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TIIVISTELMA

Taman opinnaytetydn tarkoituksena on toimeksiantajayrityksen hankintatoi-
men nykytilan selvittdminen ja kehittaminen. Tutkimuksen avulla selvitettiin,
kuinka Yritys X:n hankintoja voisi kehittaa kustannusten, laadun ja vastuulli-
suuden nakokulmasta. Tyo antaa yritykselle toimenpide-ehdotuksia strategi-
sen hankinnan kehittamiseen.

Opinnaytetyon tutkimus suoritettiin laadullisena tutkimuksena. Tutkimuksen
aineisto kerattiin haastatteluilla seka yrityksen tarjoamista kirjallisista materi-
aaleista. Aineistoa varten haastateltiin kahta yrityksen hankintojen parissa toi-
minutta henkiloa. Haastattelut toteutettiin teemahaastatteluina.

Tutkimuksen teoriaosuuden alussa kasitellaan yleisesti hankintatoimen histo-
riaa seka kehitysta tdhan paivaan. Teoriaosuus jatkuu hyvan strategisen han-
kinnan ominaisuuksien kasittelylla. Tallaisia ominaisuuksia ovat esimerkiksi
aktiivinen toimittajayhteisty® ja hankintatoimi. Teoriaosuuden materiaali kerat-
tiin alan kirjallisuudesta, oppimateriaaleista seka elektronisista lahteista.

Tutkimuksessa kaytettiin kahta hankintojen analysoimiseen soveltuvaa mene-
telmaa: SWOT-analyysia ja portfolioanalyysia. Molemmat menetelmat esitel-
laan teoriaosuudessa, jonka jalkeen niita sovelletaan kohdeyrityksen hankin-
toihin. Analyysien avulla selvisi, etta kohdeyrityksen hankintatoimi oli melko
passiivista, eika hankintoja nahty osana yrityksen strategiaa vaan enemman-
kin tukitoimintona. Teoriaosuudessa kay ilmi, etta tama on pienissa yrityksissa
hyvin yleista.

Opinnaytetyon tuloksena yrityksen tarkeimmat materiaalihankinnat on katego-
risoitu, ja tdman pohjalta kohdeyritys voi kategorisoida ja analysoida kaikkia
hankintojaan. Lisaksi kohdeyritys sai toimenpide-ehdotuksia hankintatoimensa
kehittamiseen. Kehitysehdotuksia ovat esimerkiksi suorituskykymittareiden
luominen hankintojen kehittymisen seuraamista varten ja yrityksen hankinta-
osaamisen lisddminen.

Asiasanat: strateginen hankinta, portfolioanalyysi, hankintaprosessi, hankin-
tojen analysointi
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ABSTRACT

The aim of this thesis was to find out the present state of procurement process
and how to develop it. The objective was to discover ways to develop procure-
ment, paying particular attention to expenses, quality, and responsibility. De-
velopment plan also included strategy of procurement process. Results of this
thesis were several proposals for measure to develop procurement.

The research method of this thesis was qualitative. It was conducted by using
theme interview method and two different analyses. One of them was SWOT
analysis and the other portfolio analysis. Theme interviews were based on two
separate interviews of personnel of the company. Both interviewees were fa-
miliar with the procurement process. The analyses were based on the inter-
views and written material provided by Company X.

The results showed that there is a need for procurement development and in-
formation management in Company X. Theory also suggests that company
should factor in the importance of procurement. Lack of strategy in the pro-
curement process was imminent. Company has good relationship with some
of the local suppliers which can be beneficial in the development process. At
the end of this thesis there are suggestions presented on how to develop the
company's procurement processes. These suggestions can be very valuable
in terms of managing expenses, quality, and corporate image.

Keywords: procurement, development, process, analysis, interview
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1 JOHDANTO

Hankinnat muodostavat hyvin merkittavan osan yrityksen kustannuksista.
Tuotantovaltaisessa yrityksessa hankinnan arvo voi kokonaisuudessaan olla
jopa 75 % suhteessa liikevaihtoon. (Nieminen 2019.) Yritys voi siis hankintaan
panostamalla ja sita kehittamalla vaikuttaa kannattavuuteensa huomattavasti.
Voidaan oikeastaan sanoa, etta yrityksilla ei ole varaa olla panostamatta han-

kintaan ja sen kehittamiseen.

Hankintojen merkittavasta roolista huolimatta monessa yrityksessa hankinta-
toimen kehittamista laiminlyddaan, koska sen arvoa ei tunnisteta. On myos
mahdollista, etta arvo tunnistetaan, mutta hankintaan panostamista ei osata
nahda investointina. Nikolai Sourcingin, Teknologiateollisuus ry:n ja Talent
Partners Oy:n (2010) toteuttaman kyselyn mukaan pk-yrityksissa hankintaa pi-
detaan tukitoimena, eika suurella osalla pk-yrityksista ole taysipaivaisesti han-
kintaa hoitavaa tahoa. Monesti hankinnan ajatellaankin olevan vain ostamista,
jota osaa tehda kuka vain. Todellisuudessa hankintatoimea kehittamalla ja sii-
hen panostamalla voidaan parantaa kaikkia yrityksen kilpailukykyyn vaikutta-
via tekijoita, kuten katetta, joustavuutta ja laatua. (lloranta & Pajunen-Muho-
nen 2015, 25.)

1.1 Tutkimuksen tavoite ja tutkimusongelma

Tutkimusongelma on, kuinka kohdeyrityksen hankintoja voidaan kehittaa.
Opinnaytetyon tarkoituksena onkin selvittaa, mista muodostuu hyva hankinta-
toimi, millainen on yrityksen hankintatoimen nykytila, ja kuinka kohdeyrityksen
hankintoja voisi kehittda teoriaan pohjautuen. Tyo tarjoaa toimenpide-ehdotuk-
sia ja neuvoja siihen, kuinka hankintoja on mahdollista ja teoriaan nojaten
kannattavaa kehittaa. Jatkossa kohdeyritykseen viitataan nimella Yritys X.

Taman opinnaytetyon toimeksiantajan tilanne on samankaltainen kuin suurella
osalla Nikolai Sourcingin, Teknologiateollisuus ry:n ja Talent Partners Oy:n
(2010) kyselyyn osallistuneista yrityksista. Yritys on pieni teollisuusalan yritys,
jolla ei ole erityista hankintaosaamista, eika hankintoja juurikaan suunnitella

tai johdeta, vaan ne toteutetaan kaytannossa tarpeen perusteella. Usein toi-
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mittajia ja tuotteita valittaessa merkittavin valintaan vaikuttava tekija on alhai-
nen hinta. Tama voi johtaa useisiin ongelmiin, kuten laadun vaihteluun, aika-
tauluongelmiin ja saatavuuteen. Kohdeyritys toimii hyvin kilpaillulla ja vaati-
valla paperialalla, joten hankintoihin panostaminen voisi tarjota yritykselle

edun kilpailijoihin nahden esimerkiksi laadun, yrityskuvan ja katteiden osalta.

1.2 Rajaus

Tama opinnaytetyd on rajattu siten, ettd kohdeyrityksen hankintoja tarkastel-
laan ja kehitetdan materiaalien ja toimittajien kautta. Tama tarkoittaa sita, etta
strategiseen hankintatoimeen kuuluvaa epasuoraa hankintaa, eli kaytannossa
palveluiden hankintaa ei kasitella tyossa. Kaikki palvelut eivat kuitenkaan ole
epasuoria hankintoja eivatka kaikki epasuorat hankinnat palveluita, joten joi-
tain palveluita voidaan kasitella tydssa. Myds innovaatiot ja tuotekehitys rajau-

tuvat lahes kokonaan pois, mutta niita voidaan sivuta teoriaosuudessa.

Toimenpide-ehdotuksissa otetaan huomioon kohdeyrityksen erityislaatuisuus
ja toimintaymparistd, joten tyon tulokset eivat ole sellaisenaan sovellettavissa
muihin yrityksiin. Tyon tuloksena ei synny kohdeyritykselle mitaan kirjallista

ohjetta hankintojen toteuttamiseksi tai erityista strategiaa hankintatoimen joh-

tamiseen ja kehittamiseen.

1.3 Kasitteet

Taman tutkimuksen kannalta tarkeimmat kasitteet ovat seuraavat:

e Strateginen hankintatoimi: Strategisella hankintatoimella tarkoitetaan
proaktiivista, eli ennakoivaa hankintatoimintaa, jonka keskiossa on toi-
minnan suunnittelu, kehittdminen ja riskinhallinta (Logistiikan maailma
2020)

e Ostaminen: Hankinnan toteuttamiseen liittyva kaupallinen tapahtuma:
esimerkiksi tilaaminen tai maksaminen. (Business Technology Stan-
dard)

o Toimittaja: Henkilo tai yritys, joka tarjoaa ihmisille palveluita ja tava-
roita, usein pitkdaikainen toimija (Cambridge dictionary)

¢ Hankintaprosessi: Hankintaprosessi kasittaa kaiken hankinnan suun-
nittelun aloittamisesta hankintasopimuksen allekirjoittamiseen, tavaran
tai palvelun toimittamiseen ja arviointiin (Van Weele 2014, 28).



¢ Tilaaminen: Toimittajalle tehty ostotilaus hankintaprosessin aikana so-
vittujen ehtojen mukaisesti (Logistiikan maailma).

2 TUTKIMUSMENETELMAT

Tassa opinnaytetydssa kaytetaan laadullista, eli kvalitatiivista tutkimusmene-
telmaa. Tutkimusongelmaa, eli kuinka Yritys X:n hankintoja voisi kehittaa, voi-
daan kattavasti selvittaa tutkimukseen keratyn aineiston pohjalta.

Kvalitatiivisen tutkimuksen avulla saadaan taustatietoa tutkimusta varten seka
mitattavaa aineistoa, jota verrataan laadullisen tutkimuksen tuloksiin. Naiden
tutkimustulosten pohjalta laaditaan toimenpide-ehdotukset ja pohdinta tyon tu-

loksista.

2.1 Laadullinen tutkimus

Kvalitatiivisessa eli laadullisessa tutkimuksessa voidaan pyrkia tavoittamaan
ihmisten omakohtainen kokemus ja kasitys todellisuudesta. Tutkijan onkin tar-
keaa tehda ero sille, onko kyseessa tutkittavan kokemus vai kasitys. Tama on
tarkeaa siksi, ettd kokemuksen ja kasityksen valilla ei valttamatta ole lainkaan
yhteytta, silla siind missa kokemus on omakohtainen, kasitykset ovat usein
ympariston muokkaamia. (Vilkka 2015, luku 5)

Haastattelut, elamakerrat ja havainnointi ovat kvalitatiivisen tutkimuksen ylei-
simpia aineistonkeruumenetelmia (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006).
Taman opinnaytetyon laadulliseksi tutkimusmenetelmaksi valikoitui teema-
haastattelu. Teemahaastattelu valittiin, koska kaikkea hankinnan nykytilasta
kertovaa tietoa ei kannata muuttaa mitattavaan muotoon, vaan se saadaan

haastattelemalla hankintojen parissa toimivia henkiloita.

Teemahaastattelu eli puolistrukturoitu haastattelu antaa haastattelijalle mah-
dollisuuden ohjata keskustelua haluamaansa suuntaan, esittda tarkentavia ky-
symyksia ja saada tietoa, joka vahemman vapaissa, strukturoiduissa tiedonke-
ruumenetelmissa voisi jadda saamatta. Teemahaastattelussa on aina selkea
paamaaraa, eli jonkin tutkimusongelman selvittdminen. (Saaranen-Kauppinen
& Puusniekka 2006.)



2.2 Aineiston hankinta

Kvalitatiivisessa tutkimuksessa tarkeinta on tutkittavan asian ymmartaminen.
Nain ollen tarvittavan aineiston maaraa on vaikea maarittaa etukateen, koska
yksikin tapaus voi olla riittava. (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006.)
Tassa opinnaytetyossa suoritetaan kaksi haastattelua Yritys X:n hankintoja
hoitaneiden henkildiden kanssa.

Laadullisen tutkimuksen haastatteluissa kaytetaan usein harkinnanvaraisia
otoksia. Tama tarkoittaa sita, etta tutkija valitsee itse haastateltavat ennalta
maaritettyjen kriteerien pohjalta. Kriteereina tulisi olla ainakin riittava tieto ja

kokemus tutkittavasta aiheesta. (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006.)

Hankintatoimen kehittamisen vaihtoehtoja on paljon, joten haastattelu on hyva
valinta tiedonkeruumenetelmaksi. Haastattelussa kysymyksia ja vastauksia
voidaan selventaa, mika on tarkeaa vahemman kartoitetuissa aiheissa, kuten
esimerkiksi Yritys X:n hankinnoissa. Haastateltavat voivat ymmartaa kysymyk-
set eri tavoin kuin tutkija, jolloin on tarkeaa, etta keskustelunomaisesti kera-
taan tietoa. Teemahaastattelu ei tarvitsekaan kysymyksille tarkkaa muotoa tai
jarjestysta, vaan haastattelu on keskustelunomainen tilanne kahden keskuste-

luaiheeseen perehtyneen valilla. (Vilkka 2015.)

Teemahaastattelut tulee tallentaa jollakin tavalla. Tama tekee haastattelusta
sujuvamman ja varmistaa, etta kaikki tieto, adnenpainot ja muu oleellinen tieto
jaa talteen ja pystytaan hyédyntamaan mydhemmin aineistoa tulkittaessa.
(Hirsjarvi & Hurme 2008, 92.)

Taman tutkimuksen haastatteluissa haastateltavat saivat kertoa avoimesti
keskustelunomaisessa tilanteessa omat ndkemyksensa ja kokemuksensa ka-
siteltavasta aiheesta. Tarkempiakin kysymyksia esitettiin ja niiden pohjalta tar-
kasteltiin maarallista aineistoa. Haastattelut toteutettiin helmikuun 2021 ai-
kana. Molempiin haastatteluihin varattiin aikaa yksi tunti, joka oli riittavasti,
koska haastateltavat olivat saaneet kysymykset etukateen luettavaksi. Haas-

tattelut nauhoitettiin. Haastattelukysymykset 16ytyvat taman tyon liitteista.
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Aineistoa kerattiin myos yrityksen voimassa olevasta hankintaohjeesta ja

muusta kirjallisesta aineistosta.

2.3 Aineiston analyysi ja tulkinta

Tutkimuksen tarkein vaihe on keratyn aineiston analysointi, tulkinta ja lopulta
johtopaatoksien tekeminen. Analyysimenetelman valintaan vaikuttaa tutkimuk-
sen alussa esitetty tutkimusongelma. Analyysimenetelmat voi karkeasti jakaa
kahteen ryhmaan: ymmartamiseen pyrkiviin menetelmiin ja selittdmiseen pyr-
kiviin menetelmiin. Menetelman valinta riippuu siita, onko kyseessa kvalitatiivi-
nen vai kvantitatiivinen tutkimusmenetelma. Analyysimenetelmaa valittaessa
ei voida kuitenkaan suoraan tehda valintaa tutkimusmenetelman perusteella,
vaan on otettava huomioon, kuinka saadaan paras vastaus tutkimusongel-

maan. (Hirsjarvi & Hurme 2008, luku 7.)

Tassa opinnaytetyossa analyysimenetelman maaritti suurilta osin tutkimuson-
gelma: kuinka Yritys X:n hankintoja voisi kehittda. Nain ollen haastattelussa
huomio keskitettiin aineistoon, ei niinkdan haastateltavan ilmaisuun tai kie-
leen. Analyysimenetelmaksi valittiin siis teemoittelu, eli tutkimusongelmaa lah-
dettiin lahestymaan laadullisen, ymmartamiseen pyrkivan menetelman avulla.

(Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006.)

Haastattelun jalkeen saatu aineisto litteroitiin eli kirjoitettiin puhtaaksi. Haastat-
telusta saatiin yhteensa 12 sivua litteroitua aineistoa. Litteroinnista nostettiin
esiin tutkimusongelman kannalta keskeinen tieto, jota verrattiin opinnaytetyon
teoriaosuuteen seka mitattavaan aineistoon. Kaikkiin haastattelussa esitettyi-
hin kysymyksiin etsittiin vastaus ja kaikki muu, epaolennainen sisaltd, jatettiin
huomioimatta. Keskeisiksi teemoiksi nousivat hankintaosaaminen, ajankayton

ongelmat ja hankintojen pirstaloituneisuus.

3 STRATEGINEN HANKINTATOIMI
3.1 Hankintatoimen historia

1980-luvulta lahtien tutkijat ja hankintatoimijat ovat alkaneet tunnistaa hankin-
tatoimen siksi strategiseksi funktioksi, joka vaikuttaa suoraan ja merkittavasti

yrityksen tulokseen (Scheffler 2015, 34). Tahan muutokseen vaikutti suuresti
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Peter Kraljicin (1983) aikanaan mullistava nakemys siita, ettd hankintaa ajatel-
taisiin muutenkin kuin operatiivisena toimintona. Kraljic tunnisti hankinnan kas-
vavan merkityksen ja osuuden yritysten liikevaihdosta ja havaitsi, etta yrityk-
set, jotka panostivat hankintatoimensa kehittdmiseen, menestyivat kiristy-
vassa kilpailussa. Hankinnan kasvava osuus liikevaihdosta johtuu suurilta osin
siita, etta yritykset keskittyvat enenevissa maarin omaan ydintoimintaansa ja
joutuvat taten hankkimaan monet tukipalvelut ulkopuolisilta toimijoilta. (Kraljic,
1983.)

Globaali hankinta oli my6s yksi Kraljicin vahvasti painottamista teemoista. Han
kertoo Harvard Business Review'n artikkelissaan (1983), etta kriittisten mate-
riaalien ja komponenttien pitkdaikaisen saatavuuden varmistaminen kilpailuky-
kyiseen hintaan vaatii globaalin hankinnan riskien ja kompleksisuuden hyvak-
symista. Yritysten taytyy jatkuvasti muuttuvassa toimintaymparistossa pyrkia
kehittamaan hankintojaan ja oppimaan virheistaan eli siirtya ostamisesta toi-
mitusketjun hallintaan. (Kraljic, 1983.)

Ostamista parhaaseen eli halvimpaan hintaan on painotettu likkaa jo niin
kauan, etta 1900-luvun alussa Charles Siesel Rindsfoos on huomioinut sen
kirjassaan Purchasing (1915). Han kuvaa kirjassaan sita, kuinka mita tahansa
hankintaa tehtaessa tarkeinta on hankkia oikea tuote eli tuote, joka parhaiten
vastaa niita odotuksia, joita ostajalla tuotetta kohtaan on. Vaikka tama voi vai-
kuttaa itsestaan selvalta, lahes kaikki ostoasiamiehet tyoskentelevat lahtokoh-

dasta, jossa hinta on hankinnan maarittava tekija. (Nieminen2016, luku 1.3.)

3.2 Hankintatoimi tanaan

Mista hankintatoimen lisaarvo sitten syntyy, jos ei ostamisesta halvimpaan
hintaan? Globaalissa toimintaymparistossa yksikaan yritys ei toimi kuplassa,
joten oman yrityksen kilpailukykya kehitettaessa on otettava koko sidosryh-
mien verkosto huomioon. Kehittddkseen omaa toimintaansa yritysten on tar-
jottava myos muille mahdollisuus kehittaa ja kehittya. Yhdenkin yrityksen ke-
hittdminen on jo hankalaa, joten hyvat liiketoimintasuhteet ovat avainase-

massa lisaarvoa luotaessa. (Karjalainen & van Raaij 2011, 185-197.)
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Hyva myynti ei siis takaa menestyvaa liikketoimintaa, vaan hankintatoimi ja sen
suhteet sidosryhmiin ovat avainasemassa. Yritys tarvitsee kilpailukyvyn takaa-
miseksi tehokkaat prosessit ja resurssit. Prosessien tulee olla kustannuste-
hokkaita ja sujuvia ja taman takaamiseksi oikeat resurssit, kuten nykyaikainen
tuotantoteknologia seka patevat ja motivoituneet henkilostoresurssit ovat ol-
tava kunnossa. Hyva toimittajayhteistyé antaa yritykselle vapauden keskittya
omaan ydintoimintaan ja kehittaa tuotteita yhdessa toimittajan kanssa, mika
auttaa molempia toimijoita: hankkivaa yritysta sitouttamaan toimittajaa it-
seensa ja hankkimaan kilpailuetua kilpailijoihin nahden, ja toimittajaa kehitta-
maan tuotteistaan entista parempia.

(lloranta & Pajunen-Muhonen 2015, 91.)

Asiakkaan

Resurssit Kil pa ilu ky ky tarpeet

Toiminta- 20 Markkina-

kyky

Prosessit Suorituskyky Kilpailijan

asema

Kuvio 1. Menestyva liiketoiminta kilpailukyvyn ja suorituskyvyn nakékulmasta (Mukaillen Nie-
minen 2016)

Nykyaikainen hankintatoimi on siis strategista oman ja toimittajien toiminnan
kehittamista aktiivisesti. Hankintatoimen ajattelutavan kehitysta kautta histo-
rian kuvataan kuviossa 2. Teknologian kehityksen myoéta strategian merkitys

korostuu hankinnoissa, kun ostotoiminta automatisoituu. Tama vaatii yrityksilta
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hyvaa yhteistyota, kommunikaatiota ja yhteistyohalukkuutta. Kaikki tama poh-
jautuu yritysten omaan hankintastrategiaan, jonka kehittdmista kasitellaan

seuraavassa luvussa. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2015, 91.)

¢ Varmistetaan toiminnan kannalta kriittisten

el o materiaalien saatavuus.
orientoitunut

Q\ikinta
; )

M| © Pyritadn ostamaan halvimpaan hintaan.
orientoitunut

Q(inta

»

¢ Suunnitelmallisuus ja ohjaus osana hankintaa.

Koordinoitu

hankinta

® Kokonaiskustannusten aleneminen koko

organisaation kattavan yhteistyon ansiosta.
mtegraatlo

i,
\ ¢ Yhteistyo toimittajien kanssa, toimitusketjun
Ulkdinen

hallinta.

integraatio

¢ Otetaan loppuasiakkaan nakékulma huomioon,

Arvoketju- seka hyodynnetaan ulkoisia resursseja.
hankinta

A 4

Kuvio 2. Hankintatoimen ajattelutavan kehitys (mukaillen lloranta & Pajunen-Muhonen 2015,
91)

4 HANKINTOJEN KEHITTAMINEN
4.1 Toimittajayhteistyo

Kuten edella mainittiin, strateginen hankinta on kasvava trendi, jossa toimitta-
jayhteisty®d on suuressa roolissa. Van Hoek kertookin PwC:n tutkimuksessa

(2013), etta ilman toimittajasuhteiden hallintaa hankintaneuvottelujen saastoja
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ei valttamatta koskaan saavuteta. PwC on tilintarkastusta, veropalveluita, laki-
palveluita ja liikkeenjohdon konsultointia tarjoava itsenaisten yritysten muo-

dostaman ketju.

Yritysten keskittyessa yha enemman ydintoimintaansa niista tulee riippuvai-
sempia toimittajista. Vahva toimittajayhteistyd nahdaankin PwC:n tutkimuksen
(2013) mukaan yhtena viimeisena hankinnan osa-alueena, jossa voi yha
saada merkittavia tuloksia. Tasta huolimatta useilla yrityksilla on vaikeuksia
muodostaa pysyvia ja kukoistavia suhteita toimittajiin. Suurimpia syita tahan
ovat johdon heikko hankintatietamys ja -taidot, seka tekninen ja kaytannollinen
kompetenssi tai sen puute (PwC 2013, 6).

PwC listaa tutkimuksensa yhteenvedossa strategisen hankinnan kompastuski-

vet seka onnistumisen edellytykset toimittajayhteistyon nakokulmasta:

1. Toimittajayhteistyon tarkeimmat tavoitteet ovat toimittajan kapasiteetin
hyédyntaminen, kustannusten alentaminen, seka saatavuusriskin alen-

taminen.

2. Tuotteiden segmentointi on menestyvan hankintatoimen perusta, tar-
keimpina segmentoinnin ulottuvuuksina kuluanalyysi, tuotteen tarkeys

ja riskien minimointi.

3. Vaikka toimittajayhteistydn hyoddyt tunnistetaan, on yhteistyo siita huoli-

matta usein hyvin vahaista.

4. Suurimmat kompastuskivet ovat alhaisen hinnan ylipainottaminen,
puutteet toimittajien johtamisen kompetenssissa, seka riittdamaton yh-
teys yrityksen, hankinnan ja toimittajien valilla.

5. Parhaiten toimivia ratkaisuja sen sijaan ovat hyotyjen muuttaminen mi-
tattavaan muotoon ja hyotyjen seuranta, seka toimittajastrategioiden

dokumentointi yhdessa kaksisuuntaisen kehittamisen kanssa.

6. Hyotyjen mittaaminen, strateginen johdonmukaisuus seka johdon tuki
ovat kriittisimmat menestykseen vaikuttavat tekijat.
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7. Yhtion teknisia ja toiminnallisia kompetensseja tulee kehittaa jatkuvasti.

8. Innovaatiot, kestavyys, ketteryys ja resilienssi ovat avainasemassa toi-

mittajayhteistyon arvonluomisessa.

9. Hyva toimittajayhteistyd korreloi positiivisesti kasvavan markkinaosuu-
den kanssa, parantaa sijoituksien tuottavuutta, nopeuttaa toimitusta

seka auttaa reagoimaan nopeammin markkinoiden muutoksiin.

Yhteenvedosta kay ilmi, etta toimittajayhteistydhon voi vaikuttaa monella ta-
paa. Taman yhteistyon tarkeyden sisaistaminen on edellytys menestyvalle
hankintastrategialle (PwC 2013).

4.2 Hankinnan organisointi

Yritysten ja organisaatioiden ostamien tuotteiden, eli tavaroiden ja palveluiden
kustannukset muodostavat huomattavan osan kokonaiskuluista. Hankintojen
sisainen organisointi ja hallinta on siis tarkeaa, jotta naihin kustannuksiin voi-

daan vaikuttaa. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2012, 317.)

Hankinnat voidaan organisoida karkealla jaottelulla kahdella tapaa: keskite-
tysti tai hajautetusti. Keskitetyssa hankinnassa hankinta on kaytannossa yh-
den henkildn vastuulla, eli yksi henkild vastaa kaikista yhtion hankinnoista.
Suuremmissa yrityksissa henkildon sijaan keskitetty hankinta tarkoittaa, etta
hankinnat on keskitetty yhdelle organisaatiolle, niin sanotulle hankintaorgani-
saatiolle tai yksikolle, jossa voi olla useita eri timeja. Hajautetulla hankinnalla
tarkoitetaan sita, etta jokin osasto tai yksikkd on hankinnoissa paatdksenteko-
vastuussa. Hajautetulla hankinnalla voidaan myds tarkoittaa, ettda useampi tai
jokainen yksikko vastaa omista hankinnoistaan. Harvoin yrityksen hankinta-
toimi kuitenkaan on taysin keskittynyt, vaan usein hankintatoimi on jarjestetty

edellad kuvattujen aaripaiden valiin. (Nieminen 2016, luku 2.3.)

4.3 Keskitetty ja hajautettu hankinta

Hankintoja Iahdetaan keskittamaan yleensa siina vaiheessa, kun niita pyritaan
yhtenaistamaan ja parantamaan kustannustehokkuutta (Nieminen 2016, luku
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2.3). Hankintojen yhtenaistaminen ja keskittaminen kasvattavat hankintavolyy-
mia yhdelta toimittajalta, mika puolestaan parantaa yhtion neuvotteluasemaa.

Hyvan toimittajayhteistyon hyddyt kaydaan lapi luvussa 4.1.

Keskitetyn hankinnan haasteena voidaan nahda eri yksikdiden paatoksente-
kovallan rajoittaminen. My6s hankinnan fokus voi jaada epaselvaksi ja kape-
aksi, jos eri yksikdiden valisessa vuorovaikutuksessa on ongelmia. Liian keski-
tetty hankintatoimi voi myds etaannyttda hankintayksikdon henkildéstéa hankitta-
vien tuotteiden loppukayttajiin, jolloin kayttajan tarpeet voivat jaada epasel-
viksi. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2012, 144.)

Niemisen (2016) mukaan hajautetun hankinnan etu on siing, etta jokainen yk-
sikkd voi tehda hankintoja tulosvastuulla. Talldin paatdsten perustelu on suo-

raviivaisempaa, kun se tehdaan talouden nakodkulmasta ja taloudellinen rapor-
tointikin on selkeampaa. Lisaksi keskitetyssa mallissa vaarana olevaa toimitta-

jien ja kayttajien etdantymista ei juuri hajautetussa hankintatoimessa tapahdu.

Hajautetun hankinnan haasteet ovat niita, joissa keskitetylla mallilla saadaan
etua. Hajautetussa mallissa ostovolyymi hajautuu, mika voi heikentaa suh-
detta toimittajiin tai ainakin yrityksen neuvotteluasemaa. Volyymin tippuminen
vaikuttaa etenkin asemaan globaaleilla toimittajamarkkinoilla. Ylipaataan han-
kintaprosessin sirpaloituminen on hajautetussa mallissa yleista. Hinnat, sopi-
mukset ja ehdot seka standardointi ovat hankalia usean yksikon erilaisista toi-

mintatavoista johtuen. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2012, 145.)

4.4 Keskitetysti ohjattu hankinta

Hankinnat pyritaan organisoimaan hyodyntaen seka hajautetun etta keskitetyn
mallin parhaita puolia. Tallaista mallia kutsutaan hybridimalliksi tai keskitetysti
ohjatuksi malliksi. (Nieminen 2016, luku 2.3.)

Hybridimallissakin on mahdollista painottaa toista mallia enemman. Kuviossa
3 esitelldan, millainen painotus sopii tietynlaiseen organisaatioon. Keskitetyn
hankinnan painotusta voidaan pitaa perusteltuna, silla siina useampi eri yk-

sikkd hankkii samoja tai samanlaisia tuotteita, joilla on strategista painoarvoa.
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Keskitetympi malli voi toimia hyvin my0s tilanteessa, jossa toimittajan neuvot-
teluasema on erityisen vahva. Hajautettua hankintaa painotetaan silloin, kun
keskittamisesta ei saada merkittavaa hyotya, jos esimerkiksi yhden yksikon
neuvotteluasema on yksinkin riittava. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2012,
320.)

Keskittamista painotetaan jos

e yksikdiden tarpeet kohtaavat

e toimittajien neuvotteluasema on lahtokohtaisesti vahva
e volyymin kasvattaminen tuottaa merkittavia etuja

¢ hankinta vaatii erityista osaamista

Hajauttamista painotetaan jos

e yksikdiden tarpeet eroavat merkittavasti toisistaan
e yksikdiden neuvotteluasema on yksin riittava
* hankintatehtavat ovat yksinkertaisia

Kuvio 3. Keskitetyn ja hajautetun hankinnan painotusten erityispiirteet (Mukaillen lloranta &
Pajunen-Muhonen 2012, 320).

4.5 Aktiivinen ja passiivinen hankintatoimi

Paraskaan strategia ei toteuta itse itsedan, vaan strateginen hankintatoimi
vaatii my0s aktiivista otetta. Ennakointi ja suunnitelmallisuus luovat potentiaa-
lin ketterille muutoksille turbulentissa globaalissa toimintaymparistdssa. Eten-
kin toimittajamarkkinat vaativat aktiivista hankintatoimea. (lloranta & Pajunen-
Muhonen 2012, 150.)

Passiivisen ja aktiivisen hankintatoimen eroavaisuuksia:

Passiivinen hankintatoimi

o Pyrkii kustannussaastaihin kuitenkin aiheuttaen kustannuksia

o Ei ota aktiivisesti kontaktia toimittajiin
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e Luottaa toimittajien antamaan informaatioon kritiikitta
e Hyvaksyy tai hylkaa toimittajan ehdotukset

e Eiosallistu innovointiin tai kehitystyéhon

Aktiivinen hankintatoimi

o Kehittaa liiketoimintaa etsien lisaarvoa

e Markkinoi yrityksen tarpeita toimittajille, seka etsii uusia toimittajia
e Tutustuu toimittajiin ja arvioi niita aktiivisesti

e Kehittaa toimittajien ehdotuksia

e Osallistuu innovointiin ja kehitystydhon

(lloranta & Pajunen-Muhonen 2012, 151.)

4.6 Vastuullisuus osana hankintoja

Yhteiskunnan heraaminen vastuullisuuteen viimeisten vuosien aikana on saa-
nut yrityksetkin panostamaan vastuullisuuteen. Vastuullisuus on nykyisin kiin-
ted osa arvon luontia ja johtamista. Nieminen (2016) kertoo Elinkeinoelaman
keskusliiton maarittelevan vastuullisuuden liiketoiminnassa seuraavasti: ” Vas-
tuullisuus on osa menestyvan yrityksen liiketoimintaosaamista. Vastuullinen
yritys toimii mahdollisimman kestavalla tavalla ja sovittaa yhteen yrityksen ja
sen sidosryhmien tavoitteet ja odotukset.” Vastuullinen yritys siis vastaa oman

sukupolvensa tarpeisiin vaarantamatta seuraavien sukupolvien tulevaisuutta.

Yritysten vastuullisuutta kuvataan usein Triple Bottom Line -mallilla, jota kut-
sutaan joissain yhteyksissa myos kolmen P:n malliksi — people, planet, profit;
ihmiset, planeetta ja tuloksen tekeminen — kolme vastuullisuuden peruspilaria

(University of Wisconsin).

Sosiaalisella vastuulla tarkoitetaan organisaation toiminnan vaikutuksia ihmi-
sille ja yhteisaille. Liiketoiminnan nakokulmasta tarkeita huomioitavia ihmisia
ovat esimerkiksi henkil0sto, asiakkaat ja paikalliset asukkaat. Ympéristévas-
tuun tarkoitus on vahentaa ympariston kuormitusta kayttamalla luonnonvaroja

saasteliaasti, toimimalla lainsdadanndén mukaan, tehostamalla kierratysta ja
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tarjoamalla asiakkaille kestavia tuotteita. Tarkeaa on, etta yhtio tuntee omat
ymparistovaikutuksensa. Viimeisena, yrityksen taloudellinen vastuu tarkoittaa
sita, etta yritys varmistaa oman tulevaisuutensa pitkalla aikavalilla huolehti-
malla kannattavuudesta ja kilpailukyvysta. Taloudellinen vastuu pitaa sisallaan
myos sidosryhmien, yhteiskunnan, asiakkaiden ja henkildston taloudelliset vai-
kutukset. (University of Wisconsin.)

Hankinnoissa vastuullisuutta on syyta tarkastella koko toimitusketjun osalta,
jotta sosiaalinen ja ymparistollinen vastuullisuus toteutuu, silla yritys on juuri
niin vastuullinen, kuin toimitusketju sen takana (Nieminen 2016, luku 7.2). Toi-
mittajilla on siis suuri rooli hankintatoimen vastuullisuudessa. Vastuullinen toi-
mittaja voi lisata yrityksen kilpailukykya markkinoiden arvostaessa vastuulli-
suutta. Samalla on olemassa my®ds riski, etta toimittajan vastuullisuus ei ole-
kaan toivotulla tasolla, ja tuotteita joudutaan esimerkiksi vetamaan takaisin
ymparistosyista.

Yritysten vastuulla on siis kehittaa yhteistyota toimittajien kanssa. Toimittajien
luona voi vierailla tai suorittaa auditointeja yhteistybkumppaneiden arviointia

varten. Arviointi auttaa I0ytamaan kehittamiskohteet, joita on mahdollista laa-
jentaa koko toimitusketjuun. Tarkeimpana tekijana vastuullisuuden kehittymi-
selle on mainittu johdon tuki ja vahva visio. Liséksi kansallinen ja kansainvali-
nen lainsaadanto ovat tarkeassa roolissa. Merkittavimmat esteet ovat talou-

dellinen epavarmuus ja kustannukset. Nama esteet vahenevat kuitenkin ajan

kuluessa, kun vastuullisten tuotteiden arvo nousee. (Tate & Knight, 2011.)

Pk-yrityksille hyvia vastuullisuuden tyokaluja ovat:

e CSR-kompassi, joka tarjoaa hyvin selkeaa ja pragmaattista tukea vas-
tuullisen toimitusketjun hallintaan.

e Ekokompassi on kevyt ymparistdasioiden hallintaan tarkoitettu tydkalu,
joka tarjoaa jarjestelmallisen tavan ymparistojohtamiseen.

(Nieminen 2016, luku 7.4)
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5 HANKINTOJEN ANALYSOINTI

Hankintojen kehittamiseen on monenlaisia vaihtoehtoja ja tapoja. Analyysit
ovat usein kaytetty pohja hankintojen nykytilan selvittamiseen ja erilaisten mit-
tareiden luomiseen. Tassa luvussa esitelldaan hankintatoimen mittareita ja kes-
kitytdan hankintojen kategorisointiin portfolioanalyysin kautta. Portfolioanalyy-
sin avulla pyritaan ymmartamaan hankintoja, joka mahdollistaa hankintatoi-
men kehittdmisen. Lisaksi tehdaan SWOT- analyysi, joka auttaa kartoittamaan
hankintatoimen nykytilaa. Useamman analyysin kayttaminen tekee tuloksista

luotettavampia ja kattavampia. (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006.)

5.1 KPI-mittarit

Key Performance Indicator, eli KPI, tarkoittaa mitattavaa arvoa, jolla kuvataan,
kuinka tehokkaasti yritys paasee keskeisiin tavoitteisiinsa. KPI-mittareiden tu-
lisi olla syvallisempia, kuin vain rahallisia mittareita, niita tulisi mitata saannalli-
sesti, jopa paivittain ja niiden taytyy olla selkeita ja helposti ymmarrettavia
henkilokunnalle. (Parmenter 2010, 4-7.)

Pienen yrityksen hankinnoissa keskeisia KPI-mittareita ovat esimerkiksi
spend-analyysi, toimittajien maara, seka kayttopaaoman suhde keskimaarai-
seen maksuehtoon. Etenkin kassan riittavyyteen on pienessa yrityksessa kiin-

nitettava huomiota. (Nieminen 2016, luku 4.1.)

Spend-analyysilla pyritddn hahmottamaan hankintojen kokonaiskuvaa. Silla
selvitetddn mita on ostettu ja kuinka paljon tasta on koitunut kustannuksia.
Helpoin tapa tehda spend-analyysi on listata ostoreskontrasta kaikki ostolas-
kut ja eritellda ne sen mukaan mita on ostettu, mista on ostettu, kuinka paljon
on ostettu, miten usein ostettu ja milla hinnalla. Nain saadaan aukoton kuva

kaikista yrityksen hankinnoista, ei vain suorista hankinnoista. (LOGY, 2018.)

5.2 SWOT

Yrityksen hankintojen nykytilan selvittdmiseen voidaan kayttaa SWOT-analyy-
sia. Sen avulla voidaan selvittaa yrityksen hankintatoimen vahvuudet, heik-
koudet, mahdollisuudet ja uhat. Naiden tietojen selvityksen pohjalta voidaan
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kehittaa heikkouksia ja vahvuuksia, seka ymmartaa yrityksen nykyista toimin-
taymparistoa ja toimia sen pohjalta. Kyseinen analyysityokalu on kehitetty Yh-
dysvalloissa 1960-luvulla, ja se on yha kansainvalisten tutkimusten mukaan
suosituin yksittainen strategiatyokalu, jota liikkeenjohto kayttaa (Meristd ym.
2007, 12).

Vahvuudet ja heikkoudet ovat yrityksen omia, sisaisia asioita, kun taas uhat ja
mahdollisuudet liittyvat liiketoimintaymparistdon ja ovat taten ulkoisia teemoja.
Sisaisia asioita pidetaan lahtokohtaisesti nykyhetkeen liittyvina teemoina, ul-
koisia asioita puolestaan tulevaisuudessa mahdollisesti esiintyvina asioina.

Alla olevassa kuviossa 3 esitetty nelikenttdanalyysi. (Vuorinen 2013, 89.)

Yrityksen :
sisiiset asiat Vahvuudet Heikkoudet

Ulkoinen

ymparisto Mahdellizuudet Uhat

Kuvio 4. SWOT-analyysi.

SWOT-analyysin vaarana on se, etta se tehdaan ilman kunnollisia pohjatoita,
jolloin se jaa pinnalliseksi. Asioita ei voi vain listata, vaan analyysin perusteella

tulee tehda toimintasuunnitelma ja strategisia valintoja. (Vuorinen 2013, 93.)

Oikein kaytettyna SWOT-analyysia voi hyodyntaa seuraavasti:
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Kuvio 5. SWOT-analyysin hyédyntaminen.

5.3 Portfolioanalyysi

Kuten aiemmin opinnaytetyon teoriaosuudessa mainittiin, Peter Kraljic kehitti
vuonna 1983 hankinnan portfolioanalyysin, joka muutti ihmisten ja yritysten
kasitysta hankintatoimesta. Portfolioanalyysi otti ensimmaista kertaa huomi-
oon toimittajamarkkinoiden monimutkaisuuden ja hankintojen suhteessa suu-
ren tarkeyden. Kraljicin matriisi on kuitenkin kehitetty nimenomaan hankintojen
luokitteluun, eika se valttamatta sovellu sellaisenaan toimittajien luokitteluun,

koska samalta toimittajalta voidaan hankkia erilaisia tuotteita. (Kraljic, 1983.)

Nelikenttdanalyysinakin tunnetussa portfolioanalyysissa hankinnat jaotellaan
kahden ominaisuuden perusteella neljaan luokkaan. Luokittelu tehdaan yrityk-
sen ostovolyymin ja tuotteiden saatavuuden, seka tarkeyden perusteella. Port-
folioanalyysin tulokset tarjoavat mahdollisuuden yrityksen tayden potentiaalin
hyodyntamiseen, pullonkaulojen vahentamiseen ja ehkaisyyn, siedettavan ris-
kitason l6ytamiseen, ulkoistamisen tasapainolle, seka pitkaaikaisen toimitta-
jayhteistyotahojen 16ytymiseen. Nelikenttaanalyysi on nimensa mukaisesti ne-
livaiheinen. (Kraljic, 1983; Sakki 2014, 142.)
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Ensimmaisessa vaiheessa hankinnat jaetaan neljaan luokkaan kuvion 5 mu-
kaisesti: volyymituotteet, strategiset tuotteet, rutiinituotteet ja pullonkaulatuot-
teet. Pystyakselilla esitetaan yrityksen hankintojen strateginen merkitys ja

vaaka-akselilla markkinoiden monimutkaisuus. (Kraljic, 1983.)

Volyymituotteita ovat tuotteet, joiden ostomaarat ovat suuria ja toimitusriski on
pieni. Tallaisten tuotteiden hankinnassa keskitytaan hintaan ja toimittajan huo-
lelliseen valintaan. Volyymihankintojen hankintaprosessissa tarkeaa on edulli-
sen hankintahinnan lisaksi optimaalinen hankintaeran koko, jotta logistiikka-
kustannukset saadaan optimoitua. (Kraljic, 1983.)

Strategiset hankinnat vaativat nimensa mukaisesti strategista hankintaotetta.
Riskianalyysit ja markkinoiden seuranta ovat avainasemassa strategisten tuot-
teiden hankinnassa. Strategiset tuotteet vaativat tiivista yhteistyota toimittajien
kanssa samalla, kun kartoitetaan aktiivisesti toimittajamarkkinoita. (Kraljic,
1983.)

Rutiinituotteet ovat hankintoja, jotka ovat mahdollisimman standardisoituja ja
siksi niiden hankintaprosessin tulee olla mahdollisimman tehokas. Tehokas
hankintaprosessi rutiinituotteissa vapauttaa resursseja tarkeampien hankinto-
jen hoitamiseen. Rutiinihankinnoissa tilausmaaria pyritdan optimoimaan ja toi-

mittajien maaraa karsimaan. (Kraljic, 1983.)

Pullonkaulatuotteet ovat yrityksen toiminnan kannalta kriittisia, joten niita ei
voida hankkia vain halvimman hinnan mukaan. Pullonkaulahankinnat voivat
olla edullisiakin, mutta saatavuudessa on haasteita, joten toimittajan valintaan
ja toimittajamarkkinoihin tulee kiinnittaa erityista huomiota. Tallaisia tuotteita
on tarkeaa pitaa varastossa, jotta toiminta ei vaarannu toimitusongelmien
esiintyessa. Lisaksi suunnitelma ja varautuminen mahdollisiin ongelmatilantei-

siin on tarkeaa. (Kraljic, 1983.)
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Suuri
Massa Strateginen
<o (kilpailuta) - {kehitdyhteistyotd)
Tuoteryhman
tarkeys
_ Rutiini Pullonkaula
- {vksinkertaista} - |-{vriti pdistd eroon}. -
PIEnI - SRS I IR — e
Ostajan Toimittajan
markkinat markkinat

Kuvio 6. Portfolioanalyysin nelikentta. Logistiikan maailma.

Toisessa vaiheessa selvitetdan yrityksen neuvotteluasema toimittajaan verrat-
tuna, jotta selviaa, kuinka vahvasti markkina on toimittajan hallinnassa. Tilan-
netta voidaan analysoida esimerkiksi vertaamalla tuotantokapasiteettia han-
kintavolyymiin ja markkinoiden kokoon. Lisaksi toimittajan markkinaosuus vai-
kuttaa siihen, kuinka paljon vaihtoehtoja ostajalla on. Logistinen asema on
my0s tarkea, silla toimituksen vakautta arvioidaan suhteessa riskiin. Nama kri-
teerit vaihtelevat eri aloilla. Analyysin onnistumiselle on tarkeaa maaritella tar-
kasti kriteerit, joilla arvioidaan seka toimittajan etta yrityksen vahvuuksia.
(Kraljic, 1983.)

Kolmannessa vaiheessa yrityksen hankinnat asemoidaan strategisesti yrityk-
sen ja toimittajien voimasuhteiden pohjalta. Kaytossa olevia strategioita on
kolme: mahdollisen vahvan neuvotteluaseman hyédyntaminen, toimittajamark-
kinoiden tasapainotus tai monipuolistaminen. Viimeisessa vaiheessa luodaan
strategia ja pitkan aikavalin suunnitelma, jonka tavoite on vahvistaa yrityksen
asemaa toimittajamarkkinoilla ja minimoida toimittajien aiheuttama riski. (Kral-
jic, 1983.)
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Suuri
Volyymituotteet Strategiset tuotteet
Hyadynina Kehita strategista
neuvotteluvoimaa yvhteistyosuhdetta edelleen
3 Hyvaksy lukkiutunt
5 ‘ vhteistydsuhde
3
&
= A
-
7]
% Rutiinituotteet Pullonkaulatuotteet
L Yhdistele tarpeita ja Vahenna riippuvuutta ja
kaswvata volyymia riskid, pyri loytamaan uusia
Tavoittele cperativista ratkaisuja
tehokkuutta < Hywaksy riippuvuus ja pyri
vahentamaan haitallisia
seurauksia
Pieni
Toimittajamarkkinoiden hallittavuus  ——
Helppo Vaikea

Kuvio 7. Portfolioanalyysin perusstrategiat. (Nieminen 2016)

Kuten edella on esitetty, vahva toimittajayhteistyd ja sen kehittaminen ovat tar-
kea osa hankintatoimea. Kraljicin matriisi onkin saanut kritiikkia siita, etta se ei
ota huomioon toimittajayhteistyota, eika taten ole sellaisenaan toimiva pitkan
aikavalin strategian luomiseen. Luokittelun onnistuminen onkin tarkeampaa,
kuin itse luokittelun lopputulos ja vahvan neuvotteluaseman saaminen toimit-
tajamarkkinoilla. (Fenson & Edin 2008, 12-13.)

6 CASE YRITYS X

Yritys X on Kymenlaaksossa toimiva paperialan yritys. Yritys tyollisti vuonna
2020 noin 20 henkil6a, joista viildennes on toimihenkildita ja loput tuotannon
tyontekijoita. Yrityksen rakenne sidosryhmineen on esitelty kuviossa 6. Sidos-

ryhmien nimia kasitellddn samoin kuin kohdeyrityksen nimea.
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Yritys X Oy organisaatio ja tarkeimmat sidosryhmat

Muut sidosryhmat

Asiakkaat
Tehtaanjohtaja
Kunnossapito
TEHDAS 1 Oy | Sihké/automaatio
Asiakaspalvelupaallikks, Laatujdrjestelmét
henkildstdasiat, laskutus
TEHDAS 2 Oy
Siivous
i I ‘ Tuholaistorjunta
TEHDAS 3 Oy Tuotannonsuunnittelu Tuotannon tyénjohto Tuotannonsuunnittelu Tydterveys
|
Koneet ja materiaalit - —
Tuotannon tydntekijat 1. Toimittaja 1 Oy anvalmistus
TEHDAS 4:Cy 2. Toimittaja 2 Qy
3. Toimittaja 3 Oy
4. Toimittaja 4 Oy
5. Toimittaja 5 Oy Terveystarkastaja
TEHDAS 5 Oyj
Pelastuslaitos AV Sertifiointi

Paivitetty: 29.10.2020

Kuvio 8. Yritys X organisaatio ja tarkeimmat sidosryhmat. (Yritys X 2021)

Tuotanto on paaasiassa alihankintavalmistusta asiakkaille. Tama vaikuttaa
my0Os hankintojen jarjestamiseen, koska tuotannon maara on riippuvainen asi-
akkaista ja heidan suhdannevaihteluistaan. Strateginen hankinta on tallaiselle
yritykselle erittain tarkeaa, jotta voidaan reagoida ketterasti muuttuviin suh-

danteisiin. Yrityksen asiakkaita ovat suuret paperi- ja kartonkitehtaat.

Kuten kuviossa 6 nakyy, Yritys X:lla on useita kone- ja materiaalitoimittajia.
Listatut toimittajat ovat kohdeyrityksen tuotantokoneiden valmistajia, joilta han-
kitaan naiden koneiden ja laitteiden varaosat, seka trukkien ja muiden materi-
aalinsiirtokoneiden valmistajia. Tuotannon tarvikkeiden toimittajia on myos

useita.

6.1 Organisaation rakenne

Yritys keskittyy ydinliiketoimintaan, eli esimerkiksi kunnossapito, siivous ja tu-
holaistorjunta on ulkoistettu. Toimihenkilot suorittavat ostamista tehtaanjohdon
ohjauksessa. Kuvion 6 mukaisesti ylintd paatantavaltaa kayttaa tehtaanjoh-
taja. Hanen alaisuudessaan tyoskentelee tuotannonsuunnittelu, tyénjohto ja
henkildsto- ja asiakkuuspaallikkd. Paaasiallinen vastuu paivittaisista hankin-

noista on tuotannon tyonjohdolla, mutta tehtaanjohto osallistuu aktiivisesti
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pientenkin hankintojen organisointiin ja suunnitteluun. Suuremmat hankinnat

tekee aina tehtaanjohtaja.

Ennen tuotannon tyonjohtajan roolin syntymista, tuotannonsuunnittelu oli vah-
vasti mukana hankinnoissa. Kaytannossa kaikki tuotannon jatkuvat hankinnat
toteutti joku tuotannonsuunnittelun tyontekija. Tama kuvastaa hyvin teoria-
osuudessakin kasiteltya pienten yritysten ongelmaa, jossa kenellakaan ei ole
aikaa keskittya hankintaan, vaan se nahdaan nimenomaan tukitoimintona, jota

tekee se, joka ehtii.

6.2 Hankintastrategia

Yrityksella on olemassa hankintaohje, mutta se on suppea eika tarjoa juuri-
kaan tyokaluja strategiseen hankintaan, vaan kasittelee enemman ostamista.
Ohje on kirjoitettu lahtokohtaisesti elintarviketurvallisuuden nakokulmasta,
jonka se huomioi hyvin. Hankintaohjeesta kay ilmi myos se, ettd hankintoja ei
ole nimetty kenenkaan vastuulle. Sopimusneuvotteluista vastaa ohjeen mu-
kaan tehtaanjohtaja. Hankintaohje I6ytyy taman tutkimuksen liitteista liitenu-

merolla yksi.

Yrityksen hankintatoimessa usein halvin hinta ratkaisee. Tama nakyy usein
tuotteiden laadussa ja hankintojen pirstaloitumisena. Kilpaillulla alalla hinta on
toki merkittava tekija kustannustehokkuuden nakdékulmasta. Hankintojen pirs-
taloituminen voi tarkoittaa pienessakin yrityksessa esimerkiksi sita, etta jokai-
selle tyopisteelle on hankittu erilainen tulostinlaite. Naihin jokaiseen sopii eri-
laiset varaosat, kuten varikasetit, jolloin niiden hankintaa on vaikea suunni-
tella. Tama johtaa siihen, etta ostaminen tapahtuu pahimmassa tapauksessa
usealta toimittajalta, jolloin asema mahdollisiin neuvotteluihin on surkea ja

hinta korkea.

Teoriassa yrityksen materiaalihankinnoista vastaa tata tutkimusta tehtaessa
tuotannon tyonjohtaja, mutta myos henkilostopaallikko ja tehtaanjohto osallis-
tuvat hankintoihin. Hankintoja ei siis ole taysin luovutettu kenenkaan vastuulle,

joten hankinnan rooli jaa hyvin toissijaiseksi.
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Vaihtoehtoja esimerkiksi toimittajien kehittamisessa tai kilpailuttamisessa ei
kuitenkaan kaytanndssa ole kuin tehtaanjohdolla. Tama johtaa kaytannossa
ajankaytdon ongelmien ja priorisoinnin vuoksi siihen, etta toimittajia ja hankin-
toja koskevat paatokset tehdaan ilman strategiaa intuitiivisesti, jolloin hankin-

tojen hoitamisella tarkoitetaan kaytanndssa operatiivista ostotoimintaa.

6.3 Hankintaprosessit

Hankintaprosessi alkaa tarpeesta. Jokin tuote tai palvelu puuttuu tai ei toimi,
jolloin sen hankkimista aletaan pohtia. Puutteen voi huomata kuka tahansa
tuotannon tyontekijasta tai tuotannonsuunnittelusta aina tehtaanjohtoon. Mikali
hankinta on arvoltaan pieni, voi tydnjohto tehda hankinnan itse tai yndessa

tuotannonsuunnittelun kanssa.

Useille tuotteille on toimittaja valmiina, eli ostajan tehtavaksi jaa lahettaa tilaus
toimittajalle. Hinnat, toimitus- ja laskutusehdot ja rahdit maarittyvat toimittajan
ehtojen mukaan. Mikali tuotetta ei ole hankittu ennen, neuvotellaan hankin-
nasta sisaisesti ja etsitaan toimittaja, jonka tehtaanjohto hyvaksyy. Taman jal-
keen joku toimihenkilOista ottaa yhteytta toimittajaan ja tilaa tuotteen tai palve-

lun.

7 TUTKIMUSTULOKSET

Opinnaytetyon tavoitteena oli selvittaa, kuinka Yritys X:n hankintoja voitaisiin
kehittaa. Aluksi analysoitiin kohdeyrityksen hankintojen nykytilaa tekemalla
haastatteluja ja keraamalla yritykselta kirjallista aineistoa hankintoihin liittyen.
Hankinnoista tehtiin SWOT-analyysi ja portfolioanalyysi. Alkuperainen tarkoi-
tus tutkimuksessa oli tehda myods spend-analyysi ja luoda muitakin KPI-mitta-
reita hankintojen analysointiin ja seurantaan. Tutkimuksessa kavi kuitenkin
ilmi, ettd mittareiden luomiseen tarvittavia tietoja ei ole keratty systemaatti-

sesti, eivatka ne taten ole saatavilla.
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7.1 Teemahaastattelut

Teemahaastatteluissa haastateltiin kahta kohdeyrityksen hankintoja hoitanutta
henkiloa. Ensimmainen haastateltavista oli Yritys X:n tuotannonsuunnittelija,
toinen henkildstopaallikkd. Haastattelukysymyksilla pyrittiin mahdollisimman
laajasti ja perustavanlaatuisesti selvittdmaan kohdeyrityksen hankintatoimen

nykytila.

Haastatteluissa kavi ilmi, etta yrityksen hankinta on kaytannossa operatiivista,
eika strategiaa ole laadittu erikseen hankinnoille. Hankintaprosessi oli kuiten-
kin molempien haastateltavien mielesta selkea ja molemmissa haastatteluissa
haastateltavat kuvasivat yrityksen hankintaprosessia yhdenmukaisesti. Vai-
keimmaksi asiaksi hankintaprosessissa kuvattiin sopivien toimittajien 16yta-
mista, kun taas vahvuuksina nostettiin esiin hyvat suhteet useisiin paikallisiin

toimittajiin. Tama on hyva asia useasta vastuullisuuden nakokulmasta.

Toimittajien kilpailutus ja valinta tapahtuu haastattelujen perusteella vahvasti

hinta edella. Lahtdkohtaisesti pyritdan valitsemaan edullisin vaihtoehto, mutta
joidenkin strategisten hankintojen kohdalla mietitaan myos muita nakokulmia.
Toimittajien kanssa ei juurikaan kayda dialogia, ellei tuotteessa tai palvelussa
esiinny ongelmia. Loppukayttajien kanssa puolestaan kaydaan paljonkin aktii-

vista keskustelua hankinnoista.

Hankintatoimen seurantaa, mittaamista ja analysointia ei kohdeyrityksessa
juuri tapahdu. Haastatteluissa kerrottiin, etta hankintojen kulut ovat kaytan-

ndssa ainoa asia, jota seurataan aktiivisesti.

Strateginen ja aktiivinen ote hankintaan vaatii erityista hankintaosaamista.
Haastatteluissa havaittiin, etta varsinaista hankintaosaamista ei ole ja han-
kinta on paikoin pirstaleista niin toimittajien, tuotteiden, kuin hankintatoimenkin

nakokulmasta.



7.2 SWOT-analyysi

SWOT-analyysin teoriaa on kasitelty luvussa 5.1. Alla olevaan kuvioon 7 on

kirjattu kohdeyrityksen hankintatoimen vahvuudet (S), heikkoudet (W), mah-

dollisuudet (O), seka uhat (T). Tiedot on keratty yrityksen kirjallisesta aineis-

tosta, seka teemahaastattelusta.

e Ydintoimintaan keskittyminen
e Suhde paikallisiin toimittajiin

Heikko hankintaosaaminen
Hankintatoimen passiivisuus

Hankintojen pirstaloituneisuus

¢ Pieni organisaatio mahdollis-
taa ketteryyden globaalissa
ymparistdssa

¢ Hankintaosaamiseen panos-
tamalla mahdollista saada
hankintatoimen perusasiat
kuntoon tehokkaasti

¢ Yhteistyon syventaminen pai-
kallisten toimittajien kanssa

Hankintatoimi nahdaan jat-
kossakin tukitoimintona
Toimittajasuhteiden hallintaan
ei panosteta, joka johtaa toi-
mittajien aseman vahvistumi-
seen

Hankintaa ei kehiteta strategi-
seen suuntaan

Kuvio 9. Yritys X:n hankintojen SWOT-analyysi.

7.3 Portfolioanalyysi

Portfolioanalyysin teoriaa kasitellaan luvussa 5.2. Alla olevassa nelikentassa

on esimerkkeja Yritys X:n hankinnoista sijoitettuna Kraljicin matriisiin. Koh-

deyrityksen kaikkia hankintoja ei ole sijoitettu nelikenttaan.
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Volyymihankinnat Strategiset hankinnat
e Aluslavat o Kutistemuovi tuotteiden pak-
e Kannet kaukseen

e Kulmasuojat

Rutiinituotteet Pullonkaulatuotteet

Teipit e Tuotantokoneiden varaosat
Oljyt ja rasvat
Tulostimien varaosat
TyOvaatteet
Tyokalut
Toimistotarvikkeet

Kuvio 10. Yritys X:n hankintoja sijoitettuna Kraljicin matriisiin.

7.3.1 Volyymihankinnat

Esimerkkeja Yritys X:n volyymihankinnoista ovat aluslavat, kannet ja kulma-
suojat. Nama tuotteet muodostavat suuren ostovolyymin vuoksi osuuden yri-

tyksen hankintakustannuksista.

Aluslavojen suuri merkitys kustannuksiin johtuu siita, etta ne tehdaan kasi-
tydona. Lisaksi niita kaytetaan kaikissa kohdeyrityksen myytavissa tuotteissa
alustoina. Kansia kaytetaan noin puolissa tuotteista, kuten myds kulmasuojia
pakkauksiin. Kulmasuojia on erilaisia ja naille on omat toimittajansa. Toimitus-
ajat kulmasuojille ovat kohtalaisen pitkia, noin 4—6 viikkoa tilauksesta. Alusla-
vat ja kannet tulevat paaosin samalta paikalliselta toimittajalta, joka kykenee

tarvittaessa toimittamaan tuotteita saman vuorokauden aikana.

7.3.2 Rutiinituotteet

Kohdeyrityksen rutiinituotteisiin voidaan sijoittaa esimerkiksi teipit, Oljyt ja ras-
vat, tulostintarvikkeet, tydvaatteet, tyokalut ja toimistotarvikkeet. Naiden tuot-
teiden ostaminen on helppoa, eika niiden hankkimiseen tulisi kayttaa juurikaan

aikaa, vaan prosessin tulisi olla tehokas.



32

TyoOvaatteiden toimitus, pesu ja korjaus tapahtuu taysin automaattisesti palve-
luntarjoajan puolesta ja uusien vaatteiden tilaaminen helposti heidan verkko-
palvelustaan. Muut rutiinituotteet tilataan jokainen omalla tavallaan ja omalta
toimittajaltaan, paitsi teipit, seka Oljyt ja rasvat tulevat samalta toimittajalta. Ky-
seinen toimittaja hoiti naiden tarvikkeiden tayttamisen varastoon itsenaisesti

ennen poikkeusolojen alkamista.

7.3.3 Strategiset hankinnat

Esimerkiksi kohdeyrityksen strategisista hankinnoista nostettiin kutistemuovi
tuotteiden pakkaukseen. Kutistemuovi valittiin esimerkiksi sen laatukriteerien,
toimituksen erityispiirteiden ja hinnan vuoksi, seka siksi, etta lahes kaikki yri-

tyksen tuotteet pakataan kayttamalla kyseista muovia.

Kutistemuovi nimensa mukaisesti kutistuu lammitettdessa pakattavan tuotteen
ymparille, joka tekee pakkauksesta tukevan, vesi- ja likatiiviin ja kestavan.
Tuotteet pakataan muoviin automaattisella pakkauslinjalla, jonka loppupaassa
pakkaus menee lampoétunneliin, kdytanndssa isoon uuniin, jossa muovi kutis-
tuu. Toistuvan, automaattisen prosessin vuoksi, muovin laadun on oltava ta-
saista ja ennustettavaa, jotta prosessi ei hairiinny pakkausmuovista aiheutu-

vien vikojen vuoksi.

Laadukas kutistemuovi on kallista, joka asettaa sen hankinnalle erityisia haas-
teita. Toimittaja ei pida varastossa tuotteita, vaan valmistaa ne tilauksesta, jo-
ten toimitusaika on useita viikkoja. Kohdeyrityksellekaan ei ole kannattavaa pi-
taa kalliita materiaaleja varastossa yli tarpeen, mutta on otettava myos huomi-
oon, etta koko tuotantoprosessi pysahtyy, mikali pakkausmuovi loppuu, eika

tuotteita voida pakata.

7.3.4 Pullonkaulatuotteet

Tuotantolaitteiden varaosat ovat hyva esimerkki Yritys X:n pullonkaulatuot-
teista. Yritykselld on useita erilaisia ja eri ikaisia tuotantolaitteita ja koneita, joi-
den varaosat hankitaan usein suoraan laitevalmistajalta. Naiden taloudellinen
merkitys on usein pieni, mutta niiden saatavuudessa voi olla vaikeuksia ja pa-
himmillaan puuttuva osa pysayttaa koko tuotantokoneen ja vaarantaa tilausten

aikataulun.
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Tallaisten tuotteiden toimittajiin voi olla vaikeaa saada yhteytta, tilausten kasit-
tely vie aikaa ja usein maantieteelliset etaisyydetkin vaikuttavat negatiivisesti
varaosien saatavuuteen. Vanhimpien tuotantolaitteiden kohdalla voi olla, etta
varaosia ei enaa valmisteta ja taytyy etsia vaihtoehtoisia toimittajia. Kohdeyri-
tys on varautunut joidenkin osien kulumiseen ja hajoamiseen varastoimalla
naita tuotteita, jotta ne ovat nopeasti vaihdettavissa, mutta osien hajoamista
on vaikea ennustaa, eika ole kannattavaa ostaa useiksi vuosiksi erilaisia osia

varastoon odottamaan kayttoa.

7.4 Loydokset

Kaytetyt analyysit indikoivat selvasti, etta yrityksella on haasteita toimittajasuh-
teiden hallinnassa passiivisen hankintaotteen vuoksi. SWOT-analyysin tulok-

set tukevat portfolioanalyysin tuloksia siita, etta erityisesti strategisissa- ja pul-
lonkaulahankinnoissa tarvittavaa strategista ja aktiivista hankintaotetta ei kay-

tannossa ole.

Analyysien tulokset mukailevat haastattelujen teemoja. Hankintatoimea ei tun-
nisteta omaksi prosessiksi, vaan sitd hoidetaan varsinaisen tyon ohella. Han-
kintatehtavat ovat muotoutuneet tyontekijoille operatiivisen toiminnan kautta,

eika hankintatehtaviin ole selkeita ohjeita tai tarkkaa maarittelya.

Yrityksella ei ole liikevaihdon nakokulmasta merkittavasti volyymituotteita,
mutta rutiinituotteita, strategisia hankintoja ja pullonkaulatuotteita voidaan pi-
taa merkittdvana yrityksen toiminnan kannalta. Volyymituotteiden hankinnassa
yritys hyodyntaa hyvin suhteitaan paikallisiin toimittajiin, eika toimitusvarmuu-

dessa tai laadussa ole moitittavaa.

Rutiinituotteiden hankintaan ja niiden hinnan alentamiseen kaytetaan verrat-
tain paljon aikaa. Naiden tuotteiden ostamisesta kdydaan usein keskustelua

yrityksen sisalla ja toimittajia voidaan vaihdella usein.

Strategisten hankintojen kohdalla SWOT-analyysissa ilmeneva heikkous, han-

kintatoimen passiivisuus, korostuu. Kohdeyrityksen kommunikaatio toimittajan
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kanssa on vahaista hankinnan merkittavyydesta huolimatta. Toimitusvaikeu-
den ja toimitusajan pituuden vaihtelu on kohdeyrityksen strategisissa hankin-

noissa normaalia. Sama patee yrityksen pullonkaulatuotteiden hankintaan.

8 JOHTOPAATOKSET JA KEHITTAMISEHDOTUKSET

Tutkimuksen tavoitteena oli selvittda Yritys X:n hankintatoimen nykytila, seka
kuinka hankintaprosessia voidaan kehittaa. Tutkimus osoittaa, etta hankinta-
toimen tulee olla aktiivinen osa yrityksen strategiassa, eika hankintojen merki-
tysta tule vahatella. Hankintojen kehittaminen vaatii ammattitaitoa ja erinomai-
sia vuorovaikutustaitoja toimittajasuhteiden yllapitamiseksi. Erityisesti yritys-
ten, jotka keskittyvat ydinliiketoimintaansa, kuten kohdeyritys, tulisi kiinnittaa

erityistd huomiota hankintojen toteuttamiseen, seurantaan ja mittaamiseen.

Opinnaytety0 on toteutettu laadullisena tutkimuksena, joten on tarpeen arvi-

oida tutkimuksen reliabiliteettia ja validiteettia. Saaranen-Kauppisen ja Puus-
niekan (2006) maaritelmalla validiteetista tarkoitetaan sita, onko tutkimus pa-
teva ja ovatko siitd saadut tulokset ja tehdyt paatelmat oikeita. Reliabiliteetilla

puolestaan tarkoitetaan, ovatko tyon tulokset luotettavia.

Tutkimuksen luotettavuutta voidaan pitaa hyvana. Molempien haastateltavien
vastaukset mukailivat toisiaan, eika merkittavia eroavaisuuksia haastateltavien
vastauksista 16ytynyt. Kirjallinen aineisto kohdeyrityksen hankinnoista tuki
my0s haastateltavien nakemysta hankintatoimen nykytilasta. On kuitenkin
muistettava, etta tutkimustulos vastaa taman opinnaytetyon tekohetken tilan-
netta, joten muutokset ndkemykset ja faktat voivat muuttua ajan kuluessa.
Tutkimuksen validiteetti on opinnaytetydn tekijan henkilokohtaisen arvion mu-
kaan hyvalla tasolla ja tutkimus kuvaa kohdeyrityksen hankintatoimen nykyti-
laa hyvin tutkimuksessa kaytetyn laajan ja hyvin saatavissa oleva teoria-ai-

neiston pohjalta.

SWOT-analyysissa huomioitiin mahdollisuudeksi yhteistyon syventaminen pai-
kallisten toimittajien kanssa. Kaytannossa tama voisi tarkoittaa portfolioanalyy-

sin rutiinituotteiden keskittamista harvemmalle toimittajalle, jolloin niiden han-
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kinta yksinkertaistuisi ja saastaisi aikaa tarkeammille hankinnoille. Tutkimuk-
sessa tehdyn portfolioanalyysin mukaisesti kohdeyritys voi asettaa muitakin

hankintojaan Kraljicin matriisiin ja kehittaa niita teoriaviitekehyksen puitteissa.

Lisdamalla hankintaosaamista ja tietoisuutta hankintatoimen merkityksesta yri-
tys voi kehittdd hankintojaan strategisempaan suuntaan. Suomessa on erittain
hyvat mahdollisuudet kouluttautua, joten henkiléston hankintaosaamista on
mahdollista kasvattaa helpostikin. Pienen yrityksen ei ole kannattavaa perus-
taa omaa hankintaosastoa tai palkata siihen erikoistunutta henkiléa, mutta esi-
merkiksi hankintakonsultti on erinomainen vaihtoehto kouluttamaan yrityksen

hankinnoista vastaavia henkildita ja ylinta johtoa.

Hankintoja tulisi myos ohjata keskitetysti. Nykyisellaan lilan hajallaan oleva
hankintatoimi on tehoton ja toimittajien neuvotteluasema on korostuneen
vahva. Keskitetysti ohjatun hankintatoimen tulisi kohdeyrityksen tapauksessa
painottaa enemman keskitettyyn hankintaan, jolloin toiminta olisi suoravii-
vaista. Lisaksi volyymia kasvattamalla parannettaisiin omaa neuvotteluase-
maa ja voitaisiin nain vaikuttaa hintoihin ja toimituksiin. Jotkin hankinnat vaati-
vat myos erityistd osaamista, jolloin keskittaminen on hyva vaihtoehto. Taysin
keskitetty hankinta ei kuitenkaan kannata kohdeyrityksen nakdkulmasta,
koska osa hankinnoista on niin yksinkertaisia, etta hajauttamisestakin on hyo-

tya. Tasta syysta hybridimallia kannattaa kohdeyrityksessa kokeilla.

Jatkotutkimuksia voisi tehda mitattavasta aineistosta sitten, kun yritys on luo-
nut hankintaan kaypia mittareita. Esimerkiksi toimittajien maaraa ja hankinto-
jen jakautumista toimittajittain olisi hyva selvittaa, jotta yritykselle itselleen
muodostuisi syvempi kasitys hankintatoimen nykytilasta ja sen kehittymista
pystyttaisiin mittaamaan. Kohdeyrityksen kayttdpaaoman ja keskimaaraisen
maksuehdon suhdetta olisi myds syyta tarkastella, jotta varmistutaan kassan

riittdvyydesta. Lisaksi varaston arvon kehitysta olisi hyva seurata.

Palveluhankinnat rajattiin taman tutkimuksen ulkopuolelle, mutta myds niiden
kehittamiseen tulisi kiinnittdad huomiota kokonaisvaltaisen hankintatoimen stra-
tegian luomiseksi. Palveluhankinnat vaativat erityistd osaamista kilpailutuk-
sessa, sopimusehdoissa ja seurannassa, joten edella mainittu hankintaosaa-

misen kasvattamisen merkitys korostuu palveluhankinnoissa entuudestaan.
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1. Kemikaalit

Tuotantotiloihin hankittavien kemikaalien tulee olla kohteeseen soveltuvia. Ko-
neiden puhdistusaineiden tulee olla elintarvikekontaktikelpoisia. Kelpoisuus
varmistetaan tuotteen toimittajalta ennen hankintaa. Tuotteen toimittajan tulee
lahettda kemikaalin kayttoturvallisuustiedote ja tiedot kemikaalin soveltuvuu-
desta elintarvikekontaktimateriaalien kasittelyyn ennen tuotteen toimitusta.
Sonja Makela on vastuussa kemikaalien hyvaksynndista tuotantoon ja kemi-
kaalidokumenttien yllapidosta. Paineilmakompressoreissa ja koneiden rasvani-
poissa siirrytaan kayttamaan Food Grade -0ljyja, joten muita 6ljyja ei enaa han-
kita.

2. Pakkaustarvikkeet

Tuotteen kanssa kosketuksissa olevien pakkaustarvikkeiden tulee olla elintar-
vikekontaktikelpoisia. Naita ovat rullakaareet seka kiriste- ja kutistemuovit. Kel-
poisuus varmistetaan tuotteen toimittajalta ennen hankintaa. Tuotteen toimitta-
jan tulee toimittaa tuotetiedot ja tiedot tuotteen elintarvikekontaktikelpoisuu-
desta ennen tuotteen toimitusta. Nimetty henkilo on vastuussa tuotedokument-
tien hyvaksynnaista ja dokumenttirekisterin yllapidosta. Hylsyt eivat paase kos-
ketukseen varsinaisen tuotteen kanssa, joten hylsyjen ei tarvitse olla elintarvi-
kekontaktikelpoisia. Teippien hankinnassa otetaan huomioon se, paaseeko
teippi koskettamaan tuotetta. Jos teippi koskettaa tuotetta, tulee sen olla elin-
tarvikekontaktikelpoinen. Kaikkien arkkipallettilavojen tulee olla IPPC-leimat-
tuja.



3. Tyovalineet ja materiaalit

Katkoteraveitsia ei hankita tuotantoalueelle. Tuotantoalueelle uusittavien valai-
simien tulee olla elintarviketilaan soveltuvia, sarkymattomalla suojalla varustet-
tuja LED-valaisimia. Lasia ja haurasta muovia sisaltavia tarvikkeita ja materiaa-
leja ei hankita tuotantoalueelle.

4. Suojaimet seka ensiapu- ja tuotantotarvikkeet

Tuotantoon hankittavat suojaimet tilataan maaratylta toimittajalta. Tehtaalla on
kaytdssa toimittajan hyllytyspalvelu eli toimittajan valtuutettu myyja kay tayden-
tamassa tuotantotarvike- ja ensiapukaappeja saanndllisesti. Toistaiseksi toimit-
tajan kautta tilataan:

- koneiden puhdistusaineet ja puhdistuspyyhkeet/liinat
- teippikoneet ja teipit

- kolhulippikset

- turvakengat ja suojavaatteet seka -kyparat

- EA-tarvikkeet

Hygieniatuotteet, kuten kasipyyhkeet ja wc-paperit seka niiden annostelijat, ti-
lataan paikalliselta maaratylta toimittajalta.

5. Ulkopuolinen tyo

Kunnossapitotyét teetetdan paaasiassa muutamalla alihankkijalla riippuen kun-
nossapitotyon laadusta. Sopimusten laatimisesta vastaa tehtaanjohto ja doku-
mentoinnista joku toimihenkiloista.



LIITE 2/2

Teemahaastattelun tutkimuskysymykset

Haastateltavan perustiedot:

Koulutus:

Tyokokemus:

Tarkeimmat tyotehtavat:

Avoimet kysymykset:

1.

Onko yrityksen hankintatoimi operatiivista vai strategista?

Onko hankintaosaaminen mielestasi tarkeaa ja miten tama nakyy yri-

tyksen hankintatoimessa?

Mista yrityksenne hankintaprosessi alkaa?

Miten hankintoja valmistellaan ja suunnitellaan?

Mitka asiat koetaan hankalina hankintojen suunnittelussa ja valmiste-

lussa?

Mitka ovat yrityksen vahvuuksia hankintojen suunnittelussa ja valmiste-

lussa?



7. Miten toimittajia kilpailutetaan? Kriteerit toimittajavalinnassa, sopimus-

ehtojen ja vastuullisuuden merkitys?

8. Kaydaanko toimittajien ja loppukayttajien kanssa vuoropuhelua hankit-

tavien tuotteiden ja/tai palvelun kehittamiseksi? Milla tavalla?

9. Onko sinulla mielestasi riittavasti tietoa hankintasopimusten nykyti-

lasta? Onko tama tieto mielestasi relevanttia?

10. Seurataanko hankintaprosessia kokonaisvaltaisesti alusta loppuun? Mi-

ten?

11.Miten hankintatoimea mitataan kokonaisuutena? KPI-mittarit yms.?

12. Miten itse kehittaisit yrityksen hankintoja?

13.0Onko hankintojen tyonjako mielestasi selkea? Voisiko sita selkeyttaa?

Miten?

14.Kuvaile lyhyesti hankintaprosessin vaiheet ja siihen osallistuvat henkilot



