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Hankinnan toimenkuva on muuttunut viime vuosien aikana, koska yritykset ovat panos-
taneet omaan osaamiseensa ja ulkoistaneet muita toimintoja. Toimittajien kanssa teh-
daan enemman yhteistyota ja niiden kanssa pyritdén kehittdmaan laheisempéé suh-
detta. Jotta tata toimittajien suhdetta voidaan parantaa ja kehittaa, taytyy ymmartaa
oma asema markkinoilla ja millainen asema tuotteella on omassa organisaatiossa.

Hankinnan toimi voidaan jakaa strategiseen ja operatiiviseen hankintaan. Strategisessa
hankinnassa keskitytdan toiminnan suunnitteluun ja kehittdmiseen, kun taas operatiivi-
nen keskittyy tilauksien tekemiseen ja toimituksien seurantaan. Toiminnan kehittami-
seen liittyvat laheisesti hankinnan nimikkeiden luokittelu ja analysointi. Luokittelu voi-
daan suorittaa yksinkertaisesti nimikkeen luonteen tai kayttdtarkoituksen mukaan tai
hieman monimutkaisemmin tekemalla ABC-, Spend- tai portfolioanalyysi. Tarkemman
kuvan yrityksen siséisesta tilanteesta saa kayttamalla eri luokitteluita ja analyyseja yh-
dessa. Kun lisdtdan analyysiin toimittajan nakemys asiakkaasta, saadaan selville yri-
tyksen ostoasema markkinoilla. Naiden pohjalta voidaan laatia hankintastrategia.

Taman tutkimuksen tavoitteena on tutkia pien- ja keskisuuren elintarvikealan yrityksen
hankinnan nykytilaa ja toimittajasuhteita seka millaiseen suuntaan tata voisi kehittaa.
Tutkimuskohteen yrityksen hankinnan nykytilan analysointi aloitettiin luokittelemalla ni-
mikkeet suurimman kehittAmispotentiaalin I6ytamiseksi. Tahan luokitteluun kaytettiin
Spend- ja ABC-analysointeja. Nimikkeen yrityksen sisdisen aseman analysointiin kay-
tettiin portfolioanalyysia. Taméan jalkeen selvitettiin yrityksen asema markkinoilla. Naita
tietoja hyddyntaen laadittiin nimikkeelle mahdollisia kehityskohteita ja hankintastrategi-
oita.

Kaikissa laadituissa strategioissa korostuu toimittajan kanssa tehtavan yhteistyén mer-
kitys. Kun kommunikointi toimittajan kanssa toimii, voidaan tilauksia suunnitella parem-
min pidemmalle ajalle ja talla tavoin varmistaa tuotteen saatavuus. Lisdksi saadaan tie-
toja tuotteen laadusta ja maérista seka ennakkovaroituksia haasteellisista ajoista. Talla
tavoin voidaan vahentaa yllattavia kustannuksia ja parantaa pidemmalla ajanjaksolla
kannattavuutta.

Avainsanat: hankinta, hankintaprosessi, hankintastrategia, ABC-analyysi, spend-
analyysi, portfolioanalyysi
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The role of sourcing has changed in recent years, as companies have started invest-
ing in their own expertise and are outsourcing other functions. There is now more co-
operation with suppliers and efforts are made to develop a closer relationship with
them. In order to improve and develop this supplier relationship, companies need to un-
derstand their position in the market and what kind of position the product has in their
organization.

The aim of this study was to examine the current state of sourcing and supplier rela-
tionships in a small and medium-sized food company and the direction in which the
sourcing strategy could be developed. The current state analysis was started by classi-
fying the items to find the greatest potential of development. Spend and ABC analyses
were used for this classification. Portfolio analysis was used to analyze the internal po-
sition of the item in the company. The position of the company in the market was then
examined. Utilizing this information, possible development targets and sourcing strate-
gies were prepared for the item.

All of the strategies developed emphasize the importance of cooperating with the sup-
plier. When communication with the supplier works, orders can be planned better for a
longer period of time and thus ensure product availability. In addition, information is
provided by the supplier on product quality and quantities, as well as early warnings of
challenging times. In this way, unexpected costs can be reduced, and profitability im-
proved in the longer term.

Keywords: sourcing, procurement process, sourcing strategy,
ABC-analysis, spend analysis, portfolio analysis
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1 Johdanto

Hankinnan toimenkuva on muuttunut viime vuosien aikana, koska yritykset ovat panos-
taneet omaan osaamiseensa ja ulkoistaneet muita toimintoja. Toimittajien kanssa teh-
daan enemman yhteisty6ta ja niiden kanssa pyritaan kehittamaéan laheisempéé suh-
detta. Jotta tata toimittajien suhdetta voidaan parantaa ja kehittda, taytyy ymmartaa
oma asema markkinoilla ja millainen asema tuotteella on omassa organisaatiossa seka
millainen hankintaprosessi on. Nykytilan analysointiin on luotu useita erilaisia menetel-
mia. Analyysin valinta riippuu siita, kuinka syvallisesti tuloksia halutaan saavuttaa.
Useita analyyseja voidaan myos yhdistaa tarkempien tulosten saavuttamiseksi. Analyy-
sien tuloksia hyddynnetdan hankintastrategian laatimisessa yhdessa yrityksen muun
strategian kanssa.

Raportti on jaettu kahteen péaékokonaisuuteen. Ensimmaisessa esitellaan teoria ja toi-
sessa tutkimus. Teoreettisessa osuudessa kaydaan lapi hankinnan tarkeimmét tehta-
vat ja analysointitydkalut, kuten ABC- ja portfolioanalyysit sek& hankintaprosessi, johon

my0s toimittajien ja toimittajasuhteiden kehittdminen kuuluvat.

Tutkimusosiossa kaytettiin teoreettisessa osiossa esiteltyja analyysitytkaluja selvitta-
maan pien- ja keskisuuren elintarvikealan yrityksen hankinnan nykytilaa ja toimittaja-
suhteita seka millaiseen suuntaan tata voisi kehittdd. Kyseisessa yrityksessa suorilla
hankinnoilla on suuri osuus liikevaihdosta. Tasta syysta yrityksessa haluttiin selvittda

suorien hankintojen kustannusten ja toimittajien nykytilaa.

2 Hankinta

Hankinta on yrityksen ulkoisten resurssien hallintaa siten, etté kaikkien tarvittavien tuot-
teiden ja palveluiden saatavuus turvataan parhailla mahdollisilla tavoilla. Hankinnan
merkitys yrityksille on kasvanut sitd mukaa, kun yritykset ovat keskittyneet entista
enemman ydinosaamiseensa ja ulkoistaneet toimintojaan ja hankkivat tavarat ja palve-

lut entistd enemman muilta yrityksiltd. Kuvassa 1 havainnollistetaan hankintaa ja ero-



tellaan strategiseen ja operatiiviseen hankintaan. Strategisissa hankinnoissa keskity-
taan toiminnan suunnitteluun ja kehittdmiseen, kun taas operatiivinen hankinta keskit-
tyy tilaamiseen, laskujen tarkastamiseen ja toimitusvalvontaan. (van Weele 2005 s. 12—
16; Huuhka 2016 s. 15; Nieminen 2016.)
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Kuva 1. Hankinta; strateginen ja operatiivinen hankinta (Van Weele 2005)

2.1 Hankinnan tehtavat ja tavoitteet

Hankinnan tarkein tavoite on tuottaa lisdarvoa yritykselle ja sen asiakkaille. Perintei-
sesti on ajateltu, ettd hankinnan tehtdvanéa on vain ostaa oikea tuote tai palvelu oike-
aan aikaan oikean laatuisena ja oikeaan paikkaan toimitettuna. Silloin hankintojen kil-
pailuttamisen tarkeimpana kriteerina on ollut hinta. Nykyaan hankinta maaritellaén stra-
tegisena toimintona, jossa sen tehtavana on huolehtia, etta yritykselld on kaytdssaan
kuhunkin tilanteeseen parhaiten sopivat ulkoiset resurssit. Talldin hankintojen tehtaviksi
ajatellaan ostotarpeiden maarittdminen, mahdollisimman kilpailukykyisten, tehokkai-
den, osaavien ja luotettavien hankintalédhteiden etsiminen ja parhaan mahdollisen yh-
teistyon perustamisen toimittajan ja oman yrityksen valilla. Kuvassa 2 esitelladn han-
kintatoimen monipuoliset toimenkuvat. (Huuhka 2016 s. 24; lloranta ja Pajunen-Muho-
nen 2015 s. 67-79; Van Weele 2005 s. 12-16.)
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Kuva 2. Hankinnan toimenkuvat (Van Weele 2005)

Hankintojen johtamisella vaikutetaan kustannuksiin, riskeihin ja lisdarvoon (kuva 3).
Jotta hankintaprosessit ja hankintoihin liittyvét strategiset tehtavat tukisivat yrityksen lii-
ketoimintaa seka hankintaorganisaatiota, on hankintojen johtamista varten tarke&aa tun-
nistaa hankintatoiminnan tavoitteet. Hankinnan tavoitteena on varmistaa raaka-ainei-
den, komponenttien, tavaroiden ja palveluiden oikea-aikainen ja hairi6ton saatavuus,
vahentda hankinnan riskitekijoitéa, parantaa kustannustehokkuutta, seka suorien kus-
tannusten etta valillisten, seka osallistua tuotekehitykseen ja vaikuttaa innovaatioihin.
Liséksi hankinnalla on téarkeé tehtéva varastojen pitamisessa optimaalisella tasolla.
Hankinnan tehtavana on myos varmistaa hankittavien tuotteiden ja palveluiden oikea
laatu. (Huuhka 2016 s. 24-26; lloranta ja Pajunen-Muhonen 2015 s. 67-79; Leenders

ym. 2002; Van Weele 2005 s. 12-16, 33—-36.)
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Kuva 3. Hankintojen johtaminen (Huuhka 2016)

Hankintojen johtaminen onkin jatkuvaa tasapainoilua hankintakustannusten, riskitekijoi-
den ja arvon tuottamisen suhteen. Kustannuksia parannettaisiin vahentamalla toimitta-
jia ja ostonimikkeita standardisoimalla, joka on yksi hankinnan yhdeksasta tehtavasta
Leenderds ym. mukaan. Kun taas hankinnan riskeja voidaan pienentaa valttamalla riip-
puvuutta yhdesta toimittajasta, toimittaja yhteistyon liséamisella ja toimittajien seuran-
noilla ja auditoinneilla. Riskien hallinnan kannalta tarkeaa on I6ytaa luotettavia toimitta-
jia, koska tasainen laatu ja toimitusvarmuus ovat tarkedmpia kuin hinta. Hyva hankinta
pystyy yhdessa toimittajan kanssa reagoimaan yllattaviin kysynnan kasvuihin varmista-
malla komponenttien saatavuus. Lisdarvoa hankinta pystyy tuottamaan asiakkaille vas-
taamalla asiakkaan tarpeisiin hankintojen kautta. Lisdarvon tuottaminen vaatii teho-
kasta asiakaspalautteiden kayttoa ja nopeita uusien tuotteiden lanseerauksia. Lisdar-
von tuottaminen edellyttdd myds yhteistyota toimittajien kanssa, ja nain ollen toimittajat
kannattaa ottaa mukaan tuotteiden kehittamiseen jo mahdollisimman aikaisessa vai-
heessa. Tietenkin my06s toimittajien innovaatioita kannattaa hyddyntd& oman yrityksen
kayttoon. (Huuhka 2016 s. 26—27; Leenders ym. 2002; lloranta ja Pajunen-Muhonen
2015 s. 67-79.)



2.2 Hankintojen luokittelu ja analysointi

Hankintojen kokonaisuus koostuu keskenaan hyvin erilaisista tuotteista ja palveluista.
Niiden luonne ja ominaisuudet kattavat laajan valikoiman raaka-aineista monimutkaisiin
palveluihin. Jotta hankintojen laajaa valikoimaan pystytdan analysoimaan, niin ne tay-
tyy voida luokitella. Luokittelu auttaa priorisoimaan ja ilman luokittelua ja analysointia ei
ole mahdollista I0ytaa tietoa, missé hankinnoissa on suurin potentiaali ja mika on téar-
keda. Taman takia on kehitetty erilaisia luokittelu- ja analysointimenetelmia. Hankintoja
voidaan luokitella muun muassa jalostusasteen, kayttotarkoituksen, taloudellisen mer-
kittavyyden, toimittajamarkkinoiden rakenteen tai hankintakohteen monimutkaisuuden
mukaan. (Huuhka 2016 s. 40; lloranta ja Pajunen-Muhonen 2015 s. 55, 104-107; Lo-

gistiikan maailma)

2.2.1 Luokittelu hankinnan luonteen mukaan

Hankittavia hyodykkeita on perinteisesti luokiteltu niiden luonteen perusteella. Luokit-
telu voisi olla seuraavanlainen; raaka-aineet, puolivalmisteet, komponentit, tuotannon
tarveaineet, valmistuotteet seké kauppa- ja valitystavarat, kunnossapidon ja operatiivi-
sen toiminnan tarvikkeet, investointihankinnat ja padomahyddykkeet seka palvelut.
Luokittelu on pehmeadrajainen ja maarittelyt ovat osittain limittaisia ja paallekkaisia. On-
gelmana tallaisessa luokittelussa on se, ettei luokittelu auta tunnistamaan sopivimpia
toimintatapoja erilaisten tuote- ja palveluryhmien hankinnassa, vaikka luokittelu kuvaa

hyvin hankintojen siséllon. (lloranta ja Pajunen-Muhonen 2015 s. 55-56.)

2.2.2 Luokittelu kayttétarkoituksen mukaan

Suorat hankinnat

Suorat hankinnat liittyvat kiinteasti yrityksen tuotteiden valmistamiseen tai palveluiden
tuottamiseen. Ne kasittavat esimerkiksi erilaisten tuotteiden valmistamiseen tarvittavia
raaka-aineita, puolivalmisteita ja komponentteja, mutta yhta lailla tdhan luokkaan voivat
kuulua myds palveluhankinnat. Liséksi tdhan ryhmaan liittda kauppatavarat tai sitten ne
voidaan jaotella omaksi ryhmaksi. Kauppatavaroilla tarkoitetaan sellaisenaan asiak-
kaalle myytavia tuotteita. Suorat hankinnat ja kauppatavarat kirjataan ostoihin tuloslas-
kelmassa. (lloranta ja Pajunen-Muhonen 2015 s. 56-58; Huuhka 2016 s. 40-43.)



Epasuorat hankinnat

Epasuoriin hankintoihin kuuluvat kaikki tuotteet ja palvelut, joita tarvitaan muihin kuin
ydinprosesseihin. Epasuorat hankinnat sisaltavat yrityksen hallintoon, myyntiin ja mark-
kinointiin seka& kiinteistdon liittyvia tavaroita ja palveluita. Erilaiset tukipalvelut kuten IT-
palvelut, konsultointi ja matkatoimistopalvelut kuuluvat epasuoriin hankintoihin. Epa-
suorat hankintakustannukset ovat keskimaérin 40 % hankintakustannuksista ja niiden
toimittajia on usein huomattavasti enemman kuin suorien. Taman takia epésuoriin han-
kintoihin on alettu kiinnittdd enemman huomiota. Epasuorat hankinnat kirjataan muihin
menoihin tuloslaskelmassa. (lloranta ja Pajunen-Muhonen 2015 s. 58; Huuhka 2016 s.
40-43.)

Investointihankinnat

Investointihankinnat sisaltavat rakennukset ja kiinteistot, tuotannon koneet ja laitteet
seka tietokoneet. Investointihankinnat ovat kertaluonteisia, ja niiden suhteellinen osuus
on suuri. Investointihankinnat jaetaan ja kirjataan poistoina useampana vuotena tulos-
laskelmaan. (lloranta ja Pajunen-Muhonen 2015 s. 58; Huuhka 2016 s. 40-43.)

2.2.3 Luokittelu viiteen paaryhmaan

Nykyaikaisen organisaation hankintoja tarkastellessa on huomioitu tarpeiden, tavoittei-
den ratkaisujen ja toimintatapojen monimutkaisuus. Hankintojen ryhmittdminen viiteen
paaryhmaan on havaittu erittain toimivaksi ja se on helpottanut hankintojen kasittelyyn
sopivien keinojen ja tyokalujen hahmottamista. Viisi paaryhmaa ovat toistuvat tuotan-
non hankinnat, projektityyppisen tuotannon hankinnat, investoinnit, epasuorat hankin-
nat ja valitettavat kauppatavarat. Nama paaryhmat kayttaytyvat eri tavalla ja noudatta-
vat erilaisia logiikkoja. Tamé&n takia ne vaativat erilaista sisaista kasittelytapaa. Ryhmat
eroavat seka tavoitteiden etta kaytadnnon toimintamallien suhteen. Huomioitava etta ta-
manlainen luokittelu liittyy ainoastaan sisaisiin tarpeisiin eiké ota kantaa kyseisten han-

kintojen toimittajamarkkinoihin. (lloranta ja Pajunen-Muhonen 2015 s. 58-66.)



2.2.4 ABC-analyysi

ABC-analyysi on menetelm4, jonka on tarkoituksena |0ytaa tarkeé ja merkityksellinen
osa tiedoista. Tata menetelm&a voidaan kayttaa varsinkin silloin, kun kasitellaan suurta
tietomassaa. Analyysissa valitut asiat, toimittajat, tuotteet, palvelut ym., jarjestetaan
suuruusjarjestykseen. Esimerkiksi toimittajat asetetaan ostovolyymin mukaiseen jarjes-
tykseen, jossa suurin on listan karjessa ja muut seuraavat listalla suurusjarjestyksessa.
ABC-analyysi perustuu Paretonin 20/80-saanttén. Saannén mukaan 80 % seurauk-
sista johtuu 20 % syistd. Hankinnoissa tama tarkoittaisi sita, ettd 20 % toimittajista ai-
heuttaisi 80 % ostovolyymista. Kun toimittajat on asetettu suuruusjarjestykseen, raja-
taan tarkastelu ryhméaan, joka vastaa 80 % mukaisesta ostovolyymista. Naméa ovat yri-
tyksen tarkeimmat toimittajat. Analyysi voidaan tehdd myds ostettavan nimikkeen kulu-
tuksen mukaan. Talloin I16ydetaén kustannusten kannalta tarkeimmat nimikkeet. (Anttila
ym. 2013; Huuhka 2016 s. 44—47; Nieminen 2016.)

100 %
95 %

80 %

20 % 50 % 100 %

Kuva 4. ABC-analyysin kumulatiivinen kuvaaja (Huuhka 2016 mukaillen)

ABC-analyysin pyritaan etsimééan kehittamisen kohteita. Aluksi kannattaa panostaa nii-

den luokkien kehittamiseen, joihin yrityksella menee rahaa. A-luokassa liikkkuu suurin



osa hankintojen rahavirroista, joten tassa ryhméssa on mahdollisesti eniten kustannus-
saastoja. C-ryhmaa pitaé tarkastella kriittisesti, silla tasta ryhméasta on mahdollista pois-
taa turhia nimikkeitd. (Huuhka 2016 s. 44-47; Nieminen 2016.)

ABC-analyysin heikkous on sen yksipuolisuus. Sita voidaan soveltaa monipuolisesti eri
kayttotarkoituksiin, mutta se voi antaa lilan yksipuolisia tietoja. Analyysi olettaa erilais-
ten nimikkeiden kayttaytyvan samalla tavoin. Tamé voi johtaa liian yksinkertaisiin johto-
paatoksiin ja ohjausperiaatteisiin, jos ei kaytetd muunlaisia hankintojen segmentointeja.
Analyysi kuitenkin on oikeansuuntainen ja auttaa havaitsemaan hankintojen tarkeysjar-
jestyksia. (Huuhka 2016 s. 44-47; Nieminen 2016.)

2.2.5 Spend-analyysi

Spend-analyysi on hyva tydkalu hankinnan kokonaiskuvan hahmottamiseksi, ja se on
tarkea lahtdkohta hankintaprosessin kehittamiseksi. Spend-analyysissa listataan yrityk-
sen kaikki hankinnat yhteen ja sen tarkoituksena on selvittdd, mita on ostettu ja kuinka
paljon kustannuksia on kertynyt. Tassa hankinnoilla tarkoitetaan kaikkea, misté yrityk-
selle on tullut lasku maksettavaksi. (Huuhka 2016 s. 47—-48; Nieminen 2016.)

Spend-analyysin prosessi on monivaiheinen, ja sen siséltd on taysin riippuvainen koh-
deyrityksesta ja yrityksen tilanteesta. Koska analyysiin tarvitaan tieto kaikista yrityksien
ostoista tuotteittain, tuoteryhmittéin, toimittajittain, yksikoittain ja alueittain, on tiedon
hankinta haasteellista. Tieto on usein hajallaan ja eri paikoissa. Suorien hankintojen
kustannukset ovat yleensa hyvin tiedossa, mutta epasuorien hankintojen kohdalla ti-
lanne voi olla hyvin toisenlainen. Varmin tapa saada kaikki ostokustannukset, on ottaa
kulutiedot ostoreskontrasta. (Huuhka 2016 s. 47-48; Nieminen 2016.)

Kun tiedot on koottu, taytyy ne yhdenmukaistaa ja kerata yhteen tietokantaan. Taman
jalkeen niista voidaan tuottaa analyyseja ja raportteja. Hankinnan kehittdmisen kan-
nalta analyysi auttaa pohtimaan monia tarkeitd asioita. Tietojen pohjalta voidaan tun-
nistaa muun muassa tarkeimmat ja satunnaiset toimittajat, hintojen vaihtelut hankinta-
kertojen valilla ja ostosopimusten ohi tehtyjen hankintojen mé&éra. (Huuhka 2016 s. 47—
48; Nieminen 2016.)



2.2.6 Portfolioanalyysi

Portfolioanalyysi on yksi kaytetyimmista hankintojen tydkaluista. Sen esitteli Peter Kral-
jic vuonna 1983. Kraljicin portfolioanalyysi toi esille tarke&n nakokulman,; kaikki hankin-
nat eivat ole strategisesti samanarvoisia. Taméan takia niita pitaa kasitella ja johtaa eri
tavoin. Analyysissa hankittavat tuote- ja palveluryhmat jaotellaan neljaan luokkaan kah-
den kriteerin perusteella. Kriteerit ovat tulosvaikutus ja toimittajamarkkinoiden hallitta-
vuus. Tulosvaikutuksella kuvataan hankinnan tarkeytta ja sité arvioidaan yleisesti han-
kinnan vuosittaisella volyymilla rahassa mitattuna. Toimittajamarkkinoiden hallittavuus
riippuu muun muassa toimittajien maarasta, nimekkeen vaihtoehtoisesta korvaami-
sesta, logistiikan sujuvuudesta ja hankinnan riskeista. Toimittajamarkkinoiden hallitta-
vuus jakaantuu helposti ja vaikeasti hallittaviin nimikkeisiin. Toimittajamarkkinaa on sita
todennakdisemmin vaikea hallita mita vAhemman toimittajia on markkinoilla tai toimitta-
jan vaihtaminen olisi erittdin riskialtista ja vaikeaa. Helppoa se taas on, kun vaihtoehtoi-
sia toimittajia on paljon eik& toimittajan vaihtaminen aiheuta erityisia lisdhaasteita. Nelja
luokkaa, johon analyysi jakaa tuote- ja palveluryhmaét, ovat volyymituotteet, strategiset
tuotteet, rutiinituotteet ja pullonkaulatuotteet, kuva 5. (Huuhka 2016 s. 50-51; Nieminen
2016.)
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Kuva 5. Kraljic-portfolioanalyysi (Huuhka 2016)

Rahamaéaaraisesti suurimman osan yrityksen hankinnoista usein muodostuu volyymi-
tuotteista tai -palveluista. Volyymituotteiden saatavuus on hyvé, koska toimittajia on

paljon. Strategisiin tuotteisiin ja palveluihin kuuluvat ne, jotka ovat yrityksen toiminnan
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ja menestyksen kannalta kriittisia ja toimittajia on vahan tai vaihtaminen lahes mahdo-
tonta. Pahimmassa tapauksessa toimittajia on vain yksi. Rutiinituotteiden ja -palvelui-
den rahallinen arvo on pieni ja saatavuus hyva, koska toimittajia on paljon. Pullonkaula-
tuotteet ja -palvelut ovat yrityksen kannalta ongelmallisia. Ne eivét ole taloudellisesti
merkittdvid, mutta saatavuus on rajallinen, koska toimittajia on véahéan. (Huuhka 2016 s.
50-54; Nieminen 2016.)

Tyodkaluna portfolioanalyysi on melko yksinkertainen mutta sen kayttd on helppoa ja
nopeaa. Portfolioanalyysia voidaan hyddyntaa hankintojen kehittdmisprojekteissa. Sen
avulla voidaan arvioida tuoteryhmien merkittavyytta yritykselle ja vaikutuksia liiketoimin-
taan. Liséksi analyysi ei ole vain luokitteluvaline, vaan sitd voidaan kayttaa hankinta-
strategian suunnittelussa. (Huuhka 2016 s. 54-55; Nieminen 2016.)

2.2.7 Kategoriahierarkia

Kategoriahierarkia on ryhmien luokittelua siten, ettd ne muodostavat hierarkkisen ra-
kenteen. Hankintakategoria on ryhmé&a samankaltaisia tuotteita, palveluita tai ryhmig,
joita ohjataan yhtena kokonaisuutena hankinnoissa. Samaan kategoriaan kuuluvia voi
yhdistaa mm. niiden kayttotarkoitus tai yhteiset toimittajamarkkinat. Tasojen maara hie-
rarkiassa riippuu yrityksesta tai organisaatiosta ja niiden hankinnoista. Pienemmissé
yrityksissé on yleensa vahemman tasoja kuin suuressa organisaatiossa, mutta toi-
saalta molemmissa hankinnat on voitu jakaa pieniin ja selkeisiin kokonaisuuksiin hel-

pomman ohjattavuuden vuoksi. (Huuhka 2016 s. 55.)

Esimerkkina kategoriahierarkiasta kaytetaéan nelitasoista hierarkiaa. Ensimmaisella ta-
solla, hankinnan luokka -tasolla, luokitellaan hankinnat niiden tarkeyden mukaan eli
suorat, epasuorat ja investointihankinnat. Toisella tasolla, hankintaryhmaétasolla, aloite-
taan ryhmien muodostaminen. Ryhmid muodostettaessa on pystyttdva hahmottamaan,
minkalaisia hankintakategorioita tason alaisuuteen tulee. Tama tehdéaéan sen takia, etta
taman tason ryhmat kuvaavat sen alaisuuteen kuuluvia hankintakategorioita. Toisella
tasolla luokkien mé&ara on vahainen, koska muuten alemman tason kategoriat jaisivat
hallinnan kannalta liian pieniksi kokonaisuuksiksi. Ta&mé&n tason luokittelu ei viela toimi
operatiivisen oston tyovalineena vaan lahinna ohjaa luokittelua tarkempaan suuntaan.
Kolmannella tasolla, hankintakategoriatasolla, olevien kategorioiden tulisi olla mahdolli-

simman tasaisia sek& arvoltaan etta kulutukseltaan, jotta ohjattavuuden, hallittavuuden
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seka vastuualueiden maarittamisen olisi mahdollisimman helppoa ja selkeaa. Télle ta-
solle tarkea tekija on toimittajamarkkinoiden soveltaminen kategorioinnin tarpeisiin. Ka-
tegorisoinnin hyddyt toteutuvat, kun kolmannella tasolla ryhmiin kootaan samaan toi-
mittajakenttaan kuuluvia nimikeryhmia. Tarked& on myds huomata, etta kategorioiden
tulisi muodostaa selkeita kokonaisuuksia. Neljannella tasolla, alakategoriatasolla, nimi-
keryhmat tulevat kolmannen tason alaisuuteen. Taten kategorioita on huomattavasti
enemman ja niiden nimikeryhmien pitaa olla tarkkoja ja kuvaavia, jotta tuotteiden sijoit-

telusta tulee mahdollisimman yksinkertaista. (Huuhka 2016 s. 56-57.)

Kategoriahierarkia on luokittelumenetelma, jolla luokitellaan nimikkeitd hankinnan kate-
gorioiden mukaan hierarkkisesti. Luokittelua voidaan hyddyntaa ostotoiminnan kehitta-
miseen, kun kategoriat ovat selkeitd kokonaisuuksia ja ovat riittdvan suuria. (Huuhka
2016 s. 57.)

2.3 Hankintastrategia

Yritys tarvitsee strategiaa menestydkseen liiketoiminnassaan. Strategiaa tarvitaan, jotta
voidaan erottua Kilpailijoista ja voidaan menestya kilpailevilla asiakasmarkkinoilla. Yri-
tyksen strategiasta ja liketoimistastrategiasta ja sen tavoitteista johdetaan myos han-
kintaa toimitusketjun hallintaa koskevat tarkemmat strategiat ja tavoitteet. (Van Weele
2005 s. 183-185; Huuhka 2016 s. 63—64.)

Hankinnan strategiat voidaan jakaa kahteen osaan hankintatoimen strategiaan ja kate-
goriakohtaisiin strategioihin. Hankintatoimen strategiassa vastataan siihen, millaisia tu-
loksia hankinnan tulee saavuttaa pidemmalla aikavalilla ja miten hankintatoimea ja
hankinnan osaamista aiotaan kehittaa, jotta tavoitteet saavutetaan. Hankintastrategialla
tarkoitetaan kaytannodssa kategoriastrategiaa eli miten eri kategorioita kehitetaan
eteenpdin, minkalainen on sen markkinatilanne, tarve ja toimittajakentté. Kategoriastra-
tegiassa maaritellaén kyseisen hankintakategorian tavoitteet, tulevaisuuden toimittaja-

kentta ja toteutussuunnitelma. (Huuhka 2016 s. 63—64.)

Hankintatoimen strategian suunnittelussa taytyy ottaa huomioon yrityksen kiinnosta-
vuus hankintamarkkinoilla seka sen tuomat rajoitteet ja mahdollisuudet. Lisdksi on otet-
tava huomioon myos liikketoimintaymparistdt muuttuvat koko ajan, joten strategioiden
taytyy olla riittdvan joustavia mukautuakseen. Strategiassa tulisi ottaa huomioon toimit-

tajamarkkinoiden mahdollisuudet ja siirtyd perinteisestd passiivisesta hankkimisesta
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modernimpaan aktiiviseen hankintaan. Strategiassa pitaisi ottaa myds huomioon se,
ettéd eri tuotteilla on erilaiset toimittavat ja toimitusverkostot poikkeavat toisistaan. Nai-
den asioiden takia ei ole mahdollista laatia koko hankintaa kattavaa strategiaa, vaan eri
hankintakategorioille tarvitaan omat strategiat. Kategoriastrategian luomiseen voidaan
hyoddyntaa portfolioanalyysin jaottelua, koska eri kategorioiden strategiaan vaikuttaa
vahvasti yrityksen neuvotteluasema. (Huuhka 2016 s. 63-64; Nieminen 2016.)

g Volyymituotteet Strategiset tuotteet
A Hyddynna neuvotteluvoimaa Kehita strategista
yhteistyosuhdetta edelleen
§ Hyvaksy lukkiutunut
; ‘ yhteistyosuhde
1
2| A
= Rutiinituotteet Pullonkaulatuotteet
Yhdistele tarpeita ja kasvata Vahenna riippuvuutta ja riskia,
volyymia pyri loytamaan uusia
Tavoittele operatiivista ratkaisuja
tehokkuutta Hyvaksy riippuvuus ja pyri
< vihentamain haitallisia
e seurauksia
helppo » vaikea

Kuva 6. Perusstrategiat ja suuntaviivat portfolioanalyysin perusteella (Nieminen 2016)

Rutiinituotteilla yrityksen perusstrategiana on tehostaa hankintaprosessia yhdistele-
malla tarpeita ja kasvattamalla volyymia, koska tassa ryhmassa on tyypillista, etta ti-
laus-toimitus-prosessi maksaa enemman kuin itse tuote. Ryhmassa hajallaan olevia
hankintoja kannattaa yhdistéaa suuremmiksi kokonaisuuksiksi, jotta niista saadaan mie-
lenkiintoisempia toimittajalle ja ostajan neuvotteluasema paranisi. (Huuhka 2016 s.53—
54; Nieminen 2016.)

Volyymituotteissa hinnan merkitys on suuri, koska kilpailu on kovaa eik& toimittajan
vaihtaminen eik& aiheuta paljoa kuluja tai suuria ongelmia. Taman ryhman ensisijai-
sena strategiana on voimakas kilpailuttaminen, jotta saadaan vahennettya toimittajien
maaraa ja voidaan esim. hyddyntdad kausisopimuksia. Ongelmana tassa kategoriassa
on toimittajien heikko motivaatio yhteistyéhdn ja tuotteen, palvelun tai prosessin kehit-

tamiseen. Tata voidaan ratkaista kehittdmalla yhteisty6td muutaman toimittajan
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kanssa, kunhan ei kasvateta lilan suurta riippuvuutta kyseisiin toimittajiin. (Huuhka
2016 s.53; Nieminen 2016.)

Pullonkaulatuotteet ovat ostajan kannalta hankalia. Niiden volyymi ja tulosvaikutus on
pieni, mutta saatavuus huono. Tarkeimpana strategiana tassa kategoriassa on pyrkia
eroon pullonkaulatuotteista. Taméa voi tarkoittaa hankinnalle korvaavien helpommin
saavavilla olevien nimikkeiden tai toimittajien etsimista. Yksi tapa on vaihtaa erikois-
komponentti standardikomponenttiin. Jos korvaavien nimikkeiden hankinta ei ole mah-
dollista on tuotteen saatavuus turvattava varmuusvaraston tai hyvan sopimusneuvotte-
lun avulla. Voimakkaalla kilpailuttamisella saatetaan vaarantaa tuotteen saatavuus pit-
kaksikin aikaa. (Huuhka 2016 s. 52; Nieminen 2016.)

Strategiset tuotteet luovat usein suurimman haasteen hankinnalle. Toimittajia on v&han
tai vaan yksi, tuote voi olla tarkkaan raataloity eiké toimittajan vaihtaminen onnistu il-
man suuria panostuksia, riskia ja kustannuksia. Perinteiset kilpailuttamisen mallit eivat
siis toimi tassa kategoriassa. Usein ainoa strategia on tiiviin yhteistyén luominen ja ke-
hittdminen. Talldin toimittajan kilpailukyky varmistetaan yhteisella kehittamisella. Saata-
vuuden varmistamiseksi parhaiten tehdaan toimittajan kanssa pitkaaikainen partneriso-
pimus. Myds voidaan harkita yli tarpeen ostamista silloin, kun tuotteita on saatavilla.
(Huuhka 2016 s.51-52; Nieminen 2016.)

Portfolioanalyysiin voidaan ottaa mukaan lilkketoiminnanvaatimukset (kuvat 7). Tall6in
voidaan liséta tietoutta jokaisesta kategoriasta ja sen neuvotteluasemasta. Rutiinituot-
teilla tai ns. tavallisilla hankinnoilla liiketoimintavaatimuksissa korostuu laatu ja palvelu.
Volyymituotteilla téarkeimpind liiketoimintavaatimuksissa ovat kustannukset ja kaupalli-
set ehdot. Pullonkaulatuotteilla korostuu toimitusvarmuus liiketoimintavaatimuksissa ja

strategisissa tuotteissa innovaatiot. (Huuhka 2016 s. 103-105.)
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Kuva 7. Liiketoiminnan vaatimukset portfolioanalyysissa (Huuhka 2016)

Hankintastrategiaa kehitettaesséa on keskeisena asiana osapuolten neuvotteluasema ja
siihen vaikuttaminen. Kuvassa esitetddn ostajan ja toimittajan valista voimatasapainoa.
Todellisuudessa voimalinjat eivat ole selvasti jakautuneet vaan siihen vaikuttaa osa-
puolten suuruus toisiinsa nahden ja keskindisen liiketoiminnan houkuttavuus. Ostaja
Voi parantaa asemaansa ostovolyymia suurentamalla, kun taas toimittaja voima kasvaa
toimittajamarkkinoiden kaventuessa tai toimittajan vaihtamisen vaikeuden kasvaessa.
Portfolioanalyysin perusteita ei voimatasapainon huomioiminen muuta, mutta se voi
hankaloittaa tuotteiden sijoittelua markkinan vaikeuteen. Markkinatilanne voi muuttua
suurestikin, jolloin markkinoiden vaikeudessa voi tapahtua suuriakin muutoksia. Esim.
laskusuhdanteen aikaan on ostajan markkinat, kun taas noususuhdanteessa on pain
vastainen tilanne. (Huuhka 2016 s. 105-106.)
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Kuva 8. Voimatasapainon jakautuminen (Huuhka 2016)

Portfolioanalyysi ja ostajan neuvotteluvoiman arviointi antavat perusteet valita strate-
gian suunta. Strategian kannalta tarkeinta on léytaa paras toimintamalli huomioiden
hankintamarkkinoiden tilanne ja ostajan asema suhteessa siihen. Strategian avulla pi-
taisi ensisijaisesti I16ytaa keinoja hyddyntaa ja parantaa asemaa. Kraijric ehdottaa kol-
mea perusstrategista suuntausta: hyddynna eli maksimoi voimasi nykyisessa positi-
0ssa, tasapainota eli sdilytd nykyinen asemasi ja monipuolista eli tee jotain, jonka
avulla muutat asemaasi paremmaksi. Hy6dynna ja séilyta suuntaukset pyrkivat pita-
maan nykyisen aseman. Monipuolista strategiassa taytyy ensin tunnistaa kaytannén
toimenpiteet, joita muutoksen toteuttaminen vaatii. Esimerkkina pullonkaulatuotteet py-
ritddn saamaan volyymituotteiksi. Talldin ensin taytyy yhdistelld ja kasvattaa volyymia,
jolloin saadaan kasvatettua ostajan houkuttelevuutta. Taman jalkeen voidaan muuttaa
spesifikaatiota standardituotteeksi, jolloin pullonkaulatuote voidaan lopullisesti saada
volyymituotteeksi. (Huuhka 2016 s.106—-109.)

Toimittajan ndkemys yhteisty6sta tulee myds huomioida strategisia vaihtoehtoja méaari-
tettdesséd. Kuvassa 9 on esitetty nelikenttd, jolla voidaan arvioida ostajan merkitysté toi-
mittajan nakokulmasta. Asiakassuhteen houkuttelevuus sisaltda kaikki mahdolliset teki-
jat, jolla toimittaja haluaa jatkaa asiakassuhdetta ja haluaa kasvattaa myyntia. Houkut-

televuutta lisdavia tekijoita ovat hankintojen suuri arvo tai volyymi, hyva myyntikate, toi-
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renssi, ostajan sopivuus toimittajan tuleviin strategioihin, ostajan ja toimittajan vélinen
hyva yhteistyésuhde, yms. (Huuhka 2016 s. 109.)
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Kuva 9. Asiakkaan merkitys toimittajan nakdékulmasta (Huuhka 2016)

Ostajan sijoittuessa ydinkenttaan toimittaja tekee melkein mita tahansa pitaakseen

asiakassuhteen. Myos kehitettava kenttdédn sijoittuva asiakas on toimittajan kannalta

. .
¥ suurl

houkutteleva. Kun taas hyddynnettava kentdssa oleva ostaja ei ole houkutteleva ja toi-

mittaja yllapitdd suhdetta vain ostajan hankintojen ollessa riittdvan suuret. Riesa kent-

taan sijoittuva ostaja ei ole houkutteleva eika toimittajalla ole haluja jatkaa suhdetta.

Kun yritys on saatu maaritettya nelikenttadn, voidaan alkaa selvittdméaan, miten hyo-

dynnettava tai riesa kentasta paastaisiin kehitettavaa tai ydin kenttéaan. Miten yritysta

saataisiin mielenkiintoisemmaksi ja houkuttelevammaksi toimittajan nakoékulmasta.

Hyddynnettavaa kentasté pois siirtymiseen saattaa riittdd maksuehtojen muuttaminen

tai hinnankorotukseen suostuminen, mutta riesa kentasta pois padseminen on vaike-

ampaa. Tama tulee edellyttdm&én hankintojen keskittdmista ja ostettavan tuotevalikoi-
man laajentamista. (Huuhka 2016 s. 109-111.)
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Kuva 10. Portfolioanalyysin ja toimittajan nakdkulma - matriisit (Huuhka 2016)

Yhdistamalla portfolioanalyysi ja toimittajan nakokulma -matriisit (kuva 10) saadaan
luotua tietoa omasta asemasta markkinoilla ja hyva l&ahtokohta strategian suunnan
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maarittdmiselle. Kuvassa 11 esitellaan potentiaalisia strategian suuntia. (Huuhka 2016

s. 111.)
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Kuva 11. Portfolioanalyysi ja strategian suunnat (Huuhka 2016)
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2.4 Toimitusketjun hallintastrategiat

Toimitusketjun hallintaan on luotu paljon erilaisia strategioita. Strategian valintaan vai-
kuttaa tuotteen tai palvelun tarjonta ja kysynté (kuva 12). Lean-periaate soveltuu pitkan
elinkaaren tuotteisiin, joiden volyymi on suuri, kysynta on ennustettava eiké pitka toimi-
tusaika ole kriittinen. Naissa tuotteissa myyntikate on yleensa pieni, joten kustannus-
saastot ovat tarkeita. Agile-mallissa perusajatuksena on toimitusketjun eri osapuolten
nopea reagointikyky, jolla voidaan vastata epatasaiseen kysyntéaan, valikoimanmuutos-
ten ja tuotteiden lyhyen elinkaaren aiheuttamiin markkinaolosuhteiden muutoksiin.
Agile-mallissa tietojarjestelmat, tiedon jakaminen ja lapindkyvyys ovat tarkeassa
osassa. Hybridi-malli on lean- ja agile-periaatteiden yhdistelma, jota voidaan kayttaa,
kun kysynta on ennustettavissa ja toimitusaika on pitka. Kanban-mallin avulla toimitta-
jalle osoitetaan tarve toimittaa tuotteita tai puolivalmisteita. Kanban-ohjauksella voidaan
pienentdd keskeneraisen tuotannon varastoa, yksinkertaistaa materiaalivirtoja seka
helpottaa tuotevirheiden ja niiden syiden tunnistamista. Kanban sopii ennustettaville
hyvin suurille materiaalivirroille, jolloin niiden ohjaus ei kuormita tuotannonohjausta tai
ostotoimintaa vaan tilannetta voidaan tarkastella tietyin ajanjaksoin. (Huuhka 2016 s.
187-190.)

Lean Hybridi
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toimitusaika L
optimointi
1]
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o
— Kanban Agile
Ly.hyfc . Jatkuva taydennys Nopea reagointi
toimitusaika
Ennustettava Ennakoimaton

Kysynta

Kuva 12. Toimitusketjun hallintastrategiat (Huuhka 2016)
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3 Hankintaprosessi

Hankintaprosessi on yrityksen jarjestelmallinen tapa lahestya toimittajamarkkinoita.
Hankintaprosessi tahtaa siihen, etta yritys I0ytaa sopivimmat toimittajat tarvitsemansa
tuotteen, raaka-aineen, palvelun tai muun asian suhteen. Hankintaprosessiin kuuluu
useita eri vaiheita ja ne voidaan kuvata yksinkertaisena tapahtumaketjuna (kuva 13).
Tahan tapahtumaketjuun kuuluvat tarpeen maarittely, toimittajan valinta, joka sisaltaa
vaiheet toimittajamarkkinoiden analysoinnista tarjouksien vertailuun, sopimuksen teke-
minen, tilaaminen, toimitus valvonta sek& seuranta ja arviointi. Hankintaprosessi ei ole
kaytannossa vakio vaan siihen vaikuttavat mm. tuotteen ominaispiirteet, hankinnan
kohteen strateginen merkittéavyys, hankinnan arvo, toimittajamarkkinat, hankintaan liit-
tyvan riskin taso seka hankinnan vaikuttavuus yrityksen muuhun toimitaan. Osa pro-
sessin vaiheita voi ja&da vahemmalle huomiolle tai jopa kokonaan pois, esim. tilan-
teissa, joissa vanhoja toimittajasuhteita jatketaan eika etsita uusia. Erilaisilla yrityksilla
voi olla hyvin erilaiset hankitatarpeet, esim. on ihan eri asia ostaa vihanneksia salaatti-
tuotantoon kuin tydterveyspalveluita. Hankintaprosessimallia voidaan kayttaa tydka-
luna, kun halutaan jasentaa minka tahansa yrityksen hankintaprosessia. Se auttaa
hahmottamaan ja kehittdmaan prosessia tapauksesta riippumatta. (Nieminen 2016; lo-

gistiikanmaailma.)

Tieto- Tarjous- N ttel i .
Maarittele Markkinoiden . ! . Tarjouksien e?wo _E u, Tilaus ja
1 ‘ pyynnon pyynnon i valinta ja seuranta
tarve artoitus lshetys lihetys vertailu sapimus

Kuva 13. Hankintaprosessi (mukaillen Nieminen 2016/logistiikan maailma)

Hankintaprosessia tarkasteltaessa tulee muistaa, etta prosessia ohjaavat liiketoiminnan
tarpeet ja vaatimukset. Ne toimivat prosessin kaynnistéjind. Prosessin eri vaiheet linkit-
tyvat toisiinsa. Edellisen vaiheen onnistuminen ja tuotokset vaikuttavat seuraavan vai-
heen onnistumiseen. Mikali tarpeen maarittely on puutteellinen, ei hankintaprosessilla
ole mahdollisuuksia onnistua. Prosessin perusteellinen toteuttaminen voi kestaa useita

kuukausia, joten on tarkeaa, etta siihen varataan tarpeeksi resursseja. Onnistumisen
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kannalta on my0s tarkeaa, etta rajapinnaton selkeasti maaritelty. Onnistunut hankinta-
prosessi vaatii monenlaista osaamista ja asiantuntijoiden yhdistamista. Vuorovaikutus-
ja yhteisty6taidot ovatkin hyvan hankinnan ehdoton edellytys. (Nieminen 2016; logistii-

kanmaailma.)

3.1 Tarpeen maarittely

Hankintaprosessin ensimmainen vaihe on tarpeen maarittaminen. Taméa vaihe on kriitti-
nen koko prosessin kannalta, koska tassa vaiheessa maaritellaan, mité tarvitaan, mil-
loin, kuinka usein, missa muodossa, miten toimitettuna jne. Madritys voidaan suorittaa
hyvin yksityiskohtaisesti antaen tarkat tekniset tiedot sekd malli ja valmistaja tai voi-
daan yleisesti antaa halutut toiminnot. Eri maarittelytavat antavat seuraaviin vaiheisiin
hyvin erilaisen liikkumavapauden. Ensimmaiselle maaritykselle hankintaprosessissa
jaa vain tuotteen etsinta. Kun taas maarityksessa, jossa on annettu halutut ominaisuu-
det, voidaan hankintaprosessissa etsia paras mahdollinen vaihtoehto. (lloranta ja Paju-

nen-Muhonen s. 148; Nieminen 2016; logistiikanmaailma.)

Tarkoituksenmukaisessa maarittelyssa maaritelladn vain pakolliset ja merkittavat vaati-
mukset. Talldin voidaan etsia paras mahdollinen ratkaisu yrityksen tarpeisiin yhdessa
toimittajien kanssa. Talloin toimittajalla on iso rooli hankittavan tuotteen tai palvelun lo-
pullisessa maarittelyssa. Lopputuloksena on tallgin ratkaisu, joka on oikein mitoitettu
seka toiminnoiltaan sek& suorituskyvyltdén. Toiminnallisessa maarittelyssa kuvataan
siis tuotteen toiminnot kayttgjalle. Talldin etuna on se, etta toimittajalle jaa tilaa toteut-
taa ammattitaitoaan, mika kannustaa innovatiivisiin ideoihin ja uusiin ratkaisuihin. (Nie-

minen 2016; Martinsuo ym. 2016 s.312—314; logistiikanmaailma.)

Palvelun maarittdminen hankinnassa on hankalampaa kuin tuotteiden tarpeen maarit-
tely. Tassa korostuukin maarittelyn tarkeys. Tassa tulisi selkedsti selvittda mita palve-
lulta halutaan ja kuka tuntee sen tuottamisen parhaiten. Ostavan yrityksen tai organi-
saation taytyy ainakin maarittdd, mita palvelun tulokselta halutaan. Talléin toimittajalle
voidaan jattaa vapaus toteuttaa palvelu kilpailukykyisimmalla tavalla. Jos palvelun tulos
ei ole yksiselitteisesti maariteltavissa, voidaan maaritella palvelun tuottamiseen tarvit-
tava resurssi. Tallin hinnoittelu perustuu resurssien kayttoon eika palvelun lopputulok-
seen. Liséksi palvelunhankinta voidaan méarittda toimitusprosessin kuvauksella. Pal-
velun méaarittdmiseen kaytetaan kaytannossa eri elementtejd myos yhdistelmassa: re-

surssit, prosessi ja lopputulos. (Nieminen 2016.)
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Laadullinen maarittely tulee sisaltya tarvemaarittelyyn. Teknologiateollisuudessa raaka-
aineilla on laatuvaatimukset, kun taas elintarviketeollisuudessa pitaa laatuvaatimuk-
sissa huomioida myds tuoteturvallisuus. Laadullinen maarittely tarkoittaakin eri aloilla
eri asioita. Laadullisten vaatimusten tulee kuitenkin vastata yrityksen asiakkaan laatu-
vaatimuksiin rijppumatta siité, tuotetaanko myytava tuote tai palvelu itse vai ostetaanko
se ulkoa. (Nieminen 2016.)

Logistisesta maarittamisesta puhutaan, kun maaritellaan toimitusmaaréat ja toimitusajat.
Hankintaprosessin seuraavassa vaiheessa pitaa tietaa, millaisista hankinta volyymeista
on kyse. Toimitusaika riippuu huomattavasti, mihin tuotteita tarvitaan ja millaisia tuot-
teet ovat. Yksittaisen tilauksen osalta tiedot voivat olla yksiselitteisid, mutta pidempiai-
kaisen kumppanien kanssa tuotteilla tai palveluille tulee maarittdd maaraan ja aikaan

liittyvat reunaehdot tai vaatimukset. (Nieminen 2016.)

Pitkan elinkaaren omaavien tuotteiden ja laitteiden kanssa tulee maarittaa myos kun-
nossapitoon liittyvat asiat. Miten laitetta huolletaan ja yllapidetaén sen elinkaaren ai-
kana. Tavoitteena on, ettei yrityksella olisi useita erilaisia saman toiminnon tekevia lait-
teita, jolloin varaosia ja huollon osaamista tarvittaisiin huomattavasti enemman kuin yh-
denlaisilla laitteilla. Myds loppukayttdjilta vaaditaan huomattavasti vahemman osaa-
mista, jos laitteet ovat yhdenmukaisia. Tarvesuunnittelu vaikuttaa siis kustannuksiin ja

toimintaan pitkalle tulevaisuuteen ko. hankinnoissa. (Nieminen 2016.)

Tarpeen madarittamiseen on syyta varata riittavasti aikaa ja resursseja. Maarittelyyn tu-
lee tehdéa yhdessa loppukayttajien kanssa, koska onnistunut maarittely vaatii loppu-
kayttgjien tarpeen ymmartamista. Loppukayttéja voi olla ostavan yrityksen henkilosto,
tai asiakas tai siitd edelleen asiakkaan asiakas. Mitd kauempana ketjussa loppukayt-
taja on, sita vaikeampaa tarpeen maarittaminen on tarkoituksenmukaisesti. Arvoket-
jussa on tarkedd ymmartaa, kuka maarittaa ja mité tarvitaan, ettei tule ylimaarityksia
muttei myodskaan jaa tarkeitd ominaisuuksia pois. Tarvetta tulee myos tarkastella kriitti-
sesti, jotta voidaan varmistaa tuotteen tarpeellisuus. (lloranta ja Pajunen-Muhonen s.

149; Nieminen 2016; logistiikanmaailma.)

Tarvemaarittelyssa ennakointi on kannattavaa. Mita aiemmin voidaan olla liikkeella,
sita paremmin pystytdan hyddyntamaan toimittajamarkkinoiden tarjoamat mahdollisuu-

det. Toimittajat tietdvat, mikéa on mahdollista sen hetkisilla teknologioilla, tuotteilla ja
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osaamisella. Mita aikaisemmassa vaiheessa on tehty tarvemaarittely uutta tuotetta lan-
seerattaessa, sitd enemman voidaan hyddyntéé toimittajien panosta tuotteen kehittami-

sessd ja nopeuttaa tuotteen markkinoille tuloa. (Nieminen 2016; logistiikanmaailma.)

Lainsdadannon vaatimukset seka vastuullisuuteen liittyvat tekijat tulee myds huomioida
maarittelyssa. Madarittelyssa voidaan ottaa myos kantaa tavoitebudjettiin, kustannusten
lapinakyvyyteen tai kustannuskehitykseen. Maarittelyssa pitdd ymmartaéd, mihin kaik-

keen se vaikuttaa. Se mité lopulta saadaan, on se, mitd on méaaritelty. (Nieminen 2016;

logistiikanmaailma.)

3.2 Toimittajan valinta

Hankintaprosessin seuraavassa vaiheessa tulee ensin varmistaa, ette kyseisen nimik-
keen hankinnalle ole jo olemassa sopimusta olemassa. Nain varmistetaan, etta sopi-
musten ohiostamista ei tapahdu. Jos sopimusta ei ole, ensimmaisessa vaiheessa selvi-
tetaan, millaisia toimittajia, tuotteita ja palvelumalleja markkinoilla on tarjota. Tassa vai-
heessa selvityksessa on myoés, millainen kilpailutilanne on, millaisilla tavoin toimittajat
kilpailevat kesken&én, miten markkinat ovat jakautuneet toimittajien kesken, yms. Toi-
mittajamarkkinoiden tuntemus on tarkein edellytys onnistuneelle toimittajavalinnalle.
(Martinsuo ym. 2016 s. 314-315; Nieminen 2016.)
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Taulukko 1. Toimittajan etsinta ja valinta (lloranta ja Pajunen-Muhonen 2015)
Etsinta- Tavoite Tehtavat
rosessin vaihe . . . . R o -
P Tiedon hankinta | Oman yrityksen Ratkaisun Yhteistyon Yhteistyosuh- Kilpailu-
markkinointi tekeminen edellytyksen teen paineen
arviointi rakentaminen luominen
Markkinoiden Tunnistaa, missd Perustiedot
kartoitus ja millaiset ovat
parhaat
toimittajat
Mielenkiinnon Tarkastaa Tarjoama Ensivaikutelman Yhteistyon
tarkastus toimittajien luominen edellytysten
tarjonta ja arviointi
varmistaa
mielenkiinto
Tietopyynto Arvioida Kywyt, Kuvan Vaihtoehtojen Yhteistyon Yhteistydsuh-
toimittajien kyvyt, | kapasiteetti vahvistaminen arviointi edellytysten teen
kapasiteetti ja arviointi rakentaminen
sopivuus
Tarjouspyynto Saada Kilpailukyky Kuvan Ratkaisun Yhteistyon Yhteistyosuh- Kilpailu-
konkreettinen vahvistaminen optimointi edellytysten teen paineen
pohja arviointi rakentaminen luominen
vaihtoehtojen
vertaamiselle
Neuvottelu ja Loytdd paras Vahvuudet, Kuvan Ratkaisun Yhteistyon Yhteistyosuh- Kilpailu-
sopimus vaihtoehto heikkoudet, uhat vahvistaminen viimeistely edellytysten teen paineen
ja arviointi rakentaminen luominen

mahdollisuudet

Toimittajan valinta tehd&an vaiheittain. Taulukossa 1 kaydaan lapi kaikki vaiheet ja tar-

vittavat toimenpiteet joka vaiheessa. Tarvemaarittelyn pohjalta tehdaan esivalintakri-

teerit, joiden avulla kartoitetaan potentiaaliset toimittajat. Potentiaalisille toimittajille 1a-

hetetaan tietopyynto tai alustava tarjouspyyntd. Tietopyyntoon siséllytetaan kyselyt tar-

jottavista tuotteista tai palveluista, sertifioinneista, asiakasreferensseista. Lisaksi voi-

daan tiedustella mm. toiminnanlaajuutta, toimitusketjua, taloudellista tilannetta, tuoteke-

hityksesta liittyen haluttuun tuotteeseen tai palveluun. Liian tarkkoja kysymyksia tulee

valttaa, jottei meneteta potentiaalisia toimittajia tdssa vaiheessa kiinnostuksen puut-

teelle. Saatujen tietojen perusteella valitaan ne toimittajat, joille lahetetaan varsinainen

tarjouspyyntd. (lloranta ja Pajunen-Muhonen 2015; Martinsuo ym. 2016 s. 314-315;
Nieminen 2016.)

Tarjouspyyntdon siséllytetdan halutun tuotteen tai palvelun kuvaus, haluttu vaatimus-

taso, toimitusmaarat ja yksikko, toimitusaika ja -paikka seké sopimuskausi ja mahdolli-

set optiot. Mita tarkempi tuotemaarittely tehdaan, sitd vahemman toimittajilla on liikku-

mavaraa ja sitd helpompaa tarjousten vertailu on. Hyvin tiukasti rajattu tarjouspyynto

saattaa rajata toimittajien maaraa ja estaa kilpailua. Tarjouspyynndssa esitetdan myos

tarkoituksenmukaisin hinnoittelumalli. Toimintoja voidaan hinnoitella yksikkohinnoilla,

mutta my0s hinnoittelu syntyvien kulujen mukaan voi olla mahdollista. Toimittajat vas-

taavat tarjouspyyntoon tarjouksella. (Nieminen 2016.)
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Tarjousten vertailu aloitetaan kaymalla lapi toimittajalta saadut tarjoukset ja tarkasta-
malle, etta ne vastaavat tarjouspyyntda. Tarvittaessa toimittajilta kysytaan lisatietoja.
Aiemmin suoritettu tarpeen maarittely sanelee toimittajien valintakriteerit. Perinteisin
valintaperuste on hinta, ja se on edelleen yleisin vertailuperuste. Jos tarjouksien ehdot
ja muu siséltd ovat samanlaiset sek& maarittely on ollut yksiselitteinen ja tarjotut tuot-
teet ovat taysin samanlaiset, voi hinta ratkaista kilpailun. Jos nain ei ole, hankintaan liit-
tyvat kokonaiskustannukset tulee tunnistaa ja verrata niita toisiinsa. Hankinnan koko-
naiskustannuksiin tulee huomioida hankintahinnan lisdksi kustannukset, jotka liittyvat
tilaamiseen, toimitukseen, kuljetukseen, laaduntarkastukseen, kayttéonottoon ja koulu-
tuksiin seka maksuliikenteeseen. Hintaan pitda ottaa myos huomioon hankinnan jalkei-
set kustannukset kuten virheelliset tuotteet, korjaukset, kunnossapito ja varaosat. Myos
yhteisty6 toimittajan kanssa aiheuttaa kustannuksia. Koska vertailevat tarjoukset voivat
poiketa sisalléltaan suurestikin, taytyy kokonaiskustannuksien lisdksi selvittaa, mité ra-
halla saadaan ja mika tarjous palvelee parhaiten ostavan yrityksen ja sen asiakkaan
tarpeita. Talldin kokonaiskustannukset ovat yksi valintakriteereista ja tarjousten sisal-
[6ista valitaan merkittavimmat tekijat lisakriteereiksi. Arvioitaville tekijdille annetaan pai-
noarvot kokonaisvertailussa. Tall6in saadaan pisteytyksen kautta kokonaisuudeltaan
paras tarjous. Mitd enemman muuttujia on vertailussa, sita tarkeampaa on analysoida
ja vertailla tarjouksia yhdessa loppukayttdjien kanssa ja lisaksi kayda lisaneuvotteluita
potentiaalisimpien toimittajien kanssa. (Martinsuo ym. 2016 s. 314-315; Nieminen
2016.)

3.3 Sopimuksen tekeminen

Sopimus syntyy tarjouksen ja siihen annetun hyvaksyvan hyvaksytyn vastauksen pe-
rusteella. Vaikka suullinen sopimus on yhta sitova kuin kirjallinen, taytyy yrityksen vali-

sissé kaupankaynneissa aina tehdé kirjallinen sopimus. (Nieminen 2016.)

Organisaatioiden sopimustyyppeja ovat mm. kertaluonteinen sopimus, vuosi-, puite- ja
projektisopimus seké partnership. Kertaluonteinen sopimus kasittdé satunnaiset han-
kinnat. Vuosisopimuksella sovitaan toimitukset tietyn pituiselle sopimusjaksolle. Puite-
sopimuksiin kuuluvat kotiinkutsut, varastopalvelu- ja erityistoimittajamallit. N&ill& sopi-
muksilla pyritddn hyddyntdmaan volyymietuja, alentamaan ostoprosessin kustannuksia
ja varmistamaan tuotteen tai palvelun saatavuus. Projektisopimus tehdaan tietylle pro-
jektille. Tata kaytetddn erityisesti rakennusalalla. Partnership-sopimus on luonteeltaan

tiivis yhteistydsopimus. (Nieminen 2016.)
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Sopimusta laatiessa on erittéin tarkea ymmartaa kaupankayntiin liittyva lainsaadanto ja
oman alan yleiset sopimusehdot. Lainsdadantoon ja sopimuksen tulkintaan ensimmai-
sena sovelletaan lainsdadanto ja vasta sitten sopimusehtoja seka osapuolten vakiintu-
neita kaytantoja, alalla vallitsevaa kappatapaa ja tahdonalaista lainsaadantéa. Huomi-
oitavaa on, ettei yritysten valisessa kaupankaynnissa ei ole pakottavaa lainsaadantéa
vaan sopimusehdot ovat maardavassa asemassa. Nain ollen hyvaan sopimukseen
paasemiseksi tarvitaan sisaltbosaamista, yksiselitteisesti sovitut asiat seka lakiosaa-

mista varmistamaan lainvoimaisuus. (Nieminen 2016.)

Sopimuksella maaritelladan myés seuraukset sopimusrikkeistd. Sopimusehto sisdltaa
siis kaksi elementtia eli velvoitteesta ja sen rikkomisesta maaritellystd seuraamuksista.
Sopimuksella voidaan viitata alan yleisiin sopimusehtoihin ja on hyva mainita, mité la-
kia sovelletaan tarvittaessa. Sopimuksessa on myds hyva huomioida toimitusketjun so-
pimusriskit. Myynti- ja ostosopimuksissa tulisi maksuehdot olla kohtuullisessa tasapai-
nossa. Myds takuuehtojen tulisi olla tasapainossa koko toimitusketjussa. (Nieminen
2016.)

Sopimusten laatimista helpottaa yrityksessa yhtenaiset sopimuspohjat. Talldin myds
sopimusten luettavuus ja ymmarrettavyys paranevat. Kaytettavyytta helpottavat sopi-
muksen selkeys, informatiivisuus seka helppo tallennus ja nopea ldytdminen. Sopimus-
ten kaytettavyys ja tehokas jalkauttaminen jokapaivaiseen toimintaa on osa hankinta-
prosessia. Nailla tavoin maksimoidaan sopimuksista saatu hy6ty ja minimoidaan ohios-

taminen. (Nieminen 2016.)

3.4 Tilaaminen

Tilaaminen on vaihe, jossa toimittajalle l&hetetdén tarkat tiedot tuotteen tai palvelun toi-
mittamisesta. Tilaamisessa on tarke&é varmistaa, ettei tehda sopimusten ulkopuolisia
ohiostoja. Sopimuksien jalkauttaminen ostavassa yrityksessa onkin tarked osa hankin-
taprosessia, koska hyva sopimusten kayttéonotto tehostaa hankintaprosessia ja luo
sitd kautta kustannussaasttja seka ostajalle ettd toimittajalle. Sopimusten jalkauttami-
sessa mietitd&n tarkkaan, miten tilaaminen hoidetaan. Tilauksille pitdisi ottaa kaytt6on
tilausrutiinit, jotka helpottavat sopimustoimittajien kayttoa ja vahentavat ohiostoja. Ti-
lausrutiineja kannattaakin tarkastella kriittisesti ja mietti&, voisiko joitain ostoja automa-

tisoida helpottaen ostajan ty6ta ja vahentden kustannuksia. (Nieminen 2016.)
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Ostotilaus voi tietyissa tilanteissa toimia sopimuksena. Tallaisissa tilanteissa ei ole ole-
massa sopimusta eika sopimuksen tekeminen ole tarpeellista. Jos kohteesta on saatu

tarjous, tilaus hyvaksyy tarjouksen. Tilauksen tulee sisaltda kaikki normaalisti sopimuk-
sessa sovittavat asiat, kuten hinta, maara, toimitusehdot, maksuehdot, toimitusajat, ta-
kuuehdot, laskutuslisat, ja muut ehdot, esim. toimialan yleiset toimitusehdot. (Nieminen
2016.)

Seka sopimuksen tekeminen etta tilaaminen ovat viestintaa. Seka toimittajan etta osta-
jan tulee pita& kiinni siitd, mista on sovittu ja siitd mita on vaadittu. Jos nain ei toimita,
sopimus menettaa merkityksensé. Viestinnassa on tarkeda olla yksiselitteinen ja antaa
tarvittaessa ohjeistuksia, jotta valtytaan vaarinymmarryksiltd. Ostavan yrityksen ja toi-
mittajan tulee pyrkia mahdollisimman selkeaan ja avoimeen viestintdan. (Nieminen
2016.)

3.5 Toimitusvalvonta

Jos kaikki menisi aina suunnitellusti ja sovitusti, ei toimitusvalvontaa tarvittaisi. Koska
nain asiat eivat toimi reaalimaailmassa, taytyy toimitusvalvonnalla varmistaa, etta tilatut
tuotteet tai palvelut saadaan sovitusti perille. Tuotteiden ja palveluiden lisdksi pitaisi tar-
kastaa, etta toimittajalta saadaan halutut raportit, kuten tilausvahvistukset. Ostavan yri-
tyksen pitda kehittaa ja toteuttaa toimivat valvonta- ja tarkastusmenetelmat, jotta val-
vonta voidaan suorittaa mahdollisimman kustannustehokkaasti. Valvontaa voidaan
tehd&@ monin eri tavoin. Valvonta voidaan suorittaa valvomalla poikkeamia, jolloin puu-
tutaan vain, kun saadaan tieto toimituspuutteesta. Valvontaa voidaan suorittaa my6és
rutiininomaisesti toimituspuutteiden ja laatuongelmien ehkaisemiseksi. Kriittisille han-
kinnoille tarvitaan tiukempaa valvontaa ja suurempaa viestintda toimittajan kanssa.
(Martinsuo ym. 2016 s. 318-319; Nieminen 2016.)

Toimitusvalvonnalla varmistetaan, etta perusvaatimukset tayttyvat. Laadun, maaran,
hinnan ja toimitusaikojen tulee olla aina kunnossa. Jos toimituksessa ilmenee ongelmia
eika esim. toimitusta voida hyvéksya, tulee asiasta reklamoida toimittajaa valittmasti
ja sopia jatkotoimenpiteisté yhteistydssa toimittajan kanssa. Reklamaatio on doku-
mentti, jolla todennetaan toiminnan taso. Reklamaatio toimii tiedoksiantona toimitta-
jalle, ja sen avulla pyritdéan selvittdmaan ongelman syy ja tekemé&én korjaavat toimenpi-
teet. Kirjalliset reklamaatiot auttavat ongelmien ja ratkaisujen dokumentoinnissa. Rekla-

maatioista saadaan hyvaa tietoa toiminnan kehittamiseen. (Nieminen 2016.)
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Hankintaprosessin tavoitteena on turvata paras mahdollinen lopputulos jokaisella yk-
sitdiselle hankinnalle. Nain hankinnalla turvataan ja kehitetddn menestyva liiketoiminta.
Hankintaprosessin tulee olla mahdollisimman kustannustehokas ja sen tulee mahdollis-

taa tarvittavien osaajien sujuva yhteistyd. (Nieminen 2016.)

4 Toimittajien seuranta ja kehittdminen

Hankintaan ja hankintaprosessiin kuuluu l&heisesti toimittajien suorituskyvyn seuranta
ja toimittajasuhteen kehittaminen seurannan pohjalta. Toimittajaa ja yhteisty6ta seura-
taan, mitataan ja arvioidaan, jotta paatdksenteko olisi parempaa ja perustellumpaa
seka parannetaan kommunikointia eri osapuolten valilla. Tavoitteena on myds eri osa-
puolten motivointi ja kannustaminen parempiin suorituksiin. (Nieminen 2016; Huuhka
2016 s. 201.)

4.1 Seuranta ja arviointi

Mittaamalla voidaan seurata ja arvioida toimittajien suorituskykya. Seurattavien ja arvi-
oitavien asioiden laajuus ja tarkkuus riippuu toimittajan merkittavyydesta ja kriittisyy-
desta seka hankittavasta tuotteesta tai palvelusta. Seurannan ja arvioinnin tulee olla
saanndnmukaista ja systemaattista. Mittaamisella voidaan pyrkia vaikuttamaan toimit-
tajien kayttaytymiseen. Parhaimmillaan vaikutus on positiivinen ja huonoimmillaan erit-
tain negatiivinen. Tilanteen mukaan mitattavia kohteita voi olla laaja joukko asioita. Voi-
daan mitata kustannuksia, toimitusaikojen pituutta, toimitusvarmuutta, reklamaatioita ja
laatupoikkeamia seka henkilostéd. (Huuhka 2016 s. 201-207; Martinsuo ym. 2016 s.
318-319; Nieminen 2016.)

Kustannuksia ja hintoja voidaan mitata ja seurata vertaamalla toteutuneita kustannuk-
sia budjetoituihin kustannuksiin. Kustannuksien tulee olla kokonaiskustannuksia, sisal-
tden mm. kuljetus- ja varastointikustannukset. Kustannuksiin voidaan huomioida myds
varastotuotteiden vanheneminen, joka on ongelma varsinkin elintarviketeollisuudessa.
Liséksi voidaan seurata ostohintojen kehitysta. Tall6in voidaan pysya selvilla siitd. mi-
ten ostohinnat muuttuvat suhteessa markkinahintoihin ja voidaan reagoida nopeasti

markkinoilla tapahtuviin muutoksiin. Saapuvan tavaran laadunvarmistus on tuotteeseen
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liittyva mittari, jossa voidaan selvittaa oikein toimitettujen nimikkeiden maara tai toimi-
tuksien hylkaysaste. Toimitukseen liittyvaa seurantaa voidaan suorittaa mittaamalla toi-
mitusaikoja ja toimitusvarmuutta. Lisdksi voidaan seurata toimittajien viestintaa, kuinka
hyvin asiat kommunikoidaan ja miten nopeasti mm. reklamaatioihin reagoidaan. Taulu-
kossa 2 on esitetty mahdollisia mittareita. (Anttila ym. 2013; Nieminen 2016; Huuhka
2016 s. 201-207.)

Taulukko 2.  Toimittajan valvontaan kaytettyja mittareita (Martinsuo ym. 2016; Huuhka 2016)
Hankintata- Kriteeri Mittari
voite

Toimituskyky

Toimitusvarmuus

Toimitusten méaa-
ratarkkuus

Sovittuna aikana saapuneiden toimitusten
osuus tilatuista nimikkeista

Toimitettu maaréa suhteessa tilattuun maa-
raan

Laatu Toimitusten oi- Oikein toimitettujen nimikkeiden osuus tila-
keellisuus tuista nimikkeista
Reklamaatiot Laatupoikkeamia siséltaneiden toimitusten
osuus tilatuista
Kustannus- Hankintakustan- Hankintaan kaytetty aika tai kustannus
tehokkuus nus Logistiikkakustannusten osuus kokonais-
kustannuksista
Joustavuus Toimitusnopeus Kiireellisten tilanteisiin reagointiaika

(kriisitilanteessa)

Kiireellisten toimitusten toimitusaika suh-
teessa tavanomaisiin

Mittaamisessa on tarkeaa paattaa, mitd mitataan, ja mittaamisessa on keskityttava lii-

ketoiminnan menestymisen kannalta merkittaviin asioihin. Mittaristo pitaékin rakentaa

yrityksen pitkdaikaisten tavoitteiden ja strategioiden pohjalta. Kun tiedetdan, mita mita-

taan, taytyy siihen suunnitella mahdollisimman hyva mittari kuvaamaan mahdollisim-

man hyvin haluttua kohdetta. Mittarilta vaadittavia ominaisuuksia ovat relevanttius, re-

liabiliteetti, validiteetti ja mittauskustannuksien kohtuullisuus. Liséksi mittareita tulee

kayttaa aktiivisesti osana toimittajien johtamista ja viestintaa. (Anttila ym. 2013; Niemi-

nen 2016.)
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4.2 Toimittajasuhteiden kehittaminen

Toimittajasuhteen kehittaminen vaatii toimijoilta uudenlaista asennetta hankintatoi-
meen. Toimittajasuhteen kehittdminen on yhteistyon kehittdmista. Hyva yhteistyo taas
vaatii jatkuvaa panostusta kaikilta osapuolilta ja siksi yhteistyon kehittamisen tulee olla
jatkuvaa. Itsetyytyvaisyys on vaarallinen olotila yhteistydsuhteessa. Kun ollaan liian tyy-
tyvaisia tilanteeseen liilan kauan ja toimitaan kuten ennenkin, kehittdminen unohtuu ja
kilpailukyky heikkenee. (Nieminen 2016; Pajunen-Muhonen 2015 s. 292.)

Yhteistyon keskeisina tekijoita ovat luottamus ja houkuttelevuus. Organisaatioiden vali-
sen luottamuksen syntyyn vaikuttavat monenlaiset tekijat, kuten taustat, kulttuurierot,
uskomukset, eri osapuolten tavoitteet, tiedon tasapaino osapuolten valilla ja mittaus- ja
valvontamenetelmat. Luottamuksen rakentaminen on usein pitkan tyon tulos, mutta
luottamus voi kadota hetkessa. Maaratietoinen avoin yhteisty® ruokkii luottamusta,
avoimuutta ja yhteisty6ta. Todellinen yhteistyd vaatii enemman resursseja kuin kylma
toimittajasuhde, joten siihen ei kannata panostaa kuin tarkeimpien toimittajien kanssa.
Huomioitavaa on, ettei yhteistyéta synny ellei siitd ole molemmille osapuolille jotakin
hyotya jossakin muodossa ja jollakin aikajanteella. (Nieminen 2016; Huuhka 2016 s.
141-147; lloranta ja Pajunen-Muhonen 2015 s. 292-294.)

Toimivan yhteistyon edellytyksi& ovat aktiivinen vuorovaikutus seka yhteiset tavoitteet
ja mittarit. Systemaattisen yhteistyon kehittaminen vaatii sdannollista kanssakaymista,
jota voidaan hoitaa esimerkiksi kokoontumalla saanndllisesti liiketoiminnan kannalta
tarkeimpien asioiden &arelle. Naissa tapaamisissa voidaan sopia yhteiset tavoitteet ja
niitd seuraavat mittarit. Naiden tavoitteiden tulee ohjata yhteista kehittamista kaikkien
eri toimintojen ja toimijoiden alueilla. Yhteisty6hon tarvitaan tietenkin myos osaavia ja
motivoituneita yksiloita. Mité& motivoituneempia ja osaavampia henkil6itd on molem-
missa yrityksissa osallistumassa yhteistyéhon, sita parempi on lopputulos. Hyva strate-
ginen yhteisty6 vaatii, ettéd huolehdimme myoés yhteistyékumppanimme tydntekijoista.
Kaytannossa yhteinen tekeminen vaatii joustoa. Kahden eri yrityksen prosessien yh-
teensovittamisen rajapinnassa yhteisen hyvan saavuttamiseksi vaatii tarvittaessa
omien prosessien mukauttamista. Pitkalla aikavalilla hyvassa yhteistytssa on kyse
siitd, ettda kaikki osapuolet jaksavat uskoa yhteiseen tulevaisuuteen ja ovat valmiita te-
kemaan toita sen eteen. (Nieminen 2016; Huuhka 2016 s. 141-147; lloranta ja Paju-
nen-Muhonen 2015 s. 292-294.)
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Tilanteessa, jossa halutaan parantaa yhteistyota selkeésti ja nopeammin, voidaan ke-
hittda sitd seuraavien askelin. Ensin haastatellaan molempien organisaatioiden edusta-
jia ja selvitetaan, mika toimii ja mita pitaa kehittdd. Taman jalkeen tehdéaéan alustavat
johtopaatokset haastatteluiden perusteella. Laaditaan lomakekysely edellisen tulosten
perusteella ja toteutetaan se mahdollisimman monille toimijoille sek& analysoidaan nii-
den tulokset. Seuraavassa vaiheessa tehdaan verkostoanalyysi ja selvitetaan, kuka
keskustelee kenenkin kanssa. Tehd&én alustavat johtopaatokset ja suositeltavat toi-
menpiteet. Laaditaan raportti ja viestitd&n tulokset positiiviseen henkeen. Lopuksi pide-
ta&n workshop, jossa keskustellaan avoimesti toimijoiden kesken ja sovitaan toimenpi-
teet. On huomattava, etta todellinen yhteistyon kehittaminen vaatii aikaa. Kuvassa 14
esitellaédn Crodon ja Vollmann -kaavion yhteistydn kehittymisesta. (Nieminen 2016;
Huuhka 2016.)

Toimittaja Ostaja
Alansa paras toimittaja Todellinen verkosto-osaaja
 » <+
Dominoiva infra Kilpailuetu
Uusia tuotteita Uutta lisdarvoa
ja/tai palveluita Todellinen yhteistyon yhdessa
rakentaminen ja kehittdminen —
Uutta Lisdarvoa
Logististen kustannusten | osaamista asiakkaalle| ¢\ ctannusten
ja késittelykustannusten . optimointi yhdessa
alentaminen | Projektit |
Marginaalin Toimitusketjun
sdilyttaminen kustannusten Volyymien
Volyymietu | Perinteinen osto / myynti | minimointi yhdistaminen
Volyymiin perustuva Ostohinta "Rottveiler”

kustannusten alentaminen

Kuva 14. Yhteisen kehittdmisen porrasmalli (Nieminen 2016)

4.3 Toimittajan kehittaminen

Toimittajan kehittaminen tarkoittaa kaikkea toimintaa, jolla pyritdan parantamaan toimit-
tajan osaamista, kyvykkyytta ja suorituskykya. Ostava yritys on tarkedssa roolissa
tassé kehittAmisessa, jonka tavoitteena on saavuttaa liiketoiminnallisia etuja ostavalle
yrityksille seka lyhyella ettéa pitkalla aikavalilla. Samalla on tarkoitus vahvistaa toimitta-
jan kilpailukykya markkinoilla sek& osaamista ja suorituskykya. (Nieminen 2016; llo-

ranta ja Pajunen-Muhonen s. 297-299.)

Toimittajan kehittdminen saattaa pitaa sisallaan valmistusteknologian jakamista ja ke-

hittdmista, prosessien kehittamista seké uusien ratkaisujen systemaattista innovointia.
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Kehittdmiseen tulee ottaa mukaan molempien organisaatioiden henkildstod. Toimitta-
jan motivointi on erittain tarkeda. Talldin taytyy miettia, mika saa toimittajan sitoutu-
maan pitkajanteiseen kehittamiseen, jonka padmaarana on ostavan organisaation etu.
(lloranta ja Pajunen-Muhonen s. 297-299; Nieminen 2016.)

Toimittajan kehittdmisell& on positiivinen vaikutus toimittajasuhteen toimivuuteen, mutta
luottamuksella, toimittajan strategisilla tavoitteilla ja tehokkaalla viestinnalla on vahva
vaikutus suhteen onnistumiseen. Toimittajan kehittamisessa onkin kyse yhdessa kehit-
tamisesta. Talloin parhaita kaytantdja tulee jakaa puolin ja toisin. Hankinnan tulee tu-
tustua perusteellisesti toimittajan liiketoimintaan ja tuotantoon. Toimittajan kehittami-
seen tarvitaan tiivista yhteisty6ta ja jatkuvaa ohjaamista ja palautteenantoa. (Nieminen
2016; lloranta ja Pajunen-Muhonen 2015 s. 291-299.)

Toimittajan kehittdminen on haastavaa. Ostajan on tehtava tietoisia valintoja ja uskoa,
ettd panostaminen tietyn valitun toimittajan kehittdmiseen kannattaa. Toimittajan puo-

lelta vaaditaan uskoa ostajan paamaariin. Lopputuloksena saavutetut tulokset tulee ja-
kaa siten, ettd molemmat osapuolet hy6tyvét niista ajan mittaan. (Nieminen 2016; llo-

ranta ja Pajunen-Muhonen 2015 s. 291-296.)
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5 Tutkimus

5.1 Tutkimusmenetelmat

Tutkimus suoritettiin elintarvikealan pk-yrityksessa sek& maarallisena etta laadullisena
tutkimuksena. Nykytilan analysointiin ja tutkimuskohteen valintaan kaytettiin omaa ha-
vainnointia yrityksessé tyoskennellessa ja epavirallisia haastatteluita.

Yrityksessa keréatdan dataa toiminnanohjausjarjestelmaan ja taulukkolaskentaan. Nait&
datoja tutkimalla voitiin selvitté& suorien hankintojen ja hankinnan nykytila. Toimittaja-
suhteiden tutkimus perustuu omaan havainnointiin, epavirallisiin haastatteluihin seka
aiempien vuosien toimittajapalautteiden yhteenvetoon. Nykytila-analyyseihin perustuvat
hankinnan mahdolliset vaihtoehtoiset tulevaisuuden strategiat on saatu koko konsernin

sisdisten vuoropuheluiden seka omien havaintojen perusteella.

5.2 TyoOn taustaa

Tutkimuksen selkeyttamiseksi tutkimuskohteeksi valittiin vain suorat hankinnat. Epé-
suorien hankintojen ja investointihankintojen tilaustoimitusketju seka toimittajavalinta
etenee hyvin eri lailla kuin suorien hankintojen. Varaosahankinnat ovat taysin kone- ja
laitekohtaisia. Toimistotarvikkeiden, suojavalineiden ja muiden pientarvikkeiden han-
kinta perustuu I&hinn& hintaan ja saatavuuteen. Naiden kustannusten vaikutus liike-
vaihtoon on suhteellisen pieni, ja ne ovat valttamattomia hankkia joko harkitusti tietysta
paikasta tai nopeasti mahdollisimman laheltéa. N&in ollen ep&suorien hankintojen kus-
tannusrakenteen selvittdminen ei ole kannattavaa téassa tutkimuksessa. Kun taas suo-
rien hankintojen osuus liikevaihdosta suuri, joten niiden kustannusten pienikin paranta-

minen vaikuttaa suuresti tulokseen.

Elintarvikealan toimittajasopimuksiin ja -suhteisiin liittyy hinnan ja toimitusvarmuuden
lisaksi hyvin vahvasti laatu ja tuoteturvallisuus. Naista kaikkia korostetaan hankintaneu-
votteluissa ja -sopimuksissa. Koska tuoteturvallisuus on erittdin tarke&a, toimittajilta
vaaditaan todistukset tuoteturvallisuussertifikaateista ennen neuvotteluiden aloitta-
mista. Koska elintarvikesertifikaattien hankinta ei ole ilmaista, taytyy tuoteturvallisuuden
varmistamisen hinta huomioida toimittajien hinnoissa. TAma taytyy huomioida myés
hankinnan kehittdmisessa. Sopimustoimittajat sitoutuvat spesifikaatioissa esitettyihin

laatuvaatimuksiin. Jos tuote ei vastaa laatustandardeja, sopimustoimittajilta pyydetaan
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hyvityksia laatuosaston tekeman saapumisraporttiin pohjautuen. Huomioitavaa on, etta
tama koskee ainoastaan sopimustoimittajia. Myos tasta syysta sopimusten ohiostoja

tulisi valttaa.

5.3 Analyysit

Hankintojen ja toimittajasuhteiden kehittdminen aloitetaan selvittamalla, missé on suu-
rin kehittamisen potentiaali. N&in ollen ensimmaisena toimenpiteena tarkastellaan han-
kintanimikkeitd ja suurimpia kustannusten aiheuttajia. Analysoitavaksi valittiin edella
mainituista syista suorat hankinnat eli tuotantoon ostettavat raaka-aineet ja pakkaus-
materiaalit. Tarkastelujakso on kalenterivuositarkastelusta poiketen viikosta 21 / 2020
viikkoon 20 / 2021, koska hankintasopimukset tehdaan kausikohtaisesti siten, etta talvi-

kausi on n. viikosta 45 viikkoon 20. Kesakausi vastaavasti on viikosta 21 viikkoon 44.

5.3.1 ABC-analyysi

ABC-analyysissa suorat hankintanimikkeet analysoitiin ostokustannusten mukaan. Os-
tokustannuksiin on otettu huomioon hankintahinta ja rahtikustannukset. Taman jalkeen
listataan kaikki nimikkeet analysointijakson mukaisesti suurimmasta pienimpaan. Osto-
volyymista 79,3 % saavutetaan 15 nimikkeella. Suurimman nimikkeen, nimikkeen, os-
tokustannukset yksistdan vastaavat lahes 35 % kokonaiskustannuksista. Kuvassa 15

nahdaan 15 suurimman nimikkeen ostokustannusten jakautuminen.
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Kuva 15. ABC-analyysin 80 % kokonaiskustannuksista

Koska ABC-analyysin pohjalta nimikkeen 1 ostokustannukset vastaavat kolmasosaa
suorien hankintojen kokonaiskustannuksista, valitaan se tarkempiin toimittajien suhtei-
den ja hankintastrategioiden selvityksiin. Taméan nimikkeen hankintastrategian tarkaste-

lemisessa on yrityksen suurin kehittdmisen potentiaali.

Kun tarkastellaan koko vuoden ostoja, toimittajien maara on suuri, 23 kpl (kuva 16).
Naista toimittajista kymmenella ei ole toimittajasopimusta, vaan ostot on tehty paikatak-
seen sopimustoimittajien saatavuusongelmia tai kattamaan yllattavat suuremmat me-

nekit.
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Kuva 16. Koko vuoden toimittajat

Sopimustoimittajat, joita tarkasteluajanjaksolla on ollut 11, ovat kaikki kayneet lapi han-
kintaprosessin. Toimittajat ovat I6ytyneet pitkien selvitysten jalkeen, vanhojen kontak-
tien kautta seka toimittajien yhteydenotoilla. Kuten aiemmin mainittiin, yhteisty® toimit-
tajien kanssa ei onnistu, ellei toimittajalla ole tarvittavia laatu/tuoteturvallisuussertifi-
kaatteja ja tAman takia ensimmaisina toimittajilta selvitettavista yksityiskohdista on po-
tentiaalisten toimittajien sertifikaatit. Sertifikaattien lisaksi potentiaalisille toimittajille teh-
daan tarkat taustaselvitykset ja mahdollisuuksien mukaan my6s paikan paalla kaydaan
auditoimassa toimitilat. Vasta naiden selvityksen jalkeen halutuille toimittajille lahete-
taan tarjouspyynto, joka aina koskee vain yhta kasvukautta kerrallaan. Tarjouspyyn-
noista aloitetaan neuvottelut. Jos neuvotteluiden avulla saadaan molempia osapuolia
tyydyttavat hinnat ja ehdot, seuraa siita ko. kautta sitova sopimus. Toisinaan tehdaan
ensimmaiseksi kaudeksi kevyempi sopimus pienemmilla volyymeilla. Talla tavoin anne-
taan uuden toimittajalle mahdollisuus osoittaa toimitusvarmuus ja opitaan tuntemaan
molemminpuoliset toimintatavat pienemmill& paineilla. Sopimuskauden jalkeen analy-
soidaan toimittajan onnistuminen. Tallgin arvioidaan kauden aikainen laatu, hygienia-
kaytanteet, tuoteturvallisuus, toimitusvarmuus, hinta ja toimittajakommunikointi. Jokai-
sesta kohdasta pisteytetaan erikseen ja lopuksi lasketaan pisteet yhteen ja annetaan
niiden pohjalta arvosana. Liian alhaiset pisteet estavat toimittajaa jatkamasta tulevina

vuosina.



36

25,0 %

20,0 %

15,0 %

10,0 %

5,0% | |

0,0 % II T ™ TR
‘ @@& @brb @\@@b @x@@b‘ @\\&% (Qx@@ q,@@\? & \.\\&\b‘.g&\« ,&&\%,\\\&\q \@\Q’q’\ \@\Qfﬂb
O S G P O NP C AR S PR N SR S

Emaara mhinta

Kuva 17. Talvikauden toimittajat

Seka talvi- ettd kesakaudella ostot jakautuvat usealle sopimustoimittajalle. Tarkastelu-
jakson talvikaudella on ollut 6 sopimustoimittajaa, joiden ostot ylittavat 5 % ostoista. Tal-
vikaudella toimittajat sijaitsevat samalla alueella, joten talléin ostoja olisi mahdollista kes-

kittda. Samalla ajanjaksolla ei-sopimustoimittajia on ollut 7.
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Kuva 18. Kesakauden toimittajat
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Kesdkaudella sopimustoimittajia, joilta ostot ylittdvéat 5 %, on ollut 4. Nama toimittajat
ovat kaikki eripuolilta Eurooppaa. Hajauttamalla kesan hankinnat eri maihin pyritdan var-
mistamaan saatavuus, kun jollain alueella saatila ei ole suosiollinen. Samalla ajanjak-

solla ei-sopimustoimittajia on ollut 6.

5.3.2 Ohiosto- ja laatuvaikutukset kokonaiskustannuksiin

Sopimukset tehdaan kasvukaudeksi kerrallaan. Kustannukset tulevalle kaudelle laske-
taan ennakoitujen saantojen, tehojen ja sopimushintojen mukaan. Lopputuotteen hinta
asiakkaalle lasketaan naiden ennakoitujen kustannuksien avulla. Jos kustannukset

eroavat ennakoiduista, menetetaan katetta tai pahimmillaan tehdaan tappiota.

Ohiostovaikutukset

Kun sopimustoimittajat eivat pysty toimittamaan haluttua maaraa, lastatut maarat ovat
ennakoitua pienempia tai menekit ennakoituja suurempia joudutaan turvautumaan sopi-
musten ulkopuolisiin toimittajiin. Normaalisti ohiostot tehdaan paivahinnalla isoilta tukku-
reilta, jolloin hinta saattaa useita kertoja suurempi kuin sopimushinnat olisivat olleet. Aina
sopimusten ulkopuolisiin toimittajiin turvautuminen ei aiheuta ylimaaraisia kustannuksia.
Toisinaan hinta pystytdédn sopimaan samaksi kuin sopimuksessa olisi ollut ilman sopi-
musta. Nama toimittajat jatetaan pois seuraavista ohiostojen kustannusvaikutusanalyy-

seista.
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Taulukko 3.  Ohiostot

Kokonaishinta ko- | Hinta arviointiin

Yritys - talvi konaisostoista verrattuna
Toimittaja 14 0,88 % 0,14 %
Toimittaja 17 0,84 % 0,35%
Toimittaja 18 0,57 % 0,22 %
Toimittaja 19 0,64 % 0,34 %
Toimittaja 21 0,46 % 0,21 %
Toimittaja 23 0,20 % 0,10%
- kesa

Toimittaja 14 0,17 % 0,00 %
Toimittaja 16 0,56 % 0,12 %
Toimittaja 20 0,34 % 0,10 %
Toimittaja 22 0,11 % 0,01 %

Vaikutukset vuosikustannuksiin tarkastelujaksolla eivat ole olleet kovin suuret. Talvikau-
della ohiostojen valttaminen olisi sddstanyt 1,36 % ja kesékaudella 0,24 % kyseisen ai-

kakauden arvioituun hintaan ndhden.

Laatuvaikutukset

Raaka-aineen laatu vaikuttaa huomattavasti tuotannon tehokkuuteen ja saantoon. Ta-
man takia kaikista raaka-aineista on tarkat spesifikaatiot, jotka toimitetaan sopimusten
litteena. Naiden spesifikaatioiden pohjalta laatuosasto tekee sisdantulotarkastukset. Jos
sopimustoimittajalta saapunut raaka-aine ei vastaa spesifikaation laatuvaatimuksia, pyy-
detddn toimittajilta hyvityksid perustuen laatuosaston laskemaan teoreettiseen saan-

toon.

Raaka-aineen huono laatu vaikuttaa raaka-aineesta saatavan lopputuotteen maaraan el
saantoon ja tuotannon tehokkuuteen. Yleensa ndma kaksi vaikuttavat yhdessa, mutta

toisinaan heikko laatu ei vaikuta saantoon vain ainoastaan tuotannon tehokkuuteen.

Saannolla on suora vaikutus raaka-ainekustannuksiin. Tarkastelujakson saannot ovat
yhtd kuukautta lukuun ottamatta paremmat kuin arvioitu. Saannot ovat parhaimpana

kuukautena olleet useita prosentteja paremmat kuin arvioitu. Kun kuukauden saanto on
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arvioitua parempi, on voitu ostaa vdhemman kuin arvioidulla saannolla olisi pitdnyt ostaa.
Kun taas huonona kuukautena on jouduttu ostamaan enemman kuin mita arvioidulla

saannolla olisi pitanyt ja siitd on tullut lisdkustannuksia.

Laadun vaikutus tuotannon tehokkuuteen ja nain kustannuksiin on hankalampi osoittaa
suoraan. Tuotannon tehokkuuteen vaikuttavat raaka-aineen laadun liséksi mygs tuotan-

tokoneiston toimivuus ja henkilokunnan osaamistaso.

5.3.3 Portfolioanalyysi ja toimittajan nakdkulma

Strategian suunnan méaarittelemiseksi taytyy tietaé nykyinen asema markkinoilla. Ta-
man selvittdmiseksi sovelletaan portfolioanalyysid. Kuvassa 19 on esitetty nimikkeen
sijainti nelikentasséa ostavan yrityksen nakokulmasta. Normaalissa tilanteessa nimiketta
menee paljon tuotannossa, joten sen tulosvaikutus on suuri, seka sitd on hyvin saata-
villa markkinoilla, koska toimittajia on paljon ja tuotetta on paljon markkinoilla. Ongel-
mia muodostuu, kun saétilat eivat vastaakaan ihanteellista tai edes normaalitilannetta.
Tallin markkinoille syntyy suuri pula tuotteesta eika sopimustoimittajilla ole toimittaa
tuotetta, vaikka sopimus ndin maarittelisi. My6s yllattavét suuret menekit saattavat hor-
juttaa hetkellisesti nimikkeen asemaa volyymituotteesta strategiseksi tuotteeksi. Se, mi-
ten nimike maaritellaén, vaikuttaa suuresti siihen millainen hankintastrategia sille pitéisi

tehda.
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Kuva 19. Portfolioanalyysi
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Toimittajan nakékulma riippuu toimittajan koosta, joka vaihtelee paljon. Osa toimittajista
on todella suuria, joilla on asiakaskuntaa koko Euroopassa ja Aasiassa. Naille toimitta-
jille asiakkuus on todennakdisimmin kehitettdvaa kategoriassa, mutta myos osittain
myds ydinkategoriassa, jos otetaan huomioon koko konsernin ostot. Heilla on myos tie-
dossa, etta heilld olisi mahdollista kasvattaa myyntimaaria, mutta eivét ole viela saa-
neet esitettya tarpeeksi houkuttelevia tarjousta ja luottamusta toimitusvarmuuteen.
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Kuva 20. Toimittajan nakdékulma

Osa toimittajista on pienehkéja, ja he ovat hyvin keskittyneitd muutamaan myytavaan
tuotteeseen. Naille toimittajille ostava yritys kuuluu ehdottomasti ydinkategoriaan. Ostot
ovat heille suuret ja toimittaja haluaa palvella mahdollisimman hyvin. Osalla yhteyden-
pito on enemman ostajan harteilla kuin toimittajan, ja yhteydenpito on muutenkin va-
haistd, jolloin saattaa tulla kasitys, ettd ostaja kuuluisi toimittajalla hyédynnettavaa ka-
tegoriaan. Tdma on aika epatodennékoistd, mutta todennakdisempaa vahaiselle yhtey-

denpidolle on kulttuurieroista ja tytskentelyajoista eri maissa.

5.4 Hankintastrategia

Kun oma asema markkinoilla on selvinnyt, voidaan aloittaa tutkimaan mahdollisia kehi-
tyskohteita ja hankintastrategioiden muutoksia. Ensin kaydaan I&pi mahdolliset strate-

gian suuntaukset, jonka jalkeen tutkitaan tarkemmin jokaista vaihtoehtoa.
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Kuvassa 6 sivulla 12 esiteltiin eri strategisia suuntia pohjautuen portfolioanalyysiin. Vo-
lyymituotteista voidaan hyodyntaa neuvotteluvoimaa. Strategisissa tuotteissa pyritaan
kehittamaan yhteisty6ta toimittajan kanssa siten, etté voidaan tuote saada volyymituot-
teeksi. Taman yrityksen tapauksessa nimike muuttuu strategiseksi tuotteeksi vain olo-
suhteiden pakottamana. Naita olosuhteiden ja saatilojen muutoksia ei voida ennakoida,
joten strategisten suuntien tutkimisen selkeyttamiseksi mielletd&n nimike volyymituot-

teeksi. Hankintastrategiassa taytyy ottaa huomioon hankintakustannukset.

Kuvassa 11 on esitetty hankintastrategiaa perustuen seka portfolioanalyysiin etté toi-
mittajanakokulmaan. Taman mukaisesti hankintastrategiassa taytyy kayttaa vipuvoi-
maa ja varmistaa parhaat hinnat ja ehdot. Tassa esitetyt seké portfolioanalyysiin etta
toimittajan nakdkulmaan perustuvat hankintastrategiat johtavat hyvin samaan lopputu-
lokseen eli hinta ja ehdot saadaan parhaaksi mahdolliseksi neuvotteluvoimaa kaytta-
malla. Tata neuvotteluvoimaa voitaisiin entisestdan parantaa, kun muistetaan, kuinka
tamanhetkisessa tilanteessa ostovolyymi on jakautunut monen toimittajan kesken.
Hankintastrategiaa pohdittaessa taytyy huomioida hinnan liséksi tarkeat asiat, jotka ni-
mikkeelle ovat toimitusvarmuus ja laatu naiden vaikuttaessa kokonaiskustannuksiin

pienen marginaalin tuotteissa paljon.

Tarkastellaan ensin, miten volyymi voitaisiin jakaa erilaisille ja eri kokoisille toimittajille.
Ensimmaisena vaihtoehtona on jatkaa usealla toimittajalla, mutta nykyistd vahemmalla
maaralla ja kehittdd heidan kanssaan laheisempdaa yhteisty6ta. Vaihtoehtona télle on
yhdistaa koko volyymi ja tehda talla volyymilla kausisopimus yhden toimittajan kanssa.
Tama volyymisopimus voidaan tehda vaihtoehtoisesti joko suuren toimittajan tai pienen
toimittajan kanssa. Tarkastellaan néita kolmea vaihtoehtoa tarkemmin ja tehdaan niille
SWOT-analyysi (kuva 21).
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Kuva 21. SWOT-analyysi

Vaihtoehto 1.

Hankintavolyymin jakaminen pienemmalle toimittajamaarélle kasvattaisi yksittisen toi-
mittajan myyntivolyymia ja siten nostaisi ostajan tarkeyttd. Tassé mallissa vahvuutena
olisi edelleen suuri alueellinen jakautuminen, jolloin yhden alueen tai yhden toimittajan
haasteet eivat vaikuttaisi kokonaistoimitusvarmuuteen. Mahdollisuutena olisi saada ha-
jautettua ostot maantieteellisesti vielakin laajemmalle alueelle, jolloin saét vaikuttaisivat
vahemman kokonaiskauden onnistumiseen. Mallin heikkoutena on se, ettei asiakkaana
edelleenkadan oltaisi kovinkaan houkuttelevia. Suurempien volyymien ostajat menisivéat
tarkeydessa ohi. Uhkana on myos, etta vaikka toimittajat ovat jakautuneet maantieteel-
lisesti laajallekin alueelle, saatila vaikuttaa suurelle alueelle ja kaikki toimittajat ovat vai-

kutuksen alla.

Vaihtoehto 2.

Hankintavolyymin yhdistdminen ja sopimuksen tekeminen suuren toimittajan kanssa.
Suuren toimittajan kanssa toimitusvarmuuden parantamisen mahdollisuus voisi olla pa-
rempi, kun ostovolyymia olisi enemman. Vahvuutena suurella toimittajalla on, etta heilla
osaaminen ja resurssit haasteellisten ajanjaksojen ylittdmiseen seka laadun etta toimi-
tusvarmuuden osalta. Heikkoutena yhden toimittajan valitsemisessa on, etta riski saati-

lojen vaikutuksesta toimitusvarmuuteen on suuri, jos ko. saailmioé on hyvin paikallinen.
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Uhkana suurella toimittajalla on suuria asiakkaita, ja viljelysaantojen ollessa normaalia

pienemmat ajavat suuremmat asiakkaat ohi eika tuotetta olekaan saatavilla.

Vaihtoehto 3.

Hankintavolyymin yhdistdminen ja sopimuksen tekeminen pienen toimittajan kanssa.
Talldin vahvuutena on toimittajan kehittdminen. Kun asiakkaan ostot ovat huomattavat
toimittajan nakokulmasta, on heilla haluja kehittdé ja parantaa toimintaa asiakkaan toi-
votuksien mukaiseksi. Mahdollisuutena olisi kasvaa yhdess4, jolloin olisi mahdollista
puhua strategisesta partnerista kuin vain toimittajasta. Suurena heikkoutena on, ettei
toimittaja pysty varmistamaan toimitusvarmuutta vaan heikkojen viljelysaantojen seu-
rauksena, jaataisiin taysin ilman tuotetta. Sen seuraukset saattaisivat olla katastrofaali-

set. Uhkana onkin molempien osapuolten haviaminen markkinoilta.

5.5 Loppupaatelmat

Suoritettujen kustannusanalyysien perusteella toimittajasuhteiden ja strategian kehitta-
minen olisi kannattavaa. Yhteistyon lisddminen toimittajan kanssa lisaisi tiedottamista
toimittajan suunnalta asiakkaalle ja myds asiakkaalta toimittajalle. Talléin voitaisiin valt-
taa osaa ohiostoista. Liséksi yhteistyon lisddminen todennakdisesti parantaisi laadun
hallintaa, kun voitaisiin varmistaa oikea-aikainen sadonkorjuu. Tama auttaisi tehojen ja

saannon parantamista ja siten parantaisi yrityksen kannattavuutta.

6 Yhteenveto

Hankinnan strategia vaikuttaa suoraan toimittajasuhteisiin ja toiminnon onnistumiseen.
Jotta strategiaa voidaan kehittaa, taytyy nykytila analysoida. Suorilla hankinnoilla on
suuri vaikutus tulokseen yrityksessa, jossa raaka-aineen prosessointi on hyvin va-
haista. Tama on havaittavissa myds tutkittavassa yrityksessa. Liikevaihtoon suhteutet-
tuna suorien hankinnat ovat yli 50 prosenttia. Kun yksi nimike vastaa suorien hankinto-
jen kustannuksista yli kolmannesta, on tAman nimikkeen toimittajasuhteiden parantami-

sessa ja hankintastrategian kehittdmisessé todella suuri potentiaali.
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Nimike on normaalissa tilanteessa volyymituote, mutta kasvutilanteen ollessa huono tai
saatilan ollessa epanormaali tilanne muuttuu huomattavasti. Talléin avoimien markki-
noiden hinta nousee jopa 4-5-kertaiseksi normaalista, ja tuotetta on vaikea saada sopi-
mustoimittajilta. Koska nimikkeen osuus kokonaistuotannosta on suuri, on sen saata-
vuus varmistettava myds ndina vaikeina aikoina. Asiakkaan ja toimittajan valinen yhtey-
denpito korostuu haastavina aikoina. Yrityksen pitaisikin pyrkia olemaan toimittajalle
ydinasiakas, jolloin heilla olisi haluja motivaatio pitaa asiakas tyytyvaisena. Talloin toi-
mittaja antaisi jatkuvasti tietoja saatavuudesta ja ennakkovaroituksia, jos havaittavissa
on haasteellisia aikoja. Niin& aikoina pitaisi tehda entista laheisempaa yhteistyo6ta,
jonka avulla molemmat osapuolet selvidisivat haastavista ajoista mahdollisimman pie-

nin vahingoin.

Yrityksen kiinnostavuutta toimittajan nakékulmasta voitaisiin parantaa muuttamalla ny-
kyista hankintastrategiaa, jolloin yhdistettaisiin volyymia. Vaikka asiakaskiinnostavuutta
ja toimitusvarmuutta voitaisiinkin parantaa yhden toimittajan osalta, yhden tai muuta-
man kasvatusalueen varaan laskemisessa on riskinsa. Mihin tahansa strategiaan tule-
vaisuudessa paadytaankaan, taytyy toimittajille korostaa yhteistyén merkitysta. Vain
hyvan asiakas-toimittajasuhteen avulla voidaan yllapitaa jatkuvaa yhteydenpitoa. Talla
tavoin voidaan vahentaa yllattavia kustannuksia ja parantaa kannattavuutta pidemmalla

ajanjaksolla
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