jamk.fi

HANKINNAN KEHITTAMINEN

Riitta Salminen

Opinnaytetyo
Lokakuu 2014

Logistiikan ylempi koulutusohjelma
Tekniikan ja liikkenteen ala

2llIN ) )
lrtzt\\ JYVASKYLAN AMMATTIKORKEAKOULU
l% 4) JAMK UNIVERSITY OF APPLIED SCIENCES



) N
friiiw  JYVASKYLAN AMMATTIKORKEAKOULU KUVAILULEHTI

Ww..n JAME UINWVERSITY OF APPLIED SCIENCES
-
Tekija(t) Julkaisun laji Paivamaara
Salminen, Riitta Opinnéaytety® 30.10.2014
Sivumaara Julkaisun kieli
94 Suomi
Verkkojulkaisulupa
myonnetty
(X)
Tyon nimi

HANKINNAN KEHITTAMINEN

Koulutusohjelma
Logistiikan ylempi koulutusohjelma

Ty6n ohjaaja(t)
NIEMINEN, Sanna; LEHTOLA, Pasi

Toimeksiantaja(t)
FluidHouse Oy

Tiivistelma

Opinnaytetydn tavoitteena oli kehittéé FluidHouse Oy:n hankintoja. Kehitysta tukemaan laadittiin
mittaristo seka toimintamalleja, kuinka toimittajayhteisty6ta voitaisiin kehittda uudelle tasolle.
FluidHouse Oy oli tyon tilaaja.

Tyon ensimmaisessa vaiheessa tutkittiin ja analysoitiin hankinnan vuoden 2013 tietoja toimittaja
méarien ja hankintojen jakautumisen suhteen. Tiedot saatiin excel-tiedostoina yrityksen tuotan-
nonohjausjarjestelmasta. Tiedostoista saatiin selville kuinka hankinnat ovat vaihdelleet vuonna
2013 kuukausittain ja vuosineljanneksittain, kuinka paljon eri tuoteryhmien osuudet hankinnoista
ovat olleet sekd yhden toimittajan osuus kokonaishankinnoista. Naiden tietojen pohjalta saatiin
selville hankinnan nykytila. Saatujen tietojen pohjalta laadittiin toisessa vaiheessa Spend-analyysi
sek& portfolioanalyysi. Analyyseissa hankintoja tarkasteltiin ja jaoteltiin eri tavoin, jolloin eri tuote-
ryhmien erityispiirteet saatiin selville. Naiden tuoteryhmien erityispiirteiden pohjalta tulee kehittdé
toimittajayhteisty6ta toivottuun suuntaan. Portfolioanalyysin mukaisesti jokainen neljasta eri ryh-
mésta tarvitsee erilaisen ldhestymistavan.

Hankinnasta puuttuivat selkeét hankintaa kuvaavat mittarit. Mittarit valittiin tukemaan koko yrityk-
sen toimintaa. Parhaiten yritykselle sopivat mittarit ovat toimittajien toimitusvarmuus, varastonar-
von kehitys sek& toimittajareklamaatiot. Tulevaan tietojérjestelmé@muutoksessa otetaan huomioon
uudet mittarit, jolloin niiden kaytt6 helpottuu ja nopeutuu.

Tutkimuksen perusteella hankinta on télla hetkelld hajanaista. Tydn tuloksena saadut kehitysehdo-
tukset sekéd uudet mittarit tuovat paremmin tietoa johtajien tarkasteltavaksi. Lisaksi toimittajayh-
teistyon kehittdminen on suuremmassa mittakaavassa kannattavaa, vaikka edistys tapahtuu hitaas-
ti. Yrityksen on valittava tarkeimmat toimittajat, joiden kanssa yhteistydhon panostetaan tulevai-
suudessa.

Avainsanat (asiasanat)
Hankinta, portfolioanalyysi, mittaristo, toimittajayhteistyo.

Muut tiedot




) N
r t WM JYVASKYLAN AMMATTIKORKEAKOULU

DESCRIPTION
Ww..n JAME UINWVERSITY OF APPLIED SCIENCES
-
Author(s) Type of publication Date
Salminen, Riitta Master’s Thesis 30102014
Pages Language
94 Finnish
Permission for web
publication
(X)

Title
DEVELOPING PURCHASING

Degree Programme
Master’s Degree Programme in Logistics

Tutor(s)
NIEMINEN, Sanna; LEHTOLA, Pasi

Assigned by
FluidHouse Oy

Abstract

The objective of this work was to improve purchases at FluidHouse Oy. A measuring tools and an
operations model on how to develop different supplier relationships to a new level was created to
support development work. The assignor of this work was FluidHouse Oy.

In first step information from the company was explored and analyzed. The data comprised of pur-
chase history from year 2013. The number of suppliers and how purchases were divided between
the suppliers were analyzed using the Excel data provided. The analysis showed the variation in
purchasing quantities in months or in quarters, the size of product groups and the size of one sup-
plier. Based on this information the current state of purchases was discovered. Based on the pur-
chase information spend-analysis and portfolio analysis were made. In these analyses purchases
were viewed and divided in different ways in order to maintain the special features of all product
groups. All four different analyze need to be handled differently.

Purchasing department was missing clear measuring tools. The tools were chosen to support the
whole company. The most suitable measuring tools were reliability of delivery, stock value and
supplier claim. Change of ERP system will help use of the new measuring tools.

Based on this research purchasing was disconnected. The new measuring tools and development
models will give the directors more information. Developing supplier relationship is profitable in the
future even if progress is slow. The company has to choose the most important suppliers and to
invest in co-operation.

Keywords
Purchasing, portfolioanalysis, measuring, supplier partnership.

Miscellaneous




SISALTO

1 JOHDANTO ...ttt ittt b ettt b et ae e 6
I - 11 > OO 6
1.2 TAVOITEEET. ...ttt 6
1.3 TutkimusmeENETEIMAL ........ccviiiiiiie e 7
2 HANKINTATOIMI ..ottt 8
2.1 TENTAVAL JA VASTUUL.......eiiiiiiiieiie e 8
2.2 Erilaisia NAnKINTOJa .......coiviiiiiiiiie e 10
2.3 HANKINTAPIOSESSE ..uvveiivieiiiiesiee ettt 12
2.4 Hankintojen JONtamINEN .........cooviiiiiiie s 14
2.5  Hankinnan Kehittaminen ...........ccoooiiiiiiiiiii e 18
3 TOIMITTAJAYHTEISTYO ..oooiiiiicieeeecece e 21
4 HANKINTOJEN ANALYSOINTI JA MITTAAMINEN ......ooiiiiiiiiiiieiieeiee e 27
4.1 SWOT-ANAIYYSI.cceeiiiiiieiie e 27
4.2 ABC-ANAIYYSI....eiiiiiiiiieiie et 28
4.3 SPENT-ANAIYYSI ...eveiiiiiiiiiiie e 29
4.4 POrtfOlIOANEAlYYSI....c.eeiiiieiiiiiiee e 30
A5 MITEAIEISTA ..ot 33
4.6 Balanced SCOrECArd ..........ccoiiiiiiiiiiie e 37
5  CASE: FLUIDHOUSE OY ...ttt 41
5.1 YHEYSESITEEIY ..o e 41
5.2 HankintaorganiSAatio ...........cccoceeriuieiiiiiie i 43
5.3 HaNKINTAPIOSESSE ....vveiivieiiiieiiie ettt 43
6  HANKINNAN ANALYYSEJA MITTARIT woooiiiiiiiecee e 45
6.1  Hankinnan NYKYTHa .........ocooiiiii e 45
6.2 SPENA-ANAIYYST ....ooiiiiiiiiiie e s 49
6.3 POItfOlOANAIYYSI...c.vviiiiiiiiieiie s 54
6.3.1  VolyymihanKinnat ...........ccccooiiiiiiiiiii s 55
6.3.2  RULINITUOTEEET ..o 56
6.3.3  Strategiset hankinnat............cccooiiiiiiiiiii e 57
6.3.4  Pullonkaulahankinnat..............ccooieiiiiiiii e 59
7 HANKINNAN KEHITTAMINEN ......cocivirieiiieeeeeieee et 60
7.1 Hankinnan mittariSto..........coceiiiiiiiiiie e 60
711 TOIMITUSVAIIIUUS ..ovviiitieiie ettt sbe et nne e nbe e enes 61
7.1.2  Varastonarvon KENITYS ........cocviiiiiiiiiiie i 65
7.1.3  Toimittajareklamaation .............ccceririiiiiiieiie e 68
7.2 MIttariSton KAYTEO .......c.oovviiiiiiiie e 71
7.3 Toimittajayhteistyon Kenittaminen..........ccooeviiiiiiiie e 73
T4 TOIMITUSVAIMUUS ... .eeiitieitiieiiestee sttt ettt ettt st be e e e e 78
8 TYON TULOKSET ....viviuieieieeie ittt n et 81
O POHDINTA . ettt ettt ettt nnn e 83
LAHTEET ...ttt ettt e st sttt ettt s s 86
LI == PP T PP OPRTPPPOVRPPRR 88
LITE 1. FluidHouse Oy:n 0Stot vuONNa 2013........ccceiiiiiiieiieniie e 88

LITE 2. Toimitusvarmuudet toimittajittain vuonna 2013...........ccccceeviiviiieiieniiennnn 92



KUVIO 1. LOGIStINEN KELU ...t 8
KUVIO 2. Hankintojen kolme tarkeintd asiaa: lisaarvo, kustannukset ja riski. 15
KUVIO 3. SWOT-GNAIYYSI ..cvviiiiiiiiieiiie ittt 28
KUVIO 4. Portfolioanalyysin jaottelu............cccociriiiiiiiiiiiiieisie e 31
KUVIO 5. Hankinnan mittarit..........cccocceviniinnienieiniesnn O 35
KUVIO 6. FluidHouse Oy:n oma dljyvoitelukeskus Fluid“"™. ..............cc.cc.co....... 42
KUVIO 7. Portfolioanalyysi FluidHOUSEN OStOISta. .........ccccvviiiviiiiiiieciieeieeins 55
KUVIO 8. Yleinen toimitusvarmuus kuukausittain vuonna 2013. ..................... 64
KUVIO 9. Varastonarvon kehitys vuonna 2012............cccooeeiiiiiinnieeniesiee s 67
KUVIO 10. Kuva koontitaulukon ensimmaiselta sivulta..............cccocceeveniiennnen, 72
KUVIO 11. Toimitusaikavalvonnan prosessi sek& ongelmakohdat................... 79
TAULUKKO 1. Ostot kuukausittain kokonaishankinnoista................cccccceeneene. 47
TAULUKKO 2. Hankinnat neljJanneksittain. ...........ccccoviiiiiienieniie e, 48
TAULUKKO 3. Toimitusvarmuudet 2013. ..........ccoiiiiiiiiieiee e 49
TAULUKKO 4. Ostomaarat tuoteryhmittain. ...........ccccooeiiiiiinniiniie e 50
TAULUKKO 5. Tuoteryhmien osuudet 0StOISta. .........ccoovveeviieiiiieeiiieesiiee e 52
TAULUKKO 6. OStOt tOIMIttajittain. .........covvieiiiiiie e 52
TAULUKKO 7. Vuonna 2013 kahdenkymmenen suurimman toimittajan

toimitusvarmuus viidelta ensimmaiseltd kuukaudelta. ..............cccooovviiiiiiennnnnn, 62
TAULUKKO 8. Reklamaatiot suhteessa toimitettuihin riveihin. .............c.c........ 69

TAULUKKO 9. Reklamaatioiden jakaantuminen...........cccccoveeeiieiiinnieenie s, 70



1 JOHDANTO

1.1 Tausta

Hankintatoimi on yksi yrityksen tarkeimmista toiminnoista ja siihen taytyy kiin-
nittéd enemman huomiota jokaisessa yrityksessa yrityksen koosta riippumatta.
Hankintatoimessa kaytetaan paljon rahaa, jopa 80 % yrityksen liikevaihdosta,
joten hankinta sek& sen kehittaminen vaativat suurempaa huomiota. Hankinta
on yrityksessa tehokkain paikka sdastéaé kuluista ja kasvattaa saatavaa katet-
ta. Kuitenkin huomioon on otettava kokonaisuus eikad pelkastaan hintojen las-
ku. Nykysuuntauksessa hankinnan rooli muuttuu perinteisesta ostamisesta
toimittajamarkkinoiden hallintaan, joten yritysten taytyy kehittya jatkuvasti tal-

lakin osa-alueella.

ToimittajayhteistyOta voi aina kehittda ja tehostaa. Tavoitteena on saada hyva
ja luottamuksellinen yhteistydsuhde erityisesti tarkeiden toimittajien kanssa.
Tallainen yhteistydsuhde helpottaa toimimista seka yhteydenpitoa ja asioista

keskustelemista.

1.2 Tavoitteet

Tyo6n tavoite on kehittd& kohdeyrityksen hankintaa. Hankinnan kehittamiseen
liittyy toimivan ja kayttokelpoisen mittariston laatiminen. Yrityksella ei talla het-
kella ole kaytdssa olevaa mittaristoa ja ilman sitd hankinnan kehittaminen ja
kehityksen seuraaminen on erittain vaikeaa. Yrityksella on muutama yleinen

mittari, mutta erityisesti hankinnalle suunniteltuja mittareita ei ole.

Mittareiden tulee olla helposti ymmarrettavia seka kehittaa yrityksen toimintaa.
Mittareista saatujen tulosten perusteella on valittava oikeat toimintatavat. Mit-
tareista saadut tulokset kertovat mihin hankinnassa kannattaa kiinnittaa eniten

huomiota, jotta yritys pysyisi kilpailukykyisena.



Toinen tarked asia hankinnan kehittamisessa on vieda toimittajayhteistyota
eteenpain. Mittareista saatujen tulosten perusteella pystytdan katsomaan toi-
mittajakohtaisesti mit& asioita tulisi huomioida ja kehittdé tulevaisuudessa,

jotta yhteistyosta saataisiin tehokkaampaa.

Lisahaastetta seka mahdollisuuden tulosten kayttéonottoon tuo uuden toimin-
nanohjausjarjestelman etsiminen yritykselle. Useimpiin ohjelmiin on mahdollis-

ta tehda yrityksen kannalta tarpeellisia raataldinteja ennen kayttoonottoa.

1.3 Tutkimusmenetelmat

Opinnaytetytssa kaytettavat tutkimusmenetelmét ovat toiminnanohjausjarjes-
telmasta saatujen tietojen kasittely ja analysointi seka haastattelut toimeksian-
tajayrityksessa. Viitekehyksen laatimisessa kaytetaan JAMKIin kirjastosta seka

Internetista saatavia aineistoja.

Hankinnan kehittaminen alkaa nykytilan analysoinnilla ABC-analyysin seka
portfolioanalyysin avulla. Nykytilanteen analysointi kertoo tarkeimmat kehitys-
kohteet taman hetkisessa tilanteessa. Saatujen tietojen pohjalta laaditaan mit-
taristo kehityksen seurannan tueksi.

Toimittajayhteistydn kehittdmisen pohjana toimivat portfolioanalyysi toimittajis-
ta seka mittariston antaman tulokset. Portfolioanalyysin pohjalta pystytaan
luomaan erilaiset hankintastrategiat eri laatikoihin sijoitetuille toimittajille.



2 HANKINTATOIMI

2.1 Tehtavat ja vastuut

Hankintatoimi toimii organisaation ja sen toimittajien rajapinnassa. Hankinnoil-
la tarkoitetaan yleisesti tavaroiden ja palveluiden hankintaa yrityksen ulkopuo-
lelta. Tallin hankintaan vaikuttavat kaupan logistiikka ja lainsdadéant6. Huo-
mioitavaa nykyaan yritysten hankinnoissa on niiden monimuotoisuus. (lloranta
& Pajunen-Muhonen 2012, 58-59.)

Hankinta toimii osana yrityksen logistista ketjua. Alla olevassa kuviossa on
esitetty yrityksen logistinen prosessi. Osto on yrityksen paaasiallinen rajapinta
toimittajien suuntaan samoin kuin myynti on asiakkaiden suuntaan. Yrityksen
sisélla oston siséisia asiakkaita ovat tuotanto, materiaalitoiminnot ja joissain
tapauksissa myos myynti. Toimittajilta [&htee tuotteen arvoa lisdava materiaa-
livirta ja asiakkaan suunnasta informaatiovirta yrityksen kautta toimittajalle.
(Pastinen, Mantynen & Koskinen 2003, 64; Karrus 1998, 205.)

Informaatiovirta

Tuotanto ] Jakelu =] Asiakkaat

Arvoa lisdava materiaalivirta /

KUVIO 1. Logistinen ketju. (Pastinen, Mantynen & Koskinen 2003, 64.)

Toimittajat =

| |
Q
A
—+
Q

Hankintatoimen tehtavana yrityksessa on taata, ettd yrityksella on kaytéssaan
tarvittavia tuotteita, raaka-aineita, komponentteja seka palveluita. Oston tehta-



vat vaihtelevat yrityksesta riippuen. Isommissa yrityksissa yksi ostaja ostaa
vain tietyn osa-alueen ostoja, mutta pienessa yrityksessa ostaja voi tehda
kaikkien ostojen lisdksi muitakin tehtavia. (Karrus 1998, 205.)

Yrityksen ostot voidaan jaotella karkeasti suoriin ostoihin ja epasuoriin ostoi-
hin. Suorat ostot sisaltavat useimmiten tuotannon tarvitsemat osat esimerkiksi
komponentit ja raaka-aineet. Epasuoria ostoja ovat esimerkiksi palvelut ja
vuokratydvoima. Yrityksen toimiala ja liiketoimintamalli vaikuttavat siihen kuin-
ka suuri osuus kokonaiskustannuksista syntyy ostoista. Keskimaarin taméa
osuus on 50-80 % valissa ja teollisuudessa lahella 80 %. (lloranta & Pajunen-
Muhonen 2012, 21-22.)

Perinteisesti ostaminen on keskittynyt voimakkaasti toimittajien kilpailuttami-
seen, jolloin hyvien toimittajasuhteiden luominen on jadnyt véahemmalle. Mui-
den osa-alueiden ohella osto ja hankinta ovat kehittyneet ja joutuvat edelleen
kehittyma&éan. 80-luvulla ostaminen oli oston tarkein tehtava. Suuntaus on kui-
tenkin ollut, etta tavaraa ostetaan varaston sijaan suoraan tarpeeseen ja toi-
mittajayhteistyota on alettu pitaa tarkedna. Tallainen ostaminen vaatii hyvaa
yhteisty6ta toimittajien kanssa. Yhteistyon kehittyessa suurilla asiakkailla

my0s toimittajamaéara on pienentynyt. (Karrus 1998, 205-209.)

Perinteinen hankinta oli yksisuuntaista yrityksesta toimittajalle ja useat toimit-
tajamarkkinoiden tarjoamat mahdollisuudet jaivat hyddyntamatta. Samoin pe-
rinteisessd ostamisessa tuotekehitys valitsi kaytettavat osat ja hankinnalle jai
hinnoista sopiminen. Yhdessé uudessa ajatusmallissa hankinta otetaan mu-
kaan alusta alkaen, jolloin hankintaosaaminen tulee mukaan kehitysproses-
siin. Tallainen kehitys johtaa siihen, etta toimittajamarkkinoilta I6ydetaan paras
vaihtoehto tarpeeseen. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2012, 134-135.)
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2.2 Erilaisia hankintoja

Yrityksen ostamia tuotteita ja palveluita voidaan jaotella usealla eri tavalla riip-
puen siita luokitellaanko ostoja tuotannon tai tuloslaskelman nakdékulmasta.
Tuloslaskelmaan ostot jaotellaan suoriin hankintoihin, kauppatavaroihin, epa-
suoriin hankintoihin seké investointeihin. Tuloslaskelmassa tuotantoon liittyvia
ostoja ei jaotella tarkemmin. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2012, 56-58.)

Moni hankintaosasto keskittyy lahinna kahteen ensimmaiseen osa-alueeseen
eli suoriin hankintoihin ja kauppatavaroihin. Suorat hankinnat ovat kiinte&sti
tuotantoon liittyvia hankintoja ja kauppatavarat ovat suoraan asiakkaalle vali-
tettavia tuotteita. Epasuorat hankinnat ovat epasuorasti tuotantoon liittyvia
tuotteita kuten esimerkiksi tuotannon tarvikkeet, toimistotarvikkeet, henkildston
palvelut, tyotarvikkeet ja puhelimet. Investoinneilla tarkoitetaan kiinteistoja ja
koneita, joiden hankinta on kertaluonteista. Kaksi muuta osa-aluetta hajautuu
yrityksen sisalla useammalle eri osastolle. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2012,
56-58.)

Perinteisesti hyddykkeita on jaoteltu niiden luoteen mukaan, jossa rajat jaotte-

lujen valilla ovat hieman hailyvia. Alla on listattu perinteinen jaottelu

raaka-aineet

tuotannon tarveaineet

- puolivalmisteet

- komponentit

- valmistuotteet seka kauppa- ja valitystavara

- investointihankinnat

- kunnossapidon ja operatiivisen toiminnan tarvikkeet

- palvelut. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2012, 55-56.)

Ongelma tassa jaottelussa on se, etté sen perusteella ei voida loytda sopivim-
pia toimintatapoja tuotteiden hankintaan. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2012,
56.)
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Kaytanndssa hyvin toimivaksi osoittautunut jaottelu on jaottelu viiteen paa-
ryhmaan. Jokainen paaryhma kayttaytyy hieman eritavalla ja tarvitsee erilai-
sen kasittelyn ostavassa organisaatiossa. Paaryhmia ovat

toistuvan tuotannon hankinnat

projektityyppisen tuotannon hankinnat

investoinnit

epasuorat hankinnat

a r w0 N e

valitettavat kauppatavarat. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2012, 59.)

Toistuvan tuotannon hankintoja ovat tuotannon materiaalit, alihankinnat ja
palvelut. Naiden kohdalla tarkeinta on jatkuvan saatavuuden takaaminen. Sar-
jamuotoisessa tuotannossa jonkin osan puute voi pysayttaa koko tuotannon.
(lloranta & Pajunen-Muhonen 2012, 60.)

Projektityyppiseen tuotantoon kuuluvat samat osat kuin toistuvaan tuotantoon
eli materiaalit, alihankinta ja palvelut. Naille ostoille tyypillistéa on projektikoh-
taisesti muuttuva ostojen sisaltdé. Samoja tuotteita ei mahdollisesti tule kah-
teen projektiin. Projektien sijainti saattaa my6s vaihdella ympari maailman,
jolloin jokaisessa projektissa on uudet toimittajat. Projektiostojen kolme vaihet-
ta ovat karkea toimittaja- ja kustannusselvitys projektin laatimisvaiheessa, toi-
nen perusteellisempi selvityskierros projektin suunnitteluvaiheessa seka toteu-
tuksen aikana tulevat tdydennyshankinnat. (lloranta & Pajunen-Muhonen
2012, 60-61.)

Investointihankinnat ovat kertaluonteisia ja laajempia kuin normaalit hankin-
nat. Investoinnit antavat paremmat edellytykset toiminnalle, mutta niita ei aina
tunnisteta hankinnoiksi. Investointihankinnat saavat muita hankintoja enem-

man huomiota myos johdon tasolta. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2012, 61.)

Epéasuorat hankinnat eivat liity suoraan valmistettavaan tuotteeseen, mutta
luovat edellytyksia toimintaan. Ep&suorien hankintojen osuus yritysten koko-
naishankinnoista on kasvanut. Teollisuusyrityksissa osuus vaihtelee 20-70 %
valilla. Useimmiten epasuorat ostot ovat hajallaan yrityksessa, jolloin niiden

yhtenéistaminen tarjoaa mahdollisuuden saastaa kustannuksissa. Esimerkiksi
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konttoritarviketilaukset on jaettu useammalle tydntekijélle. (lloranta & Pajunen-
Muhonen 2012, 62-64.)

Viimeinen ryhma on vélitettavéat kauppatavarat. Niiden logistiikka on usein eri-
laista verrattuna muiden tuotteiden logistiikkaan. Valitettavia kauppatavaroita
myyvat suuremmassa mittakaavassa kaupat seka maahantuojat. Tuotannolli-
set yrityksen voivat taydentaa palvelutarjontaansa valittamalla tuotteita asiak-
kaille ja tarjota nain suurempia kokonaisuuksia asiakkaan tarpeisiin. (lloranta
& Pajunen-Muhonen 2012, 65-66.)

2.3 Hankintaprosessi

Hankinnan prosessit alkavat hankinnalle tulleesta ostoimpulssista. Ja hankin-
nassa on useita vaiheita ennen kuin tavara on vastaanotettu seka lasku toimit-
tajalle maksettu. Hankinta saa useimmiten ostoehdotuksen tietojarjestelmien
kautta, josta myohemmassa vaiheessa muodostetaan tilaus valitulle toimitta-
jalle. (Pastinen ym. 2003, 76.)

Alla on listattu hankintaprosessin vaiheet
ostoimpulssi

hankintalahteiden etsiminen ja vertailu.
tarjouspyynnot

sopimusten teko

tilauksen tekeminen

toimitusaikojen valvominen

laskujen tarkastaminen

reklamoiminen tarvittaessa

© © N o g s~ wDdPE

tietojen arkistoiminen. (Pastinen ym. 2003, 76.)

Ostoimpulssin tultua hankinta aloittaa hankintalahteiden etsimisen ja vertailun.
Tama on osa ostomarkkinoiden tutkimista, jossa kerataan tietoja saatavuu-
desta, hintojen kehittymisesté ja korvaavista materiaaleista ja tuotteista. Tar-
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ke&éa on panostaa tavarantoimittajan valintaan, mikali kyseessa on tuotannon

kannalta tarke& tuote. (Pastinen ym. 2003, 76-77.)

Kun hankinta on maaritellyt potentiaaliset toimittajat, tehdaan tarjouspyynto-
kierros noin 3 - 5 toimittajalle. Pyyntoon kirjataan tarkasti ja yksiselitteisesti
yrityksen vaatimukset eli tekniset tiedot, m&éara, toimitusaika ja —ehto seké
maksuehto. Naiden perusteella toimittajaehdokas tekee tarjouksen. Yksittais-
kappaleiden ostossa ei kannata hukata resursseja pitkiin tarjouspyyntokier-
roksiin, vaan tehda yksittaistilauksia. Mikali hankinta on toistuvaa tai tuotteen
hinta on korkea, kilpailutus on jarkevaa. Tavoitteena on 16ytaa kokonaistalou-
dellisesti edullisin ratkaisu. (Pastinen ym. 2003, 77; Ritvanen & Koivisto 2007,
115.)

Saatujen tarjousten perusteella valitaan sopivin toimittaja. Toimittajan valin-
taan vaikuttaa erityisesti tarjottujen tuotteiden tekniset ominaisuudet. Jos 16y-
tyy useampi toimittaja, jotka pystyvéat toimittamaan sopivaa osaa, vaikuttaa
valintaan hinta, toimitusvarmuus ja toimittajan muut ehdot. (Pastinen ym.
2003, 77-78.)

Puite- tai vuosisopimus tehdaan yrityksen toiminnan kannalta tarkeille osille,
joiden hankinta on toistuvaa tai hinta korkea. Sopivan toimittajan |0ytaminen
on tarkeaa, joten etsimiseen kannattaa kayttaa resursseja. Hankintasopimuk-
sia ovat yksittaistilaussopimukset, vuosisopimukset seka puitesopimukset.
Sopimuksissa méaaritellaan yleiset ehdot eli toimitusaika, laatu, palautukset,
toimitusehdot, hinnat seka periaatteet kuinka riskit jaetaan. (Ritvanen & Koi-
visto 2007, 116.)

Seuraava vaihe on tilauksen teko. Tilaus itsessaan on jo sopimus ostosta.
Tilauksesta ilmenee toimitusaika seka tiedot toimituksesta kuten esimerkiksi
kuljetusyritys, jota ostaja haluaa kayttaa. Tilaukset on tehtdva huolellisesti,
koska ne ovat ostavaa yritysta sitovia asiakirjoja. (Pastinen ym. 2003, 78.)

Toimitusten valvonta on l&hetysten ajallista, maarallista ja laadullista valvon-
taa. Yrityksen lapi kulkeva tavaravirta on suuri ja koostuu useilta tahoilta tule-
vista yksittaisista toimituksista. Tilauksen saapuessa sille suoritetaan tarkas-
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tus. Kolliluvun tulee tasmata rahtikirjaan ja kollit tarkastetaan vahingoittumisen
varalta. Tarkastuksessa tarkastetaan, etta toimitetut tavarat vastaavat tilausta
maarallisesti ja laadullisesti. (Pastinen ym. 2003, 78.)

Laskuista tarkastetaan, ettd ne vastaavat tehtyja sopimuksia ja tilausta. Tar-
kastuksen jalkeen laskut tilididaan laskentatoimen kustannuspaikoille tai mer-
kitaan muulla tavalla kirjanpitoon. Tarkastuksen jalkeen lasku voidaan hyvak-
sya. (Pastinen ym. 2003, 78.)

Mikali jokin toimituksesta ei vastaa tilausta, tehdaan toimittajalle reklamaatio.
Virhe on voitu huomata vastaanotossa, jossa on havaittu tuote vaaraksi, vau-
rioituneeksi tai toimitettu tuote ei ole vaatimusten mukainen. Samalla sovitaan

toimintatavoista ongelman ratkaisemiseksi. (Pastinen ym. 2003, 79.)

Kun ostoprosessi on suoritettu loppuun, arkistoidaan tilaukseen liittyvat doku-
mentit asianmukaisesti. Hankintaan liittyvien dokumenttien sailytysaika on 6
vuotta. Aika alkaa sen vuoden lopusta, jonka aikana tilikausi loppuu. (Kirjanpi-
toaineiston sailytysajat 2012.)

2.4 Hankintojen johtaminen

Hankintatoimen kolme peruskivea

Hankinnat ovat muuttuneet muutaman viime vuoden aikana dramaattisesti.
Aikaisemmin ostotoiminnoissa keskityttiin vain alentamaan hankintahintoja
kaikin mahdollisin tavoin. Muutoksen my6ta hankinta joutuu tasapainottele-
maan hinnan, lisdarvon ja riskien kanssa. Kuviossa 2 on esitetty Arjan van
Weelen malli. (van Weele 2010, 55.)
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KUVIO 2. Hankintojen kolme tarkeint& asiaa: lisdarvo, kustannukset ja riski.
(van Weele 2010, 55.)

Kuten kuviosta huomataan, kaikki kolme vaikuttavat toisiinsa ja hankinnassa
on tarkeaa keskittya tasapainottelemaan naiden kesken, eika pyrkia ainoas-
taan halvimpaan hintaan. Kaksi paavaihtoehtoa, kuinka lisdarvoa voidaan
tuottaa yritykselle, ovat lisaamalla tulojen kasvua uusien tuotteiden kautta se-
k& tuottamalla asiakkaalle lisaarvoa hankintaratkaisuilla. (van Weele 2010,
55.)

Lisaarvoa voidaan néiden liséksi tuoda yritykselle monilla eri tavoilla. Esimer-
kiksi yhtena vaihtoehtona lisdarvon tuomiselle valmistavassa teollisuudessa
on toimittajan ottaminen mukaan tuotekehitykseen jo aikaisessa vaiheessa.
Toimittaja pystyy kertomaan kuinka tuote olisi heidan kannalta parasta valmis-
taa, jolloin turhat kustannukset saadaan karsittua pois. Aina tallainen toimin-

tamalli ei kuitenkaan ole mahdollista. (van Weele 2010, 55.)

Lisaarvoa saadaan kun yrityksen tuotteet saadaan nopeasti markkinoille asi-
akkaiden ulottuville. Nopea lapivientiaika tuotannossa lyhentéaa padoman si-
toutumisaikaa keskeneraiseen tuotantoon seka helpottaa rahoitusta luoden
toiminnalle lisdarvoa. Nopeaa tuotantoa tavoiteltaessa tulee miettia tarkasti
kaytettavat osat seka niiden saatavuus. Hyva ja nopea saatavuus nopeuttavat
tuotantoa. Yhteismarkkinointi on yksi mahdollisuus yritykselle saada lisdar-
voa. (van Weele 2010, 55.)
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Hankinnan kannalta kustannusten pienentdminen on tarke&&, mutta kokonais-
kustannuksiin vaikuttaa kuitenkin useampi eri tekija, joita tulisi hallita. Hankin-
tahinnan lisaksi kokonaiskustannuksiin vaikuttavat kuljetus- ja pakkauskus-
tannukset seka ostajan kayttdman tydajan kustannukset. Talle kokonaisuudel-
le tulisi I16ytaa halvin toimittaja. Ostajan tydaikaa saadaan vahennettya toimivil-
la yhteisty6suhteilla, jolloin jokaista asiaa ei tarvitse kasitella erikseen tilauk-
sen yhteydessa. (van Weele 2010, 55.)

Toimittajam&&aran pienentadminen vaikuttaa myos kustannuksiin. Hankintojen
keskittdamisen avulla hintoja saadaan laskettua ostomaarien kasvaessa, jolloin
ostava yritys muuttuu toimittajien silmissa houkuttelevammaksi. Standardituot-
teiden hankinta on halvempaa kuin erikoisosien osto, jolloin pahimmassa ta-
pauksessa ostetaan yksittaiskappaleita, joita kukaan muu ei osta. Standardi-
tuotteita kaytettdessa voidaan ostaa isompia erid, jolloin saadaan hintaa hal-
vemmaksi ja pystytaan kilpailemaan uusista asiakkaista. (van Weele 2010,
55.)

Kustannusten alentamisessa globaali hankinta on yksi tekija. Ulkomailta esi-
merkiksi alempien kustannusten maista voi saada osia edullisemmin, mutta
kuljetuskustannukset saattavat etaisyyden takia olla kallimmat. Kauempaa
ostettaessa tulee muistaa tarkastaa mika tulee hankintojen kokonaiskustan-
nukseksi. Kaikkea ei nykymaailmassa tarvitse tehda itse, jolloin tuotantoa voi-
daan ulkoistaa ja keskittya ydinosaamiseen. Tarked osa hankintaa ja osaltaan
sen pohjana on sopimusten hallinta. Tassa keskitytaan sopimusten pitami-
seen ajan tasalla sek& huolehtimaan, etta hinnat pysyvat hyvaksyttavalla ta-
solla. Sahkoisen hankinnan hyvaksikaytté on nykypaivaa ja vahentaa ajan-
kayttoa hankinnoissa kun esimerkiksi ostotilaukset siirtyvat automaattisesti

toimittajan jarjestelmaan. (van Weele 2010, 55.)

Riskien hallinta on kolmas téarke& osa-alue hankinnan johtamisessa. Siiné vali-
taan ostetaanko yksittaisia kappaleita vai suurempia erid, suoritetaan laadun-
valvontaa seka itselle etta toimittajille auditointien muodossa. Tarkeaa on pyr-
kia vastuullisiin hankintoihin seké tarkastaa toimittajan taloudellinen tilanne.
Vastuullisia hankintoja eivét ole sellaiset, jossa toimittaja joutuu myymaan

tuotteita miinuskatteella vaarantaen oman toiminnan. Hankintoja tehdessé on
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tarkedd huomioida toimittajan mahdollisuus toimintaansa, jonka lilan alhaiset
hinnat vaarantavat. Riskien hallintaan liittyy myds aineettomien oikeuksien
hallinta. (van Weele 2010, 55.)

Strategian merkitys hankinnassa

Hankinnan strateginen merkitys korostuu jatkuvasti, koska yrityksissa on alet-
tu ymmartaa hankinnan merkitysta yrityksen tuloksessa. Hankintastrategioi-
den on oltava linjassa organisaation muiden strategioiden kanssa, jotta paas-
tdan parhaaseen tulokseen. Samanlainen strategia ei valttdmatta toimi kah-
dessa yrityksessé, joten jokaisen yrityksen on tarkasteltava toimintaansa ja
tehtava paatokset sen ja yrityksen strategian perusteella. esimerkiksi vahen-
tamaan toimittajien maaraa. (Ritvanen & Koivisto 2006, 139-141.)

Yrityksen kannalta on tarkeda kehittda hankintastrategiaa, jotta se vastaa yri-
tyksen tilannetta. Hankintastrategia perustuu yrityksen tulevaisuuden suunni-
telmiin ja nykyisiin toimittajiin. Jokaisella hankintaryhméalle on tehtava oma
strategia, koska painotukset kategorioiden vélilla vaihtelevat. Hankintastrate-
giassa on otettava huomioon ostetaanko yksittaisia vai useita kappaleita, oste-
taanko osat globaalisti vai lokaalisti sek& onko yhteisty6 syvempaa kuin pelk-
k& ostaja-toimittaja -suhde. (van Weele 2010, 214.)

Hankinnan strategiat ovat jatkuvasti suuremmassa osassa yrityksen kehityk-
sessa. Yritykset tekevat pitkan tahtadimen suunnitelmia, joihin kuuluu esimer-
kiksi ydintoiminnan ulkopuolisten toimintojen ulkoistus. Taméan hetkisia strate-
gioita yritysmaailmassa ovat ulkoistus ja alihankinta osta vai tee —harkinnan
vaikutuksesta, valmiiden osien ostaminen komponenttien sijaan, oikea-

aikaiset toimitukset seké teknologian kehitys. (van Weele 2010, 183.)

Strategisen hankinnan paatoksiin kuuluvat suurena osana make or buy —
paatokset eli mita tehdaan itse ja minkéa tuotanto ei ole ydinosaamista ja ul-
koistetaan. Muita strategisia paatoksia ovat sopimus- ja yhteistydostot sekéa
varastojen tadydennyspolitiikka. Tallaisten asioiden pohtiminen yrityksen han-

kinnassa on tarkeaa, jotta sitoutuneet rahat varastossa tai tuotannossa saa-
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taisiin minimoitua seka kehitettya toimittajayhteistytéa eteenpdin tarkeimpien
toimittajien kanssa. Mikali hankintaa pidetddn enemman operationaalisena,
mitataan toiminnan suorituskykyéa esimerkiksi tilausmaarien kautta. (Ritvanen
& Koivisto 2006, 140-141, 143.)

Strategisesti tehty ulkoistus voi vahentaa yrityksen kustannuksia, riskeja seka
padomainvestointeja. Ulkoistamisen jalkeen pystytddn hydtymaan toimittajan

investoinneista seka ideoista. Tavoitteena on saada pitkalle vaikuttavia strate-
gisia etuja seka parantaa yrityksen kykya rakentua uudenlaiseksi seka tehok-
kaammaksi. (Ritvanen & Koivisto 2006, 146-147.)

Hankinnan johtaminen jatkuvasti muuttuvassa ymparistdssa on haastavaa.
Tarkeaé on pysya tilanteen tasalla muutoksissa, jotta voi tehda yrityksen kan-
nalta parhaita valintoja. Hankintojen johtaminen on suurelta osin hankintojen
kehittamista luvun 2.3 vaiheiden mukaisesti. Tarkein muutos hankinnan joh-
tamisessa on muuttaa sita perinteisesta ostamisesta ulkoisten resurssien hal-
linnaksi. (Karrus 1998, 205-209.)

2.5 Hankinnan kehittaminen

Hankinta on kehittynyt huomattavasti verrattaessa 80-luvun ostamiseen. Rooli
on jo muuttunut ennakoivampaan ja tehokkaampaan suuntaan. Nykypaivana
oston rooli strategisena toimintana on korostunut ja se on yhdistymassa yri-
tyksen strategiseen suunnitteluun. Hankinta laajenee pelkasta ostamisesta
ulkoisten resurssien hallintaa. Tall6in toimenkuvaan sisaltyy enemman tarjon-

taverkoston kehittdmista vastaamaan tarpeita. (Karrus 1998, 205-209.)

Aikaisemmin hankinta on keskittynyt pelk&staéan perinteiseen ostamiseen.
Hankinnan rooli on kuitenkin alkanut muuttua ennakoivammaksi ja kohti ul-
koisten resurssien hankintaa. Muutos ei kuitenkaan tapahdu hetkessa ja vaatii
tietoista ponnistelua tavoitteeseen paasemiseksi. Muutoksen aiheuttaa yrityk-
sen ja liikketoimintaympariston muutos, jolloin ei enda parjata perinteisella os-

tamisella. (Pastinen ym. 2003, 72.)
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Hankintojen kehittaminen asteittain

Hankintojen kehittdmisessa pdamaaréané on muuttaa hankinnan rooli pelkasta
ostamisesta strategisten hankintojen tekijaksi. Hankinnan kehittyminen vaikut-
taa yrityksen osa-alueista eniten tulokseen. Yrityksessa, jossa ostojen osuus
on 80 % tuloksesta, muuttamalla hankinnat enemman strategisiksi voidaan
vuosittain saada saastoja 10—-20%. (Ayers 2001, 299-300.)

Ayers on kuvannut 7 askeleen polun kuinka paasta tiivimpaan yhteistyohon
toimittajien kanssa. (Ayers 2001, 299-300.)

Askel 1: Maarita menot kategorioittain. On tiedettéava mita on ostettu, mihin
hintaan ja kenelta.

Askel 2: Priorisoi kategoriat. Hankinnoista on Ioydettava kohdat, joissa on
suurimmat sdastémahdollisuudet suhteessa vaivannakoon.

Askel 3: Muodosta tiimit kategorioille. Tiimit etsivat hankintamahdollisuuksia
kategoriansa tuotteille ja esittelevat vaihtoehdot paattaville henkildille.

Askel 4. Kehita hankintastrategiat kategorioille. Strategiat voivat vaihdella sy-
vallisestéa yhteistyosta tiukkaan kilpailutukseen riippuen tuotteesta. Kriittisten
tuotteiden kohdalla syvéllisempé&a ja helposti saatavien yksinkertaisten tuot-
teiden kohdalla perinteinen kilpailutus.

Askel 5. Tee tarjouspyyntokierros ja lopullinen valinta. Listaa potentiaaliset
toimittajat, jotka tayttavat vaaditut ehdot ja laheta yrityksille viimeiset tarjous-
pyynnot. Neuvottelujen jalkeen tee valinta toimittajaksi.

Askel 6: Yllapida toimittajasuhdetta aktiivisesti. Sopimuksen allekirjoituksen
jalkeen tulee yhteistyotéa kehittéaa aktiivisesti, jotta kumpikin osapuoli saisi yh-
teistyosta parhaan hyodyn.

Askel 7: Palautteen anto. Anna toimittajalle palautetta onnistumisista ja epa-
onnistumisista, jolloin toimittaja tuntee olevansa osa yrityksen strategiaa.
Hankinnan johtoa pitd& myds informoida hankintatiimien saavutuksista. (Ayers
2001, 300-302.)

Kuten luvussa 2 on mainittu, teollisuudessa hankinnat ovat noin 80 % yrityk-
sen kustannuksista. Koska hankintojen osuus kustannuksista on suuri, on hy-
vin hoidetulla hankinnalla suoraan vaikutusta yrityksen kannattavuuteen. Yri-

tyksen hankintojen seka niiden kehittamisen kannalta on tarke&éa huolehtia,
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ettd hankinnoista vastaavat henkilot ovat osaamiseltaan tehtavaan soveltuvia
ja paivittaa naiden henkildiden osaamista koulutusten avulla. (lloranta & Paju-
nen-Muhonen 2012, 22-23.)

Tarkea osa hankinnan kehittdmisté on luoda selkea paamaara minne pyritaén
toimien avulla. PAamaaraton haahuilu ei tuo yritykselle lisda katetta eika toi-
vottua tulosta. Kehittamisen pohjana on yrityksen strategia ja siita erityisesti
ostostrategia. Ostoa ei voi pitdd muusta yrityksesté irrallisena osana, vaan se
tulee kytkeda kiinteasti osaksi yrityksen strategiaa. (lloranta & Pajunen-
Muhonen 2012, 22-23; Pastinen, Mantynen & Koskinen 2003, 79.)

Kansainvalistyminen

Haasteita hankinnan kehittamiseen tuo maailman kansainvéalistyminen. En&é
ei kaikkea osteta kotimaasta vaan on lahdetty etsimééan uusia toimittajia ulko-
mailta. EU:n myo6ta ostaminen Euroopasta on helpottunut, mutta haasteita
tuovat erilaiset kulttuurit seka kielet. Kansainvalinen hankinta on useimmiten
osa yrityksen hankintastrategiaa. Kansainvalisen hankinnan onnistumisen
vaatimuksena on toimivat tietojarjestelmat seka yhteydenpito toimittajien
kanssa. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2012, 67-68; Ritvanen & Koivisto 2006,
136.)

Kansainvalisesti hankittaessa hankinnan taytyy toimia ennakoivasti, koska
toimitusajat ovat useimmiten pidempié kuin kotimaasta ostettaessa. Ostami-
nen ulkomailta vaatii enemman henkildostélta kuin perinteinen kotimaasta os-
taminen. Ulkomailla on enemman potentiaalisia toimittajia kuin kotimaassa,
joten hankintojen siirtdminen voi tuoda hintaetua kilpailijoihin n&hden. Kan-
sainvalisten hankintojen mahdollisuuksista huolimatta joskus paras ratkaisu
voi olla ostaa kotimaasta. Tilanne, jossa ulkomailta ei ole kannattavaa ostaa,
tulee osata huomata. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2012, 67-68; Kansainvali-
nen hankinta, 2013.)
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Ulkoistaminen

Tarkeéa osa hankinnan johtamista ja kehittamista on my6s toimintojen tarkas-
telu ulkoistamisen nédkdkulmasta. Ulkoistamisen tavoitteena on keskittya
omaan ydinosaamiseen ja siirtdd sen ulkopuoliset toiminnot hankittavaksi or-
ganisaation ulkopuolelta. Osa ulkoistamista on tiivis yhteistyd toimittajan
kanssa seka toiminnan kehittdminen. Yhteistydn unohtaminen vaikuttaa jos-
sain vaiheessa toimintaan hintojen nousuna seka palvelutason huononemise-
na. Toimintojen ulkoistaminen on ostavalle yritykselle strateginen paatos.
Useimmiten téllaisen paatoksen johdosta toimittajaan luodaan kumppanuus-
suhde, jossa kumpikin paasee hyotymaan yhteistydsta eli tavoitteena on win-
win —tilanne. (Ritvanen & Koivisto 2006, 144.)

Tarkein syy ulkoistamisiin on kustannushydtyjen tavoittelu. Yleisimmin ulkois-
tettuja tehtavid ovat hallinnolliset, henkilostohallinnolliset, logistiset sek& jar-
jestelmatoiminnot. Ulkoistamista pohtiessa on tarkeaa selvittaa millainen kus-
tannusvaikutus silla on yritykselle. Osalla palveluntarjoajista kustannusraken-
ne on erilainen, jolloin he voivat tarjota palvelua edullisemmin. (Ritvanen &
Koivisto 2006, 145.)

Mahdollisuuksien lisaksi ulkoistamisessa on myds riskeja. Ostava yritys voi
menettad osaamisen ulkoistetussa toiminnossa ja riippuvuus kumppanista
lisdantyy. Kumppania on arvioitava riittavasti ennen ulkoistamispééttksen te-
koa, jotta luotettavuus ja tavoitteet saadaan selvitettyd. Paras kumppanuus-
suhde saadaan luotua yrityksen kanssa, jolla on samanlaiset paamaarét ja
arvot. (Ritvanen & Koivisto 2006, 146, 148.)

3 TOIMITTAJAYHTEISTYO

Maailman ja tilanteiden muuttuessa on osattava I6ytdd uutta osaamista nope-
asti. Yha useammat kansainvaliset yritykset ovat kayttaneet paljon aikaa ke-
hittdessaan yhteistyota toimittajien kanssa. Uutta osaamista voidaan etsia
hyédyntamalla globaaleja toimittajamarkkinoita, joka edellyttdé kuitenkin kykya
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toimia globaalissa verkostossa seké sen tuntemusta. Hankintaketjun muuttu-
essa pelkéasta sisdisesta tarpeesta toimittajamarkkinoiden laajempaan tunte-
mukseen my6s toimittajasuhteet muuttuvat. (lloranta & Pajunen-Muhonen
2012, 133-134; Weele 2010, 221.)

Jatkuvasti monimutkaistuvampia toimitusketjuja ja toimittajaverkostoja halli-
takseen yritysten taytyy kehittdd uusia tapoja johtamiseen. Modernissa mallis-
sa pyritaan katsomaan yli organisaatiorajojen, jolloin toimittajaa voi auttaa,
ohjata, kannustaa, motivoida tai johtaa. Jotta tAmankaltainen yhteistyo onnis-
tuisi, tulisi yritysten tavoitteiden olla samansuuntaisia ja kumppanit ovat toisil-

leen tarkeitd. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2012, 281.)

Ellram ja Henrick ovat tutkineet yritysten vélista yhteisty6ta jo 1993. He ovat
maaritelleet partnerin yritykseksi, jonka kanssa sinun yrityksell& on olemassa
oleva toimittaja-ostaja —suhde ja yritykseen on sitouduttu pidemmaksi ajaksi.
Lisaksi yrityksen kanssa jaetaan tietoa ja riskeja seka yhteistydén tuomia onnis-
tumisia. Taman maaritelman mukaan kaikista toimittajasuhteista alle 1 % voi-

daan sanoa olevan partneriyhteisty6ta. (van Weele 2010, 221.)

Toimittajayhteistyon tasot

Carlos Cordon ja Thomas E. Vollman esittelevat kirjassaan toimittajayhteis-
tyon nelja eri tasoa. Ensimmainen taso ja pyramidin pohja muodostuu virheet-
tomasta toteutuksesta, joka on jokaisen toimittajasuhteen pohjalla. llman oi-
kea-aikaista toimitusta, laatua ja tyydyttavia kustannuksia on hyvin pieni mah-
dollisuus saada yhteisty6ta kehitettyd pidemmalle. Yhteistyon ndkdkulmasta
nama asiat tulee huomioida siten, ettd kummankin ndkdkulma otetaan huomi-
oon ja haetaan parasta vaihtoehtoa kummankin kannalta. Yhteisty0ssa ei saa
olettaa, ettd kaikki virheet johtuvat toimittajasta vaan myds asiakas voi tehda
virheitd. (Cordon & Vollman 2008, 29-30.)

Toisessa vaiheessa keskitytddn kokonaiskustannuksiin (total cost of ow-
nership TCO) kun ensimmaisen portaan asiat eivat ole ongelma. Tassa vai-

heessa tarvitaan uusia tapoja ajatella, uusia tavoitteita seka klassisista ideois-
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ta eroon paasemista kun etsitd&n kokonaiskustannuksiltaan parasta vaihtoeh-
toa. Tarkeaa tassa vaiheessa ovat yhteiset ponnistelut seka luottamus yritys-
ten valilla, joita tehostetaan huomattavasti. Kokonaiskustannusten perusidea
on tehda kustannuksista nakyvia, jolloin niitd voidaan karsia tai poistaa. Osta-
van ja myyvan yrityksen suorat ja epasuorat kustannukset ovat tehostamisen
seka karsinnan kohteina. Tallainen toiminta on kuitenkin vaikeaa luottamuk-
sen ja kokemuksen puutteen takia ja helposti ajaudutaan kayttaméaan tata hin-
taneuvotteluissa, vaikka sita tulisi valttaa. (Cordon & Vollman 2008, 32-34.)

Kolmannessa vaiheessa lisatdan kustannusten tarkastelun rinnalle kustan-
nuksista saatu arvo. Tahan vaiheeseen paastakseen perusasioiden tulee olla
kunnossa ja niihin on kiinnitetty paljon huomiota. Kolmannessa vaiheessa py-
ritddn yhteiseen tuotekehitykseen toimittajan ja ostajan valilla, jolloin pystytédan
kayttamaan hyvaksi kummankin osaamista. Tallainen yhteisty6 vaatii suunnit-
teluosastojen verkostoitumista ja tietojen jakamista salassapitosopimukset
huomioon ottaen. Toimittajien osaamisen ja ideoiden hyédyntaminen voi tuo-

da etua ja kilpailullista etumatkaa. (Cordon & Vollman 2008, 36-37.)

Neljas ja viimeinen vaihe on strateginen yhteisty6, joka vaatii yha enemman
johdolta. Toiminta kuitenkin vaatii yhtenaisia toimintatapoja yritysten sisalla ja
reunoilla. Talla tasolla toiminta on kattavampaa toimittajan ja ostajan valilla
kuin aiemmilla tasoilla. Yksi tapa paasta tahan on se, etta toimittaja omaksuu
ostavan yrityksen strategian. Paasy strategiselle tasolle ei ole helppoa, mutta
yhteisten ponnistelujen avulla se on mahdollista. Kummankin yrityksen taytyy
haluta yhteisty6ta, jotta se onnistuisi tavoitellulla tavalla. (Cordon & Vollman
2008, 39-40.)

Toimittajayhteistydn muodot

Toimittajayhteistyota voi olla eri tasoilla perinteisesta tilaus-toimitus- tapahtu-
masta syvempaan strategiseen yhteistyohon. Tiivis, strateginen yhteisty6 kuu-
luu paddasiassa ostavan yrityksen strategisiin tuoteryhmiin ja vaatii paljon ai-
kaa ja vaivaa. Tallainen ei toimi kaikissa ryhmissa ja tuo etujen sijaan haittoja,
joten panostus kannattaa tehda huolella valittuihin toimittajiin. Haittavaikutuk-
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sia ovat esimerkiksi toimittajan kustannustasojen hallitseminen ja kilpailukyvyn
luoma tehostamispaineen lasku, riippuvuus yhdesta toimittajasta seka oletus
yhdensuuntaisista tavoitteista. Hyotyjen seka riskien tulee olla tasapainossa
yhteistydssa. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2012, 281-285.)

Tiivis yhteisty6 nykyisten toimittajien kanssa seka uusien toimittajien kilpailut-
taminen eivat ole toisiaan poissulkevia. Kilpailuttaminen ei kuitenkaan aina ole
toimivin ratkaisu kuten ei aina tiivis riskeja sisaltava yhteistyokaan. Parhaim-
massa tapauksessa yritysten valinen yhteistyd parantaa kaikkien osapuolten
kilpailukykyé, strategista asemaa seké kannattavuutta. Parhaaseen tilantee-
seen paastakseen ostavan yrityksen taytyy seka kilpailuttaa uusia toimittajia
ettd kehittaa yhteistyota tiivimmaksi nykyisten toimittajien kanssa. (lloranta &
Pajunen-Muhonen 2012, 305-306.)

Optimaalinen tilanne Tim Laseterin ja Booz Allen Hamiltonin tutkimuksen mu-
kaan on hyodyntdd kummankin tavan parhaita puolia. Tallainen tasapainoinen
hankinta on vaativampaa kuin perinteinen ostaminen ja vaatii organisaatiolta
enemman osaamista ja resursseja. Tutkimuksen lopputuloksena on kuusi
keskeistd osa-aluetta, joilla organisaatiolta edellytetddn osaamista

1. kokonaiskustannusten mallintaminen

2. kategoriakohtaisten strategioiden luominen

3. toimintamalleihin ja tilanteisiin sopivien erilaisten toimittajasuhteiden ra-

kentaminen ja yllapitdminen

4. globaali toimittajaverkosto

5. toimittajien innovaatiokyvyn hyddyntaminen

6. Toimittajaverkoston integrointi. (Laseter, 1998.)

Toimivan yhteistyon pohjana ovat luottamus ja houkuttelevuus. Luottamuksen
tulee olla molemmin puoleista, mutta useimmiten toimittajasuhteen eripuolilla
nakemykset eroavat toisistaan. Useimmiten luottamuksen pohjalla ovat koettu
hyvantahtoisuus, kyky toimia ennustettavasti seka rehellisyys. Tuloshakuisen
ja provisiopalkkaisen myyntiorganisaation luotettavuus ja ennustettavuus saat-
taa olla heikompi kuin pienen yhdestéa paikasta johdetun yrityksen. Tarkea

tekija luottamuksessa on riskin suuruus, joka syntyy luottamuksen seuraukse-
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na. Useimmissa tapauksissa luottamus on syntynyt pitkan ajan kuluessa. (llo-
ranta & Pajunen-Muhonen 2012, 292-293.)

Toinen yhteistython vaikuttava asia on kumppanusten valinen houkuttele-
vuus. Esimerkkin& ihmisten valinen parisuhde, joka ei toimi elleivat molemmat
koe sita tavoitteidensa mukaiseksi. Myos yritysmaailmassa tulee kummallekin
osapuolille olla yhteistydsta jotain hydtya. Toisen yrityksen tulee tarjota riitta-
van houkuttelevia mahdollisuuksia, jotta yritykset ryhtyisivét yhteistyéhon. (llo-
ranta & Pajunen-Muhonen 2012, 293.)

Toimittajien kehittdminen

Tarkea asia toimittajayhteistydssa on toimittajien kehittaminen. Yli organisaa-
tiorajojen tapahtuva toimittajan kehittaminen ja ohjaaminen on hyodyllista ja
jopa valttamatonta. Tavoitteena on ohjata toimittajaa kehittamaan omaa toi-
mintaansa, jolloin ostava yritys hyotyy myds. Kehittdminen vaatii aktiivista
otetta ja useiden tyokalujen kayttoa. Tarkeimpia tydkaluja ovat muun muassa
kilpailupaineen luominen, toimitusketjun kustannusten mallintaminen, houkut-
televuuden lisdaminen, luottamuksen rakentaminen seka toimittajan arviointi.
(lloranta & Pajunen-Muhonen 2012, 297.)

lloranta ja Pajunen-Muhonen esittelevat kirjassaan Jeffrey Likerin ja Thomas
Y. Choin artikkelin toimittajien kehittamisesta. Portaat toiminnan kehittdmiseen
ovat:

Ymmarra toimittajaasi

Hyddynna toimittajien keskinaista kilpailua

Ohjaa toimittajiasi parantamaan suorituskykyaan

Kehita toimittajasi kykyja

Jaa tietoa méaaratietoisesti mutta valikoivasti

Johda yhteisté kehittdmista. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2012, 298.)

S e oA

Lahtokohta kehittamiselle on toimittajan ymmartaminen. Tarkeaéd on ymmar-
taa toimittajan toimintaa ja kyseisten toimittajamarkkinoiden tuntemusta ja nii-

den kilpailun ymmartamista. Naistd asioista syntyy kasitys missa toimittajan
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pitda olla hyva, jotta menestyy kyseisilla markkinoilla. (lloranta & Pajunen-
Muhonen 2012, 298.)

Seuraava vaihe on hyddyntaa toimittajien keskinaista kilpailua antamalla toi-
mittajan ymmartaa, etta ostava yritys tuntee muut toimijat seké osaa vertailla

ja arvioida niiden vélisia eroja. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2012, 298.)

Kolmannessa vaiheessa toimittajaa ohjataan parantamaan suorituskykyaan
kertomalla sille tAsmallisesti mitk&a ovat odotukset nyt ja tulevaisuudessa. Suo-
rituksen monipuolinen mittaaminen ja tulosten analysointi parantaa toimittajan
ymmarrysté ostavasta organisaatiosta. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2012,
298-299.)

Ostajan kertoessa toimittajalle nakemyksidan ja havaintojaan toiminnasta pys-
tytaan kehittdmaan toimittajan kykyja. Tarkeaa on lisdksi kertoa ostavan yri-
tyksen tulevaisuuden tarpeista. Avoin keskustelu liséa toimittajan ymmarrysta
toiveista ja voi saada aikaan hyvié lopputuloksia. (lloranta & Pajunen-
Muhonen 2012, 299.)

Valikoivassa tiedonjaossa toimittajalle jaetaan heidan toiminnan kannalta
oleellista tietoa, mutta valtetaan liian sinisilmaista tiedonjakoa. Yritysten lupa-
ukset varjella liikesalaisuuksia voivat pitdd, mutta henkildiden vaihtuminen
saattaa muuttaa tilannetta ei-toivottuun suuntaan. (lloranta & Pajunen-
Muhonen 2012, 299.)

Yhteisen kehittdmisen johtamisessa johdetaan aktiivisesti yhteisiéa prosesseja
seka luodaan yhteistyodtiimeja. Juridiset organisaatiorajat eivat esta yhteisia
toimintamalleja tai monimuotoista yhteistyota. (lloranta & Pajunen-Muhonen
2012, 299.)

Toimittajat, joiden kanssa yhteisty6ta aletaan kehittamaéan, on valittava huolel-
la ja niiden on oltava kaikkein tarkeimpia. Tallaisia toimittajia ovat toimittajat,
joiden kehittdmisesta saatava hyoty on yhta arvokasta kuin siihen satsatut
panostukset ja kaytetyt resurssit. Yritysten epasopusuhtaisuus vaikuttaa yh-
teistyon kehittdmiseen. Suuren yrityksen kehittdminen ei useimmiten ole mah-
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dollista, mutta avoimeen keskusteluun on aina mahdollisuus. (lloranta & Paju-
nen-Muhonen 2012, 299.)

4 HANKINTOJEN ANALYSOINTI JA MITTAAMINEN

Hankinnan kehittdmisen pohjana voidaan kayttda analyyseja. Analyysien poh-
jalta ndhd&an nykytila seka voidaan luoda yritykselle soveltuvia mittareita mit-
taamaan toimintaa. Esimerkiksi yritysten ostamat tuotteet voidaan jakaa use-
amman erilaisen jaottelun mukaan, kuten luvussa 2.1 kaytiin lapi. (Pastinen
ym. 2003, 80-81.)

Yleisimmat yritysten kayttamat analyysit ovat ABC-analyysi, spend-analyysi
seka portfolioanalyysi. Naita voidaan kayttda hankinnan seka varastojen ana-
lysoinnissa. ABC-analyysissa toimittajat jaetaan eri ryhmiin ostomaarien pe-
rusteella. Spend-analyysissa selvitetdan mité ostetaan, mista ostetaan, mihin
hintaan ja kuinka paljon. Portfolioanalyysissa nimikkeet jaetaan saatavuuden
ja hinnan mukaan eri luokkiin. Useamman analyysin kayttd antaa luotetta-
vampia tuloksia seka analysoinnista tulee kattavampi kuin yhdella on mahdol-
lista saada. Tassa luvussa kasitellaan tarkemmin eri analysointimalleja. (Pas-
tinen ym. 2003, 80-81; Hankinnan portfolioanalyysi n.d.)

4.1 SWOT-analyysi

Kun yrityksen ostostrategia on selvill, tulee kartoittaa oston nykytilanne. Ny-
kytila-analyysin voi tehda esimerkiksi SWOT-analyysin avulla. Nykytilan kartoi-
tuksen pohjalta saadaan selville ostotoiminnan vahvat ja heikot osa-alueet
seka uhkatekijat ja mahdollisuudet. Analyysin pohjalta etsitdén tekijoita, joiden
avulla voisi kehittaa ja hyodyntaa seka sisaisia etta ulkoisia asioita. Tulosten
pohjalta etsitdén tapoja korjata heikkouksia ja vahvistaa vahvuuksia jatkossa-

kin. Ulkoiset mahdollisuudet on hyva tiedostaa seka varautua ulkoisiin uhkiin.
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Alla olevassa kuviossa 3 on esitetty nelikenttdanalyysi. (Pastinen ym. 2003,
80.)

Positiiviset Negatiiviset
Sisdiset Vahvuudet Heikkoudet
asiat
[swoT |
l SWOT |
Ulkoiset Mahdollisuudet Uhat
asiat

KUVIO 3. SWOT-analyysi. (Nelikenttaanalyysi SWOT n.d.)

Yrityksen sisélla on tarkeda tehostaa prosesseja. Hankinnan siséista tehok-
kuutta pyritd&n parantamaan etsimalla tehokkaampia tapoja hoitaa hankintaa.
Osa hankinnan prosesseista voidaan automatisoida, jolloin ostaja pystyy kes-
kittyma&an tarkeimpiin osa-alueisiin paremmin. Tietojarjestelmat yrityksen sisal-
la takaavat paremman ja ajantasaisemman tiedonkulun. (Pastinen ym. 2003,
70.)

4.2 ABC-analyysi

ABC-analyysi perustuu Pareto-analyysin sdant6on 20/80. Hankintaan sovellet-
tuna saanto tarkoittaa sita, ettad 20 prosenttia ostetuista nimikkeista on 80 pro-
senttia hankintojen kokonaisarvosta. Toinen luokittelutapa on, ettd 20 prosent-
tia toimittajista muodostaa hankintojen kokonaisarvosta 80 %. (ABC-analyysi
n.d.)
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Analyysissa nimikkeet jaetaan kolmesta viiteen ryhmaan. Viiteen ryhmaan
jaettaessa osuudet menevat A 50 %, B 30 %, C 18 %, D 2 % seké E nimik-
keet, joita ei ole kulutettu olleenkaan. Hankinnan kannalta nimikkeet voi jaotel-
la kaytetyn rahamaaran mukaan. Luokan A nimikkeet ovat noin 50 % koko
ostomaarasta, luokan B noin 30 % ja niin edelleen. Kappalemaéaria tarkastel-
lessa kuitenkin useimmiten huomataan, ettd maarallisesti suurimpia ovat C ja
D luokat, joissa ostohinta ei ole merkittava. Kuitenkin toiminnan kannalta luo-
kat C ja D ovat tarkeitd, vaikka osuus ostokustannuksista on pieni. (Sakki
2003, 91.)

A ja B luokkien nimikkeitéd on tarkeaa ostaa jatkuvasti sopivina erinéd seké os-
tajan pyrkia edulliseen hintaan. C ja D luokan nimikkeissa tarkeinta on mini-
moida oheiskustannukset ja ostaa suurissa erissa. E nimikkeiden kohdalla on
tarkeda pyrkia pienentamaén niiden maaraé varastossa. (Sakki 2003, 96.)

4.3 Spend-analyysi

Spend-analyysia pidetaan strategisen kehittdmisen pohjana. Analyysissa kasi-
tellaédn systemaattisesti kustannusten historiatietoja, jotta saadaan vastauksia
kysymyksiin. Tallaisia kysymyksia ovat esimerkiksi
- Mitka olivat yrityksen kustannukset kustannuspaikoittain edellisena
vuonna?
- Mitka olivat eniten ostetut nimikkeet ja milla on mahdollisuuksia saada
kustannusvaikutuksia?
- Mitka toimittajat ovat arvokkaimpia ja strategisia?
- Kuinka paljon hankinnoista on sopimushankintoja? (Pandit & Marmaris
2008, 5.)

Mikali yrityksessa ei suoraan osata vastata naihin kysymyksiin, on tarkeaa
analysoida hankintoja tarkemmin. Analyysin idea on tutkia raportteja ja etsia
niistd mahdollisuuksia saada kustannussaastoja. Tulosten perusteessa huo-
mataan, jos huomattava osa ostoista ostetaan toimittajilta, joiden kaytt6a tulisi
valttaa tai hankinnat ovat hajautuneet suurelle méaaralle toimittajia. Analyysia
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apuna kayttéaen ja hankintoja muokaten voidaan paasta 2 - 25 % saastoihin
kustannuksista. (Pandit & Marmaris 2008, 5-6.)

Spend-analyysin kayttoonotto yrityksissa ei ole kuitenkaan helppo tehtava,
koska kyseessa on kuitenkin miljoonien tapahtumien analysointi. Supply and
Demand Chain Management —lehti on tehnyt tutkimuksen, jossa haastateltiin
400 ammattilaista. Vastanneista kolmasosa kayttad analyysia jatkuvasti osana
hankintaa. Kuitenkin yli 40 % vastanneista oli sitd mielta, etta heidan ongel-
mana on saada keréattya erillisista jarjestelmista tarpeelliset tiedot spend-
analyysin pohjalle. Analysoinnin helpottamiseksi on luotu erilaisia ohjelmia,
joiden avulla suurien tietomaarien kasittely helpottuu. (Pandit & Marmaris
2008, 8-10.)

Hyva sovellus muodostuu neljasta osasta. Ensimmainen vaihe on tietojen
maarittely ja lataaminen. Tassa vaiheessa taytyy maaritella mita tietoja halu-
taan kasitelld kuten esimerkiksi tapahtuman ajankohta ja kuvaus, toimittajan
nimi seka kaytetty rahamaara. Osa tiedoista voi sijaita eri jarjestelmissa tai
tiedostoissa. Toinen vaihe on tietojen puhdistaminen, jarjestaminen ja rikas-
taminen. Tama tarkoittaa, ettd tiedoista poistetaan virheitd. Kolmannessa vai-
heessa tiedot analysoidaan. Suurissa yrityksissa on erillisia tiimeja tekeméassa
vaihetta kaksi ja kolme. Neljas ja tarkein vaihe on kyky oppia ja luokitella ana-
lyyseja tarkemmin kuin aikaisemmin. (Pandit & Marmaris 2008, 15-20, 106.)

4.4 Portfolioanalyysi

Portfolioanalyysin eli ostosalkkuanalyysin avulla luokitellaan ostettavat tuotteet
neljaan luokkaan. Luokittelu tapahtuu yrityksen ostovolyymin ja tuotteiden
saatavuuden ja tarkeyden perusteella. Ostovolyymi saadaan esimerkiksi ABC-
analyysin avulla selville. Analyysissa tarkastellaan tuotteita tai tuoteryhmia,
jolloin toimittaja voi mahdollisesti I0ytya useasta ruudusta. Perimmaisena tar-
koituksena on minimoida hankintariskit. Toinen tavoite on hytdyntaa ostajan
volyymietu. (Pastinen ym. 2003, 82; Hankinnan portfolioanalyysi n.d.; Ritva-
nen&Koivisto 2006, 129.)
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Alla olevassa kuviossa on portfolioanalyysin jaottelu. Nimikkeet jaetaan nel-
jaan luokkaan: volyymituotteet, strategiset tuotteet, rutiinituotteet ja pullon-
kaulahankinnat. Pystyakselilla on hankintojen strateginen merkitys yritykselle
ja vaaka-akselilla markkinoiden monimutkaisuus. (Kraljic 1983; Hankinnan
portfolioanalyysi n.d.)

Suuri | Volyymihankinnat Strategiset hankinnat

Ei-kriittiset hankinnat, rutiinituotteet Pullonkaulahankinnat

Hankintojen strateginen merkittavyys
Hankintojen tulosvaikutus

he)
@
3,

Pieni Markkinoiden monimutkaisuus Suuri
Ostajan markkinat (ostoriski) Myyian markkinat

KUVIO 4. Portfolioanalyysin jaottelu. (Hankinnan portfolioanalyysi n.d.)

Volyymihankintojen ryhmé&&n menevat tuotteet, joiden ostomaarét ovat suuria,
mutta toimitusriski on pieni. Téllaisten tuotteiden hankinnoissa keskitytaan
toimittajien tarkkaan valitsemiseen seka hintaan. Kaytossa oleva ostostrategia
on kilpailuttaminen ja tavoitteena on ostaa nimikkeet mahdollisimman edulli-
sesti. Hankinnoissa pyritaan mahdollisimman pieniin logistiikkakustannuksiin
optimoimalla hankintaeran koko. Hankintoja suunniteltaessa tarvitaan hyva
tieto sen hetkisestd markkinatilanteesta sekd oman organisaation arvio kulu-
tuksesta. (Kraljic 1983.)

Rutiinihankinnat ovat hankintoja, jotka ovat mahdollisimman standardisoituja.
Naiden osien hankintaprosessin tulee olla mahdollisimman tehokas. Tehokas
prosessi sddstaa aikaa ja kustannuksia, jolloin vapautuu resursseja haasta-
vampien osien hankintaan. Tilausmaarien tarkkailu ja optimointi on tarke&a.
Tallaisten tuotteiden kohdalla pyritaan niputtamaan hankintoja ja karsimaan
toimittajien maaraa. (Kraljic 1983.)
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Strategiset hankinnat vaativat jatkuvaa tarkkaa ennustamista ja markkinoiden
seurantaa seka riskianalyysien tekoa. Strategisille hankinnoille tyypillista on
jatkuva kehittaminen eli etsitdén uusia toimittajia tai mietitdan tuotetta uudes-
taan. Tarkeiden toimittajien kanssa kehitetdan yhteisty6ta. Mahdollisuuksien
mukaan harkitaan tuotteen pilkkomista pienempiin osiin, jolloin saatavuus pa-
rantuu. Mikali tuote on mahdollista pilkkoa pienempiin osiin ja tehda itse ko-
koonpano, potentiaalisten toimittajien maara lisaantyy. Pullonkaulan ilmesty-
misen mahdollisuus strategiseen tuotteeseen on erittain korkea, mikali toimit-

tajan tuotanto pydrii yli 90 % kuormituksella. (Kraljic 1983.)

Pullonkaulahankinnat ovat tuotannon kannalta kriittisia, joten yrityksen on
keskityttava niiden saamiseen jopa hinnan kustannuksella. Osat eivat valtta-
matta ole monimutkaisia tai kalliita, mutta niiden saannissa on suuria ongel-
mia. Toimittajien valvominen paljastaa tulossa olevat ongelman nopeammin.
Varastossa on tarkeaa pitaa riittavasti tavaraa, jolloin pienet toimitusongelmat
eivat aiheuta suuria ongelmia. Liséksi yrityksella tulee olle varasuunnitelma,

mikali ylitsepadsemattémia ongelmia tulee vastaan. (Kraljic 1983.)

Jokainen néista neljasta ryhmasta vaatii erilaisen lahestymistavan seka erilai-
sia analysointitapoja. Strategisten hankintojen tukeminen voi vaatia paljon eri-
laisia analysointitekniikoita ja pullonkaulahankinnat markkina-analyyseja ker-
tomaan saatavuustilanteen. Toimittaja ja arvoanalyysit seké hintaennusteet
sopivat paremmin volyymituotteille. Rutiinituotteille riittdd varaston optimointi
seka yksinkertaiset markkina-analyysit. Tuotteiden saatavuus kuitenkin vaihte-
lee ja sijoittelu nelikentdssd muuttuu, joten on tarkeaa paivittaa portfoliota.
(Kraljic 1983.)

Analyysi soveltuu myds strategian kehittdmisen tyokaluksi eri tuoteryhmille.
Analyysissa jaotellaan tuotteet neljaén eri lokeroon, jolloin samankaltaiset
hankintanimikkeet ovat samassa lokerossa. Lokeroinnin perusteella voi tehda
ostostrategian samankaltaisille nimikkeille. (Pastinen ym. 2003, 82.)
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45 Mittareista

Kehittdmisen pohjana on tieto siitd missa ollaan alkuhetkell&. Jotta toimintaa
voidaan kehittda ja parantaa taytyy toimintaa mitata. Mittaamisen avulla saa-
daan tietoa kuinka on kehitytty alkutilanteeseen verrattuna ja missa on edel-
leen kehitettavaa. Seurantajarjestelmista seka toiminnanohjausjarjestelmista
saadaan tietoja, joiden pohjalta voidaan rakentaa hankinnan mittarit. Tarvitta-
va tieto mittareihin tulee saada helposti. (Pastinen ym. 2003, 165; Keskeiset

mittarit n.d.)

Hankinnan kannalta seurannan ja mittareiden paakohteet ovat nimikkeisto,
toimittajat, tarjoukset ja sopimukset, ostotilaukset, materiaalivirta, varastot,
maksuliikenne, toiminnot, toimintakustannukset seka toimintaymparisto. Te-
hokkaan mittariston aikaansaamiseksi ei ole tarkoituksen mukaista tehda jo-
kaiselle osa-alueelle mittaria, vaan valita mitattavat kohteet tarpeen mukaan.
(Pastinen ym. 2003, 165; Keskeiset mittarit n.d.)

Mittareita tehdessa on vastattava kysymyksiin mitéa, miten, miksi ja kuinka

usein mitataan. Mittareita tulee olla riittdvasti ja niiden oltava tarpeellisia, mut-
ta samalla on valtettava turhaa mittaamista. Mittareiden tulee olla helppolukui-
sia, jotta niiden tulokset voidaan tulkita samoin eri osapuolten toimesta. (Kes-

keiset mittarit n.d.)

Hankinnan mittaaminen tekee toiminnasta lapindkyvampéaa. Kun vertaillaan
saanndllisesti tavoitteita saavutettuihin tuloksiin, saadaan selkeaa palautetta
kuinka hankinnassa on onnistuttu. Lisdksi johtajataso saa tietoa kuinka yrityk-
sen hankinta on parjannyt annettuihin tavoitteisiin verrattuna. Toisaalta mitta-
risto motivoi henkilost6a toimimaan mahdollisimman virheettomasti. Mittaami-
sen avulla voidaan tehda parempia paatoksia kun kaikki vaihtoehdot pysty-

tddn huomamaan. (van Weele 2010, 304.)
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Mittareiden valinta

Yritys voi valita mieleisensé tavan tehd& oma mittaristo. Yksinkertaisimmillaan
mittaristo koostuu yrityksen kannalta tarkeiden asioiden mittaamisesta. Tal-
laista mittaristoa kutsutaan keskeisen suorituskyvyn mittaristoksi eli KPI-
mittaristoksi. Pidemmalle vietyna yritys voi ottaa kayttdonsa tasapainotetun
mittariston eli balanced scorecardin. Tassa mittaristossa syvennytaan tar-
kemmin mittareiden syy-seuraussuhteisiin seké koko organisaation mittaami-
seen. (Malmi, Peltola & Toivanen 2002, 15.)

Hankintatoimen ollessa kyseessa ei kannata ottaa kayttoon liikkaa mittareita.
Hankinta on vain yksi osa-alue organisaatiossa, joten mittareiden maara tulisi
rajata korkeintaan viiteen tunnuslukuun. Mittareita tulee kayttaa ja seurata
saanndllisesti ja reagoida niiden antamiin tuloksiin tarvittavalla tavalla. (Ritva-
nen & Koivisto 2006, 134.)

Ritvanen ja Koivisto ovat kirjassaan listanneet mahdollisia hankinnan mittaus-
kohteita. Mittauskohteet mittaavat hankinnan eivatka toimittajan suorituskykya.
Mittareiden avulla saadaan selville ovatko toiminnat tehokkaita vai tehottomia.
Alla on listaus mahdollisista hankinnan mittareista

1. tuote- ja palveluhankinnat (% liikevaihdosta)

2. hankintakustannukset (euroa, % hankintavolyymista, ostohenkil6a
kohden)
tavarantoimittajia/ ostohenkild
hankintojen maara/ ostohenkild (kpl/hlo)
ostolaskujen keskimaarainen arvo euroina
ostotilauksen keskimaarainen arvo euroina
hankintakustannukset/ ostotilausta (euroa)
ostot/ tavarantoimittaja (euroa)

© © N o g &~ W

kustannussaastot/ hankintabudietti (euroa). (Ritvanen & Koivisto
2006, 133.)

Hankinnan osa-alueeseen voi sisaltya myos nimikkeistomittareita, joiden tar-
koituksena on yleensa auttaa nimikkeiden maaran vahentamisessa, seka toi-

mittajamittareita. Toimittajamittarit keskittyvat toimittajan toiminnan mittaami-
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seen. Tallaisia mittareita voivat olla toimitusvarmuus, laatu ja hintataso. (Rit-
vanen & Koivisto 2006, 134.)

Hankinnan mittareita

Arjan van Weele esittelee kirjassaan hankinnan mittarit. Hankintatoimi koostuu
kahdesta asiasta: hankinnan vaikutuksista sek& hankinnan tehokkuudesta.
Vaikutuksissa tarkastellaan kuinka toteutuneet asiat vastaavat asetettuja ta-
voitteita. Onko tavoite saavutettu vai ei? Hankinnan tehokkuudessa tarkastel-
laan mitd uhrauksia on pitanyt tehda, jotta asetetut tavoitteet on saavutettu.
Tehokkuus sisaltaa resurssit, joiden avulla tavoitteet saavutetaan. Kuviossa 5
on esitetty Weelen kaavio hankinnan mittareista. (van Weele 2010, 305.)

Materiaali-
kustannusten
Ostomateriaalien tarkkailu
kustannukset

Materiaali-
kustannusten
laskeminen

Hankinnan
O5UUs uusien

Ttuoﬁeiden
Hankinnan | kehityksessa

|
vaikutukset | Tuote/laatu | L

Hankinta ja
laadun
tarkkailu

Toimitusten
kasittely

Tilaus ja
inventaario
toimintatavat

Hankintatoimi

Hankinnan
logistiikka

Toimitusten
luotettavuus

—1 Henkildstd

— Johto

Hankinnan Hankinta-
tehokkuus organisaatio

Menettely-
tavat

Tieto-
jarjestelmat

KUVIO 5. Hankinnan mittarit. (van Weele 2010, 306.)
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Kuvion perusteella hankinta voidaan jakaa neljaan ulottuvuuteen. Ulottuvuuk-
sia ovat kustannukset, laatu, logistiikka ja organisaatio. Jokaisen alueen sisél-
& on omat osa-alueet, joita mitata. Kustannuksissa keskitytaan sovittuihin ja
maksettuihin hintoihin. Hintoja taytyy seurata jatkuvasti, jotta hinnat pysyvat
sovituissa eika toimittaja tee hinnankorotuksia ilman neuvotteluita. Seurannan
avulla varmistetaan, ettéd pysytaan tehdyissa budjeteissa. Toinen kustannuk-
siin liittyva osa-alue on materiaalikustannusten laskeminen. Kustannuksia voi-
daan saada alas I6ytdmalla uusia toimittajia tai kayttdmalla korvaavia materi-
aaleja. Tarke&a on valvoa alueita, joilla halutaan alentaa kustannuksia. Kay-
tettyjd mittareita ovat muun muassa saastdjen maara seka vaikutukset. (van
Weele 2010, 307.)

Laatualue sisaltdd hankinnan osallistumisen uusien tuotteiden suunnitteluun
seka jatkuvan laadun tarkkailun. Hankinnan osallistuminen tuotesuunnitteluun
auttaa valitsemaan osat, joiden hinta ja toimitusaika kohtaavat tavoitteeksi
asetetut arvot. Mitattavia asioita ovat esimerkiksi hankinnan ja suunnittelun
kayttamat tunnit projektiin seka projektiin kulunut aika. Naiden aikojen mittaa-
misesta voi selvitd miksi projekteista tulee hallitsemattomia sek& markkinoille
tuloaika on niin pitk&. Toinen laatuun liittyva asia on tuotteiden jatkuva laadun-
valvonta. Tuotekehityksen jalkeen tulee valvoa, etta tilatut tuotteet on toimitet-
tu oikeanlaisina. Valvonnassa voidaan mitata tulevien tuotteiden maaraa, hy-
lattyjen tuotteiden maaraa, hyvaksyttyjen toimittajien maaraa ja sertifioitujen
toimittajien maaraa. (van Weele 2010, 307-308.)

Logistiikka-alue sisaltaa kolme tarkasteltavaa kohtaa. Ensimmaisené asiana
kontrolloidaan tilausten oikea-aikaista kasittelya kuten tilausten hallinnollista
lapimenoaikaa, kysymykset tilausta kohti seka jalkitoimitukset. Naiden asioi-
den kehittamisessé voidaan kayttaa hyvaksi sahkoisia tilauksia. Toinen asia
on toimitusaika toimittajalta eli kuinka luotettavia toimittajan toimitukset ovat,
onko materiaalipuutteita, toimitusvarmuus sek& kuinka monta toimitusta tulee
juuri silloin kun on pyydetty. Kolmas kohta on lahetysmaarat. Joissain tapauk-
sissa hankinnalla on vastuu varastotasoista, jolloin tavoitteena on mahdolli-
simman alhainen varastoarvo. Téllaisessa tapauksessa voidaan mitata esi-
merkiksi varaston arvoa ja keskiméaraista tilauskokoa. (van Weele 2010,
308.)
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Viimeinen ulottuvuus on hankintaorganisaatio. Organisaation toimintakykyyn
ja osaamiseen vaikuttavat henkilosto ja johtaminen. Henkil6ston osaamiseen
vaikuttavat tausta, koulutus ja oma osaaminen hankintaorganisaatiossa. Joh-
taminen vaikuttaa siihen kuinka hankinta on hallittu. Johtaminen k&sittda han-
kintastrategioiden laadinnan ja laadun, toimintasuunnitelmat seka raportointi-
tavat. Organisaatiossa on tarkeaa olla myds toimintaohjeet henkilostélle, jotta
voitaisiin varmistua, etta tyot tulevat tehdyksi tehokkaalla tavalla. Viimeinen
osa-alue on tietojarjestelmat. Jarjestelmat ovat tarkea osa hankinnan tyonteki-
joiden tyoskentelyd, joten on tarkedd huomioida, mita on tehty naiden olemas-
sa olevien jarjestelmien kehittdmiseksi. (van Weele 2010, 308.)

4.6 Balanced scorecard

Yksi tapa hallita mittaamista on kayttad apuna balanced scorecardia eli tasa-
painotettua mittaristoa. Tallaisten mittaristojen kayttd on yleistynyt Suomessa
huomattavasti. Mittaristo voidaan sijoittaa osaksi yrityksen ohjausjarjestelmaa.
Tarkeaa on ennen aloitusta paattadd mita mittaristolta halutaan ja mité kohti

sitd suunnitellaan. (Malmi ym. 2002, 15.)

Balanced scorecardin avulla voidaan muuttaa yrityksen strategia kaytannon
toiminnaksi. Yritysjohto joutuu mittaroinnin pakottamana maarittelemaan stra-
tegian tarkoituksen sekd avaamaan strategiset tavoitteet. Kun yritysjohto on
maaritellyt yrityksen visiot, keskeiset strategiset tavoitteet seké toimenpiteet
naiden tavoitteiden saavuttamiseksi, voidaan aloittaa mittareiden maarittely.
Mittareiden tulee olla sidoksissa yrityksen visioon ja niiden valilla tulee 10ytya
syy-seuraussuhde. (Malmi ym.2002, 18, 30.)

Mittariston rakenne

BSC-mittaristoon kuuluu tyypillisesti 20-25 mittaria, mutta tall6in kyseessé on

suuri organisaatio. Pienemmalle organisaatiolle riittda 8-16 mittaria. Mittaristo

rakentuu neljasta eri nakokulmasta; taloudellinen ndkdkulma, asiakasnako-
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kulma, sisaisten prosessien nakokulma seka oppimis- ja kasvunakodkulma.
Taloudellinen ndkoékulma voisi olla myds omistajandkodkulma eli tarkastellaan
asioita, jotka kiinnostavat omistajatahoa. (Malmi ym.2002, 23-24.)

Asiakasnakokulmassa ollaan kiinnostuneita markkinaosuudesta, asiakastyyty-
vaisyydesta seké -kannattavuudesta. Toinen osa-alue asiakasnédkokulmassa
on asiakaslupausten mittarointi eli mitéa asiakkaille pitéisi tarjota, jotta he olisi-
vat tyytyvaisia ja uskollisia. (Malmi ym.2002, 25-26.)

Sisaisten prosessien nékdkulmassa keskitytddn yrityksen sisdisiin prosessei-
hin, joissa taytyy onnistua erinomaisesti. Mittaroitavia asioita ovat esimerkiksi
tilaus-toimitus-prosessi, uusien palveluiden ja tuotteiden kehitys sek& myynnin
jalkeiset prosessit. Kaikkia ydin- ja tukiprosesseja ei ole jarkevaa mitata, vaan
strategian tulisi maarittaa mita prosessia kulloinkin seurataan. TAma osa-alue
painottuu BSC:ssa eli mittareita on télla alueella eniten. (Malmi ym.2002, 27-
28.)

Oppimis- ja kasvunékokulma keskittyy yrityksen kehittdmiseen. Nykyinen taso
ei tule tulevaisuudessa riittdmaan asiakkaille eikd omistajille. Tarkedd on maa-
ritell& millainen infrastruktuuri tarvitaan tulevaisuudessa, jotta menestys jatkui-
si. Kasvu syntyy ihmisista, jarjestelmista seka toimintatavoista. Kaytannon
mittaamisen kannalta tdma on BSC:n vaikein osio. (Malmi ym.2002, 28-29.)

Mittareita laadittaessa tulisi mittaristosta rakentaa tasapainoinen. 80 % mitta-
reista tulisi olla ei-rahamaaraisia mittareita, koska johtamisessa ei tulisi nojau-
tua pelkastaan taloudellisiin mittareihin ja huomioida ei-rahamaaraiset asiat.
Toinen huomioitava asia on, ettd tulosmittareiden ja ennakoivien mittareiden
suhde tulisi olla tasapainossa. Helposti mittaristossa on vain toisistaan irralli-
sia tulosmittareita, joten ennakoivia mittareita pitaisi saada naiden joukkoon
syy-seuraussuhteiden vuoksi. Mittaristosta tulisi |0ytya myos lyhyen ja pitk&n
aikavalin mittareita seka mittareita olla tasapainoisesti jokaisella neljalla osa-
alueella. Hyvassa mittaristossa l6ytyvat kaikki nAma asiat tasapainoisessa
suhteessa. (Malmi ym.2002, 31-32.)
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Hyvan mittariston luominen

Mittariston pohjana toimivat visio ja strategia. Mikali visio on riittavan selkea,
voidaan sen pohjalta johtaa tulosmittareita. Strategia tulkitaan usein keinoiksi,
joilla visio pyritddn saavuttamaan. Naiden asioiden selkeys helpottaa mittarei-
den luomista. (Malmi ym.2002, 60-62.)

Mittareita voidaan johtaa usealla erilaisella tavalla. Ensimméinen tapa on luo-
da niitd syy-seuraussuhteiden pohjalta. Jos esimerkkina yrityksen strategiana
on hyvan asiakaspalvelun luominen, selvitetd&n asiakkailta mité he arvostavat
kuten esimerkiksi toimitusvarmuutta. Tassa tilanteessa toimitusvarmuutta mi-
tataan. Seuraavana tutkitaan mitka siséiset prosessit vaikuttavat siihen eli mi-
ta yrityksen toimintoja pitaisi kehittaa. Tallaisia ovat esimerkiksi tilaus-
toimitusprosessin lapimenoaika seka laatu ja naita asioita taytyy mitata. N&ihin
asioihin vaikuttaa henkiléston osaaminen ja koulutus, joita myds mitataan.
(Malmi ym.2002, 66.)

Tallaisen ketjun perusteella saadaan aikaiseksi mittareita, joilla on syy-
seuraussuhde toisiinsa seka tulosmittareiden rinnalle ennakoivia mittareita.
Yrityksen mittaristossa voi olla useita tallaisten paattelyketjujen tuloksena syn-
tyneita mittareita, mikali yrityksen taloudelliseen lisdarvoon vaikuttaa muitakin
strategioita. Esimerkkina toiminnan tehokkuus ja siihen vaikuttavat asiat.
(Malmi ym.2002, 66-67.)

Toinen tapa luoda mittarit perustuu nakoékulmiin ja kriittisiin menestystekijoihin.
Kriittiset menestystekijat jokaisessa nakékulmassa ovat niitd asioita, joiden
pitaisi olla hyvia. Naiden asioiden onnistuminen kehittd& organisaatiota halut-
tuun suuntaan. Jokaisella ndkdkulmalla on omat kriittiset menestystekijat, joi-
den pohjalta saadaan luotua mittarit. (Malmi ym.2002, 68.)

Ongelma tassa tavassa on se, ettd mittareita tulee helposti liikaa, koska kriit-
tisten menestystekijoiden maarittaminen on haastavaa. Yhdessa osa-
alueessa voi olla useita menestystekijoita, joita halutaan mitata eika yksi mitta-
ri valttamatta riitd. Toinen ongelma on mittareiden jddminen toisistaan irralli-

siksi, koska useimmiten organisaation yksi osa laatii omalle osastolleen mitta-



40

rit. Esimerkiksi hankinta laatii hankinnan mittarit. Tall6in syy-seuraussuhteet
jaavat miettimatta. (Malmi ym.2002, 68.)

Mittariston kayttotarkoitus auttaa pohdinnassa kummalla tavalla mittaristo
kannattaisi kohdeyritykselle luoda. Syy-seuraussuhteisiin kannattaa kiinnittaa
huomiota, jos halutaan muodostaa strategiaa tukeva mittaristo. Mikali tavoit-
teena on luoda tieto- tai halytysjarjestelmatyyppinen mittaristo, voi hyvaan tu-
lokseen paasta tarkastelemalla kriittisid menestystekijoita. Kayttotarkoitukses-
ta riippuen voidaan luoda mittaristo, jossa on toiminnan kannalta tarkeimmat
tekijat eli suoritustasomittaristo. Toinen vaihtoehto on tehda kehitysmittaristo,
jossa kuvataan strategian muutosta kuvaavat tekijat. (Malmi ym.2002, 68-69.)

Mittaristo on luontevinta luoda organisaation sisélla strategisille liiketoimin-
tayksikdille, jolloin luodaan yritystason tuloskortti. Tama kokonaisuus voi viita-
ta tulosyksikkoon, divisioonaan tai tytaryhtiéon, joka riippuu kyseessa olevan
organisaation koosta. Aikaansaadut mittaristot tulee ottaa kayttoon yrityksen
jokaisella tasolla, jolloin yritystason tavoitteet muunnetaan yksilo- tai ryhmata-
solle. Paatasolla kaytetyn nelitasoisen mittariston vieminen jokaiselle alem-
malle tasolle ei valttdmatta ole kannattavaa, jotta mittaristosta ei tule liian mo-
nimutkaista. Mittareiden maarittelyssa tulee ottaa huomioon jokaisen ryhman

rooli kokonaisuudessa. (Malmi ym.2002, 70, 73.)

Saadun mittariston mittarit tulee lisaksi arvioida yksittaisina seka kokonaisuu-
tena. Taman tarkoituksena on arvioida mittariston toimivuutta ja tarkastaa. etta
se vastaa sille asetettuja tavoitteita. Mittarikohtaisessa tarkastelussa arvioi-
daan mittaako mittari sitd mitd on suunniteltu vai jotain muuta. Liséksi taytyy
pohtia ovatko mittarit luotettavia eli mittaustulos ei vaihtele, kuinka ihmiset
pystyvat vaikuttamaan mittariin toivotulla tavalla seka millainen on mittaritie-
don saatavuus ja ovatko mittauskustannukset kohtuullisia. (Malmi ym.2002,
76- 79.)
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5 CASE: FLUIDHOUSE QY

5.1 Yritysesittely

FluidHouse Oy on keskisuomalainen automaatio-, hydrauliikka- ja voiteluval-
mistaja. Yritys on perustettu vuonna 2003 ja se on laajentanut toimintaansa
vuonna 2005 ostamalla Metson hydrauliikka- ja voiteluyksikon Jyvaskylan Sa-
velasta. Yrityskaupan my6ta FluidHouselle siirtyi useita kokeneita tyontekijoi-
ta. (Keto-Tokoi, 2014.)

Vuonna 2007 FluidHouse osti Prodatec Ltd:n, joka suunnitteli kehittyneita mo-
nitorointi- ja ohjausjarjestelmia. Tama yrityskauppa toi lisaa osaamista Fluid-
Houselle ja mahdollisti uusia ulottuvuuksia toiminnassa. Prodatec toimi viisi
vuotta tytaryhtiona kunnes kesalla 2012 fuusioitiin FluidHouse Oy:n kanssa.
(Keto-Tokoi, 2014.)

Vuonna 2008 jatkettiin toiminnan kehittamista ja perustettiin tytaryhtié Kiinaan.
FluidHouse Shanghai Ltd:n markkina-alue on Kiina ja lahialueet. Kahden yksi-
kon avulla tavoitteena on palvella asiakkaita maailman laajuisesti. (Keto-
Tokoi, 2014.)

Tuotanto on paasaantoisesti alihankintavalmistusta asiakkaille, mutta osa
tuotteista on yrityksen omia tuotteita, joissa yritys on kayttanyt teknistéa osaa-
mistaan ja luonut uusia ratkaisuja. Koekayttopaikka mahdollistaa jokaisen
valmistetun koneikon testauksen ennen toimitusta asiakkaalle. Yritys valmis-
taa pienista voiteluyksikoistd kymmenien kuutioiden telakeskuksiin saakka.

Suurin osa tuotannosta on projektiluontoista. (Keto-Tokoi, 2014.)

Yrityksen omaa suunnittelua ja kehitysta edustaa Fluid“"-6ljyvoitelukeskus.
Erilaista perinteisiin Oljyvoitelukeskuksiin verrattune on pieni koko ja spiraalit
sailion sisalla. Fluid®"®-koneikko voi olla jopa 70 % tavallista voitelukeskusta
pienempi, mutta pystyy kasittelemaan saman maaran 6ljya. Kierteinen raken-

ne erottaa ilman, veden seka epapuhtaudet 6ljysta, jolloin puhtaampi 6ljy pi-



42

dentaé voideltavan koneen kayttdikaa. Alla olevassa kuviossa on esitetty va-
semmalla puolella valmis Fluid“"®-koneikko ja oikealla puolella 3D-malli. (Keto-
Tokoi, 2014.)

KUVIO 6. FluidHouse Oy:n oma 6ljyvoitelukeskus Fluid"®. (Keto-Tokoi, 2014.)

Yrityksen asiakkaat toimivat paperi-, prosessi-, energia- ja telakkateollisuu-
dessa seka offshore-sektorilla. Suurimpia asiakkaita ovat ABB, Siemens, Rolls
Royce seka Valmet (entinen Metso). Muutamia projekteja on myds toteutettu
infrapuolelle. Viimeisimpid ovat Vuosaaren satama, jossa toimitettiin ajoramp-
pien hydrauliikka- ja ohjausjarjestelmat, Tammerkosken sillan patoluukkujér-
jestelman hydraulinen ohjausjarjestelma seka Kuopion Tikkalansaaren rauta-

tiesillan hydrauliikan ja ohjausjarjestelman toimitus. (Keto-Tokoi, 2014.)

Talla hetkella FluidHouse tyo6llistdd noin 60 tyontekijad Suomessa ja Kiinassa.
Suomen yksikdssa tyoskentelee noin 40 henkil6a, joista noin kaksikymmenta
tuotannossa ja loput toimiston puolella. Tarkea osa yrityksen kilpailukykyéa on
yrityksen oma lohko-, hydrauliikka- ja voitelusuunnittelu, joiden avulla voidaan
asiakkaalle tarjota juuri sellaisia ratkaisuja kuin he tarvitsevat. (Keto-Tokoi,
2014.)
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5.2 Hankintaorganisaatio

FluidHousen hankintaorganisaatio on muuttunut vuosien kuluessa. Vuonna
2013 hankintaorganisaatio koostui hankintajohtajasta seka kahdesta ostajas-
ta, joista toinen vaihtoi vuoden aikana tyotehtavaa. Hankinnan tehtéavat hoidet-

tiin lopulta kahden henkilén voimin.

Hankintajohtajan vastuulla ovat eteen tulleet strategiset valinnat sek& han
neuvottee toimittajasopimusten ehdot kohdalleen. Ostajan tehtavana on vas-
tata operatiivisesta toiminnasta eli yhteyden pitdmisesta toimittajiin, tilausten
teko sek& ongelmatilanteiden selvittaminen ja joidenkin nimikeryhmien hinta-
neuvottelut. Hankinta on jatkuvasti tiiviissé yhteydessa yrityksen suunnitteluun
seka tuotantoon.

5.3 Hankintaprosessi

Hankintaprosessi k&ynnistyy siitd kun asiakas lahettaa FluidHouselle ostotila-
uksen. Myyntitilauksen vastaanoton jalkeen suunnittelija kay sen lapi ja tar-

kastaa asiakkaan haluaman toimitusajan sek& komponenttivaatimukset.

Kun suunnittelija laittaa myyntitilauksen osat ostoon, ostaja kay ne lapi ja tar-
kastaa l0ytyyko jokaiselle osalle jo valmiiksi toimittaja sek& ajantasainen hinta
vai aloitetaanko tarjouspyyntokierroksella. Mikéli kyseessa on uusi osa, jolle ei
ole toimittajaa, lahetetdan tarjouspyynté 1-3 toimittajalle riippuen tuotteen saa-
tavuudesta. Mikali asiakas on jo maaritellyt kaytettavaksi jonkin tietyn valmis-
tajan osan, vahenee lahetettavien tarjouspyyntéjen maara, jolloin tarjouspyyn-

t0 saatetaan lahettaéa vain yhdelle toimittajalle.

Valmiiksi méaaritellyt osat ovat esimerkiksi sellaisia, etta tilattu koneikko on osa
jotain asiakkaan suurempaa toimitusta, jolloin asiakas haluaa jokaisessa kay-
tettdvan samoja osia. Talldin asiakkaan asiakkaan varaosamaarat pysyvat
kohtuullisissa maarissa kun kaikissa koneikoissa on kaytetty samoja osia.
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Mikali toimitusaika on tiukka ja asiakas haluaa koneikkoon suuren 6ljysailion,
suunnittelija on yhteydessa ostoon. Talldin osto aloittaa toimittajan etsimisen
ja tarjouspyyntdokierroksen jo ennen kuin suunnittelija on saanut lopulliset ku-
vat valmiiksi. Alustavien hintojen ja toimittajien antamien toimitusaikojen pe-
rusteella pystytaan tekemaan paatds mista sailio ostetaan kuvien valmistuttua.
Tama saastaa aikaa noin viikon verran, koska harvoin toimittajat pystyvat an-

tamaan hinta-arvion ja realistisen toimitusajan paivassa tai kahdessa.

Tarjouspyyntokierroksen jalkeen valitaan paras vaihtoehto osan toimittajaksi.
Paatos tehdaan hinnan seka toimitusajan perusteella. Osa toimittajista voi olla
potentiaalisia toimittajia jossain toisessa projektissa, mutta jaavéat esimerkiksi
toimitusajan perusteella viela pois kyselyssa olevalta projektilta. Joissakin
osissa, kuten esimerkiksi koneikkoon tulevan sailion kohdalla, naita asioita
mietitddn erittain tarkasti erityisesti jos pyydetty toimitusaika on tiukka. Kun
hinta ja toimittaja ovat selvilla, tekee ostaja tilaukset.

FluidHousen ostotilauksilla pyydet&dén toimittajaa lahettdmaan tilausvahvistuk-
set 48 tunnin kuluessa tilauksen l&hetyksesta. Suurin osa toimittajista pystyy
vahvistamaan tilauksen taméan ajan kuluessa, mutta vain myyntiorganisaatioil-
la on vaikeuksia tassa. Sellaiset yritykset, joilla on Suomessa vain myyntior-
ganisaatio, joutuvat odottamaan toimitusaikavahvistukset valmistavalta teh-
taalta useimmiten Keski-Euroopasta. Taman tiedon saamisessa kestaa valilla
jopa viikko. FluidHousen kannalta on kuitenkin tarkeda saada vahvistukset

pian, jotta mahdollisiin viivastyksiin pystytaan varautumaan tuotannossa.

Mikali asiakas haluaa tilaamansa koneikon mukana toimitettavaksi dokument-
teja esimerkiksi koeajosta tai materiaalista, ndma tilataan toimittajalta erik-
seen. Jotkin kohdemaat asettavat vaatimuksia dokumentaation suhteen. Osa
dokumenteista maksaa erikseen, joten automaattisesti niita ei tilata. Doku-

menttien hinta on otettu huomioon tarjousvaiheessa.

Hankinnassa tehd&én viikoittain toimitusaikavalvontaa, jotta saataisiin kiinni
myo6hassa olevat tai vahvistamattomat tilaukset. Nykyisesta jarjestelmasta

joudutaan ajamaan lista toimittamattomista ostotilauksista exceliin, josta mak-



45

rojen avulla l&ahetetdan toimitusaikavalvonta toimittajien sahkopostiin. Toimitta-
jat lahettavat vastausviestit toimitusaikavalvonnan sdhkdpostiin, josta ostaja
lapikay ne ja merkitsee uudet toimitusajat jarjestelmaan tai aloittaa selvityksen

missa tilaus on, jos toimittaja vahvistaa lahettaneensa sen.

Tilauksen saavuttua varasto tekee vastaanoton seké tarkastaa, etta tilaus ja
toimitettu tavara vastaavat toisiaan. Mikali huomataan, etta toimittaja on toimit-
tanut vaaran tavaran, ostaja tekee asiasta reklamaation ja selvittaa jatkotoi-
menpiteet. LaAhtokohta on se, etta toimittajan tulee lahettéé oikea tavara pi-
kimmiten, mutta vaarien tavaroiden kohdalla voidaan joko palauttaa ne toimit-
tajan rahdilla takaisin tai oman kulutuksen mukaan ostaa itselle. Reklamaati-
oista pidetdan kirjaa taulukossa, josta nahdaan niiden edistyminen. Muita ai-

heita reklamaatioon on tuotteen toimintahairio tai tuote on rikki.

Ostajan tehtaviin kuuluu tarkastaa tuotannon ostolaskut, joissa on eroavai-
suuksia jarjestelmaan. Ostaja tietd& neuvotellut hinnat seka pystyy kertomaan,
jos laskulle on lisatty pakkaus- tai toimituskuluja, joita hankintapolitikan mu-
kaan niille ei saa lisatd. Ongelmatilanteissa ostajalla on valmiit yhteydet toimit-
tajiin, joiden kanssa ongelmista aletaan keskustella. Laskut tarkastetaan ja
annetaan talousosastolle tilauksen vastaanoton jalkeen. Laskusta tarkaste-
taan, ettd toimitettu maara ja hinta vastaavat tilattua. Tarkastuksen jalkeen

talous tallentaa laskun ja suorittaa maksun erapéaivan mukaisesti.

6 HANKINNAN ANALYYSIJA MITTARIT

6.1 Hankinnan nykytila

Suurin osa FluidHousen hankinnoista on niitd, joiden hankinnat tehdaan toi-
minnanohjausjarjestelman kautta. Naiden lisaksi ostetaan joitakin nimikkeita
ilman toiminnanohjausjarjestelmaa. Esimerkiksi hyllytyspalveluna tulevat ruu-

vit ja mutterit tilididaan ilman ostotilaukselle kohdistusta ja tililtéd kustannukset
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jaetaan projekteille. Tama on helpoin tapa ostaa kappalehinnaltaan halvat
ruuvit, joita kuitenkin tarvitaan paljon. My6s osa suurien projektien ostoista
hoidetaan ilman ostotilausta ja laskut kohdistetaan projektille. Projekteihin liit-
tyméattomat palvelut ostetaan ilman tilausta ja ilman toiminnanohjausjarjestel-
maa kuten esimerkiksi kuljetuspalvelut kotimaassa ja ulkomaille, ATK-palvelut,
alihankinta ty6t yms.

Keskityn tassa tarkastelussa ainoastaan toiminnanohjausjarjestelman kautta
ohjattaviin nimikkeisiin seka hyllytyspalveluna tuleviin ruuveihin. Hankinta hal-
litsee néitd osia ja nama ostot nakyvat selkeasti yrityksen tuloksena. Muita
yrityksen osa-alueita unohtamatta, hankintaan kohdistuu suuret paineet kus-

tannusten alentamiseksi.

Talla hetkella yrityksella ei ole kaytdssa olevia hankinnan mittareita. Mittaami-
nen on keskittynyt 1&hinn liikevaihtoon ja kateprosentteihin, mutta muita osa-
alueita mittaavia mittareita ei hankinnassa ole. Yritykselle on tehty mittarit
hankintaan noin vuonna 2007, mutta ne eivat ole olleet hyvéat jatkuvaan kayt-
toon, joten niiden kayttd on jadnyt eika uusia ole tehty. Selkeita mittareiden

taulukoita ei edes |0ydy palvelimilta.

Hankinnan toimenkuva on erittédin haastava. Taloudellinen tilanne vaikuttaa
yrityksen myyntiin. Hankintojen ollessa joka puolella enemman tai vahemman
jadssa peruuntuu asiakkaiden saamat kaupat tai niiden toteutus siirtyy tulevai-
suuteen. Samaan aikaan kun ostomaarat pienenevat tulisi kuitenkin edelleen
hankittavien osien hintoja saada alas. Toimittajat kuitenkin haluavat saada
hintoja nostettua vedoten kohonneeseen kustannustasoon seka pienentynei-

siin ostomaariin.

Normaalia on, etta ostajat haluavat hinnat alas ja myyjat nostaa hintoja vedo-
ten nousseisiin kustannuksiin. Aikaisemmin ostomaérien ollessa suuremmat
oli ostajalla mahdollisuus neuvotella hinta alemmas volyymien avulla. Nyt kun
ostomaarat ovat pienia, ei tatakaan neuvotteluvalttia ole, jos ei toimittajalla ole
mahdollisuutta tarjota suurempaa valikoimaa, josta saada kokonaisuutena
kiinnostava maara. Tilanteen muuttuessa on tarkeaa pyrkia pitamaan hinnat

entisellaan, jotta ostokustannusten nousua saataisiin hillittya.
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Nykytilan analysointiin hyvid tytkaluja ovat spend- ja ABC-analyysi. Nama
analyysit kertovat mita on ostettu, mista ja mihin hintaan. Jos hankinnassa
tyoskentelee useampi henkild, ei kenellakaan ole kattavaa kokonaiskuvaa ko-
ko hankinnan tilanteesta ja ostomaarista. Taman takia on tarkeda analysoida
omaa toimintaa ja hankintoja kun etsii parempia toimintatapoja ja hakee saas-

toja.

Alla olevassa taulukossa (Taulukko 1.) on esitetty hankintojen jakaantuminen
vuoden 2013 ajalle. Taulukosta nahdaan, etta hankinnassa on ollut kova ty6-
kuorma tammi- ja helmikuussa ja hiljaisempaa huhti-, touko- ja erityisesti mar-
raskuussa. Tallainen vaihtelu ostomaarissa selittyy projektityyppiselld tuotan-
nolla, jota ei ole jatkuvasti samaa maar&aéd. Maarien vaihtelun lisaksi tuotan-
nossa olevien koneikkojen koko vaikuttaa hankintoihin. Isompiin koneikoihin
menee enemman osia, jolloin kustannuksetkin ovat suuremmat. Kuitenkin
pieniin koneikoihin voi menné arvokkaita erikoisosia riippuen asiakkaan vaa-

timuksista.

TAULUKKO 1. Ostot kuukausittain kokonaishankinnoista.

Ostot kuukausittain kokonaishankinnoista
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Jos katsotaan hankintoja vuosi neljanneksittéin, kuten alla olevassa piirakka-

diagrammissa on esitetty, huomataan ettd alkuvuotena on ostettu 39 % koko
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vuonna tehdyista ostoista. Taman perusteella voidaan sanoa, ettéa tuotannos-
sa on ollut paljon t6itd maalis-toukokuussa ja loppu vuotena on ollut hiljaisem-
paa. Muiden kausien osuudet ostoista ovat 18 %, 19 % ja 24 %.

TAULUKKO 2. Hankinnat neljdnneksittain.

Hankinnat neljanneksittdin

m1/4
m2/4
m3/4
ma/4

Hankinnat jakautuvat vuosittain eri tavoilla vuosineljanniksille. Edellisena
vuonna kiireisin ajankohta tuotannossa oli kesé-elokuussa, jolloin tavaraa on
ostettu maali-toukokuussa. Kun hankintojen perusteella katsotaan millainen
vuosi on ollut, taytyy muistaa, ettd tuotannossa tilaukset ovat kuukaudesta
kolmeen my6hemmin kuin ostotapahtuma on ollut.

Eras hankintaan vaikuttava asia on toimittajien toimitusvarmuus.
Toimitusvarmuus vaikuttaa suoraan yrityksen omaan tuotantoon joko
positiivisesti tai negatiivisesti. Vuonna 2013 FluidHouselle on toimitettu 6525
rivia, joista ajoissa oli 5084, joka on 78 % riveistad. Seuraavassa taulukossa
nakyy kymmenen suurimman toimittajan toimitusvarmuus vuonna 2013.
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TAULUKKO 3. Toimitusvarmuudet 2013.

Koko vuosi
Toimittaja 2013 Rivit Osuus
509273 Suomi 7580% 471 9,37%
500369 Suomi 7448% 721 7,37%
512996 Saksa 36,11% 72 6,85%
500224 Suomi 7439% 82 6,01%
700872 Puola 000% 12 437%
500567 Suomi 8500% 40 4,01%
500230 Suomi 9490% 785 3,57%
500992 Suomi 4375% 16 3,45%
700930 Iso-Britannia 000% 14 286%
500371 Suomi 89,68% 678 2,05%

Kymmenen suurimman toimittajan joukossa yhden toimitusvarmuus yltaa la-
helle hyvaksyttya ja tavoiteltua 95 % toimitusvarmuutta ja kahden toimitus-
varmuus on nolla. Loput ovat talta valiltd. Selke& ero on havaittavissa toimi-
tusmaan suhteen. Suomalaiset toimittajat ovat toimittaneet 43 — 94 % valilla ja
ulkomaiset viela huonommin. Ulkomaisten toimittajien toimitusvarmuuteen
vaikuttaa osittain kuljetus. Mikali kuljetusyrityksella on ongelmia, heijastuvat

ne helposti jakeluun ja toimitus viivastyy heikentaen toimitusvarmuutta.

Useat toimittajat vaativat yli 95 % toimitusvarmuutta, joten omien toimittajien
heikot toimitusvarmuudet heijastuvat heti toimintaan ja edelleen toimitusvar-
muuksiin asiakkaille. TAman tasoiset toimitusvarmuudet eivat ole hyvaksytta-
via missaan yrityksessa eli jonkinlainen toimintasuunnitelma tason nostami-

seksi on tehtava.

6.2 Spend-analyysi

Vuonna 2013 FluidHouse Oy:n tuotannon ostot mitattiin miljoonissa euroissa
ja kaytettyja toimittajia oli 145 ja aktiivisia nimikkeitéd noin 1100. Kun tarkaste-
lee ostojen jakautumista, voidaan todeta, etta ostot ovat jakautuneet usealle

toimittajalle ja ostettuja nimikkeitéd on paljon. T&ma johtuu yrityksen suuntau-

tumisesta hydrauliikkaan, voiteluun ja automaatioon. Kaikki toimittajat eivat
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toimita osia jokaiseen osa-alueeseen, mika selittda toimittajien maaran kas-
vun. Suuremmissa projekteissa vastaan voi tulla osia, joita ei ole aikaisemmin
kaytetty eikéa sitd saa nykyisilta toimittajilta, joten ainoa mahdollisuus on etsia

uusi toimittaja.

Seuraavalla sivulla olevassa taulukossa 4 on listattu paaryhmien ostomaarat,
joiden pohjalta saa kasityksen millaisia osia FluidHouse Oy ostaa tuotantoon.
Listassa on merkittavimmat tuoteryhmat hinnan perusteella ja naméa ryhmat
muodostavat noin 83 % yrityksen ostoista. Tuoteryhmaan muut kuuluu tarkeita

osia, mutta niiden osuudet ovat pienia.

TAULUKKO 4. Ostoméaérat tuoteryhmittain.

Tuoteryhma Osuus % Ostomaara kpl
Sailiot ja metallira- 16 % 1347
kenteet

Venttiilit 14 % 3514
Pumput 12 % 432
Sahkomoottorit 12 % 537
Suodattimet 7% 624
Liittimet 6 % 22165
Lohkot 4% 264
Mittarit ja anturit 3% 938
Putkiosat 2% 6505
Lahettimet 2% 372
Lammittimet 1% 63
Lammaonvaihtimet 1% 101
Putket 1% 2624
Kiinnitystarvikkeet 1% 9064
Kilvet 0,5 % 994

+ muut 17 % 57959

Taulukossa on tehty jaottelu tuoteryhmittain, jotta suurimmat tuoteryhméat saa-

taisiin selville. Tuoteryhman perusteella ei voida laatia suoraan hankintastra-
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tegiaa, mutta tiedetdéan, mitka ryhmét ovat ostovolyymiltaan suurimpia ja mihin
pitaisi hankinnassa panostaa. Tassa tilanteessa suurin panostus tulisi kohdis-
taa neljaan ensimmaiseen ryhmaan siltd osin kun asiakas ei suoraan méaaritte-
le osia ja sovi hintoja toimittajan kanssa. Listan perusteella saili6t ja terasra-
kenteet on suurin ryhma. Seuraavana tulevat yllattden venttiilit, sAhkdmoottorit
ja pumput. Venttiileiden osuus hankinnoista on yllattdvan iso, mutta se on
my6s maarallisesti suuri ja yhden venttiilin hinta voi vaihdella 20 - 9000€ valil-
1a.

Yleisesti pienena tuoteryhmana pidetaan liittimia. Ne ovat pienia ja halpoja,
mutta niité tulee yhteen koneikkoon useita. Taman jaottelun perusteella huo-
mataan, ettd vuonna 2013 liitinten osuus ostoista oli 6 %. Hyllysta l16ytyy pe-
rusliittimi& pienista liittimista parin tuuman liittimiin. Erikoiset, joko koon tai ma-
teriaalin puolesta, tilataan projektikohtaisesti. Materiaali vaikuttaa tassakin
hintaan eli asiakkaan vaatiessa haponkestavié liittimia on hinta noin 5-10 ker-

taa suurempi verrattuna hyllytavarana l8ytyviin.

Naiden ryhmien lisaksi [6ytyy akkuja, kytkimi&, letkuasennelmia yms., jotka
sijoittuvat tuoteryhmaan muut. Esimerkiksi séhkdosien osuus vuonna 2013
ostetuista muista tarvikkeista oli noin 2,5 prosenttiyksikkdd. Tama osuus ja-
kautuu useaan eri tuoteryhmaén ja toimittajaan, jolloin yhden tuoteryhman
osuus on pieni. Sahkodosat on kilpailutettu viimeksi 2012 ja silloin niiden han-
kintaa keskitettiin yhdelle toimittajalle ja sen lisaksi yksittaisia osia ostetaan
muualta. Taulukossa 5. on piirakkadiagrammi, josta nakyvat ryhmien osuudet

suhteessa toisiinsa havainnollisesti.
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TAULUKKO 5. Tuoteryhmien osuudet ostoista.

W Sdiliot ja metallirakenteet

M Venttiilit

M Pumput

m Sahkomoottorit

M Suodattimet

M Liittimet

M Lohkot

W Mittarit ja anturit

W Putkiosat

M Lahettimet

W Lammittimet

B Lammonvaihtimet
Putket
Kiinnitystarvikkeet

Kilvet

muut

Seuraavassa taulukossa ostot on jaoteltu toimittajan mukaan. Taulukosta on
poistettu yrityksen pyynnosta toimittajien nimet seka euromaaraiset ostot on
korvattu prosentteina kokonaisostomaarasta. Taulukossa on ostomaarien mu-
kaan 27 eniten kaytettyad toimittajaa eli toimittajat, joiden osuus kaikista ostois-
ta on yli prosentti. Toimittajanumeron perdssa on maa, jossa yritys toimii. Ta-
varat voivat tulla muualta, mutta valittdjana on useimmiten Suomeen rekiste-

roity yritys.

TAULUKKO 6. Ostot toimittajittain.

Toimittajanro Maa Riveja  Osuus
509273 Suomi 471 9,37 %
500369 Suomi 721 7,37%
512996 Saksa 72 6,85 %
500224 Suomi 82 6,01 %
700872 Puola 12 4,37 %
500567 Suomi 40 4,01 %
500230 Suomi 785 3,57 %
500992 Suomi 16 3,45 %
700930 Iso-Britannia 14 2,86 %
500371 Suomi 678 2,05%
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502411 Suomi 85 1,87 %
509931 Suomi 1 1,86 %
700478 Suomi 78 1,84 %
500455 Suomi 77 1,61 %
V00476 Suomi 76 1,58 %
500365 Suomi 75 1,55%
700622 Italia 27 1,53%
700927 Iso-Britannia 4 1,49%
700515 Bulgaria 45 1,46 %
507573 Suomi 172 1,34%
512908 Suomi 68 1,30 %
700437 Suomi 54 1,29%
700623 Ruotsi 14 1,27 %
501898 Suomi 31 1,25%
500393 Suomi 63 1,19%
500953 Suomi 26 1,09 %
501219 Suomi 198 1,04 %

ABC-analyysin 20/80 sdanndn mukaan 20 % toimittajista ostetaan 80 % os-
toista. Ylla olevassa taulukossa 27 toimittajaa on noin 19 % toimittajista ja
heidan osuudet yhteenlaskettuna 75 % kaikista ostoista. 27 ensimmaisen toi-
mittajan osuus ostetuista riveista on 61 %, eli nama toimittajat ovat yrityksen

tarkeimmat toimittajat.

Listan mukaan 27 suurimmasta toimittajasta vain seitseman on ulkomaalaisia
ja kaikista vuonna 2013 kaytetyista toimittajasta 19 oli ulkomaalaisia, eli noin
13 %. Suomalaisilta toimittajilta on ostettu 76 % ostoista, jolloin ulkomaalaisille
toimittajille jaa 24 %. Koko lista toimittajista seka osto-osuuksista l6ytyy liit-
teestd 1. Ulkomaalaisten osuus on edellisind vuosina ollut hieman korkeampi
johtuen lohkojen ostamisesta ulkomailta. Tarkasteltavana vuonna ulkomaalai-
sella lohkotoimittajalla ei ollut mahdollisuutta ottaa kaikkia tarjottuja tilauksia.
Tama johtui toimittajan muutosta suurempiin tiloihin seka taynné olevasta tila-

uskirjasta.
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Naiden 27 suurimman toimittajan joukossa on viisi terdsrakenteita toimittavaa
toimittajaa. Tama on odotettavissa, silla terdsrakenteiden toimittajia ei ole
montaa ja rakenteet ovat kuitenkin ensimmaisena tuoteryhmien valisessé ver-
tailussa. Lohkotoimittajia listata |6ytyy kuitenkin vain yksi. Muuten suurimpien

toimittajien joukkoon mabhtui eri tuotteiden toimittajia.

Loput 25 % ostoista tehdaan pienilta toimittajilta. Yleisesti hankinnassa tulisi
tarkastella voidaanko néita osia keskittdd harvemmille toimittajille, jolloin olisi
mahdollista saada hankintaetua. Osaa nimikkeisté ei voida siirtaa erityisomi-
naisuuksiensa vuoksi, mutta osan voi siirtda tai miettid mahdollisuutta osien

korvaamiseen suuremmalta toimittajalta saatavilta tai standardi osilta.

6.3 Portfolioanalyysi

Portfolioanalyysissa tuoteryhmaét tai nimikkeet jaetaan neljaén kategoriaan.
Ryhmat ovat volyymihankinnat, strategiset hankinnat, rutiinituotteet ja pullon-
kaulahankinnat. Koska ryhmittelyssa tuotteet on jaettu suhteellisen suuriin
ryhmiin, on ryhmien sisélla paljon hajontaa liittyen saatavuuteen ja hintaan.
Nelikenttd on nahtavissa luvussa 4.2, jossa portfolioanalyysin teoria on kasi-
telty. Jaottelun perusteella yrityksen kannattaa pohtia toimivat hankintastrate-
giat jokaiselle nelikentélle.

Hankinnoista suurin osa kuuluu rutiini- ja volyymihankintoihin. Muutama yksit-
tainen osa kuitenkin kuuluu haastavammin hankittaviin osiin. Varsinkin omien
tuotteiden kohdalla kannattaisi miettia tuotetta myds hankinnan kannalta.
Omien tuotteiden kohdalla kannattaisi tutkia osia tai rakenteita, joita voisi
muuttaa siten, etté osien saatavuus olisi parempaa tai hankintahinta alhai-

sempi.

Alla olevaan nelikenttaan on sijoitettu FluidHousen kayttamistéa tuotteista esi-

merkkeja. Kaikkia tuoteryhmia tai tuotteita ei ole sijoitettu siihen.
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Volyymihankinnat Strategiset hankinnat
10. Terasrakenteet (sailiot, alus- 16. Duplex-ilmansuodatin
tat, venttiilitelineet, levyt) 17. Lohkot (itse suunnitellut)
11. Liittimet 18. Erikoisventtiilit
12. Venttiilit 19. Kaksoissuodattimet
13. Pumput 20. Sysayksen vaimentimet
14. Sdhkémoottorit 21. Tuuletin+moottori

15. Kuormanlaskuventtiilit

Rutiinituotteet Pullonkaulatuotteet
22. Mutterit 29. Tarindnvaimennin
23. Kiinnitystarvikkeet 30. Pohjalaatat

24. Putket (sinkityt)

25. Putkiosat (sinkityt)
26. Pumpunkannattimet
27. Letkuasennelmat

28. Mudanerottimet

KUVIO 7. Portfolioanalyysi FluidHousen ostoista.

6.3.1 Volyymihankinnat

FluidHousen kohdalla esimerkkeja volyymihankinnoista ovat sailiot ja terasra-
kenteet, liittimet sek& suurin osa venttiileistd, pumpuista ja moottoreista. Nai-

den osien vaikutus yrityksen hankinnan kustannuksiin on suuri.

Sailiot ja terdsrakenteet -ryhman siséalla nimikkeet voidaan jakaa sailidihin,
alustoihin seka venttiilitelineisiin ja niiden hankinta on samankaltaista keske-
naan. Niiden hankinnassa haasteita tuo toimitusaikavaade toimittajalta, mik&
on useimmiten lyhyt. Haasteet eivét ole kuitenkaan niin suuria kuin strategi-
sissa hankinnoissa ja useimmiten toimittajien ja tuotannon kanssa paastaan
molempia tyydyttdvaan kompromissiin toimitusajan suhteen. Sailibiden osuus
hankinnoista on suuri, koska jokainen toimitus sisdltédé jonkinlaisia terasraken-

teita ja ilman terasrakenteita ei voida aloittaa kokoonpanoa.
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Terasrakenteiden hankinnassa tulisi keskittya [6ytamaan 2-4 hyvaa ja laadu-
kasta toimittajaa, joilla hintataso on kilpailukykyinen. Jos mahdollisia toimittajia
on vain muutama, eivat ne valttamatta ole kaikkein kilpailukykyisimpia. Suuri-
en volyymien saamisen mahdollisuus voi saada toimittajat kiinnostumaan, jol-
loin he pystyvéat tarjoamaan parempia hintoja sarjatuotantoa hyddyntamalla.
Osa toimituksista pitaisi onnistua lyhyella toimitusajalla, joten suomalaisia toi-
mittajia ei saa kokonaan unohtaa etsittdessa edullista hintaa. Suomalaisilta
toimittajilta tilatessa kuljetusaika on muutama paiva. Ulkomailta tilatessa toimi-
tusaikaa kannattaa varata ainakin viikko. Valilla tama viikko on pois kokoon-

panoajasta.

Alihankintana tehtavien koneikoiden kohdalla on vaikeaa vaikuttaa sailididen
ja alustojen rakenteisiin, koska asiakas on suunnitellut ne. Kuitenkin asiak-
kaan kanssa voidaan keskustella yhdessa voiko rakenteille tehda jotain. Yh-
den asiakkaan kanssa séiliditéa on kehitetty yhteistytssa ja tallaisen yhteistyon
toivoisi olevan yleisempaa. Erityisen tarkeaa olisi miettia omien tuotteiden ra-
kenteita. Mikali ne ovat kovin haastavia, mahdollisten toimittajien maara on
hyvin rajallinen. Jos rakennetta on mahdollista yksinkertaistaa jossain koh-
dassa, on sailididen hankinta helpompaa.

Muista taman ryhmén osista poiketen liittimet ovat enemman massatilaustava-
raa. Liittimista tehdaan kerran viikossa tilaus suoraan toimittajan jarjestel-
maan, josta toimittaja kasittelee tilauksen ja toimittaa varastosta l0ytyvat liitti-
met seuraavan viikon alussa. Naiden osien kohdalla voisi harkita kaupintava-
rastoa toimittajan kanssa, mikali tallainen toiminta olisi uudessa jarjestelmassa
helppoa, talloin toimittajan varasto on asiakkaan tiloissa. Liitinvaraston arvo on
kuitenkin kymmenia tuhansia euroja johtuen suuresta liitinvalikoimasta, jolloin

kaupintavaraston kaytto poistaisi varastoarvosta paljon.

6.3.2 Rutiinituotteet

Rutiinituotteisiin voidaan sijoittaa varastotuotteina I6ytyvat putket ja putkiosat,
hyllytyspalveluna varastossa sijaitsevat ruuvit, pumpunkannattimet seka let-
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kuasennelmat. Tarkeda on erottaa, etta rutiinituotteita ovat vain sinkityt osat
naista ryhmistd. Projektin vaatiessa osat voidaan tilata erikseen haponkestéa-
vina, mutta materiaalin vaihtuessa ne eivat enaa kuulu rutiinituotteisiin. Osat

ovat suhteellisen edullisia ja niiden toimitusaika on lyhyt.

Tallaisten yksikertaisten osien osto tulisi jatkossakin pitdéa mahdollisimman
helppona ja nopeana. Ruuvien kohdalla ostaminen on nyt niin helppoa kuin
mahdollista. Toimittaja kay tarkastamassa ruuvien tilanteen, tayttaa vajaat
laatikot ja laskuttaa tdydennykset. Nyt yrityksen tydmaara on vain laskun ka-
sittely. Naiden ostaminen tulisi pyrkid pitamaan ennallaan, koska tydmaara on

nain mahdollisimman pieni ostavassa yrityksessa.

Jossain vaiheessa on harkittu putkien ja putkiosien siirtdmista toimittajan kau-
pintavarastoksi, mutta todettu sen kaytadnnontoteutus hyvin haasteelliseksi.
Kaupintavaraston etuna olisi se, ettei ostavan yrityksen varoja ole sitoutunut
varastoon. Téalla hetkella kaytossa oleva jarjestelma kuitenkin edellyttaa, etta
varastossa on oltava saldoa ennen kuin sielta voi luovuttaa. Taman takia osia
tulisi siirtdéd aina tyokortin pyytama maara saldoon, jotta sielta pystyy luovut-
tamaan. Pohdinnan jalkeen paadyttiin jatkamaan nykyisella tavalla.

Yleisesti ndiden osien ostoon ei saisi kuluttaa liian paljon aikaa, jotta pystyy
keskittymé&an kalliimpien osien hankintaan. Tarkeaa on, etté jarjestelmassa
osien tiedot ovat oikein, jolloin yllattavien puutteiden takia ei tarvitse tilata yk-
sittaisia osia. Yksittaisten osien tilaaminen on aina kalliimpaa, koska kuljetus-

kustannukset tulevat vain yhta tai kahta osaa kohti.

6.3.3 Strategiset hankinnat

Strategisissa hankinnoissa hinta on korkea ja saatavuus vaikeaa. Portofio-
analyysissa keskitytdan yksittaisiin tuotteisiin, mutta téhan ryhmaan voi sijoit-
taa lahes kokonaan eraan toimittajan tuotteet. Esimerkkiné duplex-
ilmansuodatin, jonka hankintahinta on korkea ja saatavuus huono. Téllaisia

suodattimia ei mene kovin usein, mutta ne muutamatkin olisi tarkeda saada
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silloin kun on pyydetty tai toimittaja ensimmaisen kerran vahvistanut. Saata-
vuuden lisaksi toimittajalta tuleva tiedottaminen muuttuneesta toimituspaivasta
on olematonta ja ostajan tehtavaksi jaa toimituksen kyseleminen ja vahtimi-

nen.

Yksittaisten tuotteiden kohdalla pystytdan ehka elamaan pidempien toimi-
tusaikojen kanssa, kunhan toimitusajan muutoksesta ilmoitetaan. Mutta jos
ongelmaa on jokaisen tuotteen kohdalla, jotka tulevat yhdelta toimittajalta, on

vakavasti harkittava toimittajan vaihtoa.

Toinen hyva esimerkki on omista piirustuksista tehtavat lohkot, jotka ovat
my0s strategisia hankintoja. Téllaisten lohkojen vuosivolyymi vaihtelee 0-10
lohkon valilla ja erilaisia lohkoja menee vuosittain 20-30 erilaista mallia. Tasta
huomataan, ettéd kyseessa on suurelta osin yksittdiskappaleiden hankintaa.
Koska jokainen koneikko eroaa toisistaan, on todennakgista etta myos lohkot
ovat erilaisia, jolloin ei voida ostaa useampia lohkoja kerralla. Kun tuotanto on
vain muutaman lohkotoimittajan varassa, syntyy tuotannossa helpommin on-
gelmia. Normaali toimitusaika lohkolle on 4-8 viikkoa riippuen lohkon koosta ja

toimittajan tuotannon tilanteesta.

Lohkojen hankinnassa on haasteena l6ytaa uusia potentiaalisia toimittajia.
Yksittaistuotannon vuoksi kaikki toimittajat eivét ole kiinnostuneita tallaisesta
yhteisty0sta, jossa yksittaiskappaleiden hinnan ja toimitusajan pitaisi kuitenkin

pysya kilpailukykyisena.

Ulkomaisten lohkotoimittajien ongelmista johtuen tulisi yrityksessa pohtia kan-
nattaisiko jatkossa lohkohankinnat tehdé Suomesta. Suomalaisetkaan toimit-
tajat eivat ole taysin ongelmattomia, mutta yhteinen kulttuuri ja kieli helpotta-
vat toimimista. Vuonna 2013 alkoi muutos tarvittavissa lohkoissa seka méaaris-
sd, joka jatkuu edelleen vuonna 2014. Erdan suurimman asiakkaan tilausten
vahentyessa vahenee myds lohkojen kappalemaaréinen tarve huomattavasti.
Tallaisten suurien erien tilaaminen ulkomailta on ollut kannattavaa, mutta yk-

sittdisten kappaleiden kohdalla asia tulee harkita tarkasti uudelleen.
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Nykyisessa tilanteessa on tarkeaa yllapitaa hyva yhteistyo toimittajien kanssa,
jotta toimittajat pitavat tarkeana informoida muuttuneista toimitusajoista ja saa-
tavuudesta. Samalla on jatkettava uusien toimittajien etsimistéa seka Suomesta

ettd ulkomailta.

6.3.4 Pullonkaulahankinnat

Pullonkaulahankinnat ovat hankintoja, joiden osuus hankinnoista on pieni,
mutta jos osa puuttuu se hankaloittaa tyon edistymista. Hyvana esimerkkina
tallaisesta tuotteesta on tarinanvaimennin. N&ita tulee muutamia kappaleita
yhteen alustaan estdmaan tarinan etenemista rakenteessa. Hinnaltaan vai-
mentimet ovat vain muutaman euron, mutta jos niité ei ole saatavilla, ei ko-
neikkoa voida toimittaa. Muita esimerkkeja ovat pohjalaatat, joiden toimitusajat

ovat valilla hyvin pitkid, mutta hinta on kuitenkin edullinen.

Ongelmat tarinanvaimentimissa aiheuttaa niiden toimittaja, jolla on toimitus-
vaikeuksia. Vaikeudet saattavat johtua materiaalin saatavuudesta tai tehtaan
jarjestyksesta tehda tuotteita. Ongelmat heijastuvat ostavalle yritykselle muu-
taman kuukauden viiveella, kun kotimaassa toimivan jalleenmyyjan varastot

loppuvat eikéd uusia oikeanlaisia saada lisaa.

Tarindnvaimentimia on usealla eri valmistajalla, mutta ne eroavat hieman toi-
sistaan. Toisissa on metallilevy kumin keskella vakauttamassa vaimenninta ja
osassa ei. Osa taas valmistetaan hieman pehmeammasta kumiseoksesta ja
osa kovemmasta. Lisaksi on kaikkia naiden yhdistelmi& ja useita eri kokoja.

Valinnanvaraa siis 10ytyy, mutta kaikki eivat ole tdhan tarpeeseen sopivia.

Yksi mahdollisuus ratkaisuksi on mietti& voiko rakennetta muuttaa siten, etta
tallaisista osista paastaisiin eroon tai ongelmatilanteessa pystytaan kaytta-
ma&a&n jotain toista vaihtoehtoa. Esimerkiksi jos oikeaa vaimenninta ei ole saa-
tavilla, voitaisiinko ne korvata useammalla toisen mallisella, jolloin olisi mah-

dollisuus saada samat ominaisuudet muutamalla lisékappaleella.
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Tallaisten tuotteiden kohdalla pitéisi varautua mahdollisiin saatavuusongelmiin
historiatietojen perusteella. Mikali ongelmia ei tule jatkossa, voidaan tuote siir-
taa toiseen kategoriaan. Varautumisvaiheessa kannattaa ottaa tuotetta kerral-
la hieman enemman varastoon ja tehda yhteistyota toimittajan kanssa, jotta

tieto toimitusongelmista saataisiin ja niihin voitaisiin varautua. Mikali tilanne ei
parane jatkossakaan tulee miettid, voiko tatd osaa korvata jollain muulla l&hes
vastaavalla osalla. Pienen osan ei voi antaa estaa koko koneikon toimitusta.

7 HANKINNAN KEHITTAMINEN

7.1 Hankinnan mittaristo

Analyysien pohjalta on saatu selville hankinnan nykytilanne seka ongelma-
kohdat. Lyhyesti sanottuna hankinnalla on paljon toimittajia ja ostoméaérat ovat
hyvin vaihtelevia seka toimittajien toimitusvarmuus on matalalla tasolla. Tieto-
jen pohjalta valitaan kriittisimmat kehityskohteet, joille laaditaan mittarit.

Tarkea osa-alue hankinnan kehittamisessa on mittaristo. Jos ei tiedeta nykyti-
lannetta, on kehittdminen vaikeaa. Juuri nykytilanteen selvittamiseen ja kehi-
tyksen seuraamiseen tarvitaan mittareita. Yrityksen muilla toiminnoilla tai osa-
alueilla ei ole kaytossa tasapainotettua mittaristoa, joten tallainen mittaristo ei
ole valttamaton hankinnalle. Nykyinen jarjestelma asettaa omat rajoitteensa
siitd saataville tiedoille. Tiedossa kuitenkin on jarjestelmé&n muutos vuonna
2014, jota silméalla pitden voi mittariston tehda. Ennen jarjestelman kayttoénot-
toa siihen on helppo tehda tarvittavat muutokset, mikali yritys katsoo ne tar-
peelliseksi mittaukselle. Yrityksen toiminnan kannalta olisi hyva laatia koko

yritykselle yhtenainen mittaristo, jossa mittarit tukevat toisiaan.

Yrityksen kannalta tarpeellista on oman ja toimittajan toiminnan laadun mit-
taaminen. Oman toiminnan mittaaminen on tarkeaa, jotta tiedetddn mika on

tilanne oman yrityksen sisélla. Yrityksen pienesta koosta johtuen ei ole jarke-
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vaa rakentaa massiivista mittaristoa mittaamaan pelkastaan hankinnan toimin-
taa vaan tavoitteena on luoda kevyt ja helposti ymmarrettava mittaristo, jolla
on vaikutusta yrityksen liikevaihtoon. Mittariston tarjoamat luvut tulee olla sel-
laisia, ettd niiden pohjalta on helppo ryhtya konkreettisiin toimenpiteisiin.

Asiakkaiden vaatiessa tasmallisia toimituksia ja hyvaa laatua, tulee samoja
asioita vaatia myos omilta toimittajilta. Asiakasvaatimusten pohjalta yrityksen
kannalta tarkeimmat mitattavat kohteet ovat toimittajien toimitusvarmuus seka
laadussa reklamaatioiden maara toimittajaa kohden. Kolmas mittari mittaa
varastonarvoa ja samalla hieman omaa toimintaa. Mikali varastonarvo kasvaa
yhtakkia huomattavasti, tulee etsié syita tdhan ja valilla syy voi |0ytya vaarien
komponenttien tilaamisesta, jolloin osat jd&dvat varastoon nostaen varastonar-
voa. Naiden avulla voidaan mitata oikea-aikaisuutta ja toimitusten laatua seka

seurata varastoarvossa tapahtuvia muutoksia.

Yksinkertaisuuden vuoksi tulisi olla yksi taulukko, johon mittareiden tulokset
kootaan. Etusivulla voi olla koontisivu ja jokaiselle mittarille tulee oma vélilehti,
jossa tarkemmat mittaritiedot ovat. Tall6in kaikki tieto viimeisimmalta ja aikai-
semmilta kuukausilta on saatavina samasta paikasta ja pystytdan vertaamaan

kuukausia.

7.1.1 Toimitusvarmuus

Tuotannon suunnittelun kannalta on tarked& saada oikea tieto vahvistetusta
toimitusajasta. Myohastynyt tavaran toimitus ndkyy suurella todennékdisyydel-
& myohastyneena toimituksena asiakkaalle, mika ei ole FluidHousen kannalta
toivottavaa. Vahvistusten paikkaansa pitavyytta on hyva valvoa toimitusvar-

muusmittarin avulla.

Kaytossa olevaan tietojarjestelmaan on asetettu valmiiksi rajat seitsemalle eri
toimitusaikaluokalle. Jarjestelman mukaan toimitus on toimittu oikeaan aikaan,
mikali vastaanotto tapahtuu luvattuna paivana tai kaksi paivaa sita ennen. Mi-

kali lahetys toimitetaan aikaisemmin, lasketaan sekin toimitusaikavirheeksi.



Toimitus on myoh&ssa, jos se toimitetaan paivan vahvistettua myéhemmin.

62

Jarjestelmaan on lisatty toimittajan tietoihin tieto kuljetusajasta, jonka jarjes-

telmé lisaa vahvistuksen paivamaaraan.

Tarkasteltavana ajanjaksona on vuosi 2013, jolloin riveja ostettiin noin 6500

kappaletta 145 eri toimittajalta. Edellisen kerran toimitusvarmuutta on tarkas-

teltu kesalla 2013 ainoastaan ajamalla toimitusvarmuustaulukko. Alla olevassa

taulukossa on 20 suurimman toimittajan toimitusvarmuus koko vuoden ajalta

seka eriteltyna viisi ensimmaista kuukautta. Tyhja kohta taulukossa tarkoittaa,

ettd siind kuussa ei ole ollut toimituksia kyseiselta toimittajalta.

TAULUKKO 7. Vuonna 2013 kahdenkymmenen suurimman toimittajan toimi-
tusvarmuus viideltd ensimmaiselté kuukaudelta.

Koko
Vuosi
Toimittaja 2013 Rivit  Osuus 1 2 3 4 5

509273 Suomi 7580% 471 937%| 9107% 8194% 87,10% 8500% 47,17%
500369 Suomi 7448% 721 737%| 9054% 43,82% 60,61% 4524% 91,89 %
512996 Saksa 36,11 % 72 6,85%| 100,00% 16,67% 80,00% 10,00% 100,00 %
500224 Suomi 74,39 % 82 6,01%| 97,73% 77,78% 0,00 % 100,00 %
700872 Puola 0,00 % 12 437% 0,00%  0,00% 100,00 %
500567 Suomi 85,00 % 40 4,01%| 100,00%  0,00% 100,00% 100,00% 75,00 %
500230 Suomi 9490% 785 357%| 96,27% 89,36% 94,74% 98,61% 90,20 %
500992 Suomi 43,75 % 16 3,45%| 100,00% 50,00% 0,00 %
700930 Iso-Britannia 0,00 % 14 2,86% 000% 0,00%  0,00%
500371 Suomi 89,68% 678 2,05%| 8125% 9222% 91,78% 88,00% 92,73 %
502411 Suomi 72,94 % 85 187%| 000% 40,00% 4583% 100,00% 100,00 %
509931 Suomi 0,00 % 1 186%
700478 Suomi 55,13 % 78 184%| 60,00% 100,00% 33,33% 100,00% 100,00 %
500455 Suomi 59,74 % 77 161%| 8571% 60,00% 3333% 6250% 40,00%
V00476 Suomi 96,05 % 76 1,58% | 100,00% 100,00% 100,00% 66,67 % 100,00 %
500365 Suomi 85,33 % 75 155%| 100,00% 50,00% 100,00 % 100,00 %
700622 Italia 33,33% 27 153%| 100,00%  0,00% 50,00% 0,00 %
700927 Iso-Britannia 0,00 % 4 149% 0,00% 0,00%  0,00%
700515 Bulgaria 8,89 % 45 146%| 000% 2143% 0,00%  0,00% 100,00%
507573 Suomi 6221% 172 134%| 7917% 8148% 3750% 47,06% 56,25%

Tavoiteltava tilanne toimitusvarmuuksissa on se, ettd varmuus jokaiselta toi-

mittajalta olisi yli 95 %. Taulukossa yli 95 % toimitusvarmuuteen péésseet

toimittajat on merkitty vihrealla. Hyvaksyttava toimitusvarmuus on 80-95 % ja

merkitty keltaisella. Alle 80 % varmuudet ovat huolestuttavia ja niiden kohdalla
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on mietittava toimenpiteita kuinka varmuuden saisi nousemaan ja varind on

kaytetty punaista.

Tarkasteltaessa kahdenkymmenen suurimman toimittajan listaa huomataan,
etta vain yksi toimittaja on koko vuoden tarkastelujaksolla paassyt hyvaan
toimitusvarmuuteen. Samasta listasta nelja on saavuttanut hyvaksyttavan toi-

mitusvarmuuden ja loput 15 ovat toimitusvarmuudeltaan huonoja.

Liitteessa 2 on listattu kaikkien toimittajien koko vuoden 2013 toimitusvarmuu-
det kuukausittain. Hyvaan toimitusvarmuuteen paasseita toimittajia on kayte-
tyista 145 toimittajasta 46. Kuitenkin jos tarkastellaan tarkemmin n&iden toimit-
tajien osuuksia kokonaisostoista, jaadaan jokaisessa tapauksessa alle yhteen
prosenttiin kaikissa muissa paitsi yhdessa. Tata yhta lukuun ottamatta myos
toimitettujen rivien maéra on pieni, jolloin myds mahdollisuus 100 % toimitus-

varmuuteen on suurempi.

Vuosittain olisi kannattavaa tehda laajempi ja syvallisempi tarkastelu toteutu-
neiden toimitusvarmuuksien suhteen toimittajakohtaisesti. Tarkastelun yhtey-
dessa voi pohtia parannusmahdollisuuksia yhdessé toimittajan kanssa. Paa-

painotus tassakin kannattaa pitda tarkeimmissa ja kriittisimmissa toimittajissa.

Tarkastelua tehtdessa on kuitenkin huomioitava, etteivat kaikki asiat ole aivan
mustavalkoisia. Esimerkiksi kahdenkymmenen suurimman joukossa on yksi
toimittaja, joka on toimittanut vain yhden rivin. Rivin arvo on kuitenkin ollut niin
suuri, etta toimittaja on paassyt 20 suurimman joukkoon. TaAman rivin toimitus-
varmuus on kuitenkin pydred& nolla johtuen muuttuneista toimitusjarjestelyista.
Tuote on ollut valmiina toimittajalla vahvistuksen mukaisesti, mutta FluidHou-
sella projektista vastaava on sopinut, ettéa osa toimitetaan suoraan tyémaalle

pari paivaa vahvistettua myohemmin.

Tallaisessa tapauksessa tavara ei kulje vastaanoton kautta, jolloin vastaanotto
tehdaan myohassa suhteessa toimitukseen. Mikali projektivastaava ei ilmoita
tallaisista muutoksista, ei hankinnalla ole mahdollisuutta saada toimitusvar-

muusmittaria taysin totuudenmukaiseksi.
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Virheita naihin toimitusvarmuuksiin luovat syotetyt kuljetusaikatiedot seka vas-
taanotot. Toimittajaa perustettaessa on tarkeda tayttaa arvio kuljetusajasta
mahdollisimman realistisesti, jotta se ei aiheuttaisi virhetta raporttiin. Suomes-
sa kuljetusaika on noin 1-2 paivaa ja ulkomailta 2 paivasta eteenpain. Toinen
virheita aiheuttava asia on vastaanotot. Mikali vastaanotto ei tapahdu samana
paivana kuin tavarat ovat saapuneet FluidHouselle, lisda yrityksen oma toi-
minta virhettd ja huonontaa toimitusvarmuutta. Tallaisia tilanteita, jolloin vas-
taanotto myohastyy, ovat esimerkiksi sairastuminen tai liian suuri tydmaara,
jolloin kaikkia tavaroita ei ehdité vastaanottaa samana paivana. Virhetta luovat
my0s toimitukset toimittajalta suoraan tyémaalle. Téllaisissa tilanteissa tieto
tavaroiden saapumisesta tulee myohassa tai hankinta saa tiedon vasta laskun
tultua toimittajalta.

Toimitusvarmuuden seuraaminen tulisi tehda saannoéllisesti kuukausittain.
Suurin panostus toimitusvarmuuden parantamiseen tulisi tehda yhteistydssa
suurimpien ja tarkeimpien toimittajien kanssa. Kuukausittaisen raportin jalkeen
toimittajille tulee lahettaa viesti siitd kuinka toimitukset edellisena kuukautena
ovat menneet. Kuviossa 8 on esitetty yleisen toimitusvarmuuden kehitys

vuonna 2013.

Toimitusvarmuudet 2013
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KUVIO 8. Yleinen toimitusvarmuus kuukausittain vuonna 2013.



65

Kuten kuviosta nékee, hyvaksyttava toimitusvarmuus yleisesti on saavutettu
tammi-, touko-, elo-, marras- ja joulukuussa. Tavoiteltua toimitusvarmuutta ei
ole saavutettu kyseisena vuonna ollenkaan. Toimitusvarmuus tarkastelu teh-
daan kuitenkin toimittajittain ja toimittajien toimitusvarmuus raportit tulisi tallen-
taa samaan kansioon kokooman kanssa, jolloin tarkempi tarkastelu on help-
poa eika tarkastelu jad keskeneraiseksi sen vuoksi, etta tietoa on vaikea |6y-

taa.

Kun toimittajan toimitusvarmuus laskee alle hyvaksyttavan, toimittajalta pyyde-
tadan selvitys miksi toimitusaika on ollut pidempi kuin vahvistettu seka mita
toimenpiteitd toimittaja tekee, jotta toimitusvarmuus saadaan nostettua hyvak-
syttavalle tasolle. Yrityksen omaan kokoon suhteutettuna suurien toimittajien
kanssa toimiessa vaarana on, etta toimittaja vetoaa siihen, etta heidan teh-
taansa ei saanut tavaraa toimitettua ajoissa ja asia jaa siihen. Toimittajat pitai-
si kuitenkin saada motivoitumaan kehittdmaan yhteisty6ta ja sitoutumaan pa-

remmin vahvistamiinsa toimitusaikoihin.

Toimitusvarmuuden pysyessa jatkuvasti liian alhaalla on syytéa sopia toimittaja
tapaaminen ja pohtia toimenpiteitd saman poydan daressa, jolloin toimittaja ei
paase pakenemaan tilannetta. Mikali toimitusvarmuus ei tdmankaan jalkeen

parane on syyta pohtia toimittajan vaihtoa, mikali mahdollista.

7.1.2 Varastonarvon kehitys

Yrityksen varastoon sitoutuu suuri omaisuus ja nollakiertoisten nimikkeiden
osuus tulisi saada mahdollisimman pieneksi. Varastoon sitoutunut rahamaara
on pois kassasta ja maksukyvysté. Suuri varastoon sitoutunut rahamaéara voi
johtaa maksuvaikeuksiin, koska yrityksen omaisuus on sidottu eiké sita saada
vapautettua varastosta. Taman vuoksi on tarkeaa tarkkailla, ettei varaston

arvo kasva suhteessa yritykseen liian suureksi.

Varastossa tulisi pitaa hyllytavarana portfolioanalyysin mukaisia rutiinituotteita
seka pienida maaria strategisia tuotteita. Varasto ei suoranaisesti kuulu han-
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kinnalle, mutta hankinta hoitaa tilaukset, jolloin kasittelee paljon varastoon

liittyvaa tietoa.

Tavaramaaran tulisi olla suhteutettuna tuotannon tilanteeseen seka nimikkei-
den saatavuuteen. Erityisesti tulisi valttaa varastoimasta hyvin erikoisia osia,
joiden kulutus on yksi kappale viidesséa vuodessa. Tallaisia tuotteita jaa valilla
kun osaluettelo muuttuu jo tilaamisen jalkeen. Tallaisia osia on haastavaa
saada palautettua toimittajille, koska kysyntd myos heilla voi olla hyvin pienta

eivatka he halua ylimaaraisia tavaroita pydrimaan varastoon.

Mikali yritykselle jaa kasiin osia, joita ei saada palautettua, tulisi tutkia voi-
daanko kyseinen osa kayttaa jossain seuraavassa projektissa normaalisti kay-
tettdvan osan tilalla. Hyllyyn vuosiksi jaavan osan teknologia vanhenee ja tuo-
tetta ei endé voida kayttaa kun seuraava tarve tulee.

Usean vuoden varastossa kayttamattomina olleet tuotteet muuttuvat nollakier-
toisiksi ja nostavat varastoarvoa. Muutaman vuoden kuluttua niiden kayttéarvo
on laskenut nollaan, mutta kirjanpidossa ne ovat edelleen taydella ostohinnal-
la. Nollakiertoisten arvoa tulisi vahentaa vuosittain, jotta pystytaan oikeassa
arvossa. Lopulta kun arvo on pudonnut alle kymmeneen prosenttiin ostohin-
nasta, tuotteet voisi poistaa varastosta ilman, etté varastoarvo putoaa kerralla

suuresti.

Yrityksen toimintaan suhteutettu varasto takaa toiminnan jatkumisen, mutta ei
sido varoja kohtuuttomasti. TA&man vuoksi varastoarvojen seuraaminen on
tarkeaa. Mikali varastoarvo usean kuukauden laskemisen jalkeen kaantyy
useana kuukautena nousuun, tulee asiaan kiinnittdd huomiota ja tutkia mitka
asiat nostavat arvoa. Valilla esimerkiksi johonkin projektiin on jouduttu osta-
maan kalliita osia, jotka tulevat nékyviin varastoarvoon siihen asti kun osat on

luovutettu tydlle.

Nykyisessa jarjestelméassa eri asiakkaiden tuotteisiin tulevat osat on varastoitu
eri varastoihin. Esimerkiksi Siemens-osilla ja Rolls Royce —osilla on eri varas-

tot. Varaston perusteella tietdéd jo mista asiakkaasta on kyse. Ta&ma mahdolli-
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suus olisi hyva olla olemassa my6s uudessa jarjestelmassa, jolloin nahtaisiin

kunkin varaston arvo ja pystyttaisiin seuraamaan muutoksia.

Kuviossa 9 on esitetty vuoden 2012 tiedoilla milta varastoarvon kehityskayra
nayttad seka tuorein tieto syyskuulta 2014. Samaan taulukkoon saadaan eri-
varisilla viivoilla esitettya kaikkien varastojen kehitys. Samoin taulukosta hah-

mottaa kokonaiskehityksen pelkk&aa taulukkoa paremmin.
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KUVIO 9. Varastonarvon kehitys vuosina 2012-2014.

Lahes kahden vuoden tarkasteluvalilla varastoarvo on tipahtanut puoleen
vaikka osassa varastoja arvo on hieman noussut. Kuviosta huomataan, etta
erityisesti F31 varaston arvo on laskenut merkittavasti. Kun verrataan ensim-
maista ja viimeista arvoa, arvo on pudonnut 80 %, mik& on suuri muutos va-
rastoon sitoutuneessa rahamaarassa. Kyseisessa tilanteessa varastoa on
alasajettu muuttuneen tilanteen vuoksi. Muiden varastojen yhteenlaskettu arvo
on pudonnut 16% ja FP9 varaston eli projektivaraston arvoa tulisi saada edel-

leen laskettua.

Laskeva kehitys varastonarvossa on positiivista ja kehityksen eteen on edel-
leen tehtava toita. Kuvaajasta voidaan huomata, etté varastonarvo on pudon-
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nut huomattavasti, mutta nollakiertoiset nimikkeet nostavat arvoa edelleen ja

vaaristavat tietoja.

Varastonarvon seuranta tulisi toteuttaa kerran kuukaudessa varastoittain. Tal-
laista seurantaa on jossain vaiheessa tehty, mutta seuranta ei ole ollut kuu-

kausittaista eika sita suoriteta talla hetkell&.

Mittaria varten tiedot ajetaan kerran kuukaudessa jarjestelmasta ja merkitadan
hankinnan mittareille tehtyyn taulukkoon. Liséksi helpottamaan hahmottamis-
ta, tulisi taulukosta tehda diagrammi. Tall6in nahdaan heti, mika trendi vallit-

see varastojen arvoissa.

7.1.3 Toimittajareklamaatiot

Reklamaatiot eivat ole hankinnan tai tuotannon kannalta toivottavia, mutta
useimmiten niité tulee. Reklamaatiot ja niistd muodostuneet selvitysketjut voi-
vat olla yksi syy heikkoon toimitusvarmuuteen. Talla hetkella reklamaatiot el
virheet tuotteissa, vaarat toimitukset ja niin edelleen merkitdan excel-
taulukkoon. Taulukossa seurataan samalla kuinka vastauskasittely toimittajal-
la etenee. Pahoissa tapauksissa toimittajalle l1&hetetéén lasku tehdyista korja-
uksista.

Tarkeaa on seurata reklamaatioiden maéara suhteessa toimittajan toimittamiin
riveihin. Uuden jarjestelman avulla saadaan mahdollisuus kirjata reklamaatiot
suoraan jarjestelmaan. Jarjestelmasta tulisi saada raportti, jossa vertaillaan

toimittajan toimittamia riveja seka reklamaatioiden maaraa.

Taulukossa 7 on tehty vertailua kahdenkymmenen suurimman toimittajan rivi-
en ja reklamaatioiden valilla. Yhdeksalla toimittajalla ei ollut yhtdan merkattua
reklamaatiota. Yhdeksalla toimittajalla reklamaatioita oli 1-4 kappaletta, mutta
ma&é&ra suhteessa toimitettuihin riveihin jai pieneksi. Kahdella toimittajalla rek-
lamaatioita oli huolestuttavan paljon. Kumpikin toimittaja toimittaa terasraken-

teita, jolloin virheiden todenn&akdisyys on suurempi kuin oman tuotevalikoiman
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tuotteita toimitettaessa. Puolassa toimivan toimittajan kanssa yhteistyd on
aloitettu vuonna 2012 eli kyseessa on viela tuore toimittaja, jolla osa virheita
menee viela harjoittelun piikkiin. Kuitenkaan tallainen virhemaaré ei saa jatkua
ja toimittajan on opittava virheistddn. Osa virheista on ollut jopa niin suuria,
ettd niiden korjauksesta on lahetetty lasku toimittajalle. Toinen toimittaja on
pidempiaikainen, jolle sailididen vaatimusten pitéisi olla jo tuttuja.

TAULUKKO 8. Reklamaatiot suhteessa toimitettuihin riveihin.

Toimittaja Rivit Reklamaatiot
509273 Suomi 471 0
500369 Suomi 721 4
512996 Saksa 72 3
500224 Suomi 82 3
700872 Puola 12 100
500567 Suomi 40 0
500230 Suomi 785 1
500992 Suomi 16 19
700930 Iso-Britannia 14 1
500371 Suomi 678 0
502411 Suomi 85 0
509931 Suomi 1 0
700478 Suomi 78 2
500455 Suomi 77 0
V00476 Suomi 76 0
500365 Suomi 75 0
700622 Italia 27 1
700927 Iso-Britannia 4 0
700515 Bulgaria 45 1
507573 Suomi 172 1
Muut toimittajat 2994 27
Muut vikailmoitukset tuotannossa 24

Muiden toimittajien raportoituja virheitd on vuonna 2013 ollut 27 kappaletta ja
tuotannossa on raportoitu muita vikailmoituksia 24 kappaletta. Taulukkoa tut-
kittaessa on huomioitava se, etta vikailmoitusten seka reklamaatioiden kirjaa-
minen taulukkoon on ihmisten vastuulla. Kirjaaminen on erittdin helppo unoh-
taa hoitamalla asia suoraan toimittajan kanssa. Mikéli reklamaatioiden seuran-
ta halutaan liittdd osaksi hankinnan mittaristoa, tulee jatkossa kiinnittaa

enemman huomiota niiden kirjaamiseen.
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Reklamaatioista 129 on tehty terédsrakennetoimittajille, lohkotoimittajille 6 ja
komponenttitoimittajille 26 kappaletta. Tastéd huomataan selvasti, etté itse teh-
dyt piirustukset levytoista seka lohkoista aiheuttavat suurimman osan rekla-
maatioista. T&h&n vaikuttaa suunnittelijoiden kiire sek& joka projektia varten
suunniteltavat rakenteet. Mikali rakenteet olisivat standardisoituja ja samanlai-
sia joka kerta, vahenisi reklamaatioiden maara parin ensimmaisen sailion jal-

keen huomattavasti.

Taulukossa 8 on esitetty reklamaatioiden jakaantuminen kolmen tuotannon
osan kesken. Kuten aikaisemmastakin taulukosta voi paatell&a, kaksikymmenta
suurinta toimittajaa on reklamoitu kaikkein eniten. Eniten tdhan maaraan vai-
kuttaa Puolalaisen toimittajan sata reklamaatiota. Muihin vikailmoituksiin sisal-
tyvat muun muassa omat suunnittelu- tai asennusvirheet. Esimerkiksi suunnit-
telussa ei ole otettu huomioon jonkun luukun aukeamista ja kokoonpanovai-
heessa putkitukset taytyy suunnitella uudestaan, jotta luukku mahtuu aukea-

maan.

TAULUKKO 9. Reklamaatioiden jakaantuminen.

Reklamaatioiden jakaantuminen

W Terdsrakenteet
M Lohkot
| Komponentit

B Muut

Hyva ominaisuus uudessa jarjestelméssa olisi, jos tilauksella olisi kohta johon
reklamaation pystyy suoraan syottamaan. Samalla reklamaation syottdmisen
ajankohta ja tunnukset, jolla se tallennettiin, tallentuvat tiedoiksi jarjestelmaan
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ja myéhemmin jarjestelmasta saa otettua raportin reklamaatioista. Raportilla
olevia reklamaatioita pystyy raportin kautta yllapitdmaan ja merkitsemaan

valmiiksi samalla tavoin kuin nyt valvontaa suoritetaan taulukon avulla.

Kuukausittain jarjestelmasta otettavasta reklamaatioraportista nakyisi kootusti
toimittajat, joille on tehty reklamaatioita. Raportista reklamaatioiden maaréat
tulisi merkita koontitaulukkoon, jossa nakyvat myos edellisten kuukausien rek-

lamaatioiden méaarat.

Mikali yhdella toimittajalla on jatkuvasti kuukausittain merkintdja reklamaatiois-
ta, tulisi hankinnassa mietti&a mika niité aiheuttaa. Ensiksi tulisi tarkastella joh-
tuvatko ongelmat omista toimista ennen kuin ongelmaa aletaan etsia toimitta-
jasta. Ovatko FluidHousen lahettamat tilaukset epaselvia vai onko teréasraken-
teiden tai lohkojen kuvissa virheitd? Jos huolellisen oman toiminnan tutkimi-
sen jalkeen paadytaan tulokseen, ettd oma toiminta ei reklamaatioita aiheuta,
tutkitaan johtuvatko reklamaatiot toimittajan toiminnoista. Toimittaako toimitta-
ja jatkuvasti vaaraa tuotetta, vaikka tilauksella tuote on merkitty oikein? Téallai-
sessa tapauksessa toimittajan varastossa voi laatikko olla merkitty vaarin tai
vaaraa tuotetta laitettu laatikkoon.

Yhteistytssa toimittajien kanssa pystytaan vahentaméaan huomattavasti rek-
lamointitarvetta. Ongelmien ilmaantuessa, samoin kuin toimitusvarmuuden
kanssa, voidaan kutsua toimittaja vierailulle ja keskustella ongelman aiheutta-
jista seka kuinka asia korjataan.

7.2 Mittariston kaytto

Mittariston luomisen jalkeen on tarkead, ettd se hyvaksytaan yrityksessa ja se
otetaan kayttoon. Jatkuva kaytto takaa sen, ettd huomataan tapahtuneet muu-
tokset seka positiiviseen etta negatiiviseen suuntaan. Talléin on mahdollista
tarttua asioihin ennen kuin ne ovat menneet liian kauan vaaraan suuntaan ja

korjaaminen vaatii mittavia panostuksia.
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Kuviossa 10 on ehdotus koontitaulukoksi. Ensimmaisella valilehdella nékyy
kuviot mittareista, koska kuvio on informatiivisempi kuin pelkat luvut. Kuvioihin
voi myds merkita tavoite tasoja kuten toimitusvarmuuteen on tehty. Nama aut-
tavat hahmottamaan kuinka paljon matkaa on nykytilanteesta tavoitteeseen.

FluidHouse hankinnan mittarit
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KUVIO 10. Kuva koontitaulukon ensimmaiselta sivulta.
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Mittareiden tietoja padsee muokkaamaan ja lisddmaan toiselta valilehdelta,
johon pystyy lisddmaan usean vuoden tiedot. Hyva puoli tassa on se, etta his-
toriatiedot ovat helposti saatavissa samasta taulukosta ja tietoja pystyy vertai-
lemaan. Samoin pystyy nakeméaan pitkén ajan kehityksen.

Mittarit kertovat kuukausittaista tietoa tapahtumista, jolloin tietoihin vaikuttaa
muun muassa se kuinka paljon tuotantoa on ollut. Mikali hallissa on nelja
suurta keskusta tyon alla, on reklamaatioiden maaré ja varastonarvo suurempi
kuin silloin kun siell& on yksi keskus ja pari venttiilitelinettd. Koska kuorma ei
ole tasaista, vaikuttavat kuorman muutokset mittareihin ja tAma tulee ottaa
huomioon mittareita tulkittaessa. Mutta huomiota heréattaa myos reklamaatioi-
den ja vikailmoitusten puuttuminen kokonaan. Onko reklamaatiot vain jaanyt
merkkaamatta vai onko ollut niin hyva kuukausi ettei mitdan reklamoitavaa ole
ollut? Tallaisiin asioihin kannattaa kiinnittda huomiota ja selvittaa tietoja nume-

roiden takaa.

7.3 Toimittajayhteistydn kehittdminen

Toimittajayhteisty6ta on kehitettdva jatkuvasti, eikéa se ole aina helppoa, jos ei
ole suuri asiakas toimittajalle. Hankintoja keskittamalla on mahdollista saada
neuvoteltua parempia hintoja seka toimittajalle varastoja. Keskittamismahdol-
lisuuksiin tutustuminen aloitetaan kartoittamalla omat ostot. Kaytetaankd kahta
tai useampaa toimittajaa samanlaisten osien ostoon? Onko hankinnat mahdol-

lista keskittéda yhdelle toimittajalle?

Analyyseissa saatujen tietojen mukaan toimittajia on kaytossa paljon ja osalla
ostomaarat ovat pienia. Hankintoja keskittdmalla saadaan vahennettya aktii-

visten toimittajien maara, jolloin toimittajakentén hallinta helpottuu. Lisaksi yh-
teistyota on helpompi kehittaa kun pelkkaan toimittajakentéan hallintaan ei kulu
niin paljon ostajan aikaa. Hyva apuvaline kehitettdessa toimittajia on toimitus-
aikavalvonta. Mikali jollakin toimittajalla on jatkuvasti kuukaudesta toiseen vai-

keuksia pysya vuosisopimuksessa maaritellyissa toimitusajoissa, taytyy toimit-
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taja ottaa tarkemman tarkastelun alle ja mahdollisesti pohtia kehitysvaihtoeh-
toja.

Osittain yhteistyon kehittamisté haittaa ja hidastaa olemassa olevat sopimuk-
set. Eras asiakkaamme on tehnyt toimittajien kanssa sopimuksia, joita my6s
FluidHouse saa kayttaa ostaessaan osia kyseisien asiakkaan projekteihin.
Vaikka toimittajilta tilataan osia myds muihin projekteihin, on valilla vaikeaa
saada toimittajaa huomaamaan FluidHousen oma potentiaali toisissa tuotteis-
sa. Toimittajat pitaisi pystya vakuuttamaan muuttuneen tilanteen vuoksi, etta
valmistamme myo6s muille kuin talle yhdelle asiakkaalle. Muiden asiakkaiden
tarvitsemat osat voivat vaihdella huomattavasti ja useiden kymmenten kappa-

leiden valmistus vuodessa vaikuttaa tarvittaviin osiin.

Asiakkaan tekemista ostosopimuksista huolimatta tulisi toimintaa pyrkia kehit-
tamaan ja padsemaan strategiseen yhteistyohon FluidHousen kannalta tar-
keiden toimittajien kanssa. Luvussa 3 on kasitelty yhteistyon nelja eri tasoa.
Nykyisessa tilanteessa suurin osa toimittajasuhteista on yh& ensimmaisessa
vaiheessa eli virheettdmassa toiminnassa. Muutama toimittaja saattaa olla
tasolla kaksi, jolloin haetaan parasta kokonaiskustannuksellista vaihtoehtoa.
Hetkittain hankinnassa tuntuu, etta osa toimittajista ei ole edes ensimmaisella

tasolla, joten toimittajasuhteissa on kehittamisen varaa.

Portfolioanalyysi

Portfolioanalyysissa on jaoteltu toimittajia ja tuoteryhmiad neljaén eri ruutuun
hinnan ja saatavuuden perusteella. Jokainen ryhma tarvitsee erilaisen lahes-
tymistavan ja hankintastrategian. Seuraavassa on kasitelty esimerkkeja kuin-
ka hankintoja tulisi kehittdd kussakin kategoriassa.

Suurin kustannusvaikutus yrityksen hankintoihin on volyymihankinnoilla, koska
siihen kuuluvat terasrakenne hankinnat. Kilpailuttaminen eri toimittajien valilla
on kaytbssa, mutta ongelma on se, etta tallaisia rakenteita kohtuuhintaan val-

mistavia toimittajia ei ole kovin paljoa. Tarkeinta yrityksen kannalta on 10ytaa
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muutamia toimittajia, joiden hinta-laatu — suhde on kohdallaan. Toimitusaika ja

laatu ovat erityisesti ulkomailta ostettaessa riski.

Esimerkiksi volyymihankinnoista voisi ottaa suomalaisen toimittajan, joka si-
jaitsee noin 100 kilometrin pddssa FluidHouselta. Taman toimittajan etuna on
se, ettd kumpikin puhuu samaa kielté ja valimatka on lyhyt. Lahella sijaitsevan
toimittajan kanssa olisi tarkeaa tiivistad yhteistyota tiivimmalle tasolle. Toimit-
tajaa kannattaa kayttda apuna tuotekehityksessa, jotta kuvat saadaan miellyt-
tamaan FluidHousea seka vastaamaan toimittajan tuotantomahdollisuuksia.
Lisaksi tiivis keskusteluyhteys auttaa kehittdmaan olemassa olevia piirustuk-
sia. Helpommin valmistettavat sailiot ovat kiinnostavampia toimittajille ja laa-
jentaa kaytettavien toimittajien maaraa kun vaikeat valmistusvaiheet voidaan
jattda pois. Liséksi on tarke&da saada toimittajalta tietoa mitk& sailioon hitsatta-
vat osat, esimerkiksi laipat, ovat vaikeasti saatavia. Jotkin laippojen koot voi-
vat olla harvinaisia ja siksi kalliita ja huonosti saatavia.

Toinen esimerkki volyymihankinnoista on liittimet. Liittimia menee yhteen ko-
neikkoon kymmeni&, joten ne ovat merkittdvassa asemassa kustannusten
syntymisessa. Monilla toimittajilla on valikoimassaan kesken&&n samankaltai-
sia liittimi&, joten erityisesti omien tuotteiden kohdalla liitinten vertailu voi tuoda
saastoja. Kilpailutusta tehtaessa tulee ottaa lisdksi huomioon mita muuta toi-
mittajat voivat tarjota esimerkiksi erillinen tilausjarjestelma, viikkotoimitus,

mahdollisesti rahtivapaa toimitus tai hyllytyspalvelu.

FluidHousen rutiinihankinnoista esimerkkina kasitelladn putket ja putkiosat.
Jokaiseen koneikkoon tulee putkituksia ja putkien lisdksi tarvitaan muun mu-
assa putkikayria. Tavallisin kaytetty materiaali on sinkitty teras, mutta erikois-
tapauksissa kaytetddn ruostumatonta ja haponkestavaa. Muut erikoisvaati-
mukset koskevat valssaustapaa tai saumattomuutta tai tarvitaan harvinaisem-
pi koko. Varastosta |0ytyvid osia pystytaan kayttamaan suuressa osassa ko-
neikoita, joten niiden hankinta tulee saada mahdollisimman yksinkertaiseksi.
Aikaisemmin ostaja teki tilaukset, mutta toimintaa kehitettiin ja ostovastuu siir-

tyi varastomiehille, jotka pystyvat helposti tarkastamaan tilanteen.
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Hankinnan kannalta olisi helpointa, etté putket ja putkiosat olisivat toimittajan
kaupintavarastossa, jossa maarat tarkastettaisiin kerran kuukaudessa ja toi-
mittaja l&hettaisi kaytetyista maarista laskun. Tama kuitenkin edellyttaa jarjes-
telman muutosta, koska nykyisen kanssa tama toimintatapa on liian monimut-
kainen, mutta uuden jarjestelman tullessa tama on erittéin suositeltava vaihto-
ehto. Kaupintavaraston avulla FluidHousen varastoarvoa saataisiin laskettua

ja vapautettua kayttbpaaomaa.

Rutiinituotteiden hankinnassa on pyrittdva neuvottelemaan hinnat sopivalle
tasolle ja taman jalkeen suoritettava hankinnat mahdollisimman vahéan aikaa
kayttaen. Rutiinituotteiden kohdalla tilauseran optimointi on yksi vaihtoehto,
jolloin kuljetuskustannuksia saadaan laskettua yhta kappaletta kohti.

Strategisia hankintoja ovat itse suunnitellut lohkot ja erityisesti suuret lohkot.
Talla hetkella FluidHousella on kolme lohkotoimittajaa, joista kaikki eivat aina
pysty valmistamaan isoja lohkoja johtuen joko koneiden rajallisuudesta tai ma-
teriaalin saantiongelmista. Tulevaisuuden kannalta on tarke&é kartoittaa uusia

lohkotoimittajia, joilla on kapasiteettia sekd koneissa ettd resursseissa.

Lohkojen kanssa tulisi kdyda samaa keskustelua toimittajien kanssa kuin te-
rasrakenteissa eli mitka poraukset ovat erityisen vaativia ja sita kautta kalliita.
Suunnittelijat voivat tallaisten tietojen pohjalta mietti& pystyyko porauksia hel-

pottamaan ilman etta lohkon toiminnallisuus muuttuu.

Eniten kaytettyjen lohkojen osalta mahdollista on tilata kerralla 3-5 kappaletta
varastoon, jolloin jokaiseen projektiin ei tarvitse erikseen tilata lohkoa. Tassa
tulee saastoa kuljetuskustannuksista seka kappale hintaa saadaan laskettua.
Kun varastoidaan muutamia yleisimmin kaytettyja lohkoja, ei lohkojen pitk&
toimitusaika vaikuta negatiivisesti toimitukseen asiakkaalle. Varastointi tosin
vaikuttaa negatiivisesti varastoarvoon, mutta positiivisesti toimitusaikaan. Yk-
sittdiskappaleiden kohdalla tata etua ei tule. Kuitenkin toimittajan valmistaessa
paljon lohkoja on todenné&kadista, etta juuri tarvittavaa materiaalia 10ytyy toimit-

tajan varastosta.
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Syvéllisempaan yhteistydhon pyrkiessa lohkotoimittajien kanssa suuremmat
tuotantomaaréat kiinnostavat yksittaiskappaleita enemman. Lohkotoimitusten
keskittaminen muutamalle toimittajalle tekee FluidHousesta kiinnostavamman.
Kun tilataan yksi lohko toiselta toimittajalta ja kaksi lohkoa toiselta, ei kumpi-
kaan pida asiakasta riittdvan kiinnostavana, jotta sen eteen ponnisteltaisiin.
Lisaksi tarkeaé on kertoa toimittajalle vuosivolyymi lohkoissa. Toimittajan saa-
dessa enemman tilauksia ja tietdessa vuosivolyymin, myos heidan halu auttaa
asiakasta kasvaa ja asiakkaasta tulee tarkea heille.

Toinen strateginen tuote on sysayksen vaimentimet, missa toimittajalla on ol-
lut suuria vaikeuksia toimitusten kanssa. Alkuperainen vaimentimia toimittanut
yritys sulautui toiseen yritysoston yhteydessa ja erityisesti alku on ollut erittain
haastavaa. Tilanne voi normalisoitua kun uudessa yrityksessa saadaan kaikki
taas jarjestykseen, mutta sitd ennen on elettdva olemassa olevan tilanteen
kanssa. Tassa tilanteessa paras strategia on ennakointi. FluidHousen on en-
nakoitava riittdvan aikaisessa vaiheessa tulevat tarpeet, jolloin tilaus saadaan
l&hetettya ajoissa. Toinen vaihtoehto on etsia korvaavaa osaa, jolla olisi pa-
rempi toimitusaikatilanne, mutta asiakas saattaa tulla tassa esteeksi.

Paras esimerkki pullonkaulatuotteista on tarindnvaimennin. Tarinanvaimenti-
men saatavuusongelmat eivat liity tuotteen korkeaan hintaan vaan materiaali-
na olevaan kumiseokseen. Tuote tulee jalleenmyyjan kautta, mutta ongelmat
ovat valmistajalla. Hetkittain tarin&nvaimentimia saa hyvin, mutta jossain vai-
heessa valmistajan tehtaalla on ongelmia ja tilauksen saamisessa voi menna
yhdesta kahteen kuukautta pyydettya pitempéaan. Mikali ongelmat jatkuvat, on
suunnittelijoiden tutustuttava tarkemmin muiden valmistajien tuotteisiin. Voisi-
ko muilla korvata taman aiemmin kaytetyn, vaikka niitd mahdollisesti tarvittai-
siin muutama enemman. lIman vaimentimia koneikkoa ei voida toimittaa, joten
muutaman tarinanvaimentimen lisddminen kustannuksiin ei ole suuri muutos,

jos talla saadaan asiakas pysymaan tyytyvaisena ja toimitus ajallaan.

Toinen pullonkaulatuote on pohjalaatat. Naita laattoja ostetaan toimittajalta,
joka samalla joissain tuotteissa on kilpailija. Tama tilanne ei ole paras mahdol-
linen ja valilla toimitusajat viivastyvat paljon luvatusta. Toimittajalla on lisaksi

tietyissa osissa monopoliasema Suomessa, mika vaikeuttaa yhteisty6ta. Poh-
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jalaatat eivat ole monimutkaisia valmistaa, koska suurin eroavaisuus on vie-
rekkaisten porausten maara. Naiden kohdalla on jossain vaiheessa kysytty
tarjouksia itse teetettyina. Tarjoukset olivat kuitenkin noin kolme kertaa kal-
liimpia kuin nykyiselta toimittajalta ostettuna. Itse teetettyna FluidHouse ei kui-
tenkaan olisi niin riippuvainen nykyisesta toimittajasta. Lohkotoimittajat voisi-
vat olla kiinnostuneita ottamaan lohkojen liséksi pohjalaatat, jolloin volyymi

kasvaisi.

Olemassa olevien toimittajasuhteiden kehittdminen ylemmaélle tasolle vaatii
kummankin osapuolen kiinnostusta ja sitoutumista asiaan. Kummankin osa-
puolen on koettava toinen kiinnostavaksi, jotta jaksaa panostaa yhteistyon
kehittamiseen.

7.4 Toimitusvarmuus

Nykytila

Talla hetkella toimitusaikavalvonta ei saa niin paljon huomiota kuin olisi tar-
peen. Varsinkin kriittisten osien toimituksen kohdalla tulisi oikea-aikaista toimi-
tusta valvoa tehokkaammin seka informoida toimittajaa siitéa kuinka hyvin on
paassyt tavoitteeseen. Tavoiteltava tilanne on kuitenkin se, etta toimittajien
antamiin toimitusaikavahvistuksiin voidaan luottaa 100 % ja mikali muutoksia
tulee, niista informoidaan. TAma tavoite on kuitenkin talla hetkell& erittain kau-
kana ja sen saavuttaminen taydellisesti tavoittelee mahdotonta. Alla olevassa
kuviossa on esitetty toimitusaikavalvonnan prosessi vasemman puoleisissa

laatikoissa ja oikeanpuoleisissa kohtiin liittyvat ongelmat.
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Baanista toimittamattomat
ostotilaukset raportin ajo

exceliin
Makron avulla excelissa

taulukon muokkaaminen -=
my&hdstyneistd muistutus

Ostaja ei muista/
ehdi

Makro ei toimi

Toisen makron avulla
muistutusten l5hetys

O

Tolmittajien vastausten
|&pikdynti toimitusaikavalvonnan

Makro ei toimi

Toim. ei vastaa / ei
tunnuksia s.postiin

ﬁetujen paivittdminen Baaniin
tai selvitystyd tilauksen
sijainnista

Toimittajan
vastaus epdselvd

=z T o 1O O

KUVIO 11. Toimitusaikavalvonnan prosessi seka ongelmakohdat.

Toimitusaikavalvonta suoritetaan télla hetkella manuaalisesti. Kerran viikossa
ostaja ajaa Baan-toiminnanohjausjarjestelmasta excel-taulukon toimittamat-
tomista ostotilauksista. Exceliin tehtyjen makrojen avulla saadaan taulukot,
jotka makro lahettaa toimittajille. Vastauspyynn6t toimittajilta tulevat paasaan-
toisesti toimitusaikavalvonnan sdhkopostiin, josta ne ostajan toimesta kay-
daan lapi mahdollisimman pian. Vastauksesta riippuen ostaja joko paivittaa
uuden toimituspdaivan jarjestelmééan, odottaa lahetyksen saapumista pari pai-
vaa, mikali esimerkiksi ulkomainen toimittaja on lahettanyt tilaukset samana
tai edellisena paivana, tai ostaja alkaa selvittda kuljetusyhtién kanssa missa

paketti on.

Virhemahdollisuuksia tallaisessa valvonnassa on useita. Ensimmainen on-
gelma on se, ettéa valvonnan tekeminen on ostajan muistin varassa. Mikali os-
taja on poissa, osaako hanta tuuraava henkil6 edes tehdé valvontaa. Seuraa-
van ongelman muodostavat makrot, joita kaytetddn tiedon jaotteluun. Makrot
ovat useita vuosia vanhoja ja henkild, joka makrot on laatinut, on jo lahtenyt
pois yrityksen palveluksesta. Mikéli makroon halutaan lisata jotain, 16ytyyko
talosta sellaista henkil6a, joka osaa lisdyksen tehda. Nykyiseen jarjestelmaan
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on mahdollista lisata toimittajan alle séhkopostiosoite, mutta osoitetta ei pysty
kayttamaan hyvaksi.

Excelissa oleviin toimittajalistoihin taytyy lisaksi muistaa tehda muutoksia, mi-
kali toimittajia tulee lisda. Taméa on tarkead, jotta muistutukset tulisi lahetettya
kaikille toimittajille. Valvonnasta ei ole hyotya, jos osa tarkeista uusista toimit-
tajista puuttuu.

Naiden ongelmien lisdksi ostajan taytyy muistaa kayda lapi vastaussahkopos-
tit toimitusaikavalvonnalle tehdysté sahkopostiosoitteesta. Toimittajien anta-
mat selvitykset mydhastymisista ja vahvistetut toimituspaivat taytyy siirtda
sahkopostista toiminnanohjausjarjestelmaan, jotta kaikilla olisi saatavilla uusin
tieto.

Nykyisessd muodossaan toimitusaikavalvonta ei ole kovin tehokas, koska pal-
jon asioita on ostajan muistin varassa. Prosessia ei ole automatisoitu ja tiedot
|6ytyvét eri paikoista, jolloin virheiden ja puutteiden mahdollisuus on suuri ja

mahdollinen. Nain tarkea osa hankintaa tulisi ottaa ehdottomasti suurempaan

rooliin seka saada toimimaan tehokkaammin.

Uuden toiminnanohjausjarjestelman mahdollisuudet

Uusi toiminnanohjausjarjestelma voi tarjota uusia mahdollisuuksia tehostaa
toimitusaikavalvontaa yhdistamall& kaikki tarvittavat tiedot samaan jarjestel-
maan. Oston kannalta on parasta, etta jarjestelmasta lahtee valvontaviestit
automaattisesti tai lahes automaattisesti ilman, etta tarvitsee kayttaa excelia ja
makroja apuna. Esimerkiksi jarjestelmastéa avautuu suoraan ikkuna toimitusai-
kavalvonnan piiriin kuuluvista tilauksista ja ostaja pystyy tarkastamaan listan
paikkansa pitavyyden poistamalla listalta vaarat halytykset ja [ahettamaan

muistutukset suoraan jarjestelmasta.

Lahetyksen mahdollistamiseksi jarjestelmaan syotetddn toimittajien sahkopos-
titiedot ja lahetysvaiheessa jarjestelma osaa lahettaa viestit syotettyihin osoit-
teisiin sek& muistutuksena lahetetyista ostajan omaan sahkodpostiin. Omaan
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sahkopostiin tulleista viesteista voi tarkastaa mita toimittajalle on l&htenyt, jos
toimittajan vastaus on epaselva. Esimerkiksi toimittaja vastaa vain, etta lahe-

tetty xx.xx., jolloin tulee 10ytaa tilausnumero mihin tama liittyy.

Uuden vahvistetun toimituspaivan voi lisaté joko suoraan tilauksen tietoihin tai
toimitusaikavalvonnan listaan. Listalle listtdesséa uusi toimituspaiva kyseiselle
tilaukselle sekéa sen jalkeen paivitettédessa lista, havidad uuden paivamaaran
saaneet tilaukset. Paivityksen jalkeen listalle jaavat loput myohassa olevat
seka vahvistamattomat, jolloin pystytdan seuraamaan tilannetta kuinka paljon

tilauksia on reaaliajassa myohassa.

Kiinnostava ominaisuus toimitusaikavalvontaan olisi mahdollisuus seurata
kuinka nopeasti uusi paivamaara syotetaan jarjestelmaan valvontaviestien
l&hettdmisen jalkeen. Samoin seurantaa voisi tehda tilauksen teon kanssa.
Saanndllisesti tarkastetut vastausajat voi kertoa hitaimmille toimittajille ja miet-
tid heidan kanssa toimenpiteitd kuinka vastausaika saadaan nopeammaksi.
Tallainen seuranta vaatii ostajalta tasmallisyytta syottaa saadut vastaukset
mahdollisimman nopeasti jarjestelméaén, jolloin oma prosessi ei aiheuta virhet-

ta seurantaan.

Nykyisessa tilanteessa on tarkeaa pitdé hyvat toimittajasuhteet, jolloin tieto
mahdollisista mydhastymisista saataisiin nopeasti. Nopea tiedon saanti antaa
ostavan organisaation tuotannolle aikaa sopeutua tilanteeseen ja tuotannossa

on mahdollista vaihtaa tyojarjestysta eika aikaa kulu pelkkdan odotteluun.

8 TYON TULOKSET

Hankinnan kehitys aloitettiin historiatietojen analysoinnilla. Analysoinnissa
kaytettiin apuna spend-analyysia ja portfolioanalyysia. Naiden avulla saatiin
selville yrityksen hankintojen nykytila eli tilanne, josta toimintaa lahdetaan ke-
hittamaan. Talla hetkella hankinnat ovat hajautuneet useille toimittajille ja osan
kohdalla ostomaaréat ovat erittéain pienia. Naiden pienten toimittajien tarpeelli-

suutta tulisi miettia yrityksessa. Ovatko téllaiset parilla sadalla eurolla vuodes-
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sa toimittavat toimittajat tarpeellisia vai voisiko naméa osat mahdollista sisallyt-

tda suurempien toimittajien tuotevalikoimaan?

Portfolioanalyysin perusteella yritys saa selkedmman kuvan yrityksen toimin-
nan kannalta tarkeimmista toimittajista, joiden kanssa yhteistyon kehittdminen
voisi tuoda etua ja saastoja. Tallainen jaottelu on hyva tehda yrityksen suu-
rimmille ja eniten kéaytetyille toimittajille Jaottelun perusteella on helpompaa
mietti& parhaiten toimivia hankintastrategioita.

Kehityksen seuraamisen avuksi muodostettiin hankinnalle mittaristo. Mittarei-
den valintaan vaikuttivat analyysien pohjalta saadut tulokset, jotka kertovat
tarkeimmat kehityskohteet. Mittareiden laatimisen apuna on kaytetty toimittaja-
reklamaatiotaulukkoa, johon toimihenkilot seké asentajat merkitsevat havait-
semansa puutteet seka virheet. Mittarit ovat toimittajien toimitusvarmuus, va-

rastonarvon kehitys seké toimittajareklamaatiot.

Toimitusvarmuuden seuranta on yrityksen oman toiminnan kannalta tarkeaa,
jotta oma toiminta pystytaan suunnittelemaan mahdollisimman tehokkaaksi.
Alle tavoitearvon olevien toimittajien kanssa tulee miettia mita toimenpiteita
pitaisi kummankin osapuolen tehd, jotta toimitusvarmuus saadaan parane-

maan.

Pienessa yrityksessa varastoon sitoutuu paljon pddomaa. Tama johtuu siita,
ettd varastoon on jaanyt edellisilté projekteilta osia seka varastoidaan eniten
kaytettyja rutiinituotteita uusia toita varten. Lisaksi nollakiertoisiksi muuttunei-
den osien sailyttaminen varastossa nostaa varastoarvoa ja vaaristaa tietoja,
joten tallaisista tulisi paasta eroon. Yrityksessa tulee miettia mita osia on
oman toiminnan kannalta jarkevaa varastoida ja mitkd on helposti tilattavissa
toimittajalta tarpeeseen. Varastoitavien osien maaraa tulee jarkeistad seka

huomioida suunnittelussa varastossa jo olevat osat.

Toimittajareklamaatiot mittaavat seka toimittajan toimintaa ettd omaa. Osa
toimittajareklamaatioista voi johtua omasta toiminnasta. Esimerkiksi terasra-
kenteita tai lohkoja tilattaessa kuvissa on ollut virhe, jolloin saatu osa on kayt-

tokelvoton. Osa reklamaatioista aiheutuu toimittajasta eli on toimitettu epa-
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huomiossa vaara osa tai osa on virheellinen. Kuitenkin reklamaatioiden koh-
dalla on tarkeaa tarkastella johtuuko virhe omasta toiminnasta. Mikali havai-
taan, etta virhe on itsesté johtuvaa, taytyy miettida mita pitaa jatkossa tehda,

ettd virhe ei uusiudu. Samalla pystytaan tarkkailemaan oman toiminnan laa-

tua.

Toimittajavalvonnan nykytilaa tarkasteltaessa voidaan todeta, etta kaytossa
oleva menetelma on vanhanaikainen sekd monimutkainen. Valvontaviestien
l&ahettdmiseksi tarvitaan usean eri ohjelman yhteistoimintaa, mikéa ei aina ole
taysin ongelmatonta. Uuden mahdollisuuden tamén nykyaikaistamiseksi seka
yksinkertaistamiseksi saattaa tarjota tulossa oleva jarjestelmamuutos. Jarjes-
telman valinnassa seka kayttoonottovaiheessa on mahdollista ottaa huomioon

toimittajavalvonnan tarpeet ja muokata jarjestelmasta FluidHouselle sopiva.

Kaiken kaikkiaan hankintaa on kehitettava jatkuvasti, mikali yritys haluaa py-
sya mukana tiukassa hintakilpailussa. Yrityksen johdon toimenpiteet maaritta-
vat kuinka paljon asiaan on mahdollista kayttaa resursseja. Yritykselle on luo-
tu strategia ja visio, joista tulee johtaa hankintastrategia. Hankintastrategia
selkeyttdd hankinnan suuntaa ja tavoitteita ja sen luominen on hankintajohta-
jan vastuulla. Hanen tulee jakaa alaisilleen riittavasti tietoa strategiasta ja ase-
tetuista tavoitteista, jotta he pystyvat suuntaamaan toimintaa niita kohti. llman
selkeita tavoitteita kehittdminen on vaikeaa ja paamaaratonta.

9 POHDINTA

Tyo6n tavoitteena oli 16ytaa tapoja kehittdd pk-yrityksen hankintaa. Kehityksen
tueksi laadittiin hankinnalle mittaristo seka tutkittiin toimittajavalvonnan nykyti-
laa. Toimittajavalvonnan nykytilan tutkimuksen jalkeen pohdittiin keinoja saa-
da siita tehokkaampaa ja helpompaa. Yksi tarkea osa hankinnan kehittami-
sesséa on kehittaa toimittajia ja yhteistyota heidan kanssaan. Tyon tulokseksi
tuli kolmen kohdan mittaristo hankinnan kehityksen mittaamiseksi seka kehi-
tysehdotuksia, kuinka portfolioanalyysin mukaisien tuoteryhmien hankintaa

viedaan eteenpain.
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Tietojen saaminen oli helppoa, mutta analysointia hidasti tiedostomuoto, jossa
tiedot olivat. Nykyisesta jarjestelmasta tiedot saa ulos vain excel-muodossa,
joka vaatii useiden taulukoiden ja tuhansien rivien muokkaamista, jotta paas-
tdan helppolukuiseen ja ymmarrettavaan lopputulokseen. Tietojen kasittelya
helpotti selva paamaara, johon oli pyrkimys. Tietojen kasittely onnistui hyvin ja
tiedot ovat sailyneet samoina suurista muokkauksista huolimatta. Yritys voi
kayttaa tietoja tulevaisuudessa pohjana mittaristossa.

Rajoituksia tyon tekemiseen toi aineiston vaatima suuri kasittelyn maaré. Toi-
minnanohjausjarjestelmasta kaikki tieto tuli ulos vain excel-muodossa ja yh-

dessa taulukossa saattoi olla yhden kuukauden kaikkien toimittajien ostot, jol-
loin taulukossa oli riveja 2000-3000. Riveista ei poistettu kuin tyhjat rivit, jol-

loin taulukot saatiin luettavampaan ja helpommin kéasiteltdvaan muotoon. Tal-
laisen tietomaaran kasittely oli haastavaa eika taipunut ihan kaikkeen. Muissa
jarjestelmissa tietojen saaminen helposti ymmarrettdvaan muotoon on valmii-

na, joten jarjestelméamuutos voi tuoda muutoksen tahan.

Pienia ristiriitoja taulukoiden valilla oli havaittavissa, vaikka rajaus oli sama
kuukauden ensimmaisesta paivasta kuukauden viimeiseen paivaan. Osittain
tdman saattaa aiheuttaa jarjestelman tietojen kasittely. Tarkedd on huomioida
ettd tuotteen tilauspaivan ja toimituksen valilla voi olla kuukausia, jolloin toimi-

tus saattaa tapahtua seuraavassa kuussa tai vasta seuraavana vuonna.

Tyodssa on valittu mittareiksi yrityksen kannalta tarpeellisimmat ja yksinkertai-
simmat, jolloin niitd tulee helpommin kaytettyd seka seurattua. Pieneen yrityk-
seen yhdelle osa-alueelle ei ollut kannattavaa valita enempaa kuin kolme mit-
taria, kuten teoria osuudessa on kerrottu. Suuri maara mittareita ei ole tarkoi-
tuksenmukainen ja niiden kayttd helposti jaa tydmaaran takia. Naiden kolmen
pohjalta toimintaa pystytaan kuitenkin jo kehittaméén eteenpéin seké seuraa-

maan onko toimenpiteill&a ollut vaikutuksia.

Kehitysehdotukset hankinnan kehittdmiseen ovat melko maltillisia ja perintei-
sid. Yrityksen tuntien kovin radikaalit ideat eivat ole toteuttamiskelpoisia, joten
ehdotusten tulee olla sellaisia, jotka voidaan oikeasti toteuttaa. Nykyinen talo-
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ustilanne kiristdd myos yrityksen tilannetta, jolloin kovin suuriin muutoksiin ei
ole mahdollisuutta, mikali ne eivét tuo heti helpotusta tilanteeseen. Pidemman
tahtaimen kehityssuunnitelmatkin voivat olla haastavia toteuttaa, mutta niilla
saavutetaan parempi yhteisty0 toimittajien kanssa, jolloin voi syntya win-win —
tilanteita. Tallaisessa tilanteessa kumpikin voittaa tekemalla yhteistyota kes-
kenaan. Lisaksi parantunut toimittajayhteistyd heijastuu yrityksen liikevaihtoon

ja — voittoon hankinnan ostojen pienenemisella.

Jatkossa yrityksen on nahtava tarkeana hankinnan kehittaminen ja sen vaati-
mat resurssit. Mittareiden kayttéonotto ei vaadi muuta kuin hankinnasta vas-
taavan henkilon hyvaksynnan seka tiedottamisen asiasta niille henkildille, joi-
den tehtaviin mittariston pitdminen ajan tasalla kuuluu. Muiden kehityskohtien
kayttbonotto vaatii enemman resursseja seka mahdollisesti kehitysprosessin
kaynnistamisen, jotta asioille oikeasti tehdaan jotain.

Yleisesti ottaen hankinnan kehittdminen on helpoin tapa parantaa yrityksen
likevoittoa. Muita mahdollisuuksia voiton kasvattamiseen ovat ty6tuntien ja
kiinteiden kustannusten karsiminen. Useimmiten tydkohtaiset tunnit on lasket-
tu jo mahdollisimman pieniksi eiké& esimerkiksi vuokraa ole mahdollista saada
laskettua, joten naiden vaikutus jaa pieneksi.
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LITTEET

LIITE 1. FluidHouse Oy:n ostot vuonna 2013

Julkaistavasta versiosta on salattu toimittajien nimet seka euromaaraiset os-
tomaarat.

Toimittajanro Maa Rivejad  Osuus
509273 Suomi 471 9,37 %
500369 Suomi 721 7,37 %
512996 Saksa 72 6,85 %
500224 Suomi 82 6,01 %
700872 Puola 12 4,37 %
500567 Suomi 40 4,01 %
500230 Suomi 785 3,57 %
500992 Suomi 16 3,45 %
700930 Iso-Britannia 14 2,86 %
500371 Suomi 678 2,05 %
502411 Suomi 85 1,87 %
509931 Suomi 1 1,86 %
700478 Suomi 78 1,84 %
500455 Suomi 77 1,61%
V00476 Suomi 76 1,58 %
500365 Suomi 75 1,55 %
700622 Italia 27 1,53%
700927 Iso-Britannia 4 149%
700515 Bulgaria 45 1,46 %
507573 Suomi 172 1,34%
512908 Suomi 68 1,30 %
700437 Suomi 54 1,29 %
700623 Ruotsi 14 1,27 %
501898 Suomi 31 1,25%
500393 Suomi 63 1,19%
500953 Suomi 26 1,09 %
501219 Suomi 198 1,04 %
500563 Suomi 100 0,99 %
500332 Suomi 44 0,94 %
700776 Suomi 15 0,88 %
700978 Suomi 6 0,83 %
700626 Italia 13 0,80 %
700601 Bulgaria 12 0,79 %
700802 Suomi 16 0,76 %
602569 Suomi 29 0,74 %
513684 Suomi 12 0,71 %




700734 USA 3 0,68 %
500989 Suomi 251 0,64 %
606431 Suomi 381 0,62 %
500459 Suomi 32 0,57 %
500572 Suomi 6 0,57 %
500594 Suomi 17 0,57 %
504118 Suomi 151 0,53 %
513424 Suomi 103 0,51 %
506084 Suomi 12 0,51 %
501221 Suomi 179 0,50 %
500491 Suomi 31 0,49 %
501740 Suomi 30 0,49 %
500475 Suomi 3 0,49 %
500202 Suomi 19 0,47 %
700466 Italia 2 0,47 %
700250 Suomi 49 0,46 %
700487 Suomi 6 0,44 %
500553 Suomi 13 0,42 %
500541 Suomi 16 0,41 %
700879 Suomi 67 0,40 %
510104 Suomi 24 0,40 %
700748 Iso-Britannia 14 0,38 %
501807 Suomi 20 0,32 %
700810 Puola 8 0,32 %
700625 Ruotsi 50 0,30 %
700924 Tanska 4 0,27 %
504694 Suomi 42 0,27 %
500940 Suomi 18 0,27 %
500254 Suomi 45 0,26 %
700517 Bulgaria 20 0,25 %
700349 Suomi 11 0,23 %
700459 Suomi 5 0,23 %
500402 Suomi 29 0,22 %
500479 Suomi 15 0,21 %
180761 Suomi 55 0,21 %
700974 Suomi 1 0,19 %
700347 Suomi 5 0,19 %
501893 Suomi 15 0,18 %
500351 Suomi 16 0,15 %
504823 Suomi 45 0,15 %
515753 Suomi 2 0,12 %
500852 Suomi 9 0,12 %
700903 Suomi 1 0,12 %
500821 Suomi 25 0,12 %
700346 Suomi 4 0,12 %
500443 Suomi 46 0,11 %
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700428 Suomi 9 0,11 %
700645 Suomi 9 0,10 %
700375 Suomi 1 0,10 %
610102 Suomi 25 0,10 %
500408 Suomi 11 0,10 %
500236 Suomi 1 0,09 %
700707 Suomi 32 0,08 %
700309 Suomi 43 0,08 %
700906 Suomi 1 0,08 %
501450 Suomi 1 0,07 %
700697 Italia 10 0,07 %
502710 Suomi 12 0,05 %
501045 Suomi 5 0,05 %
500941 Suomi 19 0,05 %
700446 Suomi 4 0,05 %
700344 Suomi 6 0,05 %
500396 Suomi 4 0,05 %
501141 Suomi 6 0,05 %
700569 Suomi 16 0,04 %
509155 Suomi 9 0,04 %
501164 Suomi 11 0,04 %
700192 Ruotsi 1 0,04 %
501103 Suomi 3 0,04 %
507786 Suomi 22 0,04 %
700862 Suomi 1 0,04 %
500653 Suomi 13 0,04 %
512901 Suomi 14 0,04 %
700855 Suomi 9 0,03 %
500325 Suomi 4 0,03 %
504239 Suomi 4 0,03 %
500437 Suomi 2 0,03 %
700539 Suomi 1 0,02 %
605185 Suomi 4 0,02 %
700848 Suomi 2 0,02 %
500846 Suomi 2 0,02 %
501043 Suomi 10 0,02 %
500901 Suomi 3 0,02 %
700151 Suomi 8 0,02 %
500486 Suomi 6 0,02 %
700740 Suomi 1 0,02 %
700464 Suomi 1 0,02 %
700256 Suomi 1 0,01 %
700415 Suomi 1 0,01 %
700687 Suomi 4 0,01 %
700815 Suomi 1 0,01 %
500677 Suomi 3 0,01 %
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500620 Suomi 1 0,01 %
700483 Suomi 2 0,01 %
700712 Ruotsi 4 0,01 %
501388 Suomi 2 0,00 %
500502 Suomi 1 0,00 %
500890 Suomi 1 0,00 %
607097 Suomi 1 0,00 %
700913 Suomi 2 0,00 %
504254 Suomi 1 0,00 %
500591 Suomi 2 0,00 %
500429 Suomi 2 0,00 %
700857 Suomi 3 0,00 %
700269 Suomi 1 0,00 %
700356 Suomi 3 0,00 %
500370 Suomi 1 0,00 %
700833 Suomi 1 0,00 %
501251 Suomi 1 0,00 %
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LIITE 2. Toimitusvarmuudet toimittajittain vuonna 2013
Julkaistavasta versiosta on salattu toimittajien nimet seka euromaaraiset os-

tomaarat.
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