon tarkoitukseen.

Ostajia pyydettiin erillisina kohtina arvioimaan sellaisia rutineja SAP MM-
moduulissa, jotka he kokevat tydssaan erityisen aikaavieviksi sek& heidan, tyos-
saan havaitsemia ongelmia moduulissa. Kyselyn ja haastattelujen pohjalta ilmeni

seuraavia seikkoja:

Aikaa vievat rutiinit:

- varastonimikkeiden manuaaliset kotiinkutsut

- myo6hassa olevien toimitusten lapikdyminen ja seuraaminen manuaalisesti
sekd myohastymismuistutusten lahettdminen toimittajille

- tilausvahvistusten seuraaminen manuaalisesti

- materiaalitarvelaskennan (MRP) ehdottamien tilausmaarien tarkistaminen
moduulin usealta eri naytolta (aiemmat maarat, kulutus)

- raportointi

- laskujen seuraaminen ja kasittely (laskut, jotka eivat syysta tai toisesta
mene lapi ostoreskontrasta)

- sopimusten paivittdminen osittain manuaalisesti

Puutteet/ongelmat:

- perustyokalujen puutteellisuus: lilan paljon manuaalisesti toteutettavia
toimintoja (ostotilaukset, mydhassa olevien toimitusten seuranta)

- MRP:n luotettavuus

- palveluhankintaprosessi

- raporttien luominen vaivalloista ja tiedot vaikeasti hydédynnettavissa

- heikko toimittajan/toimitusten seuranta

- hyllytyspalveluiden siséaltamien menekkien kontrollointi

Vastauksissaan ostajat viittasivat osittain, jopa melko pitkalti, myds aiemmin listat-
tuihin moduulin heikkouksiin, joihin molempien kohtien vastaukset luonnollisestikin

ovat verrannollisia.
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6.3.4 Benchmarking — OMG Kokkola Chemicals Oy

Benchmarking eli kumppanuusvertailu tarkoittaa tuotteiden, palveluiden ja toimin-
tojen vertailua esimerkiksi kumppaneiden ja alan huippuorganisaatioiden kanssa.
Yleisesti menetelmén ideana on purkaa yrityksen toiminta pieniin osiin, joiden kus-
tannuksia, hyotyjd ja toimintatapoja verrataan muiden yritysten vastaaviin osiin
(loranta & Pajunen-Muhonen 2008, 489). Tassa opinnaytetyssa vertailua tehtiin
OMG Kokkola Chemicals Oy:sséa tyoskentelevan ostajan teemahaastattelun poh-
jalta. Haastattelun teemoista laadittiin ehdotus, joka esitettiin tydn toimeksiantajal-
le, Boliden Kokkola Oy:n hankintap&allikolle. Pienia lisdyksia tekemalla saatiin yl6s
osiot, jotka haastattelussa oli tarkoituksenmukaista kayda lapi, vapaan keskuste-
lun muodossa. Vertailun tarkoituksena oli selvittdd, onko Bolidenin SAP MM-

moduulin ongelmia ratkaistu "naapuriyrityksen” sovelluksessa.

Seuraavassa raportoidaan merkittavimmistd, haastattelutilanteessa esille tulleista
seikoista OMG:n SAP materiaalihallinnon ratkaisuissa. Samalla tehdaan vertailua
Bolidenin ratkaisuihin. Raportoinnissa edetaan padosin haastattelua varten ennal-
ta suunniteltujen teemojen jarjestyksen mukaisesti. Koska haastattelu eteni va-
paasti keskustelun muodossa, ei jarjestyksella ollut itse haastattelutilanteessa va-
lia — tarkeinta oli, ettéa kaikki suunnitellut teemat tulivat kasitellyiksi. Haastatteluti-
lanteessa laadittiin muistiinpanoja, joiden pohjalta analysointia oli mahdollista
my6hemmin tehda.

Nimikkeet ja niiden kotiinkutsut:

OMG Kokkola Chemicals Oy:n hankintatoimessa tydskentelee kolme henkil6a,
hankintapaallikk6 mukaan lukien. Yrityksessa on ollut kaytdssa SAP R/3 toimin-
nanohjausjarjestelma vuodesta 2007 lahtien, eli se on otettu kayttdon mydhemmin
kuin Bolidenin jarjestelma. Yrityksen kaytdssa onkin jarjestelman versio 6.0, joka
on uudempi kuin Bolidenin kaytossé oleva versio (4.7). OMG:n SAP materiaalihal-
linto kattaa tiedot noin 9000 varastonimikkeestd, mik& on suurin piirtein sama
maarad kuin sinkkitehtaalla. Uusien nimikkeiden hyvaksyttaminen tapahtuu sahko-
postilla kuten myo6s Bolidenilla padsaantoisesti. Varastonimikkeiden osalta kaytan-

td6 on periaatteessa sama (tilauspistemenettely) molemmissa yrityksissa. Kalliim-
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mat investointihankkeet yrityksessa hoidetaan paaosin itse tilaajien kautta ja han-

kintatoimi vastaa hankintojen kaupallisten vaatimuksien hoitamisesta prosessissa.

Sita vastoin, ettd toimeksiantajayrityksessa sopimusnimikkeidenkin kotiinkutsut
joudutaan ostajien toimesta tekemaan jarjestelmassa manuaalisesti, OMG:lla os-
toprosessi on joidenkin sopimustoimittajien kohdalla automatisoitu siten, etta jar-
jestelma luo viikoittain listan (SAP Query -raportti) toimittajan nimikkeista ja lahet-
taa sahkopostin kautta listan kyseiselle toimittajalle. Tarkoituksena on, etta toimit-
taja itse tarkastelee listaa, josta ndkyy muun muassa heidéan toimittamien nimik-
keidensa tiedot seka nimikkeiden tilauspisteet ja -maarat asiakasyrityksen varas-
tossa. Nain ollen toimittaja osaa toimittaa tarvittavat nimikkeet ilman, ettd ostaja
kayttaa tydaikaansa tilauksien napyttelyyn ja nimikkeiden kotiinkutsuihin. Edella
mainituille nimikkeille ei ole asetettu jarjestelmassa varastomaarien halytysrajaa,
jolloin ostokehotukset eivat siirry ostajien SAP -naytoille. Menettelyn avulla todet-

tiin varastotasojen pysyvan tasaisina.

Raportointi:

Raporttien laatiminen koettiin hankalaksi mydés OMG:lla. Haastateltava kuitenkin
totesi, ettd SAP Query -raportointitytkalun avulla on mahdollista luoda hyddyllisia
raportteja hankintatoimen ja materiaalihallinnon tarpeita ajatellen. Haastateltavan
olikin maara itse osallistua SAP Finlandin jarjestamaan kaksipaivaiseen koulutuk-
seen, jossa SAP:n loppukayttajille opetetaan Query -tyokalun avulla luotavaa ra-
portointia. Haastateltava uskoi koulutuksesta olevan hyétya, silla raportointiin on
aiemmin tarvittu avuksi hankintatoimen ulkopuolelta oleva SAP -osaaja. Koulutuk-
sen myota osaamista saataisiin hankittua suoraan ostotoiminnassa sité tarvitsevil-
le (niin sanotusti jarjestelmén loppukayttgjille). Osittain raportointiin on yrityksessa
kaytetty myods kolmannen osapuolen liitAntana esimerkiksi Cognos Query:a. Sa-
maisen toimittajan sovellus on kaytdéssa myds Bolidenin osalta ainakin taloushal-

linnon kayttamissa raporteissa.
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Tilausvahvistukset ja myohéassa olevat toimitukset:

OMG:n hankintatoimi ei erityisesti seuraa toimittajien tilausvahvistuksia. Myo6s
myohassa olevien toimitusten osalta on yrityksessad hyoddynnetty SAP Query -
raporttia. Raporttiin voidaan tarpeen mukaan maaritella esimerkiksi toimittajittain ja
ostajittain, kuukauden myohassa olevat toimitukset. Raportointi nayttdd myos, mi-
kali toimituksesta on saatu vahvistus. Raportti kaydaan lapi viikoittain ja myoéhas-
tymismuistutukset lahetetdén valituille toimittajille automaattisesti sahkdpostin vali-
tyksella. Raportti myohassé olevista toimituksista siirtyy automaattisesti myos yri-
tyksen kayttamaan intranetiin, jotta esimerkiksi itse tilaajien on mahdollista niita

tarkastella. Tallaisen ratkaisun todettiin toimivan yrityksessa hyvin.

Hyllytyspalvelut:

Haluttiin myds tietdd miten toimittajien hyllytyspalvelukaytannét toimivat OMG:IIA.
Palvelussa yleisesti periaatteena on se, etta hyllytyspalvelun toimittaja tarkastaa ja
taydentdd esimerkiksi varaosakaappeja sen mukaan kuin kulutus asiakasyrityk-
sessa sitd vaatii. Tavaran-/palveluntoimittaja laskuttaa yritystd omien tietojensa
pohjalta, taydentamistaan maarista. Bolidenilla ei ole lainkaan tietoja kulutuksesta
omassa jarjestelmassaan, jolloin muun muassa laskutuksen oikeellisuutta ei oike-
astaan voida tarkistaa. Mikali kulutusta ei kontrolloida asiakasyrityksen sisaisesti,
riskina on myds sen liiallinen kasvu, jolloin luonnollisesti myos kulut kasvavat.
OMG:lla palvelun todettiin toimineen moitteettomasti, mutta heillakaan ei yllapideta

kulutustietoja omassa ERP -jarjestelmassa.

Palveluhankinnat:

Bolidenilla palveluhankintaprosessin koettiin toimivan kaytannéssa huonosti muun
muassa heikon kontrolloinnin takia. Nykyisen kaytdnnon vuoksi esimerkiksi tyon
tilaajien todettiin voivan jarjestelméssa ottaa vastaan (hyvéksya) todella kalliitakin
palveluja, ilman etta valttamatta ostajilla tai edes tilaajan esimiehella on tietoa ky-
seisen palvelun kokonaiskustannuksista. Tutkimuksen suorittamisen aikaan kay-
tanto palveluhankintaprosessin suhteen oli muuttumassa ja tarkoituksena oli ottaa

kayttoon toimintatapa, jossa muun muassa lasku kierratetaan jarjestelmassa (SAP
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Workflow) sen kustannusten m&aran mukaisesti eri esimiehilla. Raportointi myos
palvelujen suhteen koettiin Bolidenilla hankalaksi ja sen koettiin hankaloituvan en-
tisestaan, "laskunkiertosysteemin” kayttéonoton jalkeen. OMG:lla palveluhankinnat
hoidetaan tekemalla jarjestelmaan hankintaehdotus, ja siita edelleen tyétilaus.
Prosessi tapahtuu SAP:n kunnossapitomoduulissa (PM), joka on myos yrityksella
kaytossa. Bolidenilla sita vastoin vastaava tyotilaus tehdaan erilliseen kunnossapi-
tojarjestelmaan, silla kaytdssa ei ole SAP:n PM-moduulia. Niin sanotusta kertaura-

kasta OMG:lla tehdaan myads erillinen ostotilaus.

Laskuntarkastus:

Haastattelussa tiedusteltiin myds miten OMG Kokkola Chemicals:ssa on jarjestetty
laskuntarkastusprosessi. Haastateltava kertoi heilla olevan taméan osalta kaytossa
niin sanottu kolmannen osapuolen liitantd. Laskuntarkastus ei siten varsinaisesti
tapahdu SAP ERP:ssé, vaan kaytossa on erillinen ohjelma. Nain ollen vertailua ei
syvemmin pystytty tdssa tapauksessa tekemaan, eika se olisi tarkoituksenmukais-
takaan, silla tutkimuksessa keskityttiin nimenomaan toimintojen tehostamiseen

SAP:ssa. Voidaan kuitenkin sanoa haastateltavan todenneen liitdnnan toimivaksi.

Kaikkiaan benchmarking-menetelman kaytosta opinnaytetytssa oli hydtya. Edella
mainittuihin seikkoihin viitaten, OMG Kokkola Chemicals Oy:ssa kaytossa olevista
materiaalihallinnon kaytannoista saatiin hyvid vinkkeja siihen, miten jarjestelméan
tarjoamia mahdollisuuksia saataisiin entista paremmin hyédynnettya myos toimek-
siantajayrityksessa. OMG:n edustajalta myds pyydettiin jalkikdteen materiaalia
toteutuksista heidan SAP R/3 materiaalihallinnossa ja kyseiseen henkil66n voi-
daan ottaa yhteytta viela myohemminkin, mikali siihen on tarvetta ja halutaan lisa-

tietoa asiaan liittyen.
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7 KEHITTAMISEHDOTUKSET JA POHDINTA

Taman opinnaytetydn tarkoituksena oli selvittdd Boliden Kokkola Oy:n ostajien
nakemyksia tyonsa aikaa vievistd rutiineista, sek& puutteista SAP R/3 toimin-
nanohjausjarjestelmassa. Tyon tavoitteena oli saada selville pystytaanko havaittu-
ja ongelmia ratkaisemaan ja miten jarjestelméan MM-moduulin toimintaa saataisiin
operatiivisessa ostotydssa tehostettua. Seuraavaksi pohditaankin mita johtopaa-
toksia tutkimuksen tulosten perusteella voidaan tehda ja mitd osa-alueita SAP
MM-moduulissa olisi syyta kehittdd. Ratkaisuehdotuksia on esitetty muun muassa
OMG Kokkola Chemicals Oy:n hyviksi todettuihin kaytantdihin peilaten seka Boli-
den Kokkola Oy:ssa tydskentelevien ostajien omien huomioiden pohjalta. Kehitta-
miskohtien arviointi perustuu osittain myos tutkimuksen tekijan omiin nakemyksiin

ja havaintoihin.

Lahtdkohtaisesti SAP R/3 toiminnanohjausjarjestelma on toimiva kokonaisuus ja
sen materiaalihallintomoduulilla on merkittava osa toimeksiantajayrityksen hankin-
tatoimessa. Vaikkei jarjestelmda ole silloisen kayttoonoton yhteydessa riittavasti
raataléity nimenomaan Boliden Kokkola Oy:n tarpeita vastaavaksi, on ostotoimin-
nassa siitd saatava hyoty silti merkittava. Tunnetulle suuryritysten kayttamalle jar-
jestelmalle on saatavilla ohjelmistotukea, kyllakin toimittajan saamaa “kohtuullista
korvausta” vastaan — sanotaanko vaikkapa, etté jarjestelmétoimittajat tietavat tuot-
teidensa ja palveluidensa arvon. Rajoitteena on kuitenkin jossakin maarin myos
se, ettd Bolidenin kaytdssa oleva ohjelmistoversio on siind maarin vanha, ettei jar-
jestelmaa enéa tueta. Kaytannodssa tdma saattaa rajoittaa jarjestelmén ja sen mo-
duulien kehittamismahdollisuuksia. Kaytdssa olevan jarjestelman vahvuutena ja
myds mahdollisuutena koetaan sen sisaltdman tiedon maara ja tietojen lapinéky-

vyys koko yrityksessa.

Yleisesti muiden, esimerkiksi kolmansien osapuolten sovellusten integroiminen
kaytdssa olevaan toiminnanohjausjarjestelmaan on lahes aina merkittdva prosessi
niin ajallisesti kuin rahallisestikin. Tall6in yrityksessa joudutaankin miettimaan
kuinka paljon resursseja (aikaa, vaivaa ja rahaa) "vanhentuneen” sovellusversion

paivitykseen ja uudelleenraataléintiin halutaan, ja on jarkevad kayttdd. Jossain
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tapauksessa kysymykseen voi tulla jopa uuden jarjestelmén tai sovelluksen kayt-
téonotto. Muutoksien tuomaa hyotysuhdetta tulee myos arvioida tarkkaan. Téassa
opinnaytetydssa kehitysehdotuksia laadittin myos riippumatta siita, mika on toi-
meksiantajayrityksen hankintatoimen ja koko organisaation visio toiminnanohjauk-

sesta ja sen jarjestelmien kehittamisen laajuudesta tulevaisuudessa.

Lahtokohtaisesti tutkimustyoélla pyrittiin 10ytamaan etenkin sellaisia kehittamiskoh-
tia, joilla ostajien operatiivisessa ostotydssa saataisiin sadstettyd aikaa ja vaivaa,
jolloin ostajat voisivat tydssaan keskittya kaikkein oleellisimpiin toimintoihin, kuten
esimerkiksi syventdmaan toimittajayhteistyota ja siind ohella myds tuotetuntemus-
ta. Edella mainitun tavoitteen mukaisesti, toiminnanohjausjarjestelman ominai-
suuksia tulisi hyddyntaa siten, ettd kaikki toiminnot jotka eivat edellyta kayttajan
tekemaa paatdsta automatisoitaisiin mahdollisuuksien mukaan. Hyvia esimerkkeja
toimintojen automatisoinnista saatiin myos haastattelemalla Kokkolan suureteolli-
suusalueella, sinkkitehtaan naapurissa sijaitsevan OMG Kokkola Chemicals Oy:n
hankinta-asiantuntijaa. Ehdotettuja kehittdmiskohtia valittiin esitettavaksi, useim-
min ostajien vastauksissa ilmenneistd seikoista sekd my®s omien, tyon teo-

riaosuuteenkin pohjautuvien nakemysten perusteella.

Lahes kaikki ostajat Boliden Kokkola Oy:ssa mainitsivat yhdeksi tydnsa aikaa vie-
vista rutiineista myoh&ssa olevien toimitusten seuraamisen ja sen, kuinka monen
mutkan kautta toimittajille taytyy vield lopulta erikseen lahettda sdhkodpostilla muis-
tutus/tiedustelu myohéssa olevasta tavarasta. Toimeksiantajalle ehdotetaankin
samantyyppista ratkaisua kuin OMG:lla kaytdssa oleva menetelma. Myohéassa
olevista toimituksista voidaan SAP Query -raportointitydkalulla ajaa raportti, johon
voidaan tarpeiden mukaan maaritella haluttu otanta ja muut tarpeelliset rajaukset,

kuten esimerkiksi kuukauden my6h&ssa olevat toimitukset ostajittain.

Raporttia voidaan muokata tarpeita vastaavaksi. Olisi myos tarkead, etta esimer-
kiksi toimittajakohtainen myohastymismuistutus tai mydhastymismuistutusluettelo
saataisiin valitettya toimittajalle automaattisesti esimerkiksi sahkopostiohjelman
kautta. Raporttiluetteloon voidaan myos lisatéa tieto mahdollisesta tilausvahvistuk-
sesta, jolloin ei tarvitse SAP:ssa tilauksia selailemalla selvittd& onko tilaus/toimitus

vahvistettu vai ei. Mahdollisesti vahvistus voitaisiin myds avata pdf-tiedostona ra-
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portista, "tilauksen takaa”. Talldin valtyttaisiin turhalta mappien selailulta tilausvah-
vistuksia tarkasteltaessa. Tama tietysti edellyttaisi, etta vahvistukset skannattaisiin
ja tallennettaisiin SAP -tilauksiin. Hyodyllista olisi myos, ettd raportteja paasisivat
ostajien lisaksi tarkastelemaan esimerkiksi varastohenkilokunta seka tavaran var-
sinainen tilaaja. Nailla parannuksilla saataisiin useita manuaalisia tyOvaiheita va-

hennettya.

Osa ostajista toimeksiantajayrityksen osto-osastolla joutuu paivittain tekemé&éan
SAP MM:ssa hyvin manuaalisesti toteutettavia useita eri ostotilauksia, jotka voivat
siséltdd useita MRP:n ostettavaksi kehottamia riveja (nimikkeitd). Tydssa tavoit-
teena on virheettémyys, joten ty6 vaatii tarkkuutta ja koska tarvelaskennan ehdot-
tamat tilausmaarat eivat aina ole luotettavia, joudutaan oikea maara tarkistamaan
usealta SAP:n eri nayt6ltd. Haastateltaessa ostajia, eras heista esittikin nakemyk-
sen ratkaisusta, jossa kaikille varastonimikkeille maéariteltaisiin vakioerat, jolloin
kutakin nimiketta tilattaisiin aina sama maara. Edell& mainittu niin sanotusti kumo-

aisi MRP:n kaytdn ja muutosty® vaatisi merkittavasti eri resursseja.

Jatkuvan kulutuksen kohteena olevista varastonimikkeistd onkin paasaantdisesti
tehty tiettyjen tavarantoimittajien kanssa, nimikkeiden toimittamista koskeva pi-
dempiaikainen sopimus. Ostajien tydomaaraa olisi tarkoituksenmukaista keventaa
muun muassa luomalla rajapintoja ostavan yrityksen tietojarjestelman seka sopi-
mustoimittajan jarjestelman valille, mikali tAmé on kaytdnnéssa mahdollista. Paal-
lekkaisia tydvaiheita, niin ostajan kuin toimittajankin tydssa saataisiin vahennettya,

jolloin kokonaislogistiikka olisi kaikin puolin tehokkaampaa.

Vaihtoehtoisena keinona (kuten OMG:Il4) voidaan sopimustoimittajan kanssa so-
pia jarjestelysta, jossa toimittaja itse valvoo nimikkeidensd varastomaaria Bolide-
nin SAP -jarjestelman tuottaman raportin avulla. Tarkoituksena on, ettd kyseisilta
nimikkeilta poistetaan halytysrajat, jolloin jarjestelma ei enaa ehdota niita ostajalle
tilattavaksi, vaan SAP Query:n avulla luo listauksen nimikkeistd joka vélitetdan
toimittajalle automaattisesti. Listaa saanndllisesti seuraamalla toimittaja pystyy
toimittamaan asiakkaansa tarvitsemat, tilauspisteen saavuttaneet nimikkeet. Talla-

kin menettelylla vahennetdén ostajan seka toimittajan paallekkaisia tyovaiheita.
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Uusien liitantdjen lisdamistd yrityksen kayttamaan SAP:iin tulisi myos arvioida ja
pohtia. Ostajia haastateltaessa yleiseksi puutteeksi jarjestelméassa koettiin se, ettei
kaytdssa ole lainkaan kunnossapidon “palikkaa” eli PM-moduulia. Sen hankkimi-
nen ja integroiminen MM-moduuliin helpottaisi ty6ta, silla kunnossapitoon liittyvia
tietoja ei tarvitsisi hakea kokonaan eri tietojarjestelmasta. Mahdollisesti myds pal-
veluhankintaprosessiin liittyvat toimenpiteet ainakin jossain maarin helpottuisivat

lisdintegraation myota.

Opinnaytetydssa aiemminkin todettiin, etta toiminnanohjausjarjestelmassa esiinty-
va ongelmat saattavat usein johtua my0s siité ettei jarjestelmaan syotettya tieto-
maaraa osata valttamatta hyddyntaa siind mittakaavassa kuin jarjestelma toimin-
noiltaan mahdollistaisi. Tasta syysta, ja myds haastatteluissa todetun saman sei-
kan johdosta voidaan toimeksiantajalle myds suositella syvallisemman kayttaja-
koulutuksen suuntaamista moduulin kayttajille. Boliden Kokkola Oy:ssa onkin yri-
tyksen sisdista patevad SAP -osaamista, jota voitaisiin mahdollisesti koulutuksen
muodossa jakaa myds hankintatoimessa tydskenteleville. Erikseen tulisi kartoittaa
ne osa-alueet SAP MM-moduulissa, joiden koetaan vaativan kehittdmista itse lop-
pukayttajien osalta. Osittain niitd onkin esitetty myos tassa opinnaytetydssa.

Ostajia haastateltaessa tyohon liittyva raportointi koettiin edella mainitun kaltaisek-
si kehittamiskohdaksi. Opinnaytetydssa pyydettiinkin SAP- koulutuksia jarjestaval-
ta yritykselta tietoa heidan tarjoamistaan koulutuksista, lahinna liittyen SAP Query
-raportointitydkaluun, silla kyseinen tytkalu oli todettu hyvaksi ainakin OMG Kok-
kola Chemicals Oy:ssa. Saatiin selville muun muassa, etta koulutusta on mahdol-
lista jarjestaa myos asiakaskohtaisesti, keskittyen asiakkaalle tarkeisiin toimintoi-
hin/painotuksiin. Talldin hinnoittelu on tapauskohtainen ja hinta maaraytyy useasta
tekijastd, joita ovat esimerkiksi: kaytetdanko kouluttajan koulutusjarjestelmaa vai
asiakkaan omaa toimintaymparistod, perustuuko kurssi suoraan SAP:n vakiokou-
lutusmateriaaliin, vai joutuuko kouluttaja tekemaan materiaalin esimerkiksi asiak-
kaan jarjestelmdmuutosten vuoksi, koulutusryhmien koko ja tehd&&nko aiheeseen

liittyvia harjoituksia.

Jo standardikurssien hinnat ovat huikeita. Yksipaivaisen koulutuksen kohdalla pu-

hutaan useista sadoista euroista ja viisipaivaisen kurssin kustannukset yritykselle
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nousisivat useampaan tuhanteen euroon. Yhden hankintatoimessa tyoskentelevan
olisi ehk& hyva osallistua jollekin tallaisista kursseista, jolloin han voisi jakaa saa-
maansa tietoa muillekin osastolla tydskenteleville. Hintavien kurssien sijasta yri-
tyksessa tulisi ennen kaikkea hyoédyntaa siella jo olevaa tietoa, yrityksen sisaisen
SAP- asiantuntijan avulla. Nain toimitaan myo6s tdhan opinnaytetydohon liittyvien
parannuksien toteutusmahdollisuuksien arvioinnissa. Arviointia varten myos pyy-
dettiin jalkikateen, OMG Kokkola Chemicals Oy:ssa haastatellulta ostajalta niin

sanottua kuvamateriaalia joistakin SAP:n naytdista, joissa on hyddynnetty SAP

Query:a.

Tahan osioon poimittiin merkittavimmat kehitysehdotukset, joista voitaisiin katsoa
olevan hyoétya Boliden Kokkola Oy:n hankintaosastolla, mikali ne jarjestelman toi-
mintojen puitteissa on mahdollista ottaa kayttoon. Kaikkiaan voidaan todeta, ettéa
opinnaytetyosta kehittyi sen tarkoituksen mukainen. Tyon aloitusvaiheessa asetet-
tuihin tavoitteisiin paastiin ja tutkimuksella saatiin selville ne asiat, jotka alun perin
oli tarkoituskin selvittda. Tyon toteuttaminen oli mielenkiintoinen prosessi ja niin
halutessa, tutkimusty6ta olisi voitu edelleen laajentaa suuntaan jos toiseen. My6s
tyon teoriaosuus palveli tarkoitustaan hyvin ja olen sen siséltoon seka laajuuteen
erittain tyytyvainen. Merkittdva syy siihen, mika opinnaytetyén tydstamisesta teki
mielenkiintoista ja palkitsevaa, oli aito kiinnostus toimeksiantajayritysta ja erityises-
ta yrityksen hankintatoimea kohtaan. Kaikkiaan opinnaytetydssa ilmenneita merkit-
tavimpia kehityskohtia Boliden Kokkola Oy:n hankintatoimen SAP materiaalihallin-

toon liittyen ovat muun muassa seuraavat seikat:

- nimikkeiden kotiinkutsut

- my0Ohassa olevien toimitusten seuranta, myohastymismuistutukset
- laskujen seuraaminen ja kasittely

- palveluhankintaprosessi

- raportointi

- ostajien SAP R/3 lisdkoulutus

Opinnaytetyossa ilmenneiden kehityskohtien pohjalta, tehostamistoimenpiteiden
kaytdnnon toteutusmahdollisuuksia on tarkoitus selvittaa ja vieda eteenpdin toi-

meksiantajayrityksessa viela kevaan 2011 aikana.
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Minna Joki-Suikko 23.2.2011

Arvoisa Ostaja ja kyselyyn vastaaja

LIITE

Tama kysely on osa opinnaytetyotani. Tyon tutkimusosiossa tavoit-
teena on pyrkia selvittdmé&an mahdollisia keinoja SAP materiaalihallin-
to-moduulin (Materials Management) toiminnan tehostamiseksi osto-

tyossanne, Boliden Kokkola Oy:ssa.

Tutkimusosio koostuu kirjallisesta kyselysta seka "yhteenvetokeskus-
telusta.” Edella mainittujen avulla pyritddn tuomaan esille havaitsemi-
anne puutteita SAP R/3 toiminnanohjausjarjestelmassa, paivittaiseen
tyohonne liittyen. Toivoisin, ettd esitatte ndkemyksianne my6s muista
tybnne aikaa vievista rutiineista SAP -jarjestelmén kannalta.

Kyselyn tulokset kootaan yhteen ja analysoidaan. Tarkoituksena on
my0ds yhdessé keskustella ndkemyksistdnne. Havaitsemistanne puut-
teista tehdaan listaus, jonka pohjalta selvitetdéan mahdollisia ratkaisu-
esityksia ja niiden toteuttamiskelpoisuutta nykyisessa ohjelmistoversi-
ossa, yhdessa yrityksen sisdisten, seka ulkoisten asiantuntijoiden

kanssa.

Kaikki kommentit ja huomiot asiaan liittyen ovat erityisen tervetulleita.

Kiitéan jo etukateen avustanne tutkimustyon lapiviennissa.

Ystavallisesti

Minna Joki-Suikko

Kyselylomake
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KYSELY SAP R/3 TOIMINNANOHJAUSJARJESTEMAN MM-
MODUULIN KAYTTAJILLE

Osto / Boliden Kokkola Oy

Kyselyn osioiden jalkeen, Kommentit —kentassa, tai paperin kdantdépuolella
voi tuoda esille nakemyksiaan, kokemuksiaan sekd muita huomioita aihealu-

eeseen liittyen.

1 Taustatiedot

(Kysymykset 1-3)

1. Kuinka kauan olet tydssasi kayttanyt SAP -jarjestelmaa?

2. Onko sinulla kokemusta muiden toiminnanohjausjarjestelmien kaytosta? (Jos,
niin mink& jarjestelman ja onko kokemuksesta ollut hyotya/haittaa SAP:in kaytos-

sa?)

3. Mitkd osa-alueet SAP erp:issa ovat tyohosi liittyen tulleet sinulle tutuiksi?

Rastita kohdallasi sopivat vaihtoehdot. (Voit valita myés useamman vaihtoehdon.)

( ) Myyntitilaukset

( ) Ostotilaukset

( ) Taloushallinto / laskutus

( ) Varasto

( ) Tuotantotilaukset (esim. varastoon valmistettavat)

( ) Rekisterien yllapito (mm. toimittaja- ja tuoterekisterit)



LIITE 2/2

( ) Raportit / luettelot

Kommentit:
(kohdat 1-3)

2 Yleisarviointi

Arvioi seuraavia seikkoja SAP (erp) toiminnanohjausjarjestelméassa tyohosi
liittyen. (Vaittamat 4-13)

Rengasta sopivin vaihtoehto asteikolla 1-4
1 = taysin eri mielta

2 = jokseenkin eri mielta

3 = jokseenkin samaa mielta

4 = taysin samaa mielta

4. SAP erp on yleisesti ottaen helppokayttéinen ja selkea

5. SAP:n avulla on helppoa suoriutua tyotehtavista

(02]

. SAP MM-moduuli on tarkein tydssani tarvittava tyokalu

~

Loydan helposti ja vaivattomasti SAP:sta tarvitsemani tiedon
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(o]

. Luotan SAP:sta l6ytyviin tietoihin ja kaytan niitéa paatoksenteossa

9. Kaytan SAP:sta |0ytyvaa tietoa operatiivisiin hankintoihin liittyvassa paatoksen-

teossa

10. Tyohoni liittyvien raporttien luominen SAP:ssa on helppoa ja raportit tiedoil-

taan kattavia

Kommentit:
(kohdat 4-13)
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3. SAP MM moduulin toiminnan tehokkuus ja kayttajaystavallisyys
(Avoimet kysymykset 14-16, kdydaan mychemmin lapi myods keskustelemalla)

14. Pohdi ja mainitse esimerkkeja.

Moduulin toiminnan vahvuudet operatiivisessa ostotydssa:

Heikkoudet:

Mahdollisuudet:

Uhat:
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15. Pohdi, ja kerro mitka tydsi rutiinit ovat erityisen aikaa vievia SAP-

jarjestelman kannalta (miksi)?

16. Pohdi ja selvita tydssasi havaitsemia SAP-jarjestelman puuttei-

ta/ongelmia.

SUUREN SUURI KIITOS VASTAUKSISTASI!



