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Taman opinnaytetyon tarkoituksena oli kasvattaa yhteistyota ostajien ja tuotepaallikdiden
valilla, sekd selkeyttdd hankintatoimen tehtavavastuita kotimaisessa maahantuonti yrityk-
sessa X, jotta yrityksen tehokkuus nousisi. Tarve kehittamiselle nousi organisaatiomuutok-
sen jalkeen, kun yrityksen operatiiviset hankinnat olivat siirtyneet yrityksen osastoista orga-
nisaation keskitetylle ostotiimille. Uudet toimintamallit piti luoda ostajien ja tuotepaallikdiden
valille. Kdyda lapi hankintatoimen eri tehtavid, kuten varastonhallintajarjestelman kayttoa,
miten kayttdoa saisi tehokkaammaksi niin, ettd se nostaisi varaston kiertonopeutta ja laskisi
varastoon kiinnitettyad padomaa. Lisaksi tydn tarkoituksena oli saada parantavia vaikutuksia
yrityksen toimitusvarmuuteen.

Opinnaytetyd on toteutettu toimintatutkimus menetelmalla, jolla pyritdan ilmién pysyvaan
muutokseen. Yhdistamalla tutkimuskirjallisuutta ja -aineistoa kaytantéén, kokeilemalla, arvi-
oimalla ja analysoimalla ja aktiivisella osallistumisella paastaan usein hyvaan lopputulok-
seen. Paatutkimuskysymyksena oli, miten hankintatoimen tehtava vastuunjakoa seka yh-
teistyota kehitetaan, jotta tehokkuus nousee. Tutkimustyo 1ahti liikkeelle nykytila-analyysilla,
jolla pyrittiin kartoittamaan niitd hankintatoimen tehtavia, joissa oli tarvetta tehostamiselle.
Kartoitus alkoi kahdella teemahaastattelulla, joissa molemmissa oli mukana tuotepaallikkd
ja hanen tuotteitaan tilaava ostaja. Haastatteluiden tarkoitus oli syventaa tietdmysta eri teh-
tavien kulusta, seka tilausohjautuvien ettd varasto-ohjautuvien tuotteiden osalta. Naista
haastatteluista ilmeni, ettd eri osastojen tilauksia kasiteltiin eri tavalla, vastuut ostajien ja
tuotepaallikdiden valilla olivat jaettu eri tavalla riippuen tuotepaallikdsta. Haastatteluiden, tut-
kimuskirjallisuuden seka -aineiston perusteella tekija loi tehtava vastuunjako mallin, jota tyo-
ryhmassa yhdessa ostajien ja tuotepaallikdiden kanssa maariteltiin kokeiltavaksi. RACI-mat-
riisin eli tehtava vastuunjako mallin avulla saatiin eri hankintatoimen tehtaville maariteltya
vastuut. Lisaksi tydryhmassa sovittiin jatkuvista ostajien ja tuotepaallikdiden valisista yhteis-
tydpalavereista, kdvimme lapi tekijan luotua tarkistuslistaa, jota kyseisissa yhteistydpalave-
reissa hyodynnettiin ja seurattiin.

Kokeilujakso kesti noin puolitoista vuotta. Mittareiden valossa kehittdminen oli onnistunut
ponnistus koko yrityksen kannalta. Paljon on kuitenkin tehtavaa jaljella ja kehitystyo jatkuu
edelleen taman tutkimuksen ulkopuolella. Naiden, jo tehtyjen, tehtavavastuiden maarittelyn
ja yhteistydén nostamisen jalkeen, painopiste siirtyy hankintojen luokitteluun, hankintaosaa-
misen kartoitukseen ja niista syntyviin koulutusohjelmiin.

Avainsanat Yhteistyd, tehtavavastuut, hankintastrategia, toiminnallinen te-
hokkuus
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The goal of this thesis was to find the ways how to increase cooperation between the pur-
chasers and product managers in a national import company in order to increase efficiency.
The need for the development raised after the organizational change, when the company’s
operative purchasing tasks were transferred from the company’s business units to a central-
ized organizational purchasing team. In addition, the purpose of the development work was
to increase the company’s reliability of delivery. The main question for this research was,
how to develop procurement task responsibilities and cooperation to achieve increasing ef-
ficiency.

This study was executed using Action research methodology which strives for a permanent
change in the business environment. The thesis started with the current state analysis to
investigate the procurement tasks and processes that needed enhancement. It started with
two theme interviews, both including a product manager and related purchaser. The goal of
the interviews was to get deeper knowledge on the different procurement tasks and pro-
cesses, for both order and stock items. Based on the results, it became clear that the pur-
chases were made differently in different business units, and the responsibilities were di-
vided differently between purchasers and product managers depending on the product man-
ager.

The interviews were followed by developing a theoretical framework for a responsibility
model which was further refined in a workshop with the purchasers and product managers
for testing. The responsibility model was developed around a RACI-matrix which defined the
responsibilities of different procurement related tasks. The development part also focused
on re-defining the continuous cooperative meetings between purchasers and product man-
agers and defining a checklist to go through in these meetings.

The proposed improvements were tested for approximately one and a half years. According
to measurements, it was a necessary effort related to the whole company. After defining the
task responsibilities and increasing internal cooperation, the focus has moved towards clas-
sifying purchases, procurement competence and related training programs. Much is still to
be done and development is still ongoing outside this thesis; new operating models have to
be created between the purchasers and product managers. So far, re-defining the procure-
ment tasks and processes helped to conduct them more efficiently and thus had a positive
impact on the inventory turnover and value.

Keywords Cooperation, task responsibilities, procurement strategy, func-
tional efficiency
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1 Johdanto

Jatkuva kilpailun kasvu on vienyt yritykset pohtimaan omia prosessejaan ja kuinka he
pystyvat muuntautumaan markkinoiden mukana. Viisailla hankintatoimen ja toimittaja-
markkinoiden johtamisen keinoilla voidaan vaikuttaa yrityksen kilpailukyvyn, kannatta-
vuuden ja tehokkuuden elementteihin mm. kustannuksiin, varaston kiertonopeuksiin ja
sitoutuneeseen paaomaan. (lloranta 2018, 25.) Hankintojen osuus organisaation ulko-
puolelta on keskimaarin 50-80% kokonaiskustannuksista, jolloin hankinnalla on vahva
vaikutus yrityksen kannattavuuteen (lloranta 2018, 21-22). Nain ollen, nostamalla han-
kintatoimen tehokkuutta padsemme myos kannattavampaan liiketoimintaan. Hankinnan
ammattilaisella on haasteellinen tyd valttaa ylivarastoa ja kuitenkin ajatella asiakkaan
parasta. Toimitusvarmuus on yksi mittari, jota asiakkaat seuraavat ja arvostavat, jolloin

hankintaketjun lisaksi yrityksen sisaiset prosessit taytyvat toimia.

Tutkimuskohteena olevan yrityksen organisaatiomuutokset ovat johtaneet keskitettyyn
hankintaan, jossa eri osastojen hankinnat ovat siirtyneet emoyhtion perustamalle osto-
tiimille. Tasta muodostui organisaation perustama palvelumalli, jossa emoyhtid pystyy

paremmin kontrolloimaan tytaryhtididen hankintoja.

Organisaatiomuutosten my6ta syntyi aiheita opinnaytetydlleni, joista valikoitui hankinta-
toimen kehittdminen ja siihen liittyvat toiminnot. Ongelmaksi katsottiin eri osastojen eria-
vat toimintamallit ja tehtdvavastuut seka tehoton yhteistyd ostajien ja tuotepaallikdiden
valilla. Yrityksen pitkan historian aikana syntyneet vanhat ja eriavat toimintamallit eivat
enaa sovellu nykyisen palvelumallin kanssa kaytettaviksi. Taytyy kehittda yhtenainen toi-
mintamalli, jota on helppo, myds uusien tyéntekijdiden, noudattaa. Ennen osastot hoiti-
vat omat hankintansa niin etta oli ns. hankintasihteerit, jotka tilasivat tuotteita sen mu-
kaan mita pyydettiin tilattavaksi, ilman sen tarkempaa tarkistusta tai analysointia. Tallai-
nen toiminta voi helposti johtaa mm. ylivarastointiin. Tutkimukseni tarkoitus oli selvittaa,
miten hankintatoimen tehtavavastuita voi selkeyttaa, ja parantaa yhteistyota liikketoimin-
nan kanssa, niin etta yrityksen tehokkuus nousee. Tehokkaalla toiminnalla pystytaan
sekad parantamaan varaston kiertonopeutta, toimitusvarmuutta ettd minimoimaan orga-

nisaation kayttopaaomaa, eli varastoon kiinnitettya varallisuutta.



2 Tutkimuskohteen kuvaus

2.1 Kohdeyritys

Helsingin Lauttasaaressa toimiva konserni on yksityisen sektorin turva- ja talotekniikan
maahantuoja, jonka liikevaihto vuonna 2019 oli yli 60 miljoonaa euroa. Konsernilla on
kolme tytaryhtiota, joiden ostotoiminnot ovat aikaisemmin hoidettu erikseen kunkin yh-
tion toimesta ja nyt yhdistetty emoyhtion ostotiimin alle. Suomen liséksi konsernilla on
toimipisteitéd Ruotsissa, Norjassa ja Virossa. Koko henkildston maara on n. 250, joista

suurin osa tydskentelee Helsingin paakonttorissa.

Organisaation rakenne muodostuu emoyhtiosta seka kolmesta tytaryhtiosta. Hallinnolli-
nen osa on emoyhtion alla, kuten talous, IT sek& operatiivinen osto- ja myyntitilausten
kasittely. Operatiiviselle osto- ja myyntitilausten kasittelylle on perustettu oma HTT (Or-
ganisaation Tilaus- ja Toimitus) -tiimi. Opinnaytetyoni kasittelee tytaryhtiéta, joka maa-
hantuo talotekniikkaa ja teollisuuden automaatio-, sdhko- ja LVI-tekniikkaa. Yritys on ja-
ettu kolmeen eri osastoon, valaistus-, asennustarvike-, seka teollisuusosastoon. Uutena
osastona on tullut kiinteistdautomaatio, joka ei tahan tutkimukseen ehtinyt mukaan. Stra-

teginen osto ja myynti hoituvat tytaryhtididen toimesta.

Konsernin missio on tuoda teknologiaa huolettomampaan elamaan. Arvot kulminoituvat
korkeaan liikkemoraaliin, avoimuuteen uudistumiselle seka vastuullisuuteen. Strategiset
painopisteet ovat paras asiakaskokemus, arvoa tuottava organisaatio seka toiminnalli-
nen tehokkuus ja laatu. Naihin tavoitteisiin konserni pyrkii mm. laajalla tuotevalikoimalla,
fokusoimalla asiakkaiden odotuksiin tuotekehityksessa, varmistamalla tuotteiden saata-

vuus ja olemalla asiakkaita varten. (Yritys X 2020.)

3 Nykytila-analyysi

Yrityksen liikevaihto on ollut 2019 yli puolet koko konsernin liikevaihdosta. Hankintojen
osuus yrityksen liikevaihdosta on n. 73 %, joka kertoo hyvin, kuinka ratkaiseva osa se
on yrityksen toimintaa. Pelkastaan prosentin lasku hankintahinnoista tuo yritykselle vyl

200kE lisaa voittoa. Haasteita varastonhallintaan tuo laaja tuotevalikoima.



Osastoilla on yhteensa 15 tuotepaallikkda, joista jokainen hoitaa omaa tuoteryhmaansa.
Heille on asetettu paljon tehtavia, joiden huolellinen hoitaminen on haasteellista. Heidan
tehtaviinsad kuuluu tuotemarkkinointi, tuotteiden ABC-luokittelu, markkinatilanteen seu-
raaminen ja ilmoittaminen paamiehille, oman tuotetuntemuksen paivittaminen, tuotetie-
tojen rikastaminen, varastohallintajarjestelman kaytté ja palvelutason seuranta, myynnin
tukeminen, yhteistyd asiakaskunnan kanssa seka yhteistyd muiden tuotepaallikdiden
kanssa. Tehtavalista on niin pitka, ettei turhille selvittelytdille, jotka syntyvat epaselvista
prosesseista, ole aikaa. Siksi hankintatoimen tehtavia ja vastuita on hyva kartoittaa, jotta
toimintaa voidaan tehostaa. Operatiivisia ostajia on nelja, joiden tehtaviin kuuluu ostami-
nen, tilausten seuranta, kuljetusten tilaaminen, osittainen tuotehallinta, reklamaatiot toi-
mittajille seka yhteistyd toimittajien, tuotepaallikbiden, myyntikoordinaattoreiden, varas-

ton seka taloushallinnon kanssa.

Aikaisemmassa tutkimuksessa, joka kasittelee tuotepaallikdiden osaamista, on todettu,
ettei ammattimaisessa ostajan roolissa ole ketdan talla hetkella. Nykyisille ostajille tay-
tyisi antaa lisdd vastuuta tai vahvistaa tuotepaallikdiden hankintaosaamista. Hintojen
vertailuun, neuvotteluun ja paamiessopimusten tekoon koettiin tarvittavan osaamista.
Tuotepaallikdiden tyonkuva ja siihen liittyva yrittdjamainen toimintatapa ja vastuualueet
ovat osittain epaselvia. Tama saattaa johtaa oletuksiin ja epaselvyyksiin tydnjaossa, jol-
loin asioita voi jaada jopa tekematta. Osastojen valilla on havaittu siiloja, jotka vaikuttavat
muun muassa tiedonkulkuun. Yhteistyd hankaloituu, jos asiat kulkevat siiloissa usean
ihmisen kautta. Parempi asioiden organisointi lisda toiminnan tehokkuutta. (Hammarén
2020, 71-74.)

Strategisen sekad operatiivisen oston ollessa eri yhtidissa, vaikkakin saman konsernin
alla, olen myds havainnut, etta yhteisty6 ei kaikilla osastoilla ole yhta sujuvaa. Yrityksen
ostajat hoitavat talla hetkelld operatiivisen oston ja tuotepaallikét strategisen osuuden
mm. tuotevalikoiman ja hintaneuvottelut. Ostajien seka tuotepaallikdiden tehtavavastuut
vaihtelevat eri osastojen valillda. Taman takia, sisaiset prosessit eivat ole taysin selkeita
ja vastuut ovat epaselvia. Yrityksen tuotteiden varastoarvo on liian korkealla tasolla ja
varastonkiertonopeus on liian alhaisella tasolla. Yrityksen arvojen mukaisesti on tarkoi-
tus uudistua avoimin mielin ja teeman mukaisesti suunnata kohti toiminnallista tehok-
kuutta (Yritys X 2020).



3.1 Tutkimusongelma ja tutkimuskysymykset

Opinnaytetyoni on toimintatutkimus, jonka tavoitteena on selkeyttaa yrityksen hankinta-
toimen tehtava vastuunjakoa ja nostaa yhteisty6ta, jotta hankintatoimen tehokkuus kas-
vaa. Yrityksen johto haluaa tutkimuksen ja kehityshankkeen kautta nostaa hankintatoi-
men merkitysta ja hankintaosaamista, keskittaa ostotoimintoihin kuuluva suunnitteluty6
ja samalla vapauttaa resursseja tuotepaallikéilta, jotta he pystyvat keskittymaan ydin-
osaamiseensa. Nailld muutoksilla pyritdan vaikuttamaan hankintatoimen tehokkuuteen,

kayttépaaomaan, varaston kiertonopeuteen seka toimitusvarmuuteen.

Ongelman selvittamiseksi ja tavoitteiden saavuttamiseksi olen esittanyt tutkimuskysy-

mykseni seuraavasti:

e Miten hankintatoimen tehtava vastuunjakoa seka yhteisty6ta kehitetaan, jotta

tehokkuus nousee?

Paatutkimuskysymyksesta johdettuja apukysymyksia ovat:

o Mitd yhteistydta vaativia tehtavia ostajilla ja tuotepaallikéilla on?

e Mitka varastonhallinnan tehtavat vaikuttavat tehokkuuteen?

e Miten hankintaosaaminen vaikuttaa hankintatoimen kehittamiseen?

Ongelmaa maaritellessa kannattaa kayttaa aikaa, ettei todellinen ongelma jaa selvitta-
matta (Kananen 2014, 38). Haastattelujen liséksi olen pitanyt Workshopin yhdessa os-
tajien ja tuotepaallikdiden kanssa, jossa me neljassa pienryhmassa mietimme SWOT-

analyysin avulla ostoprosessin vahvuuksia, heikkouksia, mahdollisuuksia seka uhkia.

SWOT analyysia hyédynnetaan usein tydryhmissa, joissa mm. aivoriihi tekniikkaa kay-
tetdan neljan alueen elementtien tunnistamiseen. SWOT analyysilla pyritddn vetamaan
yhteen ja yhdistamaan tunnistetut avainasiat analysoidessa organisaatiota ja sen tydym-

paristda. (Business Analysis Techniques 2010, 15.)



Vahvuudet Heikkoudet
- parantaa hankintatoimen | - heikentda hankintatoi- Sisdiset
kehitysta men kehitysta
Mahdollisuudet Uhat
- Saatavilla, johon hankin- | - hankintatoimen mahdol- Ulkoiset
tatoimi voi tarttua liset ongelmat

Kuvio 1. SWOT nelikenttd (Mukautettu) (Business Analysis Techniques 2010, 14.)

Yrityksen sisaiset vahvuudet voivat esimerkiksi olla taloudelliset resurssit, motivoitunut
henkildsto tai hyva maine markkinoilla. Yrityksen sisaiset heikkoudet alentavat menes-
tyksen mahdollisuuksia, esimerkiksi vanhentuneet tuotteet ja jarjestelmat tai heikko
osaaminen. Yksi ulkoinen tekija on mahdollisuudet, jotka edistavat yritystd menesty-
maan. Esimerkiksi yhteiskunnalliset muutokset, jotka tuovat lisaa kysyntaa yrityksen
tuotteisiin ja palveluihin tai teknologinen kehitys, joka tuo uusia palvelukanavia. Toinen
ulkoinen tekija on uhat, jotka voivat vaarantaa yrityksen toimintaa. Esimerkiksi uusi tek-
nologia, joka tuo uusia kilpailijoita markkinoille tai talouskriisi, joka johtaa kysynnan va-

henemiseen. (Business Analysis Techniques 2010, 15)

Pertti Akerbergin mukaan markkina-analyysi on SWOT-analyysin kulmakivi, joka kuvaa
markkinoiden koon, kasvupotentiaalin, asiakkaat, seka kilpailun tuotteiden, palvelutar-
jonnan ja maineen osalta. Markkina-analyysin lisaksi tarvitaan liiketoimintakuvaus, josta
kay ilmi strategia, tuotteet, kohderyhmat ja yrityksen kilpailuetu. Organisaatiot tydllistavat
yleensa itsensa kevaan strategia- ja syksyn budjetointikierroksella, ettei jaa riittavasti ai-
kaa liketoimintasuunnitelmiin ja SWOT-analyyseihin. Siksi Akerbergillé on loistava eh-
dotus, jossa aikaa kaytettaisiin hyddyllisemmin, jatettaisiin syksyn budjetointikierros ja
keskityttaisiin liketoimintasuunnitelmaan ja SWOT-analyysiin. SWOT analyysi on hyva
tyokalu, silld se pakottaa pohtimaan, missa se todellinen kannattavuus on. (Akerberg
2017, 62-64)

Toimintatutkimukseni ensimmaisessa syklissa kaytin kvalitatiivista tutkimusmenetelmaa.

Haastattelin kahta tuotepaallikk6a sekd heidan kanssaan yhteistyota tekevaa ostajaa



nykytilan kartoittamiseksi. He kaikki ovat olleet talossa pitkaan ja tietavat miten asiat talla
hetkella toimivat. Ensimmainen tuotepaallikdista tydskentelee asennustarvikeosastolla
ja hanella on paaosin varastoitavia tuotteita. Toinen tuotepaallikbistd on valaistusosas-
tolla ja hanella on paaosin tilausohjautuvia tuotteita. Ostajien tuoteryhmat ovat jaettu
seka toimittajittain etta tuotepaallikoéittain, jonka vuoksi olen luonnollisesti ottanut kysei-
set ostajat mukaan haastatteluun. Nain saan kuvan toiminnoista seka varastoitavien etta
tilausohjautuvien tuotteiden nakokulmasta. Haastattelun aiheiksi valitsin tehtavia ja toi-
mintoja liittyen hankintatoimen prosesseihin, joissa seka ostajat ettd tuotepaallikdt ovat
vahvasti mukana. Nain saadaan nykytila eri osastojen kaytanndista ja voimme miettia

kuvausten perusteella uutta yhteista toimintamallia.

Tuotehallinta on hyvin tarkedssa asemassa hankintatoimen tehokkuuden kannalta. Tuo-
tehallintaan liittyy paljon eri asioita, mutta haastatteluun olen kerannyt sellaisia tehtavia,
joita parantamalla lisddmme toiminnan tehokkuutta. Tuotepolitiikan sisalla olevat tuottei-
den luokittelut ja ohjausarvojen asettaminen kuuluvat naihin tehtaviin, jotka vaikuttavat
suoraan varaston kiertonopeuteen seka varaston arvoon. Tuotteilla taytyy olla luokitel-
tuna ohjattavuus, onko se tilaus- vaiko varasto-ohjautuva tuote. Sen lisaksi tuotteilla tay-
tyy olla ABC-luokittelu tehtyna, jonka perusteella varastonhallintajarjestelma ehdottaa
tuotteita tilattavaksi. ABC-luokittelu kertoo tuotteiden tarkeyden, jossa A-tuotteet ovat
menevimpia, jolloin niita taytyy aina olla varastossa. Tyokalussa on tuotteita I-kirjaimeen
saakka, ja niiden menekki on hyvin pienta tai olematonta, kuitenkin myos I-tuotteiden
jatkuva seuranta on tarkeda. Jos tuotteita seisoo liian pitkdan varastossa, niita joutuu
arvonalentamaan tai jopa romuttamaan, jolloin rahaa heitetdan suoraan viivan alta ros-
kiin. Varastonhallintajarjestelman lisaksi toiminnanohjausjarjestelmassa on tuotteilla
omat ohjaustavat, ja naiden pitaa olla yhtenevaiset varastonhallintajarjestelman kanssa.
Talla hetkelld ohjaustapojen seuranta on manuaalista ty6ta, koska jarjestelmia ei ole tay-
sin integroitu. Tuotteiden luokittelu ja ohjausarvojen asettaminen kuuluvat tuotepaalli-
koille. Eri osastoissa tata tehtavaa on osittain hoitanut myds ostaja ja osittain ne ovat
jaéneet tekematta. Syita ovat tuotepaallikdn kiire tai varastonhallintajarjestelman osaa-
misvaje, kun jotkut heista kayttavat tydkalua niin harvoin, ettd unohtuu, miten se toimii.
Taman takia jarjestelmakoulutukselle olisi tarvetta tai vaihtoehtoisesti tydtehtavan vas-

tuun voisi siirtda ostajalle.

Kun uusia nimikkeita tulee valikoimaan, on tarkeaa, etta tuotetiedot ovat saatavilla, jotta
saadaan tuotteet pikaisesti avattua jarjestelmaan tilattaviksi. Tuotetiedot taytyy olla sel-

keat, varsinkin jos on paljon samankaltaisia tuotteita, ettd ne erottuvat toisistaan. Nain



valtytdan mahdollisilta tuotepalautuksilta. Tuoteymmarryksen lisdamiseksi on hyva pitaa
tuotekoulutuksia, jotta ostajat tietadvat minkalaisista tuotteista on kyse ja miten niita kasi-
telladn varastossa ja liittyykd niihin muita vaatimuksia. Tuotteiden hintojen lisaksi ovat
hinnastopaivitykset, jotka taytyvat olla ajan tasalla, ettemme osta tai myy vaaralla hin-

nalla. Nain valtamme ylimaaraista selvitystyota.

Kampanjat kuuluvat myés tuotehallinnan piiriin. Kampanjoissa on viestinnalla suuri mer-
kitys, koska jos tieto ei kulje ostajalle asti, voi olla, etta tavara loppuu kesken kampanjan
ja toimitusvarmuus karsii. Yhteistydon merkitys tulee tassakin selvasti esiin ja asioille ja
tehtaville on hyva sopia kaytannot, jotta ne rutinoituvat ja tulevat osaksi tehokkaampaa
toimintaa. Tdman vuoksi olen myos ottanut haastattelun aiheeksi yhteiset tuotepaallikkd
ja ostaja palaverit, joiden avulla on mahdollista kayda lapi edelld mainittuja asioita ja
tehtavia, ja samalla pitdd seurantaa, miten asiat etenevat. Yhteisesti sovittujen asioiden
lisaksi, ostajilla taytyy olla paasy hankintasopimuksiin, jotta voimme tarkistaa mita asioita

on jo ennalta sovittu esim. tuotepalautusten suhteen.

Varasin haastatteluihin aikaa kaksi tuntia. Osa kysymyksista liittyivat varastonhallintajar-
jestelmaan, jolla hallitaan varastoitavia tuotteita. Siksi tilausohjautuviin tuotteisiin liittyva
haastattelu kesti vain noin tunnin, kun taas varastoitavien tuotteiden kasittelyssa meni

reilu puolitoista tuntia.

Kavimme vapaata keskustelua aiheiden ymparilla ja esitin tarkentavia kysymyksia kuten
miten eri asiat etenevat sisaisesti, missa on puutteita ja kuka on vastuussa mistakin.
Haastatteluissa kavi ilmi, etta eri osastoilla tehtiin asioita hieman eri tavalla. Riippuen
osastosta, tuotepaallikdilla ei aina joko ole aikaa tai he eivat osaa kayttaa varastonhal-
lintajarjestelmaa kuten heita on ohjeistettu. Tama on johtanut jossain maarin ylivaras-
tointiin ja toimitusvarmuuden heilahteluihin asiakkaan suuntaan. Toimittajan toimitusvar-
muuden seuranta on talla hetkelld tdysin manuaalista ty6ta, mutta uusi seurantatydkalu

on kehitystydlistalla.

Tiedon kulkuun liittyvia ongelmia nousi myds esille. Tuotekampanjoista tieto ei aina kul-
keutunut ostajille tai sitten ne tulivat myéhassa. Ostajan tyd hankaloituu, kun heilahteluita
ei pysty ennakoimaan, jolloin saatavuus karsii. Ostokehotteita voi saapua ostajille myds
suoraan myyjiltd, vaikka niiden kuuluu menna myyntikoordinaattoreille, jotka syoéttavat
myyntitilauksen jarjestelmaan. Tata kautta tilaukset tulevat nakyviin ostajien ostoehdo-

tuksiin. Jos ostaja ottaa vastaan tilauksen suoraan myyijalta, on mahdollista, etta tuote



tulee tilattua kahteen kertaan. Naytetilauksia on puolestaan voitu tehda ohi ostoproses-
sin, jolloin tieto ostajalle tulee vasta siina vaiheessa, kun tuote saapuu varastoon. Va-
rastolla taas ei ole tietoa, minne tuote on menossa. He kysyvat ostajilta, kun siihen ei ole

linkitetty virallista osto- ja myyntilausta.

Eri tybvaiheissa havaittiin turhaa manuaalista- ja selvittely ty6td mm. nimikkeiden perus-
tamisessa, kun tuotetietoja ei aina ole saatavilla ja ostaja joutuu erikseen selvittamaan
ja hakemaan tietoa. Sen sijaan voisi olla tuotetietopohja, jota kayttamalla kaikki tarvittava
tieto olisi saatavilla. Tilausvahvistuksista saatu toimituspaiva syotetaan jarjestelmaan,
mutta se ei tule automaattisesti nakyviin myyntitilaukselle, jolloin eri tahot kyselevat os-
tajilta toimitusten peraan. Tallaisia asioita on hyva automatisoida niin pitkalle kuin mah-
dollista. Isompien tuoteryhmien avaus massana ei ole mahdollista, joka myds kuormittaa

ostoa turhaan, kun tuotteet taytyy yksitellen avata.

Strategisen hankinnan piiriin kuuluvat toimittajan kanssa neuvotellut hankintasopimuk-
set, jotka haastatteluiden perusteella eivat olleet avoimesti kaytdssa tai edes tiedossa
mista ne I6ytyvat. Toimittajasopimuksiin liittyvid maksu- ja toimitusehtoja ei ole tietojen
mukaan paivitetty, tuotepaallikot eivat ole niita toimittajien kanssa neuvotelleet. Selkeita
toimintamalleja reklamaatio- tai palautusprosesseista ei ole olemassa, koska niista ei

tuotepaallikoiden tietojen mukaan ole erikseen sovittu.

Nykytilan kartoituksessa I0ytyi paljon asioita kehitettavaksi. Sadanndllisia seurantapala-
vereja ostajien ja tuotepaallikdiden valilla ei ole. Pystyin selvasti havaitsemaan vanhojen
toimintamallien ja organisaatiomuutoksien vaikutuksen. Asioihin ei ole puututtu, koska
vastuunjaot, prosessit ja tiedon kulku ovat hieman epaselvia. Alkuhaastatteluiden tarkoi-
tus oli syventaa tietamysta eri toimintojen ja prosessien kulusta, seka tilausohjautuvien
ettd varasto-ohjautuvien tuotteiden osalta. Naista haastatteluista ilmeni, etta eri osasto-
jen hankinnat hoidettiin eri tavalla. Vastuut ostajien ja tuotepaallikdiden valilla olivat ja-
ettu eri tavalla riippuen tuotepaallikdsta. Tama hankaloitti myds ostajien valisia sijaistuk-
sia, koska kaytannot erosivat tuoteryhmittain. Haastatteluiden perusteella halusin viela
saada tuotepaallikét samanaikaisesti koolle miettimaan ostoprosessin hyvia ja huonoja

puolia, jotta saan vahvistusta edella mainituille ongelmille.



Jarjestin workshopin, eli tydryhman, jossa seka ostajat etta tuotepaallikét olivat paikalla.
Tyoéryhman avulla saimme kerattya pienryhmien ajatuksia ja asioita hankintatoimen ym-
pariltd, jotka vaikuttavat eri tavoin sisaisten prosessien sujuvuuteen. Lopuksi yhdistettiin
kaikkien ryhmien ajatukset ja saatiin SWOT-analyysin yhteenveto.

Sisaiset tekijat Ulkoiset tekijat

Vahvuudet Mahdollisuudet
. - Vahva brandi
- Brandi .
) ) - Asiakkuudet
- 100 -vuotias yritys P
) p g . - Paamiesten uudet tuotteet
- Pitkat tyosuhteet/ tekninen tuntemus - Verkkokauppa

- Hyva tuote- ja padmiestuntemus

- Kokeneet ostajat ja hyvat tuotepaallikét =[ERP ver_smya!hdoksen et el e
- Automatisointi

Heikkoudet Uhat

- Tuoteavausten hitaus, kun tilauksella on varastointi seka - Paamiesten toimitusvarmuus
tilaustuotteita - Paamiesten menetys

- HTT resurssitilanne (vanhoja lahtenyt ja uusia tilalle/ - Tuotteiden elinkaari

Prosessien puuttuminen vaikeuttanut perehdytysta)

- Tydkalujen puutteellinen osaaminen/tulkinta

- Tydkalujen sisdinen integraatio/vajavainen

- Jarjestelman toimimattomuus/joustamattomuus. Raatal.
puute

- Liikaa sisaisia palavereja

- Ostoprosessin vastuut epaselvat

- Aikaa kaytetdan vaariin asioihin (ajan kaytdn suunnittelu)
- Toimitusaika valvonta - Reklamaation kasittely

- Oman tuotannon projektien osto ja hallinta

Kuvio 2. Ostoprosessin SWOT analyysi (Mukautettu) (Cadle 2014, 14)

Analyysin avulla pddsemme tarkeiden kysymysten aarelle: Miten vahvuuksia voi-
daan kehittaa edelleen? Miten heikkouksia voidaan poistaa? Miten ulkoisia uhkia
voidaan torjua? Miten mahdollisuuksia voidaan hyddyntaa? (Huuhka 2016, 115.)

Kuviosta 2 Idydamme yhtalaisyyksia jo aiempien haastatteluiden aiheisiin mm. toimitta-
jien toimitusvarmuus, tuoteavaukset, tyOkalujen puutteellinen osaaminen, vastuiden

epaselvyys, automatisointi seka ostajien ja tuotepaallikdiden yhteistyo.

Yrityksen vahvuuksiin kuuluu selkeasti yrityksen osaaminen ja tuotetuntemus. Osaami-
sen hyddyntaminen ja kohdistaminen optimaalisella tavalla tuo mahdollisuuden tehostaa
toimintaa. Teollisuusalan tuotevalikoima on karttunut 100 vuoden aikana ja edelleen
haetaan synergioita eri tuoteryhmien valilla, jotta voisimme tarjota asiakkaillemme suu-
rempia kokonaisuuksia. Hyvalla laadulla ja asiakaspalvelulla yritys on pysynyt markki-
noilla ja kasvattanut brandia.
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Heikkouksina nahtiin jaykka hankintaprosessi, jota tukemassa on kaksi jarjestelmaa,
joita on jouduttu muokkaamaan tarpeiden mukaisesti, ehka liilkaakin, jotta vanha varas-
tohallinta jarjestelmad kommunikoi uuden toiminnanohjausjarjestelman kanssa. Ne eivat

kuitenkaan ole taysin integroituja, jolloin se lisda manuaalista tyota.

Kiinteistdautomaatio tuo alalle uusia kiinnostavia mahdollisuuksia, yritys pystyy yhdista-
maan eri sahko-, LVI- ja turva-tuoteryhmia niin, ettd saadaan laajempia kokonaisuuksia
ja ratkaisuja asiakkaille. Tama vaatii, ettd sisaset prosessit toimivat, siksi vahvana mah-
dollisuutena on katsottu, vaikka se ei suoranaisesti ole ulkoinen tekija, ostoprosessin
tehostaminen selkeyttdmalla vastuita ja tydnjakoa. Uutena mahdollisuutena nahtiin myos
toiminnanohjausjarjestelman (ERP — Enterprise Resource Planning) tuleva uusi versio-
vaihdos, jonka my6ta tulee uusia toimintoja helpottamaan rutiinityota. Jarjestelma on yh-
teistydkumppanin kautta paivitettdva ja siksi se on liitetty ulkoisiin mahdollisuuksiin.
Verkkokaupan my6ta ja vahvalla brandilla on mahdollista houkutella uusia asiakkaita ja
myos helpottaa vanhojen asiakkaiden hankintaa, kun he nakevat yrityksen valikoiman ja
onko kyseisia tuotteita varastossa, ilman etta heidan tarvitsee erikseen ottaa yhteytta

myyntiin.

Tana paivana, kun koronapandemia on paalla, on erityisen tarkeaa pystya seuraamaan
toimittajan toimitusvarmuutta. Toimitusvarmuuden heikkeneminen koronapandemian ai-
kana on mahdollista ja siksi se ndhdaan yhtena uhkana. Yrityksen on pystyttava reagoi-
maan tilanteisiin ja tuotteiden saatavuuteen esim. kasvattamalla varastoa tai vastaavasti
pienentadmalla, jos asiakkaiden projektit viivastyvat tai asetetaan tauolle. Hankintatoimen
tehtaviin kuuluu mm. taata tasainen, jatkuva materiaali- ja palveluvirta tuotantokatkok-
sista tai kuljetushairidistd huolimatta. Varsinkin jos on uusi toimittaja, on tarkeaa seurata
tavarantoimitusta toimitusajan nakdkulmasta. (Ritvanen 2007, 114-115.) Tuotteella tai
palvelulla ei ole arvoa ennen kuin se saapuu asiakkaalle (Christopher 2005, 48). Siksi
hyva yhteistyd seka tavarantoimittajiin etta sisaisiin asiakkaisiin on tarkeaa, ettei synny
ylimaaraisia viiveitd. Paamiesten/tavarantoimittajien menetys katsottin myés uhkana,
johtuen mm. suurista volyymeista, jolloin tavarantoimittajat voivat katsoa, ettd on kan-
nattavampaa perustaa oma toimipiste Suomeen. Kannattavien tuotteiden menettaminen
nahtiin my6s uhkana. Tuotteen elinkaaren paattyessa valmistus lopetetaan, eika korvaa-

vaa tuotetta I16ydy markkinoilta.

Toimittajan toimitusvarmuuden seurantaa ei vield ole, mutta se on kehitteilld. Toimitus-

varmuutta seurataan asiakkaiden suuntaan hyvinkin tiiviisti, silla tukkureille menevissa
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tavaroissa on mydhastymissanktiot. Yritys joutuu maksamaan sakkoja, jos asiakkaalla
on liikaa myohastyneita tilausriveja. Tastakin syysta yrityksen taytyy saada myos toimit-

tajan suuntaan seuranta, jotta yritys pystyy paremmin ohjaamaan tuotteiden saatavuutta.

Tuoteavausten hitaus johtuu osittain tietojen puuttumisesta, joko niitd ei saada toimitta-
jalta tai niita ei ole lainkaan pyydetty. Toinen syy on uuteen ERP-jarjestelmaan siirtymi-
nen. Vanhassa ERP-jarjestelmassa tuotteet eivat olleet tarpeeksi yksildityja ja siksi ne
taytyy avata alusta asti uudestaan uuteen jarjestelmaan. Paivittain avattavien tuotteiden
maara on niin suuri, ettd jonoa ehtii kertymaan ja syntyy viivastyksia. Syyna on myos se,
ettei tuoteavauksissa ole mitddn maariteltya kaytantéa, vaan tiedot tulevat eri tavalla riip-

puen tuotepaallikdsta, joskus suoraan myyjalta.

Tuoteryhmain mukaan tuotepaallikéilla on seka tilausohjautuvia ettd varastoitavia tuot-
teita. Tuotepaallikot, joilla paaosin on tilausohjautuvia tuotteita, eivat kayta yhta aktiivi-
sesti varastohallinta tydkaluamme. Tasta syysta tuotteiden ohjausta ei kyseisissa tuote-
ryhmissa juurikaan ole, vaikka tuotepaallikdiden vastuulla on tuotteiden ohjausarvojen
maarittely. Tata taakkaa on tarkoitus vyoryttaa ostajille, jolloin he voivat kokonaisvaltai-

semmin hoitaa hankintoja.

Liiketoiminnan tarpeet ja vaatimukset toimivat lahtokohtana yrityksen hankintaproses-
sille. Ostotoimintojen hallinta edellyttdd hankintaprosessin jokaisen vaiheen selkean
maarittelyn. (van Weele 2010, 28-29.) Vastuut ostoprosessissa ovat epaselvia ja niiden
maarittely on valttamatonta, jotta valtymme kommunikaatio katkoksilta seka turhilta sah-

koposti viestittelyilta.

Manuaalisten tydvaiheiden kartoitus sek& mahdollinen automatisointi nousi tydryhmassa
aiheina esille. Virheiden riski kasvaa, kun manuaalisten tydvaiheiden maara kasvaa.
Hukkatoimintoja aiheutuu, kun prosessissa tapahtuu virheitad. Tallaisia toimintoja ovat
mm. virheiden korjaaminen, tietojen metsastadminen, vastausten etsiminen kyselyihin.
Syita voivat olla riittdmatdn valmennus, riittdmattdmat tydkalut, menettelytavat tai huono
viestinta. (Plowman 1997, 83.)
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4 Kehittamistyon tavoitteet ja tutkimusaineisto

Kehittamistutkimuksen tavoitteena on tehostaa hankintatoimea niin, ettd vastuunjako
seka tehtavat ovat selvat. Tutkimuksen tarkoituksena on kartoittaa, miten eri hankinta-
toimen tehtavia hoidetaan ja voisiko niille luoda yhteisen tehtava vastuunjakomallin. Sen
lisdksi halutaan hyodyntda ja nostaa hankintaosaamista, ostajien ja tuotepaallikdiden
valista yhteistyota ja sitoa se osaksi uutta hankintastrategiaa. N&illda muutoksilla halutaan
nostaa varaston kiertonopeutta, laskea yrityksen kayttépadomaa ja parantaa toimitus-

varmuutta.

Yksi suurimmista vaikuttavista tehtavista tutkimuksen osalta on varastonhallintajarjestel-
man kayton tehostaminen. Silla pyritddn samaan varastotilanne ja varaston kiertonopeus
parempaan kuntoon. Taman tehtavan tekematta jattaminen voi kasvattaa yrityksen va-
rastoarvoa ja/tai heikentaa yrityksen toimitusvarmuutta. Korkealla varaston arvolla voi-
daan parantaa toimitusvarmuutta, mutta varaston kasvaessa yrityksen kassavirta piene-
nee, kun padomaa on sitoutettu varastoon. Varaston arvon nousu vaikuttaa myos suo-
raan yrityksen tulokseen negatiivisesti. Sen lisaksi, kun tuotteita on liilkaa varastossa, on
aina riski, etta tuotteita jaa varastoon lojumaan, jolloin niitd arvon alennetaan ja jopa
romutetaan. Yritys menettaa seka padomaa etta mahdollista liikevaihtoa, joka olisi saatu
tuotteiden myynnista. Kun taas varaston arvon laskiessa liikaa, toimitusvarmuus heikke-
nee ja se vaikuttaa asiakkaiden ostopaatdkseen, jolloin yritys voi menettaa asiakkaita.
Asiakkaiden menettdminen laskee yrityksen luotettavuutta seka liikevaihtoa, joka hei-
kentada lopulta koko yrityksen liiketoimintaa. Taman vuoksi tavoitteena on 16ytaa opti-
maalinen tilanne, jossa varaston arvoa saadaan laskettua, ilman ettd toimitusvarmuus
karsii. Muiden tehtavien selkeyttdminen, tehostaminen ja vastuujako on myds tarkeaa,

mutta painopiste on asetettu varastonhallintaan.

Tietoperustaa muodostaessa kavimme useita palavereja esimiehen kanssa ja istuimme
my0s yrityksen toimitusjohtajan kanssa alas miettimaan mita asioita halutaan kasitella ja
kehittdd. Hankintaprosessin kehittaminen tuli vahvasti esille organisaatiomuutoksen
myota. Hankintojen ollessa aiemmin konsernin yhtididen omissa kasissa, on operatiivi-
nen osto nyt siirretty emoyhtion tilaus- ja toimitustiimin vastuulle. Tastad muutoksesta syn-
tyi epaselvyytta tehtavien seka vastuiden jaoissa, koska yhtiot olivat tehneet hankintoja
eri tavalla. Nain sain kehittamiskohteeksi ostajien ja tuotepaallikdiden valisen tehtavien

ja vastuiden maarittelyn seka yhteistyon kehittamisen tehokkuuden parantamiseksi. Te-
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hokkuuden parantamiseen liittyy myo6s tehtavien ja prosessien selkeyttdminen ja manu-
aalisen tyon vahentaminen. Naista tutkimusongelmaan liittyvista kehityskohteista olen
valinnut keskeisimpia, jotka liittyvat vastuihin, yhteistydhon seka hankintatoimen tehok-
kuuteen. Tutkimukseni painottuu selkeasti kuvion 3 kahteen ensimmaiseen kohteeseen,

joihin loputkin kohteet liittyvat.

Liiketoiminnan menestys edellyttaa jatkuvaa kehittdmisty6td mm. toiminnan tehosta-
mista seka prosessien kehittamista. Yritykset, jotka ovat toimineet kehityksen mootto-
reina ja pystyneet itse viemaan kehitysta eteenpain ovat menestyneet parhaiten. Parhaat
kykenevat arvioimaan ja analysoimaan tapahtunutta, mutta myds asettamaan ja toteut-

tamaan pitkaaikaisia tavoitteitaan. (Ojasalo, Moilanen & Ritalahti 2015, 12-13.)



Nykytila

Tehtédvavastuut ovat epaselvat
hankintatoimen
tehtdvissd/prosesseissa.

Yhteistydpalavereja ostajien ja
tuotepéaillikdiden vililla ei ole.

Nimikkeiden avaamiseen tarvittavat
tiedot tulevat eri suunnista, eri
kanavista ja joskus paperisena. Tietoa
joutuu etsimaan eri paikoista.

Useiden nimikkeiden avaaminen
jarjestelmadn on manuaalista tyota.

Hankintasopimukset ei ole ndhtavilla.
Epadselvda mistd on sovittu ja mista
pitdisi vield neuvotella.

Toimittajan toimitusvarmuuden
seurantaa ei ole.

14

Tavoitetila

Vastuut yhteisesti maaritelty
toimivaksi toimintamalliksi.

Sadnnolliset yhteistyopalaverit
ostajien ja tuotepaéllikéiden vilille,
jossa kayddan madritellyt asiat ldpi.

Tuotetiedot tulevat hallitusti
tuotepdallikoltd Excelissa.

Tyokalu, jolla voi isompia
tuotemassoja vieda suoraan
toiminnanchjausjarjestelmaan.

Hankintasopimukset ostajien ja
tuotepaillikéiden ndhtavilla.
Neuvoteltavat asiat maaritelty.

Toimittajan toimitusvarmuuden
seurantatydkalu kaytdssa.

Kuvio 3. Yrityksen hankinnan toimintojen nyky- ja tavoitetila

Kehittamisty6 Iahtee liikkeelle kehittdmiskohteen I6ytamisesta ja alustavien tavoitteiden

maarittelemisesta. Luotettavasti tietoperustasta, joka sisdltda tiedon organisaatiosta ja

tutkimus- ja muissa lahteissa julkaistuista tiedoista. Huolellinen pohjatyd takaa useimmi-

ten paremman lopputuloksen. Onnistuneeseen kehittamistydhdn johtaa myds lahtdkoh-

tien ja esiolettamuksien huomioon ottaminen, jotka nousevat esiin aiemmista tutkimuk-

sista ja kaytadnnon tybeldamasta. Toimialan ymmartdminen on tarkea, jotta kehittamis-

tydssa saavutetut ratkaisut tulisivat Iahemmaksi yrityksen todellisuutta ja arkipaivan toi-
mintaa. (Ojasalo, Moilanen & Ritalahti 2015, 26-29.)
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Tutkimuksen tavoitteena oli aluksi perehtya laajasti alan teoreettiseen aineistoon, ai-
heesta jo tehtyihin tutkimuksiin, tieteellisiin artikkeleihin ja -kirjallisuuteen ja luoda naiden
kautta pohja teoreettiselle viitekehykselle. Yrityksen uutena tydntekijana, kehittamistyd
on auttanut minua oppimaan, tuntemaan ja ymmartamaan yritystd nopeammin ja syval-
lisemmin. Tutustuminen yritykseen ja sen toimintaan, tutkimuksen my6ta, oli erittain hyo-

dyllinen ensimmainen askel, kun kehittamistyon aihe oli selvilla.

5 Tutkimusmenetelmat
5.1  Toimintatutkimus

Toimintatutkimuksella pyritdan pysyvaan muutokseen ja jatkuvaan toiminnan parantami-
seen. Muutokseen sitoutuvat henkil6t, joita kaytannon ongelma koskee, pyrkivat yh-
dessa l6ytamaan ratkaisun. Yhteistyon tarkeys korostuu toimintatutkimuksessa, jossa
pyritdan yhteiseen tavoitteeseen. Toimintatutkimus soveltuu siksi erityisen hyvin tyoela-
man kaytannon ongelmien ratkaisemiseen ja toiminnan kehittdmiseen. (Kananen 2014,
11)

Toimintatutkimus tapahtuu sykleissa. Jokainen sykli sisaltdd suunnittelun, toimeenpa-
non, havainnoinnin seka reflektoinnin. Syklinen prosessi soveltuu parhaiten ryhman tai
toiminnan kehittdmiseen. (Kananen 2014, 12,15.) Kehittamistyd on aikaa vievaa ja siksi
prosessin kuvaaminen tapahtuu usein vaiheittain. Silloin tarkastelu on jarjestelmallista ja
on helpompaa ottaa huomioon ne asiat, jotka on hyva tehda ennen siirtymista seuraa-
vaan vaiheeseen. Kehittamistyon tavoitteet pitda esimerkiksi olla maariteltyind ennen
kuin alkaa pohtimaan kaytettavia menetelmia. Kehittamisty6ta voidaan kutsua muutos-
tydn prosessiksi, johon kuuluu suunnitteluvaihe, toteutusvaihe seka arviointivaihe. (Oja-
salo, Moilanen & Ritalahti 2015, 22)

v |

s |— T |/ A

Kuvio 4. Muutostyon prosessi (S = suunnittelu, T = Toteutus, A = Arviointi) (Ojasalo,
Moilanen & Ritalahti 2015, 23)
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Toimintatutkimus katsotaan kuuluvan laadulliseen eli kvalitatiiviseen tutkimukseen, jossa
tutkitaan paaasiassa prosesseja. Laadullisessa tutkimuksessa haetaan merkityksia,
kuinka tyontekijat kokevat nykytilan. Itse tutkija toimii tiedonkeruun ja analysoinnin inst-

rumenttina, jonka kautta nykytila muodostuu tutkimustulokseksi. (Kananen 2014, 22.)

Toimintatutkimus kuitenkin eroaa laadullisesta tutkimuksesta, koska se ulottuu laadul-
lista tutkimusta pidemmalle. Laadullisen tutkimuksen paattyessa analyysiin, toimintatut-
kimus viela jatkuu ja pyrkii kehittdmaan ja vaikuttamaan toimintaan seka ratkaisemaan

ongelman pysyvallda muutoksella. (Kananen 2014, 26.)

Toimintatutkimus

Laadullinen tutkimus

——_—_—— e ———————— —— —
Suunnittelu Tiedonkeruu Analyysi Toiminnat
Havainnointi Ongelman
ratkaisu
Ongelma —» Haastattelu —y Mm. .
Kyselyt sisaltdanalyysi Evaluointi
Yhteisén

kehittaminen

Kuvio 5. Toimintatutkimuksen suhde kvalitatiiviseen tutkimukseen (Kananen mukaillen
Stringer, 26).

Syklimainen toimintatutkimus on luonteeltaan prosessimainen ja etenee vaiheittain. Vai-
hekaavioita on monia, mutta kaikissa on sama perusajatus, johon kuuluu ongelman maa-
rittely, ratkaisun esitys, ratkaisun kokeilu ja arviointi. Toteuttaessa naita vaiheita toiste-

taan, kunnes on saavutettu haluttu tavoitetila. (Kananen 2014, 34.)

5.2 Yhteistyon kehittamisen menetelma

Selkea parannus yhteistydhon lahtee ajatusmaailman ja sanaston muuttamisella. Puhu-
jan asenne paljastaa onko aito yhteistyon kehittaminen mahdollista. Taytyy ajatella ja
puhua oikeilla termeilld kuten rakennetaan yhdessa, luotetaan, jaetaan, tuetaan ja pa-

rannetaan. Hyvan yhteistyon edellytykset ovat molempien osapuolien jatkuva panostus,

A J
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ja siksi myds yhteistydn kehittdmisen taytyy olla jatkuvaa, kohti yhteisia tavoitteita. Ta-
voitteiden taytyy olla yksiselitteiset, jotka ohjaavat yhteista kehittamista eri toimintojen
alueilla. (Nieminen 2016, 5.2.) Mitd enemman pienia ja itsenaisia yksikoitd organisaa-
tiossa on, sitd haasteellisempaa on saada eri yksikot toimimaan samaan suuntaan. Ta-
man vuoksi toiminnan integrointi on tarkeaa, jolla tarkoitetaan erillisten osien yhdensuun-
taistamista ja keskinaistd harmonisointia. llman integrointia, voidaan organisaation eri
osissa tehda tyotd samojen asioiden parissa tai ponnistella toisten tavoitteista tietdmatta.
(Viitala & Jylha 2007, 215.)

Sanna Niemisen mukaan yhteistyon kehittdmiseksi voidaan edeta ensin haastattele-
malla molempia osapuolia keskustellen, mika yhteistydssa toimii, mika ei ja mika toimin-
nassa on sellaista, joka vaatii kehittdmista. Haastattelujen tulokset analysoidaan ja teh-
daan alustavat johtopaatokset. Lopuksi pidetdan workshop, jossa kdydaan avointa kes-

kustelua osapuolien kesken ja sovitaan toimenpiteet. (Nieminen 2016, 5.2.)

5.3 Tutkimuksen rajaus

Olen keskittynyt yrityksen hankintatoimen tehtava vastuunjakoon ja yhteistyon kasvatta-
miseen. Yrityksessa on alkanut P2P-kehittdmishanke (Hankinnasta Maksuun), jonka
hankintatoimen osuudessa tutkimustani hyddynnetaan. Varaston- seka taloushallinnon
toiminnot olen sulkenut pois tutkimuksestani. Keskityn ostajien ja tuotepaallikdiden valilla
kulkeviin toimintoihin ja tehtava vastuunjakoon, ja kuinka niitd parantamalla tehokkuutta

voidaan kasvattaa.

Olen rajannut muut konsernin yritykset pois tutkimuksestani, mutta tutkimusmenetelmia

voi tarvittaessa hyddyntaa myos muissa yrityksissa.

5.4 Sovellettavat mittarit

Kaytettavilla mittareilla on vaadittavia ominaisuuksia, jotta ne ovat kayttokelpoisia. Omi-
naisuutena relevanttius eli olennaisuus pohjautuu mittarin tuottamaan tiedon arvoon pro-
sessin valvonnassa. Reliabiliteetti eli luotettavuus tarkoittaa, ettd mittaustulos pysyy sa-
mana, jos mittauksen kohteessa ei tapahdu muutoksia. Mittarin validiteetilla eli patevyy-
della tarkoitetaan, ettd se mittaa juuri sitd asiaa mika sille on asetettu mitattavaksi.
(Huuhka, T. 2016, 188.)



18

Yritykset, jotka mittaavat hankintatoimea ja toimituksia, vaikutus on yleensa positiivinen.
(Baily 2005, 11.) Hankinnan yksi keskeinen mittausalue on materiaalivirta, koska se mit-
taa toteumaa. Mittareita kaytetdan myos toiminnan seurantaan seka apuna toimintata-
pojen kehittdmiseen, jotta toimituksista saisi taloudelliset ja tehokkaat. Toimintoja seu-
rattavilla mittareilla valvotaan ty6- ja kustannustehokkuutta, esim. ty6tuntien jakautu-
mista eri toiminnoille. Naita voi hyddyntaa tyotehtavia pohdittaessa seka niiden automa-
tisoinnin kehittdmisessa. (Aminoff, Hyppénen & Muhonen 2002, 19-20). Tutkimukses-
sani olen kayttanyt mittareina varaston kiertonopeutta, varaston arvoa seka yrityksen
toimitusvarmuutta. Naihin mittareihin paadyttiin yrityksen tavoitteitten takia. Yritys haluaa
laskea varaston arvoa, samalla nostaa varaston kiertonopeutta, ilman etta yrityksen toi-

mitusvarmuus karsii.

Mittauksen osa-alueiden ja tavoitearvojen maarittelyn jalkeen taytyy pohtia seuraavia ky-
symyksia: Miten mitataan? Mista tieto saadaan? Miten tieto raportoidaan ja kuinka
usein? Miten tunnuslukuja kaytetdan? Kuka huolehtii laskennasta ja kuka toimii vastuu-
henkiléna? (Huuhka, T. 2016, 186-187.)

Olen hydédyntanyt tutkimukseni aikana myos ostajien ja tuotepaallikiden valisia yhteis-
tyopalavereita. Palavereissa on seurattu kehitystyon etenemista. Kehitystyon jalkeen on
tehty mielipidekysely lopputuloksesta ja parannusehdotuksesta. Toimitusjohtajaa on

myOs haastateltu kehitystyon vaikutuksista ja tulevaisuuden suunnitelmista.

5.5 Tiedonkeruumenetelmat

Tutkimuksellisessa kehittdmistydssa teoria on tarkea apuvaline kehittdmiskohteen ja rat-
kaisujen taustojen ymmartamisessa. Tyypillisia lahdeaineistoja kehittamistydssa kaytet-
tavia ovat aihealueeseen keskittyvat kirjat, joita [0ytyy mm. korkeakoulujen kirjastoissa.
Naiden lisaksi I0ytyy paljon sahkaisia kirjoja seka artikkeleita, jotka usein ovat kirjoja tuo-
reempia. Siksi Internet on nykyaan kaytetyin tiedonhankinnan tydkalu. Tietoa Interne-
tissa on paljon ja siksi tiedonhankinnassa tarvitaan lahdekritiikkia, erottaa tosiasiat, mie-
lipiteet ja nakokulmat toisistaan. Valita sieltd ongelman ratkaisuun sopivin tieto ja sovel-

taa sitad kaytannon tarpeisiin. (Ojasalo, Moilanen & Ritalahti 2015, 30-31.)

Toimintatutkimuksen tiedonkeruumenetelmat ovat samat kuin muissa laadullisissa tutki-
muksissa, mutta sen lisaksi on mahdollista yhdistaa kvantitatiivisen tutkimuksen tiedon-

keruumenetelmia. Toimintatutkimuksessa kaytettavia tiedonkeruumenetelmia ovat
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haastattelut, havainnointi, kirjalliset Iahteet ja kyselyt. Vaikka toimintatutkimus katsotaan
laadulliseksi tutkimukseksi, se ei kuitenkaan sulje kvantitatiivisia tutkimusmenetelmia
pois. (Kananen 2014, 77-79.) Kehittamistydssani tulen paasaantoisesti kayttamaan Kir-
jallisia-, sahkdisia lahteita seka haastatteluja etta tydoryhmaa, mutta tulen myds hyddyn-

tamaan taydentavia kyselyita asioiden selventamisessa.

5.5.1 Haastattelu

Nykytilan kartoituksessa, jossa selvitetdan tutkimusongelmaa, voidaan kayttaa haastat-
telun eri muotoja. Syvahaastattelu, jossa keskustellaan aiheesta ilman teemoja, on avoin
haastattelu. Teemahaastattelussa aiheet ovat etukateen mietittyja ja niita kaydaan yksi-
tellen lapi. Lomakehaastattelut kuuluvat varsinaisesti kvantitatiivisen tutkimuksen mene-
telmiin, mutta haastattelu tapahtuu kasvokkain, vaikka vastausvaihtoehdot ovat maari-
telty ennakkoon. Nama muodot voidaan luokitella yksilo- tai ryhmahaastatteluihin riip-

puen osallistujia maarasta. (Kananen 2014, 87.)

Teemahaastattelu antaa tutkijalle mahdollisuuden rajata kehitettdvan kohteen vaikutta-
via tekijoita eri aihealueilla (Kananen 2014, 91). Tata haastattelun muotoa olen hyoédyn-
tanyt yrityksen nykytilan kartoituksessa. Lopuksi haastattelut litteroidaan, eli puretaan
tekstimuotoon (Kananen 2014, 94). Kaytin haastatteluissa sanelulaitetta ja litteroin nau-

hoitteet sanatarkasti.

5.5.2 Havainnointi

Yksi tarkeimmista toimintatutkimuksen tiedonkeruumenetelmistd on havainnointi. Toi-
mintatutkimuksessa tutkija on itse mukana toimijana, joka hankaloittaa tiedonkeraaja
roolin toteuttamista. Lisaksi tutkijan toiminta tutkimustilanteessa aiheuttaa luotettavuus-
kysymyksen. Havainnoinnin eli aineiston keruun maara riippuu tutkijan suhteesta tutkit-
tavaan ilmiéén, mita tutumpi asia, sitd vahemmalla tutustumisella voidaan selvita. (Ka-
nanen 2014, 80.) Havainnointi on hyodyllinen tutkimuksellinen kehittdamistydn mene-
telma, joka auttaa saamaan tietoa esimerkiksi siita, miten ihmiset kayttaytyvat ja mita
toimintaymparistdssa tapahtuu. Havainnointi ei ole pelkdstdan asioiden katselemista,
vaan systemaattista tarkkailua. Havainnointia voidaan kayttda joko itsenaisesti tai esi-
merkiksi haastatteluiden tdydennykseksi ja tueksi. (Ojasalo, Moilanen & Ritalahti 2015,

103) Havainnoinnin tydkaluna kaytetdan havainnointipaivakirjaa, koska dokumentointi ja
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toteennaytto ovat tieteellisessa tydssa tarkeaa, muuten luotettavuus karsii. Havainnoin-
tia olen kayttanyt haastatteluissa, tydryhmassa seka yhteistyopalavereissa, joissa muis-
tiinpanot ovat olleet osana dokumentointia. Olen myds tehnyt muistiinpanoja kehitystyén

varrella, joita olen analysoinut ja tuonut esiin tyéssani.

6 Hankintatoimi

Tama osio kasittelee hankintatoimea, mita se on, mitkd kuuluvat hankintatoimen tehta-

viin ja vastuualueisiin, mika on tehokas hankinta ja miten se vaikuttaa liiketoimintaan.

6.1 Hankinta

llorannan mukaan hankinta on paaosin organisaation ulkoisten resurssien hallintaa (llo-
ranta 2018, 21). Saatavuus kaikista tuotteista ja palveluista, joita tarvitaan yrityksen toi-
mintojen pyoérittdmiseen, turvataan parhailla mahdollisilla ehdoilla. Yrityksen tukitoimin-
tona toimiva hankintatoimi osaltaan varmistaa, etta yrityksen ydintoiminnot sujuvat hairi-
ottdmasti. Hyvalla hankinnalla edistetaan yrityksen lilkketoiminnan nakokulmasta kustan-

nustehokkuutta ja lisdarvoa asiakkaalle koko toimitusketjussa. (Nieminen 2016, 1.2.)

Yrityksen kilpailukyvyn kannalta hankinta on keskeinen tekija. Hankinnat ovat avainase-
massa, kun yrityksessa suunnitellaan ja luodaan edellytyksia tulevaisuuden liiketoimin-
nalle ja kilpailukyvylle. Hankinnan rooli oli ennen vahvasti operatiivinen, oma erillinen,
jopa irrallinen toiminto. (Nieminen 2016, 1.3.) Perinteinen ostoajattelu yhdisti hankinnan
vain operatiiviseen, paivittaisten asioiden hallintaan (lloranta 2018, 47). Paivittaiset toi-
minnot ovat mm. ostotilausten tekeminen, toimitusten valvonta, ostolaskujen tarkastus
ja suorituskyvyn seuranta (Nieminen 2016, 1.2). Operatiiviseen tehokkuuteen liittyvilla
tekijoilld on valitdn vaikutus yrityksen kilpailukykyyn, mutta sen lisaksi toimittajahallinta

voi laajemminkin vaikuttaa yrityksen strategiseen asemaan (lloranta 2018, 29).

Osto ja ostotoiminta voidaan pitda synonyymeina hankinnalle ja hankintatoimelle. Eri yri-
tyksissd kaytetaan eri kasitteitd. Hankintatoimi usein jaetaan operatiiviseen ja strategi-

seen hankintaan etenkin suuremmissa yrityksissa. Strateginen hankinta keskittyy pitkan
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tahtaimen tavoitteisiin, kuten toimittajien etsimiseen ja sopimusten tekoon seka hankin-
tojen johtamiseen ja kehittdmiseen liiketoiminnan nakdkulmasta. Strategista hankintaa

ohjaa yrityksen liiketoimintastrategia. (Nieminen 2016, 1.2.)

Strateginen hankintakirjallisuus nakee syvemmalle, toimittajien valinnan, toimitusverkos-
ton rakentamisen ja toimittajasuhteiden muodon strategisiksi asioiksi. (lloranta 2018,
47.) Hankintaorganisaatioiden kasvava tarve on kehittaa interaktiivinen rajapinta toimit-
tajiensa kanssa. Osasyyna on innovatiivisen yhteistyon ja sitd kautta hankinnan ja ky-
synnan hallinnan kasvava merkitys. Jos yritys haluaa hyotyd enemman toimittajistaan,
heidan taytyy sitoutua laajempaan kanssakaymiseen ja kehittaa lahempi, asiallisesti hoi-
dettava toimittajasuhde. Tama edellyttaa osittaisesta itsehallinnon luopumisesta ja etta

hyvaksyy riippuvuuden toimittajiin, kehityksellisiin yhteistydkumppaneihin. (Gadde 2017)

Nykyaan ei enaa riita, ettd johtaa omaa henkildstda ja omaa toimintaa vaan taytyy myoés
johtaa ulkoisia resursseja eli toimittajia. Jos ajattelemme tilannetta, jossa hankintojen
osuus on 75 % liikevaihdosta. Se tarkoittaa, etta toimittajien takana on 75 % kokonais-
kustannuksista, jolloin on helppo ymmartaa, miten suuri merkitys hankinnoilla on yrityk-
sen kannattavuuteen. Tama tarkoittaa myos sita, ettd toimittajat vastaavat 75 % hiilija-
lanjaljesta, innovaatiosta, kehittamisesta ja myds 75 % asiakkaalle tuotetusta lisdar-
vosta. Pioneeriyritykset nakevat ja osaavat hyddyntaa hankintatoimen potentiaalin. Ko-
konaisvaltainen hankintastrategia ja toimittajan kanssa yhteisvoimin tehtava kehitysty6

avaa uusia liiketoiminnan kehittdmisen mahdollisuuksia. (Nieminen 2016, 1.3.)

Yrityksen hyva kilpailukyky ja suorituskyky johtavat menestyvaan liikketoimintaan. Menes-
tyva liiketoiminta vaatii hyvan myynnin lisdksi kustannustehokkaat resurssit ja prosessit.
Hankinnan tehtava on edistaa yrityksen liiketoimintaa, joka tarkoittaa yrityksen kilpailu-
kyvyn ja suorituskyvyn parantamista. (Nieminen 2016, 1.6.) Toiminnan kehittdminen ja
tehostaminen parantaa yrityksen kilpailukykyd, joka vaikuttaa myds hankinnan osaamis-
tarpeisiin. Nykyaan osaamisvaatimukset ovat erilaisia kuin vielda muutama kymmenta
vuotta sitten. Hankintatoimi oli ennen liitettyna osaksi raaka-aineiden ostoa, toisin kuin
tana paivana se nahdaan osana koko yrityksen toimintaa. Osasyyna ovat liiketoiminnan
kansainvalistyminen ja informaatioteknologia, jonka seurauksena tyonkuvat ja tehtavat
ovat muuttuneet. (Huuhka 2016, 40.)
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Kuvio 6. Menestyva liiketoiminta — kilpailukyky ja suorituskyky (Nieminen 2016, 1.5).

Hankintaosaamiseen vaikuttavat koulutus, tydkokemus, liiketoimintaosaaminen ja hen-
kilokohtaiset ominaisuudet. Merkittavia osaamisalueita liiketoimintaosaamisessa ovat ti-
laus-toimitusketjun hallinta seka strateginen johtaminen. Hankinnalla taytyy olla moni-
puolisia henkildkohtaisia seka liiketaloudellisia ettd teknisia ominaisuuksia, kuten kus-
tannuslaskentaosaaminen, neuvottelutaidot, ongelmanratkaisukyky ja tietotekniikkatai-
dot. Yksi tarkeimmistd on kokonaiskustannusosaaminen, jossa ei ajatella ainoastaan
edullista yksikkdhintaa, vaan kaikkia kokonaisuuteen vaikuttavia kustannuksia. Yrityksen
hankintastrategia maarittdd hankintahenkilostolta vaadittavan osaamistason, eli mitka

ovat yrityksen strategiset tavoitteet. (Huuhka 2016, 40-41.)

Kuten edella on mainittu, miten tarkeassa roolissa hankintatoimi on suhteessa yrityksen
likevaihtoon, on osoitettu, ettd myos hankintaosaamisella on vaikutus yrityksen kannat-

tavuuteen.

Hankintaosaamisen tekija Vaikutus kannattavuuteen, %

Osaamisen ja lahjakkuuden hallinta 25

Tavoitteet ja pyrkimykset 16

Hankinnan strateginen vaikutus 16

Hankinnan prosessit ja strategiat 13

Poikkiorganisatorinen yhteistyo 12

Tiedon ja informaation hallinta 8
Suorituksen mittaus ja seuranta 7
Organisaatio rakenne 3
1 pisteen muutos hankintaosaamisen

pisteytyksessa 100

Kuvio 7. Hankintaosaaminen ja strateginen ajattelu vaikuttavat voimakkaimmin saavu-
tettuihin tuloksiin. (lloranta 2018, 24)

Hankinnan osaamisen lisaksi, strateginen hankinta vaatii tuotesuunnittelun ja -kehityk-

sen tuntemusta, tiivista yhteistyota osastojen kanssa seka toimittajasuhteiden hallintaa.
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(Ritvanen 2007, 105.) Hyvalla yhteistyolla, jakamalla tuotetuntemusta seka tietoa toimit-
tajista, voimme edistda hankintaosaamista seka ymmarrysta tuote- ja toimittajakohtai-
sista haasteista. Nain ollen, olisi my0s tarkeaa, etta ostajat osallistuisivat tuotepaallikdi-
den kanssa toimittaja neuvotteluihin. Nain tehostetaan toimintaa ja saadaan myds han-
kinnan nakdkulmaa neuvotteluihin, ja voimme sita kautta edistaa toimittaja yhteistyota ja

parhaimmassa tapauksessa laskea hankinnan kokonaiskustannuksia.

Ainoastaan sisdisten prosessien viilaaminen ei riitd, koska se edustaa 20 % yrityksen
resursseista. Ellemme panosta hankintaosaamiseen, miten kilpailukyvyllemme tapah-
tuu, jos kilpailijat panostavat myos ulkoisten resurssien osuuteen, joka voi olla jopa
enemman kuin 80 %? (lloranta 2018, 27.) Muutaman prosentin sdasté hankintakustan-
nuksissa on merkittdva parannus kannattavuuteen. Yhta suuri sdastdé myynnin puolella,

tarkoittaa myynnin huomattavaa kasvua. (Ritvanen 2007, 104.)

Yrityksen DuPont Company hankintajohtaja Shelley Stewart Jr. on halunnut tehda ko-
vasti toitd hankinnan maineen nostamiseksi. Stewart haluaa, ettd hankinnan vaki tunnis-
tetaan ennemmin bisnesihmisind. Saavuttaakseen tdman he ovat uudistaneet toimin-
taansa kouluttamalla tiimia ja ottamalla tyokaluja kayttoon. Talla he tavoittelevat parem-
paa tehokkuutta. He ovat jarjestaneet useita hankinnan ja logistiikan paivia, joissa he
tapaavat avaintoimijoita ja pyrkivat rakentamaan kehittamisen tiekartan lahitulevaisuu-
teen. Viestintd on avainasemassa, ihmisten hankinnan ulkopuolella taytyy tietda mita
hankinta tekee ja miksi. Saavuttamalla kustannussaastoja yritys voi investoida uusiin ih-
misiin, uusien tuotteiden kehittdmiseen ja sitd kautta hankinta auttaa liikketoimintaa kas-

vamaan. (Nieminen 2016, 1.6.)

6.2 Yrityksen strategia ja hankintastrategia

Kun hankinta on kehittynyt perinteisestd ostamisesta strategisempaan suuntaan kohti
kokonaisvaltaista toimitusketjun ja toimittajamarkkinoiden hallintaa, ovat siihen liittyvat
tehtavat alkaneet sivuta ja kilnnostamaan muitakin organisaation osia (lloranta 2018,
133).
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Kuvio 8. Menestykselliseen hankintatoimintaan vaikuttavat tekijat. (Ritvanen 2007, 105)

Hankinnan osaamisen liséksi strateginen hankinta vaatii tiivistd yhteistyota yrityksen eri
osastojen kanssa seka yhteistydsuhteita toimittajiin ja kykya hallita niitd. Selkea hankin-
tastrategia edesauttaa menestykselliseen hankintatoimintaan. Kun yrityksessa ymmar-
retdan olosuhteita ja ymparistda, on tuloksellisempaa ja helpompaa hallita ja johtaa han-
kintatoimea. (Ritvanen 2007, 105.)

Kuvio 8 on alun perin Liikenne- ja Viestintaministerion tekemasta tutkimusraportista vuo-
delta 2002, jossa on kuvattu hankintatoiminnan suuntaviivat, operatiivinen toiminta seka
strategiat. Alkuperaista raporttia ei ole enda verkosta saatavilla, joten olen viitannut Rit-
vasen kirjaan. Nama menestykselliseen hankintatoimintaan vaikuttavat tekijat ovat olen-
naisena osana myos tata tutkimusta ja kehityshanketta. Tarkeimpina tekijéina toiminta-
tutkimukseen nousee hankinta strategia, kehittdminen, hankinnan organisointi, operatii-

vinen tehokkuus, seuranta ja mittaaminen seka sisainen partnership ja -yhteistyd.

Hankintojen organisointiin I0ytyy monta eri tapaa. Paatettdessa hankintojen organisoin-
nista pohditaan hankintojen keskittdmista ja hajauttamista, hankintatoiminnan hierark-
kista asemaa ja sen rakennetta yrityksen sisalla seka paatoksentekomenetelmia. Jolla-
kulla taytyy kuitenkin aina olla paavastuu hankinnoista, oli ratkaisu mika tahansa. Teho-
kas paatoksenteko hankintatoimessa edellyttaa huolellista suunnittelua, yhteistyota yri-

tyksen muiden toimintojen kanssa seka seurantaa ja mittaamista. (Ritvanen 2007,111)
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Yritystoiminta pohjautuu taloudellisen hyddyn tavoitteluun. Yrityksen omistaja tai omis-
tajan edustajana toimiva hallitus asettaa sijoitetulle padomalleen tuottotavoitteet seka
linjaa liiketoiminnan perusajatukset. Yrityksen johto suunnittelee yhdessa muun organi-
saation kanssa, miten kyseisiin tavoitteisiin paastaan ja miten kaytettavissa olevia re-
sursseja voisi hydédyntaa parhaalla mahdollisella tavalla. Taman suunnitelman perus-
teella he laativat yrityksen strategian. Tama ei kuitenkaan yksinaan riit, vaan strategia
taytyy viestittaa lapi koko organisaation. Ihmisilla taytyy olla se tunne, ettéd he ovat mu-
kana asettamassa tavoitteita ja suunnittelemassa toimenpiteita, jolloin he ovat motivoi-
tuneempia toteuttamaan niita. Jokaisella on silloin helpompaa keskittya oikeisiin asioihin,
kun yhteiset tavoitteet ja keinot niiden saavuttamiseksi on tiedossa. Nain vahenee turha
pohtiminen, paallekkaisyys ja harkitsematon toiminta, eika tarvitse tehda uusia paatoksia

samoista asioista. (lloranta 2018, 132-133.)

Yrityksen strategia taytyy olla muunneltavissa, jotta organisaatio voi menestya kilpai-
lussa (Nieminen 2016, 2.1). Siksi tiivis organisaation sisdinen vuorovaikutus on valtta-
matonta ja sitd taytyy pystya kehittdmaan jatkuvasti (lloranta 2018, 133). Monesti yrityk-
sen liiketoiminta perustuu verkostoon, siksi strategian kasitteeseen voidaan mukaan lu-
kea eri toimijoiden valinen vuorovaikutus. Nain halutaan hallita ulkoisia seka sisaisia te-
kijoita ja niiden vuorovaikutussuhteita siten, etta organisaation kannattavuus-, jatkuvuus-
ja kehittamistavoitteet on mahdollista saavuttaa. Ulkopuoliset toimijat taytyy huomioida,
koska he tuottavat suuren osan asiakkaalle tuotetusta arvosta, tuotteen ja/tai palvelun
muodossa. Tallaista liiketoiminnan johtamista ja kehittamista voidaan kuvailla Mika Ka-
menskyn esittdman menestyksen timantin kautta, jossa kaikki nelja tekijaa vaikuttaa toi-

siinsa ja ratkaisevat liiketoiminnan menestyksen pitkalla aikavalilla. Tama malli patee

seka koko liiketoiminnan ettd hankintojen johtamisessa ja kehittdmisessa. (Nieminen

=

Vuorovaikutus

2016, 2.1.)

> Johtaminen

l
-

Kuvio 9. Liiketoiminnan menestyksen timantti (Kamensky 2014, 29)
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Pitkalla aikavalilla strategia, johtaminen, osaaminen ja vuorovaikutus ratkaisevat yrityk-
sen menestyksen. Kaikki tekijat ovat vahvasti rippuvaisia toisistaan, siksi on perusteltua
ottaa tama menestyksen timantti liiketoiminnan sekad hankintatoimen kehittamisen pe-
rustaksi. (Kamensky 2014, 29)

Monesti ajatellaan, ettd ihmisilla on suurin piirtein sama kasitys liiketoiminnasta ja sen
kasitteista ja koetaan hankalaksi vain sellaisia termeja kuten strategia. Talla olettamuk-
sella mennaan useimmiten todella harhaan. Ihmisilld on hyvin erilaiset taustat, ja siksi
hyvin tavallisetkin kasitteet voivat merkita eri ihmisille aivan eri asioita. Taman vuoksi
strateginen johtaminen on ensisijaisesti taitolaji ja vaatii monien edellytysten tayttymista.
Keskeisimmat edellytykset ulottuvat menestyksen timantin jokaiselle osa-alueelle. Tal-
laisia edellytyksia ovat mm. yhteinen strategia- ja bisneskieli, kyky, halu ja rohkeus uu-
distua, tietomassasta ymmarrykseen ja ndkemykseen, yhteistyon sisaistdminen, riittdva
liiketoimintaosaaminen, kokonaisndkemys johtamisesta ja verkosto-osaaminen seka
vuorovaikutustaidot. (Kamensky 2014, 31-32)

Uppoutumatta strategiseen johtamiseen sen enempaa, nailla menestyksen timantin me-
nestystekijoilla on selva yhteys tutkimuksen ongelmaan. Yrityksen selkea hankinta stra-
tegia puuttuu. Kehittamisprojektin tarkoitus on yhteistyon ja kommunikaation parantami-
nen palveluorganisaation ja liiketoimintojen valilla, vastuiden selkeyttaminen ja uudet toi-

mintamallit sekd hankintaosaamisen hyddyntaminen ja kasvattaminen.

7 Toteutuneet menetelmat, analyysit ja ratkaisut

Toimintatutkimuksen tavoitteena on nykytilan kuvaamisen lisdksi muuttaa sosiaalista to-
dellisuutta. Muutosta voi olla haasteellista toteuttaa ja lopputulos voi olla toisenlainen
kuin alun perin on suunniteltu. (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006.) Muutoksen
edellytyksena on kehittdmiskohteen tunteminen ja siihen vaikuttavien tekijéiden selvitta-

minen. (Kananen 2014, 12.)

Ensimmaisen nykytila analyysin jalkeen, jossa kartoitettiin ongelmaa, muodostui ehdotus
muutokselle. Jarjestin yhteisen workshopin ostajien seka tuotepaallikdiden kanssa,
myOs osastopaallikot oli kutsuttu, vaikkei heitd tullut paikalle. Paikalle saapui 8 tuote-

paallikkéa, palvelupaallikkd ja 3 ostajaa. Sivullisena, mutta tarpeellisena kuulijana ja
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kommentoijana oli myds varastopaallikké. Toteutin workshopin osittain ’Learning Cafe’-

menetelmalla muodostaen nelja kolmen hengen ryhmaa.

Workshop
12.00 - 12.30 SWOT analyysi hankintaprosessiin liittyen
12.30 - 13.00 Portfolio analyysi hankintastrategiaa vahvistamaan
13.00 — 14.00 Tehtavavastuutaulukko — RACI malli

14.00 — 14.10 Kahvitauko

Yhteiset palaverit — sisaltd

14.10 - 15.00 Toimittajatietotaulukko
Toimittajan tuote- ja hintataulukko
Muuta asiaa

Kuva 1. Workshop aikataulu

Learning Cafe eli oppimiskahvila perustuu idecimiseen seka oppimiseen. Taman yhteis-
toiminta menetelman tarkoituksena on keskustella, jakaa seka luoda tietoa. Jokainen
paasee selittdmaan oman nakemyksensa ennakkoon valittuun aiheeseen ja sita kautta
pyritdan I6ytamaan yhteisymmarrys. Osallistujat jaetaan pienryhmiin poytakunnittain
pohtimaan sen pdydan aihetta, kunnes on aika siirtyd seuraavaan pdytaan ja jatkavat
siitd mihin edellinen ryhma jai. Ryhmat kiertavat, kunnes taysi kierros on tehty. Lopuksi

ryhmat esittavat lopputulokset osallistujille ja tehdaan yhteenveto. (Innokyla 2019.)

Alkulammittelynad ja ajatusten herattdjana aloitettiin pohtimalla aikaisemmin mainitun
SWOT-analyysin avulla hankintaprosessiin liittyvia vahvuuksia, heikkouksia, mahdolli-
suuksia ja uhkia nykytila analyysin tueksi. Jatkettiin tekemalla portfolioanalyysi eri tuote-
ryhmista ostajien tueksi. Asetettiin seka tavarantoimittajittain seka tuoteryhmittain matrii-
siin, jotta ostajat voivat priorisoida tuotteiden kasittelyn sen mukaisesti. Nain tehostetaan
toimittajahallintaa yrityksen kannattavuuden nakokulmasta.
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Tunnettu Kraljicin portfolioanalyysi, joka nostaa esille hankintojen kehittdmiseen liittyen
tarkeaa asiaa: strategisesta nakokulmasta ajatellen kaikki tuotteet seka palvelut eivat ole
samanarvoisia ja niita tulee kasitella ja johtaa eri tavoin. Portfolioanalyysi on tyékalu, jolla
voi arvioida hankittavia kokonaisuuksia suhteessa tulosvaikutukseen, hankkimisen vai-
keuteen seka riskeihin. (Huuhka 2016, 53.)
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Kuvio 10. Kraljicin matriisi (Huuhka 2016, 53)

Tasta hieman muunneltu BCG (Boston Consulting Group)-matriisi kuviossa 11 tarkaste-
lee tuote- ja palveluryhmia markkinoiden kasvunopeuden ja suhteellisen markkinaosuu-

den mukaan (Business Analysis Techniques 2010, 12).
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Kuvio 11. Boston matriisi (Mukautettu)(Business Analysis Techniques 2010, 13)

Kraljicin portfolion pysty akseli (Kuvio 10) kuvaa kunkin tuote- tai palveluryhman tulos-
vaikutusta niiden kustannusosuudella, kuinka merkittava kyseinen hankinta ostavalle yri-
tykselle on. Tulosvaikutusta voidaan arvioida hankintoihin sitoutuneiden kustannusten
kautta ja pohtimalla kuinka suuri merkitys hankinnalla on yrityksen kannattavuuteen. To-
sin tietyilla hankinnoilla voi olla kannattavuuteen tai kokonaiskustannuksiin suurempi vai-
kutus kustannusosuuteensa nahden. Vaakasuora akseli kuvaa toimittajamarkkinan luon-
netta. Sen hallittavuus riippuu, kuinka paljon toimittajia on markkinoilla, onko mahdollista
vertailla tuotteita? Tarjonnan kasvaessa kilpailu nousee, jolloin hallinta on helpompaa ja
on ns. ostajan markkinat. Ostajan ty6 vaikeutuu, kun potentiaalisia toimittajia on vahan,

jolloin riski kasvaa, kun korvaavaa tuotetta on hankala 16ytaa. (Huuhka 2016, 53-54.)

Boston matriisi (Kuvio 11) taas kuvaa markkinan nakdkulmasta, mihin tuote- tai palvelu-
ryhmaan kannattaa sijoittaa (Campbell 2014, 40). Matriisi toimii brandimarkkinoinnin,
tuotehallinnan seka strategisen johtamisen analyyttisena valineena, siksi valitsin taman

matriisin kayton kuvaamaan tuoteryhmien tarkeytta.

Koira tuotteilla on suhteellisen pieni markkinaosuus ja ovat matala kasvuisilla markki-
noilla, jotka eivat houkuttele. Naihin tuotteisiin ei kannata investoida ja jos mahdollista
paasta niistd eroon. Villikissa tai ongelmalapsi tuotteilla on alhainen markkinaosuus,

mutta toimivat korkeakasvuisilla markkinoilla. Tuotteissa on potentiaalia mutta vaativat
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huomattavaa investointia markkinaosuuksien kasvattamiseen. Johdon taytyy tehda paa-
toksia mihin tuotteisiin panostetaan ja mitka jatetdan pois markkinoilta. Lypsylehma tuot-
teet ovat matala kasvuisia, joilla on suhteellisen korkea markkinaosuus. Nama ovat ke-
hittyneita ja menestyvia tuotteita, joiden yllapito ei vaadi suuria sijoituksia. Naiden tuot-
teiden tuotto kaytetaan uusien ja ongelma tuotteiden kehittdmiseen, jotta niista tulisi uu-
sia tahtia. Tahdet ovat korkea kasvuisia tuotteita, joilla on suhteellisen korkea prosentu-
aalinen markkinaosuus. Tuotteiden markkinakasvu hidastuu ajan myo6ta ja/jos ne pitavat
markkinaosuuden ne muuttuvat lypsylehmiksi. (Business Analysis Techniques 2010, 13-
14)

Pienryhmat miettivat ja asettelivat omat tuoteryhmat ja brandit matriisiin, jonka jalkeen
yhdistimme kaikki samaan matriisiin. Pienryhmissa oli kaikki osastot, paitsi uusi kiinteis-
téautomaatio, edustettuina ja saatiin hyvin kattavasti yrityksen tuoteryhmat mukaan. Ku-
viossa 12 nakyy, miten tuotepaallikdt asettaisivat omat tuoteryhmansa matriisiin. Tasta
ostajat saavat hyvan tydkalun priorisoidessa ostoja, jotta saadaan tehostettua resurssit

niihin tuoteryhmiin, jotka nostavat yrityksen kannattavuutta.
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Kuvio 12. Tyéryhman tekema Boston matriisi (tavarantoimittajat ja tuoteryhmat esitetty

kirjaimin, salainen, tekijan hallussa)
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Konsernin strategia perustuu hallittuun kasvuun. Strategisina fokusalueina ovat asiakas-
kokemus ja arvoa tuottava organisaatio. Naiden lisaksi konserni keskittyy toiminnalliseen
tehokkuuden nostamiseen ja laadun jatkuvaan parantamiseen. Konserni haluaa olla
alansa toimija, joka tuottaa asiakkailleen lisdarvoa tarjoamalla teknologiaa huolettomaan
elamaan. Asiakaskokemuskeskeisen toiminnan kautta 16ytyy liiketoiminnan kehityskoh-
teet. Arvoa tuottavalla organisaatiolla tuotetaan asiakkaille ratkaisuja, joiden tuoma lisa-
arvo auttaa heitd menestymaan. (Yritys X 2020.) Konsernin strategian lisaksi jokaisella
kolmella yhtidlla on omat liiketoimintalahtoiset strategiset fokusalueensa, ja edelleen

kohdeyrityksella on osastokohtaiset linjavedot.

Konsernin liiketoimintastrategia ohjaa kaikkia yhti6ita ja niiden toimintoja. Yrityksen stra-
tegiasta johdetaan myos hankintaa koskevat tavoitteet seka strategiat niiden saavutta-
miseksi. Hankintastrategia vastaa pidemman aika valin tuloksista, mitkad hankintatoimen
tulee saavuttaa sekd miten hankintatoimea ja -osaamista aiotaan kehittaa, jotta tavoit-
teisiin paastaan. Toinen osa-alue on kategoriakohtainen hankintastrategia, joka keskittyy
kyseisen kategorian markkinatilanteeseen, tarpeeseen ja toimittajakenttdan. Hankinta-
strategioissa otetaan mm. kantaa toiminnan johtamiseen ja organisointiin, toiminnan ja
prosessien tavoitteisiin seka vaatimuksiin, kustannusten ja riskien hallintaan, toimittajien
maaraan, toimittajayhteistydhodn ja sen kehittamiseen, hankintahenkiloston asemaan
seka hankintasopimuksiin. (Huuhka 2016, 65.)

Yritys on tuotteiden maahantuoja ja myyja, joten asiakkaan painottaminen on luonnol-
lista. Olen kuitenkin havainnut, ettei hankintatoimea ole samalla tavalla nostettu esille,
suunniteltu tai budjetoitu. Yrityksella ei ole maariteltya hankintastrategiaa, joka olisi os-
tajien tiedossa. Kategorisia hankintastrategioita yrityksella kylla on ja niitd kavimme osit-

tain myos toimitusjohtajan haastattelussa I1api.

Hankintatoimen edetessa strategisempaan suuntaan, eteen voi nousta monia esteita,
joista hankalimpia on yrityksen toimintojen vertikaalinen siiloutuminen. Saada eri osastot
kommunikoimaan ja jakamaan tietoa hankintaosaston kanssa vaatii paljon energiaa ja
myo6s ylemman johdon tuen ja kannustuksen. Haasteita voi my6s aiheuttaa se, etta eri

osastot tai henkil6t haluavat eri asioita samasta hankinnasta. (Huuhka 2016, 68-69.)

Strateginen hankinta on Jonathan O’Brienin mukaan kategoriajohtamisen ensimmainen

kulmakivi. Toinen kulmakivi on hankintamarkkinoiden hallinta, jossa pidetdan huolta
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siita, etta yrityksessa ymmarretaan markkinoiden rakenne ja miten liikketoimintamme liit-
tyy kyseisiin markkinoihin. Kolmas kulmakivi on muutosten hallinta, joka liittyy vahvasti
strategiseen hankintaan. Naitd kulmakivia on havainnollistettu kuviossa 13. (O’Brien
2019, 59.)
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Kuvio 13. Kategoria johtamisen nelja pilaria (O’Brien 2019, 59)

Pelkalld hankintastrategialla ei ole arvoa, jos sita ei pysty toteuttamaan tehokkaasti. Han-
kintatoimi ei pysty muutoksiin yksin, vaan se vaatii aktiivista yhteisty6ta ja osallistumista
eri toimintojen valilla. Muutoksen maarittely on kaikkein tarkeintd muutosten hallinnassa,
jolloin tarpeellisuus ja tavoitteet selvida. Ihmisten on vaikea sitoutua muutokseen, jos
muutostarvetta ei ole maaritelty. Ihmisten sitouttamisella, tiedottamisella ja uusiin kay-
tantdihin kouluttamisella voidaan huomattavasti vahentadad mahdollista muutosvastarin-
taa. Taman lisdksi muutoksella taytyy olla johdon tuki, l&sn&olo ja riittdvat resurssit, jol-

loin ihmiset katsovat muutoksen tarkeaksi. (Huuhka 2016, 68-69.)

Suunnitelmallisella ostotoiminnalla ja hyvalla yhteistydlla paastaan hyvin lahelle opti-
maalista vaihto-omaisuuden maaraa. Sen pohjaksi tarvitsemme kristallisoidun liikeidean,

josta tehokas ostotoiminnan oivaltaminen paasee vauhtiin. (Rauhala 2011, 149.)

Toimitusjohtajan haastattelussa kavi ilmi, etta tuotepaallikoilla on paljon tehtavia hoidet-

tavana ja siksi hankintojen suunnittelu on aikaisemmin jaanyt vahan taka-alalle. Kaikkien
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tuotepaallikdiden kohdalla asia ei ole nain, mutta tarkoitus on, ettd hankintatoimen asi-
antuntijoita hyddynnettaisiin hankintojen tehostamiseksi. Nain tuotepaallikéiltd vapautuu
resursseja asiakkaiden seka toimittajien hoitamiseen. Tulimme yhteisymmarrykseen
myo0s siita, ettd ostajia osallistutettaisiin toimittaja tapaamisiin ja neuvotteluihin, kun ai-
heena on hankintaprosessiin liittyvat asiat. Nain jaamme osaamista ja kehitettya toimit-

taja yhteisty6ta myds operatiivisesta nakokulmasta.

Tehtavanvastuunjaon helpottamiseksi tutustuin RACI-malliin ja sen kayttotarkoitukseen.
Se tuntui sopivan erittain hyvin vastuiden maarittelemiseen. Kuten Emma Harris on blo-
gissaan kirjoittanut, RACI-matriisi on erittain hyodyllinen tydkalu yrityksille, jotka haluavat
valttda prosessin epaonnistumisen, varmistaa toiminnan maaraysten mukaiseksi, tun-
nistaa vastuut ja johtamaan prosesseja niin ettei asioita jaa tekematta. RACI matriisi ku-
vastaa prosessit/tehtavat ja niissa toimivien henkildiden roolin ja vastuun kussakin teh-

tavassa. (Harris 2021.)

Maintenance Plannlng RACI model-
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Kuvio 14. RACI-matriisi (Harris 2021)
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RACI-matriisi on tarkea liiketoiminta prosessien kehittdmisen kannalta. Kuvaamalla
RACI roolit emme ainoastaan varmista kuka on vastuussa mistakin prosessista, vaan
my0s sen, etta kaikki kyseiseen prosessiin kuuluvat osapuolet ovat mukana keskuste-
luissa, ja muutoksista osataan kommunikoida oikeille henkil6ille. Prosessien kehittami-
sen lisaksi RACI-matriisia voi tehokkaasti kayttdad myds projekteissa, joissa tarvitaan pro-
sessin omistajaa, vastuullisia ja tiedotettavia, jotta kaikki tietavat omat roolinsa projek-
tissa. Matriisi helpottaa myds uusien osapuolien lisdamista prosessiin, ja on myds help-
poa saada uusi tyontekija ajan tasalle, miten prosessin vastuut ovat jaettu. (Harris 2021.)
Harris on tydskennellyt Triaster yrityksen toiminnan johtajana melkein 20 vuotta. Triaster
keskittyy yritysten prosessien kehittdmiseen ja heidan tydkalussaan he kayttavat poh-

jana RACI mallia.

7.1 Ensimmaiset ratkaisut

Liiketoiminnan menestys perustuu lopulta siihen, kuinka hyvin yritys pystyy toteuttamaan
liiketoiminnan ydintehtavat. Menestykseen ei kuitenkaan enaa riitd jonkin tai edes kaik-
kien perustehtavien erinomainen suorittaminen, vaan on kyettdva muodostamaan naista
operaatiosta kokonaisuus, joka palvelee kannattavasti asiakkaita. Siksi toiminnan orga-

nisointi on liiketoiminnan tarked menestystekija. (Kauhanen 2012, 14-15.)

Nykytila analyysin ja ongelmaan liittyvan kirjallisuuden perusteella paadyin kayttdamaan
RACI-matriisia tehtavavastuiden maarittelyssa. Varasin workshopista eniten aikaa yhtei-
sen vastuutaulukon tekoon, mutta sekaan ei riittanyt, koska jatkoimme taulukon tekoa
myds kahvitauon jalkeenkin. Tama oli toisaalta hyva asia, koska kyseinen taulukko oli
tyéryhman tarkein asia saada yhteisymmarryksessa kuntoon. Mietimme vastuita ensin
pienryhmissa, jonka jalkeen kavimme yhdessa lapi tulokset ja kdvimme vapaata keskus-
telua tehtavien ymparilla, jotta saisimme mahdollisimman monen nakdkulman huomioi-
tua. Pohjana kaytin alkuhaastatteluissa kaytettya tehtava taulukkoa, jota sitten muokka-

simme tyoryhman edetessa.

Eri tehtaviin ja prosesseihin liittyivat ostajien ja tuotepaallikdiden lisaksi osittain myos
varasto ja/tai myyntikoordinaattorit, mutta keskityimme saamaan rajapinnan ostajien ja
tuotepaallikdiden valilla ensin kuntoon. Sen jalkeen oli helpompi lisdtd muiden osapuo-
lien vastuut tehtaville ja prosesseille. Tietyt tehtavat ovat aikaisemmin olleet maariteltyna

tuotepaallikoille ja siksi toimitusjohtaja on ollut keskusteluissa mukana, jotta saamme
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myo6s hanen tuen/luvan tehtavien uudelleen muokkaukseen. Kavimme ryhmassa eri roo-
lien merkitykset lapi, jotta kaikki ymmartavat roolit samalla tavalla. Padsimme hyvin
vauhtiin, mutta aika nopeasti huomasimme, etta tietyissa prosesseissa on useampi vaihe

ja siksi samoja kirjaimia voi esiintya eri positioissa.

Vastuutaulukko - RACI-malli

Myynti-
Tyotehtivi Tuotepaillikks Varasto Osto koordinaattori Kommentti
Mimikkeiden avaus ja
ylldpito ERP:s53 (mm. paino AfC R/AS C
ja tullinimike)
Tuctepolitilkka ja
nimikesuunnittelu R/C/A 1
Logisticarissa
Tuctepolitilkka ERP:s53 C/I/A RAIJA
Hankinta-aika [ERF master) cjl R/A
Hinnat [osto ja M-perus) R/C R/A
Faino ja tullinimike C C R/A
Vastaanotio | {tarvittaessa) RfA Ifa
Ostotilaukset {varasto-, Maaritellagn ERP:iin
tilausohjautuvat sekd el R/A/I R hji I',r.raja .
suoratoimitukset myynti- nimikesuunnittelun
koordinaattoreiden kautta yhteydesz3a
MNaytetilaukset R/C R/IA R
Palautukset Toimittajalle Ifc/r RfA R/AS
Osastopdalliket
Romutukset (huom ei MK RfAjC RfA R/l hyviksyy kaikki
kautta) romutukset
Kampanjat R/AJC | I/R I/R
Toimittajatiedot R/AJC I/R
Informaation kulku
tuotepdallikdn kautta
R/AjC | IR | ostolle ja sitten myyntid
Uudet tuotteet ja koordinaattoreille ja
ryhmittelyt varastolle
Ostotiimi esitelldan
paamiehille.
Toimitusaikaraportit
ennakkoon
R/AJC Ifc toimittajille, ja ostajat
Ostajat mukaan pddmies mukaan operatiivizselta
palaversihin osto ja oszalta mukaan
logistiikka asioihin lifttyen palavereihin
Palautukset asizkkaalta I/C/R R/A R/AS
Toimitusaika seuranta c/l R/ASC IR
Varastopaikkojen
sulkeminen AfC RIA/ R/A
Toimittajan loma-ajat c/l R/A

R = responsible
A = accountable
C = consultant

I =informed

vastuullinen
vastuussa oleva
neuvoja

tiedotettava

henkild suorittaa annetun teht3van tai on osa suoritustiimia

henkild valvoo ettd tehtdva tulee valmiiksi

henkililtad voidaan kysya chjeita ja neuvoja

henkilda tiedotetaan tehtdvan suorittamisesta

lukko 1. Tyoryhman RACI-matriisin avulla toteutettu tehtava vastuutaulukko.

Tau-
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Tybéryhmassa oli mielenkiintoista huomata, miten eri pienryhmat olivat laittaneet kirjaimia
eri tyétehtaviin ja prosesseihin omasta osaamisesta, halusta tai oletuksista riippuen.
Tuotepaallikot eri osastoilta eivat olleet samaa mielta eri tyétehtavien vastuunjaosta. Osa
heista eivat olleet valmiita muutokseen, koska he ovat tottuneet tekemaan asioita tietylla
tavalla jo kymmenia vuosia. Kuitenkin kun aloitimme kaikki yhteistydssa tekemaan yh-
teenvetoa pienryhmien vastuutaulukoista, jotta saisimme yhtenaisen menettelytavan kai-
kille osastoille, padsimme yhteisymmarrykseen lopputuloksesta. Paatimme tyoryhmassa
kokeilla yhteenvetoa, koska taulukkoa voisi tarvittaessa muokata myohemmin uudes-
taan. Tulen nostamaan taulukosta esille niita tyétehtavia ja prosesseja, jotka ovat olen-
naisena osana tutkimusta ja liittyvat vahvasti ostajien ja tuotepaallikdiden yhteistyohon

ja vastuunjakoon.

Nimikkeiden avauksissa oli monta eri kaytantda ja tuotetietoa tuli eri suunnista. Joskus
avauspyynnét tulivat myyntikoordinaattoreilta, jotka syottavat asiakkaiden tilaukset jar-
jestelmaan, toisinaan tuotepaallikdiltd tai ehkd jopa suoraan myyjiltd. Tiedon maara ja
laatu vaihteli tuntuvasti. Ylimaaraista selvittelytydta syntyy, kun tuotetietoa ei ole riitta-
vasti avausta varten. Tyoryhmassa maarittelimme vastuut niin, etta tuotepaallikké antaa
tarvittavat tuotetiedot ostolle ja konsultoi, miten tuotteen tulee nakya jarjestelmassa, eli
mitka ovat ne tarkeimmat nakyvissa olevat tiedot, ja osto taydentaa loput tiedot jarjestel-
maan. Tuotepaallikkd valvoo tiedon oikeellisuuden ja osto perustaa tuotteet ja valvoo
ettd kaikki muut tiedot myos, tulee taytettya jarjestelmaan, esim. tullille lahetettavaan
Intrastat-ilmoitukseen liittyen. Tuotteiden massa-avauksissa kaytdamme valmista pohjaa,
jossa tarvittavat tiedot ovat maaritelty, ja jotka tuotepaallikko toimittaa taytettyna ostajalle

ajettavaksi jarjestelmaan.

Tuotepolitiikan maarittely varastohallinnan tyokaluun on alun perin maaritelty tuotepaal-
likdiden tehtavaksi johdon suunnasta, ja sen mukaan me myds maarittelimme mydés vas-
tuut. Mutta hyvin nopeasti kavi ilmi, etteivat kaikki tuotepaallikét osaa kayttda varasto-
hallinta tydkalua siind mittakaavassa kuin pitaisi. Siksi nimikesuunnittelu jaa osittain, ellei
kokonaan ostajien vastuulle. Nain ollen tahan liittyen tulee jatko tutkimusta ja selvitysta,
kannattaako tama tydtehtavan vastuut jakaa tuotepaallikdittain tai osastoittain, vai paa-
sisimmeko yhtendiseen toimintamalliin, jossa ostajat hoitaisivat tdman osuuden ja aino-

astaan pyytaisivat tuotepaallik6iltd konsultointia tarvittaessa.
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Tuotereklamaatiot ja palautukset toimittajalle ovat asioita, joihin ei pelkka vastuunjako
riitd, vaan niihin liittyvat myés mm. hankintasopimukset ja mita palautuksista on toimitta-
jan kanssa sovittu. Talla hetkella hankintasopimuksiin ei ole paasya, joten kaikki tuo-
tereklamaatiot taytyy prosessoida tapauskohtaisesti. Ei ole selkeita, maariteltyja toimit-
tajakohtaisia toimintamalleja, miten edetdan, kun saapuu esimerkiksi rikkindinen tai
vaara tuote. Tahan prosessiin tarvitaan jatkoselvitystad sekd johdon nakemysta, koska

osastopaallikét ja toimitusjohtaja neuvottelevat toimittajasopimukset.

Tuotteiden varastohallinnan lisdksi tehokkuuteen vaikuttaa toimitusvarmuus ja sen seu-
ranta. Tassa tydtehtavassa vastuu on maaritelty vahvasti ostajalle. Toimitusaikaa seu-
rataan asiakkaiden suuntaan tiiviisti, koska suurimmat asiakkaat lahettavat sakkoja, jos
mydhastyneita toimitusriveja on liikkaa. Taman vuoksi myds toimittajien toimitusvarmuutta
pitdisi seurata yhta tiiviisti, jotta pystymme ennakoimaan varastotilanteen sen mukai-
sesti. Viela ei toimittajan toimitusvarmuuden seurantatydkalua ole, mutta se on tydén alla.
Toimitusajan seurannassa korostuu vahvasti toimittaja yhteistyon liséksi ostajien ja tuo-
tepaallikiden valinen yhteistyd, jotta molemmat osapuolet pysyvét ajan tasalla ja pysty-
vat reagoimaan mahdollisiin muutoksiin. Muutokset voivat olla seka tuotteisiin etta toimi-
tuksiin liittyvia, jotka hidastavat tuotteiden lapimenoaikaa, tilauksesta perille toimituk-

seen.

Yhteisty6ta ja hankintaosaamista lisdava tekija on myos yhteiset toimittaja-/paamies pa-
laverit, joissa on mahdollista yhdessa miettia jarkevinta ratkaisua. Ottavat huomioon os-
toerat, saatavuudet, toimitusvarmuudet ja mahdolliset muutokset, ja kayda niita yhdessa
tavarantoimittajan, tuotepaallikdn ja ostajan kanssa aika ajoin 1api. Nain toimittaja yhteis-
tydé vahvistuu ja on mahdollista saavuttaa korkeampi palvelutaso myods asiakkaiden

suuntaan.

Vastuutaulukon lisdksi halusin ottaa kayttdon jatkuvat ostajien ja tuotepaallikdiden yh-
teistydpalaverit, koska tutkimuskirjallisuudessa korostettiin oston ja liiketoiminnan valista
yhteisty6ta. Palavereissa kavisimme maaritellyt asiat 1api, jotka pitaisivat molempia osa-
puolia ajan tasalla. Talla tavalla saamme jaettua tietoa, joka samalla tehostaa eri toimin-
toja, kun ne muuttuvat rutiininomaisiksi toimintamalleiksi. Tama lisaa yhteistyon lisaksi
myds ostajien ja tuotepaallikdiden hankintaosaamista, koska he vaihtavat tietoa katsoen
omista lahtékohdista ja nakdkulmista. Tydryhmassa maariteltin yhdessa tarkistuslista

"Checklist”, jota kaytetdan pohjana yhteisissa palavereissa.
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Yhteiset kuukausittaiset palaverit — Ostaja & Tuotepaallikko

Checklist

Tuotehallinta (TP)
- Ohjaustapa seuranta

- Hankinta-aika

- Ryhmittelyt
-ETIM

- Tuotevaatimukset

Ostotilaukset/toimitusaika valvonta (osto)
Varastotilanne (TP)
Palautukset (Osto)
Kampanjat (TP)
Romutukset (TP/OP)
Uudet toimittajat ja tuotteet (TP)
Tuote avaukset (TP/Osto)
Toimittajatiedot (ensimmainen palaveri)
Mittarit (TP/Osto)
- Varaston kierto
- Avaintoimittajien ja myynnin toimitusvarmuus
- Varaston arvo (varastoitavat tuotteet)

- Tavoitteiden asettaminen ja seuranta

Korjaavat toimenpiteet ja aikataulutus (TP/Osto)

Tuotepaallikolle kaytetdaan lyhennetta "TP” ja osastopaallikolle "OP”.

Kuva 1. Tyéryhman tekema tarkistuslista tuleville ostaja & tuotepaallikko palavereille.

Tyoryhmassa maariteltiin tarkistuslistaan myds vastuut, kuka valmistelee ja esittelee
asian palaverissa, kenen vastuulla kyseinen tehtava/asia on. Olennaisimpia tehtavia ja
asioita, tutkimuksen kannalta, tarkistuslistassa ovat tuotehallintaan liittyvat asiat, toimi-
tusajan seuranta seka mittarit. Nama asiat vaikuttavat mm. varaston arvoon ja -kiertoon,
toimitusvarmuuteen ja tehokkuuden seurantaan. Kyseiset palaverit toimivat myds osana
tutkimuksen seurantamittareina, miten asiat etenevat ja tehdaankd asioita niin kuin on

tyéryhmassa sovittu. Kukin ostaja pitda omien tuoteryhmien tuotepaallikbiden kanssa



39

palavereja ja kay sovitut asiat 1api. Palavereja pidetaan aluksi tarvittaessa kuukausittain,

mutta aikavalia voi jatkossa pidentaa, kun lapi kaytavia asioita on vahemman.

Pitkaaikainen yhteisty0 keraa luottamusta. Useissa kehityshankkeissa seka tiimeissa,
joissa vallitsee hyvan yhteistyon ja luottamuksen ilmapiiri, vaikeatkin asiat tulevat kasi-
teltya, luovia ajatuksia syntyy vaivattomasti ja yhteistydlla paastaan hyvin eteenpain.
(Lankinen, Miettinen & Sipola 2004, 52-53)

7.2 Toteutunut aikataulu

Kehitystydn eteneminen oli hidasta ja tydlasta, paaosin johtuen tuotehallintaan liittyvasta
tyosta, jossa nimikkeiden lapikaynti oli tarpeellista, jotta nimikesuunnittelu olisi mahdol-

lista toteuttaa parhaalla mahdollisella tavalla.

2018 2019 2020
Marras| Joulu [Tammi]Helmifiaalfiuhfoukkesdiein Elo |Syystokalarrjouliamrdeln haalfuhfoukkesdiein] Elo ByysLokagViarras Joulu

TAPAHTUMAT

Aloituspalaverit
palvelupdillikdn sek3
toimitusjohtajan
kanssa
Tuotepdillikbiden ja
ostajien
teemahaastattelut
Kirjallisuuteen ja
menetelmiin

tutustuminen

Tyidiryhmi / Workshop

Tehokkuuslukujen
alkuarvot

Kokeilujakso -
Kehitystybtd ja
yhteistydpalavereja

Tehokkuuslukujen
loppuarvot

Toimitusjohtajan
haastattelu

Mielipidekysely

Kokeilun ja tulosten
analysointi

Parannusehdotus

Kuvio 15. Kehitystydn toteutunut aikataulu

Yhteiset ostajan ja tuotepaallikdn valiset palaverit olivat tuottoisia, joissa kadvimme |api

eri toimintojen ongelmakohtia, mutta paapainoa oli kuitenkin asetettu tuotehallintaan,
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jolla on suuri vaikutus hankintojen tehokkuuslukuihin seka varastoon sidottuun paa-

omaan.

8 Muutoksen arviointi ja vertailu nykytilaan

Toisin kuin perinteiselld tutkimuksella, toimintatutkimuksella tavoitellaan aina muutosta,
mielelldan pysyvaa muutosta. Muutoksen kohteena ovat yleensa ihmiset tai tyontekijat
ja heihin liittyvat prosessit tai toimenpiteet, joilla pyritddn edistdmaan kohteeksi valitun
ilmion tilaa. (Kananen 2014, 117)

Tassa vaiheessa tutkintaa, kun nykytila on kartoitettu, ongelma maaritelty ja analysoitu,
parannusehdotusta kokeiltu on aika tehda ensimmaisen syklin arviointi. Ensimmainen
sykli kesti kokonaisuudessaan noin puolitoista vuotta, jotta tutkimukseen saatiin vertailu
kelpoinen ajanjakso, eli kokonainen vuosi. Ensimmainen mittaus on tehty vuoden 2018

lopussa vuosi taaksepain.

Alkumittauksen aikana tehtavavastuut ostajien ja tuotepaallikdiden valilla vaihtelivat
osastoittain. Tuotehallinta, varsinkin varastotuotteissa, oli vaihtelevaa, joka vaikutti te-
hokkuuslukuihin, eika yritys ollut 1ahellakdan asetetuissa tavoitteissaan. Taman vuoksi
ostoa haluttiin osallistuttaa vahvemmin ostojen suunnitteluun ja kasvattaa ostajien ja tuo-

tepaallikdiden yhteistyota.

Tavarantoimittajien 1ahettamista tilausvahvistuksista saatu toimituspaivamaara on saatu
automatisoitua niin, ettd paivamaara, joka syotetaan ostotilaukselle, siirtyy nyt automaat-
tisesti myyntitilaukselle. Tdma on selvasti vahentanyt kyselyjen maaraa toimitusaikatau-
luista. Tdman lisdksi on saatu ostajille omat halytykset ostotilauksista, joita ei ole viikkkoon
vahvistettu, seka tilauksille, joiden toimitus on mydhassa. Manuaalista ty6ta on myds
saatu vahennettya uusien nimikkeiden massa avauksissa. Uusi Excel-pohjainen tyokalu,

jolla voi vieda tuotteita suoraan jarjestelmaan.
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i Nayta 1 Tilaukset Sulje
A || Hae @ Kaikki " Varmuusvarasto | ' Kaikki Raporttimalli: IE\ mallia 'I —I
otepolitiikka Varastograafi | ¢ Nollarivit ¢ Tilauspiste " Tilattu I—_I
" Ylivarasto  Eltilatiu S hd

NIMIKERAPORTTI 23.11.2017 - 29.11.2018 29.11.2018

Myynti Kate Varasto Keskivarasto Kierto- Riitio Saap. Otot Rivinro
€ yks % € % vks € vks € nopeus Ikm € /kerta lkm € /kerta

TN Eci -276 -1000 -0,0 %% -00 1600 283 432 78 -23  -5B4 0 0 8 -22 7817
0)2,5\ -295 o0 -00 =295 -0,0 0 0 572 m 0,0 0 o 2 0 7818
}75K5 -372 -120 -0,0 -165 -0,0 330 568 352 605 -0,3 -1004 0 0 2 -103 7819
vak 30 -451 -1 -00 -162 -0,0 508 13376 459 13138 -0,0 -16856 0 0 3 -87 7820
iF 5G1( -494 0 -00 -494 00 0 0 ™ NeT 0,0 0 0 4 0 7821
0)2,5\ 519 -2000 -0,0 =331 00 4300 406 4522 436 -0,4 -785 0 0 3 53 7822
(SX4 0 -563 -330 -0,0 -191 -0,0 3632 s08 3134 4330 =01 -4017 1 2488 3 -124 7823
Dy1,5F -568 -3750 0,0 -344 00 5500 329 5345 319 0,7 535 0 0 2 -112 7824
"18X0, -578 -208 -0,0 -183 -0,0 849 1614 1015 1928 -0.2 -1490 0 0 6 -66 7825
SITINE 609 -2200 -0,0 -229 -0,0 2700 466 415 T2 -53 -448 1 23 1 -379 7826
-780 0 -00 -780 -0.0 0 0 1 123 0,0 0 0 3 0 7827

0)y2,5k -T86 -3000 -0,0 -T86 -0,0 3000 588 2819 552 00 -365 0 o 1 0 7828
JR 25X -799 -180 -0,0 -162 -0,0 180 637 274 967 -07 -365 0 0 6 -106 7829
1 MU0y -859 -250 -00 859 -0,0 250 0 196 0 00 -365 0 0 1 0 7830
NMCTXI 912 -560 -0,0 -485 -0,0 1050 800 1016 T4 -06 684 0 0 1 -427 7831
120008¢ -1400 -1 -0,0 -1400 -0,0 1 0 1 0 0,0 -365 0 0 1 0 7832
Jaunast -3790 -21 -0.0 -1600 -0,0 120 12515 17 12235 -0,2 -2086 0 0 2 1095 7833
,75 (UL -5492 -1520 0,0 5494 01 1520 1] 1083 L1} 00 -385 0 i} 1 0 7834

17912860 18066588 4589900 6994864 4328697 6456124 4480617 3,0 7942 1738 49684 268

Kuva 2. Yrityksen varastohallinta tyokalusta otettu kokonaisvarastotilanne ja lahtéarvot

Kuvan 2 viimeisella rivilla nakyy kokonaisarvot kunkin otsikon kohdalla. Myyntia varas-
totuotteista on kertynyt vuoden ajalta n. 17,9 milj. euroa. Varastonarvo on kyseisella ai-
kakaudella ollut n. 4,3 milj. euroa ja varaston kiertonopeus on ollut 3,0. Varaston kierto-
nopeus kertoo kuinka monta kertaa varasto kiertaa valitun aikajakson aikana, tassa ta-

pauksessa vuoden aikana. Yrityksen tavoite varaston kiertonopeudelle on 4,8.

Workshop, joka pidettiin helmikuussa 2019, oli tarvittava ja ratkaiseva ponnistus kohti
tiivimpaa yhteisty6ta ostajien ja tuotepaallikdiden valilla. Tydryhmassa saimme lyhyessa
ajassa, hyvassa hengessa ja hyvalla yhteistyolla paljon tehtya ja maariteltya jatkoa aja-
tellen. Pelkastaan tutustuminen toisiimme on hyvin tarkeaa yhteistyon onnistumisen kan-
nalta, varsinkin kun ostotoiminta on nyt keskitetty eikd enda osastojen omien ostajien

hallussa.

Muutosvaiheessa voi syntya vastarintaa siirryttdessa hajautetusta hankinnasta keskitet-
tyyn hankintaan, kun yksikdiden tai osastojen paatdksentekoa rajoitetaan. Taytyy vaan
ratkaista kysymys, mita hankinnan prosesseja, toimintoja, ja tehtavia tulisi ohjata keski-
tetysti ja mita hajautetusti kunkin yksikon tai osaston toimesta. Keskittdmisen tavoitteena
on usein hankintojen yhtenaistdminen ja sitd kautta kustannustehokkuuden paranemi-
nen. (Nieminen 2016, 2.3)
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Kehittynyt Osittain (alueellisesti) o
Keskitetysti johdettu
keskitetty )
hankinta
hankinta -
\ Koordinoitu
HANKINTA [ hankinta
Hajautettu Keskitetty
hankinta hankinta
‘ . J
Kehit- Heikko Vahva
tymaton

ORGANISAATION YHTENAISYYS ——

Kuvio 16. Hankinnan organisointiin vaikuttaa hankinnan kehittyneisyys ja organisaation
yhtendisyys (Rozemeijer, van Weele & Weggeman 2003, 11)

Hankinnan organisointia voidaan katsoa myds sen kautta, miten kehittynytta hankinta-
toimi on ja miten yhtenainen koko organisaatio on omassa toiminnassa (Nieminen 2016,
2.3). Mikali hankinta ei ole hyvin kehittynytta ja organisaatio ei ole erityisen yhtenainen,
todennakaisin malli on hajautettu hankinta. Jos taas organisaatio on kovin yhtenainen
toiminnassaan, mutta hankinta ei ole kehittynytta, hankinta on hyvin usein keskitettya.
Edelleen mikali organisaatio on hyvin yhtendinen ja hankinta on kehittynytta, hankinta
on usein keskitetysti johdettua. Tama on tyypillinen tilanne edellakavijayrityksissa. Jos
ollaan keskivaiheilla seka hankinnan kehityksessa etta yrityksen yhtenaisyydessa, han-
kinta on usein osittain keskitettya ja jollain tapaa koordinoitua. (Rozemeijer, van Weele
& Weggeman 2003, 10.)

Yhtendistymista on tarkoitus kehittdd myds tassa toimintatutkimuksessa. Kokeilu eteni
sovitun mukaisesti, jokainen ostaja piti omiin tuoteryhmiin kuuluvien tuotepaallikdiden
kanssa yhteistyOpalavereja. Huomattiin tosin aika nopeasti, ettd kuukausittain toistuva
palaveri oli hieman liikaa ja siirryimme kvartaali palavereihin. Saatiin kuitenkin hyva
vauhti paalle ja yhteisty6 tuntui helpottuvan paiva paivalta. Vaikka korona muutti kom-
munikaatio menetelmat kesken kaiken, saimme hyvat tydkalut kayttdéon, joilla pystyimme

pitdmaan yhteytta, tarvittaessa myoés videokuvan yhteydella.
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Toiset tuotepaallikét tarvitsivat varastohallintajarjestelmassa enemman apua kuin toiset,
mutta paaasia oli, ettad asioita saatiin yhdessa eteenpain, varsinkin tuotehallinnan puo-
lella. Saatiin siivottua turhia tuotteita varastosta ja poistettua hyllypaikat sellaisilta tuot-
teilta, joiden myynti on loppunut tai muuttunut hyvin vahaiseksi ja epasaannélliseksi.
Naita tuotteita muutettiin tilausohjautuviksi. Tuotteiden ohjausarvoja tarkasteltiin, muu-

tettiin ja tarvittaessa lisattiin, jos ne puuttuivat kokonaan.

m i Tilaukset =
- G Kalkk O Vamusiamso | © Kakd | Rapoimallc [Feus | _svee |
Va

otepolitikka rastograafi ||~ Nollanvit  Tilauspiste  Tilaty
 Yivarasto € Eitiatu Swdatus: [ -]
dtec kaikki NIMIKERAPORTTI 17.11.2019 - 17.11.2020 17.11.2020
imi Myynti Kate Varasto Keskivarasto  Kierto- Riitto Saap.
€ vks % € % yks € yks € hopeus lkm  €/kerta
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145721 Vector 100 HV-FD 600Lm 3K 40° MU/HO 0 ] 00 0 00 0 0 0 0 00 0 o 0
145727 Vector 100 HV-FD 600Lm 4K 40° MU/MU 0 o 00 0 00 0 0 0 0 00 0 0 0
202613 GWO6015 Tyovirtal 230 VAC (4P 3Mod 0 0 00 0 00 0 0 0 0 00 0 0 0
VG-180-250E NVG-180-250E 0 o 00 0 00 6 49 3 21 00 0 1 58
23977 Moottori 0 0 00 0 00 0 0 0 0 00 0 0 0
A706.56 Lunar led 400mm 20.5w matkr py -6 2 00 -8 -00 2 71 2 72 00 -365 0 0
H2560057 Hayryletku,d 35mm, kuparipunos -7 -1 0,0 0 00 7 196 6 180 01 -4197 0 0
E773111 D 95.571.70.60 -33 -14 00 -33 -00 14 90 10 64 00 -365 0 0
103470 PP15 tehonvalitsin, SE06-15 67 -1 0,0 -32 -00 6 147 6 137 03 -2190 0 0
H2560050 Hayryletku,d 55mm, kuparipunos -80 2 00 0 00 16 510 14 443 02 -2643 0 0
PDC112000 Kosteussaadin Rh%/kanava DPD* -190 1 0,0 276 -0,0 3 258 3 236 04 1095 1 172
775255 Ironmeter yieismittari -207 3 00 -96 00 3 56 2 28 -39 -365 0 0
775380 Mutiitest 70 eristysvastusmittari -313 - 00 -99 -00 1 214 1 109 20 -365 0 0
E238953 D1602/2.02 USB SPV O.A -1140 -40 0,0 -1140 -0,0 40 716 29 514 00 -365 o 0
238829 Linea DS-FS 120 HV-IC -1471 -43 00 239 -00 67 1961 44 1300 09 -569 1 410
A2510Wikaytetty Kaytefty! PA2510W iimaverhokoje -2003 -3 00 -2003 -00 3 0 1 0 00 -365 0 0
775282 Jupiter mittan -2517 -7 0,0 -1365 -00 53 6103 51 5817 02 -2764 o 0
775286 NepiuneK yleismitt. asennustesteri -2846 -8 00 -1498 -0.0 23 3876 19 3280 04 -1049 0 0
0OP2A-E/2600mm Potilasseinake -4492 0 00 -4492 -0.1 0 0 0 148 00 0 0 0

19117952 19559880 4106664 5788890 3643649 6031549 3895535 39 11297 1355

Kuva 3. Yrityksen varastohallinta tydkalusta otettu kokonaisvarastotilanne kokeilun jal-

keen

Kokeilun jalkeen tehty uusinta mittaus on myds vuoden ajalta ja sisaltaa samat kuukau-
det kuin lahtdarvotkin, nain arvot ovat taysin vertailukelpoisia keskenaan. Kuvassa 3 na-
kyy taas viimeisella rivilla kokonaisarvot kunkin otsikon kohdalla. Myynti on noussut 19,1
milj. euroon, vaikka varaston arvo on laskenut 3,6 milj. euroon. Eli varaston arvo on las-
kenut 700k€, joka on noin 16 %. Myds varaston kiertonopeus on noussut 3,9:aan, eli

parannusta melkein yhdellda. Myos keskivarasto on laskenut melkein 600k€E.

Nama luvut kertovat selvasti, ettd tutkimuksella on I0ytynyt yhteys ongelman ytimeen,
joka liittyy vahvasti hankintatoimen tehokkuuteen. Varastonhallintajarjestelman kaytto ja
seuranta eivat ole olleet aiemmin optimaalisella tasolla. Kun osastot ovat itse hoitaneet
hankintoja, he ovat selvasti pitdneet tarpeellista suurempaa varmuusvarastoa. Tuoteoh-

jausten seurantaan ei ole 16ytynyt tarpeeksi aikaa tai osaamista.
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8.1 Haastattelu

Saadakseni ulkopuolista ndkdkulmaa ja arviota siihen, miten ensimmainen sykli meni,
haastattelin yrityksen toimitusjohtajaa. Han oli tyytyvainen, etta on pystytty parantamaan
varastonkiertoja. Kayttépaddoma suhteessa liikevaihtoon on mennyt parempaan suun-
taan, eika se ole kasvattanut ongelmia toimitusvarmuuksiin. Han ehdottaa jatkoa ajatel-
len seuranta palaveria yksittaisten tuotepaallikdiden kanssa, miten asiat ovat edenneet,
ovatko menneet sovitulla tavalla, mitka eivat ole ja miksi. Kirjataan ne yhdessa kunkin
tuotepaallikon kanssa ylds, jonka jalkeen keratdan uudelleen tuotepaallikét yhteen ja an-
netaan heidan kertoa, miten heilla toimii tama vastuunjako. Hyddynnetaan kollegan to-
distetta, eli jos jollakin toimii hyvin, niin miksi ei my6s muilla. Toimitusjohtaja yhtyy siihen,

etta johdon selkea viestinta ja tuki on tarkeaa.

Toimitusjohtajan mukaan on haasteellinen vuosi tulossa, koska nakyma on sumuinen.
Han ennustaa, etta liikevaihto jaa viime vuotta alhaisemmaksi. Yrityksen paatavoitteet
ovat liikketoiminnan pitdminen nykyisella tasolla, kiinteistbautomaatiosta puoli miljoonaa
lisaa liikevaihtoa, asiakaskontaktien yllapitaminen koronasta huolimatta. Koronatilanteen
vuoksi han toivoo myds ostajien ja tuotepaallikdiden aktiivisuutta toimittajien suunnalla,

etta ollaan tietoisia mita tapahtuu ja pystytdan reagoida tilanteisiin.

Ongelmana ollut hankintasopimusten nakyvyys kaikille saa parannusta sopimusten siir-
tyessa uuteen arkistointi jarjestelmaan. Uusissa hankintasopimusneuvotteluissa ovat toi-
mitusjohtaja sekd osastopaallikkd, eli tuotepaallikot eivat ole neuvotteluissa mukana,
mutta heidan taytyy kdyda sopimuksessa sovittuja asioita lapi toimittajan/paamiehen
kanssa. Hankintasopimuksiin tulevat maksu- ja toimitusehdot, mutta asiakkaiden mak-
suehtojen pidentyessa niité pyritdan vyoryttdmaan toimittajien suuntaan. Sopimuksista

puuttuu toimitusvirhelausekkeet ja siksi reklamaatioprosessit ovat osittain epaselvat.

Toimitusjohtaja yhtyy siihen, etta ostaja ja tuotepaallikdn valista yhteistyota pitaisi kas-
vattaa. Tuotepaallikot voisivat ottaa hankinta-asiantuntija mukaan toimittajaneuvottelui-
hin, etenkin jos on hankintaan ja logistiikkaan liittyvaa asiaa. Toimitusjohtaja yhtyy myos
siihen, etta hankintojen osuus liikkevaihdostamme on suuri ja etta hankinta on ratkaisevaa
yrityksen toiminnassa. Yksi prosentti pois yrityksen hankintahinnoista tuo lisaa voittoa yli

200k€. Yrityksen hankinnoissa hankaluuden tuo yrityksen laaja tuotevalikoima.
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Varastohallintaan liittyen tavoitteena on toimitusjohtajan mukaan siirtda varaston opti-

mointia hankinnan asiantuntijoille, jotta tuotepaallikdiden resursseja vapautuu ydinosaa-

miseen. Kuitenkin niin, ettd tuotepaallikkd vastaa varaston sisallosta eli tuotevalikoi-

masta. Toimitusjohtaja painottaa, etta toimitusvarmuuden seurantaa kohdistettava tuk-

kureille, jotta yritys valttyy viivastyssakoilta. Han on kuitenkin sitd mielta, ettei nykyinen

varastohallinta tydkalu tue toimittajakohtaista optimointia, vaan toimii ainoastaan tuote-

kohtaisesti, ja siksi ehdottaa uuden varastohallinta tyokalun kartoittamista.

8.2 Muutoksen vertailu nykytilaan

Nykytila

Tehtdvavastuut ovat epéselvit
hankintatoimen
tehtévissa/prosesseissa.

Systemaattisia yhteistyopalavereja
ostajien ja tuotepaallikdiden valilla
ei ole.

Nimikkeiden avaamiseen
tarvittavat tiedot tulevat eri
suunnista, eri kanavista ja joskus
paperisena. Tietoa joutuu
etsimdan eri paikoista.

Useiden nimikkeiden avaaminen
jarjestelmaan on manuaalista
tyditd.

Hankintasopimukset ei ole
nahtavilld. Epéselvad mista on
sovittu ja mistd pitdisi vield
neuvotella.

Toimittajan toimitusvarmuuden
seurantaa ei ole.

Tavoitetila

Vastuut yhteisesti maaritelty
toimivaksi toimintamalliksi.

Saannolliset yhteistyopalaverit
ostajien ja tuotepaallikbiden
vilille, jossa kdydaan maaritellyt
asiat |api.

Tuotetiedot tulevat hallitusti
tuotepadllikélta Excelissa.

Tyodkalu, jolla voi isompia
tuotemassoja vieda suoraan
toiminnanchjausjarjestelmaan.

Hankintasopimukset ostajien ja
tuotepéillikdiden ndhtavilla.
Meuvoteltavat asiat madritelty.

Toimittajan toimitusvarmuuden
seurantatyokalu kaytossa.

Muutostila

Tydryhméssd madritelty, RACI
matriisilla toteutettu
vastuutaulukko on kaytdssa, sen
jalkauttaminen koko yrityksessa
on vield kesken.

Yhteistydpalaverit kdynnissd ja
yhteisesti sovittu tarkistuslista
maéaritelty.

MNimiketiedot tulevat
sahkdpostilla, Excelissa tai ilman

Nimikemassa ty&kalu on, mutta
vield aika tyolds kayttaa.
Parantelua vield kaipaa.

Sopimusarkistointi tyokalu on
tuloillaan, josta
hankintasopimukset jatkossa
nahtavissa.

Toimittajan toimitusvarmuuden
seurantatydkalua kehitetdan
edelleen

Kuvio 17. Yrityksen hankinnan toimintojen kehitys nykytilasta muutostilaan
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Ensimmaisen syklin kokeilun jalkeen paastiin muutostilaan, jossa osa ongelmaan liitty-
vista kehityskohteista sai pysyvan muutoksen ja osa on viela kehitysvaiheessa. Toinen
sykli jatkuu tdman tutkimuksen ulkopuolella, koska aika ei riittanyt toiseen mittausjak-

soon.

Tehtavavastuut saatiin maariteltya uuden RACI-taulukon avulla. Taulukkoa jalkautetaan
porrastetusti niin, etta lopulta kaikki tuotepaallikdt seka ostajat toimivat sen mukaisesti.
Tehtavien siirtdminen ei tapahdu hetkessa, vaan niille taytyy antaa siirtyma aika. Tarkein
tehtava, johon piti saada muutosta, oli tuotepolitikka. Taman muutoksen myo6ta saimme
kaytya tarkemmin |api tuotteita ja niiden ohjausarvoja, koska ostajilla oli osaamista ja
paremmin aikaa kuin tuotepaallikéilla. On kuitenkin tuotepaallikoita, jotka osaavat ja ha-
luavat edelleen hoitaa tuotepolitiikan itse, mutta naita resursseja on tarkoitus vapauttaa,

jotta he paasevat keskittymaan ydinosaamiseensa.

Ostajien ja tuotepaallikdiden valille saatiin kayntiin yhteistyOpalaverit, joissa kdydaan
maaritelty tarkistuslista lapi. Tahan listaan liittyy myds nimikkeiden avaukset, joissa on
paasty jo parempaan toimintamalliin, jossa avaukset eivat enaa tule paperi muodossa
poydalle, vaan ne tulevat sahkopostitse, joko taulukko muodossa tai ilman, riippuen ni-
mikkeiden maarasta. Nimikemassa tyokalu saatiin luotua ja siind paadyttiin Excel-tau-
lukko muotoon, koska toiminnanohjausjarjestelma tukee sita parhaiten. Taulukko on kui-
tenkin vield hieman kompel6 kayttaa, koska se vaatii paljon tietoa nimikkeista, jotta ne

VOi suoraan ajaa jarjestelmaan.

Hankintasopimukset tulevat uuteen arkistointityOkaluun nahtaviksi, joka helpottaa osta-
jien ja tuotepaallikdiden tyotd. He ndkevat mitd ehtoja on tavarantoimittajien kanssa
sovittu ja mita tarvitsee viela erikseen neuvotella. Toimittajien toimitusvarmuus mittari on
viela tyon alla, koska se vaatii toiminnanohjausjarjestelmaan muutoksen, joka on kehi-

tyshanke listalla.

Lahtdtilanne yrityksellad oli ylivarastointi, alhainen kiertonopeus ja eroavat hankintatoi-
men kaytannot osastojen valilla. Muutoksen jalkeen varastoarvo on laskenut, kiertono-
peus noussut ja yhteistyd ostajien ja tuotepaallikdiden kanssa on systemaattisempaa.
Myés vastuita on selkeytetty RACI-taulukon avulla, jolloin kommunikointi suoraan oikei-
den ihmisten kanssa on parantunut. Hankintatoimen selkeyttaminen, parempi tuote- ja

varastohallinta, vaikuttaa loppujen lopuksi myos asiakkaan toimitusvarmuuteen. Kun
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tuotteiden seuranta on jatkuvaa, hankinta pystyy paremmin reagoimaan tuotteiden saa-
tavuuteen ja yllattaviin muutoksiin. Taman vuoksi olen myos ottanut vertailu arvot asiak-
kaiden toimitusvarmuudesta, seka tilausohjautuvien tuotteiden etta varastoitavien tuot-
teiden osalta. Toimitusvarmuus on laskettu siitd, kuinka hyvin asiakkaalle vahvistettu toi-

mituspaiva on pitanyt suhteessa todelliseen toimituspaivaan.

Tilaustuotteiden toimitusvarmuus
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Kuvio 18. Yrityksen tilausohjautuvien tuotteiden toimitusvarmuus asiakkaille kk-tasolla,

vuosi 2018 verrattuna vuoteen 2020
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Kuvio 19. Yrityksen varastoitavien tuotteiden toimitusvarmuus asiakkaille kk-tasolla,
vuosi 2018 verrattuna vuoteen 2020
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Kuviot 18 ja 19 osoittavat positiivisen vaikutuksen asiakkaiden toimitusvarmuuteen, kun
vertailemme nykytilaa, eli tutkimuksen alkuvaihetta, muutoksen jalkeiseen tilaan. Keski-
maarainen toimitusvarmuus tilausohjautuvilla tuotteilla oli 54,3 % ja varastoitavilla tuot-
teilla 82,9 % vuonna 2018. Kun taas vuonna 2020 tilausohjautuvien tuotteiden keski-
maarainen toimitusvarmuus oli 70,9 % ja varastoitavilla tuotteilla 93,8 %. Molempiin tuo-
teryhmiin on saatu yli 10 % parannus, joka vahvasti viittaa siihen, etta kehitystyéssa on
keskitytty oikeisiin asioihin. Kuviot osoittavat myos sen, miten tarkeitd hankintatoimen

tehtavat ovat ja miten ne vaikuttavat yrityksen palvelutasoon.

Tarkeampi toimitusvarmuus mittari tutkimuksen kannalta on varastoitavien tuotteiden toi-
mitusvarmuus, koska varastonhallintajarjestelman hallintaa on tehtava vastuunjaolla py-
ritty tehostamaan. Tehostaminen on tuottanut tulosta, toimitusvarmuus on pysynyt jokai-

sen kuukauden aikana selvasti korkeammalla tasolla kuin ennen kehitystyota.

9 Johtopaatokset

Osastojen eroava toiminta luo haasteita taysin yhtenaiselle toimintamallille, jossa voisi
hyédyntaa yhta ja samaa RACI-taulukkoa. Hidasteena on ollut tuotepaallikéiden vanhat
maaritellyt tydtehtavat, joita on suoritettu hyvin vaihtelevasti. Johdollinen aktiivinen ote
ja seuranta tuotepaallikdiden tehtavien suorittamisessa eivat ole olleet riittavalla tasolla.
Vastuita on jaettu, mutta valtuudet eivat mene kasi kddessa vastuiden kanssa. Tuote-
paallikéille on muun muassa annettu tehtavaksi kayda lapi hankintasopimuksissa olevia
asioita ilman etta he ovat itse paasseet osallistumaan sopimusneuvotteluihin. Tuotepaal-
likdt eivat valttdmatta tieda mista hankintasopimus edes 16ytyy. Toimitusvirhelausekkei-
den puuttuminen sopimuksista tarkoittaa, etta niistd ei ole neuvoteltu, eivatka silloin
myoskaan tuotepaallikt ole niihin reagoineet. Reklamaatioprosessit ovat osittain epa-
selvat, kun helposti hyvitetaan asiakasta tietamatta hyvittaadko toimittaja palautuneet
tuotteet edelleen yritykselle. Nykytilaa erilaisista palautuksista on kartoituksen alla, mutta
mielestani ne pitaisi olla neuvoteltuna ja maariteltyna toimittajan kanssa, jonka pohjalta
lahdemme prosessia sisaisesti kehittamaan. Kuka neuvottelee nama asiat toimittajan
kanssa? Voisivatko ostaja ja tuotepaallikkd yhdessa hoitaa nama neuvottelut? Neuvot-
teluvastuut pitaisi naiden osalta maaritella liiketoiminnan johdon ja emoyhtion johdon va-

lila.
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Romutuksiin liittyva hyvaksyntaketju on talla hetkella hidas, koska romutuksista taytyy
viela erikseen pyytaa osastopaallikon hyvaksynta, huolimatta kuinka suuresta romutuk-
sesta on kyse. Pienempia romutuksia ei tehda juuri lainkaan pitkin vuotta, vaan noin
kerran vuodessa, jolloin varastossa seisoo turhan pitkdan tavaraa, joka ei liiku. Toinen
varastoon liittyva mittari on varaston kiertonopeus, josta on ollut keskustelua liittyen os-
tajille siirrettavasta varastonhallintavastuusta. Tuotepaallikbiden yksi tavoitteista on si-
dottuna varaston kiertonopeuteen ja siksi osa heista ovat kyseenalaistaneet varastohal-
linnan vastuun siirron. Ostajilla on yhta lailla yksi tavoite sidottuna varaston kiertoon ja
nain ollen se ei tuottaisi tavoitteellisia ristiriitaisuuksia. Enemmankin se toisi synergioita
tuotehallintaan, kun seka ostaja etta tuotepaallikkd seuraa samaa mittaria. Nain se pi-
taisikin olla, etta kaikilla on samat tavoitteet, jotta yritys pystyy tehostamaan toimintaa.
Tavoitteet taytyy olla maariteltyna yrityksen hankintastrategiassa, ja niiden taytyy myo-

tailla konsernin strategiaa. Ristiriitaisuuksia strategioiden valilla ei saa olla.

Tutkimusongelmaan esitetty paatutkimuskysymys on saanut vastauksen. Hankintatoi-
men tehtava vastuunjako malli on luotu ja on kaytossa. Kaikkien tuotepaallikbiden koh-
dalla varastonhallintajarjestelman hallintaa ei ole viela siirretty ostajille, mutta suurilta
osin on saatu resursseja siirrettya seka ostajien etta tuotepaallikdiden ydinosaamisiin.
Tuloksista paatellen saadaan myds loput tuotepaallikot siirtymaan RACI mallin mukai-
seen toimintaan. YhteistyOpalaverit ovat kdynnissa ja niissa kaydaan lapi luotua tarkis-
tuslistaa. Apukysymyksiin liittyvat yhteistyota vaativat tehtavat tuli kartoitettua ja voi to-
deta, etta varastonhallintajarjestelmaan liittyvat tehtavat olivat niita, jotka vaikuttivat eni-
ten hankintatoimen tehokkuuteen, kuten ohjausarvojen asettelu tuotteille seka tuotteiden
luokittelu ja seuraaminen. Voidaan myo6s todeta, ettd naiden kehitystoimenpiteiden
avulla yrityksen tehokkuus on noussut, jokaisen tutkimuksessa kaytetyn mittarin perus-
teella. Viimeiseen apukysymykseen, joka liittyi hankintaosaamisen vaikutukseen, ei tullut

vastausta. Hankintaosaamisen kartoitus jaa tdman tutkimuksen ulkopuolelle.

Kehitystydn prosessi on ollut pitkd mutta valttdmatdn. Vanhojen toimintamallien ja vas-
tuiden muuttaminen lyhyessa ajassa on usein hankalaa. Katsoen kuviota 15, niin kehi-
tystydta on tehty suhteellisen pitkaan ajatellen kaytettavaa opiskeluaikaa. Tehokkuuslu-
kujen valossa aika ei ole mennyt hukkaan. Kehitystyd on saanut hyvan alun ja tuulta
purjeisiin, ja jatkuu toisessa syklissa, taman tutkimuksen ulkopuolella, uudella nykytila
analyysilla ja suunnittelulla, miten konserni voi edelleen kehittdd hankintatoimea niin,

ettd se palvelisi liiketoimintaa parhaalla mahdollisella tavalla. Hankintaosaaminen, jota
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olen kasitellyt tydssani, tulee olemaan yksi seuraavista painopisteista. Ensin maaritel-
Iaan hankintojen kanavamalli hankintojen luonteen perusteella ja maaritellaan roolituk-

set. Taman jalkeen tehdaan koulutussuunnitelma.

Kehittamistyolla on ollut selkea taloudellinen merkitys. Tiivimpi yhteistyd on nostanut
luottamusta ja vaikuttanut ty6ilmapiiriin positiivisesti. Tutkimuksessa luotua RACI-tauluk-
koa on myos hyddynnetty konsernin toisessa tytaryhtiossa, koska hekin katsoivat tar-

peelliseksi maaritella tehtavavastuut ostajien ja tuotepaallikiden valilla.

10 Parannusehdotus

Tassa osiossa esitetaan RACI-malliin tehdyt parannusehdotukset, joista on lahetetty

mielipidekysely seka osasto- etta tuotepaallikdille. Vastaukset ovat eroteltu osastoittain.

RACI-taulukon ja yhteisty® palavereiden kokeilun perusteella huomattiin, etta ostajien
apu varastonhallintajarjestelman kaytdssa oli hyvinkin tarpeellinen riippuen osastosta.
Tasta syysta tarkein ehdotus tuotehallintaan liittyvan tuotepolitiikan ja nimikesuunnittelun
vastuun siirto ostajille nahtiin suurelta osin oikeana suuntana. Nain ollen ehdotus on, etta
ostajille siirretdan tehtavan suorittaminen, mutta tuotepaallikdille jaisi edelleen valvonta-

vastuu.

Nimikkeiden avauksissa havaittiin olennainen puutos, informaation kulku uuden tuotteen
avauksesta taytyy edetd myds myyntikoordinaattoreille, jotta he voivat tehda myyntiti-
lauksen jarjestelmaan. Uusien nimikkeiden painot ja tullinimikkeet saadaan toimittajalta,
mutta varastoitavien tuotteiden kohdalla varasto lisaa oikeat mitat ja painot ennen hylly-

tysta, siksi varastoinnin konsultointia on korostettu.

Vastaanottoihin liittyen havaittiin, etta kiireellisissa keikoissa on tarkeaa informoida
myyntia heti kun tavara saapuu varastoon, jotta he voivat ilmoittaa asiakkaalle tiedon
eteenpain. Naytetilauksiin halutaan osastopaallikdiden hyvaksyntapolitiikkaa, ettei nayt-
teita tilata turhaan tai liikaa. Myyntikoordinaattoreiden vastuuta on korostettu naytetilauk-
sissa, koska heidan vastuunsa tehtavan suorittamisessa on ainoastaan silloin kun nayt-

teet maksavat ja siita taytyy erikseen tehda myyntitilaus, jotta saadaan tuotteet varas-
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tosta toimitettua eteenpain tuotepaallikdlle tai suoraan myyjalle. On mahdollista, etta tes-
tauksen jalkeen, jatkossa naytetilaukset saadaan hoidettua suoraan ostotilauksella, jol-

loin oikea naytevarasto asetetaan suoraan ostotilaukselle.

Vastuutaulukko - RACI-malli Hedtec
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I = informed tiedotettava  henkilod tiedobetzan tehtdvan sucrittamisesta

Taulukko 2. Parannusehdotus tyéryhman maarittelemastd RACI-matriisista

Tuotepalautuksiin, jotka Iahtevat toimittajille, halutaan selkeat ohjeistukset, miten kussa-
kin tilanteessa toimittajittain edetaan ja mista yritys saa tayden ja mista osittaisen hyvi-
tyksen. Tahan liittyy hankintasopimukset, mita toimittajan kanssa on sovittu. Nain on hel-
pompi lahted neuvottelemaan tapauksista, jos tietyt asiat on valmiiksi sovittu, eika tar-

vitse jokaista tapausta erikseen kayda alusta loppuun lavitse. Maksu- ja toimitusehtojen
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seka palautusten neuvotteluissa, olisi hyva kutsua ostajat mukaan, jotta operatiivinen ja
logistinen nakdkulma otettaisiin huomioon. Koska ostajat ovat ne, jotka kasittelevat nai-

hin liittyvat reklamaatiot.

Kampanjoista informoiminen varastolle on tarpeellista silloin kun tilataan suuria maaria
yrityksen omiin kampanjoihin. Nain varasto pystyy varautumaan ja jarjestamaan tilaa tu-
levalle toimitukselle. Asiakkaiden kampanjoissa on tarkeda saada tuotteet nopeasti toi-
mitettua. Kokonaistoimituksista on hyva huomauttaa varastoa, koska tuotteet l1ahtevat

asiakkaalle vasta kun koko tilauksen tuotteet ovat saapuneet.

Toimittajatietojen yllapidon valvonta vastuu on myo6s ostajilla, koska uusien tuotteiden
tilauksia voi tulla ostolle iiman etta toimittaja on auki jarjestelmassa. Ostaja pyytaa toi-
mittajalta tiedot ja perustaa uuden toimittajan. Ostaja voi myds pyytaa talousosastoa pe-
rustamaan uuden toimittajan, jolloin myos pankkitiedot tulevat oikein asetettua. Naissa
tapauksissa on kyse pienemmasta, kertaluontoisesta tavarantoimittajasta, jota kaytetaan

johonkin projektiin, jolloin ei suurempia hankintasopimus neuvotteluja tarvitse kayda.

Ostolle informoidaan tarvittaessa asiakaspalautuksista, jos tuotteet on tarkoitus palaut-

taa toimittajalle, jolloin siirrymme toimittaja palautus prosessiin.

10.1 Mielipidekysely

Parannusehdotuksesta on ostajille ja tuote- seka osastopaallikbille 1ahetetty avoin mieli-
pidekysely sahkdpostilla, onko RACI-taulukossa jotakin mitd haluttaisiin muuttaa tai li-

sata, pystyvatkd kaikki toimimaan sen mukaisesti.

10.1.1 Valaistus osasto

Vastausten perusteella valaistus osasto oli parannusehdotuksen kannalla, he halusivat
ainoastaan tarkentaa muutamaa tehtavaa/prosessia. Tuotepolitikan ja nimikesuunnit-
telu tehtavan suorittaminen siirtyisi vastuutaulukossa ostajalle, mutta tuotepaallikko on
vastuussa kokonaisuudesta. Tuotemuutoksista, hinnoista, kampanjoista, isommista pro-

jekteista ja uusista tuotteista tulee ohjeistus tuotepaallikolta.
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Naytetilauksiin valaistus osasto halusi tarkentaa, etta tuotepaallikét ohjeistavat sahko-
postilla ostotiimia ja tiedottavat osastopaallikkda, jolloin se myés mahdollistaa osasto-
paallikon hyvaksynnan. Osastopaallikdlla on kuitenkin valtuudet peruuttaa naytetilaus-

prosessi, jos han nakee sen tarpeelliseksi.

Tuotepalautuksista toimittajalle valaistus osasto tarkensi, etta palautusprosessin mukai-
sesti edetaan, osto kyselee toimittajalta/paamiehelta ja informoi tuotepaallikkda. Hyvityk-
set hoidetaan prosessin mukaisesti. Jos tuotteita ei palauteta, vaan ne romutetaan (kos-
kee myds hyllyissa lojuneita tuotteita), tuotepaallikkd voi pyytaa lupaa osastopaallikolta

ja toimitusjohtajalta, mutta ei voi itse paattaa romutuksista.

Kampanjoihin valaistus osasto halusi tarkentaa, ettd myyntipaallikdt paattavat yhteis-
tydssa tuotepaallikdiden ja asiakkaiden kanssa kampanjoiden ajankohdista, tuotevalikoi-
mista ja kampanjahinnoista. Myyntipaallikko ilmoittaa tiedon edelleen ostotiimille, myyn-

tikoordinaattoreille seka tuotepaallikolle.

Valaistusosaston mukaan ostajilla on eri yhteyshenkilot toimittajien suuntaan kuin tuote-
paallikoilla, tuotepaallikot asioivat Areal Sales Managerien kanssa ja osto taas paamies-
ten vientimyyjien kanssa, ja siksi ei nde paamiesten kanssa yhteispalaverin tuottavan
lisdarvoa. Heidan mielestansa on hyva, jos osto jarjestaa toimittajan kanssa palavereja,

joihin tuotepaallikdt voivat osallistua.

10.1.2 Asennustarvike osasto

Vastausten perusteella asennustarvikeosasto eivat taysin ole samaa mieltd parannus-
ehdotuksen kanssa. Heidan mukaansa kolme vastuunjakoa taytyy muuttaa. Nimikkeiden
avaukseen liittyen tuotepaallikdt paattavat mita tuotteita avataan, eli vastuutaulukossa
oston A-kirjain on turha. Tuotepolitiikka ja nimikesuunnittelu tulee jatkossakin olla tuote-

paallikdn vastuulla. Hintoihin liittyva valvonta vastuu siirretdan tuotepaallikolle.

10.1.3 Teollisuus osasto

Huolen aihe, joka nostettiin esille, liittyi varaston kiertonopeuteen. Voiko vastuuta siirtaa

ostajille, kun mm. tuotepaallikdiden bonukset ovat sidoksissa varaston kiertonopeuteen.
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11 Jatkotoimenpide ehdotukset

Ensimmaisena askeleena voisi olla hankintastrategian kirkastaminen liittyen hankintaso-
pimuksien neuvotteluihin ja niiden vastuisiin, jotta saamme toimitus-, maksuehdot ja rek-
lamaatioprosessit neuvoteltua, sovittua ja maariteltya. Liiketoimintajohdon selkea kanta
RACI-taulukon vastuisiin, jotta sen jalkauttaminen koko yrityksessa onnistuu. Johdon
viestinta taytyy olla molemmille osapuolille, seka ostajille etta tuotepaallikdille yhtenaista
ja selkeda, niin ettei jaa epaselvaksi, kuinka asioissa seka konsernin etta liiketoiminnan

tasolla edetaan.

Mielipidekyselyn perusteella on huomattavissa, etteivat kaikki tuotepaallikdt halua olla
esimerkiksi tuotepalautuksiin liittyvissa keskusteluissa mukana, ainoastaan tiedonsaa-
jina. Tuotepaallikdilla on se kasitys, etta yrityksella on jonkinlaiset reklamaatio- ja palau-
tusprosessit maariteltyna. Mutta jos ne puuttuvat sopimuksista, niin niita ei voi olla maa-
riteltyind. Siksi ehdottaisin, ettd samalla kun hankintasopimukset siirretdan uuteen arkis-
tointijarjestelmaan ja huomataan etta sopimus on paivityksen tarpeessa (erityisesti toi-
mitus- ja maksuehtojen ja reklamaatioiden osalta), olisi hyva osallistuttaa seka kyseinen

tuotepaallikkd etta ostaja mukaan toimittaja tapaamiseen.

Yhteinen vuosittainen palaveri toimittajan kanssa, johon osallistuisi toimitusjohtaja,
osasto-, tuotepaallikkd seka ostaja, olisi yhteistydtad ja kumppanuutta edistava tekija.
Nain yritys panostaisi enemman yrityksen ulkoisiin toimijoihin, jotka tuovat ison osan asi-
akkaille tuotetusta arvosta. Tama liittyy mainitsemaani Mika Kamenskyn menestyksen
timanttiin (2014, 29), joka keskittyy strategiaan, johtamiseen, osaamiseen ja vuorovaiku-

tukseen. Ehdottaisin samanlaista palaveria myds suurimpien asiakkaiden kohdalla.

Nimikkeiden avauksiin voisi ajatella taysin uutta toimintatapaa. Sen sijaan etta tuotepaal-
likdt kirjoittavat sdhkopostilla tuotetiedot ostajalle, he voisivat sy6ttda ne tiedot suoraan
jarjestelmaan, jolloin tuotetiedot nakyisivat sellaisena kuin tuotepaallikdt haluavat, koska
he tietavat mitka ovat ne kriittisimmat tuotetiedot, joiden taytyy nakya asiakkaille ja hen-
kilokunnalle. Nain tuotetiedot pysyisivat myos tuoteryhmittain yhtenaisina ja helpommin
ymmarrettavina. Sen lisdksi myyntikoordinaattori voisi jo siind vaiheessa, kun tuotteen
perustiedot ovat jarjestelmassa, syottaa myyntitilauksen koneelle. Ostajat lisaisivat puut-
tuvat tiedot kuten painon, tullinimikkeen jne., jotka eivat suoraan vaikuta tilauksen teke-

miseen. Nain yritys saisi myynti- ja ostotilaukset nopeammin kasittelyyn ja turhat kyselyt
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tuoteavauksiin liittyen jaisi pois. Suuremmat nimikemassat hoidetaan Excel tiedostopoh-
jalla, jonka tuotepaallikko tayttda suoraan oikeilla tiedoilla ostajalle ajettavaksi jarjestel-

maan.

Tuotteiden romutuksissa ehdottaisin euromaaraista minimirajaa, mihin asti tuotepaallikot
saisivat itse paattaa, romutetaanko tuote vaiko ei. Vasta rajan ylityttya hyvaksyntaa pyy-
dettaisiin osastopaallikdiltd. Nain nopeutetaan romutusprosessia ja saamme siivottua
varaston turhista tuotteista ja pidettya hyllypaikat paivitettyina. Nain myos varastoon si-
toutunut pddoma pysyisi ajan tasalla, eivatkd romutukset aiheuttaisi vuosittaista suurta

paaoman laskupiikkia.

Huolen aiheeseen, bonuksiin liittyen, joka nousi mielipidekyselyssa esille, ehdottaisin
palkitsemisjarjestelmien mahdollisten ristiriitaisuuksien selvittamista ja poistamista. Kui-
tenkin niin, ettd kaikilla on samat strategian mukaiset tavoitteet, sekd konsernin- etta
liiketoiminnan tasolla. Nain varmistamme, etta tavoitteet ja palkkiot ajavat seka konser-

nin etta liiketoiminnan etua.

Yhteisessa tyoryhmassa, jossa mm. asetettiin eri brandeja ja tuoteryhmia Boston matrii-
siin, huomasin etta se tuntui uudelta ja mielekkaalta aivoriiheltd. Hankintastrategiaa aja-
tellen, ehdottaisin etta tallaisia tydryhmia jarjestettaisiin myds jatkossa. Niissa voisi kayt-
taa tyokaluna seka Kraljicin- ettd Boston matriisia. Saataisiin pohdintaa ja keskustelua
tuotteiden ymparilla, mitka tuotteet ovat erityisen tarkeita ja mitka taas ovat sellaisia, joi-
den alas ajo voisi olla jarkevampi ratkaisu. Nain tiedettaisiin mihin tavarantoimittajiin kan-
nattaisi panostaa hieman enemman ja rakentaa syvempia kumppanuussuhteita, joka on
tana paivana hyvin tarkeaa, kun kilpailu kasvaa entisestaan. Tama antaisi myos pohjaa
tuleviin hintaneuvotteluihin, kun tiedetdan, kuinka tarkea tavarantoimittaja on kyseessa
ja missd asemassa olemme suhteessa heihin. Silloin kaikilla, jotka tekevat yhteistyéta
kyseisten tavarantoimittajien kanssa, on sama tietdmys ja osaa kommunikoida asianmu-
kaisella tavalla. Tama voisi hyvin olla osa hankintastrategiaa, jolla pidetdan tavarantoi-
mittajista kiinni ja 16ydetdan markkinoita, joihin voidaan panostaa lisaa tai jotka voidaan
jattéda pois. Hyvat kumppanuussuhteet toimittajien kanssa vaikuttavat lopulta positiivi-

sesti yrityksen palveluasteeseen, joka tuo lisdarvoa asiakkaille.
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