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1 Johdanto

Opinndytetyossd kasitellddn maailmanlaajuiseen konserniin kuuluvan yrityksen hankin-
taorganisaation prosesseja ja haetaan ratkaisumalleja hankintaorganisaation tehokkuu-
den lisddmiseen ja palveluasteen parantamiseen sekd lisdarvon tuottamiseen yrityksen
litkketoimintojen nykytarpeet huomioiden. Opinndytetyd rajataan koskemaan vain han-
kintaorganisaation sisisid toimintoja ja hankintaorganisaatiota yrityksessd, mutta siini
huomioidaan myds hankintaan liittyvit tirkeét sisdiset ja ulkoiset rajapinnat sekd kon-
sernin asettamat vaatimukset ja tavoitteet. Lisdksi tyosséd keskitytddn késitteleméiédn vain
vélittdmid hankintoja, mutta sivutaan kuitenkin vilillisid hankintoja 1&hinné resurssitar-
kasteluna. Kyselytutkimus sekd benchmarking ovat keskeisimmét tutkimusmenetelmaét
lopputuotoksen aikaansaamiseksi. Liséksi tutkimuksessa perehdytddn mahdollisiin
aiempiin tutkimuksiin ja niiden tuloksiin seké kirjallisuuteen kriittisesti niitd arvioiden.
Opinnéytetyon luonne on tutkimuksellinen kehittimistyd, jossa ratkaistaan kaytdnnosta
nousseita ongelmia ja etsitdén uutta tietoa tydeldmén kaytinndistd. (Ojasalo, Moilanen,

Ritalahti 2009, 18.)

1.1 Opinniytetyon tausta

Opinndytetyon toimeksiantajana on teknologia-alan yritys, jonka hankintaorganisaatios-
sa tutkija tyoskentelee vakituisessa tyosuhteessa. Tutkija on tyoskennellyt tutkimuskoh-
teena olevassa organisaatiossa ldhes kahdeksan vuoden ajan ja yrityksessd kymmenetti
vuotta. Tutkimuksen kohteena oleva hankintaorganisaatio on yrityksen osa, joka toimii
jaettuna resurssina yrityksen liiketoimintojen tarpeille. Yrityksen péétoimipaikassa on 5
litketoimintayksikkod, joista jokaisella on oma tulosvastuunsa ja jokaiseen organisaa-
tioon kuuluu oma valmistus-, tuotekehitys- ja tuotehallintaorganisaatio. Yritys kuuluu
maailmanlaajuiseen konserniin, jossa on yli sata yritystd yli seitseméssdkymmenessi eri

maassa ympéari maapallon.

Hankintaorganisaation rakenne on ollut 1&hes muuttumaton viimeiset kymmenen vuotta
huolimatta yrityksen ja sen liiketoimintojen kehittymisestd sekd konsernirakenteiden

muutoksista. Aiemmin, 2000-luvun alkupuolella, jokaisella liiketoiminnalla oli organi-



saatiossaan oma ostohenkilonsé, joka vastasi liiketoiminnan ostotarpeista aina strategi-
sista hintaneuvotteluista operatiiviseen ostamiseen. Tamén aikakauden jélkeen hankinta-
toiminnan rooli yrityksessd on kasvanut huomattavasti. Vuonna 2004 hankintaorgani-
saatiota muokattiin siten, ettd hankinta eriytyi liiketoiminnoista keskitetyksi toiminnoksi
ja ostajat alkoivat hoitaa yrityksen hankintoja kategoriapohjaisesti. Samalla vélittomét
ja vililliset hankinnat eriytettiin. Hankinnan prosessien kriittisen arvioinnin tarve on
tullut uudelleen ajankohtaiseksi hankinnan muututtua yrityksen liiketoiminnoille viela-
kin strategisemmaksi prosessiksi. Hankintaorganisaation henkiloméird ei ole merkitté-
vésti muuttunut viime vuosien aikana. Organisaatiota ei ole kokonaisuutena arvioitu,
eikd sen resursseja verrattuna organisaation tehtéviin ole kriittisesti tarkasteltu katego-
riahankinnan aikakaudella. Tutkimuksessa arvioidaan potentiaaliset kehityskohteet ja
luodaan vaihtoehtoinen tai vaihtoehtoisia toimintatapoja ja vahintddnkin herdtetddn kes-

kustelua tottumuksiksi muodostuneisiin ajattelu- ja toimintamalleihin.

1.2 Opinniytetyon kehittiimistehtivi ja tavoite

Opinndytetyon kehittdmistehtavdand on luoda uusi organisaatiomalli, jossa on huomioitu
nykyiset liiketoimintojen tarpeet ja resurssien tehokas kiyttd. Reunachtona on se, ettei
nykyistd organisaation henkiloméadrda lisdtd, vaan ettd se organisoitaisiin uudelleen.
Tyo6n ensisijainen tavoite on kehittdd uusi, vieldkin proaktiivisempi hankintaorganisaa-
tio, joka transaktioiden ja sdhlddmisen sijasta keskittyy enemmén ja enemman itse han-
kintaan eli ulkoisten resurssien hallintaan tehokkaimmalla mahdollisella tavalla koko-
naiskustannukset huomioiden. Tilld tavoin se palvelee parhaiten niin yrityksen sisdisié
asiakkaita kuin loppuasiakkaitakin ja tuottaa enemmén lisdarvoa yritykselle. Tdma tar-
koittaa sitd, ettd hankintaorganisaatiossa keskitytddn nykyisti enemmin toimittajien
etsintddn, valintaan, hallintaan ja toimittajayhteistyon jatkuvaan kehittimiseen. Jotta
proaktiivinen hankintatoiminta voidaan suorittaa tehokkaimmalla mahdollisella tavalla,
vaatinee se myds muutoksia hankintaorganisaation rakenteisiin ja mahdollisesti myds

toimenkuvamuutoksia sen rajapinnoille.



1.3 Opinniytetyon rakenne

Opinndytetyd perustuu toimintatutkimukseen organisaatiossa, jossa tutkija tyoskentelee
paivittdin. Tutkimuksessa kdytetdan toimintatutkimukselle tunnusomaisesti paéosin laa-
dullisia tutkimusmenetelmii, muun muassa kyselytutkimusta organisaation nykytilan-
teen arviointiin ja benchmarking-menetelméé parhaiden kdyténtdjen selvittimiseen sekd

haastatteluja tarkentamaan esille nousseita asioita.

Kyselytutkimuksessa, joka toteutetaan verkkokyselynd ja jonka kohderyhmi on liike-
toimintojen johtoryhmétaso, kéytetédén apuna Webropol-tiedonkeruusovellusta vastaus-
ten analysointiin. Benchmarking- eli vertailuanalyysia kéytetdén kahden Euroopan alu-
eella toimivan sisaryrityksen seki kahden tdysin ulkoisen, kotimaisen, korkean teknolo-
gian yrityksen hankintaprosessien vertailuun ja tutkimiseen. Benchmarking-kohteisiin
tehddédn vierailu, jonka aikana asialistaan pohjautuen havainnoidaan hankintaorganisaa-
tion tehtdvid, hankinnan prosesseja sekd organisaatiorakennetta. Haastatteluita tehddan
yrityksen sisdlld tutkittavan organisaation rajapinnoille ja hankintaorganisaation sisalla
tarpeen mukaan. Lisdksi etsitdén kirjallisuudesta ja erilaisista julkaisuista tietoa hankin-

tatoimen parhaista kdytdnnoista.

Tutkimuksen aluksi arvioidaan tutkimuskohteen nykytila ja selvitetddn muut tutkimuk-
sen suorittamiseen vaikuttavat ldhtotiedot. Seuraavassa vaiheessa perehdytdédn kirjalli-
suuteen seké suoritetaan mainituilla tutkimusmenetelmilld varsinainen tutkimus. Lopuk-
si tutkimustuloksia kriittisesti arvioiden luodaan uusi tai uusia toimintamalleja yrityksen

hankintaorganisaation jirjestiytymiseen, tehtdvimadarityksiin ja mittareihin.



2 Hankintatoimen siséilto

Erilaiset liiketoimintaympéristossi tapahtuvat muutokset muovaavat aina myos hankin-
nan sisdltod ja usein my0s termistossd ja késitteissd tapahtuu muutoksia. Termiston ja
késitteiden sekavuus ja vakiintumattomuus pistdvit silmiddn sekd kirjallisuudessa ettd
myds pdivittiisissd keskusteluissa tyopaikoilla ja alan tilaisuuksissa. Sekavuus osittain
on selitettdvissa silld, ettd kielikddnnokset eivit aina ole yksiselitteisid ja merkityksid
voi olla useita. Tdssd luvussa kdydddn ldpi hankintatoimeen liittyvid ydintermejd ja
madritelldén pdépiirteittdin hankintatoiminnan sisiltd. (Iloranta, Pajunen-Muhonen

2008.)

Hankinnan toteuttaminen edellyttdd aina hintaan, mairdén ja laatuun liittyvid paatoksia.
Viime kidessid ndistd padtoksistd vastaa yleensé ostaja, mutta ennen valittua ostopaatos-
td on tehty useita valintoja eri organisaatiotasoilla, joilla on vaikutusta lopulliseen han-
kinnan siséltoon. Tdstd syystd on erityisen tdrkedd huomata, ettd useat eri puolilla orga-
nisaatiota tehdyt valinnat sinetdivét pitkdlti sen, milld hinnalla hankinta pystytdén suo-
rittamaan. Seuraavassa kaaviokuvassa on karrikoiden esitetty se, kuinka suuresti tuote-
suunnittelulla, kaaviossa lyhenteelli R&D, on vaikutusmahdollisuuksia ostohintaan.
Tésté syystd tuotesuunnittelijoiden tulisi tuntea yrityksen alihankintaverkosto ja verkos-

toon kuuluvat toimittajat ja niiden prosessit erityisen hyvin. (Sakki 2009, 181 — 182.)

Vaikutusmahdollisuus ostohintaan

R&D Ostetut materiaalit Palkka- Yleiskulut
kustannukset

Osuus tuotteen kustannuksista

Kuvio 1. Kululajien vaikutus tuotteen ostohintaan Jouni Sakin mukaan (Sakki 2009,

182).
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Se millainen hankintatoimen siséltd kussakin yrityksessd on, madrdytyy usein siitd, mil-
lainen kilpailutilanne liiketoimintaymparistossd vallitsee. Muuttuva kilpailuympéristd
vaikuttaa yleensd aina my0s hankinnan toteuttamisen tapaan. Pitkdjénteisyyden ja ko-
konaisvaltaisuuden sijaan tavattoman usein ajaudutaan pdivékohtaisten tarpeiden tyy-
dyttdmiseen, eli niin sanottuihin tulipalojen sammuttamisiin. Hankintatoiminta yrityk-
sissd on usein hyvin reaktiivista eli keskitytdén pitkélti sopimustekniikkoihin ja kilpai-
luttamisiin proaktiivisen hankinnan sijaan, jossa hankinnan paétehtivéinid on varmistaa
uusien ratkaisuiden ja ulkopuolisen osaamisen saaminen yrityksen kidyttoon. Kappaleen
lopuksi sopii hyvin erddn suuren konsernin ostojohtajan suora sitaatti siitd mika hankin-

taorganisaation térkein tehtéva on:

“Jos haluamme tuottaa lisdd arvoa asiakkaillemme, on meiddn pystyttdvd toteuttamaan
laajempaa ja parempaa yhteistyotd tavarantoimittajiemme kanssa. Toimittajat on pys-
tttivd ottamaan mukaan mahdollisimman aikaisin tuotekehitysprosessin aikana. Ta-
voitteena on pyrkid tuotteen koko elinkaaren aikaiseen kustannustehokkuuteen. Toimit-

tajayhteistyon onnistumista on mitattava.” (Sakki 2009, 183.)
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2.1 Hankinnan termistoa

Koska hankinnan termistd on huomattavan vakiintumatonta ja sekavaa, on syytd pereh-
tyéd aluksi tarkemmin hankinnan ydintermeihin ja niiden méaritelmiin. Termiston seka-
vuus on silmiinpistivéd suomen kielelld, mutta myds monessa muussa kielessi englan-
nin kieli mukaan lukien. Usein huomataan, ettd samalla sanalla voi olla useita merkityk-
sid ja termejé kéytetdin usein huomaamatta ristiin. On erittdin selvid, etti yksikésitteiset
ja yleisesti hyvéksytyt termit puuttuvat. Termien esittelyssd on kéytetty apuna Arjan
Van Weelen hankintaprosessimallia. Itse hankintaprosessiin palataan syvillisemmin
luvussa 3, jossa kisitellddn hankinnan strategisia ndkokulmia ja hankintaprosessia. (Ilo-

ranta, Pajunen-Muhonen 2008, 57.)

Purchasing function

P Tactical purchasing o Order function N
Int | Det ini Selecti! . . Expediting & Follow-up & .
SIS - (-‘__*rmln.lng = _|ng Contracting Ordering pedt |ng_ e u.p Supplier
customer specifications supplier evaluation evaluation

A A

Sourcing Supply

A
A4
A
v
A 4

Buying

Procurement

Kuvio 2. Hankintaprosessi Arjan Van Weelen mukaan (Van Weele 2010, 9).

Seuraavat hankinnan termien méiritelmét mukaillen Ilorantaa & Pajunen-Muhosta ja

Van Weelei (Iloranta, Pajunen-Muhonen 2008; Van Weele 2010).

1) Procurement

Englannin kielen termié procurement kéytetdén laajimmillaan tarkoittamaan taytta
vastuuta hankinnoista. Voidaan siis todeta, ettd procurement kisittda kaikki ne toi-
minnot, jotka vaaditaan kokonaiskustannuksiltaan alhaisimman ja laatuvaatimukset
tdyttdvin tuotteen toimittamiseksi ulkopuoliselta toimittajalta lopulliseen kohtee-
seensa mukaan lukien kaikki ostamiseen liittyvét toiminnot, varastot, logistiikan ja
vaadittavat laatutarkastukset. Tdmén mairitelmédn mukaan hankinta on erittdin tar-

ked arvoketjun osa vaikka Porter arvoketjuanalyysissdén onkin mééritellyt ostotoi-
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minnot tukitoiminnoksi. Englannin kielessd sanaa procurement kiytetdin laajem-
massa mielessd kuin sanaa purchasing puhuttaessa hankinnasta. Procurement ter-
min kdyttd on viime aikoina yleistynyt erityisesti ammattinimikkeisséd kuten Chief

Procurement Officer (CPO), Hankintajohtaja.

2) Purchasing

Englannin kielen termi purchasing on hyvin monimerkityksinen sana, samoin kuin
suomen kielen suora kddnnods ostaminen. Ostaminen merkitsee yleensd hankinnan
toteuttamiseen liittyvid toimia kuten tilaamista, huolintaa ja maksuliikenteen hoita-
mista. Suppeimmillaan ostamisella tarkoitetaan tilaamista ja laajimmillaan koko-
naisvastuuta hankinnoista. Yleensd vain asiayhteys voi paljastaa, miten laajassa
merkityksessé sitd kulloisessakin tilanteessa kaytetddn. Purchasing-termié kiytetddn
yleensd poikkeuksetta laajemmassa merkityksessé kuin englannin kielen termié bu-
ying. Purchasing ja buying eroavat merkityksiltddn ldhinnd siind, ettd sanaan pur-
chasing liitetdén usein osavastuu spesifikaatioiden médrittelystd ja toimittajan valin-

nasta.

3) Buying

Englannin kielen termi buying kéénnetddn usein suomen kielelle muotoon tilaami-
nen. Tilaamisella on kuitenkin englannin kielessd sana ordering, jolla tarkoitetaan
ostotilausten operatiivista tekemistd aiemmin sovittujen ehtojen mukaisesti. Kum-
paankin termiin liittyy se, ettd hankittavan tuotteen spesifikaatiot tulevat yrityksen
muiden toimintojen, ldhinné tuotekehityksen tai tuotannon antamina tai jopa toimit-

tajan vakiomallistosta.

4) Sourcing

Englannin kielisen termin sourcing kidyttd on myds viime aikoina lisdéntynyt. Ter-
mille ei ole yhtd ja ainoata suoraa kddnndstd suomen kielelle, mutta yleisesti Sour-
cing-termilld tarkoitetaan hankintaldhteiden kartoitusta. Termilldi on my6s muita
yleisesti kéytettyjd tarkoituksia kuten saatavuuden ja toimitusten jatkuvuuden var-
mistaminen sekd vaihtoehtoisten hankintaldhteiden ja toimittajamarkkinoiden tieta-

myksen lisddmisté.
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5) Supply

Englannin kielen termi supply on ehké kaikkein moniselitteisin ja vaikeimmin kési-
tettdvissd, koska termilld tarkoitetaan Euroopassa ja Yhdysvalloissa eri asioita. Eu-
rooppalaisen nidkemyksen mukaan supply-sanalla tarkoitetaan laajalti hankinnan,
toimitusten ja varastoinnin hallintaa. Yleisesti kéytetty késite supply chain manage-
ment, toimitusketjun hallinta, on ldhes rinnastettavissa sanaan procurement. Yhdys-
valloissa nidkemys supply-sanasta on kuitenkin tdysin erilainen. Silla tarkoitetaan

epésuoriin eli tuotantoon liittyméttdmien hankintojen varastointia.

On erityisen tdrkedd huomata, ettd edelld mainitut termit liittyvét kaikki olennaisesti
hankintaan, mutta kaikkia hankintoihin liittyvid tehtdvid ei vélttdméttd hoideta hankin-
taorganisaatiossa. Termi hankinta siis kattaa huomattavasti laajemman alueen, kuin mis-

td hankintaorganisaatio yleensé yrityksissé vastaa.

2.2 Hankinnan maaritelma

Alan kirjallisuudessa hankinnan méaritelmét painottuvat usein sen mukaan, mitd niako-
kulmaa halutaan korostaa. Jo viime vuosituhannella puhuttiin siitd, kuinka hankinnan
rooli tulevaisuudessa on entisti enemmin ulkoisten resurssien hallintaa ja hankinnan
rooli on muuttumassa yritykselle strategiseksi funktioksi padtehtdvéndén huolehtia siiti,
ettd yritykselld on kulloiseenkin tilanteeseen parhaiten sopivat ulkopuoliset resurssit.
Tama4 tarkoittaa lyhyesti toimittajasuhteiden kehittdmisté, johtamista ja toimittajakentén
laajamittaista hallintaa huomioiden aktiivisesti lopullisen asiakkaan tarpeet. Perinteisen
ajattelumallin mukaan hankintaa ldhestytddn vieldkin muutaman peruskysymyksen

kautta (Iloranta, Pajunen-Muhonen 2008, 67 — 68.):

e Mit] tarvitaan?
e Mistd sen voi ostaa?

e Miti se maksaa?

Vaativissa liiketoiminnan tilanteissa edelld mainittujen kysymysten sisdltd muuttuu
merkittdvésti. Ei riitd, ettd tarjouspyynndt hoidetaan muodollisesti ja ostetaan edulli-

simman tarjouksen tehneeltéd toimittajalta, vaikka ostaja silld voi osoittaakin toimineen-
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sa yrityksen edun mukaisesti. Vaativa liiketoimintatilanne pakottaa ostajan toisenlaiseen
ajattelumalliin ja huomattavasti laaja-alaisempiin tehtiviin. (Iloranta, Pajunen-Muhonen

2008, 67 — 68.)

Koveneva kilpailu asiakkaista pakottaa asettamaan kustannuksille hyvin tiukat rajat.
Usein kuitenkin tiedetddn se, kuinka suuriksi kustannukset saavat kohota, vaikkei han-
kinnan sisélto olisikaan vield tiysin tiedossa. Télloin Mitd se maksaa -kysymys voidaan
ajatella kddnteisesti niin, ettd kuinka hallitaan tuotteen kustannusrakenteet ja rakentei-
siin vaikuttavat tekijdt sekd kuinka kustannusrakenteet voidaan optimoida. (Iloranta,

Pajunen-Muhonen 2008, 67 — 69.)

Vapautunut maailmankauppa tuo kaiken aikaa uusia alueita ja toimittajia mukaan kilpai-
luun. Yhi harvemmin tuotteita hankitaan “naapurista”, koska on yhd epédtodennikoi-
sempdd, ettd juuri “naapurista” 10ytyy parhaimman ja edullisimman tuotteen toimittaja.
Mistd sen voi ostaa -kysymys on johdettava useaan osakysymykseen. On selvitettdvi
mistd 10ytyvdt sopivimmat toimittajat ja miten erottaa hyvét toimittajat huonoista. Sopi-
vimpien toimittajien 10ytyminen on usein avain onnistumiselle. Usein hankintojen joh-
don tavoitteena on pédstd asiakassuhteeseen maailmalla tunnettujen ja arvostettujen
toimittajien kanssa. Se kuulostaa aina erittidin houkuttelevalta, mutta téllaisiin toimitta-
jiin liittyy aina my6s huomattavia riskejé, joista suurin lienee neuvotteluvoimatasapai-
no. Maailmanluokan toiminta vaatii maailmanluokan resurssit ja panostukset, ja sitd
kautta siitd koituu myos maailmanluokan kustannukset. Kaikkien ei kannata pelata tissa
sarjassa, vaan on ymmarrettdvd oma markkina-alueensa. Aina on my0ds mietittava sité,
kuinka toimittajaa tulee ldhestyd ja kuinka aloittaa mahdollisen liikesuhteen rakentami-
nen. Tédssd asiassa erot eri kulttuurien vililld voivat olla erittdin suuria. Ndmé kaikki
edelld mainitut toimet ja osa-alueet vaativat erityisosaamista hankinnassa toimivilta

henkil6iltd. (Iloranta, Pajunen-Muhonen 2008, 67 — 69.)

Tarpeiden maéérittely on harvoin endéd yksinkertainen asia, koska asiakkaiden tarpeet
muuttuvat nopeasti, toimittajamarkkinoiden vaihtoehdot lisddntyvit ja usein yrityksissi
mietitddn myOs omien jalostusprosessien mahdollisuuksia ja tarpeellisuuksia. Mitd tar-
vitaan -kysymys siis ei ole kovin yksiselitteinen. Timén kysymyksen kohdalla on ajatel-

tava sitd, milld asiakkaiden tarpeet pystytdén tyydyttimaan optimaalisella tavalla ja mi-
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ki on omaa ydinosaamista ja missé asioissa voidaan hyddyntdéd ulkopuolisien toimitta-

jien osaamista. (Iloranta, Pajunen-Muhonen 2008, 67 — 69.)

Kaikista edelld mainituista asioista voidaan helposti ymmartédé, ettd hankinta on moni-
puolinen ja moniulotteinen tehtdvé. Siind on osattava optimoida ja hyddyntidd ennestddn
tuntemattomiakin asioita, joten hankintahenkilostolla on oltava vaadittavaa osaamista,
aktiivisuutta ja oma-aloitteisuutta seké ennen kaikkea tahtoa. Onnistunut hankinta edel-
lyttdd aina tiivistd yhteistyotd sekd omassa organisaatiossa, mutta my0s erilaisten ul-
koisten toimijoiden kanssa. Kappaleen lopuksi on esitetty Ilorannan ja Pajunen-
Muhosen miéritelmé hankinnasta, joka mielesténi kuvaa erityisen hyvin sitd, miti ny-

kyaikaisen hankinnan tulisi olla. (Iloranta, Pajunen-Muhonen 2008, 67 — 69.)

Hankinnan méiritelmi Ilorannan ja Pajunen-Muhosen mukaan:

Hankinta on organisaation ulkoisten resurssien hallintaa. Organisaation toiminta, yl-
ldpito, johtaminen ja kehittdminen vaativat erilaisia tuotteita ja palveluita sekd erilais-
ta osaamista ja tietdmystd organisaation ulkopuolelta. Hankinta pyrkii hyodyntimddn
toimittajamarkkinoiden mahdollisuudet niin, ettd lopullisen asiakkaan tarpeet tulevat

tyydytetyiksi halutulla, yrityksen kokonaisetua maksimoivalla tavalla.

3  Hankintastrategia ja hankinnan strategiset nikokulmat

Hankinnan strategiset aiheet, kuten esimerkiksi hankintojen seuranta sekd niiden mit-
taaminen ja arviointi ja yleisesti koko hankinnan rooli alkoivat korostua 1970 - 1990-
luvulla. Hankintojen rooli arvon lisddjdnd on entisestddn korostunut 2000-luvulla. Han-
kinnan arvostus on monissa yrityksissd kohonnut ja se on muuttunut operatiivisista ru-
tiineista selkedsti strategiseksi funktioksi muun muassa kansainvilistymisen ja verkot-
tumisen myotd. Téssd luvussa késitelldédn hankinnan kehitysta seki sitd, mistd nédkokul-

mista nykyaikaista hankintaa voidaan tarkastella.

Asiakasléhtoisyys ja ennakoivuus ovat strategisen hankinnan tunnusmerkkeji. Hankin-

tastrategian tai strategioiden avulla yritys pyrkii saavuttamaan hankintatoimelle asetetut
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tavoitteet. Strategiseen hankintatoimeen liittyy aina kokonaisvaltainen laatuajattelu,
joka tarkoittaa sitd, ettd kaikki arvoa tuottamaton poistetaan. Hankintojen strategisuutta
yrityksessd voidaan arvioida tarkastelemalla miten hankintaa arvostetaan yrityksessa,
tunnetaanko toimittajia ja toimittajamarkkinoita ja arvioidaanko hankintatoimen suori-
tuskykyé. Hankinta on laaja ja strateginen asia, jonka tavoitteena on operatiivisten asi-
oiden pitkélle viety automatisointi ja resursointi strategiaan, suunnitteluun ja suhteisiin.
Suunnittelulla tarkoitetaan nimenomaan hankinnan suunnittelua, jolla pystytddn enna-

koimaan kysynté ja tarjonta. (Ritvanen, Koivisto 2006, 139 — 143.)

Ammattimaista hankintaa ja sen kehittymistd voidaan tarkastella useista eri ndkokulmis-
ta. Hankinnan painotukset yrityksissd ovat muuttuneet ensin tuotekeskeisestd prosessi-
keskeiseksi, sitten yhteistyokeskeiseksi ja lopulta suorituskykykeskeiseksi. Stannack ja

Jones kutsuvat tatd hankinnan evoluutioteoriaksi.

EVOLUUTIOVAIHE OMINAISPIIRTEET

Tuotekeskeinen hankinta Fokusoidaan tuotteiden hankintaan ja kes-
kitytddn hankittavien tuotteiden mairitte-
lyyn ja hintaan

Prosessikeskeinen hankinta Fokusoidaan edelleen tuotteiden hankin-
taan sekd keskitytdén prosessien tarkaste-
luun ja aletaan mitata toimitusprosessien
tehokkuutta

Yhteistyosuhdekeskeinen hankinta Fokusoidaan prosesseihin ja yhteistydsuh-
teisiin ja keskitytddn hankittavien tuottei-
den méérittelyyn ja hintaan

Suorituskykykeskeinen hankinta Fokusoidaan kokonaisuuden hallintame-
netelmiin ja keskitytdén ohjaamaan toimit-

tajasuhteita, prosesseja ja tuloksia

Kuvio 3. Hankinnan evoluutioteoria Stannack & Jones mukaan (Iloranta, Pajunen-

Muhonen 2008, 73).

Edelld esitetty hankinnan evoluutioteoria kuvaa hyvin sitd, miten hankintatoiminnan

asema ja painotukset ovat kehittyneet tai kehittyméssd. Kuten aiemmissa luvuissa on jo
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todettu, hankintatoimi ei ole ainoastaan hankinnan organisaatiossa tehtyd toimintaa.
Evoluutioteorian mukaankin poikkiorganisatorinen yhteistyd ja sen kehittdminen on

onnistuneen hankinnan kulmakivi.

Erds monipuolisimmista hankinnan kehityskuvauksista on Keoughin esittimi teoria,
jossa kuvataan S-portaisesti kehitysvaiheet passiivisesta hankinnasta aktiiviseen, mutta

eritoten tuodaan esille hankinnan rajapinnat muihin yrityksen sisdisiin toimintoihin.

Mallin vaiheet ovat seuraavat:

e Transaktio-orientoitunut hankinta, jossa palvellaan tehdasta pddmadrattomasti
ilman hankinnan strategiaa.

e [Kaupallisesti orientoitunut hankinta, jossa tavoitellaan alhaisinta hankittavan
tuotteen yksikkohintaa.

e Koordinoitu hankinta, jolla tarkoitetaan useimmiten keskitettyd hankintaosastoa,
joka palvelee toimintayksikdiden tarpeita.

e Sisdinen integraatio, jolle tunnusomaista on vahva poikkiorganisatorinen yhteis-
tyd eli pyrkimys yli organisaatiorajojen tapahtuvaan ongelmanratkaisuun.

¢ Ulkoinen integraatio, joka keskittyy toimitusketjun ja toimittajaverkoston hallin-

taan

Proaktiivinen

Ulkoinen
integraatio

Sisdinen
integraatio

Koordinoitu
hankinta

Kaupallis-
orientoitunut
hankinta

Transaktio-
orientoitunut
hankinta

Reaktiivinen

—

Eriytynyt Integroitunut

Kuvio 4. Hankintaa koskevan ajattelutavan muutos Keoughin mallin pohjalta (Iloranta,

Pajunen-Muhonen 2008, 75).
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Hankinnan kehittymisti on kuvattu myos erilaisilla kasitteellisilla malleilla. Erds yksin-
kertaisimmista vaiheittain etenevistd malleista on neljin kehitysaskeleen malli, jonka
ovat hahmotelleet Reck ja Long. Siind hahmotetaan hankinnan kehitysti toimistofunkti-
osta strategiseksi funktioksi. Se kuvaa hyvin hankintatoiminnan tavoitteita eri vaiheissa

ja sité kuinka poikkiorganisatorinen yhteistyo on kehittynyt yrityksissa.

KEHITYSKAAREN VAIHE MAARITELMA

Bassiivinen Hankintatoimella ei ole strategista suuntaa, ja se
reagoi muiden toimintojen tarpeisiin.
e Suurin osa ostajan ajasta kuluu nopeasti
tehtévissd rutiinitoimissa.
e Ostotoiminnon arvostus on vahdistd ja né-
kyvyys muussa organisaatiossa on heikko.
e Ostotoiminnon kommunikointi muiden
toimintojen kanssa on véhiista.
o Toimittajat valitaan pddasiassa hinnan ja
saatavuuden perusteella.
e Hankintaa kutsutaan toimistofunktioksi.
Itseniinen

Hankintatoimi omaksuu uusimpia hankinnan me-
netelmii ja tekniikoita, mutta sen strateginen suun-
ta on riippumaton yrityksen strategiasta.

e Suorituskyky pohjautuu pidasiassa kustan-
nusten alentamiseen ja tehokkuuden paran-
tamiseen.

e Oston ja teknisen suunnittelun vélille muo-
dostetaan yhteistydlinkit.

e Yritysjohto ymmartd4 hankintatoimen vai-
kutusmahdollisuudet yritystoiminnan kan-
nattavuuteen.

e Ostajien tyonkuva on edelleen melko yk-
sinkertainen.

e Yritysjohto alkaa pitdd ostajien ammatti-

taidon parantamista tirkeana.
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e b Hankintatoimi tukee yrityksen strategiaa omaksu-
malla hankinnan menetelmit ja tekniikat, jotka
vahvistavat yrityksen kilpailuasemaa.

e Hankinta osallistuu myyntitiimin toimin-
taan (tarjoukset, tarjouslaskenta)

e Ostajien kokemuksen ja ammattitaidon ar-
vostus lisdéntyy

e Toimittajat ndhdddn resurssina ja niiden
motivoimiseen panostetaan.

e Markkinoita, tuotteita ja toimittajia analy-
soidaan jatkuvasti.

Integroitu

Hankintastrategia on tdysin integroitu yrityksen
strategiaan ja tukee osaltaan yrityksen tavoitteiden
saavuttamista.
e Hankintahenkilostolle annetaan poikkior-
ganisatorista koulutusta.
e Hankinnalla on pysyvit yhteydenpitokana-
vat muiden toimintojen kanssa.
e Ammattitaidon kehittiminen painottuu
strategisiin elementteihin.
e Suorituskykyd mitataan hankinnan vaiku-

tuksella yrityksen tuloksentekoon.

Kuvio 5. Hankinnan kehityskaari (Iloranta, Pajunen-Muhonen 2008, 74; Lysons & Far-
rington 2006, 11).

Edella esitetyt hankinnan kehityskaaren mallit tuovat esiin sen, ettd hankintaa voidaan
organisoida hyvin eri tavoin yrityksissd. Téarkeintd on kuitenkin luontainen kehitys, ei
se, ettd tavoitellaan vékisin kehityskaaren viimeisid vaiheita. Kehittdmisen on oltava
linjassa yritysstrategian ja siihen linkittyvin hankintastrategian kanssa. On my0s muis-
tettava, ettd tietynlaisissa hankinnoissa on jopa suositeltavaa toimia kaaren alkupdan
tavoin, vaikka organisaatio toimisikin muutoin kaaren loppupéén, eli vahvan integraati-
on tavoin. Kehittyneiden yritysten hankintatoimen henkiloston tydajasta vain pieni osa

kuluu péivittdisten ostotehtivien hoitamiseen. Pddosa proaktiivisen hankinnan ajasta
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kuluu toimittajien etsintddn ja arvioimiseen sekd toimittajayhteistydon kehittdmiseen.
Konkreettisimmillaan proaktiivisen ja reaktiivisen toiminnan ero on se, ettd reaktiivinen
hankinta reagoi muutoksiin silloin, kun ne ovat jo tapahtuneet, kun taas proaktiivinen
hankinta pyrkii ennakoimaan ja ohjaamaan muutokset haluttuun suuntaan. Alustuksen
lopuksi on poimittu taulukkomuotoon muutamia reaktiivisen ja proaktiivisen suhtautu-

mistavan eroja.

REAKTIIVINEN HANKINTA PROAKTIIVINEN HANKINTA

Hankinta vastaanottaa spesifikaatiot eikd Hankinta osallistuu tuotekehitykseen ja
osallistu suunnitteluun. voi myds vaikuttaa spesifikaatioihin.
Hankinta palauttaa virheelliset ja huono- = Hankinta eliminoi laatuongelmat ennakol-
laatuiset toimitukset. ta.

Hankinta on tukitoiminto. Hankinta on yksi yrityksen paitoiminnois-
ta.

Hinta on avainmuuttuja. ovat

Kokonaiskustannukset ja -arvo

avainmuuttujia.

Ongelmat ovat toimittajan vastuulla.
Suuret varastot merkitsevit varmuutta.
Informaatio lisdd neuvotteluvoimaa, eika
sitd jaeta muille.

Toisen voitto on toisen hidvio.

Hankinta on eriytynyt toiminto.

Toimittajien kanssa ei tehdd yhteistyota.

Ongelmista vastataan yhdessd toimittajan
kanssa.

Suuret varastot merkitsevit tuhlausta.
Onnistumisen kannalta tirkeétd informaa-
tiota jaetaan toimittajien kanssa.
Neuvotteluissa pyritdédn win-win lopputu-
lokseen.
Hankinta toimii tiiviissd yhteistydssd
muiden toimintojen toimittajien kanssa.
Tarkeimpien toimittajien kanssa tehddin

tiivistd yhteistyoté.

Kuvio 6. Reaktiivisen ja proaktiivisen hankinnan eroja (Iloranta, Pajunen-Muhonen

2008, 63).

Monipuolisimman kuvauksen toimittajayhteistyon arvioimisesta, sen syventdmisestd ja
kehittdmisestd ovat mielesténi esittédneet professorit Roberts Hays ja Steven Wheelright.

He esittdvit nelitasoisen mallin siitd, mihin suuntaan globaalit toimijat, kuten esimer-
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kiksi autoteollisuus ovat pyrkineet tai ovat pyrkiméssd. Malli ottaa kantaa seitseméidn

eri alueeseen, joilla jokaisella on suuri merkitys liiketoiminnan asiakastyytyvéisyyden

tavoittelussa. Tasolla 1 pyritddn sopeutumaan toimittajan kanssa. Suhteessa vallitsee

kuitenkin epdluottamus ja kaiken asteinen vastakkainasettelu. Tasolla 2 ldhestytdén toi-

mittajaa, mutta asenteet ovat edelleen ristiriitaisia. Tdssd vaiheessa aloitellaan varovasti

alustaa yhteistyota kohti tasoa 3, jolloin padmairat yhdenmukaistuvat ja niihin pyritdan

yhdessé. Tasolla 4 voidaan puhua tdydestd yhteistyOstd ja kumppanuudesta. Tdsséd vai-

heessa voidaan sanoa, etti molemmat osapuolet ovat erittdin sitoutuneita toisiinsa ja

esteet ylitetdén yhdessd. Ollaan ikéédn kuin naimisissa.

TOIMITTAJAYHTEISTYON TASOT HAYSIN JA WHEELRIGHTIN MUKAAN

Toimittajasuhde

Johtaminen

Organisaatio

Mittaaminen

Laatu

Kustannukset

Lipimenoaika

Epaluottamus
Talous domingi
Toimittajat pidetaan pimennossa

Fokus £ per tuote
Kriisijohtaminen

Toimittajia eisitouteta
Toimittajan luovuudesta ef palkita

Funktionaalinen
Hajautetty hankinta

Hinta, hinta, hinta..
Poikkeamat budjetista

Speksit epamaaraisia

QL

Raskas sisdantulotarkastus
Cpk - i tunnetty
SPC-Eitunneta

Selityssyndrooma - kustannukset ovat mité
ovat

Kustannukset kasvavat

Osien mr systzemissa on
sattumanvaraista

Suuret turvamarginaalit
Fitks [apimenozika

Epaluulo ja valinpitamattomyys
Monia toim\tt'ajia
Rajoittunut informainti

Fokus automaatiossa
Kustannuskiinnastuneisuus
Paimentolaisjohtamista
Neutraalia luovuutta

Matriisi
Hankinta erotettu

Varastojen maira
Linjasta alas

Speksien vaatimukset lasketzan
Vahennetaan AQLz:

Vahennetssn sisaantulotarkastuksia
Cpk>133

5PC - ahjauskortit

Keskusteluz - bluffausta ja mahtailua
Standardainti
"térkedt osat” istat

Tyantochjaus
Pitkat sarjat ja asetusajat

Taso 3

Yhdenmukainen paméra

Rajoittunut luottamys
Vahennetdan toimittajia
Etuoikeutetut toimittajat
Molemminpualinen viestints

Fokus FMS - Laatukiinnostuneisuutts
Yhteistyspaaliket

Toimittajien valmistuskustannusten
alentaminen muttel palkitsemista

Keskittynyt toimitusketjun johtamiseen
$S0A osana toimitusketjua

Varaston kierto
Lipimengajan lyhentaminen

Vaatimukset luokiteliaan

Nollavirhe

Eisisaantulotarkastuksia

Cpk>2

DOE:ta kéytatadn ongelmanratkaizussa ja SPC
on ennaltaehkdisyn konsepti

Value Engingering
Qsien lukumasran vahentaminen
Kuvaavaa tieto - tietakanta

Imughjaus
Lyhyet sarjat, pienet erakoot, [yhyet vaihdat

Tasod
Tayst kumppanuus

Taysi luottamus

Yksittaisia toimittajia - Kumppanuus
Saannalliset vierailut

Koulutes- a tekninen apu

Fokus kok toimitusketjussa - Timijohtamista
Korostetaan erityisesti laatus, kustannuksia ja
[&pimenoaikaa

Shastot jaetaan - Toimittaja muksan
alkuvaiheessa

Timi: Insingorit, Laatu, Hankinta
Toimivat fyysisesti yhdessa yhteisilz paamaarilia

| TR

kustannus (ints, sty tai
Koko toimitusketjun [pimenon pituus

Vaatimukset kaannetaan tasofta tasolle QFD:n
avullz

Tavoitearvot

Sertifiainti

Cpk>5

DOE:ta kaytetsan tuotteen suunnitielussa ja
prosesseissa

Rustannustavoittest
Lilketoimintakeskeisyys
Teknologiaa valitaan ryhméssa

Lihestytian vlitants asiakaskysynnin
tayttmists

Kuvio 7. Toimittajayhteistyon tasot Hays’n ja Wheelrightin mukaan (Bhote 1989).
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3.1 Hankintojen ryhmittely

Hankintojen onnistumisen ja johtamisen kannalta katsottuna hankinnat tulisi ryhmitelld
eri tavoin hallittavuuden aikaansaamiseksi. Yleisesti hankintoja ryhmitelldén seuraavien

parametrien mukaan (Iloranta, Pajunen-Muhonen 2008, 134 — 142.):

Hankinnan luonteen tai jalostusasteen mukaan
o Raaka-aineet, komponentit, investoinnit, vélitystuotteet ja palvelut

e Hankinnan kéyton mukaan

o Suorat, epdsuorat ja investointihankinnat
e Taloudellisen merkittdvyyden mukaan

o Maéiri (volyymi)

o Raha (euro)
e Toimittajan tai toimittajamarkkinoiden mukaan

o Toimittaja- ja tuoteryhmit
e Hankinnan monimutkaisuuden mukaan
o Tuotteen monimutkaisuus (standardi vs. rdétaloity)
o Kaupallinen epdvarmuus (useita hankintakanavia vs. yksi strateginen

hankintakanava).

Teollisuudessa yleisesti erittdin kdytetty ensimmdiinen jaotteluperuste on se, kuuluuko
hankinta suoraan vai epésuorasti yrityksen pédtuotteiden tai palveluiden tuottamiseen
vai onko kyseessd investointi. Epdsuoriin hankintoihin yleisesti lasketaan muun muassa
MRO-hankinnat (Maintenance, Repair, Operating), sekd markkinointi-, matkustus- ja
IT-hankinnat. Epdsuorien hankintojen osuus yrityksen kokonaishankinnoista on keski-
maérin noin 40 prosenttia. Tavoitetasona tai ldhinnd maailmanluokan suorituksena voi-
daan kuitenkin pitéé tasoa, jossa yrityksen epdsuorat hankinnat kokonaishankinnoista

ovat vain noin 25 prosenttia. (Iloranta, Pajunen-Muhonen 2008, 134 — 142.)

Hankintojen johtamiseen ja ohjaamiseen on useita tyokaluja, joista yleisimmin kéytetty-
ja ovat ABC- ja Portfolio-analyysit. Ndiden molempien ldhtokohtana on se, etteivit
kaikki ostetut tuotteet ole yritykselle strategisesti samanarvoisia ja taloudellisesti yhti
merkittédvid. Usein ABC-analyysin yhteydessa puhutaan myos italialaisen Vilfredo Pare-

ton luomasta 20/80-sddnnosta. Teollisuuden hankinnoissa tdmén sddnnon toteutuminen
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on hyvin yleistd, jolloin noin 20 prosenttia tuotteista muodostaa noin 80 prosenttia han-
kintakustannuksista. Peter Kraljicin portfolio-analyysi tdhtdd hankintojen jaotteluun
muun muassa niiden taloudellisen tirkeyden ja hankintariskien mukaan nelikentdn avul-
la. Portfolio-analyysin tirkein tavoite on pyrkid hyddyntdmién ostajan valta tdysimai-
rdisesti minimoimalla hankintariskit ja samalla minimoida my6s hankinnan kustannuk-
set. Analyysi aloitetaan jakamalla tuotteet neljdéin osaan, rutiini-, volyymi-, kriittisiin ja
strategisiin tuotteisiin. Pddsdéntond matriisin tekemisessd on se, ettd siind tarkastellaan
nimenomaan tuoteryhmié, ei toimittajia, vaikka joissakin tapauksissa toimittaja ja tuote-

ryhmait saattavatkin samaistua. (Iloranta, Pajunen-Muhonen 2008, 134 — 142.)

§ VOLYYMITUOTTEET STRATEGISET TUOTTEET
“ '« Pieni hankintariski Suuri hankintariski

¢ Ostajalla vaikutusvaltaa Suuri vaikutus tuottoon
»n | ¢ Toimittajaehdokkaita paljon Ostajalla neuvotteluvoimaa
E e Suuri vaikutus ostojen Potentiaalisia toimittajia
= kokonaiskustannuksiin vahéan
2 | 5 Panosta ostopolitiikkaan - Varmista saatavuus ja kehitd
z
£
=
g RUTIINITUOTTEET KRIITTISET TUOTTEET
§ * Pieni hankintariski * Suuri hankintariski
& |+ Toimittajaehdokkaita paljon * Pieni vaikutus tuottoon

* Kilpailuta jatkuvasti e Hankintavolyymi pieni

* Kustannukset minimoitava e Toimittajia rajallisesti
‘g
g - Kasittele tehokkaasti - Varmista saatavuus

Pieni HANKINTARISKI Suuri

Kuvio 8. Tuotteiden portfolio taloudellisen merkityksen ja hankintariskin mukaan ja-

oteltuna (Logistiikan Maailma 2011, 37).

Kéytdnnon tydssd hankinnan portfolioanalyysi soveltuu parhaiten tydkaluksi suunnitte-
lu- ja strategiaprosessiin. Matriisin avulla voidaan helposti luoda tilannekatsaus tuote-
ryhmien asemasta ja roolista, vaikka kuvaus onkin yleensé varsin karkea. Karkeudesta
huolimatta portfolio on erinomainen apuviline strategisten suuntaviivojen ja tavoittei-
den médrittelyssd ja kuvaamisessa. Usein puhutaan vain Kraljicin portfolioanalyysisté,
vaikka vastaavia hankinnan portfoliomalleja on luotu useita erilaisia. Kaikkien mallien
lopputulokset ja pédédtelmit ovat kuitenkin hyvin samanlaisia. Poikkeuksetta kaikissa
malleissa suositellaan ldheistd suhdetta toimittajien kanssa strategisille tuotteille, kuten

myo0s vdhdistd huomiota tuotteille, jotka eivét ole kriittisid. Tarkein asia ja kaiken luo-
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kittelun ydin on se, ettd silld 10ydetdan poikkeamat ja oleelliset asiat, jotka muuten peit-
tyisivit kokonaiskeskiarvojen alle. Naihin ydinasioihin paneutumalla ja vaikuttamalla
voidaan aikaansaada nopeita muutoksia ja etuja sekd vilttamédn keskiarvojen tuomat

harhat. (Sakki 2009, 99; Gelderman & Van Weele 2005.)

3.2 Hankinnan tehtivien jaottelu

Kuten useassa kappaleessa aikaisemmin on jo todettu, hankinnan rooli on muuttumassa
yrityksissd yhé strategisempaan asemaan. Hankinnan tehtdvidkenttd muuttuu ja hankin-
tahenkilOstoltd vaaditaan uudentyyppisti osaamista ja kyvykkyyttd. Usein téssd vaihees-
sa yrityksessd aletaan myOs miettid resurssien riittdvyyttd ja tarvetta hankintatoimen

tehtdvien uudelleenorganisointiin.

Hankintatoimen tehtévidjako perustuu hyvin usein strategisten (Supplier Management)
ja operatiivisten (Purchasing) hankintatehtdvien erotteluun, jossa strategiset tehtdvit
yleisesti késittdvit laajempaa hankintojen johtamista, kun taas operatiiviset tehtivét
painottuvat paivittdisten hankinnan tehtdvien hoitamiseen. Strategisten ja operatiivisten
tehtdvien viliin voidaan vield eritelld erikseen taktinen taso, mutta timéa ei ole kovin

yleistd ainakaan suomalaisissa teollisuusyrityksissé.

TASO TEHTAVAT

Strateginen - Uusien toimittajien etsintd, arviointi ja valinta
- Toiminnan suunnittelu ja kehittdminen
- Toimittajamarkkinoiden muutosten seuranta

- Toimittajayhteistyon ja -suhteiden kehittiminen

Taktinen - Sopimusneuvottelut ja sopimusten uusiminen
- Budjetointi
Operatiivinen - Arkirutiinit (kotiinkutsut)

- Laskujen tarkastaminen
- Toimitusvalvonta

- Varastotasojen optimointi

Kuvio 9. Strategisen, taktisen ja operatiivisen hankinnan péétehtdvit (Anttila, Jussila,

Mikkola 2013, 15 — 17; Lysons & Farrington 2006, 8).
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Kuten jo edelld olevaan taulukkoon mainituista muutamista tehtdvikokonaisuuksista
voidaan todeta, hankintaan kuuluvat tehtdvét ovat erittdin laajoja ja tasosta riippuen vas-
tuut ja tehtévien aikajénteet erilaisia. Strategisen tason pédatoksistd vastaa hyvin usein
yrityksen ylin johto tai jopa hallitus, ja tehtdvien aikajanne on pidasiassa vuodesta ylos-
pdin. Taktisen ja operatiivisen tason tehtdvid hallinnoidaan yrityksen keskijohdossa ja

molempien tehtdvdtasojen aikajénteet ovat huomattavasti lyhempié.

Proaktiivisissa hankintaorganisaatioissa strategiset tehtivit voivat olla vield pilkottu
kaupallisiin ja teknisiin aktioihin. Koska hankinnan tehtidvékentté ja vastuut ovat laajat,
vaaditaan hankinnan henkil6stoltd laaja-alaista osaamista ja kyvykkyyttd sekd kaupalli-
seen ettid tekniseen ongelman ratkaisuun. Usein tekniset hankintahenkil6t voivat olla
organisaatiossa my0s erillisen laatuorganisaation alaisuudessa vaikka tekevétkin strate-
gista hankintaty6td. Strategisen tason kaupallisen puolen hankintahenkilt vastaavat
usein toimittajien valinnasta, kaikista kaupanteon ehdoista ostavan ja myyvén yrityksen
vililla seka toimittajayhteistyOsté ja toimittajakentéin arvioinnista. Strategisen tason tek-
niset hankintahenkil6t usein vastaavat tai ovat tukena toimittaja-auditoinneissa, vastaa-
vat reklamaatioista ja tdrkeimpénd tehtdvandédn toimittajan tuotantoprosessien kehitté-
misestd yhteistyOssd toimittajan kanssa. Tehokkaan toimittajayhteistyon aikaansaa-
miseksi téllainen strategisten tehtdvien jako saattaa muodostua kulmakiveksi. (Anttila,

Jussila, Mikkola 2013, 15 -17.)

3.3 Toimittajamarkkinoiden hallinta

Liiketoiminnassa hankintatoimella on erittdin merkittivéd rooli hankintojen suuren ta-
loudellisen merkityksen vuoksi. Hankintojen osuus liikevaihdosta on teollisuudessa
keskiméddrin noin 40 — 55 prosenttia, mutta voi kohota jopa 70 prosenttiin. On erityisen
helppoa ymmartid, ettd jopa muutaman prosentin sddstd hankintakustannuksista paran-
taa merkittidvisti yrityksen kannattavuutta. Jotta hankintakustannuksiin pystyttdisiin
vahvasti ja hallitusti vaikuttamaan, on tunnettava ja ymmarrettdva toimittajamarkkinat.
Jokaisella toimialalla ja jokaisella toimittajamarkkinoilla on omanlaisensa pelisdédnnot,
jotka luonnollisesti on hallittava onnistuneen hankinnan ja strategian luomiseksi. On
hyvin mahdollista, ettd yrityksissd, joissa hankinnat muodostavat suuren osan kustan-

nuksista, yrityksen tulos tehddin pitkélti ostamalla. Téllaisessa tilanteessa hankintatoi-
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men rooli on erittdin strateginen ja ndissd yrityksissd hankintatoimen panostukset ovat-
kin yleensd suurimmat ja jatkuvaan hankinnan kehittimiseen panostetaan. (Logistiikan

Maailma 2011, 35.)

Toimittajamarkkinatietdimyksen (Supply Market Intelligence) tasoista on hahmoteltu
mallia jo parikymmenté vuotta sitten Roy D. Shapiron mukaan. Shapiro siséllytti omaan

malliinsa seuraavat nelji tasoa:

1) Tuotetietimys
2) Prosessin tehokkuuden ymmértdminen
3) Kyvykkyyksien ymmaértdiminen

4) Teknologiaerojen ja muutosten ymmaértdminen

Kyseisestd mallista puuttuu kokonaan pelkéstidén hintoihin keskittyvé toimittajien ver-
tailu, joka useissa yrityksissd on juuri se ainoa vertailukohde. Tdmi puute Shapiron
mallissa on selitettivissé silld, ettd hin tutkikin juuri toimittajamarkkinoiden ymmaérta-
mistd. Pelkkd hintojen vertailu ei juurikaan vaadi ymmérrystd, vaan ainoastaan nume-

roiden vertailua alkeellisella tasolla. (Iloranta, Pajunen-Muhonen 2008, 251 — 252.)

3.3.1 Toimittajien etsinti, arviointi ja valinta

Toimittaja-arvioinnit ja -valinnat ovat keskeisii ja strategisia hankinnan tehtévid ja paa-
toksid. Toimittajan etsinndissé ja valinnoissa ldhtokohtana on yleensi aina tarve, eli on
tiedettdvd millaisia tuotteita tai palveluita tulee hankkia, nyt ja tulevaisuudessa. Arvi-
oinneissa olisi aina pystyttdvd nikemdin myds tulevaisuuteen. Toimittajan yrityskult-
tuurin arviointi on suoritettava, jossa on selvitettidvi toimittajan tulevaisuuden kehitys-
kyky muuttuvien tarpeiden varalle. Toimittajaa on kehitettdvd, mutta toimittajan on

my0s itse pystyttidva kehittyméén.

Toimittajien etsintdén on lukuisia ldhteitd. Internet-pohjaisia toimittajatietokantoja on
lukuisia, joita hyddyntévit niin pienet kuin suuretkin yritykset. Téallaisten ldhteiden
avulla saadaan yleensd peruskuva toimialasta, mutta tieto on yleensd epétarkkaa ja har-

voin riittdvin kattavaa. Internet-1dhteiden tueksi ja tiedon syventimiseksi tarvitaan aina
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myo0s muitakin tyokaluja. Messut ja yhteistyokumppaneilta saadut referenssitiedot ovat
varsin yleisesti kdytettyja tukityokaluja varsinkin lokaaleilla markkinoilla. Useilla suu-
rilla monikansallisilla konserneilla on usein myos globaaleja kanavia ja niitd hyodyn-
tamalld pyritddn hallitsemaan toimittajapohjaa siten, etti globaaleja toimittajia kéytetédan

usean eri maan toimesta. (Ritvanen, Koivisto 2006, 151 — 160.)

Toimittajan arviointi on osana ldhes jokaista hankintap#ditostd, joka kuitenkin hyvin
usein tehdién tiedostamatta. Myyjén epérehellisyyden aiheuttamaa riskid tai mahdollisia
laatuongelmia kartoitetaan yksinkertaisimmissakin ostopéddtoksissd. Ammattimainen
ostopddtds sisdltdd aina toimittajan arvioinnin, olipa kyseessd lyhytjénteinen tai pitké-
janteinen hankinta. On kuitenkin selvéd, ettd mitd suuremmasta tai pitkdjanteisemmasti
hankinnasta ja hankintariskisti on kyse, sitd huolellisemmin ja syvillisemmin arviointi
ennen ostopddtdstd on suoritettava. Toimittajaa arvioidaan yleensd kahdessa tarkoituk-
sessa, joko toimittajan valitsemiseksi tai toimittajan kehittdmiseksi. Keinot ja menetel-
mét molemmissa tapauksissa ovat hyvin pitkdlle samanlaisia. (Iloranta, Pajunen-

Muhonen 2008, 259 —262.)

Mitd laajempaa toimittaja-arviointia suoritetaan, sitd enemmén se asettaa myos vaati-
muksia arvioinnin suorittajien osaamiselle. Laajempaan arviointiin on hyva siséllyttda

seuraavia vaiheita ja asioita (Anttila, Jussila, Mikkola 2013, 31 —32.):

1) Omien tavoitteiden méérittely

a. Hankintastrategian mukaan

b. Hankinnan portfolioanalyysin mukaan
2) Toimittaja-arvioinnin kriteerien méérittely

a. Yrityksen soveltuvuus omaan strategiaan

b. Toimittajan taloudellinen tilanne

c. Referenssiasiakkaat

d. Ympiristoasioiden huomioiminen

e. Hinta, ja ennen kaikkea kokonaiskustannukset
3) Arvioinnin suorittaminen

a. Monipuoliset erityisosaajat tiimissi.
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Tuotteen tai palvelun hankintahinta on vain pieni osa hankintojen kokonaiskustannuk-
sista. Hyvin yleisesti edelleenkin ostopdédtdksen tirkein arviointikriteeri on tuotteen tai
palvelun yksikkohinta. Kuten jo aiemmissa kappaleissa on useaan otteeseen todettu,
kustannuksia muodostuu kuitenkin laajalti jo ennen varsinaista hankintaa. Hankintojen
kokonaiskustannuksilla tarkoitetaan hankinnan elinkaaren aikaisia kustannuksia, jossa
lasketaan ennen hankintaa syntyvit kustannukset, hankinnan aikaiset kustannukset seké
niiden jélkeiset kustannukset. Lisa Ellramin 1990-luvulla esitteleméssid kokonaiskustan-
nusperiaatteessa (TCO Total Cost of Ownership) ohjataan ostajaa kiinnittdiméén huo-
miota my0s muihin kustannuksiin kuin pelkkéén ostohintaan. Yleenséd kokonaiskustan-
nusten laskentaan kdytetddn toimintoperusteista kustannuslaskentaa (ABC Activity Ba-
sed Costing), jonka avulla vaihtoehtojen vertailu kokonaiskustannusten pohjalta on
mahdollista. Hyvédnd esimerkkind kokonaiskustannusajattelusta ovat useat lentoyhtiot,
jotka ovat vaihtaneet halvemmat istuimet kalliimpiin, mutta painoltaan kevyempiin ver-

sioihin. Elinkaaren aikaiset kokonaiskustannukset ovat kuitenkin pienemmat kalliimmil-

la istuimilla, koska polttoaine on yksi merkittdvimmisti kustannuseristé. (Iloranta, Pa-

junen-Muhonen 2008, 185 — 188.)

Ennen hankintaa kustannuksia Hankinnan yhteydessi kustan- Hankinnan jilkeen kustannuksia
aiheuttavat tekijit: nuksia aiheuttavat tekijit: aiheuttavat tekijit:
- Tarpeen identifiointi - Hinta - Virheelliset tuotteet
- Tarveanalyysi - Tilaaminen - Palautus / Korjaus
- Toimittajien etsintd - Osapuolten vilinen tiedonsiir- - Kunnossapito ja varaosat
- Toimittajan arviointi ja laa- to - Ylldpito ja huollot
dunvarmistus - Toimitusjérjestelyt - Tuotetuki ja koulutus
- Toimittajan valinta - Toimitusvarmistukset ja toi- - Yhteistyo toimittajan kanssa,
- Toimittajan kehittdiminen mitus toimittajan osaamisen hyo-
- Laaduntarkastukset dyntdminen ja yhteinen tuote-
- Valvonta ja seuranta kehitys
- Maksuliikenne - Lisdantyneet myyntituotot
- Menetetyn myynnin kustan-
nukset
- Arvonalentumiset ja maine
- Kierrétys ja elinkaaren pédit-
tdminen

Kuvio 10. Kokonaiskustannusajattelun elementtejd Ellramin mukaan (Iloranta, Pajunen-

Muhonen 2008, 188).
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Kokonaiskustannuslaskennan merkittdvimmét hyodyt tulevat siité, ettd se tuo syvalli-
sempdd ymmarrystd toimittajien suorituskyvystd ja elinkaaren aikaisista vaikutuksista
omaan organisaatioon. Laskenta pakottaa ottamaan huomioon kaikki hankinnan todelli-
set kustannusvaikutukset, jolloin se véistimaittd ohjaa my0s jérkevdmpiin paédtoksiin ja
antaa myos tukevan pohjan toimittajaneuvotteluihin. (Iloranta, Pajunen-Muhonen 2008,

188 — 190.)

Kokonaiskustannusten laskentaan on olemassa kaksi vaihtoehtoista ldhestymistapaa,
raha- ja arvopohjainen vaihtoehto. Yleisesti kdytetympi ja my0s tunnetumpi menetelmé
on rahapohjainen ldhestyminen kustannuksiin, jossa laskenta pohjautuu vaihtoehtoisten
tarjousten todellisten tai arvioitujen kustannuskomponenttien vertailuun. Kokonaiskus-
tannuslaskenta vie runsaasti aikaa ja on tapauksia, joissa kokonaiskustannuslaskenta ei
tuota merkittdvasti lisdarvoa vaadittuun tydmaédrdan verrattuna. Erityisen hyodyllista se
on kuitenkin tapauksissa, jotka ovat taloudellisesti merkittidvid eli portfolio-matriisin
yldosan hankinnoille. My6s hankinnat, joihin liittyy runsaasti epdsuoria kustannuksia,
tulisi arvioida ja vertailla kokonaiskustannuslaskennan perusteella. Tdmédn tyyppisid
hankintoja ovat hankinnat, joihin liittyy paljon hallinnollista ty6td vaikkakin yksikko-
hinnaltaan olisivatkin suhteellisen pienid. Lisdksi ryhmédin voidaan lisétd edelleen han-
kinnat, joihin sisdltyy laajaa suunnittelua ja rditéloityja asiakasratkaisuja. Esimerkkind
tdmin tyypin hankinnasta ovat monimutkaiset tietojirjestelmé- ja palveluhankinnat.
Yleisesti voidaan todeta, ettd toimittajan valinnassa on kdytossd sekd raskaita lukuihin
perustuvia menetelmid ettd kevyempid menetelmid. Jokainen valintatilanne on yksilo,
joten selkedd kaavaa on erittdin vaikea asettaa. Joskus raskas kokonaiskustannusmene-
telmé on hyo6dyllinen, joskus toimittajan valinta voi perustua jopa intuitioon. Seuraavas-
sa on esitetty muutamia asioita, joita olisi kuitenkin syyti ottaa aina huomioon toimitta-
jan valintaa suoritettaessa (Iloranta, Pajunen-Muhonen 2008, 188 — 190; Anttila, Jussila,

Mikkola 2013, 23 —24.):

Osaaminen Maksuehdot
Resurssit Kustannusvertailu
Laatu
Kehittymismahdollisuus Toimitusvarmuus / luotettavuus
Arvot ja yrityskulttuuri Omistuspohja
[~
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Seuraavana olevassa esimerkissi esitelladn rahapohjaisen menetelmén soveltamista kay-

tantoon vertailtaessa kotimaisen (A) ja alhaisen kustannustason maan (B) hankinnan

kokonaiskustannuksia.

Taulukko 1. Rahapohjainen menetelmi kokonaiskustannusten laskennassa (Iloranta,

Pajunen-Muhonen 2008, 193 — 194).

Kokonaiskustannukset (TCO) rahapohjainen laskenta

| Kustannuselementti

Kustannukset A (€) Kustannukset B (€) Kustannusten peruste

Ennen hankintaa aiheutuvat kustan-

nukset 1500 7 250
Toimittajien kartoitus 500 1500 A) 10h & 50€
B) 30h & 50€
Tarjouspyynnot 250 250 5h 4 50€
Tarjoukset ja neuvottelut 750 5500 A) 5h & 50€ + matkakulut
B) 20h 4 50€ + matkakulut
Hankinnan kustannukset 61 520 37 860
Hankintahinta 60 000 30 000 A) 10 000 kpl 8 6€
B) 10 000 kpl 4 3€
Tilaaminen ja toimitusjarjestelyt 300 1000 A)6ha ,50€
B) 20h a 50€
Rahti- ja toimituskustannukset 1000 6 000
Vastaanottotarkastukset 120 360 A)4h ,3’0€
B) 12h 4 50€
Toimitusvarmistukset 100 500 A)2h3d ,50€
B) 10h a 50€
Kayton aikaiset kustannukset 1100 6 900
Sitoutuneen pddoman kustannukset 0 1500 Al T0|m|tt§Ja var.ast0|
B) Varastoidaan itse
Vialliset tuotteet 600 900 A) Arvio n. 100 kpl
B) Arvio n. 300 kpl
Seisokit ja hiridt 0 0 Hoi(:,iefaan tuotantojdrjes-
telyilla
Toimittajatapaamiset 500 4500 Vierailut toimittajan teh-
taalla
Elinkaaren lopettamisen kustannuk- 100 1600
set
Jaannésarvo 0 0
Lopettamisjarjestelyt 100 100 2h 4 50€
Jate- ja kierratysmaksut 0 1500 To.imittaja vastaa niilta osin
kuin pystyy
KOKONAISKUSTANNUS / VUOSI 64 220 53610
TCO-hinta / yksikko 6,422 5,361
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3.3.2 Tasapainoinen hankinta

Hankintatoimen kehittyminen 1990-luvulla oli merkittdvai. Ennen vuosituhannen vaih-
detta hankintatoimen kehityshankkeet jakautuivat péddasiassa kahteen suuntaan, sekd
voimakkaan kilpailupaineen aikaansaamiseen ettd tiiviin yhteistydn rakentamiseen hy-
viksi havaittujen ja jo tuttujen toimittajien kanssa. Kummallakin ldhestymistavalla saa-
vutettiin hyvid tuloksia perinteiseen passiiviseen ostamiseen verrattuna. Kilpailuttami-
nen ja yhteistyd ymmaérretdén usein toistensa vastakohtina, mutta kéytdnnon kokemuk-
set ovat yleisesti osoittaneet, ettei kumpikaan néistd yksin tule riittdiméén kovassa kil-
pailutilanteessa. Menestydkseen yritysten on etsittdvd sekd uusia kilpailukykyisiéd toi-
mittajia ettd kehitettdva yhteistyomalleja nykyisten toimittajien kanssa. (Iloranta, Paju-

nen-Muhonen 2008, 127.)

Tim Laseter yhdessi kollegansa Booz Allen Hamiltonin alkoi tutkia kuinka kilpailutuk-
sen ja yhteistydn vahvuudet voitaisiin yhdistdd, koska he pitivét nditd kahta kehitys-
suuntaa toisistaan riippumattomina. Mydhemmin tutkimus johti tasapainoiseen ottee-
seen hankinnoista, josta syntyi kisite, tasapainoinen hankinta (balanced sourcing). Ta-
sapainoisen hankinnan tavoite on pystyd hyodyntimddn toimittajien kaikkia kyvyk-
kyyksid positiivisella tavalla ja siitdkin huolimatta parantaa kustannustehokkuutta seka
toimittajan etti omassa organisaatiossa. Tasapainoisen hankinnan nelikenttd Laseterin

tapaan auttaa hahmottamaan ldhestymistavan riskit ja varjopuolet seké tavoitteet.

= SINISILMAINEN KUMPPANUUS TASAPAINOINEN HANKINTA

=

L2 Kehittamistad ohjaavat kannusteet * Toimittajan kykyjad hyodynnetdan
ovat epédselvia mahdollisimman paljon
Tavoitteet kuvitellaan * Hankinta ohjaa kehittdmistd seka
yhdenmukaisiksi sisdisesti ettd toimittajan osalta
Toimittaja saattaa vallata * Hankintaorganisaatiolta vaaditaan
itselleen kaiken tuotetun merkittdvad osaamista
lisaarvon

PASSIIVINEN HANKINTA KYLMA KILPAILUTTAMINEN

Kilpailuttaminen vaatii
merkittdvda hankintavolyymia ja

Hankintaa pidetddn tukifunktiona

Ajatellaan, ettd markkinahintoihin
neuvotteluvoimaa

Kilpailuttaminen ohjaa
standardoimaan tarjoamia ja

ei voida vaikuttaa
Luulotellaan, ettd sdahkoiset
hankintaratkaisut pitdvat huolen

Painotus toimiviin yhteistydsuhteisiin

SwEFiEms kywysts minimoimaan suorituksia
Riskit siirtyvdt ostajalle
Synergistd kehittamistd ei

tapahdu

Pieni

Pieni Painotus kustannuksiin Suuri

Kuvio 11. Tasapainoisen hankinnan nelikenttd Laseterin mukaan (Laseter 1998).
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Laseter huomasi tutkimuksensa alkuvaiheessa, ettd timén tyyppinen lahestyminen han-
kintaan vaatii hankintaorganisaatiolta selvdsti enemmédn osaamista ja resursseja kuin
perinteinen passiivinen ostaminen. Tutkimuksensa lopuksi Laseter pdityi ehdottamaan,
ettd tasapainoinen hankinta eli kilpailuttamisen voiman ja hyvén yhteistyon mahdolli-
suuksien rinnakkainen hyodyntdminen edellyttdd kuutta keskeistd kyvykkyyttd, joista
kolme ensimmaistd ovat térkeitd kaikille yrityksille. Kolme viimeistd antavat mahdolli-

suuden erottua kilpailijoista sopivassa tilanteessa:

1) Kokonaiskustannusten mallintaminen

2) Hankintaryhmaékohtaisten toimintamallien eli strategioiden luominen

3) Toimintamalleihin ja tilanteisiin sopivien, erilaisten toimittajasuhteiden raken-
taminen ja ylldpitiminen

4) Toimittajaverkoston integrointi

5) Toimittajien innovaatiokyvyn hyddyntdminen

6) Globaalin toimittajaverkoston luominen.

Ylldmainitut osaamisen alueet ovat keskeisessé roolissa, kun hankintaorganisaatio pyr-
kii saavuttamaan strategisen otteen hankintoihin. Kaikki osa-alueet vaativat erityistieto-
ja ja -taitoja sekd usein my0s uudelleenorganisoitumista organisaatiossa. Kaiken tdmén
liséksi vaaditaan usein myos sisdisten toimintatapojen uudistamista seka ajattelutapojen

ja suhtautumisten muutosta hankintoihin. (Iloranta, Pajunen-Muhonen 2008, 127 — 132.)

Laseter on kirjoittanut kokonaiskustannusten mallintamisesta ja tasapainoisesta hankin-
nasta paljon ja usein hén kéyttdd japanilaisia autonvalmistajia, muun muassa Hondaa,
esimerkkinddn. Laseterin mielestdi Hondaa voi pitdd malliesimerkkind siini, kuinka he
mallintavat kokonaiskustannuksia ja kuinka hyvin he ovat tietoisia toimittajiensa kus-
tannusrakenteista. Erds Hondan péifilosofia on, ettd he tunnistavat toimittajiensa pro-
sessit ja pystyvit laskemaan toimittajan hinnat valmiiksi itse. Tdmén jdlkeen he vertaa-
vat omia laskelmiaan toimittajan laskelmiin ja asettavat yhdessd kustannusrakenteille
tavoitteet. Jos kustannusrakenteet eivit toteudu sovitun ajan kuluessa, he ldhettivit
omia insindorejdén auttamaan toimittajaa saavuttamaan mairitellyt tavoitteet. Erés tar-
keimmisté asioista on kuitenkin se, ettd jos toimittaja ei yhteisistd panoksista huolimatta

saavuta tavoitetasoa, sitd ei revitd toimittajan kanssa yhteisesti sovitusta katteesta. Téssé
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tilanteessa Honda on valmis muuttamaan omaa tavoitettaan eli he ovat valmiita myon-

tdmadn omat virheensa laskelmissaan. (Laseter 1998.)

3.3.3 Toimittajien johtaminen ja kehittiiminen

Toimittajan johtaminen ja kehittiminen (supplier management) vaatii jatkuvaa toimitta-
jan arviointia. Olennainen pohja toimittajasuhteen hallitsemiselle onkin se, kuinka toi-
mittajia osataan mitata ja se, ettd ymmaérretdén mitd mitataan. Passiivisessa ostoajatte-
lussa toimittaja ndhdéén aina irrallisena osana, jonka asioihin ei ole tarvetta keskittya
kehittamisestd puhumattakaan. Modernin ja nykyaikaisen johtamisajattelun mukaan
toimittajien kehittiminen on valttdmattomyys onnistumiselle. Toimittajasuhteen ja yh-
teistyon rakentaminen vaatii kuitenkin aikaa ja panostusta. Kuten Jeffrey Liker on asias-
ta todennut, “tiiviin ja syvéllisen yhteistyon ja toimittajasuhteen rakentaminen on vaike-

ampaa kuin yritykset voivat kuvitellaan” (Liker, Choi 2004).

Toimittajarajapinnassa on lukuisia tehtévié, joista osa on arkipdivéisii ja rutiininomaisia
operatiivisia tehtdvid sekd osa strategisia, pitkédjanteisid kehittdmisluonteisia tehtévii.
Yleisesti voidaan kuitenkin todeta, ettd suurin osa ajasta kulutetaan operatiivisiin tehté-
viin hankintaorganisaatioissa. Seuraavaksi on havainnollistettu toimittajarajapintaan

kuuluvia hankinnan tehtavia:

OPERATIIVISET TEHTAVAT: Kotiinkutsut, Tilaukset, Toimitusvalvonta, Varas-
tonvalvonta, Ongelmien hoitaminen / reklamaatiot

STRATEGISET TEHTAVAT:
Toimittajan Yhteistyon ja toimitus- | Toimittajan koulu- | Yhteinen inno-
ohjaaminen prosessin kehittdminen | tus ja kehittiminen | vointi ja R&D

Toimittajan suorituksen jatkuva mittaus ja palaute

Strategisiksi tehtiviksi nimetyt osiot ovat luonnollisesti niit4, joita suorittamalla toimit-
tajaa voidaan hallita, johtaa ja kehittdd. Kaiken yhteistyon pohjana on tietenkin ensin
oltava yhteinen nikemys siitd, mitd toimittajalta odotetaan. (Iloranta, Pajunen-Muhonen

2008, 328 —329.)
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Useat autoteollisuuden tutkimukset ovat osoittaneet sen, kuinka japanilaisten autonval-
mistajien tapa ldhestyd toimittajia on kantanut hedelmdi. Heiddn ldhtdkohtansa toimitta-
javalinnassa on se, ettd he haluavat toimittajasuhteen kestavén aina vuosikausia. Perin-
teinen sekd eurooppalainen ettd amerikkalainen ajatusmaailma on se, ettd asiakas on
aina oikeassa ja toimittaja tekee aina niin kuin asiakas kdskee. Japanilainen ldhtee siité,
ettd ilman yhteistyotd ei tule onnistumisia. Dave Nelson, Hondan USA:n alueen toimi-
tusjohtaja kiteytti Hondan ajatusmaailman seuraavasti: To score big with suppliers,
you have to win their hearts”. Nelson on nimennyt my0s toimittajayhteistyon kulmaki-

vet seuraavasti:

1) Ymmarra kuinka toimittajasi toimii

2) Unohda kilpailuasetelma

3) Johda ja ohjaa

4) Kehité toimittajiesi teknisid valmiuksia
5) Jaa tietoa tehokkaasti, mutta valikoivasti

6) Toimeenpane yhteisid kehityshankkeita.

Liker ja Choi ovat omassa artikkelissaan nostaneet valikoivan tiedon jakamisen erddksi
tarkeimmistd asioista toimittajan johtamisessa. Japanilaiset ovat ymmaérténeet sen, ettd
valikoivasti tiedon jakaminen on huomattavasti tehokkaampaa kuin kaiken tiedon jaka-
minen. Syy ei ole se, etteikd kaikki tieto olisi jaettavissa. Jos kaikki tieto jactaan kaikil-
le, silloin kenelldkéén ei ole juuri oikeata tietoa silloin, kun sitd tarvitaan. Liika tiedon
maérd tukahduttaa. Toinen merkittdva strateginen pditds japanilaisilta on ollut se, ettd
muun muassa Honda ja Toyota eivit hanki paljon tuotteita matalan kustannustason
maista. Syy on siind, ettd heiddn mielestéén toimittajan innovatiivisuus on suurin ja tir-
kein mittari, ja huomattavasti tirkedmpi kuin se, paljonko tyontekijéiden palkkakustan-

nukset ovat. (Liker, Choi 2004.)

Toimittajan johtamistapoja verrattaessa useimmat vastakohtaisuudet 16ytyvét juuri auto-
teollisuuden parista. Eniten ehki siitd syystd, ettd autoteollisuuden toimintatapoja on
tutkittu eniten. Mielenkiintoisinta on kuitenkin se, ettd padsdintdisesti aina aasialainen
kulttuuri on tutkimustulosten mukaan menestynyt parhaiten. Muun muassa Chrysler,
amerikkalainen autonvalmistaja, on yrittdnyt rakentaa “Keiretsua” eli perinteistd japani-

laista kumppanuussuhdetta omien toimittajiensa kanssa, mutta laihoin tuloksin. Suurin
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syy epdonnistumiseen oli luultavimmin kuitenkin se, ettd Daimlerin ostaessa Chryslerin,
sitd ei haluttu enda kehittdd. Seuraavassa kuviossa on esitetty kaksi toisistaan hyvin pal-

jon eroavaa tapaa hoitaa omia toimittajasuhteitaan.

FORD, GM, DAIMLER HONDA, TOYOTA

eAuctions (huutokauppa toimittajille - Toisesta vilittiminen — Pitkdjdnteinen

halvin voittaa yhteisty0 — Yhteinen menestys

Sopimukset solmitaan niin, ettd asiakkaan Sopimukset solmitaan niin, ettd aluksi
yksipuolisella ilmoituksella kaikki ostot suoritetaan 13 viikkoa kestdvd kehitysoh-

voidaan siirtdd pois vilittoméasti halvem- jelma, jossa pureudutaan tyon tuottavuu-

malle toimittajalle. teen.

US car
manufacturers:
~30 months

1. Toyota

Japanese car
manufacturers:
~15 months

2. Honda

Reliability

Kuvio 12. Japanilaisen ja amerikkalaisen tavan vertailu toimittajasuhteen hoitamisessa

autoteollisuuden esimerkkié kayttden (Liker, Choi 2004).

Tulokset kiistatta osoittavat, ettd japanilaisten tapa ainakin autonvalmistuksessa on
osoittautunut monella mittarilla paremmaksi. Kuten edelliseen taulukkoon liittyvé ver-
tailukin osoittaa, japanilaiset ovat autonvalmistuksessa nopeampia, parempia ja hal-

vempia.

Toimintatavat autonvalmistajien keskuudessa eroavat melkoisesti toisistaan. Vaikka

tutkimustulokset kertovat karua faktaa siitd, ettd japanilaisten tapa toimittajasuhteiden
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hallinnassa on parempi, on syytd muistaa Tim Laseterin tasapainoisen hankinnan peri-
aatteet. Kylmaa kilpailuttamistakin tulee suorittaa siind missé vahvaa yhteistoimintaa ja
strategista kumppanuutta. Térkein asia on tunnistaa ja tuntea oma toimittajakenttd ja
hahmottaa mittasuhteet hankinnan toimissa ja paétoksissd. (Laseter 1998; Liker, Choi

2004.)

3.3.4 Toimitusketjun hallinta ja kehittiminen

Hankintojen térkein tehtdvé on hankkia arvoa seka itse yritykselle, mutta eritoten myds
yrityksen asiakkaille. Hankintojen johtamisen tavoitteet voidaan mairitelld ja kiteyttad
muutamiin perusasioihin. Tuotetta on osattava ostaa oikea méird, sovitun laatuisena,
sovittuun hintaan ja oikea-aikaisesti. On tirkeétd korostaa jo téssd vaiheessa, ettd esi-
merkiksi oikea laatu ei tarkoita korkeinta mahdollista laatua, vaan riittivia laatua. Oikea
maérd voi olla suurempi tai pienempi kuin tarvittu maard ja mikd ehka tarkeintd, oikea
hinta ei ole vélttdmattd halvin hinta. Jotta kaikissa hankinnan tirkeimmissd tehtdvissi
voidaan onnistua, tulee toimitusketjua osata hallita ja johtaa. Toimitusketjun késite on
vuosien varrella laajentunut arvoketjuksi, koska ketjun perdkkéiset toiminnot haluttiin
ndhdd lisdarvon ndkdkulmasta, eikd pelkdstddn kustannusten ndkdkulmasta. Yritysten
keskittyessd omiin ydintoimintoihinsa, on toimitusketju sirpaloitunut entisestidén ja
muotoutunut moniulotteisemmaksi yhteistyoverkostoksi. Taémén vuoksi usein voi nihdi
kiytettdvin myos termejd toimitusverkosto tai arvoverkosto. (Iloranta, Pajunen-

Muhonen 2008, 339; Ritvanen, Koivisto 2006, 107.)

Kun puhutaan verkostoista, on syytd muistaa, ettd verkko koostuu yksittéisistd asiak-
kaan ja toimittajan suhteista, joista kaikki ovat jollain tavalla uniikkeja. Usein ajatel-
laan, ettd toimittajaverkosto on tiivis yhteiso, jossa kaikki ovat jonkinasteisessa kytkok-
sessd toisiinsa ja pyrkivdt menestymiin yhdessd. Arkitodellisuudessa tilanne on kuiten-
kin harvoin téllainen. Verkosto on harvoin kiinted, vaan useimmiten jokainen verkoston
jasen ndkee oman roolinsa kokonaisuudessa eri tavalla. Jokaisella toimittajalla on oma
verkostonsa, joka eldd jatkuvasti. Verkostoon voi vaikuttaa ja sitd voi ohjatakin, mutta
harvoin sitd voi varsinaisesti johtaa. Luonnollisesti poikkeuksiakin on, mutta silloin
tarvitaan voimakkaita ja suuria toimijoita, joista esimerkiksi kelpaa Nokia. Jotta Nokian

kaltaiseen verkoston hallintaan voidaan pyrkid, on ostajan oltava globaalisti niin vahva,
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ettd toimittajan kannattaa olla mukana verkostoissa ja kehittdd yhteiseen menestykseen
tahtddvid uudistuksia. Toimintaympéristd ja yrityksen koko siis médrittelevét suuresti
sitd, kuinka hyvin toimitusketjua voidaan hallita ja johtaa. (Iloranta, Pajunen-Muhonen

2008, 339 —340.)

Toimitusketjun on huolehdittava aina tuotteiden parhaasta mahdollisesta saatavuudesta
mahdollisimman pienilld logistiikkakustannuksilla. Seuraavaksi on listattu muutamia
tarkeimpid toimitusketjun hallinnan ja sen kehittimisen periaatteita (Logistiikan Maail-

ma 2011, 136 — 137.):

- prosessien yksinkertaistaminen

- ldpimenoaikojen lyhentdminen

- mahdollisimman reaaliaikainen tiedonvalitys

- yhteinen suunnittelu

- jarjestelmdintegraatiot ketjun osapuolten valilld
- lapindkyvyys

asiakasldhtdisyys.

Lihtokohtana on se, etti asiakkaan yha raétéloidympiin ratkaisuihin ja tarpeisiin on pys-
tyttdvd vastaamaan yhd lyhemmilld toimitusajoilla. Jos yrityksen rahkeet ja resurssit
eivét riitd toimitusketjun johtamiseen, on sitd kuitenkin pyrittdvé hallitsemaan mahdolli-
simman hyvin. Tiivis yhteisty0 toimitusketjun jésenten vililld on kulmakivi onnistumi-
seen. On erityisen tdrkedd kuitenkin huomata, etti tehoton kysynnén hallinta johtaa aina
heikkoon toimitusketjun suorituskykyyn. Téssd tapauksessa myynniltd saatavat ennus-
teet muodostuvat erityisen tirkeiksi elementeiksi kokonaisvaltaisen onnistumisen saa-

vuttamiseksi. (Logistiikan Maailma 2011, 139.)

3.4 Hankinnan resurssit ja osaaminen

Riittévét resurssit ja hankintahenkildston riittdvd osaaminen ovat keskeisid asioita, kun
tarkastellaan hankintatoimen onnistumismahdollisuuksia. Usein hieman leikkisdstikin
todetaan, ettd ostaa osaa jokainen, mutta hankintaa osaa suorittaa vain ammattilainen.

Vaikkakin sanonnassa on pilkettd silmékulmassa, siltikin sen sisélto pitdé pitkilti paik-
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kansa. Mitd enemmén hankintatoimea muutetaan strategisempaan suuntaan, sitd suu-
remmiksi kasvavat henkilostoon kohdistuvat osaamisvaatimukset. Henkildston kehitta-
minen on jo useissa yrityksissd ymmaérretty strategiseksi asiaksi, mutta usein estdvini

tekijoind mainitaan kiire ja vdhaiset henkilostoresurssit.

Hankintatoimen henkildston osaaminen maééritellidn usein koostuvan koulutuksesta,
tyOtaustasta ja -kokemuksesta, liitketoimintaosaamisesta ja henkilokohtaisista ominai-
suuksista. Viime aikoina ja yhé enenevéssd méérin vaaditaan osaamista kansainvélisestd
kaupasta, kykyé toimittajasuhteiden hallintaan ja laaja-alaisia teknisid taitoja. Henkilo-
kohtaisen osaamisen lisdksi on pystyttdvd ymmaértimédin omien toimien vaikutukset
litketoiminnan kokonaisuuteen. Hankintahenkildston henkilokohtaisista ominaisuuksista
usein tdrkeimmiksi nostetaan organisointi-, pddtoksenteko-, ja stressinsietokyky seké
sosiaaliset taidot, jotka varsinkin verkostojen hallinnassa korostuvat. (Ritvanen, Koivis-
to 2006, 157 — 158.)

HANKINTASTRATEGISET TAIDOT

- Strateginen ajattelu

- Toimittajakentén tunteminen

- Toimittajasuhteiden rakentaminen

- Kokonaiskustannusten ymmaértdminen
PROSESSIEN HALLINTATAIDOT
TIMITYOTAIDOT
PAATOKSENTEKOKYKY
LUONNE

- Vuorovaikutustaidot

- Riskinottokyky / Yrittdjamaisyys

- Luovuus

- Uteliaisuus uusiin asioihin
NEUVOTTELUTAIDOT
TIETOTEKNISET TAIDOT
TEKNINEN OSAAMINEN

Kuvio 13. Tarkeimmat vaatimukset maailman luokan hankintahenkilolle amerikkalaisen

tutkimuksen mukaan vuodelta 2000 (Lysons & Farrington 2006).



39

Kaikki edelld mainitut taidot ovat erittdin térkeitd ja mahdollistavat onnistumisen han-
kintatyOssé. Listaan voisi helposti vield lisdtd muutaman asian, joista tuskin véhdisim-
pand on monipuolinen kielitaito. Ilman sujuvaa, vihintdénkin englannin, kielitaitoa on
erittdin vaikea onnistua globaaleilla hankintamarkkinoilla. Globaalien toimittajasuhtei-
den hallinnassa on lisdksi huomioitava erilaisten kulttuurien osaaminen ja tuntemus.
Yhteenvetona voidaan todeta, ettd osaavan hankintahenkilon osaamiskartta on erittdin
laaja ja hyvin harvoin tiydellistd moniosaajaa voidaan edes 16ytd4. On siis erittdin tir-
kedd tuntea henkiloston osaamisresurssit ja hankkia heille riittdvad tdydentdvad koulu-
tusta. Hankinnan organisointi pienempiin osiin ja osaamisalueisiin lieneekin ainoa mah-
dollisuus toteuttaa hankintaa parhaalla mahdollisella tavalla. Tall6in hankinnan laajalla
tyokentilld voidaan roolittaa henkilditd paremmin ja jokainen voi keskittyd pienempéédn

ydintehtivainsa.
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4  Kehittimistehtiva yrityksen hankintatoimeen

Opinnédytetyon kehittdmistehtdvéind on yrityksen hankintaorganisaation prosessien ja
organisaatiorakenteen uudelleenarviointi ja kehittdminen. Kehittamistehtdva pohjautuu
toimintatutkimukseen, jonka peruslédhtokohta on nykyisten toimintojen tai kdytintdjen
muuttaminen, uudenlaisen toiminnan ymmértdminen ja kehittdiminen seké uusien néko-
kulmien luominen. Toimintatutkimuksen menetelmét ovat yleensd laadullisia, ja kuten
tassdkin tutkimuksessa, padmenetelmind kéytetdan kyselytutkimusta ja benchmarking-
menetelmadi. Lisédksi tutkimuksessa haastatellaan henkilditd hankintaorganisaation sisdi-
siltd ettd ulkoisilta rajapinnoilta. Kokonaisuus muotoutuu siis tutkimuksellisen kehitta-
mistyon ja arkiajattelun pohjalta. Tehtdvé rajataan koskemaan vain vélittdmid, tuottei-
siin liittyvid hankintoja, mutta vélillisten hankintojen osuutta sivutaan nykytila-
analyysissa. Prosessina tutkimuksellinen kehittdmistyd voidaan kuvata seuraavasti (Oja-

salo, Moilanen, Ritalahti 2009.):

e
I
‘ 6.

I Kehittamisprosessin ja

: lopputulosten arviointi

L

-

p— % i

5. pis

I i

: Kehittdmishankkeen : Kehittdmiskohteen
i toteuttaminen ja i tunnistaminen ja
i julkistaminen eri | alustavien tavoitteiden
i |

muodoissa madrittdminen
e N

Koko prosessin ajan huolehditaan
* Jarjestelmallisyydesta

* Analyyttisyydesta

* Aktiivisesta vuorovaikutuksesta
* Kirjoittamisesta eri tahoille
* Eettisyydesta

4,

Tietoperustan
laatiminen seka
ldhestymistavan ja
menetelmien
suunnittelu

2.

Kehittdmiskohteeseen
perehtyminen teoriassa
ja kdytannossa

4

3.

Kehittdmistehtavan
madrittaminen ja
kohteen rajaaminen

Kuvio 14. Tutkimuksellisen kehittdmistyon prosessi (Ojasalo, Moilanen, Ritalahti

2009).
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Kehitystyd kohdentuu yleensd aina tydeldmén kehittdmiseen ja sen tavoite on saada
aikaan jonkinlainen muutos. Tutkimuksellisen kehitystyon ldhtokohtana on aina kehit-
tamiskohteen tunnistaminen ja kohteeseen liittyvien tekijoiden ymmartdminen. Téassi
tapauksessa voidaan pitdd selvété, koska tutkijan tyohistoria hankintaosastolla on niin
pitkd, ettd riittivd ymmarrys on olemassa kehittimiskohteesta sekd sen rajapinnoista.
Kuten tyon tavoitteeksi on asetettu, lopputuloksena saadaan vahintdénkin keskustelua
heréttidva uusi ndkokulma hankinnan uudelleen organisointiin ja toimintamalleihin. Seu-
raavissa alaluvuissa kuvataan ja késitelldén hankintaorganisaation asemaa ja roolia yri-

tyksessé tdlld hetkelld.

4.1 Yrityksen hankintastrategia

Strategiakeskeisesti toimivan organisaation tirkein tavoite on, ettd kaikki yrityksen
tyontekijat ymmartavat yrityksen strategian ja ovat motivoituneita tukemaan strategisten
tavoitteiden saavuttamisessa. Tavoitteen saavuttamiseksi strategian viestiminen henki-
16stolle oikealla ja ymmaérrettidvélléd tavalla on elinehto. Yleisesti kéytettyjd tapoja ovat
erityyppiset visuaaliset mittaristot, tasapainotettu tuloskortti (Balanced Scorecard) ehké
kaytetyimpdnd tapana. Hyvin usein kuitenkin térmétiin tapaan piilotella vaikeita strate-
gisia linjauksia tai pitkén tédhtdimen strategia puuttuu kokonaan. Néissi tapauksissa joh-
tamiskulttuuri on ylhéélté tuleviin késkyihin perustuvaa, eikid misséédn tapauksessa hen-

kilostod motivoivaa. (Kaplan, Norton 2002, 53.)

Hankintastrategian tulee aina linkittyd yrityksen liiketoimintastrategiaan, kuten muiden-
kin organisaation osien omat strategiat, ja osastrategioiden on luonnollisesti tuettava
kokonaisuutta. Hankintastrategia on aina pidemmén aikavilin suunnitelma, jonka ta-
voitteena on antaa toiminnalle suuntaviivat ja antaa tukea kdytdnnon hankinnan toimin-
toihin. Hankintastrategiaa luotaessa on ensiarvoisen tirkedd sitouttaa tairkeimmaét sidos-
ryhmét mukaan strategian laadintaan. Kuten jo useaan otteeseen aiemmissa luvuissa on
todettu, hankinnan vaikutuskenttd on laaja, erddnlainen solmukohta oman organisaation
ja ulkoisen toimittajaverkoston vélilld. Hankinnan ndkdkulmat olisi syytd ottaa huomi-
oon myds muissa yrityksen toiminnoissa ja strategioissa. (Anttila, Jussila, Mikkola

2013, 11.)
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Hankintastrategiassa on aina otettava kantaa keskeisiin strategisiin valintoihin. Ndma
keskeiset linjaukset on aina tehtdvd kirjalliseen muotoon, jotta strategian jakaminen
onnistuu. Kohdeyrityksessd hankinnan pitkdn tdhtdimen strategiaa ei ole linjattu selke-
dsti ylimmén johdon tasolla, kuten ei noin 80 prosentissa muissakaan yrityksisséd. Liian
usein yritysten hankintastrategia on vain nimellinen, jossa asiat on mééritelty niin ylei-
sin sanakééntein, ettei siitd saa minkddnlaista tukea hankintapadtoksiin tai toimittajava-
lintoihin. Joissakin yrityksissd kéytetddn strategian tukena hankintakisikirjaa, jossa ku-
vataan yrityksen hankinnan strategiaa ja johtamista. Kohdeyrityksesséd on puhuttu han-
kintakisikirjan luomisesta, mutta konkreettisia toimia sen aikaansaamiseksi ei ole vield

tehty. (Iloranta, Pajunen-Muhonen 2008, 113.)

Hankintastrategiaa luotaessa on kiinnitettdvd huomiota ainakin seuraaviin asioihin ja
linjattava ne selkeésti (Anttila, Jussila, Mikkola 2013, 11; Hankintatoimen kehittiminen
2013.):

- Hankintatoimintaan liittyvit tavoitteet ja vaatimukset
- Hankittaviin tuotteisiin tai komponentteihin liittyvét tavoitteet ja vaatimukset
o Tuotekehitys ja prototuotanto
o Massatuotteet / radtiloidyt tuotteet
o Jéalkimarkkinat ja varaosatoimitukset
- Make or Buy -paitoksentekoon liittyvit linjaukset
- Tavoiteltava toimittajien lukumééra
o Kilpailuttaminen vai syvé yhteistyo
- Kansainviliset markkinat
o Millé perusteella kansainvilisid hankintoja tehdién
o Kohdemaiden kartoitus
o Kokonaiskustannusten laskenta
- Hankintasopimukset
o Hallinta
o Kattavuus
o Kesto
- Yhteistyokdytannot toimittajien kanssa

o Ennalta sovittujen pelisdéntdjen luonti ja niihin sitouttaminen.
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Strategian luonnissa on syytd miettid, mitd halutaan kertoa ja kenelle tietoa halutaan
jakaa. Luottamuksen ja avoimuuden tason mukaan hankintastrategiaa voidaan kasitelld
myo0s toimittajien kanssa. Mikali yritykselld on hyvin verkottunut hankinta, on hankin-
tastrategian avuksi syytd luoda my0s verkostostrategia, jossa kuvataan toimittajaverkos-
ton pidemmaén aikavilin suuntaviivat. Erinomaisia paikkoja strategian késittelylle ovat
toimittajien kanssa jérjestettidvit yhteiset tilaisuudet, esimerkiksi toimittaja / verkosto-

pdivit. (Anttila, Jussila, Mikkola 2013, 11 — 12.)

Kohdeyrityksen hankinnan suuntaviivoja kuvataan vuosittaisella toimintasuunnitelmal-
la. Suunnitelma on kuitenkin hyvin sirpaleinen ja lyhytkatseinen eiki se ota kantaa ko-
vinkaan paljon sithen, milld menetelmilld tavoitteisiin suunnataan. Toimintasuunnitelma
runkona sopisi jollain tasolla pitkén janteen suunnitelmaksi, joka vuosittain pilkottaisiin
konkreettisiksi toimiksi. Positiivisena asiana voidaan mainita, cttd konsernin asettamat
tavoitteet ja suuntaviivat hankinnalle on kirjattu selkeésti. Divisioonatasolle siirryttdessi
osa suuntaviivoista hdmaértyy ja kaikkiin konsernin tavoitteisiin ei ole resursoitu henki-

16ité riittdvasti. Konsernin nimedmat seitsemén strategista pAdmadriéd ovat seuraavat:

- Limited number of suppliers
- Strategic partners

- Supplier agreements

- Category management

- Value engineering

- Sustainable supplier base

- Zero defects supplier base.

Naéisti viisi ensin mainittua ovat selkedsti hallitsevia divisioonatasolla ja niihin kiinnite-
tddn huomiota ja resursseja. Kohdeyrityksen hankinnan resursointi painottuu pitkélti
divisioonatason mukaan ja konkreettiset toimet strategisten kumppanuuksien ja toimit-
tajien kehittdmisen suhteen puuttuvat. Kokonaisuutena voidaan todeta, ettd yrityksen
hankinnan pitkédn tdhtdimen strategian karkeat suuntaviivat ovat olemassa, mutta yritys-

tason konkreettinen strategiataulu ja strategian konkreettinen jalkauttaminen puuttuvat.
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4.2 Hankinnan asema yrityksessi

Kuten aiemmissa kappaleissa on jo todettu, hankintatoimen mééritietoisella hallinnalla
on suuri taloudellinen merkitys yrityksille. Tdmé voidaan todentaa joko suorasti hankin-
tojen kustannusten pienenemisend tai epdsuorasti toimintojen yksinkertaistumisen kaut-
ta. Yleisesti voidaan todeta, ettd juuri epdsuorat vaikutukset ovat yleensid suurempia
kuin suorat sdéstot hankinnan kustannuksista. Kohdeyrityksesséd hankintatoimen asema
on muuttunut voimakkaasti viimeisten vuosien aikana. Yritys on alkanut tarkemmin
arvioimaan ydintoimintojaan ja sitd kautta ulkoistukset ovat lisddntyneet, kuten noin
kuudessakymmenessé prosentissa teknologiateollisuuden yrityksistd (Iloranta, Pajunen-
Muhonen 2008, 204). Suorien hankintakustannusten osuus liikevaihdosta on kasvanut,
vaikka samalla hankintojen kansainvilistyminen on lisdnnyt keskittymistd halvemman
kustannustason maihin. Hankintapdétoksid tehdddn kuitenkin liian usein vain pelkén
yksikkohinnan mukaan. Kokonaiskustannusten laskentaa ei tehdi riittdvéssd mittakaa-
vassa, joten hankintapditokset tehdddn usein varsin puutteellisilla tiedoilla. Ritvasta ja
Koivistoa mukaillen, hankintahinta on vain yksi osatekijd hankinnan aiheuttamista kus-
tannuksista ja tdstd kdytetddn usein esimerkkind ostamisen jddvuorimallia (Ritvanen,

Koivisto 2006, 124.):

Kuvio 15. Ostamisen jadvuorimalli (Ritvanen, Koivisto 2006, 124).
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Yksikkohintaan keskittymisen ohella yksi tdrkeimmistd toimittajavalintaan vaikuttavista
tekijoistd yrityksessd on maksuehdon pituus. Usein suositaan toimittajia, joiden kanssa
pystytddn neuvottelemaan mahdollisimman pitkd maksuehto toimituksesta. Ndiden kah-
den tekijan liséksi varastoon sidottua padomaa mitataan divisioonatasolla toimitusvar-
muuden ja laadun jéddessd taka-alalle ja tdysin jokaisen konserniyhtion omalle vastuul-
le. Niin konserni- kuin divisioonatasollakaan ei ole resursoitu henkilditd koordinoimaan
ndiden hankinnan onnistumisen kannalta tirkeiden tehtdvien hoitamiseen. Ehka juuri

tdmén takia asiaan ei ole resursoitu yksikkdtasoillakaan suuresti.

Kohdeyrityksen liiketoiminnan tavoitteissa ja prioriteeteissa on jo useita vuosia mainittu
hankintaprosessien tehokkaasta hallinnasta. Vuosi sitten tapahtui jotain konkreettista
tavoitteen saavuttamiseksi, jolloin yrityksessé resursoitiin henkil6itd vastaamaan varas-
tojen tasapainosta niin rahallisesti kuin riittavyysmielessdkin. Jokaisen liiketoimintayk-
sikdn varastotasoja kontrolloi véhintddn yksi henkild padtoimisesti ja on vastuussa siité,
ettd tavaraa on sopivasti tuotannon tarpeita varten ja pddomaa ei ole sidottu tarpeetto-
masti. Tdssd muutoksessa jadtiin kuitenkin mielesténi puolitichen, koska resursseja tai
ainakin resurssien painottamista toimittajien laatuun ja strategisten kumppanien kehit-
tdmiseen ei ole riittdvdsti. Ongelma on aina laajamittainen, jos toimittaja on maantie-
teellisesti kaukana ja rahtiaika on tdméan vuoksi pitkd. Yhtdén epdkuranttia tavaraeréd ei
voi sallia, jos pddomia yritetddn varastoista minimoida ja toimitusvarmuus asiakkaille
pitdd laadukkaana. Talld hetkelld toimittajien laadun valvominen ja toimittajien kehit-
tdminen tehtdvind kuuluvat hankintaosastolle. Osittain hankintaosaston laaja-alaiset
tehtivit ja osittain my0s epéselvit rajapinnat tekevét tyostd sirpaleista ja néihin térkei-
siin strategisiin tehtiviin jad hyvinkin puutteellisesti aikaa. Olisi tdrkedd pohtia, voisiko
yksittdisen hankintahenkilon tehtévid jakaa osiin, ettd pystyttdisiin keskittyméén pa-
remmin strategisiin tehtéviin ja térkeisiin rajapintoihin niin yrityksen sisilla kuin ulkoi-
sestikin ja menemélld kohti yhteistyosuhdekeskeistd hankintaa evoluutioteorian mu-

kaan.

Hankinnan asema kohdeyrityksessd on siis edelleen hyvin kaupallis-orientoitunut. Yri-
tyksessé keskitytéddn edelleen olennaisesti alhaisiin hankintahintoihin ja toimintakulttuu-
rin péétarkoitus on niiden saavuttaminen aggressiivisilla hankintaneuvotteluilla. Kuten
luvussa kolme esitetty Keoughin malli osoittaa ja kertoo, tilld tavoin toimivalla kaupal-

lisesti orientoituneella yritykselld voi harvoin olla toimiva hankintastrategia. Ndin voi-
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daan todeta asian olevan myds kohdeyrityksessd. Télld tavoin toimivien yritysten han-
kintahenkil6sto koostuu yleensé ostajista, joiden ammatillinen osaaminen perustuu kay-
tannon kokemukseen ja tirkeimmét osaamisalueet ovat neuvottelutaidot ja taito tehdi
hintavertailuja. Kohdeyrityksessékin voidaan todeta olevan juuri timén tyyppistd osaa-
mista, mutta laajalti my6s nidkemysté siitd, mitéd pitkdjénteinen yhteistyokeskeinen han-
kinta on. Potentiaalia siis olisi, mutta se olisi saatava yrityksen hyotykayttoon. Erds
hankinnan keskeinen organisatorinen ongelma ja ehkd myds hankinnan arvostusongel-
ma on, ettd kohdeyrityksen keskitettyd hankintaa johdetaan vaillinaisesti tai ei ollen-

kaan.

Keskitetyn hankinnan esimies on ostopdillikkd, mutta hénen valtuutensa ovat pienet.
Ostopéillikon suora esimies on tuotantojohtaja, jonka tehtivikenttd on taas hyvin laaja.
Tutkijan mielestd hankinnan johtamiseen ylimmén johdon tasolta ei jdé riittavésti aikaa
ja ndin ollen hankintaa ei pidetd strategisena asiana ja tdmé nékyy selkeiden suuntavii-
vojen puuttumisena. Hankintaosasto on tdynnd yksilditd, jotka kaikki pelaavat omilla
saannoilldadn, koska joukkuepelaamiseen tarvittava johtajuus puuttuu. Kuten Driedonks
ja Van Weele toteavat, johtajilla on elintdrked rooli mahdollistaa tiimin tehokas suori-
tuskyky (Driedonks & Van Weele 2009). Tama johtajuusvaje selittyy varmasti osaltaan
silld, ettd ostamisen kulttuuri yrityksessd on suhteellisen nuorta nykyisessé mittakaavas-
sa ja hankinnan tehtivit mielletdén edelleen ddrimmaéisen operatiivisiksi. Erds suurim-
mista syyllisistd hankinnan arvostuksen puutteeseen voi olla my0s jo monissa yrityksis-
sé niin arkipdivdinen neljinnesvuosiraportointi; varsinkin jos verrataan myynnin ja han-
kinnan arvostusta keskendin. Myynnin lukuja voidaan tavalla tai toisella kirjata jopa
ennakkoonkin kvartaaliraportteja varten, mutta hankinnan panostukset harvoin nékyvit
vield saman neljdnneksen luvuissa, ainakaan tdysiméérdisind. Tami antaa usein kuvan
siitéd, ettd on viisaampaa keskittyd myyntiin. Todellisuudessa sekd myynti ettd tulos voi-
sivat parantua eniten, jos panostettaisiin kuitenkin mééritietoisesti hankintaan ja sen

jatkuvaan kehittdimiseen. (Iloranta, Pajunen-Muhonen 2008, 182.)
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4.3 Hankinnan rooli yrityksen arvoketjussa

Arvoketju kisitteend tarkoittaa yksinkertaisesti arvon luomista asiakkaalle. Arvoverkos-
to taas koostuu arvon luomiseen liittyvistd organisaatioista tai muista tahoista. Arvoa
voidaan luoda monin eri toiminnoin, joka materiaali- tai tieto- ja pddomavirtojen ja nii-
hin liittyvien toimintojen kautta. Arvoketjuajattelussa 1&hdetddn aina vihentdméén tuh-
lausta eli pyritdén aina poistamaan tai ainakin vihentdméén arvoa lisddmattomat asiat.
Kuten jo aiemmin on todettu, kohdeyrityksen strategiset hankintahenkil6t kéyttavét kui-
tenkin runsaasti aikaa operatiivisiin rutiinitdihin, jotka eivét lisdd milldén tavoin arvoa
asiakkaalle. Kyseinen ongelma on hyvin yleinen useissa yrityksissé ja usein sitd ei edes
tiedosteta, vaan sitd pidetddn normaalina hankinnan tehtévind. Jokaisen yrityksen kil-
pailukyky syntyy aina siitd, kuinka hyvin arvoa lisddvét toiminnot pystytdédn liittiméan
yhteen ja kuinka hyvin onnistutaan kiinnittdméén huomiota tyotehtiviin, jotka todella
lisddvat arvoa. Arvoketju perustuu siis yrityksen siséisiin ja ulkoisiin toimintoihin, joita
tehddén tuotteiden suunnittelun, tuotannon, markkinoinnin, jakelun ja huollon jérjesta-

miseksi. (Ritvanen, Koivisto 2006, 26.)

Arvoketjukisitteen luojana pidetddn Michael Porteria, joka esitteli oman mallinsa jo
vuonna 1985. Malli perustuu siithen olettamukseen, ettd yrityksesséd on joukko sdannolli-
sesti toistuvia ja toisiinsa liittyvid, joko ensisijaisia toimintoja tai tukitoimintoja. Ensisi-
jaisista toiminnoista muodostuu varsinainen materiaalivirta ja niiden tavoitteena on tuot-
taa arvoa, joka ylittdd tuotteen tai palvelun tuottokustannukset eli tuottaa yritykselle

voittoa. Perinteinen Porterin arvoketjumalli kuvataan seuraavasti (Porter 1985.):

TUKITOIMINNOT

Yrityksen infrastruktuuri

Henkilostohallinto

Teknologinen kehitys

Hankinnat ;
_{
pu
Tulo- ) Lahto- Myynti ja
o Operaatiot o o Huolto
logistiikka logistiikka | markkinointi

ENSISIJAISET TOIMINNOT

Kuvio 16. Michael Porterin arvoketjumalli (Porter 1985, 55).
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Kuten Porterin mallista voidaan huomata, sekd tulo- ettd ldahtologistiikan hallinta on
avainasemassa arvon tuottajana tai sen viejand. Yleisesti logistiikka médritellddn mate-
riaalivirtojen suunnitelmallisena ohjauksena ja valvontana, jolla tyydytetddn lopullisen
asiakkaan tarpeet ja tuotetaan asiakastarpeelle lisdarvoa. Esimerkiksi autoteollisuudessa
jopa 75 prosenttia kustannuksista aiheutuu arvoketjun muissa vaiheissa kuin oman yri-
tyksen toiminnoissa. Asiakastarpeen arvoketju on usein siis hyvin paljon laajempi kuin
pelkké yrityksen arvoketju. Yrityksen kilpailukyky muodostuu usein pitkélti siitd, kuin-
ka se pystyy johtamaan ja kehittiméén verkostoaan, jossa suurin osa arvon muodostuk-
sesta tapahtuu. Porterin mallissa hankinnan rooli on yrityksen perustoimintoja tukeva,
mutta moderneissa yrityksissd hankinta muodostaa kuitenkin erittdin tdrkedn lenkin niin
tuotekehityksen, tuotannon, myynnin kuin asiakkaidenkin vélille. Hankintojen johtami-
nen edellyttddkin erinomaista ymmarrystd koko yrityksen arvoketjusta, joten se vaatii
erinomaisia vuorovaikutus- ja viestintitaitoja eri organisaatioiden vililld. (Hankintatoi-

men kehittdminen 2013.)

Kun Christopherin logistiikan johtamisprosessin siséllyttdd Porterin arvoketjumalliin,
voidaan huomata kuinka suuressa roolissa hankinta lopulta onkaan kokonaisuuden kan-
nalta katsottuna. Erityisesti hankinnan kansainvilinen toimintaymparistd ja sitd kautta
rakentuvat verkostot tarjoavat runsaasti mahdollisuuksia, mutta vaativat myds hankin-
nalta erityisen paljon osaamista. Christopherin logistiikan johtamisprosessista nousee

esiin niin informaatio- kuin materiaalivirtojen hallinnan térkeys.

Materials flow >

Suppliers Procurement Operations Distribution Customers

< Requirements information flow

Kuvio 17. Logistiikan johtamisprosessi (Christopher 2005, 15).
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Kohdeyrityksen hankintaan liittyvid ongelmakysymyksid ldahestyttdessd perinteisen ajat-
telumallin ja peruskysymysten kautta, voidaan havaita puutteita juuri informaatiovir-
roissa ja rajapintojen médrittelyissd. Suurimmaksi ongelmaksi nousee yleensi aina se,
paljonko asiakkaalle tarvittavaa tuotetta tarvitaan pidemmaélld aikajdnteelld, eli selkei-
den ennustettavuusmenetelmien ja prosessien puuttuminen. Selkedn tarveanalyysin ai-
kaansaamiseksi tarvitaan usein asiakasnidkokulmaa myynnistd, valmistuskapasiteet-
tindkdkulmaa tuotannosta ja toimitus -tai toimittajanikokulmaa hankinnan puolelta.
Voidaan hyvin todeta, ettd juuri tillaisten poikkiorganisatoristen ryhmien jérjestiminen
onkin onnistuneen hankinnan erds kulmakivistd. Téllaiset ryhmét luovat seké laajem-
man ndkokulman ettd yhteenkuuluvaisuuden tunteen toimintaan, jotka lisddvét tahtoa
yksilotasolle. Kuten Keough omassa teoriassaan on todennut, on ddrimmaisen tirkeda
tuoda esille hankinnan rajapinnat muihin, nimenomaan yrityksen sisilld oleviin, toimin-
toihin ja menné kohti proaktiivista sisdiseen sekd ulkoiseen integraatioon tahtaavaa toi-

mintaa.



50

4.4 Hankinnan kansainvilistyneet markkinat yrityksessi

Suomalaisissa yrityksissd ja organisaatioissa on perinteisesti suurin osa toimittajista
ollut kotimaisia. Erittdin voimakas muutos on ollut kiynnissd jo vuosia ja yhi useampi
yritys edelleen suunnittelee lisddvénsad suoria hankintoja ulkoisilta markkinoilta ja yha
laajemmalta maantieteelliseltd alueelta. Lisddntynyt kansainvilinen toiminta on moni-
mutkaistanut hankintaprosesseja, mutta se on my0s tuonut paljon positiivisia vaikutuk-
sia ja suurempia valintamahdollisuuksia yrityksille. (Haapanen, Vepséldinen, Lindeman

2005.)

Kansainvilisistd hankinnoista puhuttacssa usein katseet kddntyvdt Kaukoitdédn, josta
perinteisesti halvan tydvoimakustannusten maat ovat 10ytyneet. Viimeisten vuosien ai-
kana varsinkin Kiinan valuutan vahvistuminen ja ty0voimakustannusten nousu ovat
tuoneet Itd-Euroopan kehittyvid maita yhé ldhemmaés Kiinan ja muidenkin Aasian mai-
den hintatasoa. Kohdeyrityksen kansainvélisten hankintojen voimakas kasvu alkoi run-
saat viisi vuotta sitten ja yhd enenevéssd méirin hankintojen suunnittelussa keskitytidan
tyovoimakustannuksiltaan edullisiin maihin. Kuten suorien hankintojen osuus liikevaih-
dosta, my6s halvemman kustannustason maiden osuus kokonaishankinnoista ovat kas-
vaneet vuosittain LCC-hankintojen (Low Cost Country) ollessa télld hetkelld noin 35
prosenttia kokonaishankinnoista. Suurin osa, lihes 90 prosenttia, halvan kustannustason
maiden ostoista tulee edelleen Kiinasta, mutta suunta on selkedsti muuttumassa muun
muassa [td-Eurooppaan Kiinan vahvan valuutan syddessd toimittajien kilpailukykya.
Hankinnan resurssindkokulmasta asiaa tarkasteltaessa on huomattava, ettd ajankdyton
suhteen halvemman kustannustason maiden toimittajien huolehtimiseen menee valtaosa
yksittdisen hankintahenkilon tydajasta. Vaikka kokonaiskustannusten laskentaa ei yri-
tyksessd suoriteta siind mittakaavassa kuin pitdisi, on selvdd, ettd esimerkiksi Kiinasta
hankittavien nimikkeiden kokonaiskustannusyksikkohinta on huomattavasti kalliimpi
kuin tarjottu yksikkohinta, jolla hankintapdétoksid usein tehdéddn. On kuitenkin erityisen
tarkedd mainita, ettd useilla valmistusmenetelmilld vaihtoehtoisia hankintakanavia koh-

tuullisin hankintakustannuksin ei ole saatavilla kotimaasta tai jopa edes Euroopasta.
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Arvioitaessa yrityksen organisaatiorakennetta kokonaisuutena, voidaan todeta, ettd lii-

ketoimintayksikot muodostavat yrityksessd divisioonarakenteen ja jokainen liiketoimin-

tayksikko toimii toimintorakenteen tavoin. Nykyinen hankintaorganisaatio tydskentelee

ostokategoriapohjaisesti palvellen yrityksen kaikkia liiketoimintayksikoitd jaettuna re-

surssina, joten sen voidaan todeta toimivan matriisiorganisaation tavoin. Kokonaisuute-

na yrityksen organisaatio on siis hybridi, jossa on yhdistelty monia eri rakennemalleja.

Eri organisaatiomallien yhdistdminen on hyvin yleistd, mutta tdlloin rakenteet muodos-

tuvat helposti monimutkaisiksi ja timé saattaa aiheuttaa sekavuutta organisaation hallit-

tavuudessa. Seuraavassa taulukossa on arvioitu kyseisten kolmen organisaatiorakenteen

ominaisuuksia vahvuudet ja heikkoudet huomioiden (Litmanen, Markku 2010).

RAKENNE OMINAISUUDET VAHVUUDET HEIKKOUDET

Divisioona Tulosyksikkdjaotte-

lu, joka yhdistda

pienen yrityksen
joustavuuden ja suu-
ren resurssit
Toiminto Eritellyt toiminnot,
jossa jako tehdddn
erityisalojen mukaan
Matriisi Yhdistdd divisioona-
ja toimintorakenteet,
jossa tyontekijit
usein kahden esi-
miehen alaisuudessa.
Rakenteessa on eri-
tyisosaamisen  pai-
nottaminen mahdol-

lista.

Markkinoiden ldhei-
Syys ja reagoimisno-

peus

Tehokkuus ja erityis-
osaamisen hyoddynté-
minen

Joustava rakenne, joka
painottaa toiminto- ja
tulosyksikoitd. Asian-
tuntijuuden  hyodyn-
tdminen on mahdollis-

ta.

Asiantuntijoiden on

vaikeaa syventya
omaan alaansa ja koko
organisaation yhdisti-
minen haastavaa
Pédtoksenteko kasaan-
tuu johdolle, josta seu-
raa reagoinnin hitaus
Ajattelutavan  muutos
tarpeellista ja konfliktit
mahdollisia rakenteiden

valilla.

Kuvio 18. Organisaatiorakenteiden perusominaisuuksia (Litmanen, Markku 2010, 12).
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Yrityksen nykymuotoinen kategoriapohjainen organisaatiorakenne muodostettiin noin

kymmenen vuotta sitten, hankinnan henkildiden kuuluessa vield 2000-luvun alkupuolel-

la litketoimintojen organisaatioihin, jokaisen vastatessa omista hankinnoistaan. Suurin

muutosta ajava voima tuohon aikaan lienee ollut konsernin hankinnan kategoriapohjai-

nen organisaatio, jota vastaamaan haluttiin my6s konsernin yksikkotasojen organisaa-

tiorakenteet. Hankintahenkildiden tehtdvit jakautuvat osaston sisédlld suorien ja epésuo-

rien hankintavastuiden sekd muutamien operatiivisten vastuiden mukaan seuraavasti:

(

b

i Purchasing Manager ‘

J

Strategic buyer

( Strategic buyer

Stampi ng'

Sorinas

| Zinc casting
411y

( Strategic buyer

Electronics
Screws / Fasteners

Aluminium casting
Steel casting
Plasiic injection mouiding

N

Purchasing assistant

I Raw malerials / Heat treatment
| Plating / Painting

N V.

-

Purchasing assistant

Kuvio 19. Hankintaosaston nykyinen organisaatiorakenne.
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Aiemmassa organisaatiomallissa, jossa hankinta oli liiketoimintayksikdiden organisaa-
tioissa, havaittiin yrityksen sisélld ongelmia siind, ettei hankintojen kokonaisvolyymia
pystytty hyodyntamédn maksimaalisella tavalla. Liséksi kohdattiin liian usein tilanteita,
joissa yrityksen sisélld olevat liiketoiminnat jopa kilpailivat keskendén toimittajien
huomiosta. Voidaan todeta, ettdi vanha organisaatiomalli oli hyvin transaktio-
orientoitunut, jossa hankintahenkild keskittyi nimenomaan operatiivisiin tehtéviin. Ny-
kymuotoisen hankintaorganisaation vastustajia 16ytyy edelleen ja usein asiaa on perus-
teltu hankinnan palvelutason huonontumisena. Mielestini kyseinen perustelu ei ole kui-
tenkaan organisaatiorakenneongelma vaan ldhinnd johtamisongelma. Hankinnan fakto-
jen valossa muutoksella on ollut padsdantdisesti positiivisia vaikutuksia ja hankintaosas-

ton rooli on muuttunut vuosi vuodelta enemmain ja enemmén strategisempaan suuntaan.

Kokonaishankintakustannukset yrityksen liikevaihdosta ovat télld hetkelld noin 41 pro-
senttia, joista suorien hankintojen osuus on noin kaksi kolmasosaa. Viimeisten viiden
vuoden aikana suorien hankintakustannusten osuus liikevaihdosta on kasvanut noin 20
prosenttia lukuisten ulkoistuspddtosten vuoksi. Tdstd huolimatta suorien hankintojen
resursseja ei ole lisdtty. Vuoden 2013 aikana hankintojen strategisia resursseja uudel-
leenarvioitiin, ja syksylld 2013 epdsuorien hankintojen resursseja lisattiin yhdelld stra-
tegisella henkil6lld suorien hankintojen kustannuksella. Syy muutokseen oli se, ettd or-
ganisaation resurssit haluttiin tasapainoon vélittomien ja vélillisten hankintojen kesken.
Muita resurssimuutoksia hankinnan organisaatiossa ei ole nykyisen organisaatioraken-
teen muodostamisen jélkeen tapahtunut. On kuitenkin syytd mainita, ettd henkilovaih-
doksia osaston sisélld on ollut runsaasti viime vuosina, ja ne yleensi aina aiheuttavat
lyhytaikaista tasapainottomuutta organisaatiossa. Vuonna 2004 henkilélukuméird han-
kintaosastolla oli 11 ja timénhetkinen hankintaosaston kokonaisvahvuus hankintapil-

likkd mukaan lukien on sama 11 henkilda.

Kun tarkastellaan laajemmin yrityksen hankinnan kokonaiskuvaa, on huomioitava han-
kintaosaston tdrkeimmiit sisdiset rajapinnat ja konsernin hankinnan organisaatio. Sisdis-
ten hankinnan rajapintojen osalta voidaan todeta, ettd liiketoimintojen organisaatioissa
olevat Inventory Controllerit toimivat tyon kuvaltaan pitkélti operatiivisen hankinnan
tavoin vastaten péddasiassa liiketoimintojen vaihto-omaisuuden arvosta ja materiaalien
lapimenoajoista. Osa Inventory Controllerien toimenkuviin maééritellyistd tehtavistd

ovat hyvin laajoja ja néin ollen on térkeédd arvioida niitdkin hankinnan kokonaishallin-
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nan kannalta. Inventory Controllerien péddtehtdvit on médritelty toimenkuvissa seuraa-

vasti:

- Varastonimikkeiden ohjausarvojen ylldpito ja call-off henkildiden koordinointi
- Toimitusseuranta ja tilausvahvistuspoikkeamien selvittiminen

- LCC-tilausennusteiden tekeminen

- Tarvittavien tietojen kerdédminen hankinnan tarjouspyyntoihin

- Pakkausohjeista huolehtiminen

- Liiketoiminnan vastuuhenkil6 toimittajareklamaatioissa.

Kuten tehtivistd ja vastuista voidaan huomata, on tehtivikenttd hyvin laaja ja moniulot-
teinen, ja yhtd sirpaleinen kuin strategisten ostajienkin tehtdvét hankintaosastolla. Ny-
kyisessé organisaatiorakenteessa Inventory Controller on ainoa selkedsti mééritelty kon-
taktipinta liiketoimintojen tuotannosta hankintaosastolle niin kaupallisten ja laadullisten
kuin teknistenkin asioiden osalta. Ongelmana koetaan usein se, ettei Inventory Control-
lerien tehtdvid koordinoida yritystasolla ja usein yhtendiset toimintatavat puuttuvat ja

toiminta on sekavaa.

Kaaviosta kiy selville my0s se, ettd yrityksessd on ldheisesti hankintaan liittyvana toi-
mintona vastaavanlainen matriisiorganisaatio Supply Chain Managerin alaisuudessa,
joka vastaa muun muassa tavaran varastointi-, vastaanotto- ja ldhetystoiminnoista ja
niiden kehittdmisestd. Supply Chain Manager toimii lisdksi Inventory Controllerien
toiminnallisena esimiehend hallinnollisten esimiesten ollessa liiketoiminnoissa. Kysei-
sen organisaation ohjauksessa viedédén lapi tavaran oikeanaikaiseen hankintaan ja varas-
toinnin kehittimiseen liittyvét kehitystehtdvét, joiden tarkoituksena on saavuttaa materi-

aalin hallintaan liittyvit tavoitteet.

Liséksi hankinnan kokonaisuudessa on huomioitava konsernin hankintaorganisaatio,
joka omalta osaltaan tukee yksikkdtason hankintaa paitoksien teossa ja valvoo konser-
nin strategisten suuntaviivojen noudattamista. Pddtoksien teko on aina yksikkotason
vastuulla ja konsernin hankintaorganisaation pditavoitteena voidaankin todeta olevan
yksikkotasojen hankintaorganisaatioiden kehittdminen ja yhteisten pelisdéntdjen luomi-
nen muun muassa implementoimalla standardoituja tyokaluja, kehittamalla kategoriayh-

teistyotd sekd suoritusten mittaamista. Aasian hankinnoissa yksikkotasoja tukee hankin-
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taorganisaatio Kiinassa, jota johdetaan konsernitasolta. Kuten alla olevasta kuviosta
voidaan todeta, hankinnan tehtdvid on monilla organisaatiotasoilla ja tdssd mielessi
hankintojen johtaminen korostuu entisestién. Yrityksessd ei ole nimettyd hankintajohta-
jaa johtoryhmétasolla, vaan niin Purchasing Managerin kuin Supply Chain Managerin-

kin organisaatiot kuuluvat tuotantojohtajan (COQO) alaisuuteen.

( | SUPPLY MANAGEMENT
| ORGANIZATION
\ 7 Group / Division

( ] f )

i coo i e Gategory WManagement
| Divisien

i in ad IS
| o] |__( P Buyer | | Receiving goods I—‘
| sstmeachuvers | | Aoperatiorzibwer || |

§ Inventory controllers | |
1in sach Susineszunit

BUSINESS UNITS

i -30 Call off persons J

Kuvio 20. Hankinnan organisaatiorakenne ja sen tdrkeimmat rajapinnat.

4.5.1 Vilittomien hankintojen resurssit ja tehtiviit

Yrityksen vélittdmien hankintojen resurssit vahenivdt vuoden 2013 aikana yhdelld stra-
tegisella hankintahenkil6llé, kun tasapainoa vélittomien ja vilillisten hankintojen valilld
haluttiin tasapainottaa. Tdméan hetkinen henkilomééri vilittdmissd hankinnoissa on seit-
semén, joka jakautuu viiteen strategiseen ostajaan ja kahteen ostoassistenttiin. Strategis-
ten ostajien vastuut on jaettu ostokategorioittain, jotka on esitetty seuraavassa taulukos-

sa karkean prosentuaalisen vilittomien hankintaosuuden liséksi.
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Kategoria 1 (~20%) |Kategoria 2 (~10%) |Kategoria 3 (~15%) |Kategoria 4 (~15%) |Kategoria 5 (~10%) |

Machining Brass Casting / Forging |Raw Materials Electronics Aluminium Castings

Stamping Zinc Casting Heat Treatment Screws / Fasteners Steel Casting / Forging

Springs MIM Surface Treatment Plastic Injection
Sinter Bearing / Gaskets

Kuvio 21. Strategisten ostajien nykyiset vastuut kategorioittain.

Kuten taulukosta voidaan huomata, vain noin 70 prosenttia vilittdmien kokonaishan-
kinnoista on katettu hankintaosastolla strategisilla vastuilla. Erds suurimmista yksittéi-
sistd hankintaosaston strategisten toimien ulkopuolelle jadvistd kategorioista ovat tra-
ding -tuotteet niin ulkoisilta kuin konsernin sisdisiltd toimittajiltakin. Usein ndmé tar-
peet méadritellddn liiketoimintojen tuotehallinnan toimesta ja operatiivinen hankintavas-
tuu jad hankintaosaston ostoassistentille. Yksittdistapauksissa ostoassistentti hoitaa koko
hankintaprosessin tarjouspyyntovaiheesta ldhtien, jolloin ei voida puhua enii assistentin
tyostd. Seuraavassa taulukossa on esitetty hankintaosaston ostoassistenttien tehtévit
karkealla tasolla. Kuten tehtivistd voidaan huomata, tehtdvien luonne on operatiivista

hankintaketjun hallintaa.

Ostoassistentti 2 tehtavit

Ostoassistentti 1 tehtavat

Tuotannon raaka-aineiden operatiivisten

ostotilausten hoito ja valvonta
Avustava rooli tuotannon raaka-aineiden

materiaalin ohjauksessa

Trading -tuotteiden operatiivisten ostoti-
lausten hoito ja valvonta

Konsernin sisaryhti6iltd tapahtuvien osto-
tilausten hoito ja valvonta sisdisen kaupan

CIP-jérjestelmalla

LCC-maiden ostotilausten hoito ja val-
vonta

LCC-maiden ostoennusteiden péivittdmi-
nen liiketoimintojen Inventory Controlle-
reiden apuna

LCC-maiden ldhetysdokumenttien hallin-
nointi ja jakaminen sidosryhmille
Toimittajatietojen ylldpito ja perustami-
sekd ostonimikkeiden hallinnointi

nen,

toiminnanohjausjérjestelméassé

Kuvio 22. Hankintaosaston ostoassistenttien paatehtavét tilla hetkella.

Hankintaosaston strategisten ostajien vastuut painottuvat oman kategoriavastuun liséksi

divisioonatason kategoriayhteistydhon ja muihin hankinnan kehitystehtdviin. Oman
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kategorian hallinnointi luonnollisesti on painoarvoltaan suurin pitié sisdlliin muun mu-

assa seuraavassa taulukossa esitetyt tehtévit.

Strategisen ostajan vastuut ja paatehtavét:
- Toimittajien etsintd, valinta ja kehittiminen
- Toimittajapohjan rationalisointi
- Sopimukset ja hinta- sekd muiden ehtojen neuvottelut
- Toimittajayhteistyon ja suhteiden ylldpito ja kehittiminen
- Toimittajareklamaatioiden hoitaminen
- Toimittajan toiminnan- ja tuotelaadusta huolehtiminen
- Toimittajan toimitusvarmuudesta huolehtiminen

- Kategoriayhteisty6 divisioonatasolla

Kuvio 23. Strategisen ostajan nykyiset padtehtivit.

Taulukossa mainitut tehtévét ovat strategisten ostajien strategisia paitehtdvid, joiden
huolehtimiseen piivittiisen tydajan pitéisi kulua. Voidaan kuitenkin todeta, etti yrityk-
sessé vallitsee selkedsti hankintakulttuurin muutostila ja kaikki hankinnan toiminnot
sekd hankinnan rajapintojen vastuut ja toiminnot eivét ole vield selkiytyneet. Téstd
syystd tutkimuksessa onkin erityisin tarpeellista selvittdd hieman tarkemmin myds raja-

pintojen osuutta tehokkaan hankinnan aikaansaamiseksi yrityksessa.

4.5.2 Vilillisten hankintojen resurssit ja tehtavit

Yrityksen vilillisten hankintojen organisaation kehittiminen on rajattu tutkimuksen
ulkopuolelle, mutta on syytd avata organisaatiota ja sen historiaa seké tehtévid lyhyesti
kokonaiskuvan ja hankinnan resursoinnin kannalta katsottuna. Viimeisten vuosien aika-
na juuri vilillisten hankintojen organisaatiota on kasvatettu vastaamaan paremmin teh-
tavikentdn laajuutta ja tasapainotettu vélittomien ja vilillisten resursseja vastaamaan
hankintaosastolla kéytettyjd euroja. Vuoden 2013 aikana vilillisten hankintaan nimettiin
toinen strateginen ostaja vilittomien hankintojen puolelta. Liséksi ostosihteerin toimen-
kuvaa laajennettiin ja hénet nimitettiin operatiiviseksi ostajaksi nimityksen vastatessa

paremmin kyseisté tehtavikenttaa.
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Vililliset hankinnat on jaettu kategorioihin vélittdmien hankintojen tapaan ja kuten va-
littdmissd hankinnoissa, vastuut jakautuvat kategorioiden mukaan. Vilillisistd hankin-
noista yli 90 prosenttia on katettu kategoriavastuilla. Yrityksessd kéytettdvit kategoriat
ja niiden prosentuaaliset osuudet vilillisten kokonaishankinnoista on esitetty seuraavas-

sa taulukossa.

Taulukko 2. Vilillisten hankintojen kategoriat, niiden osuudet ja toimittajalukumaérét.

Number of | % of total
Category Sub-category active indirect
supplier spend
Cleaning Senices 34
Energy 7
Facility Maintenance 67
. Other Facility Management 20 15,30 %
Facility Management Refuse Disposal 27
Rent, Real estates 23
Security 4
Summa 135
Company Cars 16
Health Senices 29
Insurance (HR related) 4
4,54 %
Human Resources Other Human Resources 64
Personnel presents, Subscriptions and Work Related Clubs 41
Training 38
Summa 163
Abrasives And Grinding Materials 15
Indirect Production Maintenance and Repair 166
Lubricants, Oils, Greases and Additives 9 2442 %
Indirect Production Purchases |Other Indirect Production Purchases 241 ’
Personal Safety 44
Tools 136
Summa 438
I & 9,90 %
IT and Communication Tele Communication 16 !
Summa 94
Intellectual Property and Patent Cost 8
. Marketing 259 9,10 %
Marketing and Sales Other Marketing and Sales 30
Summa 279
Office Equipment 25
i . i Office Supplies 31 1,18 %
Office Equipment and Supplies Other Office Equipment and Supplies 47
Summa 90
Canteen 8
Consultants (Non-IT related) 42 796 %
Professional Services Insurance (Non-HR related) 7 !
Other Professional Senices 94
Summa 138
i Other Transportation 119 15,83 %
Transportation Summa 122
Other Travel 29 6,13 %
Travel Summa 29
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Suurin ongelma vilillisten hankintojen hallinnassa, niin kohdeyrityksessé kuin monissa
muissakin yrityksissé on se, ettéd vélillisid hankintoja tehdidén monilla organisaatiotasoil-
la ja yhteiset sddnnét hankintojen tekemiseen yleensd puuttuvat tai ovat vajavaisia.
Kohdeyrityksessé vilillisid hankintoja voivat tdlld hetkelld tehdé kaikki, joilla on oma
kasittelijikoodi toiminnanohjausjérjestelmissd. Tadmé tarkoittaa kdytdnnossd sitd, ettd
véahintddnkin kaikki toimihenkiltasolla toimivat henkilot pystyvét tekemédn ostoja.
Kuten seuraavasta taulukosta voidaan huomata, toimittajalukumééri suhteessa hankin-
tojen kokonaisuuteen on valtava, joka suurelta osin pohjautuu edelld mainittuun ongel-
makohtaan. Hankintojen hallittavuus ja sitd kautta toimittajalukuméérin pienentdminen
ovatkin tdrkeimmét kehityskohteet, joihin kohdeyrityksessé on jo panostettu ja projekte-

ja hallittavuuden aikaansaamiseksi on jo meneilldén.

Taulukko 3. Vilillisten hankintojen kehitys kustannusten ja toimittajalukumédrédn nako-
kulmasta.

TARGET
Year 2010 2011 2012 2013 2014

Spend compared
to previous year

Savings, % 1,3% 0,0% 0,7% 2,1% 1,8%
No of suppliers 1343 1301 1171 1054 896

- -1,20%  -2,7%  -13,6% 0,9%

4.6 Toimittajien suoritusten mittaus, arviointi ja raportointi

Toimittajien suorituskyvyn mittauksessa ja arvioinnissa sekd toimittajien suoritusten
raportoinnissa yrityksen sisilld hankintaosastolta sisdisille sidosryhmille on ollut ja on
edelleen suuria puutteita. Vaikka viime vuoden aikana asiaan tehtiin selkeé korjaus han-
kintaosastolla, voidaan todeta, ettd kehittimistd on edelleen hyvin paljon. Aiempina
vuosina toimittajien suorituksia seurattiin 1&hinné hintakehityksen ja toimitusvarmuuden
suhteen, jotka luonnollisesti kuvaavat toimittajien suorituksia erittdin suppeasti ja eivét
anna toimittajien toiminnasta oikeanlaista kokonaiskuvaa. Viime vuoden aikana hankin-
taosastolla kehitettiin mittaristo, jossa seurataan viiden mittarin (KPI; Key Performance
Indicator) avulla toimittajan suorituskykyé ja joiden avulla toimittajat voidaan laittaa
suoritusten mukaiseen jarjestykseen. Lisdksi voidaan todeta, ettd tdlld hetkelld mittarit

ovat suurelta osin linjassa liiketoimintojen hankinnalle asettamiin vaatimuksiin.
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Ongelmat tdlld hetkelld ovat 1dhinnd siind, kuinka mittarit saadaan mahdollisimman
objektiivisiksi ja luotettaviksi oikeanlaisen informaation aikaansaamiseksi. Toimittajan

suorituskyvyn mittareina kdytetddan nykyisin seuraavaa viittd mittaria ja painoarvoa:

%
| 0N
. IS

carin - Toimitusvarmuus (ei tiysin objektiivinen)

- Reklamaatioiden lukumééri/tilausrivi
(ei taysin objektiivinen)

- Hintakehitys (ei tiysin objektiivinen)

- Maksuehto (objektiivinen)

- Palvelutaso (subjektiivinen)

Kuvio 24. Toimittajien suorituskyvyn mittarit ja niiden painoarvot.

Mittareista ja niiden antamasta informaatiosta voidaan todeta, ettd tidysin objektiivinen
kuva tdlld hetkelld saadaan vain maksuehtomittarista. Muiden mittareiden taustalla on
litkaa epavarmuustekijoita tai jarjestelmépuutteita, jotka tekevit mittareista hieman epa-
luotettavia. Ne eivét anna tdysin objektiivista kuvaa toimittajan todellisesta suoritukses-
ta, jonka vuoksi varsinkin toimittajien luokitteluun tulee suhtautua erittdin kriittisesti.
Mittarien antaman informaation pohjalta voidaan kuitenkin nopeasti tulkita toimittajan
viimeaikaisen toiminnan taso ja suunta (Liite 1). Sama informaatio raportoidaan neljén-
nesvuosittain hankinnan toimesta yrityksen liiketoiminnoille, jonka lisdksi myds toimit-
taja-auditoinnit, muut hankinnan kehityshankkeet ja projektit sekéd niiden status rapor-

toidaan.
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5 Kehittamisnikokulma ja tiedonhankinnan menetelmit

Opinndytetyo etenee ldhestymistavaltaan toimintatutkimuksena. Tutkimuksessa on edet-
ty vaiheittain suunnittelun, havainnoinnin ja arvioinnin kehdnd, jossa jokaista vaihetta
on suhteutettu toisiinsa kriittisesti nykytilanteeseen peilaten. Tutkimusaineiston kerai-
miseen ja muuhun tiedonhankintaan kéytetién usein kyselyjé, keskusteluja, haastattelui-
ta ja havainnointeja. Téssd tutkimuksessa aineiston kerddmiseen on kiytetty kyselylo-
maketta rajatulle kohderyhmalle, benchmarking-menetelmié neljédén vertailuorganisaa-
tioon ja muutamia haastatteluita hankintaosaston suorille rajapinnoille. Tavoitteena on
luoda innovatiivinen ja liiketoimintojen vaatimuksia palveleva organisaatio, joka huo-
mioi ja toteuttaa tehokkaammin liiketoimintojen tarpeet ja vaatimukset seké toteuttaa
hankinnan tehtdvid nykyaikaisin menetelmin. Seuraavissa luvuissa kdydain lépi yrityk-
sen liiketoimintojen johtoryhmétasolle toteutettu kyselytutkimus, benchmarking-
tulokset vertailuyrityksille tehdyistd vierailuista ja haastattelujen avulla kerdttyd tietoa

organisaation rajapinnoilta.

5.1 Kyselytutkimus liiketoimintojen johtoryhmille

Kyselytutkimus on erés laadullisista ja tilastollisista tutkimusmenetelmisté, jossa perus-
joukon ominaisuuksia tarkastellaan otannan perusteella. Kyselytutkimus ei itsessdén
riitd tutkimusmenetelméni kehittdmistyon taustaksi, mutta tdydentéd erinomaisesti mui-
ta laadullisia tutkimusmenetelmid. Tutkimuksen tuloksena saadaan muun muassa erilai-
sia graafisia jakaumia tai numeerisia taulukoita, jonka vuoksi se soveltuukin hyvin taus-
tamuuttujien ja mielipiteiden selvittimiseen, joten silld voidaan selvittdd esimerkiksi

kehittimiskohteeseen liittyvid yksityiskohtia ja teemoja. (Kyselytutkimus 2012.)

Yrityksen péétoimipaikassa Suomessa, johon kehittdmistyd tehddén, on 5 liiketoimin-
tayksikkod, joilla jokaisella on oma liiketoiminnan johto, tuotekehitys-, tuotanto- ja tuo-
tehallintaosastonsa. Kaikki osastojen esimiehet kuuluvat liiketoimintojen johtoryhmiin,
joita on lisdksi vahvistettu myynnin edustajilla joko kotimaan tai viennin vastuualueilta.
Johtoryhmét ovat kooltaan kuudesta yhdekséddn henkil6d (36 henkilod), mutta koska

kaksi myynnin henkil6d kuuluu kahteen liiketoiminnan johtoryhméan, muodostuu ko-
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konaisjoukoksi kyselytutkimuksessa kolmekymmentineljd henkilod. Kyselyyn osallis-
tuvat henkildt jakautuvat ldhes tasan viiteen ryhméén tehtévinsd / asemansa mukaan
jaoteltuna. Kyselytutkimus toteutettiin kyseiselle rajatulle vastaajaryhmaélle verkkoky-
selynd Webropol-tiedonkeruujirjestelmélld standardoiduin kysymyksin, joilla selvitet-
tiin kuinka hankinnan rooli, vastuut ja tehtdvéit ymmaérretdén yrityksessid. Kyselyyn an-
nettiin vastausaikaa kaksi viikkoa, ja lopuksi vield paddyttiin yhden viikon lisdaikaan
mahdollisimman suuren vastausprosentin aikaansaamiseksi. Kyselytutkimuksen kohde-
ryhma valittiin johtoryhmétasoksi siitd syystd, koska kyselyn avulla haluttiin selvittia
tarkeimpien sisdisten sidosryhmien suhtautuminen nykyiseen hankinnan rooliin, vastui-
siin ja tehtiviin yrityksesséd sekd sidosryhmien késitys hankinnan strategisesta roolista
yrityksessd. Kyselylomakkeen kysymykset olivat pddosin strukturoituja, joissa kdytet-
tiin Likertin 5-portaista asteikkoa. Likert-asteikko mittaa yleisesti asenteita ja kayttiy-
tymistd ddripadstd toiseen olevilla vastausvaihtoehdoilla ja silld voi yksinkertaisesti mi-
tata kylld/ei -kysymysten sijaan mielipiteiden eri asteita (Hiltunen 2008). Osaan kysy-
myksistd pystyi my0s vastaamaan vapaalla sanalla. Olettamuksena kyselytutkimuksen
validiteetille ja reliabiliteetille oli se, ettd jokainen vastaaja vastaa kysymyksiin itsendi-
sesti, rehellisesti ja huolellisesti. Koska kohderyhméné oli liiketoimintojen johtoryhmé-
taso, oli my0s syytd olettaa, ettd vastaajat ymmartévit kysymysten asiayhteydet kiistat-
tomasti. Vastaajien taustatietona kysyttiin sekd asemaa yrityksessd ettd edustamaansa
litketoimintoa, koska tuloksia haluttiin arvioida ryhminé sekd aseman ettd liitketoimin-

nan mukaan, mutta ei missidin tapauksessa yksittdisind vastauksina.

5.1.1 Tutkimustulosten esittiminen

Tiedote kyselytutkimuksesta ldhetettiin valitulle vastaajajoukolle tammikuun 5. pdivana
2014 ja vastauksia kyselyyn pyydettiin tammikuun 17. pdivdéin mennessid. Webropol-
kyselylinkin ldhettdmisen lisdksi tutkimuksen tarkoituksesta ja vastausaikataulusta tie-
dotettiin vastaajajoukkoa myds sdhkopostilla. Maéritellyn vastausajan puitteissa vas-
tauksensa lahetti 23 henkil6d eli noin 68 prosenttia vastaajajoukosta. Tadssd vaiheessa
vastausaikaa paitettiin jatkaa vield viikolla tammikuun 24. péivéén saakka, tavoitteena

oli luonnollisesti vieldkin suuremman vastausprosentin aikaansaaminen.
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Lopullinen vastaajamddrd oli 26 henkil6d, joten vastausprosentiksi muodostui ~76,5
prosenttia. Vastausprosenttia voidaan pitdd erinomaisena ja se antaa luotettavan pohjan
vastausten analysoinnille. Erinomaisesta vastausprosentista voidaan todeta lisdksi se,
ettd hankinnan kehittdmisen tirkeys on ymmarretty litketoiminnoissa. Vastausprosentti-

jakauma liiketoimintojen ja henkil6iden aseman mukaan on esitetty seuraavissa kuviois-

sa.
Asemasi/ tehtavasi yrityksessa
Myynti
Tuotekehitys 100,00 %
Tuotehallinta 66,67 %
Tuotanto 83,33%
Johto 80,00 %

Kuvio 25. Vastausprosentit vastaajien aseman mukaan.

Arvioitaessa vastausprosentteja tehtdvittdin, on havaittavissa selkeitd eroja eri organi-
saatioiden vililld. Tuotannon ja tuotekehityksen muita korkeammat vastausprosentit
selittynevat sillé, ettd kyseiset organisaatiot ovat hankinnan lahimmat sidosryhmat télla
hetkelld litketoiminnoissa ja hankinta kuuluu olennaisena osana molempien organisaa-
tioiden paivittdiseen tekemiseen. Vastaavasti myynnin tai tuotehallinnan kanssa hankin-
nalla on hyvin vdhdn yhteisié tapahtumia ja tehtdavid nykyisesséd toimintamallissa. Vaik-
ka organisaatiot ovat toisilleen erittdin térkeitd liiketoiminnan onnistumisen nikokul-
masta, ei tuotehallinnan ja myynnin kautta tulevat asiakasrajapinnan tarpeet tule han-
kinnan tietoon nykyisessd toimintamallissa riittdvén hyvin tai ei ollenkaan. Organisaa-
tioiden etiisyys voikin olla syy siihen, ettei myynnin ja tuotehallinnan vastausprosentti
kohonnut tuotannon tai tuotekehityksen tasolle. Johdon vastausprosentti kuvaa mieles-
tdni hyvin liiketoimintojen tdmin hetkistd kiinnostusta hankinnan kehittimiseen. On
erityisen ilahduttavaa, ettd johdon vastausprosentti on ryhmiéd keskenédén vertailtaessa

kédrkikastissa. Vain yhden liiketoiminnan johtajan aika tai tahto ei riittdnyt vastaami-
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seen. Hankinnan rooli on suurimmalle osalle liitketoiminnoista erittdin merkittdva. Tassa
tapauksessa johdon vahva sitoutuminen antaa hankinnan kehitykselle tirkedn tuen ja

pohjan.

Arvioitaessa tarkemmin vastausprosentteja liiketoiminnoittain, on huomioitava se,
kuinka kolmen liiketoiminnan vastausprosentit kohoavat selkedsti muita kahta liiketoi-
mintoa korkeammaksi. Nididen kolmen liitketoiminnan osalta voidaankin todeta, ettd
hankinnalla on merkittéva rooli kyseisten liiketoimintojen tulokselle ja miti luultavim-
min hankinnan asioita kisitellddn johtoryhmitasolla eniten. Sitd kautta myo6s kiinnostus
hankinnan kehittdmiseen on ollut suurinta. Téssd yhteydessid on mainittava, ettei strate-
gisen hankinnan henkil6itd kuulu yhteenkéén liiketoiminnan johtoryhmaééan, eikd tietté-
visti hankinnan henkil6itd ole koskaan edes vieraillut liiketoimintojen johtoryhmépala-

vereissa. Tatdkin faktaa vasten vastausprosentin voidaankin todeta olevan jopa loistava.

ans I 75100 %

Kuvio 26. Vastausprosentit vastaajien edustaman liiketoimintayksikon mukaan.

Kyselyn tulokset ovat kokonaisuudessaan esilld liitteessd 2. Kyselyn tulosten tarkempi

arviointi ja johtopéaétokset on esitelty seuraavassa luvussa.



65

5.1.2 Tutkimustulosten arviointi ja johtopiditokset

Kyselyssd selvitettiin yrityksen johtoryhmétason henkildiden ja heiddn edustamiensa
hankinnan tarkeimpien sisdisten sidosryhmien suhtautumista nykyiseen hankinnan stra-
tegiaan, rooliin ja vastuisiin sekd nykyisiin tehtéviin ja hankinnan suorituksen mittauk-
seen yrityksessd. Kyselylomakkeen strukturoiduilla kysymyksilld pyrittiin saamaan sel-
ville sidosryhmien yleisid asenteita hankinnan toimintatapoja kohtaan ja selvittdd myos-
kin se, kuinka hankinnan nykytila ymmaérretdin yrityksessd. Yleisesti vastauksia arvioi-
den voidaan todeta, ettd suurimmassa osin kysymyksiéd vastausten hajonta on ollut suh-
teellisen pientd. Téstd faktasta voidaan pédtelld, ettd kysymykset ja niiden asiayhteydet
on ymmirretty oikein vastaajajoukossa. Muutamien vastausten suuri hajonta tarkoitta-
nee vain sité, ettd kyseinen asia, tehtéva tai vastuu ei ole yksiselitteinen yrityksen sisél-

14.

Kyselyn aluksi tunnusteltiin vastaajajoukon mielipidettd hankinnan strategiasta ja roo-
lista yrityksessd. Vastaajien mukaan hankinnalla on suhteellisen selked strategia, joka
pohjautuu yrityksen liiketoimintastrategiaan. Hankinnan strategia on todennikoisesti
tdssd tapauksessa ymmadrretty hankinnan vuosittaiseksi kirjatuksi toimintasuunnitelmak-
si, koska pidemmén aikavilin selkedsti kirjattu strategia puuttuu sekd hankinnalta ettd
yritykseltd. Toisaalta voidaan myds péédtelld vastausten painottumisesta asteikon keski-
vilille keskiarvon ollessa 3,35, ettd suurimmalla osalla vastaajista ei ole ollut ollenkaan
késitystd asiasta. Kysymyksissd hankinnan roolin korostamisesta ja roolista liiketoimin-
tojen kehittdmisessd néhtiin runsasta hajontaa. Seitsemin vastaajaa molemmissa kysy-
myksissd oli jokseenkin sitd mieltd, ettd hankinnalla ei ole strategista roolia liiketoimin-
tojen kehittdmisessd ja roolia ei korosteta yrityksessd. Kahdeksan vastaajaa oli kuitenkin
ehdottomasti sitd mieltd, ettd hankinnalla on merkittiva strateginen rooli liiketoiminto-
jen kehittdmisessd. Lienee tdysin selvéd, ettd hankinnalla on jo tilld hetkelld merkittava
rooli liiketoimintojen kehittamisessd, mutta vélttdmattd hankinnan kokonaisuutta ei vie-

14 tiedosteta ja tunneta kaikilla organisaatiotasoilla.

Seuraavassa kysymysryhmadssé tiedusteltiin vastaajien ajatuksia nykyisistd hankinnan
vastuista yrityksessd. Kysymysten asettelussa ldhdettiin siitd, ettd vastaajat arvioivat
nykyisen hankintaorganisaation vastuita, joka toimii ostopéillikon alaisuudessa yrityk-

sessd. Kysymykset hankinnan vastuista toimittajien etsinndssi ja valinnassa, auditoin-



66

neissa sekd toimittajasuhteiden kehittimisesséd ja johtamisessa ndhtiin yksiselitteisesti
hankinnalle kuuluvina. Talld hetkelld epdselva tilanne vastuiden suhteen on léhinné au-
ditoinneissa, koska hankinnan organisaatiossa auditoinnit ymmaérretdan laatuorganisaa-
tion vastuulle. Huomioitava on my06s kysymys hankittavien komponenttien laatuvas-
tuusta, koska hajonta kysymyksessd on poikkeuksellisen suuri. Vastaajista neljd on eh-
dottomasti sitd mieltd, ettd hankittavien komponenttien laatuvastuu ei ole hankinnalla.
Samaan kysymykseen kaksi henkil6d on kuitenkin ehdottomasti sitd mieltd, ettid vastuu
kuuluu hankinnalle. Erittdin selked jakauma on saatu kysymykseen hankittavien kom-
ponenttien varaston ohjausvastuusta. Nykyisen toimintatavan mukaan vastuu kuuluu
litkketoiminnoille ja heidén organisaatiossaan tydskenteleville Inventory Controllereille.
Asiasta on kéyty runsaasti keskustelua edellisen vuoden aikana, mutta siitdkin huolimat-
ta kolme vastaajaa oli sitd mieltd, ettd vastuu varaston ohjausarvoista kuuluu edelleen

hankintaosastolle.

Seuraavassa kysymysryhmaissa keskityttiin hankinnan tehtéviin. Kysymysten asettelussa
oli tarkoituksella otettu mukaan runsaasti erilaisia tdrkeitd hankinnan tehtdvid, ei niin-
kddn valttdmattd niitd, mitd yrityksen hankintaosasto tdlld hetkelld tekee. Useimmissa
kysymyksissd vastausten keskiarvo painottui keskivaiheille, josta voi tulkita, ettd suu-
rimmalla osalla vastaajista ei ollut selvdd kuvaa, siitd kuuluuko tehtivd tai toiminto
hankinnan nykyisiin tehtdviin. Kysymyksessd 15, huomioidaanko hankinnassa loppu-
asiakkaan tarpeet, olivat vastaajat jokseenkin sitd mieltd, ettei hankinta huomioi loppu-
asiakkaan tarpeita hankinnoissa tai hankintojen suunnittelussa. Nykyisestd tilanteesta
voidaan todeta, ettd hankinta on erittdin kaukana asiakasrajapinnasta, eikd mink&énlaisia
yhteisid palavereja myynnin ja hankinnan vililld ei ole. Kysymyksissd 16 ja 17 kysy-
tddn nykyisen hankintaorganisaation teknisid valmiuksia tukea liiketoimintoja. Nykyi-
sessd hankintaorganisaatiossa, strategisissa tehtdvissd toimivista hankinnan henkilGisté,
suurin osa on teknisesti koulutettuja. Tdméa ndkyy myo0s vastauksissa, koska suurin osa
vastaajista on sitd mieltd, ettd nykyinen hankinta huomioi toimittajien valmistusproses-
sit ja tuotteiden tekniset ominaisuudet hankintapdétoksissdén. Kysymysryhmén lopuksi
pyydettiin vastaajia mainitsemaan mielestadn tirkeimmét osa-alueet, joita hankinnan
tulisi kehittdd eniten yrityksessd. Selkedsti eniten kehitystd vaativaksi tai muulla tavoin
tarkedksi tehtdviksi vastaajat kokivat kokonaiskustannusten laskennan kehittimisen.
Muiksi erityisen tirkeiksi kehityskohteiksi vastaajat arvioivat loppuasiakastarpeen

huomioimisen ja laatutydkalujen implementoinnin toimittajien prosessien seurantaan.
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Tédssd vaiheessa on syytd todeta, ettd yrityksessd on meneilldéin useita laatuprojekteja,
tilastollisesta prosessien ohjaamisesta tuotteen hyvéksyntdprosessiin. Ndiden projektien
lopputuloksena syntynee joukko tehtévid myos hankinnan organisaatiolle, joten teknisen

ja laatumenetelmien osaamisen tarve osastolla tulee kasvamaan.

Kyselyn viimeisessd osiossa vastaajilta tiedusteltiin hankinnan suorituksen mittausta
yrityksesséd. Lyhyesti tiivistettynd ja hieman ahtaasti tulkittuna voidaan todeta, ettd han-
kinnan suorituskykyd mitataan ja mittarit ovat selkedt, mutta vastaajat eivét osaa sanoa
ovatko mittarit asetettu oikein. Yrityksen toimittajia arvioidaan télld hetkelld toimitus-
varmuuden, reklamaatiolukuméérin, hintakehityksen ja maksuehtokehityksen mukaan.
Koska toimitusvarmuus loppuasiakkaan suuntaan on eris yrityksen tarkeimmisti mitta-
reista, on toimitusvarmuuden oltava my0s yksi tirkeimmistd toimittajan mittareista.
Useissa vastauksissa toivotaankin toimitusvarmuuden mittaamisen kehittamisté ja sitd,
ettd se saataisiin paremmin ja luotettavammin mitattavaksi. Toimitusvarmuutta, rekla-
maatioiden méardé ja hintakehitysti pidetdéin yleisesti hankinnan tdrkeimpind mittarei-
na. Siltikin esimerkiksi kysymyksessd 6, komponenttien hinnoista ja hintakehityksen
vastuista, vastaajista vain neljé oli tdysin sitd mieltd, ettd kyseinen tehtédva on hankinnan
yksinomaisella vastuulla. Liséksi yhdessd vastauksessa on otettu kantaa yrityksen sisdi-
sen palvelun mittaamisen kehittdmiseen, jossa arvioitaisiin muun muassa hankinnan
yhteistyokykyai sisdisten sidosryhmien suuntaan. Vastauksesta kdy ilmi huoli hankinnan
henkildiden vuorovaikutustaitojen riittdvyydestd ja niiden jatkuvasta seurannasta ja ke-
hittdmisestd. Hankinnan roolin edelleen korostuessa yrityksessd, on hankinnassa tyos-
kentelevilld henkildilld oltava erinomaiset vuorovaikutustaidot ja heiddn on pystyttiva
toimimaan sisdisten sidosryhmien kanssa sujuvasti. Niitd elementtejd olisi pystyttidva

jatkuvasti arvioimaan esimerkiksi sdannollisilla sidosryhmékyselyilla.

Yhteenvetona vastauksista voidaan todeta, ettd hankinnan rooli liitketoiminnoille on tér-
ked ja ymmarrysté on siitd, ettd hankinnan tehtivid ja vastuita on hankintaosaston ulko-
puolellakin. Kuten kuitenkin seuraavasta vastauksestakin voidaan havaita, hankinnan
strateginen rooli ja hankinnan merkitys eri liikketoiminnoille on merkittidvasti erilainen.
Ahtaasti tulkiten voitaisiin todeta, ettd yhdelle yrityksen liiketoiminnalle hankinnan roo-

lilla ei ole merkitysta.
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Taulukko 4. Hankinnan strateginen rooli liikketoiminnoittain kyselytulosten mukaan.

5. Hankinnalla on strateginen rooli liiketoimintojen kehittimisessd

Edustamasi liiketoimintayksikko

Téysin eri mielti - ASAC/
ASAE (N=4) ASADC (N=6) ASAB (N=4) ANS (N=6)
Tédysin samaa mielta (N=6)
1 0 0 0 0 0
2 1 3 1 1 1
3 1 0 1 0 0
4 4 0 1 0 4
5 0 1 3 3 1
Keskiarvo 3,5 2,75 4 4,25 3,83

Vastauksista voidaan myos yleisesti todeta, ettd luvattoman moni liiketoimintojen johto-
ryhmiin kuuluvista henkilGistéd ei tunne hyvin hankinnan roolia tai tehtdvid yrityksessa.
Asia on perusteltavissa silld, ettd vaikka muutamassa kysymyksessd hankinnan tehtévi
oli hyvin yksiselitteinen, vastauksiin saatiin silti valtava vaihteluvili ja hajonta. Erityi-
sen huomattavaa on my0s se, ettd suurimmassa osin vastauksia korostettiin hankinnan
strategista roolia liiketoimintojen kehittdmisessé, mutta nykyisen hankintaosaston tehté-
vit ymmaérretddn kuitenkin edelleen huomattavan operatiivisiksi. Vastauksista voidaan
liséksi todeta se, ettei yksittdisid kysymyksid lukuun ottamatta syntynyt merkittdvid ero-

ja vastauksissa eri liiketoimintojen valill.
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5.2 Benchmarking

Benchmarking eli vertailukehittiminen tarkoittaa oman toiminnan vertaamista toisten
toimintaan, jossa pyritdén l0ytdimédn paras vastaava kdytantd vertailtavista kohteista ja
niiden toiminnoista. Perusideana benchmarking-menetelméssd on oman toiminnan ky-
seenalaistaminen ja toisilta oppiminen. Arviointi siséltdd aina vertaamista, vertailua ja
kiinnostusta siihen, miten toiset tekevit ja toimivat (Karjalainen 2002). Muulla tavoin
benchmarking on kuitenkin avointa, joustavaa ja vuorovaikutteista seké sitd voidaan
soveltaa monin eri tavoin. Tapoja benchmarkingin toteuttamiseen on useita. Ne voidaan
jakaa esimerkiksi Hotasen, Laineen ja Pietildisen mukaan seuraavasti (Hotanen, Laine

& Pietildinen 2001.):

- tunnuslukuvertailu, jossa suorituksia verrataan tuloksiin

- prosessibenchmarking, jossa verrataan toimintaprosesseja ja opitaan tehokkaam-
pia tapoja suorittaa toimintoja

- kilpailijabenchmarking (liikesalaisuuksien vuoksi vaikea toteuttaa)

- kahdenvilinen benchmarking, jossa prosesseja verrataan vuorovaikutteisesti

- ryhméabenchmarking, jossa prosessien vertailu ja oppiminen tapahtuu useassa eri

vaiheessa.

Yrityksissd usein uskotaan omien prosessien olevan parhaita ja ainutlaatuisia. Pitkalld
tahtdimelld tillaiset “ylpedt” yritykset kuitenkin yleensd menettdvét kilpailukykyéén
kehityksen hidastuessa tai pyséhtyessd kokonaan. Oman toiminnan vertaaminen toisten
toimintaan edistdi kilpailuasemaa hyvin monella tavalla. Vertailtaessa toisen toimintaa,
selkiytyy usein my0s oman toiminnan taso ja toiminnot. Avoimen utelias vertailu ja
kiinnostus toisen toimintaan lisdévit innovaatioita ja nopeuttavat omaa kehitysti ja tie-
toisuus mahdollisesta kilpailutilanteesta kiihdyttdd sekd yksiloiden ettd organisaation
sykettd. Benchmarking antaa siis yleisesti hyviksyttynd menetelméni ja positiivisena
késitteend luvan olla utelias ja avaa kohtuullisen helposti ovia toisten toimijoiden ja
organisaatioiden maailmaan. Toiminnassa on aina kuitenkin hyvi varmistaa toiminnan

laillisuus ja sopia tietojen salassapidosta asianmukaisella tavalla. (Karjalainen 2002.)
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Karjalaisen mukaan arviointi etenee neli- tai viisiportaisesti, jossa aluksi arvioidaan aina
luonnollisesti oma kehittdmistd kaipaava prosessi tai kohde. Sopivan tai sopivien vertai-
lukumppaneiden 10ydyttya suoritetaan vertailu usein vierailukdynnin muodossa. Vierai-
lun jdlkeen suoritetaan tulosten kriittinen, mutta luova tulkinta, jonka jilkeen tuloksia
sovelletaan oman organisaation sisdltoon sopivaksi. Kiaytdnndssd benchmarking-
arviointi sisdltdd aina seuraavat yleiset ja vélttdméttomét rakenne-elementit (Karjalainen

2002.):

1. Arvioija

2. Arvioitava toimija (yksilo, tiimi tai organisaatio)

3. Arvioinnin kohde (tuotos, prosessi tai muu kiinnostava asia)

4. Arvioinnin intressi (miksi tehdddn, miten tehdéén ja miké on tavoite)
5. Arvioinnin vilineet (toimenpiteet, sadnndt, tyokalut).

Benchmarking-prosessin etenemisestd on muutamia hieman toisistaan eroavia kuvauk-
sia, mutta kaikissa kuvauksissa benchmarking etenee vaiheittain prosessimaisesti ja
lopputulos on sama. Benchmarking perustuu siis ldhes aina kahden osapuolen luotta-
mukselliseen tiedonvaihtoon ja prosessia ohjaavat muutamat eettiset periaatteet (Hota-

nen, Laine & Pietildinen 2001.):

- Lupa
o oltava aina yritysjohdon suostumus benchmarkingiin
- Tietojen vaihto
O jaa sen tasoista tietoa mitd odotat saavasi
- Salassapito
o kaikki tiedot ovat aina luottamuksellisia
- Kumppanuussuhde
o késittele saamaasi aineistoa organisaation toiveiden ja rajoitusten mukai-

sesti
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Karjalaisen mukaan benchmarking-késite voidaan yksinkertaistaa sekd sen sisélto sel-

keyttdd valttimattomien rakenne-elementtien mukaan seuraavasti.

BENCHMARKING -ARVIOINTI

ARVIOIJA | ARVIOITAVA

Kollektiivinen toi-

mija.

Yleensa organisaatio
tai jokin organisaa-
tion osa, esim. tiimi

tai projekti

Kollektiivinen toimi-

ja.

Voi olla organisaatio
itse tai jokin ulkoinen
organisaatio samalla
toimialalla tai jollain
aivan muulla toi-
mialalla. Toimija voi
olla kilpailevassa
suhteessa tai tdysin

riippumaton.

KOHDE
Kehittymisen ja
menestyksen kan-
nalta keskeinen
prosessi, asiantila tai
muu arvioijan térke-

dksi kokema tekijd.

INTRESSI

Oman toiminnan
tason tarkistaminen
ja toiminnan kehit-

tdminen.

Arvioinnin intressi
on sisdsyntyinen,
aloitteentekijin
omaan aktiivisuu-

teen pohjautuva.

Kéyttovoimana on
myds uteliaisuus ja
halu nidhd4, kuinka
toiset kiytdnndssa
tekevit asioita.
Intressi voi olla
hyvin itsekds, mutta
se voi olla myds
molemminpuoliseen
hy6tymiseen ja jopa
jatkuvaan yhteistyo-
hon pyrkiva.

VALINEET

Vertailutiedon keruu
itseltd, arvioitavalta
ja vertailun suorit-

taminen.

Intressisté riippuen
voi olla autenttista ja
eldvan vuorovaiku-
tuksen avulla toteu-
tettua. Toteutus voi
olla tutkimuksellista
ja kéyttad niin laa-
dullisia kuin maéral-
lisia tekniikoita.
Vilineité voivat olla
my0s viralliset tai
epéviralliset tapaa-

miset.

Kuvio 27. Benchmarking-arvioinnin rakenneanalyysi Karjalaisen mukaan (Karjalainen

2002).

Seuraavissa alaluvuissa kdyddin ldpi neljan benchmarking-arvioinnissa mukana olleen

yrityksen hankinnan prosessia, organisaatiorakennetta ja organisaation tehtévid. Organi-

saatioita arvioidaan sekd laadullisesti ettd médrillisesti ja jokaisen arvioinnin lopuksi

tuotos arvioidaan kriittisesti pyrkien 16ytdméadn jokaisesta arvioinnista sopivimmat kéy-

tdnndt oman organisaation kayttdon.
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5.2.1 Konserniyhtio Romaniassa

Yritysvierailu toteutettiin syyskuun 18. ja 19. pdivédn aikana vuonna 2013 Bukarestissa
yrityksen sisaryhtion tehtaalla. Vierailun isdntind toimi sisaryhtion ja koko Ité-
Euroopan alueen hankintapééllikko, jonka pitimiin yrityksen toimintojen esittelyihin ja
kertomuksiin seuraavat havainnot perustuvat. Liséksi havaintoja tehtiin tehdaskierrok-
sen aikana. Benchmarking-ryhméén kuului télld kertaa vain tutkija, vaikka tavoitteena

kaikille benchmarking-vierailuille on se, etté tutkijalla on apuhenkilé mukanaan.

Organisaatiorakenteeltaan [td-Euroopan alue on varsin erikoinen ja vaikeasti ymmarret-
tavé ja eldd selvésti murrosvaihetta lukuisten yritysostojen myotd myds hankinnan osal-
ta. Itd-Euroopan alueen vélittdmien hankintojen organisaatioon kuuluu nelji strategista
ostajaa, joista kaksi toimii Romaniassa ja kaksi Tsekissd. He hankkivat padsdantoisesti
komponentteja Ita-Euroopan valmistaville yksikoille, yhdelle yksikolle Romaniaan ja
kahdelle yksikolle Tsekkiin. Lisdksi Romanian yksikossd on yksi strateginen ostaja va-
lillisille hankinnoille, mutta hén vastaa my0s lukuisista trading-hankinnoista Iti-
Euroopan alueen myyntiyhtidille. Vélittdmien strategisten ostajien vastuut on jaettu
konsernin kéytidntdjen mukaan kategorioittain. Kokonaisuudessaan Itd-Euroopan alue
kattaa seitseméntoista yksikkod, joista kolmen valmistavan yksikon liséksi neljdtoista
on myyntiyksikoitd. Valmistavien yksikdiden vilittomét hankinnat vuonna 2013 olivat
noin 52 prosenttia valmistavien yksikodiden liikevaihdosta, ja vilittomét hankinnat ja-
kautuivat edelleen 320 toimittajan ja 6300 hankittavan nimikkeen kesken. Téltd osin
vertailtavan organisaation kokonaisuus on jokseenkin samassa luokassa kohdeyrityksen

kanssa. (Itd-Euroopan alueen hankintapééllikks 2013.)

Erityisen silmiinpistdvdd nimenomaan Romanian yksikon toiminnassa oli se, ettd kai-
kessa toiminnassa oli vahvasti LEAN-kulttuurin leima. Tehdas onkin yksi parhaiten
menestyneistd konsernin Euroopan alueen LEAN-innovaatiovertailussa. Jokainen yksit-
tdinen toimi tai tehtdva on pyritty standardisoimaan ja tekeméin kaikki mahdollisimman
yksinkertaiseksi. Erityisen suuren vaikutuksen teki myos tehtaan avoin ilmapiiri ja tie-
dottaminen. Strategiataulu tavoitteineen ja mittareineen oli visuaalisesti esilld useassa
eri paikassa ja kaikkien tyontekijoiden ndhtévilla. Jai vaikutelma, ettd jokainen tyonteki-
ja& ymmairtdd oman tyonsd vaikutuksen liiketoiminnan tulokselle ja jdi myos tuntuma

siitd, ettd tyontekijét todella toteuttavat johdon luomaa strategiaa. Yrityksen liiketoi-
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minnalla on selked pitkdn tdhtdimen strategia, jonka pohjalta muotoutuvat vuosittaiset
tehtévit ja mittarit osastoille. Mittareita seurataan sdénnollisesti vdhintdan kuukausita-
solla ja tulokset tuodaan avoimesti julki vélittomasti. Yrityksen strategiataulun periaate

on esitetty seuraavassa kuvassa. (Itd-Euroopan alueen hankintapaallikko 2013.)

Kuva 1. Konserniyrityksen strategiataulu Romaniassa.

Kommunikaation sujuvuuteen on panostettu ja yrityksessd on selkeésti ymmarretty asi-
at, jotka nostavat johdon luottamusta tyontekijoiden keskuudessa ja lisddvét tyontekijoi-
den panostuksia tyonantajaa kohtaan. ’Asioiden selkeys, avoimuus ja johdonmukaisuus
rakentavat luottamusta organisaatiossa” on motto, jonka he ovat kirjanneet nékyviin ja
jonka vierailijakin voi suurelta osin aistia. Toki kulttuurien erot on huomioitava, mutta
huomattavaa on se, kuinka kehittyvien maiden tyonteossa nikyy tahto ja halu oman
osaamisen ndyttdmiseen. Mielestdni yrityksen johdon suoraselkdisyyttd ja avoimuutta
kuvaa myos se, ettd yrityksen vaikeistakin strategisista linjauksista uskalletaan tiedottaa

avoimesti. (Itd-Euroopan alueen hankintapaallikkoé 2013.)
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Jokaisella osastolla tehtaan sisdlli on oma strategiansa, joka noudattaa luonnollisesti
yrityksen liiketoiminnan strategiaa. Jos esimerkkind kédytetdén seuraavassa kuvassa ole-
vaa hankinnan strategiaa, voidaan todeta, ettd yhdelld visuaalisella taululla on pystytty
esittdmadn niin hankinnan visio, paétavoitteet ajanjaksolla sekd paitoimet, joilla tavoit-
teet saavutetaan. Mielesténi strategian esittdmistd visuaalisesti selvemmin on vaikea

toteuttaa.
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Kuvio 28. Hankinnan pitkén tdhtdimen strategia mittareineen.

Erinomaisen tiedottamisen, jarjestelméllisyyden ja avoimuuden lisdksi nostaisin esille
muutamia hankintaan liittyvid yksittiisid asioita, joilla on selkeésti positiivisia vaikutus-

ta hankinnan kokonaisuuden hallittavuudelle.

Ensimmadisend asiana voidaan todeta, ettd kdytossd oleva toiminnanohjausjarjestelmai ja
sen tuottama informaatio hankinnalle on huomattavan paljon edistyksellisempdd kuin
kohdeyrityksessd. Toiminnanohjausjérjestelmén tuottama informaatio ei kuitenkaan
synny tyhjéstd. Erityisen tirkeind asioina tehtaalla pidetddn laadunvalvonnan ja varas-
toinnin keskitettyd hallintaa, jota kautta toiminnanohjausjérjestelméin tuottama infor-
maatio pysyy hallinnassa. Saapuvan tavaran tarkastaa laatuorganisaatio, joka on myds
vastuussa laatudokumentaatiosta tuotekehityksen avustuksella. Neljén liiketoiminnan

varastot ovat keskitetysti yhdessa paikassa ja varastotapahtumien kirjaaminen on sallittu
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vain nimetyille henkildille. Itd-Euroopan alueen hankintapaillikon mukaan keskitetty
varaston hallinta on avainasia ja vain tdlld tavoin materiaalien riittdvyydestd saadaan
luotettavaa tietoa toiminnanohjausjérjestelmastd. Lisdksi jokaisella neljdlld liiketoimin-
nalla on oma operatiivinen hankintahenkil6 ja muutamia kotiinkutsuhenkil6ité, jotka
tilaavat komponentteja toiminnanohjausjérjestelmén antamien impulssien mukaan. Iti-
Euroopan hankintapééllikon mukaan juuri ndiden toimien ansiosta strateginen hankinta
pystyy keskittyméén yrityksen hankinnan strategisiin toimiin, kuten toimittajapohjan
hallinnointiin, kustannustehokkuuteen ja toimittajayhteistyon kehittdmiseen. (Ité-

Euroopan alueen hankintapéallikké 2013.)

5.2.2 Konserniyhtio Espanjassa

Yritysvierailu toteutettiin maaliskuun 27. pdivdn aikana vuonna 2014 Espanjassa yrityk-
sen sisaryhtion tehtaalla. Vierailun eménténé toimi sisaryhtion ostopédllikko, jonka pi-
tamiin yrityksen toimintojen esittelyihin ja kertomuksiin seuraavat havainnot perustu-
vat. Havaintoja tehtiin liséksi tehdaskierroksen aikana. Benchmarking-vierailun ja ha-

vainnoinnin suoritti tilld kertaa tutkija ilman muita apuvoimia.

Espanjan tytdryhtion kahdessa tuotantolaitoksessa valmistetaan pitkdlti samanlaisia
tuotteita kuin kohdeyrityksessd, mutta hieman erilaisille markkinoille. Yrityksen han-
kintatoiminnot ovat kuitenkin keskitetty toiseen tehtaaseen, jossa sijaitsee myds yrityk-
sen hallinto. Strategiset hankintavastuut ovat jaettu kategorioittain, kuten muissakin
konserniyrityksissd on tapana ollut. Vilittdmien hankintojen kategoriat ovat jaettu kol-
meen osaan, joista yhtd hallinnoi hankintapéillikké. Hankintaorganisaatioon kuuluu
hankintapdillikon lisdksi kahdeksan henkil6d. Strategista hankintatyotd tekee kolme
henkil64, joista kaksi vilittomien ja yksi vélillisten hankintojen parissa. Heiddn pééteh-
tavikseen mainitaan toimittajapohjan hallinnointi, sopimusneuvottelut ja niiden pohjalta
toteutuvat toimitussopimukset. Hankintapééllikon mukaan kuitenkin vélillisten hankin-
tojen vastaavan paivittdiseen tyohon kuuluu runsaasti rutiininomaista operatiivista tyota,
jolloin varsinaiset strategiset tehtdvét jdavét liian pieneen rooliin. Lisdksi yritykselld on
oma hankintahenkild Kiinassa, joka palvelee vain Espanjan yrityksen tarpeita. Hankin-
taorganisaatioon kuuluu lisdksi VA / VE-henkilo pditoimisesti, mutta tarpeen tullen

tukee strategisia hankintahenkilditd strategisen hankinnan tehtévissd. Yritykselld on
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tavoitteena pitdd yksi VA / VE-workshop joka kuukausi, josta vastuussa on hankinta.
Lisdksi kyseinen henkil6 avustaa tuotekehitysprojekteissa tuotekehitysyksikkod. Yrityk-
selld on oma laatuorganisaatio, joka vastaa muun muassa reklamaatioiden hoidosta ja
auditoinneista. Hankinnan rooli reklamaatioiden hoidossa on ainoastaan valvoa hyvitys-
laskujen saapumista kerran kuukaudessa pidettdvian palaverin yhteydessd yhdessé ta-
lousosaston kanssa. Hankinnan organisaatioon kuuluu yksi Supplier Quality -henkild,
jonka pédidtehtdvid ovat auditoinneissa ja reklamaatioissa avustaminen ja toimittajien
prosessien kehitys sekd uuden tuotteen hyviksymismenettelyt. Hankintapaillikon mu-
kaan Supplier Quality -henkil6n tydajasta kuitenkin tédlld hetkelld liian pieni osuus kuluu
madriteltyihin pédétehtdviin. Loput kolme hankintaosaston tyontekijaa hoitavat operatii-
visia tuotantotilauksia ja valvovat toimituksia. Operatiiviset vastuut ovat jaettu strategi-
sista toiminnoista poiketen toimittajittain, koska yrityksessd on nimenomaan haluttu,
ettd operatiivisesti vain yksi hankintahenkild on kontaktissa toimittajaan. Kyseisessé
organisaatiossa siis my0s operatiivinen hankinta on keskitetty hankintaosastolle. Im-
pulssin tuotantotilauksille antaa logistiikkaosasto, johon kuuluu tuotannon suunnitteli-
joita, kuljetusjérjestelijoitd ja keskitetyt varastotoiminnot varastohenkildineen. Suunnit-
teilla on, ettd operatiivinen hankinta siirtyisi hankintaorganisaatiosta logistiikkaorgani-
saation alle vieldkin paremman kommunikoinnin aikaansaamiseksi. Kokonaisuutena
yrityksen vilittdmét hankinnat ovat 36 prosenttia yrityksen liikevaihdosta. Kokonaisuu-
teen sisdltyy noin 6400 ostonimikettd 230 toimittajalta. (Espanjan sisaryhtion hankinta-

paillikks 2014.)

Erityisen positiivisena piirteend hankintaorganisaation toiminnasta jii se, ettd strategi-
nen hankinta oli selkeé ja henkildiden toimenkuvat selkeét ja yksityiskohtaisesti rajatut.
Téastd syystd myos hankinnan mittarit olivat rajalliset ja pddpaino strategisella hankin-
nalla oli nimenomaan sdéstojen aikaansaamisessa, toimittajalukumiéirén rationalisoin-
nissa ja toimittajayhteistyon kehittdmisessi. Liséksi selkeyttd hankinnan ty6hon toi lii-
ketoimintayksikon yritysrakenne. Keskusteluissa hankintapédllikon kanssa hankinnan
haasteista, hédn totesi, ettd konsernin Euroopan alueen tasoisen toimittajamittariston
puuttuminen vaikeuttaa toimittajien arviointia, joten yhteisen Euroopan tasoisen toimit-
tajapohjan rakentaminen on vaikeaa. Tdmai on erittdin tirked huomio, koska konsernin
EMEA-divisioonan tavoite on luoda yhtendinen toimittajapohja, mutta yhtendinen audi-
tointi- ja arviointimenettely puuttuu. Keskustelussa yrityksen sisdisestd kommunikaati-

osta eri osastojen ja hankinnan rajapintojen vélilld, hén totesi, ettd sitd pitdisi olla
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enemman. Varsinkin myynnin osallistumista hankintojen suunnitteluun kaivattiin, aivan
kuten kohdeyrityksessdkin. Sddnnollisid palaverikdytdnt6jd on vain talousosaston kans-
sa, jossa kuukausittain kdydadn lépi reklamaatioista koituvien hyvityslaskujen tilanne.
Epdsaannollisid palavereja on lisdksi logistiikkaosaston ja laatuosaston kanssa, mutta
hankintapdillikko toivoi sddnnollisempid ja jalostuneempia palaverikdytént6ja. (Espan-

jan sisaryhtion hankintapéallikko 2014.)

Lopuksi haluan mainita muutamia erityisid seikkoja, joissa yritys selvésti peittoaa koh-
deyrityksen toimintatavoiltaan. Vaikka hankintapaillikon mukaan operatiivinen hankin-
ta ei toimi niin hyvin kuin sen pitéisi, on yrityksen materiaalin lapimenoaika (MTPT)
huomattavasti nopeampi kuin kohdeyrityksessd. Hankittavia nimikkeitd Espanjan yksi-
kossd on kuitenkin 30 prosenttia enemmén kuin kohdeyrityksessé ja yrityksen halvem-
man kustannusten maiden hankinnatkin ovat samaa luokkaa kuin kohdeyrityksessi, jo-
ten korkeaa ldpimenoaikaa ei voi tdysin selittdd pidemmalld rahtiajallakaan. Téhén voi-
daan lisdksi mainita se tosiseikka, ettd tdtd hankinnan operatiivista kokonaisuutta ti-
lausmielessd hoitaa vain 3 operatiivista ostajaa. Niilld mittareilla mitattuna Espanjan

yksikkd on siis tehokkaampi kuin kohdeyritys.

5.2.3 Kansainviillinen korkean teknologian yritys Suomessa

Benchmarking-vierailu toteutettiin helmikuun 20. péivin aikana vuonna 2014 kansain-
véliseen ja menestyvéén, suomalaiseen, korkean teknologian yritykseen, jonka menestys
pohjautuu muun muassa vahvaan tuotekehitysosaamiseen ja teknologiajohtajuuteen
litkketoiminnan high-end -markkinoilla. Vierailun iséntédné toimi yrityksen hankintajoh-
taja, jonka vastuulla olivat niin yrityksen toimitusketjun hallinta kuin toimittajien hallin-
takin. Seuraavat havainnot perustuvat hdnen pitiméansa yrityksen toimintojen esittelyyn
ja kertomuksiin sekd yhteisiin keskusteluihin. Benchmarking-ryhméain kuului tutkijan
lisdksi my0s tutkijan kollega, joka havainnoi apuna vertailuyrityksen toimintoja niin

palaverin kuin tehdaskierroksenkin aikana.

Benchmarking-yrityksen hankinnan nykyinen organisointi ja hankinnan organisoinnin
historia muistuttavat pitkélti tutkijan edustamaa yritystd ja sen historiaa. Hankinnan

asema ja arvostus ovat olleet aiemmin hyvin heikkoja. Téstd syystd yrityksessd onkin
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pitkddn vallinnut ajattelutapa siitd, ettd kaikki osaavat ostaa ja tirkein asia on se, etti
tavaraa riittdd eikd se lopu. Muutos hankinnan arvostuksessa tapahtui vasta yrityksen
ulkopuolelta tulleen vahvan talousjohtajan mukana. Sittemmin hankinnan strateginen
asema on ymmaérretty myos yrityksen ylimméssi johdossa ja ylin johto on nykyisellddn

erityisen sitoutunut hankinnan kehittdmiseen.

Hankinnan organisaatiota on muokattu useaan otteeseen viime aikoina, mutta vieldkaén
optimia rakennetta ei ole loytynyt. Tdlld hetkelld yrityksen hankinta toimii katego-
riapohjaisesti, jossa suorien hankintojen osuus yrityksen liikevaihdosta on noin 30 pro-
senttia jakautuen mekaanisten ja elektronisten hankintojen osalta ldhes tasan. Toimitta-
jia on hieman reilu 200. Ostojohtajan alaisuudessa toimii kaksi kategoriapééllikkod va-
littdmiin hankintoihin, toinen mekaniikalle ja toinen elektroniikalle, jotka vastaavat
oman kategoriansa toimittajapohjan hallinnasta siséltden toimittajavalinnat ja suurem-
mat sopimusneuvottelut ja sopimukset. Lisdksi vilillisille hankinnoille on nimetty kate-
goriapiillikko, joka vastaa vilillisten hankintojen koordinoinnista, mutta liséksi myos
vélittdmien hankintojen toimittaja-auditoinneista. Kategoriapdillikdiden alaisuudessa
toimii edelleen viisi ostopdillikkod, joista kolme tydskentelee mekaniikan puolella ja
kaksi elektroniikan alueella. Ostopddllikot vastaavat omalta osaltaan omien alakategori-
oidensa hintakehityksestd, reklamaatioista ja ostettavien komponenttien l&pimenoajois-
ta. Koska yrityksessé ei ole erillistd laatuorganisaatiota, vastuu hankittavien komponent-
tien laadusta kuuluu hankinnalle. Laatuongelmien ratkaisemiseen on tarvittaessa saata-

vissa tukea tuotannon organisaatiosta.

Yrityksessd on kéyty keskustelua siitd, kenen vastuulle hankittavien materiaalien lapi-
menoaikavastuu kuuluisi. Vastuu on edelleen hankinnassa ostopdillik6illd, mutta vas-
tuuta ollaan siirtiméssd muualle yrityksen organisaatiossa. Aasian hankinnoissa osto-
pdillikdiden apuna on neljéd paikallista henkilod tukemassa hankintojen sujuvuutta niin
Suomen tehtaalle kuin my0s lokaalisti Aasian tehtaalle. Tuotannon kotiinkutsujat toteut-
tavat operatiivisesti ostopdillikdiden tahtotilaa hankinnan nikokulmasta, mutta ovat
hallinnollisesti tuotannon organisaatiossa. Kotiinkutsujia on yhteensa viisi, joiden tyo-
ajasta reilu puolet kuluu operatiivisten ostotilausten tekemiseen ja hallinnointiin. (Glo-

baalin korkean teknologian yrityksen hankintajohtaja 2014a.)
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Yrityksen logistiikan hallinnassa tydskentelee yksitoista henkildd logistiikkapaéllikon
alaisuudessa. Organisaation vastuulle kuuluvat seki kaikki sisddn tulevan etté ulos léh-
tevin rahdin operatiivinen hallinnointi ja liséksi logistiikkapééllikko vastaa kaikkiin
rahteihin liittyvistd sopimuksista. Tamén liséksi yrityksessd on vield erikseen Supply
Chain Manager, jonka vastuulla on tdysin ulkoistetun valmistuotevaraston partneryh-
teistyd ja sen sujuvuus. Logistiikan sujuvuus ja sitd kautta toimituskyvyn yllapitiminen
ovat avainasemassa yrityksen liiketoiminnassa. Nykyisessd markkinatilanteessa on yri-
tyksen tuotteista jopa 80 prosenttia toimitettava seuraavana pdivénd, joten valmistuote-
varaston yllépito on ainoa vaihtoehto vastata markkinoiden vaatimuksiin. (Globaalin

korkean teknologian yrityksen hankintajohtaja 2014a.)

Hankinnan strategia luodaan yrityksessd kahdeksi vuodeksi kerrallaan perustuen yrityk-
sen liiketoimintastrategiaan, joka luodaan kolmivuotisjaksoina. Hankinnan yksityiskoh-
taisempi suunnitelma, sourcing plan, sekd alakategorioille madriteltdvd portfolio teh-
dddn vuosittain ja niiden pohjalta arvioidaan jokaisen alakategorian sen hetkisté tilan-
netta ja madritelléddn tarvittavat kehitystoimet seuraavalle vuodelle. Hankinnan suorituk-
sen arviointiin kdytetddn tasapainotettua tuloskorttia, jossa huomioidaan nelja nékokul-
maa, taloudellinen, asiakas, sisdinen prosessi ja henkildsto. Yrityksen hankintajohtajan
mielestd suurimmat kehitystarpeet ovat juuri oikeanlaisten mittareiden kehittimisessa
hankinnan arviointiin ja tdlld hetkelld hin oli erityisen tyytymiton nykyisiin mittareihin

ja mittausmenetelmiin.

Erityisen mainitsemisen arvoista vierailusta ja yrityksesti on se, kuinka vahvasti yrityk-
sen hankintaa halutaan kehittéé ja kuinka sitoutunut yrityksen johto on hankinnan kehit-
tdmiseen. Sitoutumisen aste kdvi ilmi jokaisessa keskustelussa yrityksen hankintajohta-
jan kanssa ja todisteina siitd voidaan pitdd hankintakonsultin sparrauskiyntejd hankin-
nan toimien kehittimiseen sekd Benchmarking-vierailuja erilaisiin hankintaorganisaa-
tioihin. Vierailut ovat vuosittaista hankinnan rutiinia ja niitd tehddénkin ainakin yhteen
yritykseen jokainen vuosi. Vaikka yrityksen hankintaosasto ei vield valmis ollutkaan,
oli erityisen iloista huomata vahva halu ja tahto asioiden kehittimiseen. Ilman halua ei

synny tulosta. (Globaalin korkean teknologian yrityksen hankintajohtaja 2014a.)
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5.2.4 Kansainvilinen korkean teknologian yritys Suomessa

Benchmarking-vierailu toteutettiin helmikuun 21. pdivédn aikana vuonna 2014 kansain-
viliseen ja menestyvdin, suomalaiseen, korkean teknologian yritykseen, jonka menestys
perustuu muun muassa innovatiivisiin ja edistyksellisiin teknisiin ratkaisuihin sekd maa-
ilmanluokan muotoiluideoihin. Vierailun iséntind toimivat yrityksen toinen kahdesta
ostopaillikostéd sekéd toinen kahdesta logistiikkapééllikostd. Havainnot perustuvat heidén
pitdmiinsd yrityksen toimintojen esittelyihin ja kertomuksiin sekd keskusteluihin.
Benchmarking-ryhméén kuului tutkijan lisdksi myds tutkijan kollega, joka havainnoi
tutkijan apuna yrityksen toimintoja niin tehdaskierroksen kuin keskusteluidenkin aika-

na.

Yrityksen hankinnan organisaatio on hyvin tuotantoldhtdinen ja hankinnan paatoksid
tehddén vahvasti tuotantovetoisesti. Tunnusomaista yrityksen hankinnalle on se, etti
operatiivinen hankinta, eli ostajat, ovat l&helld tuotantoa ja he ovat valmiina reagoimaan
nopeasti tuotannon tarpeisiin (Globaalin korkean teknologian yrityksen logistiikkapéal-
likkoé 2014b). Hankintaa johtaa kokonaisuutena yrityksen tuotanto- ja hankintajohtaja,
jonka alaisuudessa tyoskentelevit kaksi ostopééllikkod ja kaksi tuotantopédllikkod vas-
taten omista tehtaistaan. Ostopééllikot tekevit enimmaikseen strategista hankintatyGté ja
vastaavat padsidintoisesti yrityksen toimittajapohjan hallinnasta siséltden uusien toimit-
tajien etsinnét ja valinnat sekéd ovat vastuussa ostettavien komponenttien hintakehityk-
sestd kokonaisuutena. Tuotantopééllikot taas vastaavat yrityksen kahden tehtaan tuotan-
nosta ja sen sujuvuudesta ja heidén alaisuudessaan tydskentelevit hankintaty6td tekeviét
logistiikkapédllikot. He toimivat operatiivisen hankinnan esimiehiné tehdaskohtaisesti.
Vaikka logistiikkapééllikoiden tehdasorganisaation rooli on vahvasti operatiivinen, silld
on kuitenkin mahdollisuuksia toimia itsendisesti myds strategisissa asioissa kuten toi-
mittajavalinnoissa. Yrityksen hankinnan kokonaisuudessa toimii siis yhteensd kaksi
ostopédllikkod, kaksi logistiikkapadllikkod ja seitsemdn ostajaa, kokonaisuutena siis
yksitoista henkil6d. Tdmé ryhmé vastaa kaikista hankinnan tehtévistd aina kotiinkutsuis-
ta sopimusneuvotteluihin ja kommunikoi yrityksen noin 400 toimittajan kanssa noin
8000 ostonimikkeen hankinnasta. (Globaalin korkean teknologian yrityksen ostopiil-
likkd 2014c.)
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5.3 Haastattelut ja kysely hankintaorganisaation rajapinnoille

Téassd luvussa késitellddn hankintaosaston alkuvuonna 2013 toimittajille kohdistettua
toimittajatyytyvaisyyskyselyé ja arvioidaan sen tuloksia sekd referoidaan kahdelle stra-
tegiselle toimittajalle tehtyjd haastatteluita yhteistyon ja kommunikaation kehittdmises-
td. Lisdksi yrityksen sisdlld on haastateltu yhtd Inventory Controlleria ldhinnd nykyisen
hankintaorganisaation ja Inventory Controllereiden vélisen yhteistyon kehittimisen

kannalta.

Toimittajatyytyvéisyyskysely ldhetettiin alkuvuonna 2013 yhteensd 158 toimittajalle,
vastausprosenttien ollessa kotimaan osalta 58 prosenttia (113 toimittajaa) ja ulkomaisten
osalta 51 prosenttia (45 toimittajaa). Kyselyn péédpaino oli hankintaosaston toimintata-
pojen ja osaamisen arvioinnissa, mutta vapaalla sanalla toimittajat saivat arvioida lisdksi
yrityksen hankintapolitiikkaa, yleistd dokumentaation tasoa, tilausennusteiden tasoa ja
reklamaatiokdytantdjd. Kyselyn vastausten arvioinnissa on huomioitava se, ettd kyse-
lyyn vastanneiden toimittajien kirjo on laaja ja ndkokulmat kysyttyihin asioihin voivat
olla hyvinkin erilaisia. Vastaajien joukossa on hyvin pienié, paikallisia toimittajia, mutta
myo0s kansainvélisessd mittakaavassa suuria toimittajia. Kyselyn tuloksista nousi esiin
kuitenkin selkedsti kolme asiaa, jotka vastausten perusteella olivat reilusti alle kaikkien
vastausten keskiarvon. Néista esille nousseista asioista huolestuttavin arvio oli se, ettd
niin hankintaosastoa, yrityksen tuotekehitystd kuin tuotantoakin kuvattiin toimintata-
voiltaan hitaiksi. Laajemmassa mittakaavassa tdmén laatuinen ulkopuolisen tahon arvio
yrityksen avaintoiminnoista on erittdin huolestuttava. Muut kaksi esille noussutta asiaa
koskivat hankintaa, joissa osaston toimintatapoja kuvattiin passiivisiksi ja vanhanaikai-
siksi. Tutkijana voin yhtyd kyselyn tuloksiin ja todeta, ettd monilla hankinnan osa-
alueilla toiminta on liian passiivista ja ajattelutavat monin paikoin hyvinkin vanhanai-
kaisia. Voisi my0s hyvin todeta, ettd tuotannon, tuotekehityksen ja hankinnan vélinen

yhteydenpito on liian satunnaista, eikd ainakaan riittdvan suunnitelmallista.

Niin toimittajatyytyvdisyyskyselyn vastauksissa kuin toimittajien ja muiden rajapintojen
haastatteluissakin korostuvat muutamat avainsanat. Niin tehokkuus, nopeus, kommuni-
kaatio kuin jérjestelmallisyyskin tulevat esiin usein eri asiayhteyksissd, mutta hyvin
harvoin positiivisena asiana. Muiksi kehitettdviksi asioiksi on mainittu yleinen doku-

mentaation taso, eli standardoitujen dokumenttien puute sekd revisioinnin hallinnan
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puutteet. Revisioinnin hallinta on tullut eritoten esiin validien tuotedokumenttien puut-
tumisena ja liséksi toimittajien viesti on ollut se, ettd dokumentaation tulisi olla standar-
doitua yritystasolla. Nykyisin eri liiketoimintojen tavat poikkeavat toisistaan liikaa ja
esimerkiksi palautteet ovat muotoseikoiltaan kirjavia. Toinen selked yksittdinen puute
toimittajien mielestd on ennustettavuuden puute, useissa tapauksissa jopa karkea vuo-
siennuste puuttuu. Reklamaatiokdytdnnon kehitystd on toivottu myds useissa tapauksis-
sa. Toimittajien mielestd reklamaatiotapauksissa on usein havaittavissa puutteita ongel-
man kuvauksessa ja korjaavien toimenpiteiden suunnittelu on mahdotonta pelkilla rek-
lamaatiolomakkeen tiedoilla. Huomattavaa néissa kaikissa kommenteissa on se, etti ne
koskevat suurimmalta osin hankinnan péémittareita, niin toimitusvarmuutta kuin laatua.
Keskustelussa Inventory Controllerin kanssa tuli esiin lukuisia yksittéisid kehitysasioita,
joista kaikki liittyvdt enemmaén tai vihemméan kommunikaation lisddmiseen ja kehitté-
miseen hankintaosaston ja Inventory Controllerien vililld. Keskustelussa kdy hyvin sel-
viksi my0s se, kuinka epéselvid toimenkuvaukset ovatkaan. Nykyisen hankintaosaston

ja Inventory Controllereiden vastuu ja tehtévét on siis ensisijaisesti selkeytettava.

Lukuisista kehittdmistd vaativista asioista huolimatta toimittajat ovat 16ytdneet myds
lukuisia positiivisia asioita. Eniten kiitosta on tullut siitd, ettd yrityksen hankinta pyrkii
hyviin yhteistydsuhteisiin ja hankinta pddsdantdisesti haluaa kehittdd toimittajasuhdetta.
Néihin asioihin kuuluu se, ettd yhteisid sopimuksia noudatetaan ja luodaan sitd kautta

uskottavuutta yhteistyolle.
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6 Kehittamistyon tulokset

Tassé kappaleessa esitetdédn tutkimusmenetelmien avulla saadut kehittdmistyon tulokset,
joiden pohjalta on tyon tuotos, uusi organisaatiorakenne, syntynyt ja muotoutunut. Tyon
tavoitteenahan oli saada aikaan entistd proaktiivisempi ja innovatiivisempi hankintaor-
ganisaatio, joka palvelee tehokkaasti sisdisten sidosryhmien tarpeita ja osallistaa toimit-
tajat eli ulkoiset resurssit lisdarvon luomiseen yritykselle. Uusien ideoiden aikaansaa-
minen vaatii aina luovaa ajattelua ja vanhojen itsestddn selvien toimintatapojen kyseen-
alaistamista. Niin innovatiivisuuteen kuin hyvéén liiketoiminnan tulokseenkin vaaditaan
aina vahvaa poikkifunktionaalista yhteistyotd yrityksen sisdlld. Téssd kohdassa mainit-
takoon erddn suomalaisen yrityksen tutkimus- ja tuotekehitysjohtajan toteamus tuotteen
kehittamisestd. Hinen mukaansa tuoteinnovaatioihin ei koskaan riitd pelkké tuotekehi-
tysorganisaation osaaminen, vaan hyvén tuotteen tekemiseen vaaditaan aina poikkifunk-
tionaalista yhteisty6téd niin tuotannon, markkinoinnin kuin hankinnankin kanssa (Litma-
nen, Markku 2010). Téstd syystd tyossd on paddytty eritoten tutkimaan muutosmahdol-
lisuutta hankinnan organisaatiorakenteelle, jotta tirkedt yhteistydverkostot olisi hel-
pompi rakentaa sen ympdrille ja tirkeiden hankinnan tehtévien hoitaminen olisi mah-
dollisimman yksinkertaista. Jotta ndihin tavoitteisiin on mahdollista pééstd, on jouduttu
selvittimiédn hieman myos ldhimpien sidosryhmien organisaatioiden valtarakenteita.
Tosiasia on, ettd hankintatoimen potentiaalisten sddstdjen aikaansaaminen vaatii run-
saasti yhteistyotd yrityksen sisélld useiden organisaatioiden vélilld. Kokonaissééstopo-
tentiaalista vain kolmasosa on toteutettavissa ainoastaan hankintaosaston toimilla. Lop-
puosaan tarvitaan enemman tai vihemmaén eri organisaatioiden yhteistyotd. (Hardt, Rei-

necke & Spiller 2007.)

Seuraavissa alaluvuissa esitelldéin uusittu organisaatiorakenne vélittdmien hankintojen
osalta ja avataan tarkemmin tehtdvékuvausten sisdltod ja hankinnan mittareita. Liséksi
esitelldén uusitun organisaation ldhimpien sidosryhmien muodostamat verkostot, joiden
saumattomalla yhteistoiminnalla tullaan ottamaan suuri askel eteenpéin yrityksen han-

kintatoimen hallinnassa.
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6.1 Uuden organisaation rakentaminen

Vaikka kehittimistehtdvd rajattiin koskemaan vain nykyisen organisaation valitonta
hankintaa, joutui vdistdméttd tehtdvan kuluessa arvioimaan my0s suurempaa hankinnan
kokonaisuutta. Samalla muodostui késitys siitd, kuinka tdrked asia hankinnan mééarétie-
toinen johtaminen ja sitd kautta selkeén strategian luominen on. Hankinnan rooli yrityk-
sen litketoimintojen strategisessa kehittdmisessd on tilld hetkelld minimaalinen, joka
kuvastuu muun muassa hankinnan henkildiden puuttumisena liiketoimintojen johtoryh-
mistd sekd dedikoidun hankintajohtajan puuttumisena yrityksen johtoryhmaésti. Kaiken
liséksi strategisen ja operatiivisen hankinnan johtaminen on hajautettu ja yhteisten suun-
taviivojen aikaansaaminen strategisen ja operatiivisen hankinnan vélille on erittdin vai-
keaa. Naihin seikkoihin pohjautuen muotoutui malli kokonaisvaltaisesta hankintojen
johtamisesta ja organisoinnista yrityksessi (liite 3). Se noudattelee pitkélti Roy D. Sha-
piron ajatusmallia siitd, kuinka toimittajamarkkinatietimystéd (Supply Market Intelligen-

ce) lisdtddn organisaatiossa.

Strategisen hankinnan uusi organisaatiorakenne pohjautuu tutkimusmenetelmien ja kir-
jallisuuden kautta saatujen tietojen tulkintaan yrityksen liiketoimintojen erityistarpeet
huomioiden. Suuri painoarvo rakenteen muodostamisessa kiytettiin palveluasteen pa-
rantamiseen niin sisdisten (liiketoimintayksikot) kuin ulkoistenkin (toimittajat) sidos-
ryhmien osalta seké asiakaslidhtdisyyden ja ennakoivuuden lisdidmisessé niin strategisen

kuin operatiivisenkin hankinnan alueelle.

Nykyinen organisaatiorakenne vilittomien hankintojen osalta on ollut kiytossd jo
kymmenen vuotta ja vaikka hyvié piirteitd organisaatiossa onkin olemassa, on sen ra-
kenteeseen syytd tehdid tarkennuksia sirpaleisten ja monimuotoisten hankinnan tehtévien
vuoksi. Télld tavoin hankinnan organisaatio pystyy paremmin keskittyméén yritykselle
ja brandille tunnusomaisten ja tdrkeiden toimitusvarmuuden ja laadun tuottamiseen sekd
kokonaiskustannusten optimointiin, ulkoisten resurssien ja toimittajakentéin kokonais-
valtaiseen hallintaan. Lisdksi uuden organisoinnin avulla parannetaan yhteistyotd, yh-
teenkuuluvaisuuden tunnetta ja lyhennetién “vilimatkaa™ organisaatioiden vililld sekd
selkeytetddn rajapintoja ldhimpien sisdisten sidosryhmien kesken. Kuten aiemmissa
luvuissa on todettu, suurimmat hankinnan kustannuksiin vaikuttavista tekijoistd ja va-

linnoista tehdédén jo tuotekehitysvaiheessa ja juuri téstd syystd hankinnan roolia tuote-
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kehitysprojektien tukemisessa on liséttédva selkedsti. Liséksi strategisen ja operatiivisen
hankinnan yhteistyd on saatava saumattomaksi, johon uusi organisaatiorakenne ottaa

myos kantaa.

Naistd edelld mainituista 1dhtokohdista on muodostunut ndkemys siitd, ettd hankinnan
véliton strateginen organisaatio tulee jakaa kahteen osaan, Sourcing- ja Supplier Quali-
ty- osastoihin (liite 4) nykyistd voimakkaamman toimittajien hallinnan aikaansaamisek-
si. Ndin ollen osaston nykyisestd viidestd strategisesta ostajasta tulee kolme toimimaan
Sourcing -osastolla ja kaksi Supplier Quality -osastolla. Liséksi osaston kahden opera-

tiivisen ostajan toimiin on tehty tarkennuksia.

Uusi hankinnan organisointi muuttaa osaltaan myds hankinnan kategoriavastuita. Kate-
goriavastuuosa-alueet kasvavat selkedsti, mutta niiden sisdlto tulee selkeytymdén henki-
16iden pystyessd keskittymddn ydinasioihin entistd selkedammin. Kategoriavastuujaossa
on otettu huomioon kategorioiden tuomia synergioita, muun muassa muotti- ja tydkalu-

teknisten hankintojen osalta.

Category 1 Category 2 Category 3
Aluminium Casting AHW Trading

Steel Casting / Forging Electronics Raw Materials
Plastic Injection Moulding Stamping Screws and fasteners
Brass Casting / Forging Keys, Key Blanks Bearings / Gaskets
Zinc Casting Machining Heat Treatments
MIM Springs Surface Treatments
Sinter Components

Kuvio 29. Uusi kategoriajako vélittdmien hankintojen osalta.

Ensimmadiseen ja toiseen kategoriaan on nimetty sekd Sourcing- ja Supplier Quality-
henkild, jotka yhdessé ovat vastuussa kategorian toimivuudesta ja tavoitteiden tdyttymi-
sestd. Kolmannen kategorian vastuu on Sourcing-henkil6lld ja hdntd avustaa hankinta-
organisaation sisdltd operatiivinen ostaja trading-tuotteiden ja raaka-aineiden osalta.
Lisdksi LCC-hankinnoissa operatiivinen vastuu on hankintaosastolla liiketoimintojen
Inventory Controllereiden avustamana. Muissa operatiivisissa tehtivissé vastuu on liike-

toimintojen operatiivisilla Inventory Controllereilla.
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6.2 Uuden organisaation toimien kuvaukset

Uudessa organisaatiorakenteessa on otettu vahvasti kantaa toimittajan laadun hallinnan
ja prosessien kehitykseen, koska toimittajan vaihtaminen on aina hyvin kallista ja toi-
mittajan prosessissa olevat ongelmat heijastuvat tavalla tai toisella aina loppuasiakkaalle
saakka. Néiden liséksi strategisen hankinnan henkil6t pystyvit keskittymddn paremmin
pienempéén osaan laajasta hankinnan tehtdvéikentésti, koska tehtivét on jaettu kaupalli-
siin (Sourcing) ja teknisiin (Supplier Quality) tehtdviin. Néin ollen henkildiden hankin-

tatehtdvit ovat vihemman sirpaleisia ja ydinosaamisen kehittdminen on helpompaa.

Sourcing-osaston mitattavat paédtehtdvit ovat enemmén kaupallisesti painottuneita.
Osaston tehtdviin kuuluvat hyvin tirkednd osana toimittajasuhteiden hoitaminen koko-
naisuudessaan sekd toimittajapohjan hallinta, johon luonnollisesti kuuluvat toimittajien
etsintd ja valinta. Ndiden lisdksi kaikki kaupallinen yhteydenpito, tarjouspyynnét ja so-

pimukset kuuluvat Sourcing-osastolle.

Sourcing - Tehtavat

Toimittajien etsintd ja valinta
Toimittajapohjan hallinta

Tarjouspyynnot

Sopimukset
* kustannuskehityssuunnitelma -% / v
* maksuehtosuunnitelma -pv/v

* toimitusaika

Toimittajasuhteiden hoitaminen

Kuvio 30. Sourcing -osaston mitattavat paatehtévit.

Erityisen térkeité pitkén tdhtdimen hankinnan strategiaan ja visioon pohjautuvia tehtévid
ovat elinkaaren aikaisten kustannusten ymmaértdminen, toimittajasuhteiden kehittiminen
strategisten toimittajien kanssa ja pitkdn tdhtdimen liiketoimintastrategian mukaiset
toimittajavalinnat, jotka mahdollistavat liiketoiminnan kehittymisen hankinnan néko-
kulmasta. Kaiken liséksi on mainittava, ettd Sourcing-osaston tulee tydskennelld sau-
mattomassa yhteistyossd liiketoimintojen Inventory Controllereiden kanssa ja kehittdd

yhteisty0ssé toimittajien toimitusprosessia.
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Supplier Quality -osaston mitattavat padtehtdvit ovat padsaantoisesti teknisid, mutta on
erityisen tirkedd mainita, ettd Supplier Quality -osasto toimii kaupallisesti-
orientoituneesti tiiviissd yhteistydssa Sourcing -osaston kanssa. Supplier Quality -osasto
hoitaa hankinnan osalta laatureklamaatiot toimittajalle ja valvoo sekéd hyviksyy toimit-
tajien ilmoittamat korjaavat toimenpiteet. Toimittaja-auditoinnit ja auditointiprosessin
kehittaminen kuuluvat myds osaston vastuulle ja tulevaisuudessa tavoitteena tulisikin
olla se, ettei yhtdén uutta toimittajaa voida hyvéksyi ilman hyvéksyttyd auditointitulos-
ta. Strategisten kumppanien osalta tehtdviin kuuluvat toimittajan valmistusprosessien
kehittdminen yhteistydssd toimittajan kanssa ja laatutydkalujen kdyttd prosessien val-
vonnassa ja kehittdmisessd. Laatu ja sen hallinta toimittajien prosesseissa on ollut erés
suurimmista liiketoimintojen yksittdisistd vaatimuksista ja prioriteeteista hankintaosas-
tolle. Eritoten tdhin vaatimukseen vastatakseen hankinta tarvitsee dedikoituja henkil&itad
kehittdméédn toimittajan valmistusprosesseja ja luomaan yritystason toimintatapoja laa-
duntuoton varmistamiseen. Olennaisena osana tdhdn kuuluvat tilastollisen prosessin
ohjauksen kéyton tukeminen strategisten toimittajien prosessien valvonnassa ja uuden
tuotteen hyvéksyntiprosessin implementointi strategisten toimittajien prosesseissa. Li-
siksi Supplier Quality -osasto tukee tuotekehitystd valmistusmenetelmien valinnassa
ottaen huomioon olemassa olevan toimittajapohjan ja osallistuu hankinnan edustajana

VA/VE -projekteihin.

Supplier quality - Tehtavat
Reklamaatioiden hoitaminen

Toimittajien arviointi ja auditoinnit
Laatutydkalujen kdytt6onoton tukeminen ja
kayton seuranta strategisilla toimittajilla

Toimittajan prosessien tukeminen ja kehitys
Uuden tuotteen hyviksyntdprosessi toimittajilla
VA /VE

Kuvio 31. Supplier Quality -osaston mitattavat paatehtavét.

Supplier Quality -osaston rooli on hyvin tekninen ja osaston tehtdvien hoitaminen vaa-
tiikin vahvaa valmistusteknistd osaamista. Hankinnan jakaminen kahteen osastoon ei
mielestdni missddn nimessd kuitenkaan jaa osastoa kahtia, vaan se tuo nykyaikaista ja

ammattimaista ndkokulmaa toimittajarajapintaan ja mahdollisuuksia kehittdd siséisid
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prosesseja tehokkaammiksi. Molemmat osastot tukevat toisiaan ja vastuujako tuo uuden
elementin toimittajamarkkinatietimyksen lisdidmiseen. Muutoksen my6td hankinta pys-
tyy tunnistamaan prosessien tehokkuuksia ja teknologisia eroja paremmin ja 10ytdméan

mahdolliset kyvykkyydet helpommin toimittajapohjasta.

6.3 Uuden organisaation rajapinnat

Kuten useassa aiemmassa kappaleessa on tullut jo todettua, hankinnan tehtivit ovat
laajat ja hankintaan liittyvid tehtidvid tehdddn monissa muissakin organisaatioissa kuin
hankinnan organisaatiossa. Téstd syystd hankinnan tehtévien hoitamiseen liittyvien or-
ganisaatioiden ja hankintaosaston vilisten rajapintojen on oltava selkeité ja toimintata-

pojen ja vastuiden selkedsti méériteltyja.

Hankintaosaston (Supplier Management) hankintatehtdvien jakauduttua kahdeksi ala-
osastoksi (Sourcing / Supplier Quality), selkeytyivit myos laadun hallinnan ja toimitus-
ketjun hallinnan roolit yrityksen liiketoiminnoissa ja rajapinnat (liite 5) strategisen han-
kinnan kanssa. Liiketoimintojen organisaatiossa tyOskentelee padsdéntoisesti yksi niin
vaihto-omaisuuden hallintaan keskittynyt Inventory Controller kuin yksi hankittujen ja
omavalmisteisten komponenttien laatuhenkild. Namai liiketoimintojen organisaatioissa
olevat henkil6t muodostavat hankinnan kokonaisuuden ydinryhmén yhdessd hankinta-
osaston henkildiden kanssa ja ryhmén tiivis yhteisty0 ja yhteinen pddmadrd takaavat
hankinnan onnistumisen kokonaisuutena. Jos rajapintoja mietitdén perinteisen hankinta-
prosessimallin ndkokulmasta, syntyy useita rajapintoja, joissa tietoa on jaettava tavalla

tai toisella.

Business Unit ] Supplier Management ] Business Units / Supply Chain Supplier Management

IC tilaa ja valvoo,
Quality / R&D madrittelevat
vaatimukset

Tarpeen Tarjouspyynto- Toimittajan Tilaaminen Toimitus- Laskun
médrittely jen tekeminen valinta valvonta maksatus

Kuvio 32. Mukaillen perinteistd tapaa kuvata hankintaprosessia (Iloranta, Pajunen-

Muhonen 2008, 62).
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Tarpeen maidrittely uuden osan tai tuotteen osalta tulee aina liiketoiminnoilta. Téssi
vaiheessa strateginen hankinta on satunnaisesti mukana, joten asiakasndkokulma ja asi-
akkaan tarpeiden huomioiminen hankintojen suunnittelussa jd& usein erittdin vaja-
vaiseksi. Tarjouspyynnon tekeminen on aina strategisen hankinnan prosessi, jossa usein
kiytetddn apuna myos divisioonatason kategoriapédllikoitd vaikutusvallan lisddmiseen
ja olemassa olevan toimittajapohjan maksimaaliseen hyddyntdmiseen. Toimittajan va-
linta tehdidfn myoOskin pddsdintdisesti aina strategisen hankinnan péaétokselld, vaikka
litketoiminnan ndkdkulmia aina kuunnellaankin. Tilausvaihe voi késittdd tuotteen tilaa-
mista tai projektin aloitusvaiheen mahdollisia tyokalutilauksia, mutta pédsidéntoisesti
tdssd vaiheessa tietoa on liikuttava sujuvasti rajapinnalta toiselle. Tuotannolliset tilauk-
set ja niiden valvonta kuuluvat aina liiketoiminnan ja toimitusketjun hallinnan vastuulle.
Poikkeuksena kohdeyrityksen tapauksessa ovat LCC-tilaukset, jotka koordinoidaan stra-
tegisen hankinnan organisaatiosta. Laskun maksatus on aina tdhén asti ollut strategisen
hankinnan ja talousosaston vélinen prosessi, jonka suorituskyvyn parantamiseen vaadi-
taan strategisen hankinnan ja taloushallinnon asiantuntijoiden osallistumista. Operatii-

vinen laskunmaksun hallinta ei silti ole valttaimatta strategisen hallinnan tehtava.

Kaupallisesta ndkokulmasta asiaa tarkasteltaessa esimerkiksi Inventory Controllereiden
on tiedettdvd toimittajien suorituskyvystd monia asioita pystydkseen maéérittelemiin
tilauksien ajankohdat vaihto-omaisuuden kannalta optimeiksi. Toimitusaika ja toimitus-
tapa ovat perinteisimpid, mutta syvemmélle mentidessd mahdollisuuksia toimittajan
hyodyntdmiseen on useita. Ndmad mahdollisuudet on selvitettivd yhdessd Sourcing -
osaston ja Supply Chain -osaston (Inventory Controllerit) kesken ja saavutettava yritys-
tason ratkaisuja litketoimintatason ratkaisujen sijaan. Toisin sanoen seki laadunhallintaa
ettd toimitusketjun hallintaa on johdettava ja toimintaa koordinoitava yritystasolla. On
tarpeetonta tdssd vaiheessa kisitelld yksittdisid asioita ja tietoja, joita rajapinnoilla on
jaettava, vaan tirkedmpédd on ymmaértdd hankinnan prosessi 10ytdéd prosessiin liittyvien

organisaatioiden rajapinnat.
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6.4 Hankinnan suorituksen mittaus ja arviointi

Kun puhutaan suorituksen mittaamisesta ja arvioinnista, yritysten tyontekijdille voi tulla
mieleen hyvin helposti se, ettd "pomo kyttdd” ja kaikenlainen arviointi koetaan mahdol-
lisesti jopa epéluottamuksena omaa tekeméénsé tyotd kohtaan. Suorituksen mittaamisel-
la kuitenkin pyritddn l0ytdimddn yrityksen kehityskohteet ja niiden avulla pystytddn vi-
rittdimdin prosessia parempien tulosten aikaansaamiseksi. Tulostavoitteiden yksityis-
kohtainen méiérittely onkin vélttimétonta, jotta hankinta voidaan integroida osaksi stra-
tegista johtamisprosessia. Strategia méérittelee tavoitteet ja suorituskyvyn arviointi pi-
tdisi perustua siihen, kuinka hyvin hankinta tiyttdd sille asetetut tavoitteet ja kuinka
kyvykkaasti hankinta toimii asiakkaana ja arvontuottajana. Illman jatkuvaa seurantajir-
jestelméé kehityksen suuntaa ja toiminnan tasoa on mahdoton ohjata. (Haapanen, Vep-

séldinen., Lindeman 2005.)

Mittareiden asettaminen oikein on erityisen tirkedd, koska huonosti asetetut mittarit
vievat padtoksentekijoitd harhaan. Yritystason yleispiirteiset tavoitteet tulisi mééritelld
tdsméllisemmin toimintotasolla. On myos erityisen térkeéd, ettd mittareilla on yhteytté
toisiinsa ja ettd ne tukevat strategiaa ja tavoitteita. Mitattaviin asioihin on aina oltava
mahdollisuus vaikuttaa omalla ty6lldén. Seuraavassa kuviossa on esitelty tdrkeimpid

tekij6itd hankinnan suorituskyvyn arvioinnissa. (Iloranta, Pajunen-Muhonen 2008.)

Huono arviointiasteikko

Arvioinnin tekija

Hyva arviointiasteikko

Tavoitteiden yhteys yrityk-

sen tavoitteisiin

Arviointimenetelmien Kkat-

tavuus

Tavoitteenasettelu

Lipinikyvyys

voitteiden valilla ei ole selvaa
linkki4.

Hankinnalla ei ole lainkaan
suoritustason raportointia tai
sitd on vain vahén.

Hankinnalle ei ole asetettu
padmadria tai tavoitteita.

Hankinnan pdadmiéristd ja
tavoitteista ei ole keskusteltu
muun organisaation ja mui-
den toimintojen kanssa.

Hankinnan tavoitteilla ja mit-
tareilla on suora linkki yrityk-
sen tai muiden toimintojen
tavoitteisiin.

Hankinnalla on useita laadul-
lisia ja madrillisid suoritusta-
son mittareita, jotka heijastu-
vat yrityksen tavoitteisiin.
Hankinnalle on asetettu paa-
midrdt ja tavoitteet, jotka
heijastelevat tuoteryhmi- ja
ostokategoriakohtaisia mah-
dollisuuksia ja yrityksen si-
séistd kehittymistd suhteessa
edelliseen vuoteen.

Kriittisistd menestystekijoistd
johdetut mittarit ovat niin
lapindkyvid, ettd yksittdinen
henkild voi tehdd niiden pe-
rusteella oikeita padtoksia.



Yhteys palkitsemiseen

Resurssit

Jirjestelméatuki

Johdon osallistuminen

Mittareita ei seurata eikd kay-
teta.

Organisaatiossa ei ole erik-
seen varattuja resursseja seu-
rantajarjestelmén  kehittdmi-
seen ja yllapitoon.

Toiminnanohjaus- ja tietojar-
jestelmat eivit tue seurantaa.

Johto ei kiytd aikaansa suori-
tustason arviointiin ja seuran-
taan.
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Kriittisid suoritustasomittarei-
ta seurataan ja kdytetdin jat-
kuvasti, myos palkitsemisen
pohjana.

Organisaatiossa on erikseen
varatut resurssit seurantajar-
jestelmén kehittdmiseen, seu-
rannan kohteiden maédéritte-
lyyn, tiedon kerddmiseen,
raportointiin ja vertailuun.
Toiminnanohjaus- ja tietojér-
jestelmét pystyvit tuottamaan
suuren osan  suoritustason
avainmittareiden  tunnuslu-
vuista.

Johto on aktiivinen suoritus-
tason arvioinnissa ja seuran-
nassa.

Kuvio 33. Hankinnan suoritustason arvioinnin tdrkeimmét tekijét (Iloranta, Pajunen-

Muhonen 2008).

Varsinkin palkkioperusteisten mittareiden olisi tirkedd olla objektiivisia ja niiden tulisi
perustua tuloksiin eiki tehtiviin ja toimenpiteisiin. Mittareiden lukuméirdékin on syyté
rajata korkeintaan 4 — 7 mittariin, jotta ne on helppo ymmartéé ja ettd niihin pystyy
omalla tyopanoksellaan vaikuttamaan. Harkinnan arvoista on myods maéritelld tavoitteet
tydoryhmépohjaisesti, jotka kannustavat yhteistyohon ja tydryhmépohjaiseen ongelman-
ratkaisuun ja rohkaisevat ehdottamaan ratkaisuja oman pdivittdisen vastuualueensa ul-
kopuolelta. Vastakohtana on luonnollisesti se, ettid syntyy “vapaamatkustajia” ja “’siivel-

14 eldjia”. (Kaplan, Norton 2002.)

Seuraavassa kuviossa on esitetty Sourcing-osaston muutamia mahdollisia mittareita,
joilla Sourcing-osaston suorituskykyé pystyttdisiin arvioimaan. Kokonaisuutena strate-
gisen hankinnan mittarit yrityksessi ovat télldkin hetkelld kohtalaisen selkeét ja linjassa
yrityksen tavoitteisiin, mutta strategisen hankinnan vastuiden muuttuessa on syyté tés-
mentdd mittareita ja tavoitteita. Lisdksi muutamissa kyselytutkimuksen vastauksissa
ehdotettiin sisdisen palveluasteen mittaamista eli sidosryhmien tyytyviisyyttd hankin-
nan toimia kohtaan. Mielesténi timé on ideana erittidin hyvé ja oikein toteutettuna tuo

hankintaa entistd 1dhemmaéksi liitketoimintoja.
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Sourcing - Tehtavat Mittari

Toimittajien etsintd ja valinta

L . . Toimittaja lkm (KPI)
Toimittajapohjan hallinta

Tarjouspyynnot

Sopimukset Sopimukset / toimittajat (KPI)

* kustannuskehityssuunnitelma -% / v Hintakehitys - LCC % - TCO / yksikké (KP1)

* maksuehtosuunnitelma -pv /v Maksuehdot ja maksuehtojen kehitys (KPI)
* toimitusaika Toimitusvarmuus; OTD % (KPI)

Toimittajasuhteiden hoitaminen
SISAINEN PALVELUASTE Sisdisten sidosryhmien tyytyvdisyys (KPI)

Kuvio 34. Vaihtoehdot Sourcing-osaston mittareille.

Seuraavassa taulukossa on esitetty niin Supplier Quality -osaston muutamia mahdollisia
mittareita, joilla Supplier Quality -osaston suorituskykya pystyttdisiin arvioimaan. Osas-
ton mittarit ovat uusia, koska yrityksessé ei ole aiemmin vastaavaa osastoa ollut. Mitta-
reiden asettelussa on eritoten huomioitu liiketoimintojen vahvat painoarvot hankittavien

tuotteiden laadunhallintaan.

Supplier quality - Tehtavat Mittari
Reklamaatioiden hoitaminen Reklamaatiot / tilausrivi (KPI)
Toimittajien arviointi ja auditoinnit Auditoidut toimittajat / toimittaja lkm (KP1)

Laatutydkalujen kdaytt66noton tukeminen ja

e - s SPC toimittajat / strategiset toimittajat (KPI
kdyton seuranta strategisilla toimittajilla jat / g LA,

Toimittajan prosessien tukeminen ja kehitys

Uuden tuotteen hyviksyntadprosessi toimittajilla

VA /VE

SISAINEN PALVELUASTE Sisdisten sidosryhmien tyytyvdisyys (KPI)

Kuvio 35. Vaihtoehdot Supplier Quality -osaston mittareille.

Kustannustehokkaan hankintatoiminnan varmistaminen on usein ndhty korulause joh-
don strategioissa. Hankinnan johdon tehtdva on purkaa se tdsméllisemmiksi mitattaviksi
hankinnan tavoitteiksi. Tamén liséksi on syytd miettid tyoryhmédpohjaisia ongelmanrat-
kaisuun kannustavia tavoitteita esimerkiksi yrityksen hankinnan ydinryhmélle. Uudessa
mallissa 16ytyy selkeitd “tutkapareja” (Sourcing — Supplier Quality / Supplier Quality —
BU Quality / Sourcing — BU Inventory Controller), joiden saumattomaan yhteistyohon

tulisi kannustaa.
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Hankinnan suorituskyvyn mittarit ovat nykyisellddnkin suhteellisen hyvin asetettuja ja
kohdistuvat yrityksen liiketoiminnan kriittisiin menestystekijoihin. Ongelmallisinta on
kuitenkin se, etteivit nykyiset yrityksen IT-jdrjestelmét tue kovinkaan hyvin seurantaa
eivatkd tuota riittdvin luotettavaa tietoa suorituskyvyn mittaamiseen. Seuraava askel
hankinnan suorituskyvyn mittaamiseen voisi olla tasapainotettu tuloskortti-tyyppinen
ratkaisu, jossa huomioidaan méérallisten mittareiden lisdksi myds laadullisia mittareita.
Mittareiden asettamiseen on syyté aina uhrata aikaa ja miettid, mikd todella on se kriitti-
nen menestystekijd, jolla on arvoa lisddvad vaikutusta yritykselle. Muissa tapauksissa

voidaan usein todeta, ettd “’sitd saat mitd mittaat”.

7  Johtopiatokset ja loppusanat

Tutkimuksessa arvioitiin yrityksen hankintaorganisaation potentiaalisia kehityskohteita
ja tutkimusmenetelmien pohjalta luotiin vaihtoehtoinen toimintatapa ja organisaatiora-
kenne yrityksen hankinnalle. Erityinen tavoite kehittdmisesséd oli 10ytdé niitd tekijoitd,
joilla on mahdollista luoda proaktiivinen ja innovatiivinen hankintaorganisaatio. Lisdksi
tavoitteena oli l0ytédé niitd elementtejd, joilla hankintaorganisaatio voi toteuttaa tasapai-

noista hankintaa (Balanced Sourcing) seuraavien elementtien turvin.

1) Kokonaiskustannusten mallintaminen

2) Kategoriakohtaisten strategioiden luominen

3) Strategioihin sopivien toimittajasuhteiden rakentaminen ja yllapitdminen
4) Toimittajaverkoston integrointi

5) Toimittajien innovaatiokyvyn hyddyntdminen

6) Globaalin toimittajaverkoston luominen.

Niin kirjallisuuden kuin muidenkin tutkimusmenetelmien kautta 16ytyi malli, joka tutki-
jan mielestd tyydyttdé liiketoimintojen toiveet ja vaatimukset sekd toteuttaa nykyaikai-
sen hankinnan tunnusmerkit. Lopputuloksessa pédadyttiin jakamaan hankinnan strategi-
set tehtavdt kaupallisiin ja teknisiin toimiin, koska hyvin usein tyon edetessd ilmeni

seikkoja, joissa hankinnan tehtivikentti kasvoi liian laajaksi. Uudessa mallissa hankin-
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nan henkildstolld on mahdollisuus kehittdd kaupallisen tai teknisen alan ydinosaamista

ja mahdollisuus keskittyd ydintehtdvansé asiantuntijaksi.

Uusi organisaatio on rakennettu nykyisen hankintaorganisaation henkiloméérin mu-
kaan. Vaikka muutamia yksittiisid lisdtehtivid hankintaosastolle uuden mallin mukaan
tuleekin, uskon vahvasti siihen, ettd ne pystytddn hoitamaan nykyiselld henkilomaéralla
paremmin organisoituna. On kuitenkin liian aikaista sanoa, aiheuttaako organisaa-
tiomuutos resurssitarpeita ja riittddako nykyisen hankintaorganisaation henkiléiden kom-
petenssi suorittamaan kaikkia tehtdvid, koska kehittdmistyon implementointi jad myo-
hdisempéddn ajankohtaan ja mahdolliset tulokset eivit sisdlly tutkimukseen. Tutkimuk-
sella on liséksi erityisesti haluttu heréttidd keskustelua hankinnan asemasta yrityksessa ja
muodostaa uusia ajatusmalleja ja toimintatapoja tottumuksiksi muodostuneiden vanho-
jen mallien tilalle. Pohdinnan lopuksi ja loppukeskustelun herdttdmiseksi esitetdan suora

sitaatti suomalaisen pdrssiyhtion hankintajohtajalta vuodelta 2007:

"Vaikka kansainvdilisistd suuryrityksistd ja jopa kotimarkkinoiltakin [6ytyy menestysta-
rinoita ja hyvid esimerkkejd siitd, miten yritykset ovat hankintatoiminnallaan ja tehok-
kaalla alihankinnallaan luoneet lisdarvoa, tosiasia ei kuitenkaan kolahda. Ostoa pide-
tddn edelleen operatiivisena, yrityksen sisdlld ndkymdttomdnd toimintona: osto tinkaa
hintoja, tekee tilauksia ja tarvittaessa reklamoi toimittajille. Surullisinta on ollut havai-
ta, etteivit edes controllerit tai talousjohtajatkaan nde ostotoimintaan panostamista
tdrkednd. Useimmiten hankintatoimi nousee johdon agendalle silloin, kun uusi vaativa
omistaja tai tuore konsernin tai tulosyksikon vetdji alkaa voimakkaasti toimia kustan-
nustehokkaan ostotoiminnan puolesta. Myynti- ja markkinointitaustaisia ja -
orientoituneita yksikon johtajia tillaiset puheet eivdt vilttamdttd sytytd alkuunkaan.
Ostotoiminta on heille vieras ja jostakin syystd epdkiinnostava osa yrityksen arvoketjus-

’

sa. Ostaminen ei ole seksikdstd.’

Loppusanojen aluksi haluan todeta, etti olipas opinnédytetyon tekeminen lopulta mielen-
kiintoinen, vaikkakin tyon ohessa tehtyni raskas matka. Hyvin usein prosessin aikana ja
varsinkin tyon loppumetreilld, tuntui siltd, ettd tieto todellakin voi lisdtd tuskaa. Tutki-
musmenetelmit avasivat uusia ajattelumalleja ja erityisen hyviksi oppimis- ja kehitta-
mismenetelméksi mainitsisin benchmarkingin. Se on hyvin kéytdnnonldheinen mene-

telmad ja sitd voisi suositella 1dhes mihin tahansa ongelmanratkaisuun. Usein tulikin mie-
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leeni se, miksi sitd ei kdytetd yleisesti ja enemméin normaaleissa péivittdisissd ongel-
manratkaisuissa, ainakaan kohdeyrityksessd. Omalta kohdaltani haluan erityisesti kiittaa
niitd yrityksid, joihin Benchmarking-vierailun suoritin. Peli oli avointa puolin ja toisin,
ja luottamus saavutettiin lyhyessd ajassa. Viimeistddn vierailujen aikana selvisi, ettei
valmista kaavaa yksittdisen yrityksen hankinnan organisointiin ole olemassa. Yrityksen
toiminnan mittasuhteet ja hankinnan rooli on aina ensin tunnistettava ja hankinnan toi-
minta on mitoitettava yrityskohtaisesti oman liiketoimintastrategian mukaan. Tavattuani
opinndytetyOprosessin aikana useita hankinnan ammattilaisia, uskallan yleisesti todeta,
ettd hyvin useissa suomalaisissa teollisuusyrityksissd hankinnan rooli on edelleen hyvin
operatiivinen ja hankinnan mahdollisuuksia ei tunnisteta ja varsinkin yritysjohdon tuki
hankinnan kehittdmiseen puuttuu. Ammattimaista hankintaa suoritetaan aina ammatti-

laisin ja ammattimaisin keinoin, ostaa osaa jokainen!
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Webropol -kyselyn tulokset Liite 2 1(6)

KYSELYTUTKIMUS
Hankinnan rooli, vastuut ja tehtivét yrityksessi

Opinndytetyd: Hankintaorganisaation prosessien kehittiminen

VASTAAJIEN PERUSTIEDOT

1. Edustamasi liiketoimintayksikko

0 1 2 3 4 5 g

ASACH

ASAE

ASADC

ASAB

ANS

2. Asemasi / tehtivisi yrityksessé

0 1 2 3 4 5 G

Johto

Tuotanto

Tuotehallinta

Tuotekehitys

Myynti
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Hankinnan strategia ja rooli yrityksessi

3. Hankinnalla on selvé strategia, joka pohjautuu yrityksen liiketoimintastrategiaan

1 2 3 4 5 Yht. Ka.

Téysin eri mieltd 0 3 12 10 1 Téysin samaa mieltid 26 3,35

4. Hankinnan strategista roolia korostetaan yrityksessi

1 2 3 4 5 Yht. Ka.

Téysin eri mieltd 0 7 8 8 3 Téysin samaa mieltd 26 3,27

5. Hankinnalla on strateginen rooli liiketoimintojen kehittdmisessi

1 2 3 4 5 Yht. Ka.

Téysin eri mieltd 0 7 2 9 8 Téysin samaa mieltid 26 3,69




Webropol -kyselyn tulokset

Hankinnan vastuut yrityksessi

Liite 2 3(6)

6. Hankinta vastaa ostettavien komponenttien / tuotteiden hinnoista ja hintakehityksesti

1 2 3 4 5 Yht. Ka.
Téysin eri mieltd 0 1 6 15 4 Téysin samaa mieltid 26 3,85
7. Hankinta vastaa ostettavien komponenttien / tuotteiden laadusta

1 2 3 4 5 Yht. Ka.
Téysin eri mieltd 4 4 11 5 2 Téysin samaa mieltd 26 2,88
8. Hankinta vastaa ostettavien komponenttien / tuotteiden varaston ohjausarvoista

1 2 3 4 5 Yht. Ka.
Téysin eri mieltd 10 10 3 3 0 Téysin samaa mieltid 26 1,96
9. Hankinta vastaa uusien toimittajien etsinnisti ja valinnasta

1 2 3 4 5 Yht. Ka.
Téysin eri mieltd 1 0 3 11 11 Téysin samaa mieltd 26 4,19
10. Hankinta vastaa olemassa olevien toimittajien arvioinneista ja auditoinneista

1 2 3 4 5 Yht. Ka.
Téysin eri mieltd 0 2 3 11 10 Téysin samaa mieltd 26 4,12

11. Hankinta vastaa olemassa olevien toimittajien toimittajasuhteista, kehittimisesté ja

johtamisesta

Yht.

Téysin eri mieltd 0 0 6 10

Téysin samaa mieltid

26
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Hankinnan tehtiviit yrityksessa

12. Hankinta osallistuu tuotekehitysprojekteihin ja voi my0s vaikuttaa spesifikaatioihin

1 2 3 4 5 Yht. Ka.
Téysin eri mieltd 2 4 5 13 2 Téysin samaa mieltid 26 3,35
13. Hankinta toimii kokonaiskustannusajattelun mukaisesti

1 2 3 4 5 Yht. Ka.
Téysin eri mieltd 1 5 9 8 3 Téysin samaa mieltd 26 3,27
14. Hankinta mittaa toimittajien suorituskykya

1 2 3 4 5 Yht. Ka.
Téysin eri mieltd 1 3 12 7 3 Téysin samaa mieltid 26 3,31

15. Hankinta huomioi loppuasiakkaan tarpeet hankinnoissa ja hankintojen suunnittelus-

sa

1 2 3 4 5 Yht. Ka.
Téysin eri mieltd 2 12 6 5 1 Téysin samaa mieltid 26 2,65
16. Hankinta huomioi toimittajien valmistusprosessit hankintapaatoksissidan

1 2 3 4 5 Yht. Ka.
Téysin eri mieltd 0 3 6 14 3 Téysin samaa mieltd 26 3,65
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17. Hankinta huomioi ostettavien komponenttien / tuotteiden tekniset toiminnallisuudet
hankintapditoksissidin

1 2 3 4 5 Yht. Ka.

Téysin eri mieltd 0 2 9 12 3 Téysin samaa mieltid 26 3,62

18. Hankinta tukee tuotekehitystd oikean valmistusmenetelmén valinnassa ostettavien
komponenttien / tuotteiden osalta

1 2 3 4 5 Yht. Ka.

Téysin eri mieltd 1 5 8 8 4 Téysin samaa mieltid 26 3,35

19. Hankinta kéyttdd laatutyokaluja toimittajan prosessien seurannassa ja kehittdimisessa

1 2 3 4 5 Yht. Ka.

Téysin eri mieltd 1 10 11 2 2 Téysin samaa mieltid 26 2,77

20. Mitéd edelld mainituista osa-alueista hankinnan tulisi kehittdd eniten?

- Kokonaiskustannusajattelu

- Kokonaiskustannusajattelu on vield "mutu"-asteella. Tahdn tarvittaisiin laskentaperusteet paitoksenteon
pohjaksi. Kehitys ei ole yksin oston tehtdvd mutta oston olisi oltava mukana. Jos titd osattaisiin laskea, saa-
taisiin toimittajavalinta ja laatunékokulmat oikealla tavalla esille (= raha puhuu).

- Kokonaiskustannusajattelua

- Hankinta mittaa toimittajien suorituskykyé, Hankinta huomioi loppuasiakkaan tarpeet hankinnoissa ja han-
kintojen suunnittelussa

- Laatutyokalujen kéyttod ja suorituskyvyn mittaamista. Vastuun ottamista.

- Toimittajien prosessien kehittdmistd ja toimittaja-arviointia varmaan tehdddn, mutta niistd ei ole tullut mitdan
tietoa litketoimintayksikkoon. Laatutyokalujen kayttod pitda lisata.

- Laadun tuottokyky ja sen varmistaminen

- Koska omavalmistus tietyissé tuotteissa on katoava luonnonvara, sitd kautta tuotekehityksen tuki tulee koko-
ajan tarkedmmaksi.

- Nykymallissa hankinta on aika kaukana liiketoimintayksikon arjesta. Nakyy mm. tuotekehitysprojekteissa
sekd reagoimisessa laatu- ja toimitusongelmiin, joilla yleensd véliton vaikutus liiketoimintaan.

- Laadunseurantatyokaluja

- Laadun kehittdmisessé, eli asettaisi osaamisellaan vaatimuksia liiketoimintojen suuntaan, jotta toimittajilta
voidaan my0s vaatia uusien laatukoulutusten mukaista toimintaa. Ostotoiminta lisddntyy koko ajan, jolloin
témékin asia vain korostuu.

- Laadunhallintaan tulee tulevaisuudessa panostaa enemmén kaikilla alueilla. Tdmé on tehtdva yhteistyossé
tuotannon ja tuotekehityksen kanssa. Laatuvaatimukset / toimittajilta pyydettava laatudokumentaatio tulisi
standardoida talotasolla. Laatutydkalujen hallinta tirke&d hankinnasta vastaaville henkil6ille.

- Toimittajilta on vaadittava laadunvarmennusdokumentit, tarkastuspdytikirjat, laaduntuottokyvyn dokumentit.
Oston henkiloston tulisi osallistua jatkuvasti tuotannon péivittdiseen toimintaan => ostajat bisneksien tuotan-
toon.

- toimittajien valmistusprosessista tarvittaisiin parempi tieto jotta mahdollisia ongelmia voitaisiin valttdd ns.
vaikeimmissa osissa

- Kaksi viimeisintd ja my0s ensimméinen
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Hankinnan suorituksen mittaus yrityksessa

21. Hankinnan suorituskykyé mitataan yrityksessi

1 2 3 4 5 Yht. Ka.

Téysin eri mieltd 0 3 13 10 0 Téysin samaa mieltid 26 3,27

22. Hankinnan suorituskyvyn mittarit ovat selkeét

1 2 3 4 5 Yht. Ka.

Téysin eri mieltd 1 8 13 4 0 Téysin samaa mieltd 26 2,77

23. Hankinnan suorituskyvyn mittarit on asetettu oikein

1 2 3 4 5 Yht. Ka.

Téysin eri mieltd 1 7 16 2 0 Téysin samaa mieltid 26 2,73

24. Nimed mielestési 3 tirkeintd hankinnan suorituskyvyn mittaria?

- Toimitusvarmuus, reklamaatiot, kustannuskehitys. Mittarit ovat hyvid, mutta viitaten edelliseen kommenttiini
pitdisi meidan pystyd mittaamaan kokonaiskustannusta. Nyt hintakehitysjahti ei tuo pohjariville ja brandille
aina positiivista vaikutusta. Toimitusvarmuus on seurattu mittari, mutta vaikuttaa huonosti itse toimittajava-
lintaan. Jos silldkin olisi "hintalappu", voisi hintavertailussa saada paremman toimittajan esiin.

- Toimittajan laatu, toimitusvarmuus ja kokonaiskustannukset yritykselle (ei vain osan kpl hinta) rahteineen
tulleineen ja muine kuluineen (viivéstyksien aiheuttamat esim.)

- Toimitusvarmuus, laatu, kustannuskehitys

- Toimittajan toimitusvarmuus (huom, myShastymiset pitdd reklamoida), hintakehitys, laatu

- toimitusvarmuus, laatu (kustannukset ja méard), hintakehitys

- En ole perehtynyt hankinta organisaation mittareihin, mutta AIKA, HINTA, LAATU

- Toimittajien toimitusvarmuus pitédisi saada paremmin mitattavaksi. Myds ostajien yhteistyokykyé ja sisdisen
palvelun onnistumista voisi harkita jollain lailla mitattavaksi esim. 6 kk vélein yksinkertaisella webropol ky-
selylld. YhteistyOsséd on eroja ostajittain mikd on inhimillistd ja palautteeseen olisi hyvé olla systemaattinen
kanava, jotta kehitystd voisi saada aikaan.

- Toimittajan toimitusvarmuus, Ostohintakehitys, Reklamaatiot

- Toimittajan laatuvirheet, toimitusvarmuus, osien hintakehitys

- Toimittajien laatureklamaatiot, Toimitusaikojen pitdvyys, Ostettavien komponenttien vaihto-omaisuuden
médrd, vastuu kuuluisi ostolle (yhdessé IC:n kanssa asetettujen ohjausarvojen puitteissa).

- Toimittajien toimitusvarmuus/-aika, laatu, hinnan kehitys

- laatu(onko vaihteluja), toimitusaikojen pitdminen, hintakehitys(ei pelkké ostohinta vaan ns kokonaiskustan-
nus)

- tuotteen/ osan oikeellisuus (laatu, mitat speksin mukaiset), toimitusaikojen pitivyys, joustavuus

- Toimittajien toimitusvarmuus - uuden toimitusajan vahvistaminen, Toimittajien laatu, Hintakehitys
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Hankinnan organisaatiomalli yrityksessé

Procurement
(CPO)

Supplier Management
(Head of Supplier
Management)

Supply Chain
(Head of Supply Chain)

Sourcing

Supplier Quality

Logistics

Purchasing
(IC)
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Strategisen hankinnan organisaatiomalli yrityksessa

Indirect Spend

Operational Buyer

Head of Supplier
Management

Direct Spend

.

Strategic Buyer Strategic Buyer

Category 3 Category 1

Operational Buyer
L

Strat

&

gic Buyer
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Hankintatoimen kuvaus yrityksessi

Yrityksen korkealaatuinen hankintatoimi

Inventory Controller

Inventory Controller

Inventory Controller

Inventory Controller

Inventory Controller

AYKSIKKO 1

Quality Engineer

Quality Engineer

Quality Engineer

Quality Engineer

Quality Engineer




