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Abstract
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The approach chosen was a case study that provided a good overview of the current state
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the thesis, four research questions were defined. Answers to the research questions were
sought through both qualitative research and analysis of written materials. Group inter-
views according to the applied BIKVA evaluation model and the 8x8 method were used as
methods for qualitative data collection. The interviewees of the study consisted of employ-
ees, white-collar workers and managers involved in procurement. Written materials were
analyzed using spend, ABC, and portfolio analysis, both by the researcher and in conjunc-
tion with company employees.

The main result of the case study was the identification of seven development categories
for the development of the target company’s procurement. Development categories in-
cluded the company’s internal communications, better unitization of enterprise resource
planning (SAP) and S&OP for procurement, smooth and controlled material flows, monitor-
ing and measurement of purchasing logistics, unloading schedules, competence develop-
ment and measurement, and alternative raw materials. The client of the thesis can de-
velop both their procurement and the company’s operations more broadly, based on the
results.
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1 Johdanto

Liiketoiminta on hyvin kilpailtua ja kilpailu kiihtyy entisestaan. Yritysten taytyy jatku-
vasti etsia uusia toiminnan tehostamiskeinoja. Viime vuosina yhdeksi liiketoiminnan
avaintekijaksi on noussut hankinta- ja toimitusketjun hallinta. Hankinta-ammattilaiset
ja hankintapaallikét voivat antaa merkittavan panoksen yrityksen menestymiseen.
Suurin osa yrityksista kayttaa nykyaan yli puolet lilkevaihdostaan ostettuihin osiin ja
palveluihin. (Weele 2014, 3.) Niemisen (2016) mukaan valmistavassa teollisuudessa
hankintojen osuus voi olla vielad tatakin suurempi, jopa 80 prosenttia yrityksen liike-
vaihdosta (Nieminen 2016, 12). Tehokkaita ja rakentavia suhteita toimittajiin pide-
taan tarkeina, koska niiden avulla yritykset saavuttavat hyvan taloudellisen aseman ja

pitkaaikaisen kilpailukyvyn (Weele 2014, 3).

Kustannuksien kanssa kamppailevan yrityksen on keskityttava erityisesti hankintakus-
tannuksiin. Joustavuuden kanssa kamppailevan yrityksen on puolestaan asetettava
etusijalle materiaalien ostamisen lapimenoaika. Lyhyilla toimitusajoilla yritys voi olla
joustavampi, koska se voi kehittda kykya reagoida muuttuviin tilanteisiin nopeam-
min. (Benton 2010, 25.) Lapimenoajan lyhentdmista voidaan pitaa tehokkaana ta-
pana kehittda yrityksen prosessia, koska silloin pyritdan tehokkaimpaan ja suoravii-
vaisimpaan toimintaan (Nieminen 2016, 97). Ldpimenoaikaa voidaan pitda myos erin-
omaisen asiakaspalvelun mittarina. Toimittajat, joilla on lyhyt toimitusaika ja jotka
noudattavat luotettavasti maardaikojaan, minimoivat materiaalipulasta aiheutuvat

ongelmat valmistajalle. (Benton 2010, 25.)

Wihuri Oy:n elakkeelle jadaneen pitkaaikaisen toimitusjohtajan Juha Hellgrenin mu-
kaan maailma muuttuu kiihtyvalla vauhdilla ja muutos on jatkuvaa. Markkinoiden ja
kilpailutilanteen muuttuminen, yritysostot tai asiakkaan ostokadyttaytyminen johtaa
aina tyoelaman muutoksiin. Muutoksesta on tullut Wihurissa pysyvaa. (Hellgren

2019, 2.)

Taman opinndytetyon tavoitteena oli kehittda Wipak Oy:n hankintoja yhdessa yrityk-
sen hankintoihin liittyvan henkiloston kanssa. Hankinnat ovat muovipakkausteollisuu-

dessa erittdin merkittava osa kulurakennetta. Yrityksella ei talla hetkella ole kovin



luotettavia mittareita hankintojen seuraamiseen ja kehittamiseen. Lisaksi oli ha-
vaittu, ettd varastoilla aiheuttaa ongelmia aika ajoin niin virheelliset toimitusaikatau-

lut kuin lilan suuret toimituserdakoot suhteessa varastokapasiteettiin.

1.1 Case Wipak Oy osa monialaista perheyrityskonsernia

Toissa vuonna vietettiin Wipak Oy:n 50-vuotisjuhlavuotta. Wipak Oy kasittaa tuotan-
tolaitokset Lahdessa ja Valkeakoskella. Yritys on osa Wihuri-konsernin pakkausteolli-
suuden toimialakokonaisuutta, johon kuuluu Wipak Oy:n lisdksi tuotantolaitokset

Puolassa, Saksassa, Hollannissa, Ranskassa, Iso-Britanniassa, Italiassa, Espanjassa, Kii-
nassa ja Kanadassa. Wihurilla on puolestaan nelja eri toimialaa Suomessa, jotka ovat
paivittdistavarakauppa, tekninen kauppa, lentoliiketoiminta ja jo mainittu pakkauste-

ollisuus.

Wipak Oy valmistaa pakkausmateriaaleja elintarviketeollisuuteen ja terveydenhuol-
lon tarpeisiin. Vuonna 2019 yrityksen 143,4 milj. euron liikevaihdosta tuli 15 % koti-
maan myynnista ja loput 85 % viennista. Wipakin liikevaihto muodosti koko konser-
nin pakkausteollisuuden toimialan liikevaihdosta 15 %. Wipak Oy kuuluu Euroopan
Wipak-ryhmaan, joka kasittaa 11 tehdasta, 1800 tydntekijaa ja jonka liikevaihto on
noin 450 milj. euroa vuodessa. Tasta Wipak-ryhman liikevaihdosta Wipak Oy tekee
32 %. Wipakilla tyoskenteli keskimaarin 490 henkiloa Lahdessa ja Valkeakoskella. (Wi-

pak Oy n.d.; Tietoa meista n.d.)

Wipakin seitseman viimeista vuotta ovat olleet rajuja muutoksen vuosia. Henkil0sto-
rakenteet, toiminnanohjausjarjestelma seka tuotannon koneet ja niiden automaatio-

asteet ovat muuttuneet. Vuosina 2016—2018 rakennettiin ja otettiin kdayttoon 21 milj.

euron uusi konelinja, jonka kapasiteetti ei ole viela taydessa kaytdssd, mutta on lisan

nyt jo Lahden tehtaan tuotantoa yli 20 %.

Wipak Oy:n vuoden 2020 tuloslaskelman (ks. liite 1) mukaan Wipakilla materiaalien
ja palveluiden hankinnat olivat yhteensa noin 89,2 milj. euroa (ks. taulukko 1). Han-
kintojen osuus koko 140,1 miljoonan euron liikevaihdosta oli vuonna 2020 noin 64 %.

Tama oli koko toiminnan menoista hyvin merkittava, mutta alalla normaalia ja isojen



teollisuusyritysten valtavirran mukaista. Hankinnoista noin 87 % oli aineita, tarvik-

keita ja tavaroita ja loput noin 13 % ulkopuolisia palveluita.

Taulukko 1. Wipakin hankinnat 2020

; (€) Osuus kaikista hankinnoista
éOstetut materiaalit 77443937 87%

|Ostetut palvelut 11738638 13 %

iKaikki hankinnat yhteensa 89182576

Keskitetysti ohjattu hankinta

Yrityksen hankintoja ohjataan osittain keskitetysti ohjatulla hankinnalla (ks. kuvio 1).

Keskitetysti ohjattu hankinta kasittaa neljan henkilén tiimin, jolla on padosin Wipak-

ryhman 11 pakkausteollisuuden tehtaan suorien ostojen kaupallinen vastuu. Kukin

tiimin jasen vastaa eri hankintakategorioista. Tiimia johtaa hankintajohtaja. Epasuo-

rat ostot on jaettu kaupallisen vastuun osalta osittain keskitetysti ohjatulle hankin-

nalle ja kullekin liiketoimintayksikélle.

Hizrarkkinen suhde
.................... Toiminnallinen suhde

Keskitetty
hankinta [Sourcing|

Wipak-ryhma

Henkilokunta

BIUIUEH
CQUELONL
(DU B

e[ iy

N

Liiketoimintayksikkd & Litketoimintayksikkd C
=
Bl g ||as £ g £
= S £3 = s =3
5 =] == 5 3 =
E E % [T} E E E w

Kuvio 1. Wipak-ryhman keskitetysti ohjattu hankinta



1.2 Tavoite ja tutkimuskysymykset

Kehittamistyon tavoitteena oli saada kuva yrityksen hankintojen nykytilasta ja etsia
kehityskohteita yhdessa henkildston kanssa. Erityisesti yritys asetti tavoitteeksi tutkia
toimituksien oikea-aikaisuutta ja erdkokoja. Pyrkimyksena oli myds kartoittaa mita
yritysta hyodyttavia hankintojen mittareita kannattaisi kayttaa, jotta ne tukisivat ke-
hittamistoimintaa. Tavoitteena oli myos tutkia yrityksen hankintastrategiaa. Visio hy-

vin toimivista hankinnoista on jokaisen yrityksen unelma.

Tutkimuksellisen kehittamistyon tutkimuskysymykset johdetaan tutkimusongel-
masta. Tutkimuskysymyksia voi olla yksi tai useampia. Tutkimuskysymysten tehtava
on tasmentaa tutkimusongelmaa. Kun tutkimuskysymykset on maaritelty ja niihin on
saatu vastaukset tutkimusaineiston avulla, tutkimusprosessi on suoritettu. (Ojasalo,

Moilanen, Ritalahti 2014, 18-19; Kananen 2013, 129-130.)

Tutkimusongelmana ja kehittamistyon tavoitteena tutkimuksessa oli se, ettd miten
kohdeyrityksen hankintoja voidaan kehittaa. Tutkimusongelmasta johdettiin nelja

tutkimuskysymysta, joihin talla tutkimuksella haettiin vastauksia:

Mika on hankinnan nykytila organisaatiossa?
Mika on yrityksen hankintastrategia?

Mita hankinnoissa tulisi kehittaa?

P w N oPE

Mita tulisi mitata hankintojen kehittamiseksi?

Tutkimusprosessi

Tutkimuskysymyksistd muodostettiin yksi selked kysymys, joka kuvaa tutkimusta
mahdollisimman kattavasti; “Mika on hankintojen nykytila ja miten sita kehitetdaan
vhdessa henkiloston kanssa?” Taman kysymyksen tarkoitus oli kuvata kohdeorgani-
saation henkildstolle tutkijan tarkoitus tutkimuksessa. Tutkija laati kysymyksesta tut-
kimukselle tutkimusprosessin (ks. kuvio 2), jonka tuli tuottaa tuloksina tietoa hankin-

tojen nykytilasta, mittareista ja kehityskohteista.
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Laadullinen

Ta Za'us_ aineisto:
P . Ryhmé&haas-
tutkimuksen
N tattelut
viitekehys

(Bikva) ja 8x8-

menetelma Tulokset:
Hankintojen
nykytila, mita
Miké on Aineiston Aineiston mittareita tulisi
hankintojen * keruu '/ analysointi kayttda ja mité
nykytila ja miten Yrityksen toiminnassa
sitd kehitetadn hankinnat pitaisi
yhdessd Hankintojen kehittaa?
henkilostén nykytila-
TSR Teoreettinen analyysi

viitekehys (Spend-,
ABC- ja
ortfolio-
Hankintojen ﬁna.{r vsi)

analysointi ja
kehittdminen

Kuvio 2. Tutkimusprosessi

Tutkimusprosessi rakentui neljaan vaiheeseen. Ensimmaisessa vaiheessa tutkija pe-
rehtyi teoriaan yrityksen hankinnoista, hankintojen analysoinnista ja kehittamisesta.
Teoriateemat ja laajuus paatettiin pitda ns. hankintojen perusteorioissa, koska se oli
tutkijalle riittavan haastava uusien asioiden oppimistaso, silla tutkija ei ole ollut han-
kintojen parissa kovinkaan paljon aiemmin. Lisdksi nahtiin, etta hankintojen perus-

teoriataso oli riittava taman tutkimuksen tuloksien kannalta.

Toisessa vaiheessa tutkija tutustui tapaustutkimukseen lahestymistapana ja valitsi
kaytettavat tutkimus- ja aineistonkeruumenetelmat tutkimusprosessiin. Kolman-
nessa vaiheessa tutkija suoritti seka laadullisen, ettd maarallisen aineiston keruun yh-
dessa yrityksen henkiléston kanssa. Neljannessa vaiheessa tutkija suoritti aineiston

analysoinnin, joka tuotti tutkimustulokset.

1.3 Lahestymistavan, menetelmien ja tietoperustan valinta

Kehittamistydssa tavoitetta lahestyttiin tapaustutkimuksen (case study) avulla. Ta-
paustutkimus soveltuu kehittamistyon lahestymistavaksi erityisesti silloin, kun halu-
taan syva ymmarrys kehittdmisen kohteesta ja saada aikaan uusia kehittamisehdo-

tuksia (Ojasalo, Moilanen & Ritalahti 2014, 53).
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Tama tapaustutkimus toteutettiin sekd maarallisen, ettad laadullisen tutkimuksen me-
netelmin. Sen aineistoa kerattiin haastatteluin, analysoimalla kirjallisia aineistoja ja
tilanteita havainnoimalla. Hirsjarvi, Remes ja Sajavaara (2009) kutsuvat edellda mainit-
tuja aineistonkeruumenetelmia aineistonkeruun perusmenetelmiksi. Naita aineiston-
keruun perusmenetelmia kaytetdan myos monissa muissa kehittamistyon lahesty-

mistavoissa tai tutkimustyypeissa. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2009, 191-192.)

Ojasalon, Moilasen ja Ritalahden (2014, 55) mukaan monipuolisia menetelmia kayt-
tamalla saadaan monipuolinen, syvallinen ja kokonaisvaltainen kuva tutkittavasta ta-
pauksesta. Laitinen (1998) tuo esiin Reichardtin ja Cookin vuoden 1979 nakemyksen,
ettd maarallisen ja laadullisen tutkimuksen yhdistdminen samassa tutkimuksessa on
haastavaa. Talloin tutkimuksen kustannukset kasvavat, kesto pitenee ja tutkijan am-

mattitaitokin joutuu kovemmalle koetukselle. (Laitinen 1998, 47-48.)

Tassa tapaustutkimuksessa paadyttiin valitsemaan tietoperustaksi raportointiin Oi-
valluttava-Perinteinen -malli. Tietoperustana kaytetdan Oivalluttava-Perinteinen -
mallia, jossa on tunnistettavissa tekijan omaa ajattelua. Tuloksia ei kuitenkaan viela

esiteta teoreettisessa viitekehyksessa. (Ojasalo, Moilanen & Ritalahti 2014, 35.)

1.4 Hankinnan termistoa

Hankinnan termistd on monessa kielessa epatasmallistda. Suomen ja englannin kie-
lessa samalla sanalla voi olla monia eri merkityksia ja yleisesti hyvaksyttyja maaritel-
mia on l0ydettavissa kehnosti. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2018, 53.) Yritysmaail-
massa hankintojen yhteydessa kaytetaan usein englanninkielisia termeja kuten bu-
ying, procurement, purchasing, sourcing, material management ja supply manage-
ment. Suomen kielen vastineita naille ovat esimerkiksi hankinta, hankintatoimi, osto,
ostotoiminta, strateginen hankinta ja operatiivinen hankinta. (Huuhka 2019, 12-14;

Nieminen 2016, 11.)

Suomen kielessa ostamisella voidaan tarkoittaa suppeimmillaan tilaamista ja laajim-
millaan se voi tarkoittaa kokonaisvastuuta hankinnoista. Useimmiten englannin kie-

len termit purchasing ja procurement mielletdaan samaksi termiksi. Laajasti tulkittuna
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ndama termit voidaan tulkita suomen kielessa termilld hankinta. (Huuhka 2019, 12—

13.)

Suuremmissa yrityksissa hankinta on organisoidumpaa. Organisoidummissa yrityk-
sissa hankinnat jaetaan usein operatiiviseen ja strategiseen hankintaan. Operatiivi-
sesta hankinnasta kaytetaan myos kasitetta osto tai ostotoiminta. Operatiivisen han-
kinnan tehtavina on esimerkiksi ostotilausten tekeminen, toimitusten valvonta, vas-
taanotto, ostolaskujen tarkastus ja suorituskyvyn seuranta. Strateginen hankinta kes-
kittyy puolestaan hankintojen johtamiseen ja kehittamiseen yrityksen liiketoiminta-
strategian mukaisesti. Strategisen hankinnan tehtavat ovat esimerkiksi uusien toimit-

tajien etsimista ja sopimusten tekoa. (Nieminen 2016, 11.)

Tassa opinndytetydssa pyritaan kayttamaan kasitetta hankinta, milla korvataan rin-
nakkainen sanatermistd. Lisdksi joissain asiayhteyksissa kaytetdan strategista, tak-

tista ja operatiivista hankintaa.

2 Yrityksen hankinnat

2.1 Hankinnan maaritelma

Hankinnan maaritelma kirjallisuudessa vaihtelee sen mukaan, mita nakokulmaa halu-
taan kulloinkin korostaa. Huuhkan (2019) mukaan perinteisesti hankintana on pidetty
sitd mista yritys saa laskun. Lasku muodostuu vastaan otetusta tavarasta, palvelusta
tai oikeudesta johonkin. (Huuhka 2019, 15.) Nieminen (2016) on kiteyttanyt, etta
hankinnan piiriin kuuluu kaikki se, minka yritys ostaa ulkopuolelta (Nieminen 2016,

10).

Hankinnan maaritelma Van Weelen (2014, 3) mukaan:

Hankinta on yrityksen ulkoisten resurssien hallintaa siten, ettd kaikki
tarvittavat tavarat, palvelut, kyvykkyydet ja tiedot, joita tarvitaan yri-
tyksen ensisijaisten ja tukitoimintojen hoitamiseen, yllépitoon ja hallin-
nointiin, turvataan mahdollisimman suotuisin ehdoin.
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lloranta ja Pajunen-Muhonen (2018, 53) maarittelevat hankinnan seuraavasti:

Hankinta on organisaation ulkoisten resurssien hallintaa. Organisaation
toiminta, ylldpito, johtaminen ja kehittdminen vaativat erilaisia tuot-
teita ja palveluita sekd erilaista osaamista ja tietdmystd organisaation
ulkopuolelta, erilaisia ulkoisia resursseja. Hankinta pyrkii hyddyntémdédn
toimittajamarkkinoiden mahdollisuudet niin, ettd lopullisen asiakkaan
tarpeet tulevat tyydytetyksi halutulla, yrityksen kokonaisetua maksimoi-
valla tavalla.

Maaritelmat tarjoavat perinteistd hankintaa laajemman nakékulman, silla niissa han-
kinnan nahdaan kattavan kaiken yrityksen ulkopuolisten resurssien kayton ja hallin-
nan. llorannan ja Pajunen-Muhosen (2018) mukaan Richard Lamming (1993) oli jo
tuolloin todennut, ettd hankinta on muuttumassa yrityksen strategiseksi toiminnoksi,
jonka tulee varmistaa, etta yrityksella on kaytéssaan tilanteen vaatimat parhaat ul-

koiset resurssit. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2018, 52-53.)

2.2 Hankinta osana arvoketjua

Arvoketjuajattelun keksijana voidaan pitaa Michael Porteria vuonna 1985. Han esit-
teli tuolloin arvoketjumallin (ks. kuvio 3), jossa hankintatoimi on osa arvoketjumallia.
(Weele 2002, 11.) Arvoketjumallissa yrityksen toiminta jaetaan seka ydin- etta tuki-

toimintoihin (Nieminen 2016, 11).
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Kuvio 3. Porterin arvoketjumalli (Muokattu: Weele 2002, 11).

Yrityksen ydintoimintoja ovat tulologistiikka, jalostusoperaatiot, lahtdlogistiikka,
myynti ja markkinointi seka huolto (Huuhka 2019, 16). Ydintoimintoja ovat ne, joissa
lopputuotetta jalostetaan, siihen ollaan fyysisesti kosketuksissa tai sita toimitetaan
asiakkaalle. Ydintoiminnot muodostavat yhdessa ydinprosessin. Yrityksen ydintoimin-

toja tuetaan tukitoiminnoilla. (Weele 2002, 10.)

Hankinta on yrityksen tukitoiminto, joita ovat myos yrityksen infrastruktuuri, henki-
[6storesurssien hallinta ja tekniikan kehittdminen. Tukitoiminnon tehtava on varmis-
taa se, etta yrityksen ydintoiminnot sujuvat hairioitta. (Nieminen 2016, 11.) Weele
(2002) tuo esiin, etta tukitoiminnot voivat tukea yksittaista ydintoimintoa tai koko

ydinprosessia (Weele 2002, 10).

Porterin arvoketjumallissa hankinta on sijoitettu yrityksen tukitoimintoihin. Weelen
(2002) mukaan hankinnan tehtavana on hankkia raaka-aineita, tarvikkeita ja muita
kulutushyodykkeita seka koneita, laboratoriolaitteita, toimistotarvikkeita ja raken-
nuksia. Tama osoittaa, ettad hankinta tukee itse asiassa seka ydintoimintoja etta tuki-

toimintoja. (Weele 2002, 11.)

Hankinnan sijoittamista tukitoimintoihin on kritisoitu useasti, koska sen merkitys yri-

tyksen kannattavuuteen ja kilpailukyvyn parantamiseen on hyvin merkittava (Huuhka
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2019, 16; lloranta & Pajunen-Muhonen 2018, 43). Hankintaa pidetdan nykyaan yri-
tyksen strategisena toimintona (Huuhka 2019, 16). lloranta ja Pajunen-Muhonen
(2018) esittavat, etta Porterin malli on hidastanut hankinnan kehitysta, koska siina
asetettiin hankinta sivurooliin yrityksen arvoketjun ohjaamisessa ja kehittamisessa
(loranta & Pajunen-Muhonen 2018, 43). Leenders (2006) esittda, ettd arvoketjun si-
jaan tulisi puhua arvoketjuverkostosta tai toimitusverkosta. Nama termit kuvaavat

paremmin sitd, mita todella tapahtuu. (Leenders 2006, 6.)

2.3 Perinteinen ja uusi hankintaorganisaatiomalli

Yrityksien organisaatiomalliin vaikuttaa monet tekijat. llorannan ja Pajusen-Muhosen
(2018, 335) mukaan 1990-luvulla hankinnat nahtiin organisaatiorakenteessa usein
tuotannolle alisteisina (ks. kuvio 4), jota kutsutaan perinteiseksi malliksi. Perintei-
sessa mallissa hankinta nahtiin vain paivittdisena asioiden hallintana (lloranta & Paju-
nen-Muhonen 2018, 47). Parin vuosikymmenen kuluessa on rakentunut uusi organi-
saatiokasitys, jossa johdetaan toimitusverkostoa (lloranta & Pajunen-Muhonen 2018,
334-335). Bentonin (2010) mukaan toimittajahallinta on noussut kuluneen 20 vuo-
den aikana taktisesta ostamisesta merkittavaan strategiseen asemaan organisaa-

tioissa (Benton 2010, 5).

Toimitusjohtaja Toimitusjohtaja
Tuotanto er'm J.a . T0|m|tl.15verkoston Myynti ja
markkinointi johto markkinointi
o ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ ‘
1990-luku 2010-luku

Kuvio 4. Perinteinen ja uusi organisaatiomalli (lloranta & Pajunen-Muhonen 2018,

335).
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Hankintojen kehityskaarta on kuvattu eri tavoin kirjallisuudessa. Huuhkan (2019) mu-
kaan Reck ja Long (1998) kuvasivat hankintojen kehityskaarta neljan kehitysvaiheen
mallilla (ks. kuvio 5). Mallissa hankinta kehittyy portaittain passiivisesta integroiduksi.
Kehityskaaren loppuvaiheessa hankintastrategia on osa yritysstrategiaa ja se paran-

taa yrityksen kilpailukykya ja kannattavuutta. (Huuhka 2019, 18-19.)

Proaktiivinen '|
eli ennakoiva |

[ e
= @) z
‘/' \__ A ©
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//_{/ .---""—_.;;keva (integrative) %
Reaktiivinen '\2’__./“" (supportive) >
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Passiivinen
/ (passive)
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Kuvio 5. Hankinnan kehityskaarimallin vaiheet (Huuhka 2019, 18).

Hankintojen kehitysta on kuvattu muillakin tavoilla. lloranta ja Pajunen-Muhonen
(2018) nostavat yhdeksi monipuolisimmista kehityskaarimalleista Keoughin (1993)
esittaman viisivaiheisen mallin. Tdhan malliin Weele (2005) on lisdnnyt kuudennen
vaiheen (ks. kuvio 6), jossa hankinta nahdaan arvoketjuorientoituneena. (lloranta &

Pajunen-Muhonen 2018, 89-91.)
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Kuvio 6. Keoughin laajennetun kehityskaarimallin vaiheet (Huuhka 2019, 19).

Weelen kuudennella kehityskaarimallin tasolla tavoitellaan taydellista asiakastyyty-

vaisyytta. Tavoitteen saavuttamiseksi vaaditaan strategista yhteistyota toimittajaver-
koston kanssa. Kaikkien organisaatioiden yhteinen visio ohjaa toimintaa ja arvoa pyri-
tdan luomaan loppuasiakkaan lisaksi kaikille toimittajaverkoston osapuolille. Arvoket-
jun integraatiotasolla ICT-jarjestelmat (information and communication tecnology) on

integroitu mahdollisimman laajasti. (Huuhka 2019, 23.)

Edella esitetty Keoughin laajennettu kehityskaarimalli kuvaa miten yritykset ovat ot-
taneet aktiivisemman otteen toimittajamarkkinoistaan. Kaikissa hankinnoissa ei kui-
tenkaan kannata pyrkia kehityskaarimallin oikeaa reunaa kohti, koska jokaisessa or-
ganisaatiossa on my6s hankintoja, joihin ei kannata panostaa. (lloranta & Pajunen-

Muhonen 2018, 94.) Huuhkan (2019) mukaan yrityksen sopivan tason valintaan vai-

kuttaa esimerkiksi toimiala, tuotteet ja sijainti toimitusketjussa. Korkeammat tasot
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vaativat enemman henkiléstdosaamista ja kalliimpia ICT-jarjestelmid. (Huuhka 2019,

24.)

Hankinnan haaste on pitaa osaaminen oikealla tasolla, jossa saatavat hyddyt ja niista
aiheutuvat kustannukset ovat tasapainossa (Huuhka 2019, 24). Kehityskaarimallin vii-
meista vaihetta ei ole jarkevaa tavoitella kuin tarkeimmissa hankinnoissa (lloranta &

Pajunen-Muhonen 2018, 94). Hankinnan kehittamisen taso tulee valita yritys- ja han-

kintastrategian mukaan (Huuhka 2019, 24; lloranta & Pajunen-Muhonen 2018, 94).

2.4 Hankintastrategia

Hankintaa ja toimitusketjun hallintaa koskevat strategiat johdetaan yritystason stra-
tegiasta ja liilketoimintastrategiasta (Leenders 2006, 256). Liiketoimintastrategian ta-
voitteiden tulee olla myds hankinnan tavoitteita (Nieminen 2016, 27). Laht6kohta
strategian toteuttamiselle on paatos siitd, ettd mita tehdaan itse ja mitad ostetaan (ks.
kuvio 7). Ulkoistamisesta on tullut kilpailukykya parantava keino eri toimialoilla. Ben-
ton 2010, 158.) Leendersin (2006) mukaan ulkoistettu tuotanto tai palvelu saattaa
olla jarkevampaa mydhemmin palauttaa takaisin omaan tuotantoon. Hankintastrate-
gian muutokseen vaikuttaa esimerkiksi uusi teknologia ja muutokset toimittajamark-

kinoilla. (Leenders 2006, 480-481.)

Ulkoistamis-
strategia

Tuotanto- :
o Strateginen
komponentti tai o
paatos
palvelu

Tuotanto strategia
(sisdinen)

Kuvio 7. Strateginen tehda itse — ostaa paatos (Benton 2010, 158).
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llorannan ja Pajunen-Muhosen (2018) mukaan yritys tarvitsee yleensa kaksi strate-
giatasoa: konserni- ja yritysstrategian yrityksen koossa pitdmiseksi sekd oman liike-
toimintastrategian kullekin liiketoiminnolle. Liiketoimintastrategioissa tulisi olla toi-
mittajamarkkinat huomioitu vahintaan yleisella tasolla, koska hankinnat ovat merkit-
tava osa kulurakennetta. Yrityksen strategiatyon yhteydessa hankinta- ja toimitusket-
junakokulman jarjestelmallinen pohtiminen auttaa l6ytamaan oikean strategian han-

kintoihin ja toimittajamarkkinoihin. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2018, 145-146.)

Hankinnan strategiat voidaan jakaa seka hankintaa koskevaan strategiaan etta kate-
goriakohtaisiin strategioihin. Hankintaa koskeva strategia pyrkii asettamaan hankin-
noille pidemman aikavalin tulostavoitteet seka hankintaorganisaatiolle kehittamis- ja
osaamistavoitteet. Hankintastrategia kategoriakohtaisesti tarkoittaa usein eri hankin-
takategorioille luotuja strategisia linjoja. Kullekin hankintakategorialle luodaan oma
hankintastrategia, jonka avulla hankintaa kehitetdaan markkinatilanne, tarve ja toimit-
tajakenttd huomioiden. (Huuhka, 2019, 63.) Huuhkan (2019, 63) mukaan kategoria-

strategiassa maaritellaan seuraavat asiat:

- hankintakategorian tavoitteet
- tulevaisuuden optimaalinen toimittajakentta
- mittaamistavoitteet

- toteutussuunnitelma.

Hankintastrategioita on paljon erilaisia, mutta niiden tavoitteiden saavuttamista yh-
distaa tarve toimialaosaamiseen, liiketoimintaosaamiseen, laajojen kokonaisuuksien
hahmottamiskykyyn, joukkuepeliin, verkosto-osaamiseen, vuorovaikutustaitoihin ja

yhteiseen bisneskieleen (Nieminen 2016, 27).

2.5 Hankinnan luokittelua

Erityyppisia hankintoja hallintaan eri tavoin. Hallinta perustuu hankintojen luokitte-
luun. Hankintojen luokittelutapoja on useita ja ne perustuvat eri nakdokulmiin. Luokit-
telun kriteereina pidetaan esimerkiksi hankinnan luonnetta, kayttotarkoitusta, han-

kinnan merkittavyytta seka toimittajia ja toimittajamarkkinoita. (Huuhka 2019, 40.)
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Jaottelu hankinnan kohteen luonteen mukaan
lloranta ja Pajunen-Muhonen (2018, 55-56) jaottelee hankittavat hyodykkeet perin-

teisen mallin mukaan kahdeksaan luokkaan niiden luonteen perusteella:

1. Raaka-aineet ovat tuotantoprosessiin tarvittavia valmistusaineita, joita on en-
nen hankintaa tyostetty vahan tai ei lainkaan. Naita ovat esimerkiksi metallit,
puu, 6ljy, hiili, viljat, tee ja kahvi.

2. Puolivalmisteet ovat kdyneet aikaisemmin lapi yhden tai useamman tuotanto-

vaiheen. Naille tuotteille on ominaista, etta niita tyostetaan edelleen myo-
hemmissa tuotantovaiheissa, jonka jalkeen ne liitetdan lopulliseen tuottee-
seen.

3. Komponentit ovat tuotantovalmisteisia tuotteita, jotka liitetdan kokoonpano-
vaiheessa sellaisenaan lopputuotteeseen. Naita ovat esimerkiksi elektroniset
osat, sylinterit ja muut moottoriosat.

4. Tuotannon tarveaineet ovat yrityksen valmistusprosesseissa tarvittavia mate-

riaaleja ja muita tarveaineita, joita ei liiteta valmistettaviin tuotteisiin. Naita
ovat esimerkiksi kasittelyaineet, teollisuuskaasut ja voiteludljyt.

5. Kunnossapidon ja operatiivisen toiminnan tarvikkeet ovat tuotteita, joita tar-

vitaan tuotannon toimintojen yllapitamiseen. Naita ovat esimerkiksi kunnos-
sapidon tarvikkeet ja varaosat, toimistotarvikkeet, puhdistusaineet seka hen-
kilokohtainen tyovaatetus.

6. Investointihankinnat ja pddomahyddykkeet ovat hankintoja, joita ei kuluteta

heti ja joiden arvo yleensa laskee ajan kuluessa. Naita ovat esimerkiksi raken-
nukset seka tuotannon koneet ja laitteet.

7. Palvelut ovat kolmannen osapuolen tuottamia toimintoja tai liiketoimintapro-
sessien osia. Naita ovat esimerkiksi suunnittelu, osakokoonpanoty® ja siivous.
Palveluhankinnat voivat olla seka tuotantoon liittyvaa (esim. alihankintatyota)
ettd tuotantoon liittymatonta (esim. koulutusta tai jarjestelmakehitysta).

8. Valmistuotteet sekd kauppa- ja valitystavarat ovat lopputuotteita, jotka han-

kitaan myytavaksi joko sellaisenaan tai liitettyna toiseen tuotteeseen. Tukku-

ja vahittaiskaupan yrityksissa kaikki myytavat tuotteet ovat tata kategoriaa.
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Tuotannollisissa yrityksissa taman kategorian tuotteita yhdistetaan itse val-
mistettuihin tuotteisiin, jolloin saadaan tarjottua asiakkaille kattavampi tuote-

portfolio.

Viimeisinta kategoriaa ei ole aina esitetty (vrt. Huuhka 2019, 40—41.), mutta se on
joillekin valmistaville yrityksille hyvin merkityksellinen. Hankinnan kohteen luonteen
mukainen luokittelu kuvaa hyvin hankintojen sisalt6a. Se ei kuitenkaan auta juuri
tunnistamaan sopivimpia toimintatapoja erilaisten tuote- ja palveluryhmien hankin-

noissa. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2018, 56.)

Jaottelu tuloslaskelman mukaan

Yrityksen tilinpaatoksessa, joka sisdltaa vuosikertomuksen, tuloslaskelman ja taseen,
hankinnat ndakyvat monessa paikassa. Hankinnat voidaan jaotella kayttotarkoituksen
mukaan mukaillen kululajipohjaista tuloslaskelman rakennetta. (Huuhka 2019, 41—
42.) lloranta ja Pajunen-Muhonen (2018, 57-58) ovat esittdneet perinteisesta mal-
lista laajennetun neljan padaryhman mallin, jossa kululajikohtaisesti hankinnat jaotel-

laan seuraavasti:

1. Suorat hankinnat padaryhmasta kaytetdaan myos nimitystd tuotannolliset han-

kinnat. Tahan paaryhmaan kuuluu hankinnat, jotka liittyvat kiinteasti yrityk-
sen organisaation myymiin tuotteisiin tai palveluihin. N&ita ovat esimerkiksi
omien tuotteiden valmistamiseen tarvittavat raaka-aineet, puolivalmisteet ja
komponentit seka alihankinnat palveluhankintoina. Suorat hankinnat kirja-
taan tuloslaskelmassa ostoihin.

2. Epasuorat hankinnat ovat sellaisia tuotteita ja palveluita, joita tarvitaan muu-

hun kuin ydintoimintoihin. Tyypillisesti epasuorat hankinnat kasittavat tavarat
ja palvelut, jotka liittyvat yrityksen kiinteist6ihin, hallintoon, myyntiin ja mark-
kinointiin. Naita ovat esimerkiksi toimistotarvikkeet, kunnossapidon tyokalut
ja tarvikkeet, energia seka tietotekniikka- ja konsultointipalvelut. Tuloslaskel-

massa epasuorat hankinnat kirjataan padasiassa muihin kustannuksiin.
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3. Investointihankinnat kasittavat kiinteistot ja rakennukset, tuotannon koneet

ja laitteet seka tietokoneet. Tyypillistd investointihankinnoille on kertaluontei-
suus ja hankintojen suhteellinen suuruus. Investointihankinnat jaetaan ja kir-
jataan tuloslaskelmaan poistoiksi useammalle vuodelle.

4. Kauppatavarat ovat sellaisenaan asiakkaalle myytavia tuotteita. Joskus on
hankalaa erottaa kauppatavaroita suorista hankinnoista, jos tuotteet esimer-
kiksi pakataan uudelleen. Kauppatavarat kirjataan tuloslaskelmassa suorien

hankintojen tapaan ostoihin.

Monissa yrityksissa epdsuoria hankintoja on enemman kuin suoria hankintoja. Keski-
maarin niitad on yrityksissa noin puolet. (Weele 2010, 85.) Kyseessa on erittdin merkit-
tava hankintakokonaisuus, jolla on suuret kustannusvaikutukset (Huuhka 2019, 43).
lloranta ja Pajunen-Muhonen (2018) toteavat, ettd monien yrityksien hankintaosas-
tot ovat keskittyneet yksinomaan suoriin hankintoihin ja kauppatavaroihin. Investoin-
neista on huolehtinut projektiorganisaatioilla ja epasuorat hankinnat ovat jadneet
tarvitsijoiden ja kayttdjien hoidettaviksi. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2018, 58.)
Huuhka (2019) painottaa, etta epasuoriin hankintoihin kannattaa panostaa hankin-
nan ammattilaisten toimesta, koska tulosparannuspotentiaali voi olla erittain suuri

(Huuhka 2019, 43).

2.6 Hankinnan organisointi

Hankinnan organisointi on riippuvainen liiketoiminta-alan ominaispiirteista ja tilanne-
kohtaisista tekijoista. Tahan vaikuttaa yrityksen toimiala, koko seka hankittavan tuot-
teen tai palvelun luonne (Weele 2014, 263). Yritysten hankinta organisoidaan usein
sen mukaan, ettd millaista hankintastrategiaa halutaan toteuttaa (lloranta & Paju-

nen-Muhonen 2018, 318).

Weele (2014) toteaa, ettad hankintojen tarkeys ja hankintaorganisaation asema yrityk-
sessa korostuu erityisesti silloin, kun hankinnat ovat merkittdava osa lopputuotteen

kustannuksista. Hankintoihin kiinnitetdadn myos enemman huomioita, jos yrityksen
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taloudellinen tilanne ei ole hyva. Hankintojen avulla on mahdollista saada sdastoja ja

yrityksen kannattavuutta paranemaan. (Weele 2014, 264-265.)

Hankinnan toiminnot

Kuten jo luvussa 1.4 esitettiin, hankinnat voidaan jakaa strategiseen ja operatiiviseen
hankintaan. Weele (2014, 265-266) ja Huuhka (2019, 13) maarittelevat naiden toi-
mintojen valiin vield taktisen hankinnan, jonka tehtaviin kuuluu budjetointi ja sopi-
musneuvottelut. Naiden toimintojen tehtavat, vastuut ja valtuudet maaritelldaan

Weelen (2014, 265-267) ja Huuhkan (2019, 13) mukaan seuraavasti:

Strateginen hankinta pyrkii pitkantahtaimen strategiasuunnitelmiin, jotka vaikuttavat

tulevaisuuteen ja markkina-asemaan. Paatokset tehdaan yrityksen ylimmassa joh-
dossa yhdessa logistiikan ja hankinnan johdon kanssa. Strategisessa hankinnassa kes-
kitytdan toiminnan suunnitteluun ja kehittamiseen, toimittajien valintaan ja arvioin-

tiin, toimittajasuhteiden kehittamiseen seka ennusteisiin.

Taktinen hankinta maarittelee hankintaprosessit ja valitsee toimittajat. Paatoksen te-

koon osallistuu logistiikan ja hankinnan johdon lisdksi myos kokeneemmat ostajat.
Taktisessa hankinnassa budjetoinnin ja sopimusneuvotteluiden lisdksi vastataan toi-
mittajien auditoinnista ja laadusta seka hankintoihin liittyvien prosessien standar-

disoinnista.

Operatiivinen hankinta vastaa kdytannon toimista tilaus-toimitusketjussa. Se keskit-

tyy arkirutiineihin, kuten tilaamiseen, laskujen tarkastamiseen seka toimitusvalvon-
taan ja -arviointiin. Paatokset tehdadan yleensa ostajien kesken ja ne koskevat paivit-

taisten ongelmien ratkaisua.
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Reaktiivinen ja proaktiivinen hankinta
Operatiivinen hankinta on reaktiivista eli reagoivaa. Siina korostetaan tuotteen tai
palvelun hintaa ja kustannuksia. Reaktiivista ostamista toteuttava yritys ei halua va-
hentaa varastoitavien tuotteiden tai toimittajien maaraa, koska se nakee ne riskien-

hallinnan keinona. (Hankintatoimi ja ostotoiminta n.d.)

Strateginen hankinta on vastaavasti proaktiivista eli ennakoivaa. Proaktiivinen han-
kinta perustuu arvonluomiseen, jolloin esimerkiksi varastoitavien tuotteiden ja toi-
mittajien maaraa pyritdan vahentdamaan. Strategisessa hankinnassa tiedonkulun tar-
keytta korostetaan. Varhainen tiedonsaanti mahdollistaa paremman toiminnan oh-
jaamisen ja pitkdjanteisen kehittamisen seka paremman riskienhallinnan. (Hankinta-

toimi ja ostotoiminta n.d.)

Reaktiivinen hankinta sopeutuu jo tapahtuneisiin muutoksiin. Proaktiivinen hankinta
puolestaan pyrkii hydodyntamaan toimittajamarkkinoiden muuttuvia mahdollisuuksia.
lloranta ja Pajunen-Muhonen (2018, 96) nostaa Bailyn (2005) reaktiivisen ja proaktii-
visen hankinnan erot vertailuun (ks. taulukko 2). Keskeisin ero reaktiivisen ja proaktii-
visen hankinnan valilla on erilainen suhteutuminen toimittajamarkkinoiden muutok-

siin. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2018, 95-96.)
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Taulukko 2. Reaktiivisen ja proaktiivisen hankinnan eroja (lloranta & Pajunen-Muho-

nen 2018, 96).
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A

B

Reaktiivinen hankinta

|Hankinta on kustannusyksikké.

Hankinta voi tuottaa lisdarvoa.

JHankinta voidaan hajauttaa.

Keskitetysta hankintojen
koordinoinnista on hyotyja.

Hankinta vastaanottaa specifikaatiot;

Hankinta elminoi laatuongelmat

ei osallistu suunnitteluun. ennakolta.
| Hankinta raportoi taloushallinnolle |Hankinta raportoi ylimmalle
|tai tuotannolle. iohdolle.

'Hankinta on tukitoiminto.

Hankinta on yksi yrityksen
paatoiminnoista.

Hankinnan painotus on paivittdisissa
i
|rutiinitoiminnoissa.

Hankinnan painotus on pitka-
janteisissa kehittdmistehtavissa.

'Hinta on avainmuuttuja.

Kokonaiskustannukset ja -arvo
ovat avainmuuttujia.

Ongelmat ovat toimittajan vastuulia.

Ongelmista vastataan yhdessa
toimittajan kanssa.

Suuri maara toimittajia varmistaa
saatavuuden.

Suuri maara toimittajia tarkoittaa
menetettyja mahdollisuuksia.

Suuret varastot merkitsevat
|varmuutta.

Suuret varastot merkitsevat
tuhlausta.

ilnformaatio lisaa neuvotteluvoimaa,
eika sita jaeta muille.

Onnistumisen kannalta tarkeata
informaatiota jaetaan
toimittajien kanssa.

Toisen veitto on toisen havid.

Neuvotteluissa pyritdan
win-win-lopputulokseen.

Hankinta on eriytynyt toiminto.

Hankinta toimii tiiviissa yhteis-
tydssa muiden toimintojen kanssa.

| Toimittajien kanssa ei tehda
\yhteistyota.

Tarkeimpien toimittajien kanssa
tehdaan tiivista yhteistyota.

Hankinnoissa pitaisi pyrkia ennakoivuuteen, jotta yrityksen toiminta ei olisi jatkuvaa

reagoimista ongelmiin vasta, kun ne paljastuvat. Harvojen organisaatioiden hankinta

on puhtaasti vain reaktiivista tai proaktiivista. Hankintojen luonne voi vaihdella esi-

merkiksi tuoteryhmittdin tai yksikoittain. (Hankintatoimi ja ostotoiminta n.d.)

Kehittyneissa proaktiivisissa yrityksissa hankinnan ammattilaisten tyoajasta vain pieni

osa on operatiivista hankintaa. Pddosa tybajasta kdytetdan toimittajien etsintaan, va-

lintaan ja hallintaan seka toimittajayhteistyon kehittamiseen. Proaktiivinen hankinta

pyrkii vaikuttamaan muutoksiin ennakolta ja ohjaamaan niita haluttuun suuntaan.

(lloranta & Pajunen-Muhonen 2018, 95.)
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Keskitetty ja hajautettu hankinta
Hankinnan organisoinnissa yrityksen on valittava joko keskitettya tai hajautettua han-
kintaa. Se voi olla joko taysin keskitettya tai taysin hajautettua, mutta myos jotain
naiden valilta. (Weele 2014, 267-270.) Keskitetty hankinta (ks. kuvio 8) tarkoittaa
sitd, etta yritykselld on yksi hankinnoista vastaava henkilo ja padosa hankintoihin liit-
tyvista paatoksista on hanen vastuullaan. Hajautetussa hankinnassa (ks. kuvio 9) vas-
tuu paatoksista on liiketoimintayksikailla, toimipisteilla ja yksittdisilla osastoilla. (Nie-

minen 2016, 41.)

‘ritysjohto
Kaskitatty -
hankinta Henkilokunta
Liik=toimintayksikid & Liiketoimintayksikkd 8 Liiketoimintayksilid C
Tuotanto = Tuotanto = Tuotanto
Myt ja miarkkinointi = Kayynit ja markkinoing = hdyynti 3 markkinointi

Kuvio 8. Keskitetty hankinta (Weele 2014, 268).
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¥ritysjohto
Henkildkunta Henkilokunta
Lilketoimintayksikid & Liiketoimintayksikkd 8 Liiketoirnintayksikid C
Hankints = Harikinta = Hankinta
Tuotanto = Tuotanto = Tuotanto
Myt ja markkanointi = [KAyynid ja markkinoing = Byt j3 markkinointi

Kuvio 9. Hajautettu hankinta (Weele 2014, 268).

Hankinnat organisoidaan yleensa yhdistelemalla keskitettya ja hajautettua hankintaa.
Talloin tavoitellaan seka keskitetyn, ettd hajautetun mallin etuja yhta aikaa. Tallaista
hankintamallia (ks. kuvio 10) kutsutaan keskitetysti ohjatuksi hankinnaksi tai hybridi-
malliksi. (Nieminen 2016, 44.; Weele 2014, 269-270.) lloranta ja Pajunen-Muhonen

(2018, 321) kutsuvat tata puolestaan hajakeskitetyksi hybridiorganisaatioksi.
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Hierarkkinen suhde ¥ritysjchto
Toiminnallinen suhde

Keskitetty | B
hankinta | Henkildkunta
Liketoimintayksikkd & : Liiketaiminzayksikkd & Litketoimintzyksikkd C
=g > =
g 8 | |3 gl g || z g E
3 8 = 5 £ =2 2 g 3
IR JIRRN SRR RREE
B 2

Kuvio 10. Keskitetysti ohjattu hankinta (Weele 2014, 270).

Hankinta tulisi organisoida siten, ettd se tukee ja tadydentda organisaation muita osia
parhaalla mahdollisella tavalla. Hankinnan organisoinnissa tulisi huomioida koko toi-
mitusverkosto. Hankintojen organisointia ohjaa niin sisdiset kuin ulkoiset tekijat. Si-
saisia tekijoita ovat liiketoimintayksikdiden yhteiset tarpeet ja maantieteellinen lahei-
syys. Ulkoisia tekijoita ovat loppuasiakkaan merkitys yrityksen hankintapaatoksiin ja

toimittajamarkkinoiden kehityksen nopeus. (Huuhka 2019, 176.)

Kaikissa hankintojen organisointitavoissa on etunsa ja haittansa. Huuhka (2019, 176)
esittaa Ritvasen, Inkildisen, von Bellin ja Santalan (2011) mallin hankinnan organisoin-

titapojen vertailusta (ks. taulukko 3).
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Taulukko 3. Hankinnan organisointitapojen vertailua (Huuhka 2019, 176).

A B C
1 |Keskitetty Hybridi Hajautettu
2 yhteinen - osa toiminnoista - mahdollistaa nopeat
3 'hankintapolitiikka hoidetaan keskitetysti toimitukset
4 |- vastuu keskittynyt ja osa hajautetusti - pienet ostoerat
5 |- suuret ostoerat; (esimerkiksi toimittajavalinta |- ostovoima pirstoitunut
6 |hankintahintojen ja suurhankinnat keskitetysti, |- osto-osaaminen hajautunut
7 |alentuminen muut hankinnat hajautetusti) |- vastuu hajautunut
8 |- tydkustannusten - joustavuus hankinnoissa - paallekkaisia toita
9 |vahentyminen - ostovoima hyddynnetaan - edellytta3 paikallistuntemusta
10 |- laskujen maaran, taysimaaraisesti
11 |reskontratydn ja
12 |laskutuksen vahentyminen
13 |- hankintaosaaminen keskittynyt
14 |- edellyttaa korkeaa
15 lammattitaitoa

Hankintatehtavien organisointi

Hankinta on muodostumassa strategiseksi toiminnoksi monissa yrityksissa. Tama on
johtanut yrityksissa organisaatiomuutoksiin ylimman johdon toimesta. Organisaa-
tiomuutokset tahtaavat siihen, etta yritykset ovat tulevaisuudessa parempia hankin-
tojen pitkdjanteisessa kehittamisessa, toimittajamarkkinoiden analysoimisessa ja toi-
mittajien kehittamisessa. Strategisiin tehtaviin panostetaan pdidosa hankintaorgani-

saation ajasta. (Huuhka 2019, 178.)

Hankintojen tehtdvia on mahdollista jakaa pienempiin kokonaisuuksiin suuremmissa
organisaatioissa. Myos pienemmissa yrityksissa on hyva ainakin pohtia, etta mitka
tehtavat ovat tarkeimpia. lloranta ja Pajunen-Muhonen (2018) jakaa hankinnan teh-
tavat viiteen paaryhmaan niiden pitkdjanteisyyden ja laaja-alaisuuden perusteella:

(Horanta & Pajunen-Muhonen 2018, 326.)

pitkdjanteiset strategiset linjavedot
hankintapolitiikka ja yhteiset kaytannot
toimittajien valinta ja johtaminen seka sopimukset

paivittaiset rutiinit

v kW Noe

hankinnan resurssien, koulutus ja palkitseminen, infrastruktuurin ja jarjestel-

mien yllapito ja kehittdminen.
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Hankinnan tehtavia tarkasteltaessa on huomioitava, etta eri tehtavilld on erilaiset

vaikutukset yrityksen toimintaan. Pienet operatiiviset tehtavat vaikuttavat tyon kul-

kuun lahiaikoina. Suuret strategiset hankintapaatokset ja toimittajavalinnat vaikutta-

vat pitkalle tulevaisuuteen. (Huuhka 2019, 179.) lloranta ja Pajunen-Muhonen (2018,

330) kuvaa hankintojen organisoinnin perusperiaatteita kuviossa 11. Kuvioon on kar-

keasti hahmoteltu myds sitd, miten hankinnan tehtavat olisi luontevaa jakaa keskite-

tysti tai hajautetusti useamman yksikdn organisaatiossa.

Keskitetty Hajautettu
e f i
/ \\ s s
/ —_— |
/! N\ ( \‘ |
Strategiset ~_ :
/ linjaukset
\ 1
/ Hankintapolitiikka ja \ ' :
/' yhieiset kaytannot N S~
// Toimittajien valinta ja ,f-"'______ ‘“*-K
. . - . S -
/ johtaminen sekd sopimukset — -7
/ f
/ . . ) L —
/ Paivittdiset hankinnat, kotiinkutsut (” Y
S ja kdytdnndn jarjestelyt S _,/I

Hankinnan henkiléresurssit, koulutus ja
palkitseminen, infrastruktuuri ja tietojdrjestelmat

Kuvio 11. Hankintojen organisoinnin perusperiaatteet (llotanta & Pajunen-Muhonen

2018, 330).

Strategiset linjavedot, hankinta- ja henkilostopolitiikka, yhteinen infrastruktuuri, tie-

tojarjestelmat, raportointi seka koulutus- ja kehityshankkeet kuuluvat ylimmalle joh-

dolle. Paivittaiset hankintoihin liittyvat rutiinit hoidetaan usein hajautetusti mahdolli-

simman ldhelld tuotantoa, asiakasta tai loppukayttdjaa. Strategisen hankinnan tehta-

vat, kuten tuoteryhmakohtaiset hankintastrategiat toteutuksineen, hoidetaan usein

ylimman johdon ja poikkiorganisatoristen tiimien kanssa. (Huuhka 2019, 179.)
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2.7 Hankintaprosessi

Hankintaprosessi voidaan jakaa perinteiseen ja moderniin malliin. Perinteinen han-
kintaprosessi (ks. kuvio 12) alkaa siitd, kun myynti on myynyt tuotteen asiakkaalle.
Myyty tuote maarittaa mita tarvitsee hankkia tuotteen valmistamiseksi. Perinteinen
hankintaprosessi on operatiivinen, yksisuuntainen ja reaktiivinen. (Nieminen 2016,
51.) llorannan ja Pajunen-Muhosen (2018, 134) mukaan perinteinen suoraviivainen

ajattelu jatti toimittajamarkkinoiden mahdollisuudet satunnaisen hyodyntamisen va-

raan.
7 \ } / %
f Asiakkaan \ / m \'. ’ o \
\ t:rf;eeia e gi SJSSLQ Fe=sey OmamgEn )
N Wi L o N /

Kuvio 12. Perinteinen hankintaprosessi (Muokattu: llotanta & Pajunen-Muhonen

2018, 134).

Modernissa hankintaprosessissa (ks. kuvio 13) pidetaan tarkeana, etta hankintaosaa-
mista hyoédynnetdan prosessin alusta lahtien. Hankinta kykenee yhdessa myynnin ja
markkinoinnin kanssa paremmin vastaamaan asiakastarpeisiin hyodyntamalla toimit-
tajamarkkinoiden mahdollisuudet seka oman yrityksen osaamisen parhaalla mahdol-
lisella tavalla. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2018, 135.) Modernin hankintaprosessin
ajattelutapa tulee huomioida kaikessa yksityiskohtaisessakin tekemisessa, jotta on-

nistuminen varmistetaan (Nieminen 2016, 52).
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Oma ydin-
osaaminen

Asiakkaan
tarpeet

\
Toimittajamarkkinoiden

mahdollisuudet

Kuvio 13. Moderni hankintaprosessi (Muokattu: llotanta & Pajunen-Muhonen 2018,

135).

Weele (2014) on kuvannut hankintaprosessin kuudella eri vaiheella ja jakanut sen
taktiseen hankintaan ja tilausprosessiin (ks. kuvio 14). Hankintaprosessin tehtavat
ovat hankittavan tuotteen tai palvelun maarittely, sopivimman toimittajan valinta,
neuvotteluiden valmistelu ja lapivieminen, tilauksen teko valitulta toimittajalta, toi-

mituksen valvonta ja arviointi sekd seuranta ja arviointi. (Weele 2014, 7-8.)

Hankinta

Taktinen hankinta Tilausprosessi

Sisdinen Tarpeen Toimittajan \_Sopimuksen Tilaaminen Toimitus- Seuranta ja
asiakas maadrittely valinta teko valvonta arviointi

Kuvio 14. Hankintaprosessi (Muokattu: Weele 2014, 8).

Toimittaja
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Hankintaprosessin tavoitteena on turvata paras mahdollinen lopputulos jokaiselle yk-
sittaiselle hankinnalle. Tama mahdollistaa liiketoiminnan kehittdmisen. Hankintapro-
sessin tulee olla mahdollisimman kustannustehokas ja tukea sujuvaa yhteistyota.

(Nieminen 2016, 78.)

2.8 Hankintakustannukset

Perinteinen ostopdatds on perustunut pelkkaan kauppahintaan. Hankinnoissa valitt6-
mat ostokustannukset kasittavat hankittujen aineiden, tuotteiden ja materiaalien os-
tohinnan kaikkine kuljetusvaiheineen. Hankinnan toteuttamisella on niin suoria kuin
epasuoriakin kustannuksia, jotka tulisi ottaa huomioon. Ostavan osapuolen tulisi olla
hyvin perilla kaikista hankinnan oheiskuluista. Joskus pelkka hankintahinta voi olla
kaikkiin aiheutuviin kustannuksiin ndhden vain jdavuoren huippu. (Sakki 2014, 129-

130.)

Monissa hankintatilanteissa hankintahinnan kokonaiskustannukset pitkalla aikavalilla
ovat paljon tarkeammat kuin hankintahinta. Kokonaiskustannusajattelu perustuu toi-
mintoperusteiseen kustannuslaskentaan (Activity-Based Costing, ABC). Siina laske-
taan jokaiselle yksittaiselle tehtavalle, toiminnolle ja toimenpiteelle aika ja kustan-
nukset. Huuhka (2019) esittaa Ellramin (1993) hankinnan aiheuttamat omistamisen
kokonaiskustannukset (Total Cost of Ownership, TCO), jossa hankinnat kustannukset
voidaan jakaa hankintaa edeltaviin kustannuksiin, hankinnan aikaisiin kustannuksiin
seka hankinnan jalkeisiin kustannuksiin (ks. taulukko 4). Ajatuksena on, etta koko-
naiskustannuksissa huomioidaan kaikki kustannukset, jotka aiheutuvat hankinnan
valmistelusta, toimittajan valinnasta ja yhteistyon tekemisesta toimittajan kanssa.

(Huuhka 2019, 32-33.)
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Taulukko 4. Hankinnan kokonaiskustannusten jaottelu (Huuhka 2019, 32).

{Hankintaa edeltdvat kustannukset |Hankinnan aikaiset kustannukset |Hankinnan jdlkeiset kustannukset
l- Tarpeen identifiointi - Hinta - Virheellisten tuotteiden
|- Tarveanalyysi - Tilaus palautukset
- Toimittajien etsinta - Osapuolten valinen - Korjaus ja uudelleen-
|- Toimittajien arviointi tiedonsiirto tyostaminen
- Toimittajien laadunvarmistus - Toimitusjarjestelyt ja - Tuotantolinjan seisokit
|- Toimittajan valinta niiden varmistukset - Myynnin menetykset
- Toimittajan ja oman - Toimitus - Arvonalentumiset ja maine
|yrityksen yhteistyon - Laaduntarkastukset, - Yllapito ja huolto
kehittaminen reklamointi - Tuotetuki ja koulutus
- Maksuliikenne - Toimittajan koulutus-
- Seuranta ja raportointi ja kehittamiskulut
- Kierratys ja elinkaaren
paattaminen

2.9 Toimittajasuhteiden hallinta

Toimittajasuhteiden hallinta tulee englanninkielisesta termista supplier relationship
management (SRM). Huuhkan (2019) mukaan O Brien (2009) pitaa toimittajasuhtei-
den hallinnassa tarkeana tunnistaa ja kayttaa menetelmia arvon maksimoimiseksi ja
riskien minimoimiseksi, kdytettavissa olevin resurssein (Huuhka 2019, 141). Johnson,
Leenders ja Flynn (2011) nostavat tarkeimmaksi asiaksi toimittajasuhteiden hallin-
nassa toimittajan padasemisen tehokkaaseen tyoskentelysuhteeseen ostajan kanssa.
Tahan padstdan ainoastaan pitkdaikaisen toimittajasuhteen kuluessa. (Johnson, Leen-

ders & Flynn 2011, 364.)

Toimittajasuhteiden hallinta on tarkeaa, koska tietyilla toimialoilla ulkoistamisasteet
ovat hyvin korkealla tasolla. Bentonin (2010) mukaan tuotteen arvosta jopa 80 pro-
senttia voi olla toimittajien luomaa. (Benton 2010, 160.) Nieminen (2016) painottaa,
ettd arvonluonti tapahtuu verkostoissa ja organisaatioiden valisissa suhteissa (Niemi-
nen 2016, 107). Benton (2010) esittaa kirjassaan Bentonin ja Malonin (2005) tutki-
muksen tuloksia, jonka mukaan 62 prosenttia vastaajista arvioi liilan vahan aikaa toi-
mittajasuhteiden hallinnan johtamiseen. Lisdksi toimittajasuhteiden hallinnasta ai-
heutuvat kustannukset olivat vahintaan 3 prosenttia, mutta joissain tapauksissa jopa

10 prosenttia koko hankintasopimuksen arvosta. (Benton 2010, 192-193.)
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Huuhkan (2019) mukaan toimittajasuhteiden hallinta perustuu usein toimittajien luo-
kitteluun. Toimittajaluokittelu voidaan tehda esimerkiksi kayttaen Kraljicin portfolio-
analyysia. Kraljicin portfolioanalyysi esitetdan tarkemmin luvussa 3.4. Toimittajasuh-
teiden hallinnassa analyysi tehdaan kuitenkin toimittajista hankintakategorioiden si-

jaan (ks. kuvio 15). (Huuhka 2019, 141.)

Vaikea |
[ | Pullonkaulatoimittajat | Strategiset toimittajat
Keskity riskien Keskity arvon
" minimaointiin tucttamiseen
a ‘
=
‘™
=
=
i
=
{=]
=
= Tavalliset toimittajat Volyymitoimittajat
2 |
Ei SRM-toiminnan Keskity kustannusten
tarvetta minimointiin
Helppo
Pieni Suuri

Vaikutus yrityksen tulokseen

Kuvio 15. Toimittajien portfolioanalyysi ja SRM:n fokukset (Muokattu: Huuhka 2019,
142).

Strategisissa toimittajissa keskitytdaan arvon tuottamiseen ja panostetaan toimittaja-
suhteissa tehokkuuteen seka ldheiseen yhteistyohon. Pullonkaulatoimittajien koh-
dalla pyritdaan minimoimaan riskeja. Volyymitoimittajien kohdalla pyritdan kustan-
nuksien minimointiin vaihtoehtoisilla hankintaratkaisuilla kovan kilpailun toimittaja-

markkinoilla. (Huuhka 2019, 141-142.)

Toimittajaluokittelun tarkoituksena on varmistaa, etta yritykselld on sopiva maara oi-
keanlaisia toimittajia, joiden avulla saavutetaan taloudellista lisdarvoa ja yllapidetaan
kilpailukykya. Huuhka (2019) esittaa kirjassaan O Brienin (2009) toimittajasegmen-
toinnin (ks. kuvio 16), jossa toimittajat jaetaan strategisiin, ensisijaisiin ja sdannelta-

viin toimittajiin.
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Kuvio 16. Toimittajasegmentointi (Muokattu: Huuhka 2019, 144).

Toimittajaluokittelun lisdaksi toimittajasuhteiden hallinnassa pyrkimyksena on toimit-
tajien arviointi ja suorituskyvyn mittaaminen seka toimittajan kehittaminen ja paran-
taminen (Huuhka 2019, 145). Klemettinen (2018) tuo esiin pro gradu -tutkielmassaan

haastateltavien nakemyksen, etta tarkeimpina asioina toimittajasuhteiden hallin-

nassa pidetdaan kustannustehokkuutta, asiakaskokemusta, toiminnan tehokkuutta ja

luotettavuutta, innovaatioita ja tuotekehitysta, jatkuvaa parantamista, laadunhallin-

taa seka arvon luomista (Klemettinen 2018, 70).

3 Hankintojen analysointi ja kehittaminen

Yrityksen hankinnat kasittavat hyvin erilaisen joukon tuotteita ja palveluita. Ne voivat
olla yksinkertaisimmillaan raaka-aineita, mutta toisinaan hyvinkin monimutkaisia pal-
veluita. Hankintoja tehdaan hyvin erilaisilta markkinoilta ja niiden taloudellinen mer-

kitys vaihtelee paljon yrityksen kannalta. Hankintojen hallinnassa korostuu taten

myos erilaiset tekijat. (Huuhka 2019, 44.)
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3.1 Hankintojen nykytila-analyysi

Hankintojen nykytila-analyysin avulla selvitetdan hankintojen nykyinen tila. Sen
avulla voidaan 16ytaa kehittamiskohteita ja parantaa olemassa olevia prosesseja. Ny-
kytila-analyysi kannattaa tehda yrityksen omalla porukalla. Jos sen tekee joku ulko-
puolinen, eri menetelmia tulee kayttaa monipuolisesti. Naitd ovat esimerkiksi ole-
massa olevat dokumentaatiot sekd haastattelut ja havainnoinnit. (Nieminen 2016,

96-97.)

Hankintojen laajaa kirjoa voidaan jakaa kategorioihin erilaisin menetelmin. Hankinto-
jen jakaminen auttaa l6ytamaan parhaita mahdollisia hallintatapoja kullekin tuot-
teelle ja palvelulle. (Huuhka 2019, 44.) Hankintojen nykytila-analyysilla saadaan hie-
man erilainen luokittelu tuotteille ja palveluille, kuin esimerkiksi luvun 2.5 hankinnan

yleisissa luokitteluissa.

Hankintojen nykytila-analyysia voidaan tehda alalukujen 3.2—3.4 mukaisin menetel-
min. Lukujen 3.2 ja 3.3 valossa tehdaan hankintojen nykytila-analyysia maarallisella
arvonakokulmalla. Luvun 3.4 portfolioanalyysi ottaa huomioon arvon lisdksi myos ris-

kinakokulman.

Hankintojen nykytila-analyysia voidaan myds peilata laajemmin yrityksen nykytila-
analyysiin, jossa pyritdan kuvaamaan yrityksen tdmanhetkinen tilanne. Yrityksen ny-
kytila-analyysissa kuvataan yrityksen ydinpatevyydet seka toimintaa ohjaavat tekijat.
Myos kilpailuymparistdon analysointi ja yrityksen asemointi ovat tarkea osa nykytila-
analyysia. (Meristo, T., Molarius, R., Leppimaki, S., Laitinen, J. & Tuohimaa, H. 2007,
16; Kaplan, R. & Norton D. 2009, 67.) Hankintojen nykytila-analyysiin voidaan sisallyt-
taa esimerkiksi luvun 3.6 toimintaympariston analyysi, jolloin yrityksesta saadaan tut-

kimushetkelld mahdollisimman kattava kuvaus.

3.2 Spend-analyysi

Spend-analyysi on hankintaprosessin kehittamisen peruslahtékohta (Huuhka 2019,

47). Spend-analyysi kasitetdan olevan osa kattavaa hankintojen nykytila-analyysia. Se
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on hankintojen perusanalyysi, josta usein aloitetaan. Spend-analyysin avulla hahmo-
tetaan hankintojen kokonaiskuva eli mihin raha on mennyt. (Nieminen 2016, 82—83.)
Huuhkan (2019) mukaan spend-analyysin tarkoitus on koota yrityksen hankintoihin
kayttamat rahat yhteen tietokantaan edelleen analysoitaviksi (Huuhka 2019, 47).
Leendersin (2006) mukaan analyysilla kyetdan selvittamaan, etta ketka ovat osta-
neet, kuinka paljon on ostettu ja mihin tarkoitukseen on ostettu. Naiden tietojen
pohjalta kyetdadn yhdistamaan tarpeita palvelukokonaisuuksiksi. (Leenders 2006,

451.)

Spend-analyysi toimii hyvdana pohjana esimerkiksi portfolio- ja ABC-analyysille.
Spend-analyysi, aivan kuten seuraavassa luvussa esiteltava ABC-analyysi, ovat maa-
rallista analysointia. Ne eivat mittaa laadullisia tekijoita. (Nieminen 2016, 82—83, 85.)
Spend-analyysin minimitarkastelujaksona voidaan pitda yhden vuoden kerattya kat-
tavaa hankintadataa. Kustannustrendien havaitsemiseksi on analysoitava vahintaan
2-3 vuoden hankintadata. Spend-analyysia voi tehda monella eri tavalla, riippuen
siitd, ettd mita tavoitellaan. (Payne 2011, 21-22.) Pandit ja Marmanis (2008, 5) esitta-

vat, etta spend-analyysi pyrkii vastaamaan seuraaviin kysymyksiin:

1. Kuinka paljon on kokonaiskulut yrityksen eri toiminnoissa? Mahdollistavatko
ne paremman neuvotteluaseman toimittajien kanssa?

2. Mitka ovat eniten hankitut tuotteet ja palvelut? Mika on ollut hankintojen
trendi viime vuosina?

3. Mitka toimittajat ovat yritykselle strategisesti tarkeimpia?

4. Kuinka paljon hankitaan suorituskykyisilta toimittajilta ja miten paljon kayte-
taan huonosti suoriutuviin?

5. Kuinka iso osa hankinnoista on hankintasopimusten alaisia?

Kysymysten avulla kyetdan arvioimaan spend-analyysin raportoinnissa sddastomah-
dollisuuksia. Sdastoja saadaan aikaan hankintojen keskittyessd enemman suoritusky-
kyisiin, kustannustehokkaisiin ja paremmin ehdoin toimiviin toimittajiin kuin huonosti

suoriutuviin. (Pandit & Marmanis 2008, 5.)
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Spend-analyysiin kerattavan tiedon tulee olla riittdvan laadukasta, silla vaara tai epa-
tarkka tieto voi johtaa vaariin paatoksiin. Virheellisin tiedoin tehty spend-analyysi voi
pahimmassa tapauksessa aiheuttaa merkittavia kustannuksia organisaatiolle. Organi-
saation tulisi asettaa spend-analyysin avulla saavutettavat tavoitteet realistisiksi.
Spend-analyysi vaatii paljon tyota ja aikaa organisaatiolta, mutta siihen kannattaa
silti panostaa. Hankintoja johdettaessa spend-analyysia tulee pitaa yhtena tarkeim-
mista tyokaluista, eika jattaa niihin tehtaviin, jotka tehdaan vain, jos aikaa jaa. Nain
varmistetaan resurssien riittdminen suunnitellun spend-analyysin laatimiseen. (Heath

2006, 40-45.)

Spend-analyysin prosessi on monivaiheinen ja sisalto riippuu aina kohdeorganisaa-
tiosta. Huuhkan (2019, 48) mukaan spend-analyysi sisdltda seuraavat seitseman vai-

hetta:

Analysoi materiaalihankinnat ja maarittele ryhmat hankinnoille ja toimittajille.
Keraa tietokannoista ostotiedot hankintaryhmittdin ja toimittajittain.

Aseta hankintaryhmat suuruusjarjestykseen.

Maarittele hankintaryhmille toimittajat ja lajittele suuruusjarjestykseen.
Aseta kunkin toimittajan kohdalle sen saama hankintasumma.

Aseta toimittajat hankintasumman mukaiseen suuruusjarjestykseen.

N o v A w N R

Tarkastele tuloksia ja etsi jarjestelmallisesti kehittamiskohteita.

3.3 ABC-analyysi

ABC-analyysin on keksinyt italialainen insin66ri Vilfredo Pareto 1900-luvun alussa
(Johnson, Leenders & Flynn 2011, 217). ABC-analyysissa asetetaan valitut asiat suu-
ruusjarjestykseen niin, etta suurin on listan ensimmaisena (ks. kuvio 17). Asetetut
asiat voidaan luokitella A-, B- ja C-nimikkeisiin sen mukaan, kuinka korkealla ne ovat
suuruusjarjestyksessa. ABC-analyysi perustuu Niemisen (2016) mukaan Pareto-peri-
aatteeseen siten, etta 80 prosenttia seurauksista muodostuu 20 prosentista syita.

(Nieminen 2016, 84.)
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Kuvio 17. ABC-analyysin valitut asiat suuruusjarjestyksessa (Muokattu: Huuhka 2019,
46).

ABC-analyysin luokittelun A-, B- ja C-nimikkeisiin Nieminen (2016, 84) esittaa niin,
ettd A-nimikkeisiin kuuluu 80 prosenttia kulutuksesta, B-nimikkeisiin 15 prosenttia
kulutuksesta ja C-nimikkeisiin 5 prosenttia kulutuksesta. Toisaalta Johnson, Leenders
ja Flynn (2011, 217-218) tuovat esiin, ettad prosentit voivat vaihdella eri tapauksissa
(ks. taulukko 5) ja nimikeluokkiakin voi olla enemman, esimerkiksi D- ja E-nimikeluo-
kat. Benton (2010, 85) ohjeistaa keskittymaan johtamisessa tdman periaatteet mu-

kaan niin, etta resursseja kaytetdaan samassa suhteessa kuin on kulutusta.

Taulukko 5. ABC-analyysin nimikeluokittelu (Johnson, Leenders & Flynn 2011, 217).

.\vNimikeluokka Prosentuaalinen osuus nimikkeisti Prosentuaalinen osuus kustannuksista |
\ A 10 70-80

| » 4

[ B 10-20 10-15

| c 70-80 [ 10-20

ABC-analyysilld voidaan siis 10ytaa kehittamisen kohteita, mutta kyetdan myos panos-

tamaan resursseja oikeisiin paikkoihin (Nieminen 2016, 83-85). lloranta ja Pajunen-
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Muhonen (2018) tuo esiin kuitenkin sen, ettd ABC-analyysi saattaa johtaa liian yksin-
kertaisiin ohjausperiaatteisiin. Ndin saattaa kdyda, jos hankintakategoriat ja -nimik-

keet ovat toisiinsa nahden hyvin erilaisia. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2018, 107.)

ABC-analyysi kuvaa menneita tapahtumia. Sakki (2014) muistuttaa, etta tulevaisuus

ei aina ole samanlainen kuin menneisyys. Vaatii ammattitaitoa, ettd osaa nimeta etu-
kateen, mitka asiat tulevat olemaan tulevaisuuden ABC-analyysissa tarkeimmat tuot-
teet. On my0s tarkeda oivaltaa, etta hankittava ryhma voi olla pieni, mutta se voi silti

olla yritykselle aarimmaisen tarkea ja tarpeellinen. (Sakki 2014, 64.)

3.4 Portfolioanalyysi

Hankinnan portfolioanalyysissa tarkastellaan toimittajamarkkinoita ja hankinnan vo-
lyymia (Nieminen 2016, 85). Kyseisen menetelman on tuonut vuonna 1983 ihmisten
tietoisuuteen Peter Kraljic (Weele 2014, 162). Haapasen, Vepsaldisen ja Lindemanin
(2005, 231-233) mukaan Koskinen, Lankinen, Sakki, Kivisto ja Vepsaldinen (1995) kut-
suvat samaa menetelmaa ostosalkkuanalyysiksi. Leendersin (2006, 280) mukaan ana-

lyysin perusteella hankittavat tuotteet ja palvelut jaotellaan neljaan paaryhmaan:

rutiinituotteet
volyymituotteet

pullonkaulatuotteet

P W N

strategiset tuotteet.

Edelld mainitut tuotteet jaetaan portfolioanalyysissa (ks. kuvio 18) kahden kriteerin
perusteella. Ensinndkin on huomioitava hankittavan tuote- tai palveluryhman tulos-
vaikutus. Sitd arvioidaan yleisesti hankinnan vuosittaisella volyymilla rahassa mitat-
tuna. Toisekseen tulee ottaa huomioon hankinnoissa toimittajamarkkinoiden hallitta-
vuus. Se jakaa tuote- ja palveluryhmat vaikeasti ja helposti hankittaviin. (Huuhka

2019, 50-51.)
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Kuvio 18. Kraljicin portfolioanalyysi (Huuhka 2019, 50).

Niemisen (2016) mukaan rutiinituotteiden hankinnassa tulee pyrkia tarpeiden ja vo-
lyymien yhdistamiseen ja operatiivisen tehokkuuden parantamiseen. Volyymituot-
teita kilpailutetaan, koska pienikin alennus tuo ison sdaston vuositasolla. Pullonkaula-
tuotteista pyritdan eroon tai niiden saatavuus pyritdan turvaamaan. Strategisissa
tuotteissa toimittajan kilpailukyky varmistetaan yhteisella kehittamiselld ja ndhdaan

yhteistyo pitkdkestoisena. (Nieminen 2016, 88—90.)

Sakki (2014) painottaa, etta portfolioanalyysi soveltuu erityisen hyvin raaka-aineiden
ja osien hankintastrategian kehittamiseen. Koska hankinnan vaikeus perustuu subjek-
tiiviseen harkintaan, sen sijoittaminen voi osoittautua erittdin ty6laaksi. Myods omien
volyymituotteiden hankintariskia on hyvin hankala luokitella pieneksi. Naista syista
usein muodostuu tilanne, jossa suuri osa ostettavista tuotteista ja palveluista sijoit-

tuu koordinaatiston oikealle laidalle. (Sakki 2014, 132—-134.)

3.5 SWOT-analyysi

SWOT-analyysin alkuperdisesta kehittajasta tai keksimisajankohdasta ei ole yksimieli-

syytta. Se on kuitenkin kehitetty Yhdysvalloissa 1960-luvulla ja saavutti heti suuren
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suosion. Se on edelleen useiden kotimaisten ja ulkomaisten tutkimusten mukaan liik-

keenjohdon suosituin yksittainen strategiatyokalu. (Vuorinen 2013, 88.)

SWOT-analyysi (ks. kuvio 19) on tydkalu, joka maarittelee yrityksen ja toimintaympa-
ristdn muutostekijdiden roolin. Sen tavoitteena on kartoittaa organisaation sisdiset
vahvuudet (S=Strength) ja heikkoudet (W= (Weaknesses) seka ulkoiset mahdollisuu-
det (O= Opportunities) ja uhat (T= Threats). Sisdiset vahvuudet auttavat saavutta-
maan tavoitteen. Sisdiset heikkoudet puolestaan heikentavat tavoitteen saavutta-
mista. Ulkoisilla mahdollisuuksilla ja uhilla on merkittava vaikutus tavoitteen saavut-
tamiseen. (Meristo, T., Molarius, R., Leppimaki, S., Laitinen, J. & Tuohimaa, H. 2007,

12-13.)

Myonteiset Kielteiset
o Vahwuudet Heikkoudet
Sisdiset tekijat - vahvistettavia - poistettavia
- hyddynnettava - lievennettdvia
Mahdollisuudet Uhat
Ulkoiset tekijat
OIsEt texla - hyddynnettivi - vltettava

Kuvio 19. SWOT-analyysi (Meristo, T. ym. 2007, 13).

Hankinnoissa SWOT-analyysia voidaan pitaa erityisesti hankintojen johtamisen stra-
tegisena tydkaluna. Se on erityisen tarkeana tyokalu strategisessa toimittajasuhtei-
den hallinnassa. Sita voidaan kayttaa niin toimittajien valintaprosessissa kuin toimit-
tajasuhteiden kehittamisessa. (Benton 2010, 167., 199.) SWOT-analyysia voidaan pi-
t44 my6s osana yrityksen riskianalyysia (Akerberg 2017, 62). Huuhkan (2019) ja Leen-
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dersin (2006) mukaan SWOT-analyysin avulla voidaan tunnistaa hankintojen mahdol-
liset ulkoistuskohteet. Analyysissa maaritellddn mahdollisen ulkoistuskohteen vah-
vuudet ja heikkoudet seka uhat ja mahdollisuudet. (Huuhka 2019, 155.; Leenders
2006, 481.)

Kaplan ja Norton (2009) pitavat tarkedana vaiheena ennen SWOT-analyysia ulkoista
seka sisdista analyysia. Ulkoisessa analyysissa tarkastellaan makrotalouteen liittyvia
tekijoita, jotka voivat vaikuttaa yrityksen toimintaan pitkalla tai lyhyella aikavalilla.
Tata kutsutaan myos PESTEL-analyysiksi. Se ottaa huomioon poliittiset (political), ta-
loudelliset (economic), sosiaaliset (social), teknologiset (technological), ymparistolli-
set (environmental) ja juridiset (legal) tekijat. Lisdksi ulkoiseen analyysiin sisaltyy toi-
mialan talouden tarkastelu ja kilpailijoiden arvioiminen. Sisdisessa analyysissa tarkas-
tellaan yrityksen omaa suorituskykya ja osaamista. (Kaplan & Norton 2009, 67-70.)
Vuorinen (2013) esittaa, etta sopiva tarkastelu-ulottuvuus PESTEL-analyysille on
useimmiten 3—-10 vuotta. Tata pidemmilla viedyt jasennellyt vaihtoehtoiset tulevai-

suudet vaativat rinnalleen skenaariotydskentelya. (Vuorinen 2013, 221.)

Vuorisen (2013) mukaan SWOT-analyysia tehdaan paljon, mutta usein se tehdaan
myos vaarin. Jos sen tekee ilman pohjatoita, siita tulee hyvin pinnallinen. SWOT-
analyysi on yhteenvetava analyysi, jota ennen yrityksen on syyta tehda useita pie-
nempia analyyseja. Ndita ovat esimerkiksi edellisen kappaleen PESTEL-analyysi tai lu-
vun 3.6 toimintaympariston analyysi. SWOT-analyysin luotettavuutta voi myos paran-
taa yhdistamalla sen esimerkiksi skenaarioanalyyseihin. (Vuorinen 2013, 94.) Meristo
ym. (2007) kutsuvat skenaarioanalyysia laadukkaaksi SWOTiksi (Meristo, T., Molarius,
R., Leppimaki, S., Laitinen, J. & Tuohimaa, H. 2007, 12-14).

3.6 Toimintaympariston analyysi

Toimintaympariston analyysin tarkoituksena tutkia organisaation ulkoisen ymparis-
ton muutoksia ja trendeja, joilla voi olla vaikutusta yrityksen nykyiseen tai tulevaisuu-
den strategiaan toteuttamiseen positiivisesti tai negatiivisesti. Nykyisin yrityksen

kriittisind menestystekijoina voidaan pitaa nopeutta, joustavuutta, integraatiota ja
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innovatiivisuutta (Huuhka 2019, 35, 98.) Toimintaympariston analyysissa pyritdan sel-
vittamaan markkinoihin, kysyntaan, kilpailuun ja yleisiin yhteiskunnallisiin makroteki-
joihin sekd ymparoivaan luontoon liittyvia seikkoja. Toimintaymparisto jaetaan ana-
lyysissa usein yrityksen lahiymparistoon ja laajaan makroymparistoon. Toimintaym-
paristo saattaa poiketa merkittavasti eri maanosissa ja maissa. Viitalan ja Jylhan
(2013) mukaan muuttuvia toimintaymparistoon liittyvia tekijoita ovat esimerkiksi:

(Viitala & Jylha 2013, 39.)

- taloudelliset, poliittiset ja lainsaadanndlliset tekijat
- teknologiset tekijat

- kilpailulliset tekijat

- sosiaaliset tekijat ja kulttuuritekijat

- globalisaatio

- eettiset ja ekologiset tekijat

- trendit ja megatrendit.

Yrityksen on kyettava arvioimaan edelld mainittuja tekijoita ja analysoimaan niiden

vaikutusta omaan toimialaansa ja liiketoimintaansa (Viitala & Jylha. 2013, 39).

Juutinen (2016) nostaa esiin tarkeimmiksi toimintaympariston analyysin tarkastelu-
kohteiksi yleiset megatrendit, toimialan keskeiset kysymykset seka kestdvan kehityk-
sen ajankohtaiset asiat. Naita tulisi tarkastella seka riskeina, etta mahdollisuuksina.
Oleellisia ovat myos arviot kilpailijoista, maantieteellisesta sijainnista, yhteiskunnan
sosio-poliittisesta tilanteesta seka edella kuvattujen asioiden vaikutusten nakyminen

eri odotuksissa. (Juutinen 2016, 87-88.)

Kamenskyn (2015) mukaan toimialan tuntemus on menestyksellisen liiketoiminnan
peruslahtokohtia. Erinomaisen toimialatuntemuksen voi saavuttaa laajalla ja syvalli-
sella toimialaverkostolla. Toimialaverkosto kasittda asiakkaat, toimittajat, nykyiset

kilpailijat, tarvekilpailijat ja uudet kilpailijat. (Kamensky 2015, 201-202.)
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Viiden kilpailuvoiman malli
Toimintaympariston analyysiin voidaan nahda kuuluvaksi myos toimialan talouden
tarkastelu. Kaplanin ja Nortonin (2009), Vuorisen (2013) ja Huuhkan (2019) mukaan
sithen voidaan kayttaa apuna Porterin (1979) kehittamaa viiden kilpailuvoiman mallia
(ks. kuvio 20). Viiden kilpailuvoiman mallissa tarkeintd on asemoida yritys sellaiseen
ymparistdon, jossa kilpailuvoimat kyetaan hallitsemaan. Yrityksen tulee kyeta arvioi-
maan erikseen jokainen voima ja niiden muutokset tulevaisuudessa. (Huuhka 2019,

100.; Kaplan & Norton 2009, 67-69.; Vuorinen 2013, 228-229.)

Uudet
tulokkaat

'd N ( N

)

Ostajien
neuvotteluvoima

Toimittajien

Kilpailu i
neuvotteluvoima

N ™™ T \\J_, \ J
{ Olettassa
y
Korvaavat
tuotteet tai
palvelut
. /

Kuvio 20. Porterin viisi kilpailuvoimaa hankinnoissa (Muokattu: Huuhka 2019, 100).

Porterin viiden kilpailuvoiman mallissa kukin voima kdaydaan erikseen lapi. Ostajien
neuvotteluvoima tarkoittaa ostajan valtaa markkinoilla. Toimittajien neuvottelu-
voima tarkoittaa, etta joillain toimittajilla on vaikutusvaltaa muihin toimittajiin nah-
den ja he pystyvat esimerkiksi laadun ja valikoiman perusteella perimaan korkeam-
paa hintaa. Uusien tulokkaiden pdasya markkinoille arvioidaan myoés. Ne lisdavat
markkinoiden tarjontaa ja kilpailua, joka vaikuttaa hintatasoon. Korvaava tuote tai
palvelu tarjoaa vaihtoehdon, jolla ostaja voi korvata tarpeensa. Talla voidaan kyeta

lisédmaan tuotteen arvoa. Viimeisin viidesta voimasta on kilpailu, jota kdydaan ny-
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kyisten yritysten kesken. Oleellista on tunnistaa, onko kilpailu kireda vai vahaista. Vii-
den kilpailuvoiman mallissa tulee tarkastella myos trendeja ja tulevaisuuden ennus-

teita. (Huuhka 2019, 100-102.)

3.7 Hankintojen suorituskyky ja mittaaminen

Hankinta vaatii jatkuvaa seurantaa. Ilman seurantajarjestelmaa kehityksen suuntaa ja
toiminnan tasoa on mahdoton ohjata. Hankintojen ohjaus perustuu nopeaan, luotet-
tavaan ja riittavaan tietoon yrityksen hankintaprosesseista. Hankintojen ohjauksen ja
seurannan kannalta oleellista on kaytdssa olevan tiedon tarkoituksen mukaisuus ja
informatiivisuus. Tulostavoitteiden tarkka maarittely on tarkeaa, jotta hankinta kyke-
nee olemaan osa organisaation strategista johtamisprosessia. Nain resurssit osataan
kohdentaa oikein ja hankintojen tehokkuutta kyetdaan arvioimaan paremmin. (Haa-

panen, Vepsaldinen & Lindeman 2005, 238.)

llorannan ja Pajunen-Muhosen (2018) mukaan hankinnan suorituskyvyn mittaami-
sessa kaytettdavat nakyvat mittarit asettavat toiminnalle nakyvan tavoitteen. Tavoit-
teen saavuttaminen on vaikeaa, jos mittarit eivat vastaa tavoitteita. Hyvan mittarin
ominaisuudet on jaettavissa esimerkiksi viiteen luokkaan: (lloranta & Pajunen-Muho-

nen 2018, 360.)

Mittarilla on selkea yhteys tavoitteisiin ja strategiaan.
Mittari on yksinkertainen ja helposti ymmarrettava.
Mittaria seurataan siella missa tekemiseen ja tapahtumiin voidaan vaikuttaa.

Mittari on tavoitteiden suhteen riittavan laaja-alainen ja tasapainoinen.

LA A

Mittaria kaytetdan jatkuvan kehittamisen valineena.

Nieminen (2016) painottaa, ettd mittaamisella voidaan vaikuttaa hankinnan parissa
tyoskentelevien ihmisten motivaatioon. Mittareiden tulisikin olla kaikille ymmarretta-
vassd muodossa ja tyontekijoiden ymmartaa, miten niihin voi vaikuttaa omalla tyol-

|dan. (Nieminen 2016, 101.) Haapasen, Vepsaldisen ja Lindemanin (2005) mukaan
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toimittajien palvelutason ja toiminnan seuranta on erittain tarkeaa hankintojen ke-
hittamistyon kannalta. Palvelutasoa ja yhteistoiminnan onnistumista voidaan seurata

hyvinkin yksinkertaisilla mittareilla. (Haapanen, Vepsaldinen & Lindeman 2005, 238.)

Hyvat hankinnan mittarit viestivat oikeista asioista niin yrityksen sisalla kuin koko toi-
mitusketjussa. Hankinnan mittareita voidaan ryhmitella hyvin monien kriteerien pe-
rusteella. Huuhka (2019) jaottelee hankinnan mittarit neljaan luokkaan (ks. kuvio 21)

kustannuksien, ajan, laadun ja joustavuuden nakdkulmasta. (Huuhka 2019, 201.)
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Kuvio 21. Hankinnan mittareiden nelja luokkaa alaluokkineen (Muokattu: Huuhka

2019, 202-205).

Kustannukset vaikuttavat suoraan tuotteen tai palvelun katteisiin ja yrityksen tulok-
seen, joten niitd yleensa mitataan ensimmaisena. Aikaa pidetadan myos tarkeana mi-
tattavana asiana toimitusketjussa. Toimitusketjussa laatu tarkoittaa asiakkaiden odo-
tuksiin vastaamista tuotteilla tai palveluilla. Tama vaikuttaa suoraan asiakastyytyvai-
syyteen. Joustavuuden mittaamisella saadaan kasitys yrityksen kyvykkyydesta mu-

kautua odottamattomiin tilanteisiin. Nopea muutoskyvykkyys mahdollistaa uusien
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mahdollisuuksien hyédyntamisen ja reagoinnin muuttuviin markkinoihin. (Huuhka

2019, 201-206.)

Weele (2014) lahestyy hankintojen mittaamista jakamalla suorituskyvyn sisdiseen ja

ulkoiseen tehokkuuteen (ks. kuvio 22). Hankinnan ulkoinen tehokkuus on toiminnon

suunnittelun ja toteutuneen suorituskyvyn valista tehokkuutta. Siind mitataan sita,

kuinka hyvin asetetut tavoitteet ja padmaarat saavutetaan. Hankinnan sisdinen te-

hokkuus liittyy hankintaorganisaation resursseihin, joita tarvitaan hankinnan paa-

madrien ja tavoitteiden saavuttamiseksi. (Weele 2014, 289-293.)
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Kuvio 22. Hankinnan suorituskyvyn mittaamisen osa-alueet (Muokattu: Weele 2014,

290).
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4 Tapaustutkimus

Laitisen (1998) mukaan Aschen ja Snidal (1989) seka Bromley (1986) esittavat, etta
tapaustutkimusta kaytettiin 1800-luvun loppupuolella ymmartamaan sotia ja niihin
liitannaisia asioita. Se oli myos hyvin tavallinen tutkimuksellinen lahestymistapa
1900-luvun alkupuolella. Esimerkiksi Harvard Business Schoolin opettajat harjoittivat
yrityskohtaista tapaustutkimusta, koska liiketoiminnassa tarvittiin sovellettavaa
tietoa. Laitisen (1998) mukaan Mitchell (1983) esitti, etta tapaustutkimus
syrjaytettiin tilastollisien tutkimusmenetelmien ja laskukoneiden kehittymisen myo6ta
useiksi vuosikymmeniksi. Tapaustutkimuksia tehtiin harvakseltaan, mutta 1980-
luvulla se nousi uudestaan suosioon oppikirjojen kirjoittajien ansiosta, kuten Miles ja

Huberman (1984) ja Yin (1987). (Laitinen 1998, 11-13.)

4.1 Tapaustutkimus lahestymistapana

Tapaustutkimus on yleensa laadullinen tutkimus, mutta se voi olla myds maarallinen
tutkimus tai sitd voidaan kayttaa yhdessa maarallisten tutkimusmenetelmien kanssa.
Tapaustutkimuksesta on tullut suosittu tutkimusmenetelma, koska se sopii
joustavuudessaan ja monipuolisuudessaan seka aloittavalle ettd kokeneelle tutkijalle.
(Puusa & Juuti 2020, 208-215.) Tapaustutkimus, jota myds case-tutkimukseksi
kutsutaan, tehdadan luonnollisessa kontekstissaan ja siina voidaan kayttdaa monia tiet-
olahteitd. Se tehddan aina tamanhetkisesta ilmiosta ja tutkimuksen kohteena on

yleensa yksi tapaus. (Kananen 2013, 54.)

Tapaustutkimus on empiirista tutkimusta. Laitisen (1998) mukaan Yin (1987) pitaa
tarkedna, etta tapaustutkimuksessa ei sitouduta mihinkdan tiettyyn tutki-
musmenetelmaan. (Laitinen 1998, 19-20.) Oleellista tapaustutkimuksessa on tunnis-
taa tapaus, jota tutkitaan (Kananen 2013, 15; Laitinen 1998, 33). Laitisen (1998) mu-
kaan tapaustutkimuksella voi olla kaksi tehtavaa. Ensinnakin sitd voidaan pitda esitut-
kimuksena jollekin varsinaiselle tutkimukselle. Toisekseen sen avulla voidaan tayden-

taa tai syventaa jonkin tutkimuksen analyysia. (Laitinen 1998, 47.)
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Tapaustutkimus liiketoimintaymparistdssa on kehittamistyon ldhestymistapana hyva
erityisesti silloin, kun halutaan ymmartaa syvallisesti organisaation tilannetta ja rat-
kaista sielld ilmennyt ongelma tai tuottaa tutkimuksen keinoin kehittamisehdotuksia.
Tapaustutkimuksessa syvalliseen ymmarrykseen paastaan, kun kaytetaan useita tie-
donhankintamenetelmia. (Ojasalo, Moilanen & Ritalahti 2014, 37.) Laitisen (1998, 72)
mukaan Yin (1987) esittaa, etta hyvaan reliabiliteettiin paastaan, kun kaytetaan use-

ampaa kuin yhta evidenssin lahdetta seuraavista:

- kirjalliset dokumentit

- arkistomateriaali

- haastattelut

- valitdén havainnointi

- osallistuva havainnointi

- fyysiset esineet.

Tapaustutkimuksessa aineistot keratdaan yleensa luonnollisissa tilanteissa. Haastatte-
lutilanteissa yleisimpiad ovat teemahaastattelut, avoimet haastattelut ja ryhmahaas-
tattelut. Haastattelu on joustava tutkimusmenetelma ja sita voidaan soveltaa mo-
nella eri tavalla. Tapaustutkimukseen soveltuvat hyvin menetelmiksi esimerkiksi aivo-
riihityoskentely, benchmarking ja erilaiset ennakoinnin menetelmat, kuten SWOT-

analyysi. (Ojasalo, Moilanen & Ritalahti 2014, 55.)

Tapaustutkimuksen prosessin vaiheet

Tarkkaa kehittamiskohdetta ei ole aina prosessin ensimmaisessa vaiheessa, koska
pohjatdista huolimatta kehittamiskohde tdsmentyy usein vasta prosessin edetessa.
On taysin mahdollista, ettd kehittamistehtavaa pitdaa muuttaa tai muokata, kun kehit-
tamistyo etenee. (Ojasalo, Moilanen & Ritalahti 2014, 54.) Tapaustutkimuksen vai-

heet (ks. kuvio 23) ovat seuraavat:
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Kuvio 23. Tapaustutkimuksen vaiheet (Muokattu: Ojasalo, Moilanen & Ritalahti 2014,
54).

Tapaustutkimuksessa aineistot keratdaan yleensa luonnollisissa tilanteissa. Haastatte-
lutilanteissa yleisimpia ovat teemahaastattelut, avoimet haastattelut ja ryhmahaas-
tattelut. Haastattelu on joustava tutkimusmenetelma ja sita voidaan soveltaa mo-
nella eri tavalla. Tapaustutkimukseen soveltuvat hyvin menetelmiksi esimerkiksi aivo-
riithityoskentely, benchmarking ja erilaiset ennakoinnin menetelmat, kuten SWOT-

analyysi. (Ojasalo, Moilanen & Ritalahti 2014, 55.)

4.2 Laadullinen tutkimus

Laadullinen eli kvalitatiivinen tutkimus on kaiken tutkimustoiminnan perusta, koska
myo6s maarallinen eli kvantitatiivinen tutkimus perustuu laadulliseen tutkimukseen.
Laadullinen tutkimus pyrkii ymmartamaan, kun maarallinen tutkimus puolestaan
yleistamaan. Laadullisessa tutkimuksessa keratyt aineistot ovat tekstid, sanoja, doku-
mentteja ja kuvia. Maarallisessa tutkimuksessa aineisto koostuu kysymysten vaihto-
ehtojen saamista luvuista. Laadullisessa tutkimuksessa tulkinta on helpommin ym-
marrettava ja rikas. Kanasen (2013) mukaan Creswell (2007) on maarittanyt laadulli-
selle tutkimukselle seuraavat seitseman tyypillistd ominaisuutta: (Kananen 2013, 26—

27.)

- Tutkimus tapahtuu luonnollisessa ymparistossaan.
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- Aineisto kerataan asianomaisilta tutkittavilta vuorovaikutussuhteessa.
- Tutkija on toimija, aineiston keraaja.
- Tutkimusaineisto on monildhteista: tekstia, kuvia, haastatteluja jne.
- Aineiston analyysi on induktiivista, rekursiivista ja interaktiivista.
- Huomio on tutkittavien nakékulmassa, merkityksissa ja nakemyksissa.

- Tavoitteena on kokonaisvaltainen ymmarrys tutkittavasta ilmiosta.

Totto (2004) esittaa, ettad laadullisen ja maarallisen tutkimuksen valille ei tulisi aset-
taa selkedrajaista jakoa. Kokonaista tutkimusta on harvoin mahdollista toteuttaa tay-
sin laadullisin tai maarallisin keinoin. Laadullisessa tutkimuksessa tama saattaa jois-
sain aaritapauksissa onnistua, jos tutkimuksessa ei ole muita kuin sivunumerot.

(T6ttd 2004, 9.)

Kehittamistydssa keskeista on menetelmien monipuolisuus. Eri menetelmilld saadaan
kehittamisen tueksi erilaista tietoa, monipuolisia nakékulmia ja ideoita. Erityisesti asi-
antuntijatyon kehittamisessa kaytettaan yhteisollisia menetelmia, kuten aivoriihi-
tyoskentelya. Monipuolinen menetelmien kayttd puoltaa myos sitd, etta tutkimusta
ei tarvitse enaa tarkastella kvalitatiivisena tai kvantitatiivisena. (Ojasalo, Moilanen &

Ritalahti 2014, 40.)

Laadullisessa tutkimuksessa lahtékohtana pidetdaan todellisen elaman kuvaamista.
Tutkimuksen kohde on harkitusti valittu. Laadullisessa tutkimuksessa tutkija on hyvin
lahelld tutkittavia ja tekee tutkimuskohteesta perusteltuja tulkintoja. Tutkimuspro-
sessin tarkka kuvaus ja tutkimuskohteen tulkintojen perustelut ovat hyvin tarkeits,
koska niiden perusteella tutkimuksen lukija voi tehda johtopaatoksia tutkimuksen
luotettavuudesta. (Ojasalo, Moilanen & Ritalahti 2014, 105.) Puusa (2020) muistut-
taa, etta laadullisessa tutkimuksessa tutkijan tehtava on tulkita toisten tekemia tul-

kintoja (Puusa & Juuti 2020, 103).

Laadullisen tutkimuksen tavoitteena on pyrkia mahdollisimman kattavaan analyysiin.
Kehittdmistoiminnassa joudutaan usein tyytymaan huomattavasti karkeampaan ja-

sennykseen. Laadullisia aineistoja lahestytdan kehittdmistoiminnassa kysymyksen-
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asettelun mukaisesti. Talloin analysoidaan vain kysymyksenasettelun kannalta oleel-
lista aineistoa. Kehittamistoiminnassa pidetaan tarkeana laadullisen aineiston luokit-

telua ja karkeaa tulkintaa. (Toikko & Rantanen 2009, 140-141.)

4.3 Haastattelut

4.3.1 Haastattelu tiedonhankintamenetelmana

Puusan (2020) mukaan laadullisessa tutkimuksessa erilaiset haastattelutyypit ovat
tutkimusaineiston keruussa eniten kaytettyja. Haastattelun tavoitteena on kerata sel-
lainen aineisto, jonka avulla on mahdollista tehda tutkittavasta kohteesta uskottavia
paatelmia. Uskottavien paatelmien teko puheen muodossa olevasta aineistosta edel-
lyttaa, ettd haastattelut tallennetaan. (Puusa & Juuti 2020, 103.) Ojasalo, Moilanen ja
Ritalahti (2014, 107) korostavat, etta tallentamisen avulla haastattelu voidaan rapor-

toida hyvin tarkasti.

Haastattelu kannattaa usein yhdistaa kehittamistydssa toisiin menetelmiin, jolloin
menetelmat tukevat hyvin toisiaan. Myo6s haastattelumenetelmia on erilaisia. Haas-
tattelumenetelma valintaan sen mukaan, etta millaista tietoa tarvitaan kehittamis-
tyon tueksi. (Ojasalo, Moilanen & Ritalahti 2014, 106.) Seurin (2020) mukaan haastat-
teluun tulee valmistautua huolella. Valmistelu voidaan jakaa seuraaviin tehtaviin:

(Seuri 2020, 81-82.)

- haastattelun tarkoituksen maarittely

- haastateltavan valinta (seka kysyminen ja saaminen)
- taustatyon tekeminen

- nakokulman maarittely

- kasikirjoituksen tekeminen

- haastattelun tavoitteiden terastaminen.

Haastattelu voi kestda kymmenista minuuteista useisiin tunteihin. Tyypillisesti haas-

tattelut kuitenkin kestdvat tunnista kahteen. Aikaa tulee myos varata haastattelun
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jalkeen, koska aineistot kirjoitetaan usein auki. Tata analysoinnin apuvalinettad kutsu-
taan myos litteroinniksi. Sen tarkkuus riippuu suoritettavasti kehittamistehtavasta.
Haastattelu analysointeineen vie myos paljon aikaa. (Ojasalo, Moilanen & Ritalahti

2014, 107.)

Haastattelujen analyysin ei tarvitse olla tydyhteiséhankkeissa niin perusteellista ana-
lyysia kuin tutkimuksessa. Keskeiset teemat ja niiden alle soveltuvat ala-aiheet tulee
kerata kuitenkin perusteellisesti. Analyysin tulisi pyrkia johonkin uutta tietoa anta-
vaan jasennykseen tai yleistykseen, joka tarjoaa kehittamiselle aineksia. (Moilanen

1995, 67-68.)

Haastattelu on vuorovaikutusta

Haastattelu on aina vuorovaikutusta, joka vaatii osallistujien valista luottamusta.
Haastattelijan on kerrottava haastateltaville haastattelun ja kehittamisyon tarkoitus
ja luottamuksellisuus. (Ojasalo, Moilanen & Ritalahti 2014, 108.) Haastattelut mah-
dollistavat osallistavan kehittamistoiminnan. Osallistaminen ja vuorovaikutus kehitta-
mistoiminnassa lisda sitoutumista kehittamiseen ja tutkimukseen. (Toikko & Ranta-

nen 2009, 89-90.; Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2009, 206.)

Ihmisten pitda paasta puhumaan ilman pelkoa ja heilla tulee olla mahdollisuus myo6s
avoimeen dialogiin, jossa osallistujien sallitaan esittdd myos toisistaan poikkeavia na-
kemyksia (Juholin 2009, 156; Toikko & Rantanen 2009, 99). Yhdessa tekemista voi-
daan pitaa innovatiivisuuden ytimena ja tuottavuuden kivijalkana. Sita kannattaa
edistaa. (Juholin 2009, 177-178.) Frankin ja Martelan (2017) kirjassa Kilven mukaan
ihmisten valinen toiminta on kommunikaatiota. Hyvilla johtamistaidoilla voidaan sy-
ventaa, laajentaa ja rikastaa vuorovaikutusta. (Frank & Martela 2017, 121-122.) Rau-
halan, Leppasen ja Heikkilan (2013) mukaan ihmisten perustarve on kuulluksi tulemi-
nen. Vuorovaikutuksellisissa johtamistilanteissa ihmiset saa loistamaan, kun keskittyy
toisten vahvuuksiin ja piilossa olevan potentiaalin hyédyntamiseen. (Rauhala, Leppa-

nen & Heikkild 2013, 123-133.)
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4.3.2 Puolistrukturoitu haastattelu

Haastattelumenetelmia on erilaisia. Suurimmat erot liittyvat haastattelun struktu-
rointi asteeseen eli siihen, miten tarkoiksi kysymykset on muotoiltu ja kuinka paljon
haastattelija voi joustaa itse haastattelutilanteessa. (Ojasalo, Moilanen & Ritalahti
2014, 106.; Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2009, 208.; Kananen 2015, 144.) Struktu-
roidussa ja puolistrukturoidussa haastattelussa tutkija laatii kysymykset etukateen
teoriaan nojautuen. Strukturoidun ja puolistrukturoidun haastattelun erona on se,
etta vain strukturoidussa haastattelussa vastausvaihtoehdot ovat valmiina. (Puusa &

Juuti 2020, 111.)

Puolistrukturoitu haastattelu on vapaampi, joka tarjoaa mahdollisuuden saada haas-
tattelun vastauksista esiin sellaista, jota ei olisi valttamatta strukturoidun haastatte-
lun valmiilla vastausvaihtoehdoilla saatu. Puolistrukturoidun haastattelun etuna on
se, etta tutkija saa haastattelukysymyksiinsa vastauksen kultakin haastateltavalta

omasanaisesti. (Puusa & Juuti 2020, 111-112.)

Puolistrukturoidussa haastattelussa haastattelija voi vaihdella etukadteen laatimiensa
kysymysten esittamisjarjestysta. Myos kysymysten tarkat sanamuodot voivat vaih-
della ja tilanteeseen sopimattomia kysymyksia voidaan jattaa esittamatta. Myos
haastattelun aikana mieleen tulevia kysymyksia voidaan esittda. (Ojasalo, Moilanen &

Ritalahti 2014, 108.)

4.3.3 Ryhmadhaastattelu

Ryhmaéhaastatteluksi (Focus group) kutsutaan tilannetta, jossa esimerkiksi 6—12 hen-
ked, keskustelee teemasta, jonka haastattelija virittaa (Ojasalo, Moilanen & Ritalahti
2014, 41). Moilasen (1995) seka Eskolan ja Suorannan (2008) mukaan pohdiskelevat
ja luottamukselliset keskustelut vaativat huomattavasti edella esitettya pienemman
ryhman (Moilanen 1995, 58; Eskola & Suoranta 2008, 96). Puusan ja Juutin (2020,
118) kirjassa Valtonen ja Viitanen kutsuvat ryhmahaastattelua ryhmakeskusteluksi.
Ryhmahaastattelu on hyvin kdyttokelpoinen menetelma kehittamistyossa. Sen etuna

on, ettd usealta henkil6lta saadaan nopeasti tietoa samanaikaisesti. (Ojasalo, Moila-
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nen & Ritalahti 2014, 41—-42.) Hirsjarven, Remeksen ja Sajavaaran (2009) mukaan ryh-
mahaastattelua kannattaa suosia erityisesti silloin, jos haastateltavat arastelevat

haastattelua (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2009, 210-211).

Ryhmadahaastatteluissa pdastdan usein paljon syvemmalle keskusteluteemaan kuin yk-
silohaastatteluissa. Ryhman jasenet voivat lisaksi auttaa toisiaan muistamaan asioita,
joita ei yksilohaastatteluissa valttamatta tulisi mieleen. Haastattelija ohjaa keskuste-
lua ja varmistaa, etta valittu teema aihepiireittain kaydaan lapi haastattelun aikana.
Yksi keskustelutilaisuus kestda yleensa 1-3 tuntia. (Ojasalo, Moilanen & Ritalahti
2014, 111-112.) Ryhmahaastattelussa henkildt voivat innostaa toinen toisiaan puhu-
maan aiheesta enemman ja syvallisemmin. Eskola ja Suoranta (2008) esittavat kirjas-
saan Syrjalan ja Nummisen (1988) nelja ryhmahaastattelun kayttoon puoltavaa tutki-

muksen tavoitetta: (Eskola & Suoranta 2008, 95.)

pyritdan ymmartamaan ihmisten vuorovaikutusta
toimintatutkimus

tavoitellaan ymmartamista ja oivaltamista (naissa ryhma auttaa)

P w N

tavoitellaan uusia ideoita.

Ryhmahaastattelussa vuorovaikutuksen tulee olla keskidssa. Puusan ja Juutin (2020)
kirjassa Valtonen ja Viitanen esittavat, etta vuorovaikutusta voi lisata henkildiden
kesken ryhmahaastattelutilanteessa valitsemalla haastattelutilanteeseen samanlaisia
henkil6ita eli vertaisiaan. Ammatillisista asioista voi olla hankala keskustella vapautu-
neesti, jos tyontekijat ja esimiehet ovat samassa ryhmassa. (Puusa & Juuti 2020, 120-
121.) My6s Eskola ja Suoranta (2008) painottavat, ettd ryhman tulee olla suhteellisen

homogeeninen (Eskola & Suoranta 2008, 96).

Salmonsin (2012, 145) kirjassa Randall esittaa tapaustutkimuksensa ryhmahaastatte-
luun perustuen, etta erittdin tarkeda on luoda haastattelutilanne, jossa haastattelu

voidaan suorittaa keskeytyksittd. Haastattelutilaan ei tule sallia paasya ulkopuolisilta.
Lisaksi haastateltavien tulee olla haastattelun ajan tavoittamattomissa haastatteluti-

lanteen ulkopuolisilta, jotta koko ryhma voi keskittya tehokkaasti haastatteluteeman
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sisaltéon yhdessa haastattelijan kanssa. (Salmons, J. 2012, 145.: Eskola & Suoranta

2008, 92.)

Kysymysten muoto ja haastattelijan rooli

Ryhmahaastattelussa kysymykset voivat olla valmiiksi muotoiltuja tai avoimia. Moila-
sen (1995) mukaan on hyva valmistella aihelista, joka kattaa ongelma-alueen, jottei
oleellisia asioita unohdeta kysya. (Moilanen 1995, 37.) Seuri (2020) esittaa, ettad haas-
tattelua ennen aihe tulee teemoittaa. Asiasisallon jakaminen teemoihin auttaa seka
substanssin hallintaa ettda ryhmahaastattelutilanteen suunnittelua. (Seuri 2020, 133.)
Puusan (2020) mukaan haastatteluiden kadytto vaatii huolellista etukateisvalmistelua
ja haastattelijan on kyettava perustelemaan valitsemansa haastattelutyyppi aineiston

keruumenetelmana (Puusa & Juuti 2020, 117).

Haastattelijan esittely tyoyhteisolle on tarkeaa. Haastattelijan on syyta esittelyssa
myo0s tarkentaa, ettd mika hanen roolinsa on, jos se poikkeaa hanen oletetusta roo-
listaan tyOyhteisossa. Haastattelijan tulee valita ohjaava rooli, jos han haluaa noudat-
taa haastattelutilanteen etukateissuunnitelmaa teema-alueineen tai kysymyksineen.
Ryhmahaastattelutilanteissa on syyta varmistaa, etta kaikki saavat puheenvuoroja ta-

saisesti. (Moilanen 1995, 61-62.)

Luottamuksellisuus

Ryhmahaastattelussa tiedonkeruun on oltava luottamuksellista. Kaikkien on tiedet-
tava etukateen, ettda mihin tarkoitukseen ja milla tavalla tieto julkistetaan. Erityisesti
laadullisen aineiston kanssa on oltava erityisen tarkkana, ettei haastateltavia tunnis-
teta haastattelua raportoitaessa. (Moilanen 1995, 64.) Ryhmahaastatteluiden nau-
hoittamiseen tulee saada my0s lupa haastateltavilta, joka luonnollisesti pyydetaan
ennen nauhoittamisen aloittamista. Eskola ja Suoranta (2008) mukaan lupa voidaan

kysya luontevasti haastattelusta sovittaessa. (Eskola & Suoranta 2008, 97-98.)
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4.4 BIKVA-arviointimalli

BIKVA tarkoittaa asiakkaiden osallisuutta laadunvarmistajana. Se tulee tanskan kielen
sanoista "Brugerinddragelse | KVAlitetsvurdering” ja kehitetty 1990-luvun puoliva-
lissa. BIKVA-arviointimallin tarkoitus oli alunperin osallistaa asiakkaita laadulliseen ar-
viointiin asiakastyytyvaisyystutkimuksissa. BIKVA-arviointimallissa keskeista on, etta
asiakkaat maarittavat arviointikysymykset omien kriteeriensa perusteella. BIKVA-

arviointimallin tiedonkeruu on kvalitatiivista. (Krogstrup 2004, 7.)

Toikko ja Rantanen (2009) kuvaavat BIKVA-arviointimallin tasoprosessiksi (ks. kuvio
24), jossa prosessi etenee alhaalta ylospdin palveluiden kayttdjilta eli asiakkailta po-
liittisille paattajille. Mallin avulla saadaan tietoa eri tasoilla olevilta toimijoilta. BIKVA-
arviointimallin tasoprosessissa kaikilta tasoilta saatua tietoa pidetddan samanarvoi-
sena. Sidosryhmien esille tuomat asiat otetaan huomioon jo prosessin aikana.

(Toikko & Rantanen 2009, 68—69.)

- /_:;__&_

Poliitikot T l\__[—)_/.
, oy
Johtajat [ '\__E__/' ’
Tyontekijat ( ’E)
Palveluiden I _/-—-\ [ _________________________
N [\ A /.'

kayttdjat i #

Vaihe 1 Vaihe 2 Vaihe 3 Vaihe 4

Kuvio 24. BIKVA-arviointimallin mukainen tasoprosessi (Toikko & Rantanen 2009, 68).

Toikon ja Rantasen (2009) kuvaamassa tasoprosessissa suunta on alhaalta ylospdin.
Ensimmaisella tasolla (A) asiakkaat arvioivat palveluita omien kokemustensa perus-
teella ryhnmahaastattelussa positiivisin tai negatiivisin palvelukokemuksin. Toisella ta-

solla (B) asiakkaiden arviot esitetddn tyontekijoille ryhmahaastattelussa. Tyontekijat
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arvioivat palautetta oman toimintansa ndakdkulmasta. Kolmannella tasolla (C) asiak-
kaiden ja tyontekijoiden ryhmahaastatteluissa saatu palaute esitetdan johdolle. Tar-
koituksen on pohtia syita asiakkaiden ja tyontekijoiden palautteeseen. Neljannella ta-
solla (D) asiakkaiden, tyontekijoiden ja johdon ryhmahaastatteluissa saatu palaute
esitetdan poliittisille paattajille. Tarkoitus on saada palautteille poliittisen johdon seli-

tys. (Toikko & Rantanen 2009, 68—69.; Asiakasarviointi 2020)

Krogstrupin (2004) mukaan BIKVA-arviointimallissa tiedon keruu tapahtuu yleensa
ryhmahaastatteluin. Yksilohaastattelua tai havainnointia harvemmin kaytetaan,
mutta niiden kayttoé on perusteltua joissain ddritilanteissa. Ryhmahaastattelun etuna
on, etta painopiste on vahemman tunnepitoisissa ja yksilollisissa asioissa. Lisaksi ryh-
mahaastateltavat ottavat enemman kantaa toistensa perusteluihin ja uskaltavat ryh-
man tarjoaman suojan turvin antaa vivahteikkaampaakin palautetta. Haastattelijan
rooli on toimia matkustajana, jonka matkan aikana tehtavat kysymykset muuttuvat
matkan aikana haastattelutilanteista saatujen tietojen mukaan. (Krogstrup 2004, 10—

12.)

4.5 8x8-menetelma

8x8-menetelma on ideointimenetelma. Se on ajatuskartan (mindmap) tapainen,
mutta kurinalaisempi menetelma. Se on erityisesti innovaatioiden tuottamiseen tar-
koitettu menetelm3, jota voidaan kayttaa esimerkiksi aivoriihen (brainstorming) yh-
teydessa. (Ojasalo, Moilanen & Ritalahti 2014, 89., 163.) Aivoriiheen valittu ryhma
pyrkii vetdjan johdolla ideoimaan uusia lahestymistapoja tai ratkaisuja johonkin maa-
riteltyyn ongelmaan. Menetelmaa voidaan soveltaa myds esimerkiksi kokouksissa ja

ideointitydpajoissa. (Nummi 2016, 7-8.; Ojasalo, Moilanen & Ritalahti 2014, 160.)

Ideointimenetelmilld voidaan tuottaa lyhyessa ajassa tehokkaasti mahdollisia ratkai-

suja. Ideointimenetelmien kesto on muutamista kymmenistda minuuteista muutamiin
tunteihin. Menetelmat ovat tehokkaita, koska niiden avulla voidaan tuottaa parhaim-
millaan useita kymmenia ideoita. Ideointimenetelmien kaytto tydpaikoilla lisda tyon-

tekijoiden luovuutta ja ongelmanratkaisukykya. (Harisalo 2011, 78-79.)
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8x8-menetelmadssa (ks. kuvio 25) ongelma kirjoitetaan esimerkiksi A4-kokoiselle pa-
perille. Taman jalkeen ongelman ympdrille sijoitetaan kahdeksan A4-kokoista paperia
ongelmaan liittyvien nakokulmien esille tuomiseen. Taman jalkeen saadut ideat siir-
retdan uusiksi aloituspisteiksi, joista kullekin pyritdan tuottamaan kahdeksan ideaa.

(Ojasalo, Moilanen & Ritalahti 2014, 163-165.)

Nakodkulma 6 | Nakékulma 7 | Nakokulma 8 Idea 6 Idea 7 Idea 8
N&kokulma5 | ONGELMA | N&kokulma 1 » Idea 5 Nakokulma 1 Idea 1
Nakokulma 4 | Nakdkulma 3| Nakokulma 2 Idea 4 Idea 3 Idea 2

Kuvio 25. 8x8-menetelma (Muokattu: Haukijarvi, Kangas, Knuutila, Leino-Richert &

Teirasvuo 2014, 24).

Haukijarven, Kankaan, Knuutilan, Leino-Richertin ja Teirasvuon (2014) mukaan 8x8-
menetelmadn onnistumisessa kannattaa kiinnittaa erityista huomiota kolmeen seik-
kaan. Ensinnakin aikataulutus kannattaa laatia niin, ettd ruudukon taytt6on ja pien-
ryhmakeskusteluun varataan aikaa 30—40 minuuttia ja mahdolliseen purkuun erik-
seen vield 20-30 minuuttia. Toisekseen menetelman vetdjan tulee varata aikaa alaot-
sikoiden luontiin. Kolmanneksi tulee kiinnittda huomiota sopivaan ryhmakokoon,
joka on yleensa 3—4 henkilon pienryhma. (Haukijarvi, Kangas, Knuutila, Leino-Richert

& Teirasvuo 2014, 24.)

4.6 Havainnointi

Havainnointi on keino kerata tutkittavasta kohteesta aineistoa. Havainnointiaineistoa
voi kerata esimerkiksi pdivakirjamenetelmalld. Havainnointia suositellaan kaytetta-
vaksi silloin, jos muut keinot, kuten haastattelut ja kyselyt, eivat tuota riittavasti tie-
toa tai tieto ei ole riittdvan luotettavaa. Ulkopuolisen tutkijan on hyva tutustua tutkit-
tavaan tapaukseen havainnoinnin avulla. Havainnointi tapahtuu yleensa luonnolli-

sessa ympadristdssa ja aidossa tilanteessa. (Kananen 2013, 88—90.)
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Puusan ja Juutin (2020) kirjassa Paalumaki ja Vahamaki esittavat, ettd havainnointia
pidetdan tieteellisessa tutkimuksessa aineistonhankinnan perusmenetelmana. Ha-
vainnointia ei voi yksikaan tutkija valttda, joka on suorassa yhteydessa tutkittavaan
ilmioon. (Puusa & Juuti 2020, 131.) Ojasalo, Moilanen ja Ritalahti (2014) suosittelevat
havainnointia menetelmana kaikkeen kehittamistyohon. Jos havaintoja kerataan jar-
jestelmallisesti koko kehittamistyon ajan, havainnoinnista tulee keskeinen kehittami-

sen menetelma. (Ojasalo, Moilanen & Ritalahti 2014, 42.)

Hirsjarvi, Remes ja Sajavaara (2009) pitavat havainnointia ty6laana menetelmana.
Havainnointia voi on vaikea kirjata ylos valittdmasti joissain tilanteissa, jolloin tutki-
jan on luotettava muistiinsa ja kirjatta havainnot myéhemmin. (Hirsjarvi, Remes &
Sajavaara 2009, 213-214.) Puusan ja Juutin (2020) kirjassa Paalumaen ja Vdhdamaen
mukaan havainnoinnin kayttéon oppii parhaiten tekemalla ja se tarjoaa laadullisiin

tutkimuksiin hyvan tutkimusmenetelman (Puusa & Juuti 2020, 140).

5 Tutkimuksen toteutus

Tapaustutkimus toteutettiin talven 2020-2021 aikana. Tutkimuksen aineiston keruu
tehtiin kolmella menetelmilld, joita olivat haastattelut soveltaen BIKVA-
arviointimallia, 8x8-menetelma haastattelujen yhteydessa seka hankintojen nykytila-
analyysi. Tapaustutkimusta tuki myos tutkimuksen aikana tehty havainnointi, jota
tehtiin kaikissa kohtaamisissa kohde yrityksen henkildiden kanssa. Havainnot pyrittiin
kirjaamaan yl6s heti tapaamisten jalkeen tutkijan tapaamismuistioon. Havainnointia
ei kaytetty aineiston keruuseen eika sita raportoida tutkimustuloksissa, mutta se

ohjasi tutkijaa tutkimuksessa oikeaan suuntaan.

Tapaustutkimukseen liittyvia kohtaamisia (ks. liite 2) kohdeyrityksen henkilokunnan
kanssa oli yhteensa 19 kappaletta, joiden kesto oli yhteensa 18 tuntia ja 46 minu-
uttia. Kohtaamiset tapahtuivat joulukuu 2020 — huhtikuu 2021 vélisena aikana. Koh-
taamiset suoritettiin Microsoft Teamsin avulla muutamia kasvokkain tapahtuneita

kohtaamisia ja puhelinkeskusteluita lukuunottamatta.
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5.1 Ryhmahaastattelut BIKVA-arviointimallia soveltaen

Puusa ja Reijonen (2011) nakevat organisaation inhimilliset resurssit yksildiden ja yh-
teisdjen pddomana. Nama resurssit ovat esimerkiksi kokemusta ja tietotaitoa, joiden
avulla voidaan ratkaista ongelmia ja luoda arvoa. Tiedon jakaminen nahdaan kuiten-
kin ongelmalliseksi, koska usein tiedetdan enemman kuin osataan kertoa. Kilpailuky-
vyn kannalta pidetdaan tarkedna, ettd organisaatio luo koko ajan uutta tietoa. Tieto
itsessaan nahdaan dynaamisena, koska sita luodaan yksildiden ja organisaatioiden
valisissa sosiaalisissa vuorovaikutustilanteissa. Uutta tietoa syntyy, kun yksilot vietta-
vat aikaa toistensa ja ymparistonsa kanssa vuorovaikutuksessa. Vuorovaikutus voi
olla kasvokkain tapahtuvaa tai virtuaalista, yksildiden keskeista tai erilaisten ryhmien

valista. (Puusa & Reijonen 2011, 19-21.)

Ryhmahaastattelut olivat taman tutkimuksen aineiston keruun kannalta avainase-
massa, koska niiden avulla kerattiin kaikki tutkimuksen laadullinen aineisto. Tutkija
valitsi haastattelutilanteiden suorittamiseen BIKVA-arviointimallin, jota sovellettiin
yrityksen sisdiseen kayttoon. BIKVA-arviointimalli on kuvattu alaluvussa 4.4, joka

muutettiin kohdeyrityksen sisdisessa kdytossa seuraavaksi (ks. kuvio 26):

SDUrCing-----__-------”_-"""":i'iai-}-
johtajat | . i,_g__:: { mmmm s
Toimihenkilst QFEﬁJ -
Tyontekijat i ’E“Ej[ -------------------

Vaihe 1 Vaihe 2 Vaihe 3 Vaihe 4

Kuvio 26. BIKVA-arviointimalli yrityksen hankintojen kehittamiseen

My0s sovelletussa BIKVA-arviointimallissa edetdan alhaalta ylospdin. Ensimmaisella

tasolla (A) saapuvan varaston tydntekijat arvioivat hankintojen ja saapuvan varaston
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nykytilaa sekd ideoivat kehitysehdotuksia toiminnan parantamiseksi heidan nakokul-
mastaan. Tyontekijoiden ryhmahaastatteluissa kasiteltyja teemoja (ks. liite 3) olivat
tavaran fyysinen vastaanotto, varastointi, toimittajien yhteistyo ja laatu, toimituksien
oikea-aikaisuus ja laatu seka yrityksen sisdinen tiedonkulku. Lisdksi pyrittiin selvitta-

maan, ettd mitd saapuvassa varastossa mitataan ja mita tulisi mitata jatkossa.

Toisella tasolla (B) toimihenkildille esitettiin tyontekijoiden arviot ryhmahaastatte-
lussa. Toimihenkilot arvioivat tyontekijéiden nostamia asioita oman toimintansa na-
kokulmasta. Lisaksi toimihenkil6illa oli lisaiteema hankintojen nykytilasta ja kehittami-
sesta (ks. liite 4). Kolmannella tasolla (C) tyontekijoiden ja toimihenkildiden ryhma-
haastatteluissa nostamat asiat esitetdan johdolle. Tarkoituksena on keskustella tyon-
tekijoiden ja toimihenkildiden esille tuomista asioista. Neljannella tasolla (D) tyonte-
kijoiden, toimihenkildiden ja johdon ryhmadhaastatteluissa nostamat asiat esitetdaan
keskitetysti ohjatulle hankinnalle (Sourcing). Vaiheet A, B ja C suoritetaan taman ta-

paustutkimuksen puitteissa ja vaihe D toteutetaan myéhemmin.

Tutkija valitsi BIKVA-arviointimallin kolmesta syysta. Ensinndkin BIKVA-arviointimalli
sopii erittain hyvin tutkimukseen ja kehittamiseen silloin, kun halutaan sitouttaa
kaikki henkilostoryhmat kehitykseen mukaan. Toisekseen tapaustutkimuksen tar-
peellisuuteen johtanut ydinongelma syksylla 2020 oli ostopaallikon mukaan toimituk-
sien oikea-aikaisuus ja erdkoot. Ongelma ilmenee aina ensimmadisend saapuvassa va-
rastossa, jossa ongelmiin joutuvat tyontekijat. Sielta oli siis luontevinta aloittaa. Kol-
manneksi BIKVA-arviointimalli pohjalta tarjoutui mahdollisuus hahmottaa kaikkien

henkiléstéryhmien omat ja yhteiset intressit.

Ennen haastatteluita talvella 2021 tutkija piti haastatteluihin kutsuttaville 30 minuu-

tin mittaisen infotilaisuuden tapaustutkimuksen kuvauksesta (ks. liite 2). Tilaisuus jar-
jestettiin Microsoft Teamsin avulla ja tilaisuuden aikana tutkija esitti tapaustutkimuk-
sesta lyhyen sneak peekin Microsoft PowerPointilla (ks. liite 5). Tilaisuuden tarkoituk-

sena oli seka tiedottaa, ettd varmistaa osaltaan tutkimuksen eettisyytta.

Haastatteluita jarjestettiin yhteensa viisi kappaletta (ks. liite 2) ja niihin osallistui yh-

teensd 12 henkil6a. Haastatteluiden kesto oli yhteenséa 8 tuntia 31 minuuttia ja ne
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nauhoitettiin. Haastatteluista kaksi suoritettiin kasvokkain ja kolme Microsoft Team-
sin avulla. Haastattelut suoritettiin puolistrukturoidusti, jossa tutkijalla oli teemat val-
miina kysymysrunkoineen. Haastatteluteemoista kdytavan keskustelun oli tarkoitus
virittaa haastateltavat aihepiirin pariin, saada henkilésté kuvaamaan hankintojen ny-
kytilaa ja virittdytymaan haastattelun jalkeen suoritettavaan ideoitiin hankintojen ke-

hittamiseksi 8x8-menetelmalla.

Haastattelutilanteet pyrittiin luomaan sellaisiksi, etta saadaan aikaan mahdollisim-
man paljon keskustelua. Nauhoitetut haastattelut litteroitiin tutkijan toimesta Micro-
soft Word -tekstinkasittelyohjelmalla, jotka muodostivat 33 sivuisen aineiston. Ai-

neisto pelkistettiin ja esitetdan luvun 6.1 tutkimustuloksissa.

5.2 8x8-menetelma

8x8-menetelmaa kaytettiin osana ryhmahaastattelutilannetta, joten niita tehtiin yh-
teensd myos viisi kappaletta. Se suoritettiin jokaisen ryhmahaastattelutilanteen lo-
pussa haastateltavalle ryhmalle. Jokaisessa ryhmahaastattelussa otettiin tavoitteeksi,
ettd saadaan 8x8-menetelman ongelman ymparille kahdeksan nakdkulmaa. Jokaisen
nakokulman alle pyrittiin I6ytamaan oleellisesti liittyvat ideat. 8x8-menetelman to-
teutuksen lopussa kukin ryhmahaastateltava luokitteli esille nousseista nakokulmista

mielestdaan kolme tarkeinta asiaa numeroin tarkeysjarjestykseen.

8x8-menetelman tarkoituksena oli sitouttaa henkilostoa kehittamiseen yhteisen ide-
oimisen avulla. Keratysta aineistosta pyrittiin I6ytamaan monipuolisia ndakékulmia,
mutta samalla myds hahmottamaan haastateltavien mielesta talla hetkella tarkeim-
mat kehityskohteet. Lisaksi pyrkimyksena oli 10ytaa ideoita, jotka nousivat esiin yhtei-
sesti eri henkiloéstoryhmien keskuudessa. Kaikkien suoritettujen 8x8-menetelmien yh-
teisesti tarkedksi nahtyjen asioiden priorisoimiseksi paadyttiin pisteyttamaan kunkin
vastaajan tarkeysjdrjestys niin, etta tarkein asia on kolmen pisteen arvoinen, toiseksi
tarkein asia kahden pisteen arvoinen ja kolmanneksi tarkein asia yhden pisteen arvoi-

nen.
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8x8-menetelmiin kaytettiin viidessa haastattelusta aikaa yhteensa 2 tuntia 41 mi-
nuuttia. Yksi 8x8-menetelma oli kestoltaan keskimaarin 32 minuuttia. Viidella 8x8-
menetelmalld onnistuttiin keradmaan 40 nakokulmaa hankintojen kehittamiseksi.
Ideoita nakokulmien kuvaukseen ja kehittamisen tueksi henkilstoé onnistui ideoi-
maan yhteensa 193 kappaletta. Ideoita kunkin ndakékulman tueksi saatiin keskimaarin

5 kappaletta.

5.3 Hankintojen nykytila-analyysi

Hankintojen nykytila-analyysin avulla pyrittiin selvittamaan hankintojen nykyinen tila.
Sen tehtava oli tassa tapaustutkimuksessa tukea ja selittaa laadullisessa aineistossa
esille nousseita asioita. Sen avulla pyrittiin myos [6ytamaan kehittamiskohteita ja pa-
rantamaan olemassa olevia prosesseja. Nykytila-analyysin tutkija suoritti osittain yh-
dessa yrityksen henkilokunnan kanssa. Nykytila-analyysia tuki erilaiset dokumentaa-

tiot, haastattelut ja tapaustutkimuksen aikana tehty havainnointi.

5.3.1 Toimintaympariston analyysi

Toimintaympariston analyysissa tarkoituksena oli hahmottaa kohdeyrityksen loppu-
tuotteiden kysyntaa ja markkinoiden kehittymisen suuntaa tulevaisuudessa. Jos tie-
detaan, etta tuotteiden kulutus kasvaa tai pienenee, osataan myds suunnitella pa-

remmin hankintojen tarvetta tulevaisuuteen. Tutkija suoritti toimintaymparistéana-
lyysin itse, joten se on suunnattu tasta syysta enemman mikro- kuin makroymparis-

toon.

Toimintaympariston analyysissa keskityttiin kotimaisen kilpailuympariston analysoin-
tiin ja yrityksen asemointiin. Kun tiedetdan asemamme kilpailijoihin ndhden, voimme
paremmin luoda tulevaisuuden strategioita. Asemointia tuki talouden tunnusluvut,
jotka olivat saatavilla kilpailijoista ja yrityksestamme taannehtivasti useiden vuosien

ajalta.
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Lisdksi toimintaympariston analyysiin sisallytettiin kansallista ja paikallista muovituo-
teteollisuuden tutkimusta seka toimintaympariston riskienhallintaa. Nama mahdollis-
tavat tulevaisuudessa paremman verkostoitumisen ja mahdollisten yhteistydkump-
paneiden loytamisen seka varautumisen tulevaisuuden riskeihin, jotka voivat vaikut-

taa osaltaan hankintojen haasteisiin ja tarpeisiin.

5.3.2 Spend-analyysi

Spend-analyysia kaytettiin tutkimuksessa kolmeen eri kayttotarkoitukseen. Ensinna-
kin se tehtava oli havainnollistaa mihin rahaa on mennyt, mika on ollut osuus suo-
rissa ja epasuorissa hankinnoissa seka kaytetyissa palveluissa. Toisekseen sen tehta-
vana oli tukea yrityksen osto-organisaation kanssa suoritettavaa hankinnan portfolio-
analyysin tuotekategorioiden asettamista vaikuttavuuden mukaan oikeaan kohtaa
nelikenttdmatriisissa. Lisdksi se tarjosi mahdollisuuden tehda ABC-analyysia toimitta-

jista seka kaytetyn rahamaaran, etta vastaanotettujen kilojen mukaan.

Spend-analyysin pohjana kaytettiin kohdeyrityksen vuoden 2020 tuloslaskelmaa (ks.
liite 1) seka suorista hankinnoista Microsoft Excel -taulukkolaskentaohjelmalla tallen-
nettua tietoa kaytetyista euroista (ks. liite 6) ja ostetuista kiloista (ks. liite 7) vuosilta
2018-2020. Useammalta vuodelta saatu suorien hankintojen tieto keskitetysti ohja-
tulta hankinnalta (Sourcing) mahdollisti trendien havainnoinnin niin kokonaishankin-

noissa kuin hankintakategorioissa.

5.3.3 ABC-analyysi

ABC-analyysia varten saatu aineisto kasittda padsaantoisesti vain yrityksen suoria
hankintoja, koska epdsuorista hankinnoista ei ole saatavissa kattavaa Excel-taulukoi-
tua dataa. ABC-analyysia kdytetdan tutkimuksessa kahdella tavalla. Ensinnakin ABC-
analyysin tarkoitus oli luokitella suorien hankintojen toimittajat spendin ja toimitet-
tujen kilojen mukaan jarjestykseen isoimmasta pienimpaan. Tama mahdollistaa toi-
mittajien valisen yhteistyotason luokittelun ja henkildston paremman resurssoinnin.
Lisaksi ABC-analyysilla luokitellaan yrityksen suorien hankintojen hankintakategoriat,
jotta nahdaan karkeasti, mihin hankintakategorioihin kannattaa panostaa minkakin

verran tulevaisuudessa.
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Kohdeyritykselld on omat kriteerit luokitella toimittajat, mutta tassa tutkimuksessa
ne luokitellaan Niemisen (2016, 84) maaritteleman luokittelun mukaan niin, ettd A-
nimikkeisiin kuuluu 80 prosenttia kulutuksesta, B-nimikkeisiin 15 prosenttia kulutuk-
sesta ja C-nimikkeisiin 5 prosenttia kulutuksesta. ABC-analyysin tarkoitus tapaustutki-

muksessa on ymmartaa paremmin ryhmahaastatteluiden aikana nousseita asioita.

5.3.4 Portfolioanalyysi

Portfolioanalyysi tehtiin yhdessa kohdeyrityksen henkiloston kanssa kevaalla 2021
(ks. liite 2). Kukin oston toimihenkil6 oli vuorollaan tekemassa tutkijan kanssa omista
vastuualueen hankintakategorioista portfolioanalyysia. Portfolioanalyysin tarkoituk-
sena oli kartoittaa hankintakategorioiden nykytila. Kategorian asemointiin portfolio-
analyysissa vaikutti kategoriaan kaytetty raha vuosittain ja toimittajamarkkinoiden

hallittavuus.

Kaytetty rahamaara hankintakategorioihin saatiin selvitettya padosin spend-analyysin
avulla, mutta epasuorissa hankinnoissa jouduttiin turvautumaan yrityksen toimin-
nanohjausjarjestelman ja muuhun sahkoisen kirjanpidon tarjoamaan tietoon. Portfo-
lioanalyysissa tarkasteltiin yhteensa 11 suorien hankintojen hankintakategoriaa, joi-
den kaupallinen vastuu oli keskitetysti ohjatulla hankinnalla (Sourcing). Lisdksi tarkas-
teltiin epdsuoria hankintoja aineiden, tavaroiden ja tarvikkeiden osalta, joiden kau-
pallinen vastuu oli keskitetysti ohjatun hankinnan sijaan yrityksen omalla hankintaor-

ganisaatiolla. Nama epdsuorat hankinnat jaettiin seitsemaan eri luokkaan.

6 Tutkimustulokset

6.1 Ryhmahaastattelut

Ryhmahaastattelut tuottivat laajan ja monipuolisen aineiston. Haastatteluista saadun

33 sivuisen litteroidun aineiston havainnot ja niistd rakennetut asiat taulukoitiin tut-
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kijan toimesta teemoittain (ks. taulukko 6). Havaintoja kirjattiin yhteensa 526 kappa-
letta, joista muodostettiin yhteensd 121 asiaa valittujen teemojen alle henkilostoryh-

mittain.

Taulukko 6. Haastatteluiden teemakohtaiset vastaukset

EHavainnot ITyOnteki}ét IToimihenkilﬁt IJohtajat IYhteensé

Tavaran fyysinen vastaanotto 24 8 10 42
\Varastointi 42 19 14 75,
Toimittajien yhteisty6 ja laatu 37 25 24 86
|Toimituksien oikea-aikaisuus ja erakoot 41 60 31 132,
EYrityksen sisdinen tiedonkulku 38 20 32 90
[Hankintojen nykytila ja kehittdminen 56 45 101,
‘ Yhteensa 182 188 156 526!
\Asiat ITybntekijét |Toimihenki|6t Johtajat |Yhteensa

|Tavaran fyysinen vastaanotto 5 3 4 12
Varastointi 5 5 14,
}:Toimittajien yhteistyo ja laatu 5 10 10 25,
' Toimituksien oikea-aikaisuus ja erakoot 5 12 10 27
EYrityksen sisdinen tiedonkulku 7 8 7 22,
EHankintojen nykytila ja kehittaminen 15 6 21
| Yhteens 27 52 42 121

6.1.1 Tyontekijat

Haastateltavia tyontekijoita, jotka tyoskentelevat saapuvassa varastossa ja johon os-
tetut materiaalit toimitetaan, oli yhteensa nelja. Kaikki osallistuivat haastatteluihin.
Tyontekijoiden haasteellisesta toimintaymparistosta johtuen haastateltavat jaettiin
kahteen pariin, joten niistd muodostui parihaastatteluja (ks. liite 2). Parihaastattelut
suoritettiin perakkadin samana paivana, joten vuoropuhelua ei padssyt syntymaan
tyontekijoiden kesken haastatteluiden valilla. Tyontekijoiden haastattelutilaisuudet

kestivat yhteensa 2 tuntia 45 minuuttia.

Tyontekijoiden parissa haastattelu ja keskustelu virittaytyi viiden teeman ympérille
(ks. liite 3). Havaintoja kertyi kaikista viidesta teemasta yhteensa 182 kappaletta. Ta-
varan fyysiseen vastaanottoon liittyvid havaintoja kirjattiin yhteensa 24 kappaletta.

Havainnot pelkistettiin ja niistd muodostui viisi asiaa teeman alle (ks. kuvio 27).
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Tavaran fyysinen vastaanotto

1. Tydkuorma ei ole tasaista viikonpaivien valilla tai tyopaivien aikana.

2. Keskiviikolle kaivataan lisdd tyokuormaa.

3. Valmiiksi etiketoityja lavoja kaivataan.

4_Purkupaikkojen modernisointi nahtiin tarkeaksi, jotta toiminta on tehokasta vuodenajoista rilppumatta!

5. Purkupaikkojen hiekoitusta nahtiin tarpeelliseksi tihentaa talvisin!

Kuvio 27. Tavaran fyysinen vastaanotto (tyontekijat)

Varastointiin liittyvia havaintoja kirjattiin yhteensa 42 kappaletta. Havainnot pelkis-

tettiin ja niistd muodostui viisi asiaa teeman alle (ks. kuvio 28).

Varastointi

1. Lahtoruutuun kaivataan lisa: tilaa, koska tavara virtaa kashteen suuntaan.

2. Radanvarsihallin kapasiteetin nostoa tulisi miettia.

3. Parempaa ohjausta halutaan vanhimman erdn/batchin kayttédnottamiseksi (=FIFO).
4. Yhteistyd tuotannon tyontekijdiden kanssa ei ole sujunut hyvin.

5. Sisdlogistiikkaan rooli ja vastuut halutaan saada selkeiksi.

Kuvio 28. Varastointi (tyontekijat)

Toimittajien yhteistyohon ja laatuun liittyvia havaintoja kirjattiin yhteensa 37 kappa-

letta. Havainnot pelkistettiin ja niistd muodostui viisi asiaa teeman alle (ks. kuvio 29).
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Toimittajien yhteistys ja laatu

1. Toimittajilta tulee vaatia tasmallisempia toimituksia.

2. Toimittajien kayttamat kuljetukset pitda saada tasalaatuisemmiksi.

3. Pitaisi pyrkia sucsimaan taysperavaunuliikennettd konttien sijaan.

4. Alisuerittajatoimittajien toimitustasmallisyys- ja laatuvaatimukset tulee asettaa esimerkillisten toimittajien tasolle.

5. Yrityksen ja varaston palveluntarjoajan valista yhteistyota tulee kehitt3a edelieen.

Kuvio 29. Toimittajien yhteistyo ja laatu (tyontekijat)

Toimituksien oikea-aikaisuuteen ja erakokoihin liittyvia havaintoja kirjattiin yhteensa
41 kappaletta. Havainnot pelkistettiin ja niistda muodostui viisi asiaa teeman alle (ks.

kuvio 30).

Toimituksien oikea-aikaisuus ja erakoot

1. Purkuaikataulut: kuljetusliike varaa purkuajan kohdeyritykselts.

2. Purkuun tuleville rekoille oma parkkialue, jossa purkuun tulojarjestys.

3. Pitdisi pyrki3 tilaamaan niin, ett3 materiaalit saapuu JIT eik3 JOT.

4. Oma kuljetuskalusto kiireellisille toimituksille?

5. Szapuvan ja Iahtevan varaston tiimin henkildstoresurssit yhteiskayttodn.

Kuvio 30. Toimituksien oikea-aikaisuus ja erakoot (tyontekijat)

Yrityksen sisdiseen tiedonkulkuun liittyvia havaintoja kirjattiin yhteensa 38 kappa-
letta. Havainnot pelkistettiin ja niistd muodostui seitseman asiaa teeman alle (ks. ku-

vio 31).
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Yrityksen sisdainen tiedonkulku

1. Pientoimituksiz ja paketteja tilatessa tulee panostaa yhteystietoihin.

2. Oston henkilokunnan tulee tarkistaa, ettd varastolle menee riittdvat dokumentit.

3. Yhteydenpitoa oston kanssa tulee parantaa ja sopiz yhteydenpidon valineet.

4. Yhteydenpitoa ja tiimihenke3 sazpuvan ja tuotannon valilla tulee parantaa merkittavasti.

5. Onko haittaa, jos s3hkopostissa on lilan paljon kuin lilan vahan porukkaz?

6. Sahkopaosteihin pitdisi reagoida jotenkin niin tiedetdan, etta "pallo” on vaihtanut omistajaa.

7. Ihmisten pit3isi olla rohkeampia kysymaan.

Kuvio 31. Yrityksen sisdinen tiedonkulku (tyontekijat)

Lisaksi tyontekijoilta kysyttiin, ettd mita hankinnoissa mitataan ja mita tulisi mitata
jatkossa. Tahan varaston henkilékunta vastasi, etta varastossa ei mitata mitaan saa-
puviin ldhetyksiin liittyvad. Saapuvan varaston tyontekijat ehdottivat, etta mitata

voisi esimerkiksi saapuvien lavojen tai tuotannolle vietavien lavojen maaraa.

6.1.2 Toimihenkilot

Haastateltavia toimihenkil6ita oli yhteensa viisi, joista nelja tyoskentelee ostossa ja
yksi tiimiesimiehena varastossa. Henkil6t jaettiin niin, ettd oston henkil6illa oli yksi
ryhmahaastattelu ja tiimiesimiehelld yksilohaastattelu. Jako tehtiin ndin, koska oston
henkil6t tyoskentelevat omana tiimindan ja tiimiesimies puolestaan tyoskentelee la-
hempana varaston henkilokuntaa ja hanelld on tyonjohdollinen asema, jota oston
toimihenkil6illa ei ole. Haastattelut toteutettiin helmikuussa 2021 (ks. liite 2). Toimi-

henkildiden haastattelutilaisuudet kestivat yhteensa 3 tuntia 53 minuuttia.

Toimihenkildiden kanssa haastattelu ja keskustelu virittaytyi samojen viiden teeman
ymparille, jotka olivat jo tyontekijoiden ryhmahaastatteluissa (ks. liite 3) niin, etta
tyontekijoiden litteroidut ja anonyymit vastaukset kaytiin lapi. Havaintoja kertyi kai-
kista viidestad teemasta yhteensa 132 kappaletta. Lisaksi toimihenkil6illa oli oma lisa-
teema hankintojen nykytilasta ja kehittamisesta (ks. liite 4). Lisdteemasta keskustel-
lessa toimihenkildiden kanssa muodostui yhteensa 56 havaintoa. Kaikkiaan havain-

toja kirjattiin 188 kappaletta.
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Tyontekijoiden tavaran fyysiseen vastaanottoon liittyvid havaintoja kommentoitiin
toimihenkildiden toimesta kahdeksalla uudella havainnolla. Asiat pelkistettiin ja niista

muodostui kolme asiaa teeman alle (ks. kuvio 32).

Tavaran fyysinen vastaanotto
1. Oston tiimi ei ole tistoinen toistensa kuormien ma3rasta paivikohtaisesti.
2. Autoja saattas kasaantuza paljon yhdelle paivalle purkuun, kun on useampi tilaaja.

3. Osa tekee saapuvalle varastolle listaa puruista, mutta ne eivat pid2 aina paikkaansa.

Kuvio 32. Tavaran fyysinen vastaanotto (toimihenkil6t)

Tyontekijoiden varastointiin liittyvia havaintoja kommentoitiin toimihenkildiden toi-
mesta ja ne tuottivat 19 uutta havaintoa. Asiat pelkistettiin ja niista muodostui nelja

asiaa teeman alle (ks. kuvio 33).

Varastointi

1. Jos t3yttdaste varastossa on 90 %, toiminta ei ole en33 tehokasta.

2. \Varaston palveluntarjozjan kaytdstE huclimatta omia varastojakin tarvitazn.
3. Varastoinnin tulee ollz toimittajien chjeistuksen mukaista.

4. Kaikkien tulee pelata samassa joukkueessz, kun tilat hyvin rajalliset. {etenkin: sourcing, osto jz varastot)

Kuvio 33. Varastointi (toimihenkilot)

Tyontekijoiden toimittajien yhteistyohon ja laatuun liittyvia havaintoja kommentoi-
tiin toimihenkildiden toimesta ja ne tuottivat 25 uutta havaintoa. Asiat pelkistettiin ja

niistd muodostui 10 asiaa teeman alle (ks. kuvio 34).



Toimittajien yhteistyo ja laatu

=

. Toimittaja valitsee kayttamansa kuljetusliikkeet, koska toimitusehto on DAP.

2. Esimerkillizet toimittajat vaativat kuljetusliikkeiltd enemman ja tdsmallisempia toimituksia.

3. Isojen zlisuorittajatoimittajien on mahdollista paadsta esimerkillisten toimittajien tasolle.

4. Toimittajan maantieteellinen sijainti vaikuttaa toimitustasmallisyyteen.

5. Kun teimittajalie maksetaan kuljetuksesta, pitaisi olla rohkeutta vaatia parempaa pzaivelua.

6. Neuvottsiut toimittajien kanssa tulisi hoitaa sourcingin toimesta.

7. Kuljetuksiin ei ole ostossa paneuduttu ikin3.

3. Jokaista kuormaa ei pysty alkaa kyttadmasn.

10. NC1-konelinjan seisakkien aikaan tavaraa tulee vhemman.

Kuvio 34. Toimittajien yhteistyo ja laatu (toimihenkil6t)

Tyoéntekijoiden toimituksien oikea-aikaisuuteen ja erdakokoihin liittyvia havaintoja
kommentoitiin toimihenkildiden toimesta ja ne tuottivat 60 uutta havaintoa. Asiat

pelkistettiin ja niistd muodostui 12 asiaa teeman alle (ks. kuvio 35).

Toimituksien oikea-aikaisuus ja erdkoot

1. Ostorullatoimituksien pitkat toimitusajat vaikuttavat epatarkkuuteen.

2. Purkuaikataulut muuttaisivat toimintaa merkittavasti.

3. Purkuaikatauluilla hallittavuus parempi ja tykuorma tasaisempi.

4. Jos zikataulusta mydhastyy, mita pitda tehds?

5. Kuljetusliikkeill3 ei ole Suomessa edustusta, jonka vuocksi ilmoitusta kuorman purkuaikataulusta ei tule ostoon.
6. Tehtaalle pitdisi ottaa vain skuutti tarve j3 loput vied3 varaston palveluntarjozjalle.

7. Saapuvien kuormien toimitusvarmuusseuranta mahdollistaa nykytilan kuvauksen ja kehityksen seurannan.
8. Onko mahdollista ostaa jatkossa DAP-toimituslausekkeen sijasta FCA-toimituslausekkeella?

3. Ksivataan ennustustyokaluja ja parempaa toiminnanohjausjdrjestelman hyddynnettavyyttd hankintoihin.
10. Parempi tilata hieman liikaa kuin lilan v@han.

11. Sourcing ohjeistaa toisinaan nostamaan varastotasoja saatavuusriskien minimoimiseksi.

12_ Sourcing ohjeistaa toisinaan tilaamaan enemman, jos hinnat ovat seuraavalla hinnanasetantzkaudellz korkeammat.

Kuvio 35. Toimituksien oikea-aikaisuus ja erakoot (toimihenkilot)

74
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Tyontekijoiden yrityksen sisdiseen tiedonkulkuun liittyvid havaintoja kommentoitiin
toimihenkildiden toimesta ja ne tuottivat 20 uutta havaintoa. Asiat pelkistettiin ja

niistd muodostui kahdeksan asiaa teeman alle (ks. kuvio 36).

Yrityksen sisdinen tiedonkulku

1. Osto toivoo varaston k3yttavin yhteydenpidossa puhelimen sijaan sZhkopostia tai Microsoft Teamsia.

2. Microsoft Teams on akuuteissa asioissa parempi kuin puhelin, koska pzalavereissa pystyy toisinazn “multitaskdamaan” pienen hetken.
3. Tulee turhaa sihkopostia.

4. Tarkeita henkilditad on jéanyt pois sdhkopostiketjuista.

5. Voiko tydntekijdiden vilista kitkaa ziheuttas se, ettd tuotanto tydskentelee 24/7 ja saapuvavarasto klo 7.30 — 162

5. Kazikilla pitdisi olla yhteiset tavoitteet ja p2amadra.

7. Yhteistyossa olisi kaikilla parantamisen varaa.

8. Vuorovaikutuksen tulisi kehitty2 joka suuntazn.

Kuvio 36. Yrityksen sisdinen tiedonkulku (toimihenkil6t)

Lisaksi toimihenkildille esitettiin tyontekijoiden vastaus kysymykseen, ettd mita han-
kinnoissa mitataan ja mita tulisi mitata jatkossa. Tahan toimihenkil6t kommentoivat,
ettd mitata voisi saapuvien lavojen ja tuotannolle vietavien lavojen maaran lisaksi
saapuvien kuormien maaraa. Lisdaksi he kommentoivat, ettda SAP-
toiminnanohjausjarjestelmasta voisi saada mahdollisesti seurantaraportteja, joiden

mukaan nahtaisiin saavutuksia paivittain.

Toimihenkildiden hankintojen nykytilaan ja kehittamiseen liittyvia havaintoja kirjat-
tiin yhteensa 56 kappaletta. Havainnot pelkistettiin ja niistd muodostui 15 asiaa tee-

man alle (ks. kuvio 37).
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Hankintojen nykytila ja kehittaminen

1. Hankintastrategiat ovat hankintakategoria- ja tuoteryhmakohtaisia.

2. Osassa hankintakategorioista toimittajavaihtuvuus ohjsutuu hinnan mukaan.

3. Osassa hankintakategorioita pitkdaikainen toimittajayhteistyd nahddan valttimattdmana.

4. Hinnasta hankala neuvotella, jos ei ole vaihtoehtoista toimittajaa.

5. JarkeviEa pit3a yll3 useita Keoughin laajennetun kehityskaarimallin vaiheita samanaikaisesti.

6. Taktiseen hankintaan osallistumista epasuorissa hankinnoissa on pidetty positiivisena asiana.

7. 0sa haluaisi syventyd nykyistd enemman epasuoriin hankintoihin.

8. Rooleja ja vastuita tulisi selkiyttad entisestasn.

9. Tuotannosta kdsin harjoitetaan paljon sopimuksetonta ostamista.

10. Ohiostamiseen on jouduttu turvautumaan, jos tuotetta ei ole ollut saatavilla.

11.Jos tehdd3n muutcksia, kannattaa ottaa henkildstd mukaan riittdvan aikaisin.

12. SAP-toiminnanohjausjirjestelman pitdisi tukea paremmin hankintoja, jotta voitaisiin pienentas korkeita varastotasoja.
13. S&O0P on puhuttu yli 10 vuotta, mutta se ei tunnu auttavan ostoa vielakaan.

14 Tilataanko vajzita kuormia pientoimituslisEkustannuksin vai tdysid kuormia, jotka aiheuttavat korkeampia varastointikustannuksia?

15. Ostossa mitataan varastomaaria, vanhenevia ja vanhoja razka-aineita seka Savings on seurannassa epasuorissa hankinnoissa.

Kuvio 37. Hankintojen nykytila ja kehittaminen (toimihenkil6t)

6.1.3 Johtajat

Haastateltavia johtajia oli yhteensa kolme. Ryhmahaastatteluun osallistui logistiikka-
paallikko ja ostopaallikko seka heidan esimiehensa Supply Chain Manager. He vastaa-
vat esimerkiksi yrityksen operatiivisesta ja taktisesta hankinnasta, tavaravirroista ja
palveluketjuista seka logistiikkaosastojen toiminnasta. Ryhmahaastattelu toteutettiin
huhtikuussa 2021 (ks. liite 2). Johtajien ryhmahaastattelutilaisuuden kesto oli 1 tunti

53 minuuttia.

Johtajien kanssa haastattelu ja keskustelu virittaytyi samojen kuuden teeman ympa-
rille, jotka olivat jo toimihenkildiden ryhmahaastatteluissa (ks. liite 3 ja 4). Viisi en-
simmaistd teemaa olivat pohjana jo tyontekijoiden ryhmahaastattelutilaisuuksista.
Tyontekijoiden ja toimihenkildiden litteroidut ja anonyymit vastaukset kaytiin lapi.
Litteroidusta aineistosta oli tunnistettavissa jo kehitysideoita ja johtopaatelmia, jotka
tutkija esitti johdolle haastattelussa (ks. luku 6.1.1 kuviot 27-31 ja luku 6.1.2 kuviot

32-37). Havaintoja kertyi kaikista kuudesta teemasta yhteensa 156 kappaletta.
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Tyontekijoiden ja toimihenkildiden tavaran fyysiseen vastaanottoon liittyvid havain-
toja kommentoitiin johtajien toimesta 10 uudella havainnolla. Asiat pelkistettiin ja

niistd muodostui neljd asiaa teeman alle (ks. kuvio 38).

Tavaran fyysinen vastaanotto

1. Tietyille materizaleille on maaritelty purkupiivat. (esim. ti ja to)

2. Oston tiimin tulisi olla tietoisia toistensa ostotilauksien toimituspaivistd karkealla tasolla tydkuorman tasaamiseksi.
3. Intra company -ostoissa lavat tulisi etiketdida I3hettdessa.

4. Intra company -ostoissa SAP-siirrot pitaisi saada toimivammiksi etiketdinnin suhteen.

Kuvio 38. Tavaran fyysinen vastaanotto (johtajat)

Tyontekijoiden ja toimihenkildiden varastointiin liittyvia havaintoja kommentoitiin
johtajien toimesta 14 uudella havainnolla. Asiat pelkistettiin ja niistda muodostui viisi

asiaa teeman alle (ks. kuvio 39).

Varastointi

1. Saapuvan radanvarsihalli suunniteltu 80-fuvun tarpeita ajatelien.

2. Uusi konelinja (NC1) nostanut hankintojen tarvettz merkittavasti.

3. Liimoissa on selkedt Best before —p3ivamairat, joten FIFO:a on mahdollista toteuttaa.
4. Liimoihin liittyy erityinen tuoteturvallisuusriski, jota ei voi ottaa.

5. Sis3- ja I3htevalogistiikka seka tiimiesimiesten vastuut on muutettu sivan hetki sitten, joten asioiden pitaisi kylld selkiyty3.

Kuvio 39. Varastointi (johtajat)

Tyontekijoiden ja toimihenkildiden toimittajien yhteistydhon ja laatuun liittyvia ha-
vaintoja kommentoitiin johtajien toimesta 24 uudella havainnolla. Asiat pelkistettiin

ja niistd muodostui 10 asiaa teeman alle (ks. kuvio 40).
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Toimittajien yhteistyd ja laatu

1. Ostorullatoimitukset tulevat pitkan matkan takaa, joka luo haasteen tasmdallisiin toimituksiin.
2. Konsignaatiovaraston k3yton sopimuksissa on m3aritelty toleransseja toimitusajoille.

3. Meidan pitdisi kyeta suarittamaan toimitusvalvontaa ostologistilkan kannalta.

4. Toimitusvalvonta helpompaa merikonttikuljetuksizsa kuin rekkaliikentesss3?

5. Toimitusvalvonta vaatii kontaktit ja riittdvat tiedot I3hetyksista.

7. Sowrcing neuvottelee hintatasot, mutta kuka neuvotteles palvelutasot?
8. Operatiivisen oston vastuulla on, ettd autot tulevat purkuun ajzllzan.
9. Operatiivisessa ostossa on vahén porukkas.

10 Jollain pitaisi olla ndpeissdan saapuvien kuormien ajosuunnittelu.

6. Dstamme toimitettuna {AP), joten pitdd vaatia enemmEn toimitajilta jz heiddn kdyttdmiltd kuljetuslikkeilts.

Kuvio 40. Toimittajien yhteistyo ja laatu (johtajat)

Tyontekijoiden ja toimihenkildiden toimituksien oikea-aikaisuuteen ja erakokoihin
liittyvia havaintoja kommentoitiin johtajien toimesta 31 uudella havainnolla. Asiat

pelkistettiin ja niistda muodostui 10 asiaa teeman alle (ks. kuvio 41).

Toimituksien oikea-aikaisuus ja erdkoot

2. Varaston palveluntarjoajan kaytto laajemmassa mittakaavassa on tuonut helpotusta oman varaston
tiyttdasteeseen.

3. Toimintaohje mydhissa oleville on tilld hetkella: "Ostosta tulee poikkeavista purkuzjoista ilmoitus. Jos ei tule,
kaikki voidaan jattd3 seuraavaan paivain.”

4. llmoittaminen mydhastymisest3 on positiivinen asia.

5. Heikko materiazlisaatavuus on johtanut toisinaan ylisuuriin tilauseriin, jotta tuotanto pystyta3n varmistamaan.

7. Purkuaikatauluja on jo alettu miettia.
8. Tilaustarpeita voidaan katsoa syklikartoista esimerkiksi vuosineljanneksittain.
9. Koneiden ajojonot ovat melko lyhyet, joten ostotilauksia ei pysty tekemaan luotettavasti kovin aikaisin.

10. FCA-toimituslausekkeen kayttd olisi mahdollinen, mutta hyddyt j2 haitat tulee punnita tarkkaan.

1. Maksettujen ostolaskujen m33arasta ei pysty paattelemain saapuvien kuormien ma3rida ja saapumisajankohtaa.

6. Ylisuurissa tilauksissa olisi hyvd kommunikoida myds varastolle, jotta ymmarretadn tilanne ja osataan varautua.

Kuvio 41. Toimituksien oikea-aikaisuus ja erakoot (johtajat)
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Tyontekijoiden ja toimihenkildiden yrityksen sisdiseen tiedonkulkuun liittyvid havain-
toja kommentoitiin johtajien toimesta 32 uudella havainnolla. Asiat pelkistettiin ja

niistd muodostui seitseman asiaa teeman alle (ks. kuvio 42).

Yrityksen sisdinen tiedonkulku
1. Microsoft Teams on hyddyllinen yhteydenpidon viline, jota tulee suosia.
2. Puhelimen k3yttd ymmarret3an tilanteisss, joissa ei ole tietokonetta kaytdssa.

3. Tuotannon jz varaston tyontekijdiden valinen "hiertyma” tunnistettu huhtikuussa 2021 logistiikan tydtehtadvien
kehittimisen seurannan henkilohaastatteluiden yhteydessa.

4. Onko asiasta koskaan istuttu alas, mik3 hiert3a ja kuinka iso ongelma oikeasti on?
5. Pitas tarkasti seurata poissaoloja.
6. Pitag puuttua, vaikka varoituksella, jos muu ei auta!

7. Toiminnan pit33a ollz asiallista.

Kuvio 42. Yrityksen sisdinen tiedonkulku (johtajat)

Lisaksi johtajille esitettiin tyontekijoiden ja toimihenkildiden vastaukset kysymyk-
seen, ettd mita hankinnoissa mitataan ja mita tulisi mitata jatkossa. Tahan johtajat
kommentoivat, ettd lahtevassa varastossa mitataan lahtevien lavojen maaraa, joten

saapuvassa varastossakin voisi mitata saapuvien lavojen maaraa.

Toimihenkildiden hankintojen nykytilaan ja kehittamiseen liittyvia havaintoja kom-
mentoitiin johtajien toimesta 45 havainnolla. Asiat pelkistettiin ja niista muodostui

kuusi asiaa teeman alle (ks. kuvio 43).
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Hankintojen nykytila ja kehittdminen

1. Epé&suorista hankinnoista on tehty nykyEan aika tivkkaa.

2. Savings seurannassa sekd Sourcingin hankintakategorioissa, ettd yrityksen omissa epasuorissa hankinnoissa.
3. Kunnossapidon osat ovat epasuoriz hankintoja ja vanha konekanta tarkoittaa paljon varaosia.

4. 5E&O0P eiauta oikein vielikadn, mutta syklikartta onneksi helpottaas tilannetta.

5. Syklikartta ei auta erikoisgranulzatteihin, koska tarpeet eivat néy rittdvan tarkasti.

5. Dstotiimin kasvaessa ajatuksena on ollut, ettd ostajilla on osassa hankintakategoricista vastuu koko ketjusta.
[materizalitarpaet, tilaaminen ja kaupallinen vastuu)

Kuvio 43. Hankintojen nykytila ja kehittdminen (johtajat)

6.2 8x8-menetelma

Tyontekijoiden keskuudessa 8x8-menetelma tehtiin molemmissa parihaastatteluissa
(ks. liite 8 ja liite 9). Molemmista 8x8-menetelmissa saatiin yhteensa 16 nakokulmaa,
joiden tueksi kertyi yhteensa 63 ideaa. Toimihenkildiden keskuudessa 8x8-mene-
telma tehtiin kahdessa haastattelussa (ks. liite 10 ja liite 11). Molemmista 8x8-mene-
telmissa saatiin yhteensa 16 ndakdkulmaa, joiden tueksi kertyi yhteensa 71 ideaa. Joh-
tajien keskuudessa tehty 8x8-menetelma (ks. liite 12) tuotti yhteensa 8 nakdkulmaa,

joiden tueksi kertyi yhteensa 59 ideaa.

Hankintojen kehittamisen nakdékulmat ja ideat taulukoitiin Microsoft Excel -taulukko-
laskentaohjelmaan (ks. taulukko 7). Taulukossa on samat tiedot kootusti kuin liit-
teissd 8—12 nakokulmien ja ideoiden osalta. Taulukossa on kirjattuna henkilostolta
saadut prioriteetit nakokulmien kehittamiseen. Prioriteetit pisteytettiin, jotta ndako-
kulmien arvottaminen oli helpompaa. Arvottaminen tapahtui johtopaatdkset luvun

alaluvussa 7.1.



Taulukko 7. 8x8-menetelman tulokset

Prioriteetti [Ryhm3 |NZkokulma Ideal |ldea2 |[ldea2 |ldez4 |ldezs5 |[ldea& |ldea7 |ldezd
1./1. 1 Puuttuvat tiedot I3het{ PakkaugBatch |Kommunikointi
2. 1 Toimitusajat Purkuai|Kuljettd Kommunikointi
2 1 Kommunikointi [viestinSisSineq Oikeat HViestint3 kulkee sovitussa jarjestyksess3
3. 1 Purkusillat Purkusi|Liukkait| Maan I4 Kaikki p|VaIaistus paremmaksi rekkojen p
3 1 Materiaalien oikeat pg LavakagLaaduki Piensakl Loysist3 ja kosteista pakkauksista p33asta
1 Toimitusm33arat Ennakoi| Toimitukset IShemma3ksi kulutusaikas
1 Purut Purkuaj Paremnl Kuljettajien asiakaspalvelu paremmaksi
1 Saapuvien toimituksie{ Millzist| Toimitusaika sovitusti | |
1./1. 2 Yhteydenpito ja tiedon| Ei osata|Ohjeet: [Tarkem{L3hiesiqSaapuvassa varastossa monta hel
2./2. 2 Ryhmahenki ja tyoilma|Oma-alqApua pi{Kuppiky Pidet33|Jos tietq Opeta j3 suta tarvittaesy
3. 2 S3hkoisen sanoman (E] Uskotagd Nopeut{ Pakkauslistat EDI:IIZ?
3. 2 Liian aikaizet ja ylisuul Ajoon vd Toimitu|Varastinlos ajoja suunniteltu seuraavalle viikolle,
2 Purkusiltojen moderni{ Katos kj Purkura| Purkulaiturien koneistot ja mekaniikat ei aina toim
2 Saapuvalle rauhalliner Keskitty Jokaise| Tyo- ja t| Tukisi tiimityot3kin paremmin |
2 Purkusikataulutukset |Varatta|Kuljetu35 rekkag Purun k{ Mahdol|Pit33 vd Mahdollista j3rj
2 EmorullalZhetykset vigSamaanTurhas {Puruiss{Tuotann 5 merik{ Ostopaperirullien k33nt3
1./1./1. 3 SAPpiin parempi tulevd Tarpeid| Mit3, kdq Ennustustyckalu? | | |
2./2./2. 3 Eri osastojen tiiviimpi | Lyhyet g Covid-18 -ajan loputtua yhteist3 virkistaytymist3 /TYHY-toin|
1./3./3. 3 SAPin parempi hyodynd Riittoje{Manuad Sourcin{ SAPpia ei kyet3 hyodyntamaan nyky33n ju
2. 3 Lis33 siiloja Ekologiq Tyoturv{ Uudelle Oktabii»i Logistii4Tavara vaurioituu vidhem,
3. 3 Vaihtoehtoiset raaka-g Liikaz o|Saatavyd Hinnan nousua niin suorissa kuin epasuorissa han
3. 3 Oman tietotason paivi|Et3toisd Koulutukset | | | |
3 Tilauskoot COtetaarnVarasto|Tilauksg Mahdollista tilata tuotetta kahteen eri pa
3 Muutosprosessit ja nii{ Raaka-g Toimittd Suunnit| Havainnot ja ndhdyt haasteet pitemmﬁltJ
1. 4 Rauhazllinen tekemined TyoturviMzhdol|Kiire =s|Tehd33{Soveltu| Poissa Varastc]SisEhall
2. 4 Tiimin yhdistaminen [SaapuviTyontek Kommu|Vinkkis |Tyotiloj{Kaikki |4 Yksi paikka, joss
3. 4 Purkuajan varaaminen|Tyokuor| Pienem|Kuljetud Suunnitelmallisuus
4 Lahtevien j3 saapuvier| Yksi her|Rekoillg Tiimin k|Shuttle4 Purku—oISisiise P3ivavuoron "tig
4 Varaston palveluntarjqSujuva § Tuotanr Vain val| Tehokky Maantieteellinen ISheisyys luo ng
4 Tieto viikon tyokuorma|Sis3inen Tiedet3|Resurss|Varasto| Tyoturvallisuus
- Tieto muiden toiminna| Mit3 s3] Mit3 os{ Mit3 tuq Mik3 on varaston t3yttoaste?
- Uusissa hankkeissa tullJalkautYmmarr Henkilon ymmarrettys roolinsa toimitusketjun os§
1./2. 5 Materizalien saatavuy Pitk3 to|Ennusty SopimulSopimuiSopimu{ Korvaustilanteissa toimi
1./2. 5 S&OP Ymmart|Suunnit|Excel al{ Eurot, ki Ennustd Poikkior Vietévé'Tieto sii|
1. 5 Ostologistiikka Toimitu|Kuka vallokaine|Seurant|Kuinka d Purkukg Tullaus ja Trade
2. 5 Osaamisen kehitt3min|Lahtota| "Ajokory Tyonkie| Ulkopud Benchm| Koulutu| Motivag Oikea o
3./3. 5 Hankintojen mittarit [Saapuvi| Ostotild Vanhat |Varasto|Savings | Toimittd Toimittd Totzl cof
3. 5 Varastotasojen optimdJos ollz{Jos olla{Om=an j§ Konsign| Kanban{Siilojen | Siiloja jdUudet =
5 Single Sourcing Iso riski|Vaihtog| Markkin| Uudet t{ Tuotekd On riski) Tiiviit td Materig
5 FIFC-periaate Varasto| Tuomal| Ostorul{ Granulg Koulutu| Tiukka seuranta!
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6.3 Hankintojen nykytila-analyysi

6.3.1 Toimintaympariston analyysi

Joustopakkausten kaytto kasvoi 2 % vuonna 2017 Euroopassa ja ennusteiden mukaan
se tulee kasvamaan 14 miljardista eurosta 16 miljardiin euroon vuoteen 2022 men-
nessd. Maailman markkinat olisivat kokonaisuudessaan vuoden kuluttua noin 107
miljardia dollaria. Kasvuun on selva syy se, ettda samaan aikaan kun makeisten myynti
takkuaa niin valipalatuotteiden, juuston, kahvin, kuivatuotteiden ja lemmikkieldinten
ravinnon kulutus kasvaa. Alan kasvundkymat nayttavat erittdin hyvilta. (Joustopak-

kauksien kaytto kasvaa Euroopassa 2018.)

Kotimaan kilpailu

Wipak Oy:n liikevaihto vuonna 2019 muodosti n. 6,2 % koko Suomen teollisuuden
myydyn tuotannon arvosta kemianteollisuuden kumi- ja muovituotteissa (Teollisuu-
den myydyn tuotannon arvo hyodykkeittdin, 2017-2019 1) 2020). Kotimaassa toi-
miva suurin kilpailija on Amcor Flexibles Finland Oy. Amcorin liikevaihto oli vuonna
2019 n. 41 milj. euroa, joka oli n. 28,6 % Wipakin vuoden 2019 (143,4 milj. euroa) lii-
kevaihdosta. Sen aikaansaamiseksi heilla oli henkil6st6a keskimaarin 199 henkil6a,
kun Wipakilla niita oli keskimaarin 490. Wipak Oy pystyi siis tuottamaan 3,5-kertaisen
liilkevaihdon 2,5-kertaisella henkilomaaralla. (Amcor Flexibles Finland Oy n.d.; Wipak

Oy n.d.)

Vuodesta 2016 Wipak Oy on pystynyt kasvattamaan liikevaihtoaan ldhes 19 %, kun
vastaavasti Amcor on menettanyt liikkevaihtoaan n. 19 %. Omavaraisuusaste on Wi-
pak Oy:lla 44 % ja Amcorilla vastaavasti 12 %. Se on siis Wipakilla yli 3,5-kertainen.

Wipak Oy:n (Amcor Flexibles Finland Oy n.d.; Wipak Oy n.d.)

Osuus maailman joustopakkausmarkkinoista on vield melko pieni Wihurin pakkauslii-
ketoiminnalla. Wihurin koko pakkausliiketoiminta on suuruudeltaan noin miljardin
euron luokkaa, joka on maailmanlaajuisilta markkinoilta n. 1 %. Euroopassa Wipak-
ryhman liikevaihto on n. 4 % koko markkinasta, koska liikevaihtoa on noin 450 milj.

euroa.


http://www.asiakastieto.fi/yritykset/fi/amcor-flexibles-finland-oy/07731703/taloustiedot
http://www.asiakastieto.fi/yritykset/fi/amcor-flexibles-finland-oy/07731703/taloustiedot
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Muoviteollisuus Pdijat-Himeessa

Paijat-Hame sijaitsee logistisesti hyvassa paikassa. Kaikki merkittavat teollisuuspaik-
kakunnat sijaitsevat kahdensadan kilometrin sateelld. Kuljetuskustannuksia ei muo-
dostu liikaa kilpailijoihin nahden. Sijaintia pidetaan hyvana niin kotimaan markkinoita

kuin vientimarkkinoita ajatellen.

Petrolan ja Roineen (2001) mukaan Tilastokeskus on esittdanyt, etta muovituoteteolli-
suudessa oli vuonna 1997 Suomessa yhteensa 626 toimipaikkaa. Paijat-Hameessa
alan toimipaikkoja oli noin viisikymmenta. Paijat-Hameen teollisuuden tuotannon
bruttoarvosta n. 7,6 % tuli muovituotetoimialalta, joka on varsin merkittavaa. Muovi-
tuoteteollisuutta voidaan pitda yhtena alueen ydin toimialoista. Vield Paijat-Hametta
merkittavampaa muovituotetoimiala on Pirkanmaalla, mutta sielld se on vahvasti yh-

teydessa paperiteollisuuteen. (Petrola & Roine 2001, 23-34, 48.)

Petrola ja Roine (2001) eivat pitdneet Paijat-Hametta paikallisena muoviklusterina.
Tata teoriaa tapaustutkimuksessa tuki se, ettda muovialan yritykset eivat tehneet pai-
kallisesti keskenadn yhteistyota, alueella ei sijaitse raaka-ainetoimittajia eikd muo-
vialaan liittyvaa korkeakoulutusta jarjesteta. Kumppanit oli valittu useimmiten koko
Suomen alueelta, jonka vuoksi nahtiin muoviklusteri ennemmin kansalliseksi kuin
paikalliseksi. Yritysten valista yhteistyota pidettiin tehottomana ja siina nahtiin tule-
vaisuudessa potentiaalia. Osa yrityksista teki tuotekehitysyhteisty6ta yliopistojen ja

teknillisten korkeakoulujen kanssa. (Petrola & Roine 2001, 37-46.)

Toimintaympariston riskienhallinta

Riskienhallinta on nykyaan oleellinen menestystekija elintarvikealan toimitusketju-
jen yrityksilla. Toimitusketju sisdltdaa maanviljelijoita, kalastajia ja kasvien kasvatta-
jia, elintarvikkeiden jalostajia, pakkaustarvikkeiden valmistajia, vahittdiskauppiaita,
jakelijoita seka varastointi- ja kuljetusyrityksia. Elintarvike- ja juoma-alan yritykset
etsivat jatkuvasti mahdollisuuksia tuotteiden laadun, turvallisuuden ja kestdvan
kehityksen edistamiseen, viiveiden lyhentamiseen ja kustannusten vahentamiseen

seka tuotteen tunnettuuden lisdédmiseen ja maineen parantamiseen. Organisaatiot



84
ovat usein riippuvaisia monista toimitusketjunsa kumppaneista. (Toimitusketjun

riskienhallinta n.d.).

Kohdeyritys elintarvike- ja sairaalatuotepakkausteollisena yrityksena pyrkii vastaa-
maan asiakkaidensa jatkuvasti muuttuviin tarpeisiin parhaan kykynsa mukaan. Toi-

mintaa ohjaa seuraavat laatujarjestelmat (Quality and its management n.d.):

ISO 9001:2008 (Management system)

- 1SO 22000:2005 (Hygiene)

- BRC/IoP standards (Hygiene)

- 1SO 14001:2004 (The environment)

- IS0 13485:2003 (Medical products)

- OHSAS 18001:2007 (Occupational safety)
- SMETA 4 pillars (Occupational safety)

- 1SO 50001:2011 (Energy management)

- AEO — Authorized Economic Operator (Supply-chain safety)

Edella mainituista huomaa, etta standardin mukaiseen ja kestavaan kehitykseen on
kohdeyrityksessa pyritty jo toistakymmenta vuotta. Riskienhallinnan standardoitua
ISO-jarjestelmaa (1SO 31000) kohdeyrityksessa ei ole kdytdssa. Riskeihin on kyetty so-
veltamaan melko hyvin ISO 9001 ja ISO 14001 jarjestelmia kuluneiden vuosien ai-
kana. Erityisesti ymparistojarjestelma ISO 14001 auttaa ylintad johtoa saamaan tietoa,
joka auttaa menestymaan pitkalla aikavalilla ja luo vaihtoehtoja, joilla organisaatio
voi panostaa kestavaan kehitykseen. Taman lisaksi ISO 14001 mahdollistaa (Saari

2018, 10.):

Ymparistonsuojelun estamalla tai lieventamalla haitallisia ymparistovaikutuk-

sia.

- Ympadristoolosuhteista yritykselle aiheutuvien mahdollisien haitallisten vaiku-
tuksien lieventamisen.

- Auttamaa yritysta sitovien velvoitteiden tayttamisessa.

- Parantaa ymparistonsuojelun tasoa.


https://projects.tuni.fi/uploads/2019/06/0eaadbc9-riskienhallinta-ja-kestava-kehitys-17.10.2018-u.saari_.pdf
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- Vaikuttaa siihen, kuinka yrityksen tuotteet ja palvelut suunnitellaan, valmiste-
taan, jaetaan, kulutetaan ja poistetaan kaytosta elinkaarindkdkulman mukai-
sesti ja taten estdaa ymparistovaikutusten siirtymisen muualle elinkaareen.

- Saavuttaa taloudellisia ja toiminnallisia hy6tyja ottamalla kayttéon ymparis-
ton kannalta jarkevia vaihtoehtoja, jotka lujittavat yrityksen asemaa markki-
noilla.

- Jakaa ymparistoon liittyvaa tietoa sidosryhmille, kuten asiakkaille ja toimitta-

jille.

6.3.2 Spend-analyysi

Tuloslaskelman 2020 (ks. liite 1) mukaan yritys on kayttanyt rahaa hankintoihin yh-
teensa 89,2 milj. euroa vuonna 2020. Hankintojen osuus yrityksen 140,1 milj. euron
liilkevaihdosta oli 64 % vuonna 2020. Kaytetysta rahamaarasta 77,4 milj. euroa oli ma-
teriaaleja ja 11,8 milj. euroa palveluita. Suorien ostojen osuus materiaalihankinnoista
oli 62,9 milj. euroa (ks. liite 6), joka oli kaikista hankinnoista 71 % vuonna 2020. Epa-

suorien hankintojen osuus oli 29 % vuonna 2020.

Yrityksen liikevaihto on ollut vuonna 2018 noin 145,8 milj. euroa ja vuonna 2019 noin
143,4 milj. euroa (Wipak Oy n.d.). Yrityksen kolmen viimeisen vuoden liikevaihdon
kehitykseen suhteutettuna suorien hankintojen osuus liikevaihtoon on ollut trendina
laskeva (ks. taulukko 8). Vuoden 2020 aikana suoriin hankintoihin kaytettiin 9,9 milj.
euroa vahemman kuin vuonna 2018. Suorien hankintojen osuus liikevaihdosta on

pienentynyt vuodesta 2018 vuoteen 2020 noin 5 %.

Taulukko 8. Suorien hankintojen osuus liikevaihdosta 2018—-2020

'Vuosi Liikevaihto (€) [Suorat hankinnat (€) [Suorien hankintojen osuus liikevaihdosta
2020 140052939 62893300 45 %
2019 r 143372000 g 68955400 48 %
2018 " 145806000 il 72795500 50%

Spend-analyysissa tarkasteltiin my6s suorien hankintojen maaraa kiloissa (ks. liite 7).

Ensinnakin voitiin havaita, ettd ostetut kilomaarat ovat pienentyneet vuodesta 2018



vuoteen 2020 (ks. taulukko 9). Vuonna 2020 oli ostettu yli 2 milj. kiloa vdhemman

suorien hankintojen piiriin kuuluvia materiaaleja kuin vuonna 2018.

Taulukko 9. Suorien hankintojen ostetut kilot 2018—-2020

'Vuosi Ostot (kg) Ostojen kehitys edeltdvain vuoteen (kg)
, 2020 42185000 -1463100

2019 43652100 -546400

2018 44198500
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Lasku suorien hankintojen kiloissa selittyy hankintakategorioiden 6, 7, 8 ja 9 ostojen

tasaisena vahentymisena (ks. liite 7). Vuodesta 2018 vuoteen 2020 suorissa hankin-

noissa on tapahtunut kilollisesti kasvua hankintakategorioissa 1, 3, 4 ja 5. Kasvu on

ollut osalla hankintakategorioista erittain merkittavaa (ks. taulukko 10).

Taulukko 10. Kasvaneet hankintakategoriat 2018-2020

'Vuosi 2018 (kg) 2019 (kg) | 2020 (kg) [Kasvu 2018-2020

éHankintakategoria 1 2308400 2507000( 2556700 11%
EHankintakategoria 3 211200 199 800 220900 5%
EHankintakategoria 4 305000 362 300 397 400 30 %
Hankintakategoria 5 1062700[ 1333400 1384500 30 %

Kasvaneisiin hankintakategorioihin tehtiin lisaksi toimituskilovertailu huhtikuun ja

heindkuun vilisille ajoille vuosina 2018 ja 2020, jotta pystyttiin hahmottamaan haas-

tatteluissa esille nousseita seikkoja siitd, etta etenkin kesaisin varastolla on ongelmia

saapuvien kuormien purkujen ja varastokapasiteetin riittadvyyden kanssa (ks. taulukko

11). Hankintakategoriassa 1 kasvu on ollut merkittavaa (33 %), mutta hankintakate-

goriassa 5 suorastaan rajahdysmaista (134 %).
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Taulukko 11. Toimituskilojen vertailu 04-07/2018 ja 04-07/2020

[Vuosi Kategoria Toukokuu Kesakuu Heinadkuu Elokuu  Grand Total (tkg) Kasvu (tkg) Kasvu
2018 Hankintakategoria 1 150,3 175,7 98,2 216,9 641,1
Hankintakategoria 3 38,7 20,1 0,1 29,7 88,5
Hankintakategoria 4 28,0 34,5 24,6 26,2 113,3
Hankintakategoria 5 85,2 41,0 55,0 116,4 297,6
2020 Hankintakategoria 1 1971 116,7 252,6 286,6 853,0 211,9 33%
Hankintakategoria 3 17,1 20,0 14,2 17,2 63,4 20,0 -23%
Hankintakategoria 4 421 32,0 31,2 1,3 146,6 33,3 29 %
Hankintakategoria 5 187,7 154,5 192,0 162,2 696,4 398,38 134 %

6.3.3 ABC-analyysi

Suorien hankintojen toimittajia oli yhteensa 101 kappaletta (ks. liite 13). Toimittajista
kuusi toimitti pelkastaan naytteita, joista ei muodostunut kustannuksia. Loput 95 toi-
mittajaa laskuttivat yritysta toimituksistaan eri suuruisilla summilla. ABC-analyysin A-
luokkaan kuuluu yhteensa 19 toimittajaa (ks. kuvio 44). A-luokka muodosti yrityksen
suorista hankinnoista 80 %. A-luokka oli kaikista suorien hankintojen toimittajista 19

%.

Suorien ostojen toimittajien volyymi (€) 2020
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Kuvio 44. Suorien hankintojen toimittajien volyymi (€) 2020

B-luokka muodosti yrityksen suorista hankinnoista 15 %. B-luokkaan kuuluivat seu-
raavaksi suurimmat suorien hankintojen toimittajat, joita oli 19 kappaletta (ks. kuvio
44), Loput suorien hankintojen toimittajat kuuluivat C-luokkaan. C-luokan suorien

hankintojen toimittajia oli yhteensa 63 kappaletta.
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Kilojen perusteella tarkasteltuna suorien hankintojen toimittajat jakautuivat paapiir-

teittdin samalla tavalla kuin euromaaraisesti tarkasteltuna (ks. kuvio 45). ABC-

analyysin A-luokka muodostuu 16 toimittajasta, jotka ovat kuvassa vihrealla ja muo-

dostavat suorien hankintojen toimitetuista kiloista 80 %.

Suorien ostojen toimittajien volyymi (kg) 2020
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Suorissa hankinnoissa tarkasteltavia hankintakategorioita oli yhteensa 11 kappaletta

(ks. liite 6). Hankintakategoriat, niihin kdytetty rahamaara, prosentuaalinen osuus

suorista hankinnoista ja ABC-analyysin luokat taulukoitiin, jotta nahtiin niiden asema

hankinnoissa (ks. taulukko 12). A-luokkaan kuului viisi hankintakategoriaa ja ne muo-

dostavat 78 % kaikista suorista ostoista. B-luokkaan kuului kolme hankintakategoriaa

ja ne muodostivat 17 % kaikista suorista hankinnoista. C-luokkaan kuului kolme han-

kintakategoriaa ja ne muodostivat 5 % kaikista suorista hankinnoista.

Taulukko 12. ABC-analyysi suorien hankintojen hankintakategorioista 2020

|Hankintakategoria Ostot 2020 (€) Osuus kaikista kategoriahankinnoista | ABC-luokka
jHankintakategoria 1 4315500 7% B
jHankintakategoria 2 1083000 2% C
E;Hankintakategoria 3 1417100 2% C
'Hankintakategoria 4 417000 1% C
jHankintakategoria 5 3964000 6% B
'Hankintakategoria 6 17354600 28% A
}Hankintakategoria 7 12190600 19% A
'Hankintakategoria 8 4887200 8% A
\Hankintakategoria 9 5391900 9% A
'Hankintakategoria 10 9455600 15% A
iHankintakategoria 11 2410900 4% B
|Kaikki yhteensa 62887400
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6.3.4 Portfolioanalyysi

Portfolioanalyysissa kartoitettiin suorien ja epasuorien hankintojen nykytilaa yrityk-
sen oman osto-organisaation nakékulmasta. Analyysiin osallistui nelja hankintojen
ammattilaista, jotka vastaavat yrityksen operatiivisesta hankinnasta. Osa henkildista
vastaa epasuorissa hankinnoissa myos taktisen tason hankinnoista, koska yritys vas-
taa niista itse kaupallisesti. Kunkin toimihenkilon kanssa laadittiin oma erillinen port-

folioanalyysi (ks. liite 14). Analyysit nimettiin A-, B-, C- ja D-analyysiksi.

Suorien hankintojen hankintakategoriat muodostavat luokat 1-11 ja epdsuorien han-
kintojen hankintakategoriat luokat 12—18. Osa hankintakategorioiden ostetuista ma-
teriaaleista ei kayttaytynyt samalla tavalla muiden hankintakategorian tuotteiden
kanssa, joten ne paadyttiin erottelemaan hankintakategoriasta ja asettamaan parem-
min toimittajamarkkinoiden hallittavuutta kuvaavaan kohtaan analyysissa. Nama ni-
mettiin alaluokkina 1.1, 2.1 ja 9.1. Erillisien portfolioanalyysien A, B, C ja D tiedot yh-
distettiin yhdeksi kootuksi portfolioanalyysiksi (ks. liite 15), josta hahmottaa parem-
min kokonaisuutena kaikkien suorien ja epasuorien hankintojen hankintakategorioi-

den ja niiden alaluokkien nykytilan.

Hankintakategorian 1 alaluokan 1.1 toimittaja on kohdeyrityksen osittain omistuk-
sessa oleva tehdas, joten toimittajamarkkinoiden hallittavuus ja riskit ovat huomatta-
vasti pienemmat kuin muilla hankintakategorian 1 tuotteilla. Hankintakategorian 2
alaluokalla 2.1 toimittajamarkkinoilla ei ole tunnistettu kuin yksi kelvollinen toimit-
taja. Tama asettaa riskin hyvin korkeaksi. Hankintakategorian 9 alaluokka 9.1 poik-
keaa muista hankintakategorian tuotteista, koska niiden toimittajavaihdokset voi-
daan tehda ilman asiakashyvaksyntaa. Tama helpottaa osaltaan hieman toimittaja-

markkinoiden hallittavuutta.
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7 Johtopaatokset ja kehitysehdotukset

7.1 Tutkimusongelma ja -kysymykset

Tutkimuksen tavoitteena oli vastata tutkimusongelmaan. Tutkimusongelmana oli,
ettd miten kohdeyrityksen hankintoja voidaan kehittda. Tahan ongelmaan loydettiin
kohdeyrityksen henkildston kanssa runsaasti ndakdkulmia, ideoita ja asioita kaytetyin
tapaustutkimuksen aineistonkeruumenetelmin, joita olivat haastattelu, kirjallisen ai-
neiston analyysi, havainnointi seka 8x8-menetelma. Havainnointi tuli tutkimuksen oi-
keaan suuntaan viemista, mutta ei tuottanut varsinaista aineistoa analysoitavaksi.
Tutkimuksen alussa oli esitetty nelja tutkimuskysymysta varsinaiseen tutkimusongel-
maan. Taman tapaustutkimuksen tutkimustuloksilla kyettiin vastaamaan jokaiseen

tutkimuskysymykseen.

Mika on hankinnan nykytila organisaatiossa?

Hankinnan nykytilaa organisaatiossa tutkittiin seka laadullisen, ettd maarallisen ai-
neiston avulla. Laadullinen aineisto kasitti BIKVA-arviointimallin mukaan tehdyt ryh-
mahaastattelut. Maarallinen aineisto puolestaan koostui hankintojen nykytila-analyy-
sista, joka sisdlsi toimintaympariston analyysin, spend- ja ABC-analyysin sekd hankin-

tojen portfolioanalyysin.

Hankintojen nykytilaa voisi kuvata laadullisen aineiston perusteella kohtalaiseksi. Ar-
vio perustuu eritoten henkilostolta kuultuihin havaintoihin, joiden pohjalta kirjattiin
121 asiaa haastatteluiden tuloksiin. Henkilosto kuvaili, etta vastuissa ja tiimikohtai-
sissa miehityksissa on tehty muutoksia, joka nahtiin positiivisena asiana. Myos 8x8-
menetelmalla saadut nakdkulmat kehittdmiseen sekda maarallinen aineisto tuki laa-
dullisen aineiston pohjalta tehtya arviota hankintojen nykytilasta. Maarallisista ai-
neiston tutkimustuloksista arvion tueksi kirjattiin spend-analyysin vahva muutos han-
kintakategorioiden kasvussa juuri niilla hankintakategorioilla, joissa henkildstd, niin
tyontekijat kuin toimihenkildtkin, tunnustivat olleen ongelmia kuluneiden kahden
vuoden aikana. Naitd havaintoja tuki myos portfolioanalyysin hankintakategorioiden
sijoittelu toimittajamarkkinoiden hallittavuuden ja riskien osalta kasvaneilla hankin-

takategorioilla.
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Erittdin positiivisena asiana kohtalaisesta nykytilasta huolimatta voitiin kuitenkin sa-
noa, ettd henkilosto on erittdin motivoitunutta ja sitoutunutta kehittamiseen. Oike-

anlaista asennetta tarvitaan, etta asioita tapahtuu!

Mika on yrityksen hankintastrategia?

Yrityksen hankintastrategia selvisi laadullisesta tutkimusaineistosta. Kysymykseen
saatiin vastaus toimihenkildiden toimesta. Yrityksen hankintastrategia Keoughin laa-
jennetun kehityskaarimallin pohjalta arvioituna oli, etta yritykselld on hankintakate-
gorioista ja tuoteryhmista riippuen erilainen hankintastrategia. Toisissa hankintakate-
gorioissa ollaan enemman kaupallisesti suuntautuneita. Toisissa puolestaan pidettiin

toimittajan kanssa pitempiaikaista ja tiivista yhteistyota valttamattomana.

Se, ettd kohdeyrityksellad on kdytossaan keskitetysti ohjattu hankinta suorissa hankin-
noissa, kertoo, etta yritys hakee hankintojen koordinoinnilla synergian avulla saas-
toja. Siihen, etta onko keskitetysti ohjatulla hankinnalla (Sourcing) puolestaan sisai-
nen integraatio ja kokonaiskustannusajattelu (TCO) taydessa kaytossa, ei talla tutki-

muksella saatu vastausta.

Mita hankinnoissa tulisi kehittaa?

Tahan kysymykseen saatiin kaikilta henkilostoryhmilta vastauksia yhteensa useita
kymmenia. Pelkdstaan 8x8-menetelma tuotti 40 uutta kehitysideaa ja BIKVA-
arviointimallin mukaisilla ryhmahaastatteluilla saatiin kerattya 526 havainnosta yh-
teensa 121 asiaa, joista vahintaan kolmannes oli puhtaita kehitysideoita. Kehityside-
oita priorisoidaan alaluvussa 7.2 ja niiden tarkempaa kuvausta jatketaan alaluvussa

7.3.

Mita tulisi mitata hankintojen kehittamiseksi?

Toiminnan kehittdmiseksi pitdisi aina pyrkid mittaamaan jotain. Taman tapaustutki-
muksen valossa oli selvaa, ettd kohdeyrityksella oli kdytossdaan hankintojen mittareita
vahan. Laadullisen aineiston ja havaintojen perusteella yrityksella oli kdaytossaan pal-

jon mittareita muissa toiminnoissa, mutta hankinnoissa, erityisesti logistiikkaan liitty-
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via mittareita oli kdytossa todella heikosti. Toimihenkiléiden ja johtajien mukaan os-
ton toimihenkil6illa oli kdytdssdan muutamia tarpeellisia mittareita, kuten varasto-
maarien mittaus, vanhojen ja vanhenevien tuotteiden tarkastelu seka Savings niin

suorissa kuin epdsuorissa hankinnoissa.

Haastatteluiden pohjalta henkil6sto esitti, etta tulevaisuudessa tulisi mitata esimer-
kiksi saapuvien kuormien maaraa, saapuvien lavojen tai tuotannolle vietavien lavojen
maaraa ja saavutuksien maaraa paivittain. 8x8-menetelmalla saatujen nakdkulmien
ja niihin liittyvien ideoiden mukaan mitata tulisi tulevaisuudessa myds toimittajien
toimitusvarmuutta, pdiva- ja viikkokohtaista ostotilausten teon maaraa seka toimitta-
jien mittaamista maaran, laadun, ajan ja hinnan mukaan huomioiden kaikki hankin-

nan kustannukset (TCO).

7.2 8x8-menetelma avuksi

Tutkimustuloksista voidaan havaita, etta kohdeyritykselld on kehittamista paljon seka
hankinnoissa, etta laajemminkin yrityksen henkilokuntaa koskettavissa asioissa. Kehi-
tettdvia asioita tuli esiin useita kymmenia haastatteluiden aikana, jotka osaltaan tu-
kevat tulevaisuuden muutoksia oikeaan suuntaan. Haastattelutilaisuus pohjusti haas-
tatteluiden jalkeen suoritettua 8x8-menetelmaa. Haastattelu ikdaan kuin heratti kes-

kustelun avulla haastateltavat ajattelemaan ja ideoimaan parempaa tulevaisuutta.

8x8-menetelmassa ideoitiin nakdkulmia, jotka tukevat henkiléstoryhmien mielesta
hankintojen kehittymista. Hankintojen kehittamiseen liittynyt alaluvun 6.2 taulukko
(ks. taulukko 7) tuki vahvasti tutkijan paatelmia haastatteluiden ja hankintojen nyky-
tila-analyysin lisaksi siitd, mita hankinnoissa tulisi Iahtea kehittamaan ensimmaiseksi.
Taulukon nakoékulmia ja ideoita analysoitiin ja tutkija luokitteli nakdkulmia kehitta-
miskategorioihin (ks. liite 16). Kategoriat priorisoitiin henkiléston antamalla pistey-
tyksella tarkeysjarjestykseen. Kehittamiskategorioita tuli yhteensa seitseman (ks. tau-
lukko 13), jotka kasittavat kaikista ideoiduista nakokulmista 75 % ja saivat kaikista an-

netuista pisteista 89 %.
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Taulukko 13. Kehittdmiskategoriat priorisoituna

N Sri Mzkokulmia Pisteet
24 Yrityksen sisdinen viestintd
13 Toiminnanohjausjsrestelman (SAP) ja S&0P:n parempi hyddynnettavuys hankintoihin
3 Tasaiset ja hallitut materiaalivirrat
- 5 Ostologistikan mittaaminen ja seuranta
3 Purkuaikataulut
3 Osaamisen kehittdminen ja mittaaminen
1 Vaihtoehtoiset raaka-aineet
Yhteens3

64

O WWwomMNM W=

(1]

Kehittamiskategorioita tarkasteltaessa on hyva huomata, ettd monet kategorioista
liittyvat toisiinsa tavalla tai toisella. Esimerkiksi toiminnanohjausjarjestelman (SAP) ja
S&OP:n paremmalla hyodynnettavyydella tulevaisuuden hankintoihin olisi varmasti
vaikutuksia myos positiivisesti tasaiseen ja hallittuun materiaalivirtaan. Toisaalta esi-
merkiksi purkuaikataulujen kayttéonotolla olisi nopeita vaikutuksia tasaiseen ja hallit-
tuun materiaalivirtaan. Purkuaikataulujen kaytté6nottoon tulee kuitenkin ottaa huo-
mioon myos siihen liittyvat sidosryhmat, kuten tavaran toimittajat, kuljetusliikkeet,
kuljettajat ja varaston palveluntarjoajat. Lisaksi ostologistiikan parempi mittaaminen
ja seuranta mahdollistaa toimittajien laadun kehittamisen, jolla on myos vaikutuksia

tasaiseen ja hallittuun materiaalivirtaan.

7.3 Kehitysehdotukset

Tapaustutkimuksen tavoitteena oli tutkia kohdeyrityksen hankintojen kehittamisen
mahdollisuuksia yhdessa henkiloston kanssa. Kehittamisen polkuja on valittavina
useita, kuten esimerkiksi alaluvun 7.2 kehittamiskategorioiden taulukosta 13 ja liit-
teestd 16 voidaan havaita. Hankintojen kehittaminen kohdeyrityksessa kuvattiin yh-
delle sivulle (ks. kuvio 46), josta voi havaita kehittamiskategoriat alaluokkineen hel-
pommin. Samalla asioiden yhdistaminen toisiinsa on helpompaa. Kaikkia asioita voi
lahtead kehittamaan samanaikaisesti tai voi valita asiat esitetyn priorisointijarjestyk-
sen mukaisesti. Taman luvun alaluvuissa esitetdan tarkeimpien asioiden edistdminen

tutkijan ndkokulmasta katsasteltuna.
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Tieto muiden toiminnasta ja rooleista
auttaa ymmartdmain tilanteita

Saapuvalle rauhallinen tyétila

Oman tietotason pdivittdminen 1

Tiimin yhdistdminen 2

Uusissa hankkeissa tulee suunnitteluvaiheessa ottaa
huomioon kohderyhméan toimintaympéaristd

QOsaamisen kehittdminen 2

Osaamisen
kehittdminen ja
mittaaminen 3

Muutosprosessit ja niiden hallinta
Single Sourcing
Vaihtoehtoiset raaka-aineet 1

Vaihtoehtoiset
raaka-aineet 1

Hankintojen

kehittaminen

Purkusillat 1

Rauhallinen tekeminen 3

Purkusiltojen modernisointi

Harkimojen mitrtz  Ostologistidas

Materiaalien oikeat pakkaustavat 1

Materiaalien saatavuus 5

Varastotasojen optimointi 1

Sdhkdisen sanoman (EDI) jatkokehitys 1

SAPpiin parempi tulevaisuuden nikyms 9

Toiminnanohjausjirjestelmén (SAP)
ja S&OP:n parempi
hyodynnettdvyys hankintoihin 19

S&O0OP S

SAPin parempi hyddynnettédvyys hankintoihin 5

Tasaiset ja hallitut
materiaalivirrat 9

Lis&4 siiloja 2
Liian aikaiset ja ylisuuret toimitukset 1
Tilauskoot

Toimitusm&grat

Emorullaléhetykset vievit tilaa saapuvilta tavaroilta

Kuvio 46. Hankintojen kehittaminen in one paper
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7.3.1 Yrityksen sisdisen viestinta

Yrityksen sisdisen viestinnan kehittdminen nousi suoritetun priorisoinnin perusteella
tarkeimmaksi asiaksi kehittamiskohteista. Yrityksen sisdinen viestinta on tarkeaa eri-
tyisesti hankintojen kannalta, koska hankintoihin liittyy erityisen paljon viestintaa.
Kuten tutkimustuloksista voitiin paatella, yrityksen viestinta ei ole toiminut tyonteki-
joiden valilla poikkiorganisatorisesti. Oston tiimin keskindisessa viestinndssa ja infor-
maation jakamisessa nahtiin kehitettavaa. Oston tiimin, varaston tiimiesimiehen seka
varastotyontekijoiden valisessa viestinnassa oli kohdattu ongelmatilanteita. Saatu in-

formaatio ei ole ollut luotettavaa ja yhteiset ohjeet eivat ole kaikilla tiedossa.

Oston tiimin ja Sourcingin valinen kommunikointi erityisesti varaston tayttoasteista
on ollut haastavaa. Sourcingin ja johtajien uusien asioiden eteenpain viemisessa on
nahty kehitettavaa muun hankintoihin liittyvan henkiléston mielesta. Parhaiten so-
veltuvista viestinnan valineista tulee myods paattaa. Viestien sisallon ymmarrettavyy-
teen tulee myds panostaa jatkossa nykyistd enemman. Aivan ensiarvoisen tarkeda on

kiinnittaa huomiota nykyista enemman siihen, etta viestinndssa on oikeat henkil6t.

Yrityksessa hankintoihin liittyvat tulevat materiaalivirrat ovat suuremmat kuin esi-
merkiksi lahtevissa, koska yrityksilla on aina jonkin asteista havikkia toiminnassaan.
Jos yritys on kykenematon viestimaan sisdisesti, on suuri riski, ettd se ei onnistu vies-
tinndassaan myoskaan ulkoisesti. Tutkimusaineiston mukaan yrityksen kaikilla henki-
16illa on viestinndssadn parantamisen varaa. Kun viestintaa kehitetaan, sita tulee ke-

hittaa henkilon kannalta katsottuna joka suuntaan.

Stenbergin (2012) vaitoskirjan tutkimustulosten mukaan tiedon jakamista hankaloit-
tavat mm. tietokatkot, tiedon muuntuminen, tiedon panttaaminen (omistushalu),
toimijoiden asenteet toisiaan kohtaan (yhteistydhaluttomuus), vuorovaikutuksen
niukkuus, esimiesalueiden koko ja alaisten maara, palkitsemisjarjestelman puutteet,
muistamattomuus seka eristdytyminen ja yksin tyoskentely. Myds toimintatapojen
uusiutumattomuus ja muutosvastarinta saattavat estda tiedon kulkua. Lisdksi henki-
|6stdn huomioimattomuus vahentdaa motivaatiota tiedon jakamiseen. (Stenberg

2012, 213.)
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Viestintd koostuu pienista palasista ja se on jokaisen yksilon henkilokohtainen ja ke-
hitettava taito. Tapaustutkimuksessa tuli hyvin esiin se, ettd ymmarrys siitd, mita ku-
kin yksilo tekee tyossaan, auttaa ymmartamaan toiminnan kokonaisuutta paremmin.
Hyvaksi kokeiluksi viestinnan parantamiseen ehdotettiin, etta tulevaisuudessa tutus-
tutaan sidosryhmien ty6tehtaviin, jotta ymmarretdaan paremmin sidosryhmien rooli
ja oman toiminnan vaikutus ketjussa. Samalla mahdollistetaan myds tutustuminen

yksildihin.

7.3.2 SAP:n ja S&OP:n hyédyntaminen hankintoihin

Toiminnanohjausjarjestelman (SAP) hyédynnettavyys hankintoihin nahtiin aarimmai-
sen ongelmalliseksi oston tiimin ja johtajien parissa. S&OP-prosessi (sales & operati-
ons planning) ei myoskaan tukenut oston tiimin toimintaa. Hankintoja haastaa tutki-
muksen mukaan erityisesti tuotannon syklisyys, jossa tuotantoa tulee muutaman ker-
ran vuodessa tietyilta konelinjoilta tietyille tuotteille. Karkeat kulutustarpeet oli selvi-
tettavissa melko hyvin kauaskin tulevaisuuteen, mutta yksityiskohtaisempien tuote-
kohtaisten tarpeiden, kuten erikoisgranulaatit, selvittaminen nahtiin darimmaisen
hankalaksi. Tutkimuksessa kavi ilmi, etta oston tiimi tydskenteli Microsoft Excel -tau-
lukkolaskentaohjelman varassa ja toisinaan joutui turvautumaan “kristallipalloon”

ennustaessaan tulevaisuuden materiaalitarpeita materiaaleja tilatessaan.

Tama ei ollut tutkijalle itsessaan kovin tuttu toimintaymparisto ja tutkija uskoo, etta
oston tiimin ja johtajien toimesta asiaan on jo pidempaan yritetty |10ytaa ratkaisuja.
Tahan kuitenkin ehdotuksena oli, etta etsitaan ideoita yhdessa keskitetysti ohjatun
hankinnan (Sourcingin) kanssa. Lisdksi katsottaisiin Sourcingilta kaikki mahdollinen
apu materiaalitarpeiden ennustamiseen. Olisi hyva myos kartoittaa esimerkiksi
benchmarkkauksen avulla, ettd miten asiat kyetdan hoitamaan muualla niin Wipak-
ryhman muilla tehtailla kuin yrityksen ulkopuolella, jotta toimintaa saataisiin kehitet-
tya. Lisaksi tulisi kartoittaa mahdolliset hankintojen ennustamistyokalut seka erilaiset

hankinnoille suunnitellut tietojarjestelmat, joista voisi olla apua.
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7.3.3 Hankinnan mittarit materiaalivirtojen tasaamisen tueksi

Tutkimuksen tuloksia analysoidessa, kavi selkeasti ilmi, ettda hankintoihin liittyvat ma-
teriaali- ja informaatiovirrat eivat ole kovin hyvin hallinnassa. Hankittavat raaka-aine-
maarat ovat erittdin merkittavat vuositasolla. Vuonna 2020 suorat hankinnat olivat
yhteensa 42,2 milj. kiloa (ks. liite 7), joka tarkoittaa paivakohtaisesti laskettuna noin
10 kappaletta 40-jalkaista merikonttia, joissa kussakin on noin 20 000 kiloa raaka-ai-
neita. Nain mittavien materiaalivirtojen vuoksi myos hankintojen oikea-aikaisuus ja

tasaisuus korostuu.

Hankintoihin liittyy laheisesti myos informaatiovirrat niin oston tiimin ja saapuvan va-
raston valilla kuin oston tiimin ja keskitetysti ohjatun hankinnan (Sourcing) valilla. In-
formaatiovirran tulee kuitenkin kulkea erityisesti toimittajien ja oston tiimin seka kes-
kitetysti ohjatun hankinnan valilla. Hankinnoissa ei pidd mydskdaan unohtaa informaa-

tiovirtaa kuljetusliikkeiden kanssa, jotka toimittavat raaka-aineita toimittajilta.

Tutkimuksen tuloksissa nousi kehittamiskategorioissa esiin niin tasaiset ja hallitut
materiaalivirrat kuin ostologistiikan mittaaminen ja seuranta. Nyt olisi aika ottaa
kayttoon mittarit hankintojen kehittamiseksi. Mittareiden avulla voitaisiin alkaa ke-
raamaan tietoa siitd, miten hankinnoissa suoriudutaan. Saapuvien kuormien ja lavo-
jen seurannalla yritys saisi nykytilan kuvauksen saapuvan varaston jakautuneesta tyo-
kuormasta paivakohtaisesti. Tama auttaisi kehittdmaan tulevaisuuden hankintoja

niin, ettd pyrkimyksena olisi tasata tydkuormaa jokaiselle viikon tyopaivalle.

Hankintojen toimitusvarmuuden seuranta auttaa saamaan kuvan siita, etta kuinka
moni saapuvista toimituksista oli my6héssa ja kuinka moni oli toimitettu ajallaan. Li-
saksi kyetdan tarkastelemaan myos sitd, etta kuinka paljon toimitukset olivat aikai-
semmin purussa kuin on sovittu. Taman tiedon yritys tarvitsisi toimitusseurannasta ja
sen avulla kykenisi viestimaan toimittajien suuntaan perustellusti siita, ettd haluavat

toimintaan muutosta.
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Tasaiseen ja hallittuun materiaalivirtaan liittyi myos oleellisesti tutkimustulosten mu-
kaan toimitusmaarat ja tilauskoot. Hankintaerien suuruutta tulisi tarkastella kuukau-
sikohtaisesti esimerkiksi hankintakategorioittain tai tuoteryhmittadin. Jatkossa tulisi
toimitukset ottaa tehtaalle vain tarpeeseen eika pitaa ylisuuria varastoja tarpeetto-
masti, koska varastokapasiteetti oli hyvin rajallinen. Tata tuki myos havainnot spend-
analyysissa vuodelta 2020 siita, etta yksittdisessa hankintakategoriassa 5 oli saavu-
tettu toukokuun ja elokuun valisena aikana (4 kk) yli puolet koko vuoden tarpeista.
Epatasaiset ostot eli hallitsemattomat materiaalivirrat selittivat osittain varastokapa-
siteetin riittamattomyytta. Toki varastokapasiteetin pitda olla toiminnan laajuuteen

nahden riittavaa.

8 Pohdinta

8.1 Tyon tuloksellisuus

Tutkimuksen tuloksellisuutta voidaan tarkastella tuottavuuden, vaikuttavuuden, laa-
dun, kustannusvaikuttavuuden seka tehokkuuden nakékulmasta. Tyon tavoitteena oli
kohdeyrityksen hankintojen kehittaminen yhdessa henkildston kanssa. Tuloksellisesti
tarkasteltuna hankintojen kehittaminen voidaan nahda alkavana kehitysprosessina,
jolle tehdylla tyolla luotiin hyvat lahtokohdat. Tehokkuuden nakoékulmasta tyéhon
kaytetty aika kohdeyrityksen henkilostolta oli 36 tuntia 49 minuuttia (ks. liite 2). Tyo-
hon kadytetty aika laskettiin kohtaamisten keston ja kohtaamisiin osallistuneiden hen-
kiloiden lukumaaran mukaan. Tutkijan omaa aikaa ei ole laskettu tdhan tutkimuk-
seen. Voidaan siis todeta, etta tutkimus oli darimmaisen tehokas, koska siihen saatiin
panos kaikilta kohdeyrityksen hankintoihin liittyvilta henkilostoryhmilta ja silti tyota

tehtiin tuloksien eteen kaikkineen alla yhden tyoéviikon verran.

Tyon laatua tutkija arvioi erittdin hyvaksi, koska tyolla pystyttiin vastaamaan tyon tut-
kimusongelmaan ja kaikkiin asetettuihin tutkimuskysymyksiin useilla aineistonkeruu-
menetelmilld. Tutkimusta toteutettiin niin, ettd menetelmat tukivat toisiaan. Erityi-
sesti laadullisten menetelmien saatuja tuloksia pyrittiin tutkimuksen aikana useita

kertoja varmentamaan maarallisella kirjallisten aineistojen analysoinnilla, joita olivat
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spend-, ABC- ja portfolioanalyysi. Kdytetyistd aineistonkeruumenetelmista tutkija piti

eniten 8x8-menetelmasta, koska se oli kdytettyyn aikaan nahden kaikkein tehokkain.

Tyon tuottavuus ja kustannusvaikuttavuus realisoituu vasta, kun tyota apuna kayt-
tden saadaan aikaan kehitysta. Kehitysta voidaan mitata, jolloin nahdaan, onko pie-
nemmilla panoksilla saatu enemman aikaa tai onko samoin panoksin kyetty teke-
maan kustannustehokkaampaa hankintaa. Seuraavaksi punnittava asia on vaikutta-
vuus, joka on se, etta otetaanko tyon tuloksia ja johtopaatdksia kayttoon. Rauhala,

Leppanen ja Heikkila (2013, 75) esittavat lainauksen Matti Alahuhdalta:

Vasta kun johtaja-esimies ja koko henkil6sté oivaltavat jatkuvan kehi-
tyksen ja yhteen hiileen puhaltamisen merkityksen, voi syntyd jatkuvasti
voimistuva yhteisen tekemisen vire. Silloin yksilé ja yritys kukoistavat.

Lisaksi jaa nahtavaksi, etta mita vaikutuksia tyolla on keskitetysti ohjattuun hankin-
taan (Sourcing), joka on BIKVA-arviointimallin mukaisesti ylin elin, jolle tyon tuloksia
on mahdollista esittaa. BIKVA-arviointimallin viimeisin vaihe on jatetty taman tyon

kontekstissa pois, kuten on jo aiemmin esitetty.

8.2 Luotettavuus

Taman tutkimuksen tavoitteena oli vastata tutkimusongelmaan, josta johdettiin yksi
kysymys luvun 1.2 tutkimusprosessin aloitukseen: "Mika on hankintojen nykytila ja
miten sita kehitetdaan yhdessa henkildston kanssa?”. Tama kysymys ohjasi koko tutki-
muksen kulkua. Vastaukseksi haluttiin mahdollisimman luotettavaa tietoa hankinto-
jen nykytilasta ja kehittamisen kohteista, joten tutkimukseen valittiin seka maaralli-

sia, ettd laadullisia elementteja.

Tutkimuksen laadullinen aineisto haluttiin kerdata mahdollisimman luotettavasti, jo-
ten paadyttiin kdyttamaan seka haastatteluita, ettd 8x8-menetelmaa. Lisdksi haluttiin
aloittaa sieltd, missa ongelmia oli eniten havaittu taustatietojen ja havaintojen perus-
teella. Tama ohjasi tutkimuksessa tutkijan valitsemaan BIKVA-arviointimallin, jota

harvemmin on kaytetty pelkdstaan yrityksien sisdisen kehittamisen valineena ja
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unohdettu asiakaskeskeisyys. Nain kuitenkin tehtiin alaluvun 5.1 mukaisella tavalla

soveltaen BIKVA-arviointimallia kohdeyrityksen hankintojen kehittamiseen.

Menetelmavalintaa puolsi se, etta tutkija halusi saada mahdollisimman kattavan ku-
vauksen tutkimusongelmasta ja yhdistaa “tutkimusmatkan” aikana tekemiaan ha-
vaintoja seuraavalle BIKVA-arviointimallin tasolle siirryttaessa kysymyksien muotoon.
Lisaksi BIKVA-arviointimallissa tarjoutui mahtava tilaisuus perehdyttaa kaikki henki-
[6storyhmat toistensa toimintaan ja etsia vastauksia alemman tason kysymyksiin

ylemmalta tasolta haastatteluiden aikana.

Maarallisen aineiston tarkoitus oli selittaa laadullista aineistoa, jotta laadullisen ai-
neiston tulkinnasta saatiin luotettavampaa. Vakuuttavuuden kannalta katsasteltuna
voidaan todeta, etta tutkijan mielesta saadut tulokset olivat tosia ja tulosten perus-
teella muutkin voivat paatya samoihin johtopaatoksiin. Tosin tutkimuksessa, jossa on
laadullisia elementteja, taysin samanlaisia johtopaatelmia on lahes mahdoton tehda,
jos johtopaatelmia tekee eri henkild. Puusan (2020) mukaan kaksi tutkija ei koskaan
paatyisi samoihin lopputulemiin, vaikka heilla olisi kdytdssdan sama laadullinen ai-

neisto (Puusa & Juuti 2020, 155).

Kehittamistoiminnassa luotettavuuteen liittyy monimutkaisia ongelmia. Toikko ja
Rantanen (2009) esittdvat, ettd samanlaisen ryhmaprosessin aikaansaaminen uudella
ryhmalla voi olla hankala saavuttaa, vaikka tehtavananto ja ulkoiset olosuhteet olisi-
vatkin samat. (Toikko & Rantanen 2009, 123.) Tutkijana pitaa siis olla kriittinen sille,
etta olisiko saanut samanlaisia vastauksia tai yhta paljon aineistoa, jos ryhmajako
olisi ollut erilainen. Toisaalta luotettavuutta lisasi se, ettd haastatteluihin osallistui
kaikki hankintoihin liittyvat henkilot kohdeyrityksessa. Kenenkdan mielipide ei jaanyt

kuulematta sen vuoksi, etta ei padssyt osallistumaan.

BIKVA-arviointimalli asetti omat haasteensa, koska aika haastattelutilaisuuksissa oli
rajallisesti ja tavoitteena kdyda lapi keskustellen alemman tason vastaukset ja etsia
keskustelulla uusia nakokulmia hankintojen nykytilasta ja kehittdmisesta. On taysin

mahdollista, etta haastatteluiden aikana ei saatu kaikkea sitd potentiaalin, joka olisi
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ollut mahdollista saada, jos kdytossa olisi ollut haastattelussa enemman aikaa. Toi-
saalta 8x8-menetelma tarjosi darimmaisen hyvan ideointimenetelman, jolla saatiin

kerattya mahtava aineisto hankintojen nykytilakuvaukseen ja kehittamiseen.

Myos maarallisen aineiston analysointiin liittyi tietty varauksellisuus, joka kavi ilmi
tehtyjen havaintojen perusteella tutkimuksen aikana. Saadut kirjalliset aineistot (ks.
liite 6 ja liite 7) olivat keratty mahdollisesti laskujen mukaan, joka tarkoittaa sitd, etta
raaka-aine oli voinut saapua jo aiemmin tehtaalle, mutta se oli laskutettu vasta myo-
hemmin. Tata havaintoa puolsi ainakin se, etta useiden toimittajien kanssa oli kay-
tossa koontilaskutus, joka tarkoittaa sita, etta esimerkiksi kaikki kuukauden aikana

tehdyt raaka-ainetoimitukset laskutetaan kerran kuukaudessa.

8.3 Eettisyys

Eettisyys ohjasi alusta alkaen tutkimuksen kulkua. Se oli tutkijan mukana jo syksylla
2020 tehdyssa opinnaytetydsuunnitelmassa, jonka avulla tutkija kuvasi alustavaa tut-
kimussuunnitelmaa. Kniivilan, Lindblom-Ylanteen ja Mantysen (2017) mukaan hyvaan
tieteelliseen kaytantoon kuuluu se, etta kayttaa tutkimusaineistoa ja lahteita eetti-
sesti. Muiden tekemaa tyota tulee kunnioittaa ja heidan tekemiin lahteisiin tulee vii-
tata tarkasti ja vaaristelematta. Pitda myos huomioida tutkimusluvat ja tutkittavien
yksityisyyden suoja. (Kniivild, Lindblom-Ylanne & Mantynen 2017, 132.) Vilkka (2020)
esittda, etta hyva tieteellinen kadytanto tulee ottaa huomioon koko tiedonmuodos-

tuksen ajan kaikessa akateemisessa kirjoittamisessa (Vilkka 2020, 71.)

Ty6elamalahtoisessa kehittamistydssa yhdistyy tieteen tekemisen ja yritysmaailman
eettiset sdannot. Kehittdamisen kohteena olevien ihmisten on tiedettdva (Ojasalo,

Moilanen & Ritalahti 2014, 48.):

- mita ollaan tekemassa
- mika on toiminnan kohde
- mika on tyon tavoite

- mikad on heidan roolinsa hankkeessa.



102
Nama asiat tuotiin selkedsti esiin tutkimuksen aineiston keruun alussa, jolloin tutkija
esitti Microsoft Teamsin avulla esitetyssa haastatteluilmoituksessaan henkilostolle 30
minuutin mittaisen Sneak peekin (ks. liite 2 ja liite 5). Haastatteluiden nauhoituksille
kysyttiin jokaiselta tutkittavalta lupa ennen haastatteluiden nauhoitusta. Myds doku-
menttianalyysia varten kerattavasta tiedosta oli tiedettava, ettd mika oli salassa pi-

dettdvaa tietoa.

Tassa kehittamistydssa ja siita raportoivassa opinndytetydssa noudatettiin Jyvaskylan
ammattikorkeakoulun ja kohdeorganisaation eettisia periaatteita. Kehittamistyo suo-
ritettiin hyvan tieteellisen kdytannon edellyttamalla tavalla, jonka Opetus- ja kulttuu-

riministerio on asettanut (A 1347/1991).

8.4 Soveltaminen

Tapaustutkimus on aina tutkimus yhdesta ainutlaatuisessa tutkimusymparistossa,
jonka saatuja tuloksia on hankalaa hyodyntaa muissa toimintaymparistéissa. Itse tu-
loksista kuitenkin esimerkiksi yrityksen sisdinen viestinta koski kaikkia yrityksen hen-
kiloita, jota voitiin vieda eteenpain laajemmassa mittakaavassa. Tata myos vahvasti
suositeltiin tutkijan toimesta, koska silld oli isoja vaikutuksia. Tarkempi kuvaus [6ytyy

alaluvusta 7.3.1.

BIKVA-arviointimallia voi erittdin [dmpimasti suositella kokeiltavaksi myds toisenlai-
siin toimintaymparist6ihin. Se sopii varmasti organisaatioiden kehittdmisen tueksi ja
tarjoaa onnistuessaan erittdin kattavan laadullisen aineiston tutkijalle. Jos tutkija on
kiinnostunut kokonaisuuksista ja haluaa saada kaikki henkil6stéryhmat mukaan toi-
mintaan, silloin BIKVA-arviointimalli on yksi hyva vaihtoehto. Menetelmaa onnistu-
neesti soveltaneena tutkijana kiinnostaa menetelman jatkosovellukset. Voiko mene-
telmalla edeta esimerkiksi niin, etta lahteekin liikkeelle mallin ylatasolta (D) ja etenee

alaspdin paatyen lopuksi tasolle (A) ja millaisia tuloksia silloin saataisiin?

8x8-menetelma oli erittdin hyva tuki tapaustutkimukseen, jonka aineistolla saatiin ly-

hyessa ajassa ideoitua erittain kattava aineisto hankintojen kehittamisen tueksi. Me-
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netelma on sovellettavissa erittdin laajasti erilaisiin kehittamistehtaviin ja sen voi to-
teuttaa myos ilman tietokonetta niin, ettd kdyttda nakdkulmien ja ideoiden kerdami-
seen esimerkiksi A4-kokoisia paperiarkkeja. 8x8-menetelmaa ja silla saatavia tuloksia

on kohtalaisen helppo esittaa visuaalisesti.

Laitisen (1998) esittama Reichardtin ja Cookin vuoden 1979 nakemys siita, ettd maa-
rallisen ja laadullisen tutkimuksen yhdistaminen samassa tutkimuksessa on haasta-
vaa, pitaa taysin paikkansa (Laitinen 1998, 47-48). Tutkija havaitsi tutkimuksen ai-
kana, etta erityisesti ymmarrys hankinnoista oli toisinaan kapea-alaista. Ihmiset pu-
huvat samoista asioista eri termein, kuten alaluku 1.4 osoittaa. Tama asetti tutkijan
ammattitaidon kovalle koetukselle ja tutkimukselle aikataulullisia haasteita. Laitinen
(1998) esittaa, etta vaikeuksien voittamiseksi tapaustutkimusta tekevan tutkijan on
harjaannutettava itsensa moneen erilaiseen tutkimukseen tai turvauduttava monitie-

teellisten tutkimusryhmien apuun (Laitinen 1998, 73).

8.5 Jatkotutkimus

Jatkotutkimuksen kohteena ndin tarpeelliseksi jo aloitetun hankintojen portfolio-
analyysin. Analyysia tulisi laajentaa hankintakategorioista esimerkiksi toimittajien
portfolioanalyysiin, joka on kuvattu alaluvussa 2.9. Taima mahdollistaisi toimittajien
kategorisoinnin markkinoiden vaikeuden mukaan ja voitaisiin tarkemmin maaritella

yhteistyotasot seka tunnistaa yritykselle strategiset toimittajat.

Lisaksi jatkossa tulisi tutkia uusien hankintojen tietojarjestelmien ja sopimusten hal-
lintajarjestelmien soveltuvuutta yrityksen toimintaymparistoon. Tama voisi tarjota
merkittavia helpotuksia nykyiseen hankintojen tyoskentelymalliin ja materiaalitarpei-
den madrittelyyn. Hankinnan nakdkulmasta kannattaa aina miettia yhteishankintojen

mahdollisuutta, on ne sitten raaka-aineita tai ostettuja palveluita.

Hankintojen kehittamiseen liittyvaa tutkimus- ja kehittamistyota tulee jatkaa syste-
maattisesti tulevaisuudessa. Toiminnan pitaa kehittya, jotta yritys pystyy vastaamaan

paremmin hankinnoissa muuttuvan toimintaympariston ja yrityksen sisdisten muu-
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toksien mukanaan tuomiin haasteisiin. Kuten eldkkeelle jaanyt Wihuri Oy:n toimitus-
johtaja Juha Hellgren Wihuri -henkilostélehden paakirjoituksessa totesi: “Maailma

muuttuu kiihtyvalla vauhdilla. Muutos koskettaa meitd kaikkia.” (Hellgren 2019, 2.)
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Liitteet

Liite 1. Tuloslaskelma 2020

WIFAK OY

2.1 TULOSLASKELMA

LIKEVAIHTO

almiden ja keskeneraisten tuotisiden
varastojen lisaysi+) tai vdhennysi-)
Liiketoiminnan muut tuctot

Materizalit ja pahesiut
Ainest, tanvikkest ja @avarat
Ostot tillkauden aikana
“araston lis3ys(-) tai wihennys (+)
Ulkopuolis=t paheshet

Henkilastakulut

Poistot ja arvonalentumiset

Liiketoiminnan muut kulut

Liikevaoitto

Rahoitustuotot ja -kulut:
Muut korko- ja rahoitustuctot
Forkokulut ja muut rahoituskulut

Voitto ennen tilinpaatossiirtoja ja veroja

Tilinpaatossiirrat
FKonsemiawvustus

Tulos ennen veroja
Tulowerot

Tilikauden tulos

1.1.2020 - 31122020
£

140 052 830,28

-1 B33 28887
5 635 813,00

7744303738
-1 553 340,74
11738 638,14 87 624 235,38
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1.1.2019 - 31.12.2013
£

143 371 801,74

231516048
G241 088,42

B2 981 041,20
392 833,08
12923 79187 93 578 426332

30 555 277,68 30 002 943,30
4303 236,82 4 920 804,87
13000 257,80 43 36077241 12 624 18028 47 547 717,54
T B63 485,04 7802 016,83
-114 588,15 -108 215,84
334 T7E1E 220 178,03 306 198,62 197 BED.GR
7 643 306,31 T 604 03621
-7 D32 &00,00 -7 885 200,00
=337 283,48 -335783.78
-13 182,04 -23032.48
-390 475,53 -108 796,28
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Liite 2. Tapaustutkimukseen liittyvat kohtaamiset

13.12.2020

29.12.2020

04.02.2021

08.02.2021

10.02.2021

10.02.2021

18.02.2021

24.02.2021

07.04.2021

07.04.2021

12.04.2021

Tapaustutkimuksen aiheen tarkempaa maarittelya (Ostopaallikko ja lo-

gistiikkapaallikké — Microsoft Teams, 53 min)

Wipak Oy:n oston ja keskitetysti ohjatun hankinnan (Sourcing) organi-
saatiorakenteet sekd henkildiden tehtavien kuvaukset (Ostopaallikko -
Microsoft Teams, 1 h 20 min)

Tapaustutkimuksen kuvaaminen henkilostolle (Sneak peek - Power-
Point) ja haastatteluilmoitus (Tyontekijat, toimihenkilot ja logistiikka-

paallikko - Microsoft Teams, 30 min)

Wipak Oy:n vuoden 2020 tuloslaskelman ennakkotiedustelu (Taloushal-

linto, puhelu, 17 min)

Ryhmahaastattelu (Tyontekijat, 1. pari — Kasvokkain, 1 h 20 min)

Ryhmadhaastattelu (Tyontekijat, 2. pari — Kasvokkain, 1 h 25 min)

Ryhmaéhaastattelu (Toimihenkil6t - Microsoft Teams, 2 h 3 min)

Haastattelu (Toimihenkilot: Tiimiesimies - Microsoft Teams, 1 h 50 min)

Wipak Oy:n vuoden 2020 tuloslaskelman analysointi (Taloushallinto, pu-

helu, 20 min)

Wipak Oy:n spend-raportointi vuosilta 2018-2020 (Sourcing Category

Manager — Microsoft Teams, 55 min)

Portfolioanalyysiyksilokeskustelu (1. toimihenkil6 — Microsoft Teams, 1

h 5 min)



12.04.2021

13.04.2021

13.04.2021

21.04.2021

22.04.2021

23.04.2021

23.04.2021

27.04.2021
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Portfolioanalyysiyksilokeskustelu (2. toimihenkil6 — Microsoft Teams, 1

h 11 min)

Portfolioanalyysiyksilokeskustelu (3. toimihenkild — Microsoft Teams, 1

h 20 min)

Portfolioanalyysiyksilokeskustelu (4. toimihenkilo — Microsoft Teams, 29

min)

Epdsuorien hankintojen analysointi (Toimihenkil6t ja taloushallinto,

Microsoft Teams ja puhelu, 40 min)

Epdsuorien hankintojen analysointi (Toimihenkil6t, Microsoft Teams, 15

min)

Ryhmahaastattelu (Johtajat: Supply Chain Manager, ostopaallikko ja lo-

gistiikkapaallikko - Microsoft Teams, 1 h 53 min)

Epdsuorien hankintojen analysointi (Taloushallinto, Microsoft Teams,

41 min)

Portfolioanalyysin tarkennukset (Toimihenkil6t, Microsoft Teams, 19

min)
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Liite 3. Tyontekijoiden haastatteluteemat ja -kysymykset

Teemat: 1. Tavaran fyysinen vastaanotto

- vastaanottoajat

- vastaanottopaivat

- purkutoiminta (yksilo vai paritydta?, haasteelliset purut vs. paras malli?
- kasittelyvalineet (trukit, purkupaikat, kasipaatteet ym.)

- vuoden aikojen vaikutus

2. Varastointi

- varaston kapasiteetti

- varaston soveltuvuus toimintaan

- toiminnanohjausjarjestelman soveltuvuus toimintaan

- varaston hallinta

- varastosta noudot tuotannolle

- havaitut “hukat”? (varastoinnin tiloissa, turhissa tehtavissa (esimerkiksi
ylimaarainen siivous?), olisiko jotkut asiat parempi hoitaa toisin tai toisten
toimesta, jotta asiat menisivat tasaisemmin?)

3. Toimittajien yhteisty6 ja laatu

- suorat toimitukset toimittajilta

- saapuvan varaston (?) kotiinkutsut (varastopalvelun tarjoaja(t))
- reklamaatioprosessi

- kausivaihtelua?

- kuljettajien vaikutus toimintaan

- esimerkilliset toimittajat — alisuorittajat?

4. Toimituksien oikea-aikaisuus ja erdkoot

- Mitka toimitukset ovat haasteellisimpia?

- Havaittavissa kausiluonteisuutta?

- Onko kyse siitd, etta tavaraa tulee liikaa lilan nopeasti (resurssi) vai siit3,
etta sitd ei kyetd varastoinmaan jarkevasti (kapasiteetti)?

- Miten asiat ratkaistaan ja kuinka nopeasti reagoidaan?

- Miten kehittdisitte toimintaa?

- Havaittuja ongelmia muilla osastoilla?
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5. Yrityksen sisdinen tiedonkulku

- Kenen kanssa pidatte yhteytta? (Paivittain, viikoittain, harvemmin?)
- Yhteyden pidon vilineet? (puhelimet, sdhkdposti, Teams, muut?)

- Ketka osallistuvat tiedon valittamiseen?

- Tiedonkulku yksisuuntainen vs. kaksisuuntainen?

- Yhteydenpidon haasteet?

- Miten kehittaisitte toimintaa?

Mita hankinnoissa mitataan ja mita tulisi mitata jatkossa?
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Liite 4. Toimihenkildiden lisateema ja -kysymykset

6. Hankintojen nykytila ja kehittaminen

- Miten arvioisitte yrityksen hankintoja Keoughin laajennetun kehitys-

kaarimallin vaiheilla?

- Osallistuminen taktiseen hankintaan?

- Sopimusostaminen, sopimukseton ostaminen ja ohiostaminen?

- Missa tyontekijoiden, johtajien, sourcingin ja meidan tulisi kehittya?

- Kuinka hankintojen tulisi organisoitua?

- Mita tehtavia hankinnoille tulisi kuulua?

- Mita hankinnoissa mitataan ja mita tulisi mitata jatkossa (kustannuk-

set, aika, laatu, joustavuus)?
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Sneak peek tapaustutkimuksesta

Liite 5.

Hankintojen
kehittaminen

‘Case: Wipak Oy

Bikva = Brugerindragelse i kvalitetsvurdering
(Asiakkaiden osallisuus laadunvarmistajana)

Johtajat

Toimihenkilst
:?.n_&!ﬁrﬂv

Valhe 1

Vaihe 2

Vaihe 3

Tyoelsmalshtaise:
tieteen tekom: 2 yritysmaaliman cettiset
s35nnde. Kehittimisen kohteena of
sten on thedeteiva: (Ofs:
Ritakabei 2014, 48.)

M ol
Mk o
.

. Mk hanikkiiia?

Ryhmahaastattelut (Hankintojen kehittdminen): Opinnaytetyd:

ks sarnlagan

> LAMK kifjasle

l
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Liite 6. Suorat hankinnat 2018-2020 (eurot)
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Liite 7. Suorat hankinnat 2018-2020 (kilot)
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Liite 8. Tyontekijoiden 1. 8x8-menetelma
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telma

. Tyontekijoiden 2. 8x8-mene
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Liite 10. Toimihenkildiden 1. 8x8-menetelma

8

R Yo
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Liite 11. Toimihenkildiden 2. 8x8-menetelma

bz | Yhi pakla oss teton ides's

vilitetdin timin sisild

tehokkaampaa thmin sisbld Ishempini tolsiaan




Liite 12. Johtajien 8x8-menetelma
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Liite 13. Suorien hankintojen toimittajat 2020

Swpelier Ll tmar( Y kEwr (v rhaere (rhare (ke)
Toimittaja 1 59995 $5756 ¥ 14z
Toimittaja2 §$99,5 70143 Mz 16z
Toimittaja 3 37599 54076 97 9z
Toimittajad 9212 34325 5% F
Toimittsjs5 36247 32d0,7 5 82
Toimittaja b L Ty 30144 57 &7
Toimittaja 7T 29036 cE623 57 T
Toimittaja$ 26,4 18162 37 4
Toimittaja 9 23310 17739 37 57
Toimittaja 10 £98.3 16672 37 e
Toimittaja 11 54¢.1 15412 e 17
Toimittaja 12 994,23 1540.5 27 27
Toimittaja 13 1091 152¢,2 e 0
Toimittaja 14 3366 14882 44 17
Toimittaja 15 11479 13073 44 37
Toimittaja 16 234.7 10767 44 1~
Toimittajai? 5383 8764 17 17
Toimittaja 18 5314 39,7 1% 1%
Toimittaja 19 4900,9 23,3 1z v
Toimittaja 20 £93.d TE3 3 17 7
Toimittaja 21 328l 51,2 17 17
Toimittaja 2l 5713 43,7 17 17
Toimittaja 23 124, £90,7 1« 0z
Toimittaja2d 408 & 595,0 1z 17
Toimittaja 25 3850 5360 17 17
Toimittaja 26 £97.9 572,0 1% 4
Toimittaja 27 e 5372 1z 07
Toimittaja2$ 4401 4370 17 17
Toimittaja 29 2932 4364 1z 17
Toimittaja 30 i d 4291 1 0z
Toimittaja 31 3974 417,0 1« 17
Toimittaja 32 154.4 4037 17 0
Toimittaja 33 £0,7 3606 17 0z
Toimittaja 34 163,0 3389 1% 07
Toimittaja 35 33 34,5 17 0
Toimittaja 36 79,1 3095 0z 0z
Toimittaja 37 1599 295,5 0 0z
Toimittaja 3% 178,23 2754 07 0
Toimittaja 39 2003 ed? .z 07 0z
Toimittajadl 39,3 24,2 0 0z
Toimittajadi 1,3 2076 0z 0z
ToimittajadZ 124 1938 07 0z
Toimittajad3 3,0 192,2 0z 07
Toimittajadd 54,3 174,7 0z 0z
Toimittaja d5 109,3 1716 0 0
Toimittajadé 13,5 1396 0 0
Toimittajad? 100,0 1382 07 0z
Toimittaja d$ e 131,32 0 0z
Toimittajad9 14,7 12,2 0z 0z
Toimittaja 50 55 e 07 0z
Toimittaja 51 1,3 76,3 0 0
Toimittaja52 18,3 75,9 0z 0z
Toimittaja53 6.6 71,0 0 0z

Toimittaja 54 21,3 £3,5 0 0
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- " >

| Swpplior i tmar[ = kEwr [~ ahare Crhare (ke)
Toimittaja 55 12,0 £34 0z 0
Toimittaja 56 51 62,3 0z 0
Toimittaja 57 33 £0,4 0z 0
Toimittaja 53 1.4 57,5 0 0z
Toimittaja 59 13,7 57,3 0 0
Toimittaja k0 57 57,2 0z 0z
Toimittaja &1 24,5 56,3 0z 0z
Toimittaja b2 %5 54.,% 0z 0z
Toimittaja b3 2,7 53,7 0 0
Toimittajabd 20,2 52,7 0z 0
Toimittaja &5 0% 51,2 0z 0
Toimittaja b6 121 CEX | 0z 0
Toimittaja &7 10,4 45,4 0 0
Toimittaja b2 14,3 39,3 0z 0
Toimittaja 69 10,5 335 0z 0
Toimittaja 70 z1,1 2 0z 0
Toimittaja 71 4.7 30,2 0 0
Toimittaja 72 L 23 0 0
Toimittaja 73 0,7 zd.2 0z 0z
Toimittaja 74 0,4 14,7 0z 0
Toimittaja 75 14 19,6 0 0
Toimittaja 76 37 121 0z 0
Toimittaja 77 0.3 16,7 0z 0
Toimittaja 7% 01 1,9 0z 0
Toimittaja 79 3.2 1.2 0z 0
Toimittaja 20 6,3 10,8 0 0
Toimittaja 1 06 10,2 0z 0z
Toimittaja 32 3,3 10,2 0z 07
Toimittaja 33 32 9,7 0 0
Toimittaja 34 &7 7 0 0z
Toimittaja 35 1.5 71 0z 0
Toimittaja &6 1,3 6.9

Toimittaja &7 11 L4

Toimittaja 38 0,3 59

Toimittaja $9 0.9 4.9

Toimittaja 90 0,0 3,0

Toimittaja 91 05 2,5

Toimittaja 92 0% 1,3

Toimittaja 93 1.3 1,3

Toimittaja 94 0,3 0,8

Toimittaja 95 0,9 0,4
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Liite 14. Erilliset portfolioanalyysit
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Liite 15. Yhdistetty portfolioanalyysi
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Liite 16. 8x8-menetelman johtopaatokset
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