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1 Johdanto

Mikroyritykset ovat Suomen talouden voimavara. Tilastokeskuksen mukaan vuonna
2014 perustettiin 28000 uutta yritysta (Tilastokeskus 2015). Tilastokeskuksen uusim-
man tilaston mukaan vuonna 2012 mikroyrityksid oli koko yrityskannasta 93 % (Suo-
men yrittajat 2015). Yrittaja kohtaa yritystoiminnassaan erilaisia riskeja lahes paivittain.
Mita pienempi yritys on, sitd suuremmat saattavat taloudelliset menetykset olla. Yrityk-
seen sopiva ja tarkoituksenmukainen hankintastrategia, ennakointi ja riskienhallinta

auttavat selviytymaan yllattavista tilanteista.

Hankintatoimea ohjaavat yrityksen strategiat ja tavoitteet. Hankintatoimi ei ole sisainen
strategia vaan koko yrityksen toimintaan liittyva hankintastrategia. (Hankintatoimi ja
strategiat 2015.) Strateginen ote hankintoihin merkitsee, ettd ymmarretdan hankittavien
tuote- ja palveluryhmien eroavaisuudet ja erilaiset vaikutukset asiakkaiden tarpeiden
tyydyttamiseen ja kokonaistavoitteiden saavuttamiseen (lloranta & Pajunen-Muhonen
2008, 117).

Kehittamishanke tehtiin mikroyritykseen. Tutkimusongelma oli dokumentoidun hankin-
tastrategian puuttuminen. Tutkimus aloitettiin kartoittamalla yrityksen nykytila nykytila-
analyysilla ja sen perusteella tehtiin SWOT -analyysi, jossa ty0 rajattiin. Tytssa keski-
tyttiin toimittaja rakenteen hallintaan ja tarkastelemaan tuote- ja / tai palveluhankintoja
elinkaariajattelun mukaan seké niihin kohdistuvia riskeja. Uusi toimintamalli auttaa yrit-
tdjaa tarkastelemaan hankintoja laajemmin kuin vain ostohinnan perusteella eli koko
organisaation toimintamalli muuttuu ja kehittyy. Koko kehittdmishankkeen ajan tutkija ja
yrittaja tekivat tiivista yhteisty6ta. Tutkimuksessa hyddynnettiin valittua teoriaa, mene-
telmid, yrittdjan haastatteluja, hyvia kaytantoja, analyyseja ja tutkijan havainnointia.
Keratty aineisto koottiin yhteen ja tutkija teki ehdotuksen hankintastrategiasta, jossa
keskityttiin hankintatoimen, toimittajien ja hankintojen tavoitteisiin ja vaatimuksiin elin-
kaariajattelun mukaan. Yrittajalle tarkein mittari on eurot eli liikevoiton tai -tappion seu-
raaminen. Kehittdmishankkeessa mittareista tehtiin mittaussuunnitelma, johon konk-
reettisesti maariteltiin mitd mitataan, miten mitataan, miten tiedot kasitellaan ja hyédyn-
netadn seka miten vastuut maaritellaan. Yksittdisen toimenpiteen padmaaria ja tavoit-
teita mitattiin maarallisilla mittareilla. Pelkan liiketuloksen seuraaminen ei anna riittavan
tarkkaa kuvaa padmaadrista tai muutoksista hankintojen euromaarissa. Uudessa toimin-

tamallissa kokonaishankintaméaaria seurataan hankintojen kokonaissummaa ja hankin-



tojen osuutta liikkevaihdosta. Ja koska heinien ja viljan laatu on yrityksen tarkein hankin-
ta-artikkeli, maariteltiin sille oma seuranta-asterikko. Laadulliset mittarit onnistuneesta
toimintamallista olivat, etta saatiin toimittajat ja hankinnat yhteen taulukkoon seka do-
kumentoitua hankintastrategia ja riskienhallinta.

Yrittdjan toimeksiantona oli, etta kehitystyon tuloksena yrityksessa on kirjallinen ja pai-
vitettdva hankintastrategia ja riskienhallinta. Hankintastrategia, jonka sisalto on linjassa
liketoimintastrategian kanssa, yritys voi paremmin kohdentaa hankinnat ja hallitse-
maan tehokkaasti toimittajia. Riskienhallinnalla yritys voi ennalta ehkéista ja ennakolta

varautua odottamattomiin tilanteisiin ja tehd& korvaavat toimenpiteet.

1.1 Yritys lyhyesti

Etelasuomalainen ratsutila on vuonna 2000 perustettu keskisuuri ratsastuskoulu, joka
sai Suomen Ratsastajainliitto ry:n (SRL) hyvaksynnan vuonna 2008. Ratsutilaa pyorit-
taa vakituisesti yrittdja ja kaksi ratsastuksen opettajaa seké vaihteleva méaara tuntityo-
laisia. Tilan motto on: ammattitaito, rehellisyys ja asiakaspalveluhenkisyys. Ratsastajilla
on pienien ryhmien ansiosta paremmat mahdollisuudet kehittya yksil6llisesti ja vielakin

paremmiksi ratsastajiksi. (Luhtajoki 2015.)

Ratsutilalla on omia hevosia ja poneja sekad vuokrattavana taysihoidolla karsinapaikko-
ja yksityishenkildiden hevosille tai poneille. Ratsutila tarjoaa monia erilaisia palveluja
hevosista ja ratsastuksesta kiinnostuneille henkiléille. Irtotunneilla voi tutustua ratsas-
tamiseen tai vain hevoseen. Tuntiratsastus tapahtuu yksil6llisesti pienryhmissa, jossa
on enintdan kuusi ratsukkoa. Pienille lapsille on poniratsastusta. Jos haluaa kilparat-
sastajaksi, annetaan valmennusta koulu- ja esteratsastuksessa. Tila tarjoaa raataloityja
tunteja muun muassa polttari- ja syntymapaivaryhmille. Ratsutilalla jarjestetddn myds
erilaisia tempauksia, karnevaaleja ja harjoituskisoja aina naamiaiskarnevaaleista vam-
maisratsastuspaiviin. Ratsutilalla on noin 30 hevosta ja ponia ratsastustoiminnassa ja

200 henkiloa kay vuosittain ratsastamassa talilla. (Luhtajoki 2015.)

Ratsutila sijaitsee luonnon kauniissa maalaismaisemassa Eteld-Suomen yhden vilk-
kaimman moottoritien varrella ja on sijaintinsa puolesta ihanteellisella paikalla, koska
suuret kasvukeskukset ovat vain 50 km paassa ja kulkuyhteydet ovat hyvéat. Kehérata
tuo ratsutilalle uusia laajentumismahdollisuuksia ja asiakkaita, kun sen varteen raken-

netaan kokoajan muun muassa uusia asuntoja lapsiperheille. (Luhtajoki 2015.)



1.2 Lahtokohdat hankkeelle

Kohdeyrityksen yrittdjan aloituspalaverissa nousi ensimmaiseksi kehityskohteeksi ris-
kienhallinta. Pienessa yrityksessa riskeihin varautuminen ja ennalta ehkaisy on liike-
toiminnan kannalta paras vaihtoehto. Hankkeessa ei ole tarkoitus tehda uutta toimin-
tamallia yksinomaan riskienhallinnan n&kokulmasta, vaan ensisijaiseksi kehityskoh-
teeksi valittiin hankintastrategian dokumentointi ja riskienhallinta sisallytettiin siihen.

Tutkija ei ollut tydsuhteessa yritykseen, vaan toimi niin sanottuna muutosagenttina.
Tutkijan rooli kehittdmishankkeessa oli kerata tietoperusta kirjallisuudesta, havainnoida
ja haastatella yrittajad seka etsia hyvia kaytantdja benchmarkkaus yrityksista. Tutkija
teki kehitysehdotuksen uudesta toimintamallista yrittijalle, joka kokeili sitd kaytannos-
sa. Kehittamishankkeen paatyttya tutkija ja yrittdja keskustelivat, miten uusi toiminta-
malli toimii, miten se on helpottanut yrittdjan arkisia toimia, mita kehitysta on tapahtunut
ja miten muutos on onnistunut yrityksessa seka miten yrityksen jatkokehitys on suunni-
teltu ja missa ajassa yrittaja kerkeda sen tehda. Lopuksi tutkija Kirjoitti loppuraportin ja

luovutti sen muun hankkeeseen tehdyn materiaalin kanssa yrittgjalle.

2 Tutkimusongelma, tavoite ja rajaus seka mittarit

Liiketoimintastrategia ei usein riitd ohjaamaan yrityksen hankintatoimea. Kun yritys
tekee linjauksia hankintatoimesta, liiketoimintastrategia nayttaa, ettd hankintojen tarke-
ys on tunnistettu. Hankintatoimea on suunniteltava riittavasti etukateen, jotta se toimii
tehokkaasti ja ottaa tayden hyddyn toimittajakentasta. (Hankintatoimi ja strategiat
2015.)

Strategialla yritys pyrkii saavuttamaan tietyn paamaaran. Yrittdjan on tiedettava mihin
yritys pyrkii ennen kuin voidaan laatia suunnitelma paamaaraan pyrkimisesta. (Sutinen
& Antikainen 1996, 120-121.) Yrityksen on pystyttava erottumaan Kilpailijoista tavalla

tai toisella. Strategia on valttamattdmyys toimivalle yritykselle. (Kamensky 2012, 16.)



2.1 Tutkimusongelma

Tutkimusongelma oli dokumentoidun hankintastrategia puuttuminen. Aiheesta keskus-
teltiin yrittdjan kanssa ja nahtiin sen kehittdminen ajankohtaiseksi. Hankintastrategia oli
saatava nykyisen markkinatilanteen takia nakyvaksi ja dokumentoitavaksi. Samalla oli
tarkastettava, ettd se tulee kirjattua linjassa liiketoimintastrategian kanssa. Toimittajia ja
hankintoja oli voitava seurata yhdestad paikasta, jotta niiden kokonaishallinta oli pa-
remmin hallinnassa. Hankintastrategiaan sisallytettin mukaan riskienhallinta yrittajan
pyynnosta. Mikroyrityksessa hallittu ja dokumentoitu riskienhallinta on talouden kannal-
ta merkittava, koska vahingot lasketaan aina euroissa ja vahingon vaikutus tuntuu koko
yrityksen liiketoiminnassa. Aiheen merkitys on tarked yrittdjalle. Mita saastoja hallitulla
hankintastrategialla voi saada? Euroja, ajan sdastb6a? Miten yrittdja voi ennakolta va-

rautua riskeihin?

Liiketoimintastrategia, hankintastrategia ja riskienhallinta kulkevat kasikadessa yrityk-
sessd. Taman kokonaisuuden yhteen nivoutuminen auttaa yritysta varautumaan muun
muassa tulevaisuuden haasteisiin, liiketoiminnan kasvuun seka varautumaan ongelma-

tilanteisiin.

2.2 Tavoitteet ja rajaus

Tutkimuksen tavoite oli saada vastaus seuraaviin kysymyksiin:

» Mitd ja miten hankintastrategiaa on kehitettava, ettd hankintoihin kaytettyja eu-
roja saadaan saastymaan?
» Miten riskienhallintaa on kehitettava ja mitattava, ettd muutos voidaan mitata

euroissa?

Kehittamishankkeen tavoite oli saada kirjallinen hankintastrategia, joka sisaltdd hankin-
tatoimeen seka toimittajiin ja hankintoihin liittyvét tavoitteet ja vaatimukset. Riskianalyy-
sista otettiin mukaan naihin kohdistuvat tarkeimmat riskit. Yrittajalle tarkein mittari on
eurot eli liikevoiton tai -tappion seuraaminen. Liikevoiton yksipuolinen seuraaminen ei
kerro, mihin suuntaan liiketoimintaa on kehitettava, vaan rinnalle tarvitaan myds muita
mittareita. Tutkimukselle asetettiin lisdksi tavoitteeksi, etta liikevoiton tai -tappion rinnal-

la yrittaja voi seurata hankintoihin kaytettyja euroja, jotka suhteutetaan liikevaihtoon.



Kehittamishanke tehtiin mikroyritykseen, jossa oli havaittu kehitystarpeita hankintastra-
tegiaan. Hanke aloitettiin kartoittamalla yrityksen nykytila nykytila-analyysilla ja sen
perusteella tehtin SWOT -analyysi, jossa rajattiin hankintastrategiaan mukaan otetta-
vat osa-alueet eli toimittaja rakenteen tehokas hallinta ja hallittu tuote- ja / tai palvelu-
hankinnat seké niihin kohdistuvat riskit. Kehitystyo tehtiin yhdessa yrittdjan kanssa.

2.3 Mittarit

Hankinnan mittarit on asetettava nékyvaksi, jotta ne mittaavat toiminnalle konkreettisia
tavoitteita. Hyvalla mittarilla on viisi perusperiaatetta: 1. Selke&a yhteys tavoitteisiin ja
strategioihin. 2. Yksinkertainen ja helposti ymmarrettava. 3. Seurataan sielld misséa
tekemiseen ja tapahtumiin voidaan vaikuttaa. 4. Tavoitteiden suhteen riittavan laaja-
alainen ja tasapainoinen. 5. Mittaria kaytetdan jatkuvan kehittdmisen valineena. Pro-
sessia kehittdessa on olennaista, ettd kaikki mittarit rakennetaan organisaation pitka-
janteisten tavoitteiden ja strategioiden pohjalta. Hankinnoista puuttuu yleispateva toi-
mintamalli, jos ei ole hankinnan onnistumisen mittaristoa. Yhdessa organisaatiossa
keskeiset tunnusluvut voivat toisessa organisaatiossa olla taysin hyodyttémat. Seuran-
tajarjestelmat on mietittdva organisaatiokohtaisesti. (lloranta & Pajunen-Muhonen
2012, 360-362.)

lloranta ym. kiteyttdad hankinnan onnistumisen arvioinnin nakdékulmat ja paaalueet hy-
vin. Hankinta lahtee yrityksen strategiasta, hankintastrategian ja kriittisten menestyste-
kijdiden kautta mittaamiseen ja arviointiin. Ennen mittaamista ja arviointia maaritellaén
suoritustaso, jatkuva toimintatapojen parantaminen, luovuus ja innovatiivisuuden huo-
mioiminen, toimittajamarkkinoiden tuntemus ja hyodyntaminen sekéa tuki ja hydty muul-

le organisaatiolle. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2012, 372.)

Uudessa toimintamallissa mitataan hankintamé&dria ja heinien laatua. Tutkimuskysy-
myksena oli, ettd mita ja miten hankintastrategiaa on kehitettava, etta hankintoihin kay-
tettyja euroja saadaan sdastymaan? Elinkaarimallissa keskitytdan siihen, etta tuotteelle
tai palvelulle voidaan maarittdd hinta koko sen elinkaaren aikana. Koska toimintamalli
on uusi yrittajalle, arvioidaan aluksi hankinnan kustannuksia karkeasti: ennen sen tuloa
ratsutilalle, hankinnan yhteydessa ja hankinnan elinkaaren lopussa. Mikali nama asiat
ymmarretaan, mista ne muodostuu, voidaan seuraavassa vaiheessa tehda tarkempi
vertailu. Jotta tutkimuskysymyksiin saatiin vastaus, maariteltiin mittari aluksi seuraavas-

ti; seurataan kokonaishankintamaaria eli hankintojen kokonaissummaa ja hankintojen



osuutta liikevaihdosta. Heinien laadunvalvontaa pidetaan erittain tarkeana, koska niilla
ruokitaan hevosia ja poneja, ja jos laatu on heikkoa, ei vain elaimet karsi vaan koko
liketoiminta. Laadulle asetetaan mittariksi 3-erinomainen, 2-hyva ja 1-heikko.

Tietoja keréatddn mita tuotteita on hankittu, kuinka paljon niitd on hankittu ja keneltéa ne
on hankittu. Laadun mittarilla mitataan silla, etta syoko elaimet heinid sekd omat aisti-
havainnot tuotteesta. Seurantatietoja keratdan kuukausittain hankintamaarista ja laa-
dun tasosta. Tiedot kerataan toimittajat ja hankinnat taulukkoon, johon heinien hankin-
nan kohdalle on merkitty laatuarvio. Tietojen luetettavuus varmistetaan silla, etta jokai-
sesta ostosta on toimittajan Kkuitti, joka taas on ldhetetty kirjanpitoon, laadun osalta

varmistus tapahtuu aistihavaintoihin perustuen.

Mitattavia asioita kasitelladn ja hyddynnetééan yrityksessa kuukausittain. Tiedot tarkiste-
taan kirjanpidosta, ettd summat tdsmaavat yrittajan yksityiskohtaisen taulukon kanssa.
Kuukausittain yrittdja saa tiedon niista toimittajista, jotka hankintoja toimittavat yrityk-
seen, samalla seurataan toimittajarakennetta, onko niitd sopivasti, likaa, lilan vahan.
Jokaisen heinén toimittajaa seurataan liséksi laatupisteilla. Tiedot kasitellaan tyonteki-
joiden kanssa yhdessa ja heinien laatu erikoisesti, koska heilla on yksityiskohtaista
tietoa hevosten ruokinnasta. Kuukausipalavereissa on lasna yrittdja ja tyontekijat seka
tarvittaessa kirjanpitaja. Yrittdja jakaa tarvittavan tiedon keskustelujen kautta tai kirjalli-

sesti.

Yrittdja vastaa tietojen kokoamisesta, keruusta, kasittelysta ja raportoinnista seka ta-
voitteiden asettamisesta. Kirjanpitdja vastaa siita, etta kaikki tieto, jonka yrittaja on la-
hettanyt, on oikein ja kattavasti kirjattu seka siita, etta raportit ovat oikein ja ajoissa
lahetetty yrittajalle. Tydntekijat vastaavat siita, ettd he raportoivat eldinten kayttaytymi-

sen viipymatta yrittajalle.

Laadullinen mittari onnistuneesta uudesta toimintamallista oli, etta toimittajat ja hankin-
nat kirjattiin yhteen taulukkoon seké saatiin dokumentoitua hankintastrategia ja riskien-
hallinta. Dokumentoitua hankintastrategiaa yrittajan on helppo paivittaa ja ndin hanen

aikaansa saastyy.



3 Tutkimusmenetelmat

Opinnaytetyon tutkimustapa on toimintatutkimus, joka on kiintedéa yhteistyota tutkimuk-
sessa olevien ihmisten kanssa. Toimintatutkimus voidaan maaritella spiraalimaisesti:
toiminnan suunnittelu johtaa muutoksen toteutukseen, josta jatketaan muutoksen vai-
kutusten seuraamiseen seka arviointiin ja joka johtaa taas toiminnan suunnitteluun, ja
kierros alkaa uudestaan. Toimintatutkimukselle on tyypillista kaytantéon suuntautumi-
nen, ongelmakeskeisyys ja yhteistytkyky. Muutosprosessissa tutkittavien seka tutkijan
roolit ovat aktiivisina toimijoina. Toimintatutkimus tuottaa aineistoa, jonka tuloksista
saadaan uuttaa tietoa tutkimuksen kohteesta vaikka aiotut muutokset kaytantbon viety-

na eivat onnistuisikaan. (Kuula 2006.)

3.1 Kvalitatiivinen eli laadullinen tutkimus

Kopan mukaan laadullinen eli kvalitatiivinen tutkimus on tieteellisen tutkimuksen mene-
telmasuuntaus, jossa pyritddn ymmartamaan kohteen laatua, ominaisuuksia ja merki-
tyksia kokonaisvaltaisesti. Tutkimusta voidaan toteuttaa erilaisilla menetelmilla ja yhtei-
send piirteena korostuu kohteen esiintymisympadristd ja tausta, kohteen tarkoitus ja

merkitys seka ilmaisuun ja kieleen liittyvat nakékulmat. (Koppa.)

Laadullisesta tutkimuksesta Kurkela taas toteaa, etta tutkimuksen objektiivisuus lahtee
siitd, etta tutkija ei sekoita omia uskomuksiaan, asenteitaan ja arvostuksiaan tutkimus-
kohteeseen. Tutkija nimenomaan yrittdd ymmartaa haastateltavan henkilon nakékulmia
ja ilmaisuja seka pyrkii vuorovaikutukseen kohteensa kanssa. Tulkintavaiheessa saa-
tua aineistoa pyritdan jarjestamaan ja ymmartamaan ja silloin teoria on aineiston luke-

misen, tulkinnan ja ajattelun lahtékohta. (Kurkela.)

Kuula kuvailee laadullista tutkimusta siten, etta se sisaltaa lukuisia erilaisia traditioita,
lahestymistapoja seké aineistonkeruu- ja analyysimenetelmia ihmisen ja hanen ela-
mansa tutkimiseksi. Juuri sen takia tutkimus ei ole mink&an tietyn tieteenalan tutkimus-
ote tai vain yhdenlainen tapa tutkia (Kuula 2006; Denzin & Lincoln 1998, 5-7, Eskola &
Suoranta 2000, Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2004, 151-157). Yhteista laadulliselle
tutkimukselle on elamismaailman tutkiminen. Laadullisessa tutkimuksessa ovat keski-
0ssd merkitykset, jotka ilmenevét siitd mita moninaisimmin tavoin (Kuula 2006; Varto
1992, 24).



3.2. Nykytilakartoitus

Ennen kuin aloitetaan kehittamistyo yrityksessa, on tarpeen tarkastella yrityksen nykyti-
laa. Arvicimalla ja kartoittamalla nykytila, voidaan helpommin suunnata katse tulevai-
suuteen ja valita oikeat tyokalut yrityksen kehittdmiseen. (OAMK 2015.) Yrityksen nyky-
tila-analyysin perusteella maaritellaan yrityksen nykytila ja siihen kohdistuva kehitys-
tyon. Kartoitus toimii pohjana strategisen suunnittelun aloittamiselle, silla sen avulla
kaydaan systemaattisesti lapi yritystoiminnan tarkeimmaét osa-alueet, mietitdan niiden
tarkeytta ja tamanhetkista tilaa. Analyysi koostuu kysymyksista, jotka pisteytetdan sen
mukaan, kuinka tarkedksi ja kehittdmistd vaativaksi yrittdja asian koskee. (OAMK
2015.)

Kehittamishankkeessa kaytettiin kvalitatiivista tutkimusmenetelméaé. Tutkija haastatteli
yrittajad ja teki muistiinpanot haastattelusta nykytilakartoitus periaatteen mukaan. Ny-
kytilakartoitukseen kaytettiin kysymyspatteristoa, josta valittavana oli vastausvaihtoeh-
dot asteikolla 1 - 5 sopivin kohta, joka kuvaa kehitystarpeen tarkeyttd (OAMK 2015):

Aihealueella ei ole juurikaan merkitysta yritykseen (OAMK 2015).

Aihealue on tarked, mutta ei vaadi kehittdmista yrityksessa (OAMK 2015).
Aihealue on tarked, ja vaatii jossakin maarin kehittamista yrityksessa (OAMK
2015).

Aihealue on tarked, ja vaatii merkittdvaa kehittdmista yrityksessa (OAMK 2015).
Aihealue on erittéin tarkea ja vaatii valitonta kehittamista yrityksessa (OAMK
2015).

Valmiista nykytilakartoituksesta (kuva 1) nahtiin selvasti, ettd useampi aihealue vaatii
merkittdvaa kehittdmista yrityksessa. Yksittdiset vastaukset nayttivat konkreettisesti,
ettd prosessien tehostamista, eri osa-alueiden suorituskyvyn mittaamista seka tuottei-
den ja palvelujen kustannuksia ja kannattavuutta on tarkasteltava lahemmin. Nykytila-
kartoituksesta tiedot siirrettiin SWOT -analyysiin ja Kirjattiin oikeisiin lokeroihin; mitka
heikkoudet ja / tai uhat vaativat kehittamista, jotta ne saadaan vahvuudeksi ja / tai

mahdollisuudeksi.



Miten tarkeaksi koette seuraavien aihealueiden kehit-
tamisen yrityksessanne (OAMK 2015)?

Péivittaisten asioiden suunnittelu ja organisointi (OAMK
2015).

Pitkéan tahtdimen suunnittelu ja strategioiden tédsmenta-
minen (OAMK 2015).

Tehtyjen suunnitelmien onnistunut toteuttaminen (OAMK
2015).

Henkiléston  vastuualueiden  selkiyttdminen (OAMK
2015).

Osaamisen ja toimintatapojen dokumentointi (OAMK
2015).

Prosessien kehittdminen ja tehostaminen (OAMK 2015).

Toiminnan laadun parantaminen (OAMK 2015).

Yrityksen eri osa-alueiden suorituskyvyn mittaaminen
(OAMK 2015).

Tuotteiden ja palveluiden kustannusten ja kannattavuu-
den selvittéminen (OAMK 2015).

Asiakaskohtaisten kustannusten ja kannattavuuden
selvittaminen (OAMK 2015).

TyoOvaiheiden kustannusten ja kannattavuuden selvitta-
minen (OAMK 2015).

Luotettavan tiedon saaminen paatoksenteon tueksi
(OAMK 2015).

Liiketoiminnan kasvattaminen (OAMK 2015).

Asiakastyytyvaisyyden parantaminen (OAMK 2015).

Yhteistydn  kehittdminen  kumppaneiden/toimittajien
kanssa (OAMK 2015).

Johtamistaitojen kehittaminen (OAMK 2015).

Henkiléston hyvinvointi ja viihtyvyys (OAMK 2015).

Henkiléstdn osaaminen (OAMK 2015).

Henkiléston sitoutuminen ja motivaatio (OAMK 2015).

Myynnin ja markkinoinnin kehittdminen (OAMK 2015).

ATK-valmiuksien kehittdminen (OAMK 2015).

Muu, mika? Riskienhallinta (OAMK 2015).

Kuva 1. Yrityksen nykytilakartoitus (OAMK 2015).
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3.3 Hankintastrategia

Ydinkysymys liiketoimintastrategiassa on se, miten yritys pystyy erottautumaan kilpaili-
joistaan? Yrityksen on pystyttava tarjoamaan sellainen asiakaslupaus, ettd asiakas
valitsee tarjolla olevista vaihtoehdoista juuri taman yrityksen. Yrityksen on myds pystyt-
tava tayttdmaan tdma lupaus sellaisella arvo tai kustannus -suhteella, ettd se on kan-
nattavaa liiketoimintaa. Kilpailuetu muodostuu ydinkasitteeksi: miten yritys pystyy saa-
vuttamaan, yllapitamaan ja vahvistamaan kilpailuetua? Liiketoimintastrategioiden valin-
ta tapahtuu strategisten bisnesalueiden tasolla. Strategiavalintoja tulee tehdda myos
osabisnesten muodostaman kokonaisuuden tasolla. (Kamensky 2012, 58-59.)

Hankintastrategia on suunnitelma ja tydkalu yritykselle, joka helpottaa kaytannén valin-
tojen tekemistd. Strategian luomisessa tulee huomioida yrityksen siséiset ja ulkoiset
tekijat. Hyva tyokalu on SWOT - analyysin tekeminen, jossa yritys maarittelee nykyti-
laansa liittyvat vahvuudet, heikkoudet, mahdollisuudet ja uhat. Strategiatyoskentelyyn
voidaan nostaa mukaan tilannesidonnaisuus, muutoksiin reagointi ja oppiminen. Stra-
tegian tavoitteena on viestia koko organisaatioon yrityksen tekemat linjaukset, jotta
voidaan puhaltaa samaan hiileen. Hyva hankintastrategia vastaa seuraaviin kysymyk-
siin: Mikd on aikavali, jolle hankintastrategia halutaan luoda esimerkiksi kahden vai
viiden vuoden linjaukset? Kuinka yksityiskohtainen strategiasta luodaan? Miten hoide-
taan strategian dokumentointi, viestinta ja yllapito? Painettu viestinta on helpompi jakaa
organisaation sisalla ja se auttaa esimerkiksi uusia tyontekijoita perehdytyksessa. Han-
kintastrategian on kuitenkin vastattava nopeasti ympariston muutoksiin. (Hankintatoimi

ja hankintastrategian laatiminen 2015.)

Hankintastrategiassa otetaan kantaa keskeisiin strategisiin valintoihin. Yrityksen tulee
miettia, mita se haluaa ostaa toimittajamarkkinoilta ja mita valmistaa itse tai hankitaan-
ko tuote kotimaisilta ja / tai ulkomaisilta markkinoilta. Yrityksen on myds tarkasteltava,
montako eri toimittajaa samalle tuotteelle halutaan. Hankintastrategian tulisi siséltaa

ainakin seuraavat asiat: (Hankintatoimi ja sisalté 2015.)

» Hankintatoimintaan liittyvat tavoitteet ja vaatimukset (Hankintatoimi ja sisaltd
2015).

> Hankittaviin tuotteisiin liittyvat tavoitteet ja vaatimukset (Hankintatoimi ja sisaltd
2015).
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» Make or Buy -paatdksentekoon liittyvat linjaukset (Hankintatoimi ja sisaltd
2015).
Mik&a on toimittajien tavoiteltava lukuméaéra (Hankintatoimi ja siséltd 2015).
Kansainvaliset hankinnat eli ostetaanko mieluummin kotimaisilta toimittajilta vai
ollaanko valmiita tilaamaan myds ulkomailta (Hankintatoimi ja sisalté 2015).

» Milloin neuvotellaan hankintasopimukset ja milloin hankinta on kertaluonteisesti
(Hankintatoimi ja sisalté 2015)?

> Millaiset ovat hankintavaatimukset ja kaytadnnot tuotteen elinkaaren eri vaiheis-
sa (Hankintatoimi ja sisaltd 2015)?

> Millaisia hankinnan ja tuotannonohjauskaytantoja tulisi soveltaa (Hankintatoimi
ja sisalto 2015)?

» Milloin suositaan pitk&aikaista yhteistydta ja milloin kilpailuttamista (Hankinta-
toimi ja sisalto 2015)?

> Pyritdanko toimittajaverkoston kanssa toimimaan mahdollisimman vakioiduilla
toimintatavoilla (Hankintatoimi ja sisalté 2015)?

> Pyritddnko hankintavoimia yhdistamaén esimerkiksi materiaalihankinnoissa pal-

jousalennusten saavuttamiseksi (Hankintatoimi ja sisaltd 2015)?

3.3.1 SWOT -analyysi

SWOT -analyysimallin on kehittédnyt yhdysvaltalainen konsultti Albert Humphrey, joka
tydskenteli STI:ssé, Stanford Research Institutessa, Menlo Parkissa Kaliforniassa ja se
on erds maailman isoimpia tilaustutkimusyksikkéja. SWOT -malli perustuu Stanfordin
yliopistossa 1960-luvulla tehtyyn tutkimukseen, jossa tutkittin Yhdysvaltain menes-
tyneimpia yrityksia ja sitd, miksi ne eivat saavuttanut asetettuja tavoitteita. Malli on eh-
ké yleisin paatoksentekomalli yrityksissa ja myds julkisella sektorilla. Mallissa on idea-
na arvioida organisaatioiden vahvuuksia, heikkouksia, mahdollisuuksia ja uhkia. SWOT
-mallia sovelletaan hyvin usein myos ennakointihankkeiden yhteydessa. (Vaananen
2011; SWOT analyysi 2015.) SWOT -analyysi on tehtava huolella, koska paatdksente-
on laatu riippuu analyysin laatutasosta (Kaivo-Oja 2012). SWOT -analyysi kuvataan
yleisesti nelikenttand, jossa ylhaalla on nykytila ja sisdiset asiat, alapuolella tulevaisuus
ja ulkoiset asiat, vasemmalla mydnteiset asiat ja oikealla kielteiset asiat (Vaananen
2011; SWOT analyysi 2011).



12

SWOT -analyysin ensimmainen vaihe on tunnistaa ratkaisevat menestystekijat, mutta
kaytanndssa naita tekijoita ei aina tunneta, eika niiden maarittdminen ole helppoa. Ana-
lysoidessa vahvuuksia ja heikkouksia maaritellaan yrityksen kilpailuasema suhteessa
sen vahvimpaan kilpailijaan tai kilpailijoihin. Valittaessa vertailtavia tekijoita tulisi ottaa
huomioon vain sellaiset tekijat, jotka ovat todella vertailukelpoisia, mutta onko todelli-
sessa elaméassa tallaisia tietoja edes saatavilla? Huomioitava on myos, etta kaikki tun-
nistetut vahvuudet ja heikkoudet ovat suhteellisia ja tasta syysta niiden informaatioarvo
voidaan muodostaa vain vertailuanalyysin avulla. Mahdollisuuksia ja riskid maaritelta-
essa pyritddn tunnistamaan uusista suuntauksista ja ymparistdssa tapahtuvista muu-
toksista nousevia mahdollisuuksia ja uhkia. Tekijat, joilla ei ole suoraa vaikutusta yri-
tyksen toimintaan, pidetddn SWOT -analyysissa ulkoisina tekijoina. Esimerkiksi vahvaa
asiakasuskollisuutta voidaan pitdéa sisdisenéd voimavarana, mutta se voi muuttua uhaksi

ja silloin perinteiset asiakassuhteet muuttuvat vihemman tarkeiksi. (SWOT 2012).

Kamensky kirjoittaa kirjassaan Strateginen johtaminen, etté joitakin vuosia sitten on
tutkittu Helsingin kauppakorkeakoulussa Suomen 500 karkiyrityksen kayttamia strate-
gisen johtamisen menetelmia ja SWOT -analyysi oli ylivoimaistesti kaytetyin. SWOT
analyysi on suhteellisen helppo laatia, joka selittdd sen suosiota. Analyysin vahvuuk-
sissa ja heikkoukissa on tiivistelma organisaation sisdisesta tilasta ja oikein laadittuna
nahdaan Kkilpailutilanne, joka on nykytilaa. Mahdollisuuksissa ja uhissa analyysi kertoo
yrityksen toimintaympariston, joka kuvaa tulevaisuutta. Analyysi voidaan myds tehda
monella taholla ja alueella, kirjoittaa Kamensky. Vaikka analyysi on helppo toteuttaa,
liittyy siihen sudenkuoppia. Esimerkiksi, jos toimintaympariston tuntemus on puutteellis-
ta, todellinen kilpailutilanne ei ole vertailuperuste, oikeiden vaihtoehtojen tarkeysjarjes-
tys ei onnistu, todellista arvostelua ei haluta tai uskalleta esittédé, asiat ovat liian ympa-
ripybredsti esitetty, johtopaatoksia ei tehda tai ne ovat liian ylimalkaisia tai ne eivat pe-
rustu SWOT -tekijoihin. Kamensky jatkaa, etta SWOT -analyysi tulee olla so what —
analyysi. Pelkistetty SWOT -analyysi on parempi kuin pitka lista toivotuista asioita.
Voimakas pelkistys on hyva tapa etenkin, jos eri osa-alueiden analyysit on tehty hyvin
ja jos ne kattavat perusteellisesti omat tarvealueet. SWOT -analyysin tekemiseen tarvi-
taan organisaation eri tasoja ja jopa eri sidosryhmien edustajia yrityksen ulkopuolesta,

ettd valtetaan toimiala- ja yrityssokeuden varjopuolet. (Kamensky 2010.)

Nykytilakartoituksessa selvitettiin yrityksen nykytila. Seulottu tieto kirjattin SWOT -

analyysin periaatteella ja yrityksen SWOT -analyysi nayttad kuvan 2 mukaiselta.
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Vahvuudet Heikkoudet

1. ympaéristo 1. ei ndkyvaé hankintastrategiaa
2. monipuoliset palvelut a. toimittaja hallinta?

3. verkostot b. hallitut ostot?

4. ammattitaito 2. hevosen "kakka"

5. rehellisyys a. ei omaa kompostoria

6. asiakaspalvelu 3. verottaja - tuntihinnan alv

a. alv 24% - valmennus
b. alv 10% - luodaan mahdollisuus urheilla

Mahdollisuudet Uhat

1. liiketoiminnan kasvu 1. riskit

2. maneesin rakentaminen a. riskienhallinta?
3. uusi liiketoiminta - vuokraa poni heti b. vakuutukset?

c. yllattéava ratsukon kuolema?

Kuva 2. Yrityksen SWOT -analyysi.

Kehittamishanke rajattiin heikkouksien kohtiin 1a ja 1b sek&d uhkien kohtaan la, miten
ne saadaan vahvuudeksi ja / tai mahdollisuudeksi. SWOT -analyysin tarkoitus oli, etta
nakymaton eli kirjaamaton hankintastrategia saadaan dokumentoiduksi. Kirjallinen do-
kumentti on hyvin tehtyna tyokalu yrittdjalle ja saastdd hanen tydaikaa. Se on helppo
ottaa ennakointiin, uuden liikketoiminnan suunnitteluun ja kehittamiseen, seuraavan
vuoden budijetin rinnalle tarkastettavaksi ja paivitettavaksi. Kehittamishankkeessa raja-
us koski vain lyhyen tahtaimen hankintastrategian kirjaamista ja pitkan téhtdimen

suunnittelu annettiin yrittajalle jatkoehdotuksena.

Hanke jatkui aineiston keruulla. Yrittijalle tehtiin toinen haastattelu rajatuista kohteista.
Yrityksesta kerattiin tietoja toimittajista seka niiltd hankituista tuote- ja / tai palveluhan-

kinnoista taulukkoon 1 tilikausittain.

Yritykseen tehtiin yksildllinen taulukko (taulukko 1), johon kaikki toimittajat ja hankinnat
ryhmiteltiin toimittajakohtaisesti. Nain saatiin yhteen taulukkoon monessa paikassa
oleva tieto. Ryhmityksella voitiin tarkistaa, onko paallekkaisida hankintoja toimittajilta?
Voiko samalta toimittajalta tilata muutakin liiketoimintaan tarvittavaa tuotetta kuin mita
nyt toimitetaan? Vai onko useita toimittaja, jotka tarjoavat samaa tuotetta? Taytetty

taulukko on kuvattu luvussa 5 Toteutus.
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Taulukko 1. Toimittajat ja hankinnat.

toimittaja X

1.5.2013 - 1.5.2014 - | 1.5.2015 -
31.7.2013 31.7.2014 | 31.7.2015

hankinta nimike x

hankinta nimike x

hankinta nimike x

hankinta nimike x

yhteensa - € - € - €

Taulukon 1 vastauksia hytdynnettiin hankintastrategian ja riskienhallinnan dokumen-
toinnissa. Taulukkoa voidaan kayttdad tulevaisuudessa, koska sitd voidaan laajentaa.
Liséksi taulukkoon on tehty erillinen yhteenvetotaulukko, jossa nakyy yhden toimittajan
kaikki toimittavat tuotteet. Taulukko sopii pienelle yritykselle, jossa toimittajia ja hankin-

toja on suhteellisen vahan ja ne halutaan erotella yksityiskohtaisemmin.

3.3.2 Kraljicin malli eli ostoportfolio

Perinteisesti ostotoimintaa kuvataan prosessina, joka alkaa tarpeen maarittelylla ja
paattyy ostolaskun maksuun. Nykyaikainen ajattelu laajentaa ostotoiminnan prosessia
ja kaytdnndssa se voidaan nahda osana suunnitelmallista hankintatoimea ja ulkoisten
resurssien johtamista. Ulkopuolelta ostettujen tuotteiden ja palvelujen arvo suomalai-
sessa yrityksessa on keskimaarin 80 % yrityksen kustannusrakenteesta ja hankinta
ymmarretdan yha useammin strategiseksi toiminnoksi. (Logistikan Maailma ja osto-
portfolio 2015.)

Hankintojen strateginen ote perustuu systemaattisen hankintaprosessin lapivientiin ja

hankintastrategioiden luomiseen. Eri yrityksilla on erilaiset hankinnat, joita ostetaan
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erilaisilta toimittajilta ja toimittajamarkkinoilta ja on ilmeista, etta yksi samanlainen osto-
prosessi ja toimintamalli ei sovellu kaikkiin hankintoihin. (Logistiikan maailma ja osto-
portfolio 2015.)

Hankinnan ostoportfolio on yksinkertainen tapa tarkastella tietyn hankittavan tuote- tai
palveluryhmaén tarkeytta toimittajamarkkinoiden hallittavuuteen. Peter Kraljic esitti artik-
kelissaan Purchasing must become supply management (Harward Business Review)
vuonna 1983 ensimmaisen kerran luomansa ostomallin. Malli on yksinkertaisuudessa
kayttokelpoinen, yllattavan monipuolinen ja tarkea tyokalu. (Logistiikan Maailma ja os-
toportfolio 2015; lloranta & Pajunen - Muhonen. 2008, 142.) Kraljicin malli perustuu
kahteen ulottuvuuteen, jotka esitetdan nelikenttana. Pystyakselilla on taloudelliset vai-
kutukset matalasta riskistéd suureen ja akselissa kuvataan kunkin hankintakategorian
tulosvaikutusta ja tarkeytta ostavan yrityksen kannalta. Alhaalla tulosvaikutus on pieni
ja mitd ylemmas hankinta sijoittuu, sitd suurempi tulosvaikutus on. Vaaka-akselilla on
tarjonnan riskit ja akselissa kuvataan tarjonnan luonnetta, jota arvioidaan kunkin tuote-
ja / tai palvelukategorian osalta erikseen. Vasemmalla riski on pieni ja tarjonnan sijoit-
tuessa oikeammalle, sitd suuremmaksi riski muodostuu. (Logistiikan Maailma ja osto-
portfolio 2015; Van Vliet, 2013.)

Hankinnan ostoportfolio Kraljicin mukaan

SUUn v olyymihankinnat Strategiset hankinnat
v suuri tulosvaikutus ¥ suur tulosvalkutus

§ ¥ pieninskitarjontaan ¥ suuririski tarjontaan
:}:} v varmista saatavuus ¥ kehitd yhteistysta
3 v Kkilpailuta

r>° Rutiinihankinnat Pullonkaulahankinnat

& v pleninski v pieni riski tulosvaikutukseen

g tulosvakutukseen v suuri riski tarjontaan

y g ¥ pieninskitarjontaan ¥ harkitse ostopdiitiikkaa

= v Kasltteletehokkaasti v yrits paasts eroon

v yksinkertaista

pieni
; s suuri
Tarjonnan riskit

Kuva 3. Hankinnan ostoportfolio Kraljicin mukaan (Van Vliet 2013; Sakki 2003, 136; Logistiikan
Maailma ja ostoportfolio 2015).

Kuvassa 3 on hankinnan ostoportfolio malli ja se on jaettu neljaan luokkaan: strategiset

hankinnat, pullonkaulahankinnat, volyymihankinnat ja rutiinihankinnat. Jokainen han-
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kinta maaritellaédn minkalainen tulosvaikutus silla on ja minkéalaiset ovat tarjonnan riskit

ja sijoitetaan yhteen luokkaan. Hankinnan ostoportfolion luokat voidaan avata seuraa-
vasti (Van Vliet 2013; lloranta & Pajunen-Muhonen 2008, 144 - 150):

1.

Strategisilla hankinnoilla on suuri tulosvaikutus, mutta myds suuri riski tarjon-
taan ndhden. Jos toimittaja ei pysty toimittamaan tuotetta, pysahtyy yrityksen
toiminta. Yleensa tédhén kategoriaan kuuluvat raaka-aineet. (Van Vliet 2013;
lloranta & Pajunen-Muhonen 2008, 144 - 150.)

Pullonkaulahankinnoilla on pieni tulosvaikutus, mutta suuri riski tarjontaan
nahden. Hankinnat eivat ole kalliita, mutta ne ovat haavoittuvin tekija koko tuo-
tantoketjussa. Tuotteet ovat valttAmattdmia tuotantoprosessissa, mutta niita voi
olla vaikea saada. Luomalla varmuusvaraston, yritys pystyy torjumaan toimitta-
jan méaaraysvallan ja toimimaan, vaikka tuotetta ei pystyttéisi toimittamaan.
(Van Vliet 2013; lloranta & Pajunen-Muhonen 2008, 144 - 150.)
Volyymihankinnoilla on suuri tulosvaikutus ja vahainen riski tarjontaan nahden.
Tuotteita voidaan helposti ostaa monelta toimittajalta ja niiden vaikutus loppu-
tuotteeseen on suuri. Pieni muutos hintaan tai laatuun voi vaikuttaa voimak-
kaasti omakustannushintaan. Téallaiset tuotteet kannattaa kilpailuttaa, tehda
hyvat puitesopimukset seka pitdd hyvat suhteet toimittajien kanssa. (Van Vliet
2013; lloranta & Pajunen-Muhonen 2008, 144 - 150.)

Rutiinihankintojen tulosvaikutus ja tarjonnan riskit ovat pienia. Hankinnoilla on
alhainen arvo ja toimittajia 16ytyy useita. Useimmat raaka-aineet ja aineet kuu-
luvat tdhan ryhmaan. Yrityksen kannattaa esimerkiksi standardoida tuotteet,
niin saastyy paljon aikaa ja rahaa. (Van Vliet 2013; lloranta & Pajunen-
Muhonen 2008, 144 - 150.)

Hankinnan koko ostoprosessi Kraljicin mukaan voidaan tehda seuraavassa jarjestyk-
sessé (Van Vliet 2013; lloranta & Pajunen-Muhonen 2008, 150 - 155):

YV V. V V VYV VY

tehdaan portfolioanalyysi

maaritellaan kriteerit tulosvaikutukseen ja tarjonnan riskeihin
selvitetaan yrityksen hankinnat, arvot ja toimittajat
sijoitetaan kukin tuote nelikenttaan

analysoidaan ja keskustellaan nelikentan tuloksista

maaritellaan portfolioanalyysi ja korjataan esimerkiksi neljannesvuosittain
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> toteutetaan ja seurataan strategiaa. (Van Vliet 2013; lloranta & Pajunen-
Muhonen 2008, 150 - 155.)

Vaihe-vaiheelta tehty hankinnan ostoportfolio helpottaa varastojen hallintaa. Yrityksen
on helpompi seurata varastoon sidottua pddomaa ja saada merkittévia kustannussaas-
toja. valttaakseen riskeja, yrityksen on sijoitettava hankinnat jokaiseen neljaan tuote-
ryhm&an. Tuoteryhm&an sijoitetut tuotteet merkitdén esimerkiksi erisuurilla ympyroilla,
jonka suuruus kertoo liikevaihdon. Yrityksen kannattaa sijoittaa tuote vain yhteen tuote-
ryhmaan. Kun jokainen tuote on sijoitettu omaan tuoteryhmaan, tutkitaan ja tarkastel-
laan, voiko sen sijoittaa viela parempaan tuoteryhmaan? Silloin on mietittdva, mita pa-
rannuksia ja toimia tuote tarvitsee, ettéd se voidaan siirtdd parempaan tuoteryhmaan.
Hankintastrategia voidaan laatia kunkin tuoteryhmén osalta erikseen ja paatella, onko
tuote oikeassa tuoteryhmassa vai onko parempi siirtda se toiseen. Tama tarkoittaa sita,
ettd toimittajan kanssa on keskusteltava uudet ja paivitetyt toimitusehdot. (Van Vliet
2013; lloranta & Pajunen-Muhonen, 2008, 150 - 155.)

Yrityksen hankinnoista tehtiin hankinnan ostoportfolio (kuva 4), jossa tarkeimmat tuot-

teet on sijoitettu omaan tarkoituksenmukaiseen neljannekseen. Aineisto on saatu yritta-

jan toimittajat ja hankinnat taulukosta.

Hankinnan ostoportfolio

Su
Volyymihankinnat Strategiset hankinnat
@ Tuorsheina Sihko -> veden loppuminen
__é_’ Kuivaheina
ot
- Kaura
-
o Aslakkaat
>
= Rutiinibankinoet Bullonkaulshankinnat
4]
E Ratsutilan tarvikkeet
o
=
L
o
plemnd suurt

Tarjonnan riskit

Kuva 4. Yrityksen hankinnan ostoportfolio ennen kehitysty6ta (Van Vliet 2013; Sakki 2003, 136;
Logistiikan Maailma ja ostoportfolio 2015).

Seuraavaksi tarkastettiin jokaista neljannesta yhdessa yrittdjan kanssa eli onko tuote-
ja / tai palveluhankinta oikeassa neljanneksessa vai onko jokin siirrettava johonkin toi-
seen neljannekseen. Tassa vaiheessa yrittdja ja tutkija tulivat samaan tulokseen, etta

tuote- ja / tai palveluhankintoja ei siirreta.
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3.4 Riskit ja riskianalyysi

Riskienhallinta on prosessi, jonka avulla yritystd uhkaavia vaaroja voidaan torjua ja
niistd aiheutuvia menetyksid minimoida (Suominen 2003, 27). Riskienhallinnalla taytyy
olla selke& rooli yrityksessa (Hankintatoimi ja riskit). Riskienhallinnan prosessiin liittyy
useita vaiheita riskin tunnistamisesta aina riskienhallintaohjelman toteuttamiseen. Ris-
kienhallinta ulottuu yrityksen kaikkien riskien suojaamiseen. Normaali riskienhallinta
perustuu yrityksissa terveen jarjen kayttoon ja yksinkertaisiin, hyvaksi havaittuihin rat-
kaisuihin. Riskienhallintaa kannattaa tarkastella systemaattisena, tilastolliseen tietoon
pohjautuvana kokonaisvaltaisena prosessina. Jos riskienhallinta jatetddn pelkastaan
riskienhallinnan ammattilaisten hoidettavaksi, se ei toimi riittdvan tehokkaasti. Tehokas
riskienhallinta tulee toimia yrityksen liikkeenjohtojarjestelmaén integroituna. Johdon on
tarpeellista omaksua riskienhallinnan toimintamallit ja vieda ajattelua eteenpain kaikilla
organisaatiotasoilla. Pienissa yrityksissa ei ole valttdmatta erillisia riskienhallinnan re-
sursseja, joten kaytdnnon riskienhallinnantydkalut siséltyvat normaaliin paivittaiseen
tyontekoon. (Suominen 2003, 28; Hankintatoimi ja riskit 2015.)

Riskienhallinta on nahtava kahdelta naktkulmalta: toimittajakohtaiset riskit seka koko
toimitusketjun ja hankintatoimen riskit. Erityisesti silloin, kun valitaan uusia toimittajia,
tulee riskit kartoittaa kattavasti. Olemassa olevien toimittajien osalta riskit tulisi sdannaol-
lisesti uudelleen kartoittaa, jotta riskialttimmat toimittajayritykset on tunnistettavissa.
On myo6s hyva tiedostaa, etta riskeja voidaan vahentaa aktiivisin toimenpitein. (Hankin-
tatoimi ja riskit 2015.)

Hankintatoimen tulee varautua ennakkoon riskeihin. Onko toimintaympariston muutos-
ten ja megatrendien aiheuttamat muutokset tunnistettavissa: esimerkiksi elinkaariajat-
telu liiketoiminnan ansaintalogiikassa, yrityksen liiketoiminnan tulos tehdaan enenevas-
sa maarin after sales -toiminnolla ja huoltoliiketoiminnolla? Onko yritys varautunut ky-
synnan heikkenemiseen? Onko yritys varautunut kysynnan kasvuun eli onko saatavuus
varmistettu? Onko yritys varautunut muutoksiin toimittajaverkostossa: toimittajan kon-
kurssi tai yritysjarjestelyt? Onko yrityksessa varauduttu uusien teknologioiden kayt-
téonottoon eli seurataanko tuotantomenetelmien kehitysta ja kilpailijoiden toimintaa?
Onko yrityksessa varauduttu globalisaation tuomiin riskeihin? Onko yrityksessa varau-
duttu koko toimitusverkostoa koskeviin riskeihin: sopimuskumppanit, tytolosuhteet,
ymparistbasiat, yhteiskuntavastuu tai sidosryhmien odotukset? (Hankintatoimi ja riskit
2015.)
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Riskienhallintaprosessi etenee tietyssa suunnitellussa jarjestyksessa. Riskianalyysin
tehtéava on selvittda riskikohteet, riskien todennakdisyys, riskien vakavuus ja riskeista
aiheutuvat seurausvaikutukset. Riskianalyysi kéasittdd riskin maarittamisen, arvioinnin,
kokoamisen ja hallinnan. (Suominen 2003, 35-36.) Yksinkertaisessa riskianalyysissa
edetddn kuusikohtaisen kaavion mukaisessa jarjestyksessa: riskien tunnistaminen,
turvallisuustekijoiden tarkistaminen, jaljelle jaavien riskien arviointi ja raportointi, riskien
seurausten kuvaaminen ja tarkempi erittely esimerkiksi euroissa, tarvittavien riskienhal-
lintatoimien jarjestaminen ja vastuut sekad toimenpiteiden toteutus, seuranta ja paivity k-
set. (Suominen 2003, 38 - 40.) Haavoittuvuusanalyysi tehddan kuvan 5 mukaan sovel-
taen sita yrityksen kokoon ja toimialaan. Analyysin tarkoituksena on antaa yritykselle
karkeakuva yrityksen toimintaan liittyvista uhista. Riskianalyysin tulokset helpottavat
yrityksen riskienhallintaty6ta. Riskianalyysin avulla 16ydetéén riskisuojaa vaativat koh-
teet ja toimintatavat sekd suuntaamaan riskienhallinnan voimavarat oikeisiin kohteisiin.
Riskianalyysissa tunnistetaan etukateen heikot kohdat seka ne riskikohdat, joiden suo-
jauksen yritys voi kantokykynsa rajoissa jattda omalle vastuulle. Riskianalyysin tulok-
sen yritys voi kayttdd hyvaksi yrityksen sisdisessa koulutuksessa ja henkildston kehit-
tamisessa. (Suominen 2003, 38-40.)

Toimintaedellytykset Henkildsto Omaisuus ja keskeytykset
v' Kkoneet ja laitteet v' tapaturmat v' tulipalot
v' raaka- ja apuaineet v' tybkyky ja sairastu- v" vuotovahingot
v jatteet ja paastot minen v laiterikot
V' toimitilat v'  tybpaikan vaihto v tietoriskit
v tuotteiden ja palvelu- v" henkilévalinnat v rikollinen toiminta
jen laatu v’ 0saaminen v" kuljetusvahingot
v muut v'asiantuntijoiden kayt- v muut
to
v muut
Sidosryhmat Toiminnan organisointi Talous
v asiakkaat v' toiminnan kehittami- v' kannattavuus
v' rahoittajat nen v' vakavaraisuus
v alihankkijat v' riippuvuudet v" maksuvalmius
v/ viranomaiset v/ sopimus- ja vastuu- v muut
v muut asiat
v muut

Kuva 5. Pk-yrityksen riskikartta - haavoittuvuusanalyysi (Suominen 2003, 39).

Riskien tunnistamisen jalkeen paadstaan arvioimaan niiden laajuutta ja seurausvaiku-

tuksia. Riskien arviointia voidaan toteuttaa taulukon 2 tavalla. Riskeja tarkastellaan
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riskilajeittain ja kunkin yksittaisen riskin todennékoisyytta ja seurausvaikutuksia arvioi-
daan suhteellisen karkealla asteikolla. Riskeja arvioidaan verbaalisesti ja numeraali-
sesti. Riskien todennakdisyyksien kertaluokkaerot on oltava selkeat. Todenna-
koisyysarvioinnit ovat seuraavan asteikon mukaiset: (Suominen 2003, 45-46.)

1 = darimmaisen harvinainen riski vain kerran 200 vuodessa
2 = harvinainen riski kerran 50 vuodessa

3 = melko harvinainen riski kerran 10 vuodessa

4 = melko todennédkdinen riski kerran vuodessa

5 = erittdin todennékdinen riski. (Suomi- kerran kuukaudessa. (Suominen 2003,
nen 2003, 45-46.) 45-46.)

Taulukko 2. Eraiden riskien todennakdisyys, laajuus ja merkittdvyys (Suominen 2003, 46).

RISKILAJI TODENNAKOISYYS | RISKIN LAAJUUS RISKITULO
Vesivahinko 4 2 8

Murto 5 2 10
Tietojarjestelmien 3 2 6

rikkoontuminen

Tapaturma 4 2 8
Toiminnan keskeyty- | 3 4 12
minen

Kuljetusvahinko 5 2 10
Avainhenkildston 2 5 10
menetys

Taulukon riskitulo on suure, joka kuvaa vahinkojen suuruusluokkaa ja parantaa erilais-
ten riskien valista vertailtavuutta. Suuri riskitulo merkitsee katastrofivahinkoa ja tallaiset
riskit on suojattava kaikissa olosuhteissa. Riskitulon maarittdminen ei ole kdytanntssa
ongelmatonta, koska riskien todennakdisyyksiin perustuva laskemisen aikajanne ulot-

tuu yli ihmisen tai yrityksen ian. (Suominen 2003, 45-46.)

Toinen tapa arvioida riskejd on arvioida ne euromaaraisilld vahinkoluvuilla, jossa va-
hingon laajuus arvioidaan lahinnd omaisuuden tuhoutumisesta ja toiminnan keskeyty-

misesta aiheutuneisiin laskettavissa oleviin vahinkokuluihin (Suominen 2003, 45 - 46).
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1 = mit&tén vahinko alle 200 €

2 = vahainen vahinko noin 1000 €

3 = tuntuva vahinko noin 5000 €

4 = suuri vahinko noin 20000 €

5 = katastrofivahinko. (Suominen 2003, vahintddn 200000 €. (Suominen 2003,
45-46.) 45-46.)

Kun riskianalyysi tehdaén ja riskeja arvioidaan, yrityksen on ldydettdvd mahdollisim-
man sopiva arviointitapa. Arviointitapa riippuu paljolti yrityksen koosta. (Suominen
2003, 44.)

Riskianalyysilla kartoitetaan yritykseen kohdistuvat uhat, jotka voivat aiheuttaa talou-
dellista vahinkoa. Jotta tiedetéaan yrityksen riskit, ne on ensin saatava nakyvaksi ja se
voidaan tehd& yksinkertaisella haavoittuvuusanalyysilla. Analyysisséd kaydaan lapi yri-
tyksen toimintaedellytykset, henkilostd, omaisuus ja keskeytykset, sidosryhmat, toimin-
nan organisointi seka talous. Jokainen riskilaji arvioidaan tapauskohtaisesti riskin to-
denndkoisyydellda ja euromaaraista suuretta kayttaen. Taulukosta saatujen tietojen pe-
rusteella tunnistetaan riskit ja niihin kohdistuvat uhat. Kun nadma asiakokonaisuudet

ovat tiedossa, vastataan alla oleviin kysymyksiin: (Hankintatoimi ja riskit 2015.)

v" Onko toimintaympariston muutosten ja megatrendien aiheuttamat muutokset
tunnistettavissa (Hankintatoimi ja riskit 2015)?

v' Onko yritys varautunut kysynnan heikkenemiseen (Hankintatoimi ja riskit
2015)?

v" Onko yritys varautunut kysynnan kasvuun (Hankintatoimi ja riskit 2015)?

v" Onko yritys varautunut muutoksiin toimittajaverkostossa: toimittajan konkurssi
tai yritysjarjestelyt (Hankintatoimi ja riskit 2015)?

v" Onko yrityksessa varauduttu seuraamaan Kilpailijoiden toimintaa (Hankintatoimi
ja riskit 2015)?

v" Onko yrityksessa varauduttu globalisaation tuomiin riskeihin (Hankintatoimi ja
riskit 2015)?

v" Onko yrityksessa varauduttu koko toimitusverkostoa koskeviin riskeihin, ei pel-
késtaan sopimuskumppanien osalta: tydolosuhteet, ymparistdasiat, yhteiskun-

tavastuu tai sidosryhmien odotukset (Hankintatoimi ja riskit 2015)?

Kun kysymyksiin on saatu vastukset (Hankintatoimi ja riskit 2015):
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analysoidaan vastaukset
tunnistetaan uhat

suunnitellaan, miten ennakkoon voidaan varautua uhkiin

D N N NN

miten uhan kohdatessa toimitaan. (Hankintatoimi ja riskit 2015.)

3.5 Aineiston keruu ja analysointi

Tietoperustana tutkija kaytti alan kirjallisuutta, artikkeleita ja Internetista l6ytyvia aineis-
toja seka tutkimukseen liittyvid tai samankaltaisia tutkimuksia. Yrittdjan omat nékemyk-
set tutkimuskohteen aiheista ja toiveet muutoksesta olivat tarkeita ja niiden hyddynta-

minen tassa kehittdmishankkeessa oli tutkijalle ensiarvoisen tarkeaa.

Kehittamishankkeessa tehtiin kysely samaa suuruusluokkaa oleville yrityksille kysely-
lomakkeella, josta saatujen tietojen perusteella etsittiin hyvia kaytantdja hankintastrate-
gian luomiseen. Vertaisaineistoa keréattiin benchmarkkauksella kolmelta pk-yritykselta.
Kyselylomake lahetettiin sahkdpostilla yritysten toimitusjohtajille. Vastausten perusteel-
la etsittiin hankintastrategiaan liittyen hyvia kaytantoja, miten yrityksissa on hankinta-
strategia ja riskienhallinta toteutettu ja onko toteutuksessa kaytetty kokonaiskustan-
nusajattelu mallia. Yrityksista kerattiin tieto henkilomaarista ja liikevaihdosta. Kysymys-

patteristoon kuului kolme paékategoriaa, joissa jokaisessa oli viisi kysymysta:

1. Hankintastrategia
v" Onko hankintastrategia nakymatén?
v" Onko hankintastrategia linkitetty liiketoimintastrategiaan?
v" Kuinka usein paivitatte hankintastrategiaa?
v/ Miten seuraatte ja hallitsette toimittaja rakennetta?
v' Miten kohdennatte tuote- ja / tai palveluhankintoja?

2. Kokonaiskustannusajattelu
v' Tunnetteko kokonaiskustannusajattelu mallin (TCO - Total Cost of
Owenership)?

v' Lasketteko tuote- ja / tai palveluhankinnalle koko elinkaaren hinnan?

<

Vertaatteko toimittajia, kun hankitte tuote- ja / tai palveluhankinnan?

v' Tarkistatteko vanhan toimittajan toimivuuden saanndéllisin valiajoin?
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v' Onko tuotteistanne tehty nelikenttd analyysi (Kraljicin hankinnan portfolio-
analyysi) eli ostoportfolio?

3. Riskienhallinta
v" Onko yritykseenne tehty riskianalyysi esimerkiksi haavoittuvuusanalyysi?
v Onko yritykseenne tehty riskienhallinta dokumentti?
v" Onko koko organisaatio saanut tietoa riskeista?
v Miten yrityksenne on varautunut riskeihin?
v Paivitetdanko riskinhallinta dokumenttia sdanndllisin valiajoin?

3.6 Aikataulu

Alustava aikataulu kehitystydhon varatusta ajasta kuvassa 6.

Toukokuu Kesdkuu — elokuu Elokuu Syyskuu

* Ongelma yrityksessd  Aineiston keruu
havaittu * Kehitysehdotus

 Toimintasuunnitelma  Kaytantoon vieminen

 Viitekehys o Alustavien tulosten

* Aineiston keruu tarkastelu

* Tulosten tarkastaminen  Lopputydn seminaari
 Tulosten kirjaaminen * Kypsyysnayte
 Oikeus opiskeluun
pdattyy rahoittajan
taholta syyskuussa.

Kuva 6. Alustava aikataulu

4 Viitekehys

Viitekehysmalli hankintastrategian ja riskienhallinnan kehittamiseen ja luomiseen kerat-
tiin kirjallisuudesta ja sahkoisista lahteista. Kehittamishankkeen perusajatus on, etta
organisaatio hyddyntd&d muutosta ja jatkokehittdan sita, jolloin taas saadaan uusia né-
koékulmia uusille kehittdmisalueille ja niin edelleen. Organisaation kehittamisen malleja
kirjallisuudesta I0ytyy paljon. Tutkija arvioi niiden sisdltamaa tietoa ja soveltuvuutta

kyseessa olevaan kehityskohteeseen ja Idydetyn aineiston perusteella vertaili seuraa-



24

via malleja: Peter Senge, EFQM ja Total Cost of Owenership (TCO) eli kokonaiskus-

tannusajattelu.

Peter Sengen teoria kirjassa The Fifth Discipline, oppiva organisaatio, keskitytaan sii-
hen, ettd ihmiset haluavat jatkuvasti laajentaa osaamisellaan tuloksia sekd haluavat
aidosti uusia ja laajempia ajattelutapoja (Smith 2001; Oppiva organisaatio 2013). Oppi-
va organisaatio ei ole selviytymistd, vaan yhdistelm& muuttuvaa ja tuottavaa oppimista,
joka parantaa kykyamme luoda uutta (Smith 2001). Rakenteita ja prosesseja luodaan
niin, ettd ne mahdollistavat samanaikaisesti kyseenalaistavan asenteen ja hyvien kay-

tantdjen vahvistamisen (Oppiva organisaatio 2013).

EFQM -malli eli toiminnan mittaaminen ja arviointi eri ndkdkulmista on tunnusomaista
kehittyvalle organisaatiolle. ltsearviointi on laadukkaan kehittdmisen véline, jonka kes-
keinen tavoite on l0ytaa organisaation vahvuudet ja kehittdmiskohteet. Mallia voivat
kayttaa kaikentyyppiset organisaatiot niin yksityisella kuin julkisella sektorilla. Malli on
joustava, avoin ja muokattavissa erilaisten organisaatioiden tarpeisiin ja toimintaan.
Mallin avulla voidaan arvioida koko organisaatio tai organisaation osan toimintaa, ja
saatujen tulosten perusteella sitd voidaan kayttaa kehitystd ohjaavana jarjestelmana.
Perusajatuksena on ollut luoda tehokas tydkalu nykyisen toiminnan mittaamiseen, pa-
rantamiseen ja seurantaan seka kehityksen seurantaan ja kehittamiskohteiden I6ytami-
seen. Arviointi kiinnittdd huomion seka toimintaan ettd tuloksiin. On kuitenkin muistet-
tava, etta arviointi ei pelkastddn paranna toimintaa vaan arvioinnin seurauksena tulee

aina syntya kehitystoimintaa. (Keto & Malinen 2007.)

Kokonaiskustannusajattelu mallissa yhdistyvéat sekad oppiva organisaatio ettéa organi-
saation kehittdminen. Koko organisaation on tehtava yhteisty6ta ja onnistuakseen opit-

tava uudenlaisia ty6tapoja ja osaamista.

Tutkija vertaili naita kolmea mallia. Oppiva organisaatio -malli ja EFQM -malli keskittyi-
vat lahinna henkildiden ja organisaation kehittamiseen ja mallin rinnalle olisi pitanyt
ottaa toinen malli hankintastrategian kehittamiseen. Vertailujen perusteella viitekehyk-
seksi valikoitui Total Cost of Owenership eli kokonaiskustannusajatteluun perustuva

malli.
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4.1 Kokonaiskustannusajattelu

Kokonaiskustannusajattelu malleja 6ytyi useita kirjallisuudesta. KehittAmishanke pe-
rustuu Total Cost of Owenership eli kokonaiskustannusajattelu malliin. Muita kokonais-
kustannusajattelu malleja olivat esimerkiksi Full Cost Accounting eli kokonaiskustan-
nuslaskenta, joka tarkastelee hankintaa talouden-, ympériston, terveyden- ja sosiaalis-
ten kustannusten kautta sek& Product Life-Cycle Costing eli elinkaarikustannusta, joka
tarkoittaa kaikkia niita yhteenlaskettuja kustannuksia, joita kohteelle syntyy tai voidaan
olettaa syntyvan sille maaratyn elinkaaren aikana. (Ymparistd 2015; Ramentor 2015.)

Professori Lisa Ellramin esitteli 1990-luvulla kokonaiskustannusten mallintamiseen liit-
tyvan ajattelutavan. Hankintahinta on usein hankintojen osalta kaikkein nékyvin osuus
ja tasta syysta ajatellaan, ettéd hankintahinta on sama kuin hankinnankustannus. (Logis-
tiikan maailma - TCO 2015.) Kokonaiskustannusajattelu ohjaa ostajaa kiinnittdmaan
huomiota myds muihin kustannuseriin kuin hankintahintaan (Hankintatoimi - TCO
2015). Kokonaiskustannusajattelusta on tullut entista tarkedmpi tehtava yritysten tuo-
tantoymparistosséa (van Weele 2010, 10). Kokonaiskustannukset koostuvat tuotteen tai
palvelun hankinnasta, kaytosta, hallinnosta, huollosta ja havittamisesta. Hinta on vain
yksi osa kokonaiskustannusajattelua ja usein se voi olla myds suurin yksittainen tekija,
mutta vain yksi osa kokonaiskustannuksesta. (Hahn & Kaufmann 2002, 2.) Kokonais-
kustannusajattelussa tarkastellaan tuotteen tai palvelun kokonaishintaa sen koko elin-
kaaren aikana (van Weele 2010, 36-37). Kun ymmarretddn kaikki edella mainitut teki-
jat, jotka aiheutuvat tuotteen tai palvelun hankinnasta, voidaan tehda hyva kokonais-

kustannusanalyysi (Hahn & Kaufmann 2002, 2).

Useissa hankintatilanteissa hankintapaatoksen kokonaiskustannusvaikutukset pitkalla
aikavalilla ovat tarkeimpia kuin valiton hankintahinta. Ongelmaksi voi muodostua se,
ettd kokonaiskustannusvaikutuksia on vaikea arvioida. Varsinkin silloin, kun merkittava
osa kokonaiskustannuksista koostuu mydhemmin tehtavasta tyosta, joita saattaa olla
vaikea hahmottaa hankinnan kustannuksiin. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2008, 185.)
Kokonaiskustannusajattelu voidaan nahda toimintoperusteisen kustannuslaskennan
(ABC)' sovelluksena, jota voidaan hyddyntaa tuotteiden ja palvelujen hankinnan tehos-
tamisena. Yhtalaistd ABC-laskennassa ja kokonaiskustannuslaskennassa on se, etta

kustannuserat voidaan jakaa eri tasoille: yksikkdtason kustannukset (hinta), era-

! ABC -malli eli Pareton periaate tai yleisimmin 80 -20 s&anto.
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tasokohtaiset kustannukset (hankinnan tekeminen), toimittajakohtaiset kustannukset
(suhteiden yllapito) ja tuotetyyppikohtaiset kustannukset (tekninen tietamys). Kokonais-
kustannuslaskelma eroaa kuitenkin ABC-laskennasta siing, ettd kokonaiskustannus-
laskennassa keskitytdan toimittajarajapintaan ja hankintastrategisiin paatoksiin kun
taas ABC-laskenta liittyy yrityksen sisdisiin toimintoihin. (Hankintatoimi - TCO 2015.)
Kokonaiskustannusajattelu pohjautuu ajatukseen, etta jokaiselle organisaation pienim-
mallekin yksittaiselle toiminnolle, tehtavalle ja tydvaiheelle voidaan laskea aika ja kus-
tannukset (lloranta & Pajunen-Muhonen 2008, 186).

Kokonaiskustannukset maaritelladn kokonaiskustannuksiksi, jotka hankittavasta tuot-
teesta, palvelusta tai padomahyddykkeesta aiheutuvat sen oletetun elinkaaren aikana.
Kokonaiskustannusajattelussa laajennetaan nakdkulmaa ostohinnan tarkastelusta,
hankinnasta aiheutuvien suorien ja epasuorien kustannusten arvioimiseen. Ajattelun
tavoite on ymmartaa, millaisiksi tuotteen tai palvelun kokonaiskustannukset muodostu-
vat vaihtoehtoisissa tuote- tai palveluratkaisuissa tai vaihtoehtoisilta toimittajilta hankit-
tuna. Kokonaiskustannusajattelussa pyritddn huomioimaan seka itse hankintaan etta
hankittavan tuotteen tai palvelun kayttoon liittyvat kustannuskomponentit. Hankinnan
vaikutuksilla tuotteen elinkaareen ja koko elinkaaren aikaisiin kustannuksiin voi olla
suurikin vaikutus, mutta se riippuu paljolti liiketoimintamallista. (lloranta & Pajunen-
Muhonen 2008, 186-187.)

Kokonaiskustannukset voidaan jaotella kolmeen osaa: ennen hankintaa syntyviin kus-
tannuksiin, hankintahetkella liittyviin kustannuksiin ja hankinnan jalkeisiin kustannuk-
siin. Kuvassa 7 on esitetty tyypillisia kustannuskomponentteja kuhunkin kategoriaan.
Yleisperiaate on, etta kaikki ne kustannukset, jotka aiheutuvat hankinnan tai tarjous-
pyynnon valmistelusta, toimittajan valinnasta ja yhteistyon tekemisesta tietyn toimitta-
jan kanssa, tulee ottaa laskennassa huomioon. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2008,
187-188; Logistiikan maailma - TCO 2015.)
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Kokonaiskustannukset (TCO)

Ennen hankintaa aiheutuvia Hankinnan yhteydessa aiheutuvia Hankinnan jalkeen aiheutuvia
kustannuksia kustannuksia kustannuksia

* Tarpeen identifiointi ¢ Hinta * Virheelliset tuotteet ja palautukset

* Tarveanalyysi * Tilaaminen * Korjaus ja uudelleentydstaminen

* Toimittajan arviointi ja laadunvarmistus ¢ Osapuolten valinen tiedonsiirto * Yllgpito ja huolto

* Toimittajan valinta * Toimitusjarjestelyt ja —varmistukset seka * Tuotetuki ja koulutus

* Toimittajan kehittdminen toimitus  Yhteistyo toimittajan kanssa, toimittaja

 Valvonta ja seuranta osaamisen hyédyntdminen ja yhteinen
» Maksuliikenne tuotekehitys
e Lisaantyneet myyntituotot
* Menetetyn myynnin kustannukset
* Arvonalentumiset ja maine
 Kierratys ja elinkaaren paattaminen

Kuva 7. Kokonaiskustannukset (lloranta & Pajunen-Muhonen 2008, 188).

Yksinkertaisinta on hahmotella, mita kustannuksia hankittava tuote tai palvelu aiheuttaa
(lloranta & Pajunen-Muhonen 2008, 188; Logistiikan maailma - TCO 2015):

v

ennen hankintapaatoksen tekoa, sopivan tuotteen tai palvelun etsimisesta,
mahdollisista vierailuista toimittajan tiloihin, toimittajan arvioinneista ja / tai valin-
taprosesseista

tydtunneista, matkoista ja hallinnosta

pidemmat ja perusteellisemmat hankintaprosessit tuovat myés suuremmat kus-
tannukset, mutta perusteellinen toimittajavalintavaihe on ensiarvoisen tarkeaa,
kun hankinta on euromaaraisesti merkittava

ostajan ja toimittajan sopimus hankintahinnasta, johon tuotteen toimitus, luovu-
tus seka palvelun suorittaminen perustuvat

kaytonaikaiset kustannukset, jotka syntyvat tuotteen tai palvelun kaytdn aikana
koulutus, asennus, yllapito, huolto, varastointi, logistiikka ja / tai tuotteen kasitte-
ly

mahdolliset reklamaatiot, palautus- ja / tai kehittdmiskustannukset. (lloranta &
Pajunen-Muhonen 2008, 188; Logistiikan maailma - TCO 2015.)

Osa kuluista voi olla tuntipohjaista kulua (€ / h) ja osa kiinte&atd. Kustannustekijoista

aiheutuu tuotteen tai palvelun kayttdian aikana erisuuruisia kustannuksia, joita on pyrit-

ty mallintamaan hankintapaéattsta tehdessa. Palveluiden osalta yrityksen on pohditta-

va, mitd tarjottavan palvelun kayttoon liittyvia kustannuksia tulee yrityksen itse makset-

taviksi. Yrityksen on myds mietittdva, mik& on taloudellinen merkitys, jos palvelu ei ole

kaytossa tai se ei toimi niin kuin pitéisi. Mitk& ovat elinkaaren lopussa eli tuotteen tai
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palvelun kayton lopettamiseen liittyvat kustannukset? Kustannuksia syntyy tuotteen
havittamisesta tai palvelun osalta menetetysta tydajasta. Jos tuotteella on viela kaytto-
arvoa jaljella, se voidaan myyda jalkimarkkinoilla ja siten kattaa myyntihinnalla elinkaa-
ren loppuvaiheen kustannuksia. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2008, 188; Logistiikan
maailma - TCO 2015.)

Kokonaiskustannuslaskenta ohjaa systemaattiseen kustannusten tarkastelutapaan,
koska siind joudutaan ottamaan huomioon hankinnan kaikki todelliset kustannusvaiku-
tukset. Kustannustieto, jonka laskelma tuottaa, ohjaa jarkevampiin paatoksiin. Laskel-
man tuottama kustannustieto on vahva ase toimittajaneuvotteluissa. Kokonaiskustan-
nusajattelu tarjoaa mahdollisuuden objektiiviseen ja lapinakyvaan vaihtoehtojen vertai-
luun. Systemaattisesti tehdyn kokonaiskustannuslaskelman perusteella voidaan selke-
asti perustella muun kuin halvimman tarjouksen valitseminen. Ajattelu pakottaa arvioi-
maan erilaisten laadullisten tekijoiden pitkajanteisia taloudellisia vaikutuksia. (lloranta &
Pajunen-Muhonen 2008, 189-190.)

Kokonaiskustannusajattelu -mallinnusta voidaan soveltaa kaikentyyppisiin hankintoihin,
mutta erityisen tarkedd se on euromaaraisesti merkittavien ja pitkaaikaisten hankinto-
jen osalta. Mallinnukselle on ominaista, ettd kustannuksia ei maaritella viimeiseen sent-
tiin asti vaan tuotteen tai palvelun hankintaan, kayttéon ja kayton lopettamiseen liittyvat
merkittdvimmat kustannustekijat on tunnistettu ja niille on pyritty hahmottamaan hinta-

lappu. (Logistiikan maailma - TCO 2015.)

Mallintaminen helpottaa hankintapaatoksen tekoa ja antaa suunnan hankinnan talou-
dellisesta merkityksesta koko yrityksen kannalta. Kokonaiskustannuksen avulla tarkas-
teltuna esimerkiksi halpa hankintahinta voikin osoittautua kalliiksi, kun mietitddn han-
kintaan liittyvia muita kuluja. Vertaillessa esimerkiksi erikokoisia pakkauskokoja ja -
tapoja halvin hinta ei ole valttamatta paras vaihtoehto, jos siihen liittyy merkittavia va-

rastointi- ja kasittelykustannuksia. (Logistiikan maailma - TCO 2015.)

4.2 Malli paatdbksenteossa ja kaytannossa

Kokonaiskustannusvaikutusten merkitys hankinnan paattksentekoprosessissa ja toi-
mittajien valinnassa riippuu seka hankinnan kohteesta etta organisaation osaamisesta.

Hankinnat voidaan luokitella seuraaviin paatoksentekokriteereihin: hinta, mielikuvat,
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vertailu, ad hoc -kustannuslaskenta (jonkin ongelman), muodollinen kokonaiskustan-
nuslaskentaprosessi seka saannoéllinen kokonaiskustannusten seuranta ja valvonta.
Valintaperuste pelkkdan hintaan tulee kysymykseen silloin, kun ostettava tuote tai sen
ominaisuuksien asettamia eritysvaatimuksia on vahan tai tuote on hyvin vakioitunut
kuten esimerkiksi bensiinilitra. Valinta voi my6s perustua henkilékohtaisiin mielikuviin,
arvostuksiin tai yksittaisiin eroihin (intuitio) tarjolla olevien vaihtoehtojen valilla ja kus-
tannuksilla ei silloin ole valttamatta suurta merkitystd. Objektiivinen vertailu perustuu
monipuoliseen tietoon, mutta siina ei viela huomioida epasuoria kustannusvaikutuksia.
Ad hoc -kustannuslaskennassa vaihtoehtojen kokonaiskustannusvaikutukset osoite-
taan laskennallisesti tapauskohtaisesti ja projektiluontoisesti. Muodollisessa kokonais-
kustannuslaskentaprosessissa yrityksessa on maaritelty hallittu hankintojen paatoksen-
tekoprosessi, jossa otetaan huomioon saatavilla olevaa informaatiota ja liséaksi on sel-
keat ohjeet siitd, milloin ja miten kokonaiskustannuslaskelmat tehdaan. Valintaperus-
teen ollessa sdannodllista, kokonaiskustannuksia seurataan ja valvotaan seka hyodyn-
netddn jatkuvasti toimittajien suorituskyvyn arvioimisessa ja seurannassa. Yrityksissa
edetdan tyypillisesti kokonaiskustannuslaskennan sovellutuksissa edella kuvattuja vai-
heita jollakin lailla noudattaen. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2008, 191-192.) Useim-
missa organisaatioissa ruotsalaisen tutkimuksen mukaan paivittéiset hankintakaytannot
sijoittuvat tasoille intuitio, objektiivinen vertailu ja ad hoc -kustannuslaskenta (Axelsson
ym. 2005, 135-168). Samaan tulokseen on tullut myds lloranta ym. omissa kokemuk-
sissa suomalaisissa organisaatioissa. Hyddyt tunnistetaan hyvin kokonaiskustannus-
ajattelussa ja -laskennassa, mutta soveltamisessa on paljon kehittdmisen varaa. Han-
kinnan luokittelu on tarkeaa, koska monissa hankinnoissa yksinkertainen hintavertailu
tai kayttdjan mieltymykseen perustuva valinta on taysin riittava. (lloranta & Pajunen-
Muhonen 2008, 192.)

4.3 Rahapohjainen vai arvopohjainen lahestymistapa

Raha- ja arvopohjaisella lahestymistavoilla on etunsa ja heikkoutensa. Vertailutilan-
teessa hankintaa tekevan yrityksen tai organisaation kehitystasosta ja tehtavasta han-
kintapaatoksesta riippuen, on yrityksen mietittdva kumpi menetelmé on sopivampi ja
kuinka yksityiskohtaisiin kustannuslaskelmiin kannattaa menna. Mita tarkemmin erilai-
sia kustannusvaikutuksia ja -tekijoita arvioidaan rahassa, sita selkeimpia tuloksia
yleensa saadaan. Laskelma, joka on tehty rahapohjaista lahestymistapaa kayttaen,

jattéd vahemman tilaa jalkeenpéain tapahtuvalle arvostelulle ja on helpompi valttya silta,
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etta havinneet toimittajat riitauttaisivat hankintapdatoksen. (lloranta & Pajunen-
Muhonen 2008, 196.)

Rahapohjainen lahestymistapa (taulukko 3) on laajemmin tunnettu ja kaytetympi kuin
arvopohjainen lahestymistapa. Rahapohjaisessa lahestymistavassa laskenta pohjautuu
vaihtoehtoisten tuote- tai palvelutarjousten todellisten tai arvioitujen kustannuskompo-
nenttien vertailuun. Menetelma edellyttdd usein toimintolaskennan tuottamaa tietoa.
Menetelmd vie aikaa, mutta sen tuloksena saadaan tarkkaa ja helposti tulkittavaa tie-
toa. Yksityiskohtaiseen analysointiin perustuva menetelma tarkoittaa sita, etta laskel-
maa voidaan jatkossa kayttda muiden kokonaiskustannuslaskelmien pohjana. Laskel-
massa voidaan vaihtoehtojen vertailussa k&sitella seka kustannuksia ettd tuottoja.
Tuottoja voi syntya lisdantyneen myynnin kautta tai toimittajan tuotekehitysosaamisen
seurauksena, jolloin ne kohdistetaan laskelmassa hyvitykseksi. (lloranta & Pajunen-
Muhonen 2008, 192.)
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Taulukko 3. Esimerkki rahapohjaisesta lahestymistavasta kokonaiskustannuslaskennassa (llo-
ranta & Pajunen-Muhonen 2008, 194).

Kokonaiskustannukset (TCO)

Komponentin hankinta a) kotimaiselta toimittajalta tai b) alhaisen tason maasta

Kustannuselementti Kustannukset (€)|Kustannukset (€)|Kustannusten
Vaihtoehto A Vaihtoehto B perusta
Ennen hankintaa
aiheutuvat kustannukset
1500 7250
Potentiaalisten toimittajien
kartoitus a)10h 450 €
500 1500|b) 30 h 4 50 €
Tarjouspyynnot 250 250(5ha50€
Tarjoukset,
sopimusneuvottelut,
valinta a) 5ha50€
b)20ha50 € +
tehdaskaynnin
750 5500{matkakustannukset
Hankinnan kustannukset 61520 37860
a) 10000 kpl &4 6 €
Hankintahinta 60000 30000(b) 10000 kpl & 3 €
Tilaaminen ja a)6hab0€
toimitusjarjestelyt 300 1000|b) 20 h 4 50 €
Rahti- ja
toimituskustannukset 1000 6000
Vastaanotto a)4ha30€
laaduntarkistukset 120 360|b) 12ha 30 €
a)2hab0€
Toimitusvarmistukset 100 500|b) 10 h 4 50 €
Kaytdnaikaiset
kustannukset 1100 6900
Sitoutuneen padoman a) Toimittaja varastoi
kustannukset 0 1500(b) Varastoidaan itse
a) arvio n. 100 kpl
Vialliset tuotteet 600 900|b) arvio n. 300 kpl
Mahdolliset seisokit ja Pystytaan hoitamaan
hairiot 0 O[tuotantojarjestelylla
Vierailu toimittajan
Toimittajatapaamiset 500 4500|tehtaalla
Elinkaaren lopettamisen
kustannukset 100 1600
Jaadnngsarvo 0 0
Lopettamisjarjestelyt 100 100/2ha50€
Toimittaja vastaa
Jate- ja kierratysmaksut 0 1500/ niilté osin kuin pystyy
Kokonaiskustannukset /
vuoden kayttod 64220 53610
TCO-hinta / yksikkoéhinta 6,42 5,36
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Rahapohjaisen lahestymistavan etuna on, etté laskenta tehdaan tapauskohtaisesti ja
silhen voidaan joustavasti ottaa mukaan useita vaihtuvia tekij6itd. Rahapohjainen |&-
hestymistapa lisd& hankintatoimen kustannustietamysta ja auttaa myos tunnistamaan
keskeisimmét kustannusajurit. Laskennan hy6édyntaminen helpottuu suunnittelu- ja
kayttoonottovaiheiden jalkeen ja laskentataulukkoa voidaan hyddyntdd tehokkaasti
toistuvissa uudelleenostoissa. Haittana on menetelmén tekoon vaativa aika, eika se ole
kovin kustannustehokas menetelmé& pienempiarvoisille hankinnoille. Rahapohjaisen
lahestymistavan laskentaperusteet on muistettava aika ajoin tarkistaa ja paivittaa. (Ilo-
ranta & Pajunen-Muhonen 2008, 195-196.)

Arvopohjainen lahestymistapa yhdistda rahapohjaisen lahestymistavan arvioinnin ja
toimittajan suorituskyvyn laadullisen arvioinnin. Arvopohjainen lahestymistapa soveltuu
ainoastaan kahden tai useamman hankinnan suhteelliseen vertailuun, eika laskennan
tulos kuvaa todellisia kustannuksia. Taulukko 4 havainnollistaa, miten seurantatietoon
pohjautuvan toimittaja-arvioinnin tuottama informaatio toimittajan suorituskyvysta voi-
daan hyddyntaa ja arvopohjaista lahestymistapaa soveltaa kaytdnnossa. Arvopohjai-
nen lahestymistapa on er&anlainen taydellinen rahapohjaisen laskelman kevennetty
versio. Kustannustekijat arvioidaan erilaisilla skaalatuilla toimittajan suorituskyvyn arvi-

ointiin pohjautuvilla suhdeluvuilla. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2008, 195.)

Taulukko 4. Arvopohjainen lahestymistapa kokonaiskustannuslaskelmassa (lloranta & Paju-
nen-Muhonen 2008, 195).

Vaihtoehto A Vaihtoehto B Maksimipisteet
Laatu (pistetta) 50
Toimitusaika- ja 45
tasmallisyys (pistettd)

Tukipalvelut (pistetta) 45

Toimittaja-arvioinnin 100
kokonaispisteet
Kokonaiskustannuste
kija ((100-pisteet) /
100) + 1
Hankintahinta (€)
Arvioitu elinkaari
(tuntia)
Kokonaiskustannusk
erroin / tunti
((hankintahinta x
kokonaiskustannuste
kija) / elinkaari)
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Arvopohjaisen [&hestymistavan etu on, ettd se soveltuu erinomaisesti laadullisia nako-
kulmia painottaviin arviointeihin. Arvopohjainen lahestymistapa toimii hyvin toistuvissa,
rutiininomaisissa arvioinneissa silloin, kun saatavilla on tietoa toimittajien suoritusky-
vysta. Vertailutaulukon suunnittelu ja kayttéénotto vaativat aikaa. Suurin haaste on
painoarvojen ja kertoimien jarkeva seka todellisia tarpeita ja tavoitteita tukeva maaritte-
ly. Haittana pidetddn sita, etta painoarvot maaritellaén liian subjektiivisiin arvoihin ja
esimerkiksi annetaan liikkaa painoa tuoreimmille kokemuksille ja havainnoille. Vaikut-
tavilla ja perusteellisen oloisilla vertailutaulukolla voidaan perustella huonojakin paatok-
sia, jos kertoimet eivat ole oikeassa suhteessa keskendan. (lloranta & Pajunen-
Muhonen 2008, 196.)

4.4 Kokonaiskustannuslaskennan hyédyntaminen

Kokonaiskustannuslaskennan tuottama tieto on hyodyllista taloudellisesti merkittéavissa
hankinnoissa. Hankinnat sijoittuvat Kraljicin portfolioanalyysin yldosaan ja niihin sovel-
tuu rahapohjainen lahestymistapa. Laskennan tuottamaa tietoa sovelletaan myds han-
kintoihin, joihin liittyy tai joista aiheutuu runsaasti epasuoria kustannuksia esimerkiksi
hallinnollista ty6ta, mutta jotka voivat olla myds suhteellisen pieniarvoisia. Tuotannollis-
ten koneiden ja laitteiden seka ICT-laitteiden hankinnat aiheuttavat runsaasti epasuoria
kustannuksia, silla niihin liittyy paljon hankinnan jalkeen huolto-, kunnossapito- ja yllapi-
tokustannuksia. Laskennan tuottamaa tietoa hytdynnetaan hankinnoissa, joissa tarvi-
taan laajaa suunnittelua ja raataloityja asiakasratkaisuja esimerkiksi monimutkaiset

tietojarjestelma- ja palveluhankinnat. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2008, 197.)

Kokonaiskustannuslaskelma ei tuota merkittavad lisdarvoa hankinnoissa, joissa las-
kennan vaatimaa tyémaaraa verrataan hankinnan arvoon tai tulevia kustannuksia ei
voida tasmallisesti kohdistaa. Laskenta saattaa helposti muodostua turhan monimut-
kaiseksi hyotyynsa nahden. Puolivalmisteet ja komponentit, joita kdytetdan usean lop-
putuotteen valmistukseen tai useilla eri tavoilla, ovat tallainen ryhma. (lloranta & Paju-
nen-Muhonen 2008, 197.)

4.5 Toimittajan kustannusrakenteen mallintaminen

Tuotteen tai palvelun hinnasta voi neuvotella menestyksekkaasti, jos ymmartad, mihin

kaikkiin kustannuseriin kyseessa oleva hankinta vaikuttaa seka mista hankinnan hinta
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muodostuu. Yksi hankinnan ammattilaisen keskeisia taitoja ja tyokaluja on kyky hah-
mottaa ja mallintaa toimittajien kustannusrakenteita. Toimittajan kustannusrakenteiden
mallintamisessa ja hankinnasta aiheutuvien elinkaaren aikaisten kustannusten arvioin-
nissa on ajatuksen tasolla kyse samantyyppisista asioista, mutta ne ovat kaytannéssa
kaksi erillistd tehtavad. Nykyaikainen hankinnan ammattilainen tarkastelee koko toimi-
tusketjun kustannuksia ja erityisesti sitd4, mita toimittajan hinnan takana on. (lloranta &
Pajunen-Muhonen 2008, 197-198.)

Keskeisinta toimittajan mallintamisessa on kayda mallinnettava asia jarjestelmallisesti
lapi esimerkiksi ruutupaperilla tai Excel-taulukolla. Tarkein hyoty mallinnuksessa on
kustannusrakenteiden, erilaisiin kustannuksiin vaikuttavien tekijoiden ja niiden keski-
naisten suhteiden ymmartaminen. Kustannusrakenteiden hahmotus on erityisen tarke-
aa strategisissa hankinnoissa, palveluhankinnoissa ja monimutkaisia kokonaisuuksia
sisdltavissad hankinnoissa. Mallintamisessa on kysymys tuote- ja / tai palveluhankinnan
sisdisen kustannusrakenteen tiedostaminen, jolloin seuraavat kysymykset korostuvat:
(lloranta & Pajunen-Muhonen 2008, 198-199.)

» Millaisista kustannuseristd hinta tai kustannus koostuu (lloranta & Pajunen-
Muhonen 2008, 198-199)?

» Mitka tekijat vaikuttavat kustannuserén suuruuteen (lloranta & Pajunen-
Muhonen 2008, 198-199)?

» Mitka edellytykset vaihtoehtoisilla toimittajilla on edulliseen ja tehokkaaseen rat-
kaisuun kunkin kustannuseran kohdalla (lloranta & Pajunen-Muhonen 2008,
198-199)?

» Millaisilla keinoilla kustannuseréan suuruuteen voidaan vaikuttaa (lloranta & Pa-
junen-Muhonen 2008, 198-199)?

» Mitd keinoja organisaatiolla on vaikuttaa kuhunkin kustannuseraan (lloranta &
Pajunen-Muhonen 2008, 198-199)?

Kun edellisiin kysymyksiin on saatu vastaukset, voidaan edeta jatkokysymyksiin, joiden
avulla paastdadn haarukoimaan tai arvioimaan mahdollisia toimittajakandidaatteja (llo-
ranta & Pajunen-Muhonen 2008, 199):

> Mika on maantieteellinen alue, missa kukin kustannusera on edullisimmillaan?
Miksi? (lloranta & Pajunen-Muhonen 2008, 199.)
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» Mika on maa tai milla toimialalla asia osataan parhaiten? Miksi? (lloranta & Pa-
junen-Muhonen 2008, 199.)

» Mikéa on tehokkain teknologia toteuttamisessa (lloranta & Pajunen-Muhonen
2008, 199)?

Kustannusrakenteen mallintamisessa voidaan kayttdd apuna taulukkomuotoista yh-
teenvetoa, jossa vertailemalla ndhdéaén vaihtoehdot. Monimutkaiset ja rahallisesti mer-
kittdvat hankinnat kannattaa tehd&a hyvin yksityiskohtaisesti, koska silloin pystytaan
vertailemaan kuinka kustannustehokkaita toimittajien prosessit ovat ja nakyyké toimitta-
jan hinnoittelussa tuotannon oppimiskayran vaikutus. (lloranta & Pajunen-Muhonen

2008, 199-200.) Oppimiskayra teoria rajataan tasta tutkimuksesta pois.

4.6 Haasteet kokonaiskustannusajattelussa

Kokonaiskustannuslaskennassa saadaan hankinnasta tietoa vaihtoehtojen vertailuun ja
suorituskyvyn seurantaan. Laskennan lapivieminen kaytdnndssa on usein vaativa ja
aikaa vieva prosessi. Yksi suurimmista haasteista on se, miten parhaiten saavutetaan
tasapaino kokonaiskustannusajattelun hyotyjen ja panosten valilla ja ettei laskenta
muodostu lilan monimutkaiseksi ja resursseja sitovaksi. (lloranta & Pajunen-Muhonen
2008, 200-201.)

Kokonaiskustannusvaikutus on yleensa raskas laskea. Laskelma vaatii paljon arvioita
ja tulkintoja, jotka vaativat taas syvillisia ja yksityiskohtaisia tietoja. Helpommin hallitta-
va kokonaisuus on hankintahinnan vaikutus valittomiin kustannuksiin. Silloin tarkaste-
lun kohteena on lyhyen aikavdlin tapahtumat ja arvioiden tekeminen on suhteellisen
yksinkertaista. Haastavampaa ja vaikeampaa on valillisten kustannusten laskenta, ja
menetelman kaytto edellyttdd kaytanndssa toimintolaskentaa. Kustannusten suuruuden
ja suhteellisen vaivan vuoksi kannattaa jo suunnitteluvaiheessa Kkiinnittdd huomiota

siihen, mita laskennalla tavoitellaan. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2008, 201.)

Kokonaiskustannuslaskenta perustuu analyysin tydstamishetkella saatavilla oleviin
arvoihin eika siis automaattisesti ennakoi mahdollisia odottamattomia kustannustasojen
muutoksia: markkinatilanteen muutokset, kriisien tai saatavuusongelmien aiheuttamat
kustannustason nousut. Laskelmaan vaikuttavia tekijéita ovat muun muassa lasken-

nassa kaytetty elinikdodote ja korkokanta. Tuleva kustannus on aina diskontattava ar-



36

vio. Oikeita lukuja ei ole olemassa ja laskennan paras tulos on yhteinen ymmarrys toi-
minnan ohjenuoraksi. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2008, 201.)

4.7 Kaytannon haasteista selviaminen

Kaytannon kokemukset ovat osoittaneet, etta kokonaiskustannusmenetelman suunnit-
telu ja kayttéonotto hankinnassa ovat haastavia projekteja, jotka vaativat runsaasti re-
sursseja. Kokonaiskustannuslaskennan parissa tydskentelevat kaipaavat kaytannén
tyokalujen lisaksi ideoita siihen, milla tavoin kokonaiskustannusmenetelman suunnitte-
lussa ja kayttdonotossa voidaan onnistua mahdollisimman hyvin. Avainasemassa on
henkildiden jarjestelméllinen ja maaratietoinen opettelu kayttaméan ja kokeilemaan
kokonaiskustannuslaskelmaa. Laskenta vaatii kaikissa tapauksissa poikkiorganisatoris-
ta yhteistyotéd ja useimmissa yrityksissa ja organisaatioissa myds uudenlaista osaamis-
ta. Vastuut kokonaiskustannusmenetelman kehittdmisestda ja hyddyn edistamisesta
jaetaan selkeasti ja raportointia kehitetddn siihen suuntaan, ettd oikeanlaista tietoa on
saatavilla. Kehittdminen vaatii resursseja ja yhteisty6tda hankintatoimen lisdksi myds
muista organisaation osista ja tukea koko yritysjohdolta. Tama koskee seké suurien
ettd pienien yritysten organisaatioita. Hankinnan roolilla ja strategisella asemalla orga-
nisaatiossa on keskeinen merkitys myos tassa asiassa. Hankinnan taytyy pystya ja olla
valmis poikkiorganisatoriseen yhteistython, ja toisaalta muiden toimintojen on pystytta-
va nakemaan yhteistyolla saavutettavat hyddyt muun muassa laadun paranemisella ja
tehostamalla prosesseja. Yhteistyd ei onnistu, jos hankinta on perinteinen toimistofunk-
tio tai muista toiminnoista eristaytynyt itsendinen toiminto. (lloranta & Pajunen-
Muhonen 2008, 201-202.)

Kaytdnntssa on havaittu, ettd kokonaiskustannusajattelua edistavia ja kokonaiskus-
tannuslaskennan kayttéonottoa ja lapivientia helpottavia asioita ovat vertailukelpoisten
sovellusten ja menetelmaesimerkkien hyddyntaminen seka esimerkkitapausten hake-
minen muilta hankinnan alueilta. Onnistuminen ensimmaisilla kokonaiskustannusmene-
telman hyoédyntamiselld on suuri merkitys hankinnan parissa tydskentelevien henkili-
den sitoutumisessa uuteen ajattelutapaan ja uusiin tyokaluihin. Laskenta on useissa
tapauksissa vaativaa, ja onnistuneet lopputulokset ovat oleellisia henkiléstén motivoin-

nissa. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2008, 202.)
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Kokonaiskustannuslaskentaan on yritetty kehittdd rutiininomaisia jarjestelmia ja sovel-
luksia, joista voi hakea vertailukohtia ja ideoita oman laskentatytkalun suunnitteluun
(lloranta & Pajunen-Muhonen 2008, 202). Esimerkkeja laskentatyOkaluista 16ytyy hel-
posti Internetista, myos toimintolaskennan kustannustietoja on saatavilla yleisista tut-
kimuslahteista (Aminoff & Hypponen & Pajunen-Muhonen 2002; Rosenberg 2005).
Kuten Aminoffin ym. Hankintatoiminnan toimintamallit -raportin yhteenvedossa Kkirjoite-
taan, toimittajan ja ostajan valilla on useita erilaisia toimintatapavaihtoehtoja, kun tuote
toimitetaan asiakkaalle. Ei ole olemassa yhtéa oikeaa toimintatapaa, vaan on hyddyn-
nettéava erilaisia tapoja rinnakkain tai paallekkain. (Aminoff & Hyppbnen & Pajunen-
Muhonen 2002, 22.) Kokonaiskustannusten tarkastelu vaatii aina tapauskohtaista né-
kokulmaan (lloranta & Pajunen-Muhonen 2008, 202).

Kokonaiskustannuslaskennan ei tarvitse olla jatkuvaa, vaan yksi lapileikkauksenomai-
nen laskentaprojekti antaa usein riittavan pohjan paattksenteolle. Usein jarjestelmalli-
nen pohdinta, subjektiivinen arviointi ja asioiden kirjaaminen ylés ohjaavat kohti koko-
naiskustannusajattelua ja antavat monessa tilanteessa riittdvan laajan tietopohjan eri
vaihtoehtojen vertailuun. Tarkeintd on keskittyd olennaiseen. (lloranta & Pajunen-
Muhonen 2008, 203.)

5 Toteutus

Kehittamishanke aloitettiin yrittdjan ensimmaisellda haastattelulla ja tutkijan havainnoin-
nilla. Haastattelusta ja havainnoinnista tehtiin kirjallinen dokumentti. Haastatteluaineis-
tosta tiedot siirrettiin ja kirjattiin nykytilakartoitukseen. Kartoituksen vastaukset analysoi-
tiin ja nahtiin muutosta vaativat osa-alueet. Kartoituksesta tiedot siirrettin SWOT -
analyysiin, josta nahtiin konkreettisesti yrityksen vahvuudet, mahdollisuudet, uhan ja
heikkoudet. Hanke rajattiin heikkouksien kohtiin toimittaja hallinta ja hallitut ostot seka

uhat kohtaan riskinhallinta.

Hanke jatkui etsimalld, lukemalla ja vertaamalla kehityskohteelle kayttékelpoinen me-
netelmé ja malli alan kirjallisuudesta, artikkeleista ja Internetista [0ytyvista aineistoista.
Menetelmina kaytettiin Kraljicin hankinnan ostoportfolio mallia ja haavoittuvuusanalyy-
sia. Viitekehykseksi tutkija valitsi kokonaiskustannusajattelu mallin eli TCO. Ennen va-

lintaa tutkija tutki muita hyddynnyttdessa olevia malleja ja joiden hylkaamiselle on pe-
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rustelut kohdassa 4 Viitekehys. Tutkimukseen tarvittiin yksil6llisia taulukoita ja ne teh-
tiin ennen toista haastattelukierrosta yrittajalle.

Aineistoa kerattiin yrittajalta ja valitusta alan kirjallisuudesta, joka on kuvattu tutkimus-
menetelmissé ja viitekehyksessa seka tutkijan havainnoineista. Ennen toista haastatte-
lukierrosta yrittdjalle l&hetettiin ennakkoon kehitystyohon taytettavat taulukot tayttéoh-
jeineen kommentoitavaksi. Huomattakoon, etté yrittdjan ei kuitenkaan tarvinnut tayttaa
yksin taulukoita vaan tutkija oli apuna. Yrittdja ja tutkija tayttivat taulukot ja tutkija kerasi

niista tarvittavan aineiston.

Hankintastrategian tyostdmiseen kaytetty aineisto saatiin toimittajat ja hankinnat taulu-
kosta (taulukko 5) sekéa ostoportfoliosta (kuva 4). Toimittajat ja hankinnat taulukko on
tehty taulukkolaskennalla, koska kyseessa olevan yrityksen toimittaja- ja hankintamaa-
rat ovat suhteellisen pienia. Kehitystydn lopuksi séhkdinen taulukko luovutettiin yrittajal-
le ja tutkija antoi opastuksen sen tayttdon ja tietojen tulkintaan. Toimittajat ja hankinnat
taulukosta saatiin kunkin toimittajan toimittamat hankinnat nimikkeittdin kolmelta vuo-
delta.

Hankkeessa tutkija tuli huomaamaan, etta toimittajien ja hankintojen vertailu seka hin-
tojen kehitys on lahes yksinomaan yrittdjan tiedossa ja hajallaan. Tieto haettiin kirjanpi-
dosta ja kuiteista. Esimerkiksi hintojen vertailu oli hankalaa, koska saman toimittajan

hankinnat eivét olleet yhdessa paikassa.

Yrityksen tarkeimmat hankinnat ryhmiteltiin ja tieto kirjattiin ostoportfolioon, etta voitiin
katsoa, mihin ryhmaéan kukin tuote kuuluu. Jokainen ryhma tarkastettiin yhdessa yritta-
jan kanssa, onko tuote- ja / tai palveluhankinta tdhan yritykseen oikeassa ryhmassa.
Tiedot oli saatu toimittajat ja hankinnat taulukosta, josta tassa vaiheessa tyoéhon otettiin
mukaan yrityksen tarkeimmat hankinta-artikkelit. Hankinnat sijoittuivat volyymi-, rutiini-
ja strategisiin hankintoihin. Yrityksen tarkeimmat hankinta-artikkelit sijoittuivat paaasi-
assa volyymi- ja strategisiin hankintoihin. Yrittajan kanssa yhdessa paatettiin, etta ei
ole tarvetta siirtdd hankintoja olemassa olevista neljansista. Mikali tulevaisuudessa
toteutetaan yritystoiminnan laajennus, on hyva tarkastella hankintojen sijoittelua uudel-
leen ostoportfoliossa. Nailla toimenpiteilla saatiin yrityksen tarkeimmaéat hankinnat ja
toimittajat yhteen paikkaan, josta niita voidaan hallita tehokkaammin. Toimittajien ver-

tailu helpottuu, koska esimerkiksi hankintahinnan kehitysta voidaan seurata paremmin.
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TCO mallia k&ytettiin soveltuvin osin. Suurin muutos kehittdmishankkeen aikana yrityk-
sen hankintatoimessa oli se, ettéd asenteet ja ajattelu muuttui. Hankinnan kustannuksia
tarkastellaan koko elinkaaren ajan ei vain ostohinnan perusteella. Toimittajien kirjaami-
nen yhteen taulukkoon auttaa yrittdjdd hahmottamaan toimittajarakenteen konkreetti-

semmin: kuka toimittaa ja mita.

Mikroyrityksen ei kannata tehd& yritystoimintaan montaa mittaria, koska niita on yksin-
kertaisesti vaikea seurata. lloranta ym. kiteytti hyvan mittarin ominaisuuksiksi selkean
yhteyden tavoitteisiin ja strategioihin, mittari on yksinkertainen ja helposti ymmarrettava
seka sen, ettéd mittareita kaytetdan jatkuvan kehittamisen vélineena (lloranta & Paju-
nen-Muhonen 2012, 360-362). Kokonaiskustannusajattelu mallin mukaan muutosta
voidaan seurataan, kun hankintahinnan vaikutusta verrataan valittdmiin kustannuksiin
(lloranta & Pajunen-Muhonen 2008, 201). Kehitystytn mittareiksi valittin hankintoihin
kaytetyt eurot suhteutettuna liikevaihtoon. Eurot saatiin suoraan kirjanpidosta. Yrityk-
sen optimaalinen liikevaihto yrittdjan mukaan olisi 240 000,00 € / vuosi ja kohdehan-
kinnat 50 000,00 € / vuosi, nain saadaan suuntaa antava mittari vertailukohdaksi eli 21

ja josta seuraa:

> 21 < Kehitettava liiketoimintaa

» 21 > hankinta hintaa tarkistettava ja tarpeen vaatiessa neuvoteltava uusi hinta.

Taulukkoon (taulukko 5) on kirjattu yrityksen tarkeimmat toimittajat, hankinta nimikkeet
ja euromaarat kolmelta tilikaudelta. Taulukosta viisi yrittaja néakee helposti yhdella sil-
maykselld, mihin suuntaan hankintahinnat ovat kehittyneet suhteessa liikevaihtoon.
Yksinkertainen taulukko antaa yrittajélle konkreettien kuvan toimittajista ja hankinnois-
ta. Samaa taulukkoa voidaan kayttdd seuraavan tilikauden ennusteen tekoon. Tutki-

muksen taulukko on laadittu karkeasti, yksityiskohtaisempi taulukko on yrittajalla.



Taulukko 5. Toimittajien ja hankintojen yhteenveto.

Kaikki yhteensa
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23 Ennuste

Toimittajat 1.1.2013 - 31.12.2013|1.1.2014 - 31.12.2014|1.1.2015 - 31.12.2015
Toimittaja 1 4 500,00 € 4 500,00 € 4 500,00 €
Toimittaja 2 2 730,00 € 3 060,00 € 3 600,00 €
Ryhmittelemattdmat

toimittajat 3 690,00 € 6 190,00 € 5900,00 €
Yhteensa 10 920,00 € 13 750,00 € 14 000,00 €
Liikevaihto/v 226 000,00 € 232 000,00 € 241 000,00 € Ennuste
Hankinta/v 43 680,00 € 55 000,00 € 56 000,00 € Ennuste
Tarkasteltava mittari 19 24

Toimittaja 1

Hankinta nimike 1.5.2013 - 31.7.2013 |1.5.2014 - 31.7.2014 |1.5.2015 - 31.7.2015
Tuoreheina 4 500,00 € 4 500,00 € 4 500,00 €
yhteensa 4 500,00 € 4 500,00 € 4 500,00 €
Toimittaja 2

Hankinta nimike 1.5.2013 - 31.7.2013 |1.5.2014 - 31.7.2014 |1.5.2015 - 31.7.2015

Kaura 330,00 € 360,00 € 360,00 €
Kuivaheina 2 400,00 € 2 700,00 € 3 240,00 €
yhteensa 2 730,00 € 3 060,00 € 3 600,00 €

Ryhmitteleméattom
at toimittajat

Eri hankintoja

1.5.2013 - 31.7.2013

1.5.2014 - 31.7.2014

1.5.2015 - 31.7.2015

3 690,00 €

6 190,00 €

5900,00 €

yhteensa

3 690,00 €

6 190,00 €

5 900,00 €

Tutkimuksen seuraava vaihe oli tehda ensimmainen luonnos hankintastrategiasta.

Hankintastrategia on luonnosteltu kokonaiskustannusajattelun mukaisesti.

> Mitka ovat hankintatoimintaan liittyvat tavoitteet ja vaatimukset (Hankintatoimi ja
siséltd 2015)?

o Hankintastrategia laaditaan esimerkiksi kolmeksi vuodeksi. Hankinta-

strategian rinnalla tarkastellaan liiketoimintastrategiaa, jotta kummatkin

strategia kayvat yksiin. Koska tuore- ja kuivaheina seka kaura ovat paa-

hankinnat, tarkkaillaan saaolosuhteita ja heinan laatua ennakolta. Yri-

tyksen tarkeimmat pitkan tahtaimen hankinnat ovat uuden maneesin ra-
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kentaminen ja uuden poni vuokraus muodon lisaéaminen yritystoimintaan
seka kompostorin rakentaminen tai hankkiminen ratsutilalle ja sita kautta
uuden yritystoiminnan lisddminen. Naihin tehddaan oma hankintastrate-
gia ja ne on rajattu tasta kehitystyosta pois.
Mitk& ovat hankittaviin tuotteisiin liittyvat tavoitteet ja vaatimukset (Hankintatoimi
ja sisalto 2015)?

o Tuore- ja kuivahein&n seka kauran laadun on oltava erinomaista ja sita
on toimitettava ratsutilalle sopimusten mukaan.

Mika on toimittajien tavoiteltava lukumaara (Hankintatoimi ja sisaltd 2015)?

o Yritykselle tarkeiden hankintojen toimittajat kartoitetaan maaraajoin ja
tarpeen vaatiessa lisataan, vahennetaan ja / tai vaihdetaan.

Ostetaanko mieluummin kotimaisilta toimittajilta vai ollaanko valmiita tilaamaan
myds ulkomailta (Hankintatoimi ja sisélté 2015)7?

o Uusien ponien ja hevosten hankinta tapahtuu joko kotimaasta tai ulko-
mailta vertailemalla ostettavan eldimen laatua ja hankintahintaa.

Milloin neuvotellaan hankintasopimukset ja milloin hankinta on kertaluonteista
(Hankintatoimi ja sisaltdé 2015)?

o Tuore- ja kuivaheinien seké kauran toimittajat ja hinnat vertaillaan ja hy-
vaksi havaittujen toimittajien kanssa tehdaan hankintasopimukset maa-
raajaksi. Lannan pois viemisessa on neuvoteltu lannan vastaanottajan
kanssa. Hevoset ja poni ostetaan kertaluontoisesti, samoin kaikki pie-
nemmat hankinnat, jotka liittyvat ratsutilan toimintaan. Sahkokatkojen
sattuessa on neuvoteltu paikallisen VPK:n kanssa veden toimittamisesta
tilalle nopeasti.

Millaiset ovat hankintavaatimukset ja kaytannoét tuotteen elinkaaren eri vaiheis-
sa (Hankintatoimi ja sisalté 2015)?

o Hevonen tai poni pyritaan hankkimaan koulutettuna, jotta ne saadaan
tuottavaan toimintaan nopeasti.

Millaisia hankinnan ja tuotannonohjauskaytantéja tulisi soveltaa (Hankintatoimi
ja sisaltdé 2015)?

o Ensialkuun kaytetdan Excel-taulukkolaskentaa ja mikéali yritystoiminta
laajenee merkittavasti, otetaan asia uudelleen esille ja etsitdén sopiva
tuotannonohjausjarjestelma.

Milloin suositaan pitkdaikaista yhteisty6ta ja milloin kilpailuttamista (Hankinta-

toimi ja sisalté 2015)?
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o Tuore- ja kuivaheindn seké kauran laatu ratkaisee, milloin toimittajasta

pyritaan pitamaan kiinni tekemalla pitk&aikaisia sopimuksia.

» Pyritdanko toimittajaverkoston kanssa toimimaan mahdollisimman vakioiduilla

toimintatavoilla (Hankintatoimi ja sisaltd 2015)?

o Tuore- ja kuivaheindn seka kauran toimittajat toimittavat sdéanndllisesti

tavaran suoraan ratsutilalle, niin ettd hevosten ja ponien ruokinnassa ei

tapahdu viiveitd sekd samalla viedaan pois edellisen toimituseran lavat.

5.1 Riskienhallinta

Tutkijan ja yrittdjan ensimmaisen ja toisen haastattelun perusteella taytettiin yksinker-

tainen haavoittuvuusanalyysi (kuvat 8a ja 8b), johon kirjattiin auki yrityksen riskit. Tau-

lukon paaotsikon alle kirjattiin riski ja miten siihen on varauduttu.

Toimintaedellytykset

Henkildsto

Omaisuus ja keskeytykset

v" Rakennukset ja karsinat
o Rakennuksien, aitausten
ja karsinoiden kunto tar-
kastetaan maaraajoin.
Korjataan korjausta vaa-
tivat kohteet ajoissa.
Noudatetaan EU-
saannoksia uusien kar-
sinoiden teossa.
v" Tuore- ja kuivaheina seka kaura
o  Tehd&an sopimukset
toimittajien kanssa, etta
toimituskatkoja ei tule.
Kaydaan saanndllisesti
toimittajan tiloissa var-
mistamassa tuotteen
laatu. Tarkkaillaan el&in-
ten kayttaytymista ruo-
kinta tilanteissa.
v Lanta
o  Tehd&an sopimus lan-
nan vastaanottajan
kanssa.
v' Palvelujen laatu
o  Pidetaan ylla korkeaa
ammattitaitoa, ollaan re-
hellisia ja asiakaspalve-

lutaitoisia sekd kuunnel-

v Yrittaja
o  Huolehtii omasta hy-
vinvoinnistaan niin yri-
tyksessa kuin yksityis-
elaméassa seké pyytaa
tarvittaessa apua liike-
toiminnan pydorittami-
seen.
v' Tapaturmat
o Pidetaan vakuutukset
kunnossa ja méaara-
ajoin tarkastetaan nii-
den riittavyys. Koulute-
taan ja neuvotaan
tydntekijoita turvalli-
suus asioissa.
v' Tyobkyky ja sairastuminen
o  Varaudutaan ennakol-
ta kouluttamalla ja
neuvomalla tydntekijoi-
té tehtaviin ja olemaan
tukena sairastumisti-
lanteissa.
v' Tyo6paikan vaihto
o  Pidetdan tydymparistod
sellaisena, etta tyonte-
kijat viihtyvat tydssa.

Pidetaan palkkaus

V' Yrittaja
o  Mikali yrittajalle sat-
tuu jotakin niin, etta
han ei voi pyorittaa
liketoimintaa, va-
raudutaan siihen
keskeytysvakuutuk-
sella niin, etta voi-
daan palkata maa-
raajaksi ulkopuoli-
nen henkil6 liike-
toiminnan johtoon.
v' Tulipalot, vuotovahingot,
laiterikot, rikollinen toiminta,
kuljetusvahingot
o  Pidetaéan vakuutuk-
set ajan tasalla,
maaraajoin tarkiste-
taan niiden riitt&-
vyys ja tehdé@an heti
korjattavat toimen-
piteet. Huolletaan
séanndllisesti kulje-
tusajoneuvot. Nou-
datetaan yleista va-
rovaisuutta.
v' Tietoriskit

o  Suojataan tietoko-
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laan asiakaan tarpeista.

tybehtosopimusten
mukaisena.
v" Henkilévalinnat
o  Tarkistetaan taustat
riittdvan kattavasti, so-
piiko lasten ja nuorten
kanssa tehtaviin sek&a
tuleeko eri-ikaisten et-
t& vammaisten ihmis-
ten kanssa toimeen.
Tehdaan tydsopimuk-
set riittavan pitkalla
koeajalla, jotta tehta-
vaan sopivuus voidaan
tunnistaa.
v' Osaaminen
o  Koulutetaan tyonteki-
joitd maaraajoin seka
kannustetaan eri teh-
taviin, jotta osaaminen
karttuu.
v' Asiantuntijoiden kaytto
o  Tyontekijat ovat alan-
sa ammattilaisia. An-
netaan ne yrityksen
osa-alueet ammattitai-
toisen henkilén hoidet-
tavaksi, johon oma

osaaminen ei riita

esimerkiksi kirjanpito.

neet ja kannykat sa-
lasanalla, lukitaan
tietokoneet vaijerilla
ja lukolla esimerkik-
si pOytiin. Pidetaan
yrityksen pankki- ja
vakuutus- seké
muut salasanat ja
likesalaisuuteen liit-
tyvét asiakirjat lu-
kollisessa paikassa.
Neuvotaan tydnteki-
j6ita, miten kasitel-
|a&n yrityksen asioi-
ta tyopaikan ulko-
puolella.

Kuva 8a. Yrityksen haavoittuvuusanalyysi (Suominen 2003, 39).

Haavoittuvuus

Sidosryhmét Toiminnan organisointi Talous
Asiakkaat v' Toiminnan kehittdminen v’ Kannattavuus
o  Pidetaan ylla korkeaa o  Kehitetaén liiketoimin- o  Seurataan sopivin

laatua vuokrakarsina-
paikoissa, annetaan
sellaista palvelua, jota
asiakkaat odottavat

ratsutilalta.

v' Rahoittajat

o

Tiedotetaan s&anndlli-
sesti, mit& liiketoimin-
nassa tapahtuu nyt ja
esimerkiksi seuraavan

kolmen vuoden aika-

taa, mutta muistetaan
pysya kohtuudessa.
Yrittéja on laajentamas-
sa toimintaa rakenta-
malla maneesin, ideoi-
malla uusien elainten
vuokraustoiminnan
aloittaminen seka lan-
nan hyddyntamisen rat-
sutilalla.

v' Sopimus- ja vastuuasiat

maaraajoin esimer-
kiksi kuukausittain,
miten liikevaihto ke-
hittyy ja tehd&an
seuraaviin kuukau-
siin korjaavat toi-
menpiteet tarvittaes-
sa.
v' Vakavaraisuus
o  Pidetaén vararahas-

toa tai muuta yritté-
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na.

v' Viranomaiset

o

Noudatetaan lakeja,
asetuksia ja maarayk-
sia kaikissa liiketoi-
minnan asioissa, mita
viranomainen on saa-
tanyt.

Huolehditaan, ettd kaik-
ki yrityksen sopimus- ja
vastuuasiat ovat ajan
tasalla tarkistamalle,
paivittamalla tai uusi-

malla.

jan maérittelemaan
maksuvalmiutta yl-
lattaviin tapahtumiin.
v" Maksuvalmius

o  Tehdaén vuosittain
budijetti, jota seura-
taan ja tarkennetaan
esimerkiksi neljan-
nesvuosittain. Pide-
téan kiinni erapaivis-
t& vuokrakar-
sinapaikkojen vuok-
raajille. Neuvotellaan
hankinnoista yrityk-
sen tarpeeseen so-
pivan pitkat maksu-

ajat.

Kuva 8b. Yrityksen haavoittuvuusanalyysi (Suominen 2003, 39).

Riskien tunnistamisen jalkeen arvioitiin riskien laajuutta ja seurausvaikutuksia riskilajeit-

tain ja kaytettiin euromaaraista suuretta. Pienelle yritykselle riskin ilmeneminen kuu-

kausi tai vuositasolla ei ole tarkoituksenmukainen ja se ei anna oikeaa kuvaa riskin

suuruudesta tai taloudellisesta vaikutuksesta yritykseen. Pienelle yritykselle euromaa-

raisen suureen kayttdé on paljon parempi vaihtoehto. Esimerkiksi jos yritys ei saa tuore-

heindd, on se katastrofivahinko, koska elaimet jaavat silloin ilman ravintoa ja euromaa-

raisesti vahinko on suuri. Yrittajan on varauduttava useaan toimittajaan, etta poikkeusti-

lanteissa ravintoa saadaan elaimille.

Haavoittuvuusanalyysissa paaotsikoiden alle kirjoitettiin riskit ja miten niihin voidaan

varautua. Riskienhallinnan dokumentti tehtiin vastaamalla seuraaviin kysymyksiin.

v" Onko toimintaympariston muutosten ja megatrendien aiheuttamat muutoksen tun-

nistettavissa (Hankintatoimi ja riskit 2015)?

» Kylla. Yrittaja on tunnistanut toimintaymparistonsa ja uusia asiakkaita odote-

taan saapuvan lahitulevaisuudessa. Ratsutilan laheisyyteen on rakennettu

ja rakennetaan edelleen uusia asuntoja muun muassa lapsiperheille. Ratsu-

tilan lahiympéristdssa ei ole kilpailevia ratsutiloja.

v" Onko yritys varautunut kysynnan heikkenemiseen (Hankintatoimi ja riskit 2015)?

» Kylla. Uusia liikeideoita tydstetaan jatkuvasti.

v" Onko yritys varautunut kysynnan kasvu (Hankintatoimi ja riskit 2015)?

» Kylla. Uuden maneesin rakennustyot ovat padsemassa alkuun.
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v Onko yritys varautunut muutoksiin toimittajaverkostossa: toimittajan konkurssi tai
yritysjarjestelyt (Hankintatoimi ja riskit 2015)?
> Kylla. Liiketoiminnan elintarkeissa hankinnoissa on useita toimittajia.
v" Onko yrityksessa varauduttu seuraamaan kilpailijoiden toimintaa (Hankintatoimi ja
riskit 2015)?
» Kylla. Kilpailijoiden toimintaa seurataan jatkuvasti.
v" Onko yrityksessa varauduttu globalisaation tuomiin riskeihin (Hankintatoimi ja riskit
2015)?
» On siina suhteessa, ettd maailmantilannetta seurataan, mutta paaosin sita
ei talla hetkella koeta riskiksi.
v Onko yrityksessa varauduttu koko toimitusverkostoa koskeviin riskeihin, ei pelkas-
tdan sopimuskumppanien osalta: tydolosuhteet, ympéaristdasiat, yhteiskuntavastuu
tai sidosryhmien odotukset (Hankintatoimi ja riskit 2015)?

» Kylla. Mainitut kohdat on eritelty yrityksen haavoittuvuusanalyysissa.

Riskien tunnistaminen toteutui ja saatiin Kirjallinen dokumentti, jota yrittdja paivittaa.
Riskienhallinnan dokumenttia voidaan kayttda koulutustilaisuuksissa opetusmateriaali-
na. Kehityshankkeessa ei taytetty riskien arviointitaulukkoa ja seurausvaikutuksia, vaan
yrittdja taydentda ne. Yrittajalle annettiin paivitettdva dokumentti. Mittariksi oli valittu

onko riskienhallinta dokumentoitu vai ei eli mittari vaatimus tayttyi.

5.2 Benchmarkkaus

Yrityskysely tehtiin kolmelle pk-yrityksen toimitusjohtajalle. Yritysten péaatoimialat ovat
puu-, metalli- ja massapinnoite aloilla. Yritysten liikevaihto on keskimaarin 300 000,00 €
-1 100 000,00 € ja henkildmaara 1 - 9. Yritykset ovat toimineen 5 - 40 vuoteen markki-
noilla. Yritykset toimivat eri sektoreilla kuin kehittamishankkeen yritys, mutta ovat liike-
vaihdoltaan ja henkilomaariltéa lahes yhta suuria kuin kohdeyritys. Kysymyspatteristo
lahetettiin kahdelle toimitusjohtajalle sahkdpostilla ja yhdelle toimitusjohtajalle se annet-
tiin henkilokohtaisesti. Vastausaikaa oli yksi viikko. Yhdelta yritykselta saatiin vastauk-
set puhelimitse, jotka tutkija kirjasi. Yksi yritys kertoi vastaukset henkilokohtaisesti ja
tutkija kirjasi vastaukset. Kolmannelta yritykselta ei tullut vastauksia maaraaikaan men-

nessa.

Kysymyspatteristo kasitti kolme padkategoriaa, joissa kussakin oli viisi kysymysta.

Paédkategoriat olivat hankintastrategia, kokonaiskustannusajattelu ja riskienhallinta.



46

Naista kolmesta hankintastrategia ja riskienhallinta tunnettiin hyvin, mutta kokonaiskus-

tannusajattelu oli tuntemattomampi.

Hankintastrategia linkittyy jokaisessa yrityksesséa hyvin liikketoimintastrategiaan, vaikka
siitd ei ole kirjallista dokumenttia. Se on siis osittain n&kymatonta ja osittain nékyvaa.
Koska yritykset ovat pk-yrityksia ja paatoimialat keskittyvat lahinna yhteen paaartikke-
liin, yrittajat eivat koe tarpeelliseksi kirjata hankintastrategiaa, vaan se on heidan
"paddssaan” ja hankintastrategia paivitetadn vain tarpeen mukaan. Toimittajarakenteen
seuranta ja hallinta on vaihtelevaa ja paaosin kaytetaan niita toimittajia, jotka ovat hy-
vaksi havaittuja. Koska paéatoimialat ovat keskittyneet vain suppeaan paaartikkeliin, on
toimittajia keskimaarin 4 - 5 ja ne kattavat yritysten hankinnoista noin 90 %.

Kokonaiskustannusajattelu malli tunnetaan vaihtelevasti yrityksissa. Tunnettavuudesta
tutkija sai vastauksen, etta ajatusmalli soveltuu suuriin yrityksiin esimerkiksi kone- ja
laitehankintoihin. Haastateltavat totesivat, etta pk-yrityksissd mallista ei ole apua hin-
noittelussa eiké strategioiden suunnittelussa. Kun yritykseen ostetaan uusi kone, se
kaytetdan loppuun. Vanhentunut kone myydaan, varastoidaan tai mikali mahdollista se
korjataan. Mutta huomionarvoista oli se, ettd hinnoittelussa ei ole otettu ollenkaan
huomioon elinkaaren lopussa aiheutuvia kustannuksia missddn haastateltavassa yri-
tyksesséa. Kumpikin yritys vertailee jonkin verran uusia toimittajia, mutta paaosin toimit-
tajakunta on jo vakiintunutta. Vanhan toimittajan toimivuus tarkastetaan osittain saan-
nollisesti joko soittamalla tai kdymassa sen tiloissa. Viimeisena kysymyssarjassa oli,
onko yrityksen tuotteista tehty ostoportfoliota ja kummastakin yrityksesta vastattiin, etta

ei kirjallisena. Yrittajat vain tietavat yrityksen tuotteet, mihin kategoriaan ne sijoittuvat.

Riskienhallinta oli otettu yrityksissa hyvin huomioon ja esimerkiksi vakuutukset paivite-
taan saanndllisesti, tyontekijoille annettiin opastusta uusiin koneisiin ja laitteisiin sekéa
tarvittaessa lisdkoulutusta. Yritysten koko organisaatio oli saaneet tietoa riskeista, jotka
kohdistuvat yrityksen toimintaan. Yhteista oli myds se, etta yrittijat itse oli vakuutettu el
jos yrittdja joutuu jaadmaan vyllattaen pois yrityksen johdosta, voidaan sinne palkata ul-
kopuolinen tyontekija yrittajan tilalle. Yhteista oli myds se, etta haavoittuvuusanalyysia

ei ole tehty eika riskienhallintaa ole dokumentoitu kirjallisesti.

Yhteenvetona todetaan, ettd hankintastrategia on linkitetty liiketoimintastrategiaa, mut-
ta siita ei ole kirjallista dokumenttia. Hankintastrategian paivitys ei tapahdu saannolli-

sesti, vaan tarpeen mukaan. Toimittajat valikoituvat padasiassa tuttuihin toimittajiin,



47

jotka ovat toimittaneet hankintoja yrityksiin useita vuosia. Kokonaiskustannusajattelu
mallia hinnoittelussa ei kayteta yrityksissa. Hinnoittelu tapahtuu yrittdjan oman koke-
muksen kautta. Riskienhallinta on lahinnd vakuutusten ottamista ja ne on otettu suh-
teellisen kattavasti. Vakuutuksia paivitetdan saénnollisesti ja riskeistd on kerrottu koko
organisaatioon. Riskienhallinnan dokumentointia ei ole tehty.

Vastauksista ei 16ytynyt varsinaisesti hyvia kaytantoja vietavaksi kehitystyéhon. Tutkija
havaitsi, ettd mikro- ja pk-yritysten dokumentointi on jaanyt vahaiseksi. Hyvin usein
mikroyritysta pyorittaa yrittaja itse ja aikaa ei ja4 muuhun kuin pakollisten dokumenttien
tayttamiseen. Kehitysehdotus jokaiseen yritykseen voisi olla se, etta yrittdja paneutuisi
ajan kanssa hankintastrategian ja riskienhallinnan dokumentointiin. Dokumentin ei tar-
vitse olla A4 suurempi. Lisaksi tutkija havaitsi, ettd dokumentoinnin kehitystydlle on

tarvetta, ei vain tdhan tutkimukseen vaan my6s muihin yrityksiin.

5.3 Kaytantéon vieminen

Ennen kaytantdon viemista koottiin yhteen kaikki keratty aineisto: valittu teoria ja mene-
telmat, yrittdjan ja tutkijan valiset haastattelut seka yrityskyselyn vastauksia. Liséksi
ensimmainen luonnos hankintastrategista kaytiin lapi yrittajan kanssa ja tarkistettiin
edella mainittujen aineistojen pohjalta mahdollisten lisdkirjausten ja / tai poiston pohjal-

ta.

Riskienhallinnasta tehtiin ensimmainen luonnos, joka on Kirjoitettu kohdassa 5.1. Haa-
voittuvuusanalyysia on tarkoitus paivittda maaraajoin, jotta nahdaan mahdolliset riskit
ja miten yrittja voi niihin varautunut ennakkoon. Riskienhallinnasta ei tehty yksityiskoh-
taista arviointitaulukkoa ja seurausvaikutuksia. Paivitettava dokumentti annettiin rapor-

tin yhteydessa yrittajalle ohjeineen taydennettavaksi.

Kehittamishankkeessa hankintastrategia laadittin kokonaiskustannusajattelu mallin
mukaisesti, jossa toimittajia, tuotteita ja palveluja tarkastellaan kokonaisvaltaisesti. Ko-
konaiskustannusajattelu mallia kaytettiin soveltuvin osin, koska liilan suuri muutos olisi
ollut raskas ja aikaa vieva. Hankintastrategiassa otettiin huomioon kokonaiskustannus-
ajattelu mallin kolme péaryhméé: ennen hankintaa aiheutuviin kustannuksiin, hankin-
nan yhteydessa aiheutuviin kustannuksiin ja hankinnan jalkeen aiheutuviin kustannuk-
siin. Hankintastrategia dokumentti haluttiin kevyeksi, jotta jatkossa sen taydentdminen

on helpompaa. Pa&asiallisesti ennen muutosta yrittaja valitsi tuotehankinnat ja toimitta-
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jat henkil6kohtaisiin mielikuviin perustuen ja muutoksen jalkeen tarkastellaan kokonais-

valtaisesti toimittajien kustannusrakenteita.

Uusi toimintamalli laittaa yrittdjan tarkastelemaan yksittaisen tuotteen tai tuoteryhman
hankintakustannuksia kokonaisuutena eli mitd kustannuksia se on jo ennen ratsutilalle
saapumista aiheuttanut, ei vain sitd hankintahintaa, joka laskussa néakyy. Hankinnan
jlkeen taas tarkastellaan, mitka ovat ne kustannukset, jotka silloin aiheutuu. Esimer-
kiksi heinan tilaaminen aiheuttaa ennen ratsutilalle saapumista seuraavia kustannuk-
sia: tarpeen maaritys, toimittajan arviointi, laadunvarmistus ja valinta. Hankinnan yh-
teydessa: tilaaminen, hinta, toimitusjarjestelyt ja -varmistelut sekd maksuliikenne. Han-
kinnan jalkeen tulevat kustannukset on mahdolliset reklamaatiot, varastointi ja lannan

pois viesti.

Kehitystyo jatettiin télle tasolle ja ei lahdetty soveltamaan yksittéisiin hankintoihin raha-
pohjaista tai arvopohjaista lahestymistapaa. Ensimmainen luonnos hankintastrategias-
ta taydennettiin valmiiksi tutkijan ja yrittdjan kolmannen haastattelukierroksen keskuste-

lujen perusteella seké koko edella esitetyn aineiston pohjalta:

> Mitka ovat hankintatoimintaan liittyvat tavoitteet ja vaatimukset (Hankintatoimi ja
siséltdé 2015)?

o Lyhyen tédhtdimen hankintastrategia laaditaan kahdeksi - kolmeksi vuo-
deksi, mutta niin, ettd dokumentti tarkastetaan vuosittain seuraavan
vuoden budjettia laadittaessa. Hankintoja tarkastellaan edellisen vuo-
den, kuluvan vuoden ja seuraavan vuoden budijetin perusteella. Hankin-
tastrategian sisaltd vastaa liiketoimintastrategiaa, etta kumpikin strategia
kayvat yksiin. Hankinnan ja tuotannonohjauksen tarkasteluun kaytetaan
koko elinkaaren aikana syntyvid kustannuksia ja jarjestelmana kayte-
taan ensi alkuun taulukkolaskentaohjelmaa. Koska tuore- ja kuivaheina
seka kaura ovat paahankinnat, tarkkaillaan saaolosuhteita ja niiden laa-
tua ennakkoon. Nykyiset toimittajat arvioidaan saanndllisesti, ettd heini-
en ja viljan laatu pysyy korkeana. Asiakkaita kuunnellaan ja otetaan pa-
lautteita, minkélaista palvelua he haluavat ja yritystoiminnan puitteissa
ne voidaan toteuttaa. Asiakasta palvellaan korkealla ammattitaidolla ja
ratsastustoimintaa kehitetaan jatkuvasti.

o Kaikissa tuotteisiin ja palveluun liittyvissa asioissa tiedostetaan riskit ja

niihin varaudutaan ennakkoon sovitulla tavalla. Yrityksen riskianalyysi



49

otetaan hankintastrategian rinnalle ja paivitetadn saannoéllisesti sovittuna
ajanjaksona.

o Yrityksen tarkeimmat pitk&an tahtaimen hankinnat liiketoimintaan ovat
uuden maneesin rakentaminen ja uuden hevosen tai ponin vuokraus-
muodon lisddminen seka lannan kasittely ratsutilalla. Laajennuksiin teh-
daan omat hankintastrategiat.

> Mitka ovat hankittaviin tuotteisiin ja asiakaspalveluun liittyvat tavoitteet ja vaati-
mukset (Hankintatoimi ja sisaltd 2015)7?

o Tarkeimmissa hankinta-artikkeleissa tarkastetaan kustannusrakenne
koko elinkaaren ajan. Tuore- ja kuivaheinien seka kauran on oltava laa-
dultaan erinomaista ja niita on toimitettava ratsutilalle sopimusten mu-
kaan. Tuore- ja kuivaheinien seka kauran toimittajat ja hinnat vertaillaan
ja hyvaksi havaittujen toimittajien kanssa tehdaan hankintasopimukset
madraajaksi. Lannan pois viemisessa on neuvoteltu lannan vastaanotta-
jan kanssa. Hevoset ja poni ostetaan kertaluontoisesti, samoin kaikki
pienemmaét hankinnat, jotka liittyvét ratsutilan toimintaan. Sahkokatkojen
sattuessa on neuvoteltu paikallisen VPK:n kanssa veden toimittamisesta
tilalle nopeasti. Hevonen tai poni pyritdan hankkimaan koulutettuna, jotta
ne saadaan tuottavaan toimintaan nopeasti.

o Ennen hankintaa tarve kartoitetaan ja valitaan toimittaja ja / tai toimitta-
jat, hankinnan yhteydessa tarkistetaan hinta, toimitusjarjestelyt ja mak-
suliikenne, hankinnan jalkeen tarkastetaan tuote ja tarpeen vaatiessa
tehdaan reklamaatio. Sovitaan tyhjien lavojen pois vienti.

o Saanndllisin valiajoin on tarkastettava, minka kokoisia ryhmia asiakkaille
tarjotaan: pienryhmid, irtotunteja, kuuden ratsastajan ryhmia. Eri ryhmat
on jaettava tasaisesti viikon jokaiselle paivélle, jotta hevoset tai ponit
ovat tuottavassa toiminnassa. Pyritaan keraamaan asiakaspalvelu
saanndllisesti annettavan palvelun kehittamiseksi.

o On pyrittéava siihen, etta hevonen tai poni hankintahinta tulee takaisin
tuottavassa toiminnassa kahdessa vuodessa. Uusi hevonen tai poni py-
ritddn hankkimaan koulutettuna, jotta se saadaan tuottavaan toimintaan
nopeasti.

> Mitka ovat toimittajiin liittyvat tavoitteet ja vaatimukset (Hankintatoimi ja sisaltd
2015)?
o Yritykselle tarkeiden hankintojen toimittajat kartoitetaan maaraajoin ja

tarpeen vaatiessa lisataan, vahennetaan ja / tai vaihdetaan seka vierail-
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laan sdannallisin valiajoin toimittajien tiloissa. Tuore- ja kuivaheinan se-
k& kauran laatu ratkaisee, milloin toimittajasta pyritaan pitamaan kiinni
tekemalla pitk&aikaisia sopimuksia. Tuore- ja kuivaheinan seka kauran
toimittajat toimittavat saannoéllisesti tavaran suoraan ratsutilalle, niin etta
hevosten ja ponien ruokinnassa ei tapahdu viiveita sek& samalla vie-

daan pois edellisen toimituseran lavat.

Tutkimusraportti, joka sisélsi hankintastrategian ja riskianalyysin annettiin yrittajalle.

6 Tulokset

Tutkimuksen tavoite oli saada vastaus seuraaviin kysymyksiin: 1. Mitd ja miten hankin-
tastrategiaa on kehitettava, ettd hankintoihin kaytettyja euroja saadaan saastymaan? 2.

Miten riskienhallintaa on kehitettava ja mitattava, ettd muutos voidaan mitata euroissa?

Hankintastrategian kehittamisesta ja kirjallisen dokumentin luomisesta tutkija oli aset-
tanut lisakysymykset tulosten onnistumiselle. Loytyikd tutkimuksen avulla vastaukset

seuraaviin kysymyksiin hankintastrategiasta?

» Mille aikavdlille hankintastrategia luodaan (Hankintatoimi ja hankintastrategian
laatiminen 2015)?

v' Lyhyen tahtdimen hankintastrategia luodaan kahdeksi vuodeksi ja pit-
kéantahtdaimen hankintastrategia viideksi vuodeksi.

» Kuinka yksityiskohtainen hankintastrategiasta luotiin (Hankintatoimi ja hankinta-
strategian laatiminen 2015)?

v' Hankintastrategiaa ei ensimmaisella kerralla luotu kovin yksityiskohtai-
seksi, koska kirjallista hankintastrategiaa ei ollut ennen kehitystyon al-
kua yrityksessa.

» Miten hoidettiin hankintastrategian dokumentointi, viestinta ja péaivitys (Hankin-
tatoimi ja hankintastrategian laatiminen 2015)?

v' Yrittdjalle annetaan erillinen sahkdinen liite hankintastrategiasta, ris-
kienhallinnasta ja toimittajat ja hankinnat taulukosta, jossa on paikka
paivaykselle ja jota on helppo paivittaa.

» Vastaako hankintastrategia nopeasti ympariston muutoksiin (Hankintatoimi ja

hankintastrategian laatiminen 2015)?
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v' Ei, koska ensimmainen dokumentoitu hankintastrategia on Kkirjoitettu
vasta nyt auki ja sitd on viela tdsmennettava jatkossa. Mutta tiedossa

oleviin muutoksiin sitd voidaan nopeasti muuttaa.

Tutkija palasi yritykseen kuulemaan ja havainnoimaan tuloksia noin kahden kuukauden
kuluttua kaytantoon viemisen jalkeen, koska projektin rahoitus paattyi. Ensimmaisella
kerralla yrittdja kertoi, ettéd yritykseen ei ole tehty aikaisemmin ulkopuolisen tekemaa
kehittamishanketta. Yrittajalla itsellaan oli paljon ideoita liiketoiminnan laajentamiseen
ja kehittamiseen, mutta talla hetkella aika menee yritystoiminnan perusasioiden pyorit-
tamiseen. Lyhyen ajanjakson perusteella yrittdja koki, ettd dokumentoitu hankintastra-
tegia helpottaa yrittajan ajankaytt6a seuraavan vuoden budjetin suunnittelussa seka
liketoiminnan kehittdmisessa. Suurin muutos yrityksessa oli, ettd ajatusmaailma han-
kintojen kustannusrakenteesta muuttui hankintahinnan vertaamisesta koko hankinnan
kustannusrakenteen elinaikaiseen vertaamiseen. Toinen suuri muutos oli se, etta toi-
mittajat ja hankinnat saatiin yhteen taulukkoon, josta yrittdja voi seurata toimittajakoh-

taisesti hankintojen kehitysta ja toimittajien lukumaaraa seka kustannusrakennetta.

Yrittdjalle tarkein liiketoiminnan kehityksen mittari on liikevoiton tai -tappion seuraami-
nen. Tutkimuksessa liikevoiton tai -tappion rinnalle laadittiin yksityiskohtaisempi mittari
eli hankintoihin kaytetyt eurot suhteutettuna liikevaihtoon. Liséksi tutkimuksessa maari-
teltiin tavoitteeksi laadullisten mittareiden kehittaminen. Tutkija toteaa, etta ne saavutet-
tiin: dokumentoitu hankintastrategia ja riskienhallinta seka ajan saastd. Riskienhallin-
nan mittari typistyi tutkijan ja yrittdjan ajanpuutteen vuoksi vain siihen, onko riskienhal-
linta dokumentoitu vai ei eli mittari vaatimus tayttyi osittain. Yrittdjan ajanpuutteen
vuoksi toimittajat ja hankinnat taulukon tdydentadminen kattavasti jai kesken. Tutkimuk-

sessa saatiin vastataus osittain tutkimuskysymyksiin.

6.1 Reliabiliteetti ja validiteetti

Reliabiliteetti eli luotettavuus kehittdmishankkeessa perustui valittuun teoria malliin ja
menetelmiin, Kirjanpidosta saatuihin lukuihin seka yrittajan haastatteluihin. Validiteetti
eli patevyys perustui valittuun teoriaan tutustumalla ja vertailemalla useampaan sa-
mankaltaista teoriaa. Kehittdmishanke oli toimeksianto yrittajalta, niin mittareiksi valikoi-
tui eurojen vertailu seka saatiinko muutos aikaan dokumentoidulla hankintastrategialla

ja riskienhallinnalla.
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Kehittamishanke eteni toimintatutkimus -mallin mukaisesti: kehitystarve havaittu, nyky-
tila kartoitettu, teoria ja aineisto etsitty, muutosesitys tehty, muutos viety kaytantdon,
arvioitu mittareiden toimivuus ja arvioitu muutos seka annettu jatkokehitysehdotus ja
uusi muutos alkaa alusta. Ty on todennettu, koska jokaisesta vaiheesta I0ytyy kirjalli-
nen dokumentti. Taman kehittamishankkeen toimintamallia voidaan toteuttaa toisessa
yrityksessa, jossa on todettu samantapainen ongelma.

6.2 Jatkokehitysehdotus

Jatkokehitysehdotuksena yrittdjélle annettiin hankintastrategian taydentadminen syvalli-
semmin ja yksityiskohtaisemmin niin ettd myos toimittajat, hankinnat ja palvelut kirja-
taan kattavammin, jotta strategia vastaisi muutoksiin nopeasti. Pitkdn tdhtaimen han-
kintasuunnitelman suunnittelu pitaisi alkaa nopeassa tahdissa, koska liiketoiminta on

kasvamassa lahi vuosina.

Riskienhallinta vaatii myds jatkokehitystd, koska riskianalyysi ei nayta yrittajalle yksi-
tyiskohtaisesti euromaaraa vahingon sattuessa. Liiketoiminnan kehittyessa ja laajentu-

essa taytyy myos uhat kartoittaa yksityiskohtaisemmin.

Liiketoiminnan kehityksen suuntaa on myds voitava seurata ja mitata tarkemmin. Kehit-
tamishankkeessa keskityttiin hankintojen kustannuksiin, jotka suhteutettiin liikevaihtoon
ja tarkeimpien hankinta-artikkeleiden laadun tarkkailuun. Kustannusten tarkempi elin-
kaaren mittaaminen antaisi yrittajalle selkedmman kuvan ja tarkemmat mittarit hankin-
tojen kehityksesta. Lisdksi tutkija ehdotti, ettd liiketoiminnan kehitystd mitattaisi myos
muilla mittareilla esimerkiksi saannéllinen Kkirjallinen palaute asiakkailta (positiivinen
palaute - asiakkaat ovat tyytyvaisia, palvelu kehittyy oikeaan suuntaan tai negatiivinen
palaute - palvelua on kehitettava nopeasti, ettd asiakkaat tuntevat saavansa rahoille
vastinetta), palkkakustannusten suhteen (onko tydntekijoita likaa - voidaanko liiketoi-
mintaa laajentaa niin, ettd palkkakustannukset ovat suhteessa liikevaihtoon tasapai-
nossa tai onko tyontekijoita liian vahan - onko palkattava lisa tydvoimaa: vakituisesti vai

ruuhka-ajaksi).
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7 Johtop&atokset

Valittu teoria toimi kehittamishankkeessa osittain. Yrittaja kertoi jo tutkimuksen aikana,
etta tutkimuksen lapikaynti antoi myds hanelle paljon uusia ideoita ja avasi hanen sil-
miaan, miten liiketoimintaa voidaan kehittdd. Benchmarkkauksesta saadut vastaukset
vastasivat tutkijan omia havaintoja teorian soveltuvuudesta hankkeeseen. Elinkaariajat-
telu sopii parhaiten suuriin kone- ja laitehankintoihin, mutta on sovellettavissa strategi-
an laadintaan. Jos ajallisesti olisi ollut enemman aikaa ja resursseja kaytossa, olisi mal-
lia voinut soveltaa kehittamishankkeen tuote- ja palveluhankintoihin yksityiskohtaisem-

min.

Omat haasteena toi myos se, etté tutkija ei ollut tydsuhteessa yritykseen. Samoin ajan-
kohta, jolloin kehittamishanke tehtiin. Kehitystyota ei ole tarkoituksenmukaista tehda
loma-aikana pk-yritykseen, koska se on kiireisinta aikaa yrittdjalle. Tyontekijoita on lo-
malla ja sijaisia heidan tilallaan, joita yrittdja joutuu opastamaan ja kouluttamaan. Ai-
neiston kerddminen yrityksestda vei suurimman osan kehittdmishankkeelle varatusta

ajasta.
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