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1 Johdanto

1.1 Opinnaytetyon tausta ja tavoitteet

Hankinnan paatehtdva organisaatiossa on taata tuotteiden ja palveluiden saatavuus
ydintoiminnoille parhailla mahdollisilla ehdoilla. Hyvalla hankinnalla tehostetaan yri-
tyksen kilpailukykya, mika nakyy kustannustehokkaina toimintoina ja lisdarvona asi-
akkaalle. (Nieminen 2016, 10-11.) Markkinat, talouselama ja yhteiskunta tekevat
hankintatoimesta moniulotteista ja vaikeasti hallittavaa. Hankintojen merkitys yrityk-
sille on kasvanut. Nykyisin keskitytdan enemman ydintoimintaan ja ulkoistetaan ne
tuotteet ja palvelut, jotka eivat ole yrityksen omaa ydintoimintaa. (Ritvanen 2011,

31.)

Suomen kielessa on eri kasitteitd, joilla tarkoitetaan samaa kuin hankinta: operatiivi-
nen ostaminen, strateginen ostaminen, ostotoiminta, hankintatoimi, osto ja han-

kinta. Se milla kasitteelld yrityksen sisalld hankinnoista puhutaan, vaihtelee eri yrityk-
sien valilla. Monesti kuulee kaytettavan myos englanninkielisid kasitteitd purchasing,

procurement tai sourcing. (Nieminen 2016, 11.)
Hankinnasta maksuun -P2P-projekti

Patriassa on kaynnissa hankinnasta maksuun -P2P-projekti. Projektin tavoitteena on
konsernitasolla ja liiketoimintatasolla tehostaa hankinnan, ostamisen ja ostolaskujen

kasittelyprosessia Patriassa. Aikataulun mukaan projekti paattyy kevaalla 2017.

Epdsuorissa hankinnoissa tulee kaytt6on uusi Basware-hankintajarjestelma. Uusi
hankintajarjestelma vaatii epasuorien hankintojen analysointia ja prosessien tarkas-
telua. Hankintajarjestelmassa luodaan tuotteille uudet nimikkeet, koska talla hetkella
epasuorille hankinnoille ei ole olemassa samanlaista nimikerekisteria kuin suorille
hankinnoille. Nykyisessa toiminnanohjausjarjestelmassa epasuorissa hankinnoissa
osalle tydkaluista l6ytyy nimikkeet, mutta nekin muuttuvat uuteen hankintajarjestel-
maan. Nimikerekisteri pohjautuu toimittajien nimikkeisiin ja katalogeihin. Kulut (engl.
spend) tulee uuteen hankintajarjestelmaan tilien kautta, talla hetkelld kulut jakautu-

vat toimittajien kautta.



P2P-projektissa tuotteet siirretddn katalogiin (sis. hinnat ja sopimusehdot). Uudessa
hankintajarjestelmadssa tarvitsija valitsee haluamansa tuotteet suoraan katalogista,
talléin puhutaankin katalogiostamisesta. Toimittajilla, joilla ei ole olemassa valmista
katalogia tai verkkokauppaa, ostaminen tapahtuu hankintajarjestelman avoimilla os-
toehdotuspohjilla, jotka hankintatoimi maarittaa. Hankintajarjestelman tavoitteena

on manuaalisen tyon vahentaminen ja ostoprosessin tehostaminen.
Opinndytetyon tavoite

Tama opinnadytetyo tehtiin Hankinnasta maksuun -P2P-projektiin liittyen tuotannolli-
sista epasuorista hankinnoista, joka on ostovolyymilta kolmanneksi suurin kategoria
epdasuorissa hankinnoissa. Tarkastelun kohteeksi rajattiin tyokalut ja -valineet -kate-
goria, joka on tuotannollisten epasuorien hankintojen alakategoria. Osa epasuorien
hankintojen kategorioista kuuluu keskitetysti konsernitasolle. Tuotannolliset epasuo-

rat hankinnat on hajautettu liiketoiminnan hankittaviksi.

Tutkimuksen tavoite oli tutkia ja analysoida tyokalut ja -valineet -kategoriaa ja etsia
kehitys- ja sdastokohteita. Basware-hankintajarjestelma vaatii epasuorien hankinto-
jen analysointia ja kehittamistd seka hankintaprosessien tarkastelua ennen sen kayt-
toéonottoa. Epasuorien hankintojen kehittamisella tavoitellaan kustannussaastéja ja
tehokkuutta hankintoihin. Tarkastelun ja tutkimuksien pohjalta tuli antaa kehitys- ja
saastoehdotuksia kirjallisuuteen, haastatteluihin, osallistuvaan havainnointiin seka
hankintatoimien ja hankintajarjestelman tavoitteisiin pohjautuen. Tutkimuksen nako-
kulmina toimivat toimittajat, ostovolyymi, laskujen maara ja kategoriakohtaiset kus-
tannukset. Tyokaluina kaytettiin ABC- ja spend-analyyseja, joilla pystyttiin analysoi-
maan kustannuksia ja havaitsemaan kehityskohteita tydkalut ja -valineet -hankin-
noissa. Tyokalut ja -valineet -hankintoja kasiteltiin myo6s portfolioanalyysin avulla, jol-

loin I16ydettiin liiketoiminnan kannalta strategiset ja tarkeat toimittajat ja tuotteet.

Hankinnasta maksuun -P2P-projektin vuoksi opinnaytetyo oli ajankohtainen. Opin-
naytetyon tavoitteena oli tukea projektia ja antaa kehitys- ja sdastokohteita tyokalut
ja -valineet -kategorian kehittamiselle. Opinnaytetyon lisdksi tein toimeksiantoja P2P-
projektiin. Onnistuessaan P2P-projekti vahentaisi huomattavasti Aviation-liiketoimin-
nassa manuaalista ty6ta ja panostaminen enemman strategiseen ostamiseen mah-

dollistuisi.



Tutkimuskysymykset olivat seuraavat:

1. Mitka ovat kehitys- ja sdastotoimenpiteet tyokalut ja -vdlineet -kategoriassa?

2. Mita kehitys- ja sddstotoimenpiteilld saadaan aikaiseksi tyokalut ja -valineet -katego-
riassa?

3. Miten opinndytetyon tutkimustuloksia voidaan hyédyntaa Patria Aviation Oy:n han-
kintatoimissa?

1.2 Tutkimusmenetelmat

Tutkimusongelma ratkaistaan tutkimusmenetelmilla. Menetelmia ovat keino, sdanto

tai menettelytapa, jolla ongelma pystytaan ratkaisemaan. Tutkijan pitda valita mene-
telmista ongelmaan sopivin ja paras tapa. Ongelman voi ratkaista joko laadullisella tai
maaralliselld tutkimusotteella. Kvalitatiivisessa tutkimusotteessa eli laadullisessa tut-

kimuksessa aineistonkeruumenetelmina kdytetdan dokumentointia, havainnointia ja

haastatteluja. Kvantitatiivissa tutkimusotteessa eli maarallisessa tutkimuksessa ai-

neistonkeruumenetelmina kaytetaan kyselyja ja tilastoja. (Kananen 2015, 64-65.)

Opinnaytetyodssa kaytettiin molempia tutkimusmenetelmia. Spend- ja ABC-analyysit
perustuvat kvantitatiiviseen tutkimukseen eli maaralliseen tutkimukseen. Analyysit
eivat ota kantaa laadullisiin muuttujiin. Portfolioanalyysi perustuu laadulliseen eli
kvalitatiiviseen tutkimukseen. (Nieminen 2016, 85.) Kvantitatiivisella tutkimusotteella
saadaan yleisesti analysoitavasta datasta kehityskohteet. Kvalitatiivisella menetel-
malla pystytaan tarkentamaan ja I16ytamaan oikea strategia kehityskohteille. Ennen
analyysimenetelmia ja johtopaatoksia on kaytava hankintaorganisaation nykytila ja

tavoitteet lapi. (Kananen 2015, 64-65.)

2 Patria Oyj

Patria on turvallisuus-, puolustus- ja ilmailualan teknologiaratkaisujen ja elinkaaripal-
veluiden tuottaja. Patria on jakautunut eri liiketoimintoihin: Aviation, Systems, Land,
Aerostructures, Millog ja Nammo. Toimintaa on Suomen lisdksi Norjassa, Ruotsissa,

Virossa, Puolassa, Arabiemiraateissa, USA:ssa ja Eteld-Afrikassa. Kuviossa 1 on henki-

[6stomaara vuosina 2011-2015, vuonna 2015 henkildstomaara oli 2806 tyontekijaa.



Henkilostomaaran radikaali pomppaus johtuu Millog-liiketoiminnan liittymisesta Pat-

ria-konserniin. (Patria Oyj-Luotettu kumppani, 2016)

2806

2011 2012 2013 2014 2015

Kuvio 1. Patrian henkil6sto keskimaarin vuosina 2011-2015 (Patria Oyj-Luotettu kump-
pani, 2016)

Suomen valtio omistaa Patriasta 50,1 % ja norjalainen Kongsberg Defence & Aeros-
pace AS 49,9 % (Patria Oyj-Luotettu kumppani, 2016). Kuviot 2 ja 3 kertovat Patria

Oyj:n liikevaihdon ja tilauskannan vuosina 2011-2015.
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Kuvio 2. Patrian liikevaihto vuosina 2011-2015, milj. EUR. (Patria Oyj-Luotettu kump-
pani, 2016)
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Kuvio 3. Patrian tilauskanta vuosina 2011-2015, milj. EUR. (Patria Oyj-Luotettu kump-
pani, 2016)

Vuonna 2011 tilauskanta on ollut muihin vuosiin verrattuna suurempi, mika ilmenee
vuosien 2012 ja 2013 suurempana liikevaihtona (Patria Oyj-Luotettu kumppani,

2016).

Eettisesti vastuullista toimintaa pidetdan Patrialla kannattavuuden perustana. Toi-
mia, joilla tama saavutetaan, ovat nollatoleranssi lahjontaan, henkildston jatkuva
koulutus ja lapi organisaation sisdistetty eettinen tapa toimia ja prosessien kehittami-
nen tukemaan ohjeistusta. Lisaksi tunnistetaan, tutkitaan ja seurataan eettisen toi-
mintatavan vastaisia toimia. Patria ei tue poliittisia tahoja (Patria Oyj-Luotettu kump-

pani, 2016.)
Liiketoiminnot

Patria-konsernissa on kuusi eri liiketoimintoa. Kuviossa 4 ndhdaan liiketoimintojen
toimipisteiden sijoittuminen Suomessa. Aviation-liiketoiminto esitelldan kohdassa
Patria Aviation Oy. Aerostructures tarjoaa komposiittirakenteiden valmistusta ja
suunnittelua lentokone- ja avaruusrakenteisiin. Aerostructures on vahvasti mukana
komposiittiteknologioiden kehittamisohjelmissa. Toimipaikat ovat Tampereella ja
Hallissa. (Aerostructure-liiketoiminta Patria-Yrityksessa, 2016.) Land-liiketoiminnan
osaamiseen kuuluvat panssaroidut ajoneuvot seka kranaatinheitinjarjestelmat ja nai-

den elinkaarien tukipalvelut. Toimipaikat ovat Himeenlinnassa ja Tampereella.



(Land-liiketoiminta Patria-Yrityksessd, 2016.) System-liiketoiminnan paatehtadva on
laatia jarjestelma- ja laitetoimituksia puolustusvoimille seka turvallisuusviranomai-
sille. Tiedustelu-, valvonta- ja johtamisjarjestelmat seka niiden integrointi ja elinkaari-
palvelut ovat System-liiketoiminnan erikoisosaamista. (System-liiketoiminta Patria-
Yrityksessa, 2016.) Millog on puolustusvoimien strateginen kumppani. Paatehtavana
on Maavoimien kunnossapitovastuulla olevan materiaalin elinkaaren tukipalvelut.
Materiaali- ja kunnossapitopalveluihin kuuluu ase- ja elektroniikkajarjestelmat, pans-
sari- ja ajoneuvokaluston ostot seka jarjestelmiin liittyvat asennukset ja modifikaa-
tiot. Nammo-liiketoiminnasta Patria omistaa 50 % ja Norjan valtio 50 %. Paatehtavat
ovat ohjus- ja ammustuotteiden seka ymparistoystavallisten demilitarisointipalvelui-

den tuottaminen ja kehittaminen. (Liiketoiminnat, 2016.)
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Kuvio 4. Patrian toimipisteet Suomessa (Patria Oyj-Luotettu kumppani, 2016)

Patria Aviation Oy

Hankinnasta maksuun -P2P-projekti on konsernitason projekti, jossa ovat mukana
kaikki Patria Oyj:n liiketoiminnot. Opinndytetyd tehtiin Patria Aviation Oy -liiketoi-
minnolle. Aviation Oy:n paatehtava on ilma-alusten elinkaaren tukipalvelut (LCS-Life

Cycle Support) ja lentdjakoulutus. Merkittavin asiakas on Iimavoimat, siviilipuolella
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asiakkaita on Pohjoismaissa ja Euroopassa. llma-alusten elinkaaren tukipalvelut kat-
tavat helikoptereiden ja lentokoneiden rakenteen sekd moottorien ja laitteiden
huolto-, korjaus- ja modifiointipalvelut. Lentdjakoulutusta on sotilas- ja siviilipuolella.
Patria Aviation Oy on Suomen puolustusvoimien strateginen kumppani. (Patria

Aviation Oy, 2014.)

Aviation-liiketoiminnossa on viisi eri yksikkoa: Training, Helicopters, Engines, En-
gineering ja Aircraft. Jokaisella yksikolla on oma ydinosaamisensa. Kuviossa 5 nakyy
Aviation-liiketoiminnan organisaatiomalli. Training-yksikon tehtdavana on antaa soti-
las- ja siviililentokoulutusta. Siviilipuolella on koti- ja ulkomaalaisia asiakkaita. Paa-
tuotteena siviilipuolella on liikennelentdjakoulutus. Helicopters-yksikko tuottaa heli-
koptereiden korjaus-, huolto- ja modifikaatiopalveluita seka varaosia paaasiassa soti-
las- ja viranomaisasiakkaille Pohjoismaissa. NH90-helikopterit kootaan Helicopters-
yksikdssa Suomen ja Ruotsin puolustusvoimille. Toimipisteitd on Suomen lisdksi Ruot-
sissa ja Norjassa. Engines-yksikko tuottaa diesel- ja kaasuturbiinimoottoreiden kor-
jaus-, huolto- ja tukipalveluita. Toimipaikka sijaistee Nokian Linnavuoressa. Engines-
yksikko tyollistaa noin 200 henkil6a. Engineerin-yksikko suunnittelee Suomen puolus-
tusvoimien lentokoneiden rakennekorjaukset. Aerodynaamiset, lentomekaaniset ja
aeroelastiset tarkastelut kuuluvat Engineerin-yksikélle. Se huolehtii myos lentokel-
poisuuden vaatimista tosituksista. Aircraft-yksikko tuottaa lentokoneille samanlaista
tukipalvelua kuin Helicopters-yksikko helikoptereille. Varaosa- ja tyovalinevalmistus

ovat osa Aircraft-yksikdn toimintaa. (Aviation-liiketoiminta Patria-Yrityksessa, 2016.)
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Kuvio 5. Aviation-liiketoiminnan organisaatiomalli (Aviation Organisaatio, 2016)

3 Hankinnat tukitoimintona

3.1 Tukitoiminto

Organisaatiot eivat parjaa ilman toimivia tukitoimintoja. Tukitoiminnot muodostavat
paatoimintojen kanssa suuremman verkoston, jossa tavoitteena on tuottaa yhdessa
asiakkaalle palvelu tai tuote. Tuotteen tai palvelun verkoston eri osat muodostavat
liiketoimintaverkoston, jossa jokaisella on oma roolinsa. Kun toimintaverkkoon saa-
daan yhdistettya oman alansa parhaat yritykset ja toimijat tekemaan yhteistyota kes-
kendan, saadaan aikaiseksi toimiva toimitusketju ja lopputuloksena kilpailukykyinen

tuote markkinoille. (Nieminen 2016, 9.)

Monen yrityksen liiketoiminnan periaatteena on minimoida kustannukset ja maksi-
moida voitot. Toimivalla toimitusketjulla tavoitteeseen paaseminen on helpompaa.
Jokainen toimija keskittyy ydinosaamiseensa ja hoitaa oman roolinsa tuotteen toimi-
tusketjussa mahdollisimman hyvin. Yrityksen kannattaa ostaa kaikki muut tuotteet ja
palvelut markkinoiden kilpailukykyisimmilta toimijoilta. Jokainen yritys tekee itse
padtdksen, mita tehdadan itse ja mitd ostetaan — make or buy. (Nieminen 2016, 10.)

Tasta johtuen yrityksien on mietittdva, onko kannattavaa tehda tuote alusta loppuun
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itse, vai hankitaanko osat tavarantoimittajilta vai kaytetaanko alihankintatyota (Hok-
kanen 2011, 75). Kaikki se, mita yritys paattaa ostaa ulkopuolelta, kuuluu hankin-

noille (Nieminen 2016, 10).

Hankinta on mielletty monesti pelkaksi ostamiseksi, ja taman vuoksi hankintaa ei ole
pidetty liiketoiminnan kannalta niin tarkeadna tukitoimintona. Menestyvissa yrityk-
sissa hankinnat pitavat sisallaan erilaisia tehtavia. Itse ostaminen on koetettu auto-
matisoida tietotekniikan avulla ja on panostettu enemman strategiseen ostamiseen.
Strateginen ostaminen on yrityksen kilpailukyvyn ja tuloksen kannalta merkittavaa.
Strateginen ostaminen pitaa sisdllaan toimittajien seurannan ja yhteistyon kehittami-
sen. Toimittajien valinta palveluiden ja tuotteiden osalta kuuluu my6s strategisen os-
tamisen piiriin. Lisaksi sopimusehtojen maarittdminen on strategisen ostamisen teh-
tavia. Operatiiviselle ostamiselle kuuluvat paivittaiset toiminnot: ostotilauksen teke-
minen ja toimitusten valvonta, vastaanotto seka laskutuksen ja suorituskyvyn seu-

ranta. (van Weele 2010, 8; Paakko 2011, 7.)

Porterin arvoketjumalli tukee tata tukitoimintoroolia. Porter kuvaa ydintoimintoina
tehtavia, joilla saadaan fyysisesti lisdarvoa asiakkaalle. Mallissa tukitoiminnot avusta-
vat yksittaisia tehtavia tai koko prosessia. (van Weele 2010, 5.) Kaikki toiminnot tulisi
toteuttaa niin, etta tuotettu lisdarvo on suurempi kuin aiheutuneet kustannukset.
Henkildt pystyvat tuottamaan kaikissa toiminnoissa lisdarvoa, joka saa asiakkaan
hankkimaan palvelun tai tuotteen. Porterin mallissa yritys saa kilpailuedun (engl.
competitive advantage) suorittamalla ydintoiminnot ja tukitoiminnot paremmin tai
pienemmin kustannuksin kuin kilpailijansa. Porterin mallissa hankintatoimi on ydin-

toimintojen tukena. (Sakki 2014, 3-4.)

Hankintojen osuus lilketoiminnan kokonaisvolyymista on yli 50 % liikevaihdosta, tek-
nologiateollisuudessa 60-80 % ja rakennusteollisuudessa jopa 90 %. Niin kuin edelli-
sessa kappaleessa tuli esille, menestyvat yritykset eivat pida hankintoja pelkkana os-
tamisena, vaan tarkedana osana menestyvaa liiketoimintaa. Tama myo6s kyseenalais-
taa Porterin mallia, koska ollaan huomattu hankintojen suuri potentiaali ja merkitys
liiketoiminnalle. (Nieminen 2016, 12; van Weele 2010, 3.) Van Weele on kirjassaan
huomannut saman asian kuin Nieminen omassaan, etta hankintojen osuus liikevaih-

dosta on huomattavan suuri. Mitda enemman hankinnan osuus on liiketoiminnasta,
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sitd strategisempi rooli silla on. Mutta van Weele korostaa, etta kyseessa on silti ydin-
toimintojen tukitoiminta (van Weele 2010, 3-5). Yritykset panostavat nykyadn paljon
enemman omaan ydinosaamiseensa ja ulkoistavat muut toiminnot. Tama nakyy han-

kinnan isona prosenttiosuutena liikevaihdossa. (Nieminen 2016, 12.)

Hankintojen osuus liikevaihdossa vaihtelee eri aloilla, ja tdma johtuu eri tuotteiden ja
palveluiden moninaisuudesta. Hankinnat ovat nimittdin erittain riippuvaisia ostetta-
vista nimikkeista. Esimerkiksi palvelualoilla hankintojen osuus on ollut 10-40 %,
mutta sielldkin kasvamaan pain. Yritykset verkostoituvat muiden palvelualojen
kanssa ja keskittyvdat omaan ydinosaamiseensa. Myos lddketeollisuudessa hankinto-
jen osuus liikevaihdosta on pieni, koska resurssit keskittyvat tutkimus- ja tuotekehi-
tysprojekteihin. Nailld aloilla valmistettavien tuotteiden ja palveluiden lukumaara
suhteessa ostettavien lopputuotteiden lukumaardaan on paljon pienempi kuin esimer-

kiksi teknologiateollisuudessa. (Nieminen 2016, 13.)

Hankintahinta on pieni osa palvelun ja tuotteen kokonaiskustannuksista. Lisa Ellrami
on 1990-luvulla esitellyt TCO-periaatteen (engl. Total Cost of Owership). Kokonais-
kustannus maaritelldan palvelun tai tuotteen odotetun elinkaaren aikaiseksi koko-
naiskustannukseksi. Ritvasen mielesta TCO kannattaa laskea aina, kun kyseessa on
isot hankintavolyymit tai eurot, hankintoihin liittyy epasuoria kustannuksia, kuten
huoltoa ja kunnossapitoa, ja kun on kyse palveluhankinnoista. Kokonaiskustannus
koostuu ostohinnasta, ostamisen kustannuksista, tavarankasittelyn kustannuksista ja
mahdollisista tulli-, huolinta-, varastointi-, tarkastus- ja hallintokuluista. Huomioon
pitda ottaa myos kulut, jotka tulevat reklamaatioista, myohastymisista, palautuksista
ja kehityskeskusteluista. Kustannustekijat ovat monen asian summa. (Ritvanen 2011,

35-36.)

Yrityksen johto voi pitda hankintoja mitattémana tukitoimintona. Yrityksen johdon
tulisi kuitenkin pitdaa hankintaa strategisena toimintona. Suhtautumiseen vaikuttaa
paljon yrityksen johdon oma kokemus asiasta. Alhaisinta arvostus van Weele mukaan
on silloin, kuin yrityksen johto arvioi hankintoja ostotilauksien maaran, ostoprosessin
lapimenoajan, tarjouspyyntdjen kasittelymaaran, toimitusaikojen pitavyyden ja rekla-

maatioiden maaran perusteella. (van Weele 2010, 5.)
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Onneksi monessa yrityksessa hankinnat mielletddn enemman strategisena toimin-
tona tai ainakin ajatusmaailma on menossa siihen suuntaan ja on aloitettu hankinto-
jen kehittamiseen liittyvia projekteja. Yhteistyolla koko toimitusketjussa saavutetaan
kehitysta. Seuraamalla eri toimijoita ja ottamalla sieltd parhaat ideat voidaan kehit-
tda omaa toimintaa. (Ritvanen 2007, 104.) Ritvasen ajatus perustuu vahvasti Lean-
filosofiaan, joka on jatkuvaa ydinprosessien ja aliprosessien muokkaamista ja maarit-
telya seka tyon jarkeistamista. Silla saadaan toteutettua lisdarvoa asiakkaalle, vdhen-
nettya "turhia” tyévaiheita, parannettua kannattavuutta ja helpotettua prosessien
mittaamista. Lean-filosofia on alun perin kehitetty Toyotan autotehtaalla Japanissa.

(Launonen 2016, 18-10.)

Hankinnan kehitysprosessissa voi nahda viisi eri askelta van Weelen mukaan. Ensim-
mainen askel on hankintojen strategisen roolin maarittaminen ja yrityksen kulura-
kenteen analysointi. Taman jalkeen valitaan liiketoiminnan kannalta avaintoimittajat
ja suunnitellaan hankintastrategiat. Lopuksi maaritetdan standardeja avaintoimitta-
jien kanssa ja varmistetaan yrityksien valille hyva informaatiovirta. ”Askeleiden”
avulla toimittajien seuraaminen ja arviointi ovat tehokasta. Van Weele korostaa vield
toimivaa materiaalitoimitusta. Tuotteet tulevat oikeaan aikaan, niitd on oikea kappa-
lemaara ja ne ovat laadukkaita seka mahdollisimman kustannustehokkaasti jarjestet-

tyja. (van Weele 2010, 4-5; Paakko 2011, 9.)

3.2 Hankintojen merkitys liiketoiminnalle

Menestyneet yritykset ovat saaneet hankinnan tuottamaan lisdarvoa asiakkaalle.
Herve Legenvre, entinen Nokian johtaja ja yksi maailman johtavista hankinnan asian-
tuntijoista, on sanonut, ettd "hankinnan tehtava on auttaa bisnesta ja tehda yrityk-
sen toiminnasta kannattavampaa. Jos haluaa kehittaa hankintatoimea, on tunnettava
bisnestrendit. Tutkimustulokset osoittavat kiistatta, etta ne yritykset menestyvat par-
haiten, jotka ovat ottaneet hankintatoimen mukaan kehittamaan bisnesta.” (Satuli

2016, 26-28.)

Kuten edellisessa luvussa tuli hyvin ilmi, hankinta on yrityksen kilpailukyvyn kannalta

keskeinen tekija. Sivuttiin myos sitd, etta hankinnat eivat ole pelkkda ostamista tar-
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peisiin, vaan strategisella hankinnalla on yrityksessa iso rooli, kun mietitdan ja luo-
daan edellytyksia tulevaisuuden kilpailukyvylle ja liiketoiminnalle. (Nieminen 2016,

13.)

Hankintojen iso rahallinen osuus liiketoiminnassa tekee yrityksista yha enemman riip-
puvaisia toimittajista ja erityisesti avaintoimittajista padprosessien osalta. Tata ei
pida yrityksissa pitaa huonona asiana, vaan enemman mahdollisuutena innovaatio-
toiminnan ja tuotekehityksen kohdalla. Yhteistyo toimittajien kanssa luo lisdarvoa
asiakkaalle. Esimerkiksi BMW:n innovaatioista 90 % syntyy yhteistydssa toimittajien
kanssa. (Nieminen 2016, 13-14.) Pdivittdistavaroita valmistava yrityskonserni Unile-
ver on arvioinut, ettd 70 % innovaatioista tullaan kehittdmaan ja toteuttamaan jat-

kossa yhdessa toimittajien kanssa (Satuli 2016, 26-28).

Yrityksien on pystyttdva saamaan tuotteet tai palvelut myytya markkinoille, jotta yri-
tyksen liiketoiminta on kilpailukykyista. Tuntemalla asiakkaat ja asiakkaiden tarpeet
seka tarjoamalla niihin oikeanlaisia ratkaisuja padstaan tavoitteeseen. Kilpailijoiden
asema pitda huomioida myos, etta pysytaan kilpailukykyisind markkinoilla. Hyva
myynti ei takaa vield menestyvaa liiketoimintaa. Yrityksen on pystyttava tuottamaan
tuotteita tai palveluita suorituskykyisesti. Resurssit ja prosessit on oltava tarkoituk-
senmukaisia seka kustannustehokkaita. Nieminen tiivistaa kirjassaan asian hyvin ”Ei
tehda mitdan turhaa, vaan kaikki, mita tehddan, luo lisdarvoa asiakkaalle” (Nieminen

2016, 18.)

Make or buy- paatokset ovat yrityksen kilpailukyvyn ja suorituskyvyn kannalta tar-
keita paatoksia. Yrityksen keskittyessa pelkastadan omaan ydinosaamiseen on onnis-
tuvalla toimittajayhteistyolla merkittava rooli yrityksen suorituskykya tarkastellessa.
Yrityksen on tarkasteltava ja kehitettdava myos toimittajien suorituskykya samalla ta-
valla kuin omaansa. Jos toimittajan suorituskyky ei ole yhta hyvalla tasolla kuin
omassa yrityksessa ei yrityksessakaan paasta haluttuun suorituskykyyn. Hankinnan
yksi tarkeimmista tehtavista on mitata toimittajien suorituskykya. (Nieminen 2016,

18.)

Hankintojen on toimittava mahdollisimman kustannustehokkaasti, koska hankintojen

tehtava on kilpailukyvyn ja suorituskyvyn parantaminen yrityksissa. Kustannussaas-
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toja saadaan aikaiseksi keskittamalla toimittajia, kayttamalla globaalia hankintaa, ul-
koistamalla, ostonimikkeita standardoimalla ja tekemalla hankintasopimuksia. Han-
kinta valvoo ja koettaa minimoida kaikkia kustannuksia. Hankintojen tulee varmistaa
tuotteiden ja palveluiden oikea-aikainen materiaalien saatavuus. On otettava huomi-
oon mahdolliset riskit tehdessa hankintoja. Riskeja pystytdaan minimoimaan hankki-
malla tuote usealta toimittajalta yhden sijaan. Esimerkiksi tuotteen ostovolyymi ei
kannata olla yli 60 % yhdelta toimittajalta. lhanne tilanteessa tuotteen X ostovolyymi
olisi vahan paalle 50 % avaintoimittajalta, ja loput prosentit jakautuisivat 2-3 toimit-
tajalle. Talloin pystytaan hallitsemaan mahdolliset riskit. Taman lisdksi seurataan toi-
mittajan suorituskykya ja tekemalld auditointia. Menestyvissa yrityksissa hankinta
otetaan aikaisessa vaiheessa mukaan tuotteiden ja palveluiden innovointiin, suunnit-
teluun ja kehittamiseen. Samalla avaintoimittajat otetaan mukaan, jotta toimittajien
osaaminen voidaan hyodyntdaa mahdollisimman tehokkaasti. Yhteistyolld saadaan

toiminnalle lisdarvoa (Nieminen 2016, 19.)

Hankinnan on taattava myos palveluiden ja tuotteiden laatu. On mietittdva, miten
saadaan laatuun liittyvid kustannuksia pienennettya. Esimerkiksi onko viisasta tarkis-
taa kaikkia saapuvia materiaaleja perinpohjaisesti vai tuleeko tarkastaminen liian kal-
liiksi suhteessa hyotyyn. Niemisen mukaan hankintojen tulee aktiivisesti vaikuttaa
tuotteiden ja palveluiden standardointiin ja modulointiin. Toiminnasta saadaan kus-

tannustehokasta koko toimitusketjussa. (Nieminen 2016, 19.)

Varastojen pitdminen optimaalisella tasolla on Niemisen mielesta hankintojen teh-
tava. Hankinnat pystyvat yhdessa toimittajien kanssa reagoimaan yllattavaan kysyn-
nan kasvuun ilman, etta yritys ei meneta lisamyyntia. Varmuusvarastoja pystytaan
pienentamaan, koska toimittaja pystyy takamaan saatavuuden ja lyhyet toimitusajat.
Yhteisena tekijana kaikille hankinnan vastuille ja tehtaville on se, etta nailla paranne-
taan yrityksen kilpailukykya ja suorituskykya. Ennustaminen ja varastojen pitdminen
optimaalisella tasolla on paljon alasta riippuvainen. Esimerkiksi sarjatuotantoa teke-
van yrityksen kysynnan ennustaminen on paljon helpompaa kuin yrityksen jonka paa-
toimi on tuotteen elinkaarentukipalveluiden yllapito eli MRO (engl. Maintenance, re-

pair, and operations). (Nieminen 2016, 19-10.)
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3.3 Suorat ja epasuorat hankinnat

Erilaiset hankinnat jaetaan kategorioihin, jotta yritys pystyy seuramaan hankintakus-
tannuksia ja hankintojen johtaminen olisi helpompaa. Jaottelu aloitetaan ylatasolta ja
jatketaan edelleen alaryhmiin ominaisuuksien mukaan. Ylatason ryhmat ovat nor-
maalisti suorat ja epdsuorat hankinnat. Suorat hankinnat ovat palveluita ja tuotteita,
jossa nimike tulee osaksi myytdvaa tuotetta. Raaka-aineet, komponentit ja puolival-
misteet ovat suoria hankintoja. Yrityksen toiminnanohjausjarjestelmissa tuoteraken-
teisiin kiinnitetyt tuotteet ovat suoria hankintoja. Epasuorat hankinnat ovat sellaisten
tuotteiden ja palveluiden ostamista, jotka eivat tule osaksi lopputuotetta, vaan ovat
prosessin apuvalineita tai liiketoiminnan ylldpitoon liittyvia hankintoja, esimerkiksi
toimistotarvikkeet. Epasuorien hankintojen kohdalla puhutaan myos MRO-tuotteista
(engl. Maintenance, repair, and operation supplies). Investoinnit ovat epasuoria han-
kintoja, mutta eivat sisally MRO-tuotteisiin. Kun tarkastellaan suhdelukua suorien ja
epasuorien hankintojen valilld, havaitaan suuria eroja. Epdsuorien hankintojen osuus
koko hankintavolyymista on suurempi. Tastad johtuen monet yritykset ovat ldhteneet
kehittdmaan epasuoria hankintoja, koska kustannussaastot voivat olla huomattavia.

(van Weele 2010, 7, 85; Paakko 2011, 13.)

On yrityksia, joissa hankintaosasto vastaa vain suorista hankinnoista ja epasuorat
hankinnat toteutetaan siina yksikdssa, jossa tuotetta tai palvelua tarvitaan. Paljon on
my06s tapauksia epasuorissa hankinnoissa, joissa yksikdssa on itse tehty jo hankinta-
tyo ja operatiiviselle ostajalle jaa pelkka ostotilauksen tekeminen ja tilauksen seu-

ranta. (Sakki 2014, 125-126.)

Hankintojen luokittelu on aina yrityksen itse paatettavissa. Esimerkiksi savolainen
suuryritys luokitteli hankinnat kolmeen eri kategoriaan: suorat- ja epasuorat hankin-
nat ja investoinnit. Talla tavoiteltiin hankintojen keskittamista ja johtamiskaytantdjen
selkeyttamista. Paaluokat jaetiin pienempiin kategorioihin ja jokaiselle kategorialle
maariteltiin oma kategoriavastaava. Tehtavana oli johtaa omaa hankintakategoriaa ja
sen toimintoja. Kategoriavastaava vastasi oman kategorian tuloksellisuudesta ja sopi-
muksista. Epasuorat hankinnat jaettiin kolmeen kategoriaan: toimistopalvelut, IT-

palvelut,
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ja hallinto- seka tekniset palvelut. Muutoksella pystyttiin vihentdamaan operatiivisia
ostajia seka toimittajien maaraa. Nain saavutettiin yritykselle kustannussaastoja, kun
yksikdiden volyymiedut pystyttiin hyddyntamaan 100-prosenttisesti. (Ritvanen 2011,
34-35.)

4 Epasuorien hankintojen kehittaminen

4.1 Hankintojen kehittyminen

1960- ja 70-luvulla hankintojen huomio kiinnittyi ostohintaan, varastonvalvontaan ja
tuotannon pysahtymisen estamiseen. Tehtavat vaativat paljon henkilékuntaa ja olivat
tyovoimapainotteisia. Tietotekniikan kehitys 70-luvun lopussa ja markkinoiden kan-
sainvalistyminen helpottivat varastojen hallintaa. Raaka-aineiden hintojen nousu ja
talouskriisit muuttivat yrityksien ajattelutapaa. Huomattiin, etta tuotteita tai tyota
kannatti hankkia niihin erikoistuneilta toimittajilta. Kaiken itse tekeminen vei yrityk-
sen resursseja paljon ja ydintoiminto ei ollut enda niin tehokasta. (Hokkanen 2011,

69.)

Varastojen hallinnan kehittymisella yrityksien tulos alkoi parantua, varastot eivat ol-
leet enda taynna sidottua paaomaa. Tata edesauttoi materiaalitarpeen laskenta MRP
(engl. Materials Requirement Planning), seka JIT/JOT-filosofiat eli oikea-aikainen ti-
lauskaytanto. Yritykset alkoivat pyytaa tarjouksia monilta toimittajilta. Talla pyrittiin
pitamaan kustannukset alhaisina. 90-luvulla alettiin keskittdaa toimittajamaaria: yri-
tykset hankkivat avaintoimittajia, sopimuksia solmittiin ja yhteisty6 toimittajan ja yri-

tyksen kanssa lisdantyi. (Hokkanen 2011, 70.)

1960- ja 70-luvulta 2000-luvulle hankintakokonaisuudet, strategiat ja organisaatio-
mallit ovat kehittyneet merkittavasti. Nykyajan haasteet bisnesmaailmassa vaativat
jatkuvan kehityksen. Internet ja ymparistovaatimukset tuovat oman haasteen liike-
toimintaan. Kehittymista varten on luotu erilaisia toimintamalleja, joita kayttamalla
yritykset pystyvat kehittamaan toimintaa ja vastaamaan haasteisiin. (van Weele
2010, 67.) Yritykset ovat huomanneet merkittavan saastopotentiaalin ja suoritusky-

vyn parantamisen mahdollisuuden hankintoja kehittamalla (van Weele 2010, 5). Se
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kertoo hankintatoimien arvostamisesta yrityksen sisalla. Vaikka kyseessa on tukitoi-
minto, monessa yrityksessa hankintatoimi on nostettu yrityksen hierarkiassa ylos-
pain. Hankintatoimissa voidaan kehittaa strategista- ja operatiivista ostamista. Stra-
tegisen ostamisen kehittamisella tarkoitetaan hankintastrategian kehittamista, joka
pitda sisalladn kategoriajohtamismallin ja toimittajaverkon hallinnan. Operatiivisella
kehittamiselld koetetaan tehostaa sisdisia toimintamalleja, esimerkiksi ostoprosessia.

(van Weele 2010, 67-68; Paakko 2011, 14.)

4.2 Hankintaprosessin kehittaminen

Prosessiin liittyy sarja erilaisia toimenpiteita, joilla saavutetaan haluttu lopputulos.
Kun lahdetdan kehittamaan tiettya toimintaa, ensimmaiseksi on selvitettava nykyti-
lanne. Nykytilan kuvaukseen riittda esimerkiksi prosessikaavio selityksineen ja se, mi-
ten eri yksilot vaikuttavat prosessiin. Nykytila-analyysin avulla tunnistetaan kehitys-
kohteet ja voidaan tehda kehittamissuunnitelmat tavoitetilaan pdasemiseksi. Proses-
sien kehittamisessa on kyse toiminnan yhtenaistamisesta ja sita kautta tehostami-
sesta. Analyysin aikana voidaan havaita, ettd hankintoja tehdaan monella tavalla.
Prosessien ja toimintatapojen yhtendistamiselld parannetaan suorituskykya seka silla

voidaan saavuttaa huomattavia sdastoja. (Nieminen 2016, 96-97.)

Prosessien tehostamisen yhteydessa puhutaan Lean-ajattelusta, jossa pyritaan karsi-
maan kaikki turha pois ja keskitytaan vain siihen, mika tuo lisdaarvoa asiakkaalle. Yk-
sinkertaisilla prosesseilla saadaan virheet myds minimoitua ja riskienhallinta helpot-
tuu prosessin sisdlla. Lean-ajattelu sopii kaikille toimialoille ja se ei ole riippuvainen
prosessin luonteesta. Hankintojen nakdkulmasta tarkasteltuna pitaa prosessien ke-
hittamisessa ottaa huomioon koko tilaus-toimitus-ketju ja tavoitella prosessin kehit-

tamista yli organisaatiorajojen. (Nieminen 2016, 97-98.)

4.3 Hankintastrategiat

Sana strategia on perdisin kreikan kielesta ja sana tarkoitti armeijaa ja johtamista.
Strategia sanan tarkoitus ymmarrettiin sodan voittamisena kayttamalla voimassa ole-
via resursseja. Sokrates on jo opettanut, etta niin sodassa kuin liiketoiminnassa toimi-

vat samat lainalaisuudet. Hyvat johtajat suunnittelevat resurssien kdayton huolellisesti
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tavoitteiden saavuttamiseksi. Toimittajayhteistyon ja hankintojen pitaisi olla vahvasti
esilld, kun yritykset suunnittelevat strategiaa. Se ei kuitenkaan aina toteudu. (lloranta
2015, 131.) Yrityksien on vaikea parjata ilman hyvaa strategiaa. Hyvin suunnitelulla

strategialla yritys yllapitaa kilpailukykya pitkalla aikavalilla (van Weele 2010, 185).

Liiketoimintastrategiat ohjaavat kaikkia toimintoja yrityksen sisalla. Hankintojen
osalta strategiat voidaan jakaa kahteen osaan: hankintatoimen strategia ja katego-
riakohtainen strategia. Hankintatoimen strategialla tarkoitetaan tavoitteita ja linjauk-
sia, joita hankinnalla on seka toimenpiteitd, joilla ndma saavutetaan. Kiteytettyna
hankintastrategialla tarkoitetaan linjauksia, joita eri kategorioille on maaritelty. Kate-
goriakohtaisella hankintastrategialla vastataan siita, miten tiettya kategoriaa viedaan
eteenpadin. (Huuhka 2016, 65.) Kuviossa 6 on kuvattu, mita pitda ottaa huomioon
strategiaa mietittdessa. Kuvio 6 kuvastaa modernia hankintaa. Kategoriajohtamista

kasitelladan tarkemmin luvussa 4.4. Kategoriajohtaminen.

Oma
ydinosaaminen

g Asiakkaan
‘ tarpeet

A

Toimittajamarkkinan
mahdollisuudet

Kuvio 6. Moderni hankintaprosessi (lloranta 2015, 135)

Strategiaa mietittdessa pitaa resurssien kayttoé suunnitella mahdollisimman tehok-
kaasti. Mietitadn, mitka hankinnoista toteutetaan hajautetusti ja mitka keskitetysti.

(Huuhka 2016, 65.) Esimerkiksi ICT-hankinnat ovat monesti keskitetty konsernitasolle
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eli yksi tai useampi henkil6 vastaa koko konsernin ICT-hankinnoista. Hajautetussa

hankinnassa vastuu on liiketoiminnoilla tai yksikéilla. (Nieminen 2016, 41.)

Tavoitteet ja vaatimukset pitda miettia myos hankittaviin tuotteisiin ja palveluihin.
Esimerkiksi tuotteiden kohdalla yritykset voivat vaatia tietynlaista kayttoikaa tuot-
teelle ja toimittajien toimintaa seurataan auditointien kautta. Avaintoimittajien koh-
dalla tarkastetaan, etta sovittuja standardeja ja laatunormeja noudatetaan. Samalla
mietitdan kustannusten ja riskien hallintaa, esimerkiksi sitd, pysyyko laatu samanlai-
sena, jos siirrytdan alhaisen tyovoimakustannusten maihin. Yrityksien make or buy- ja
insourcing/outsourcing-paatokset antavat suuntaviivat hankintatoimille. Yrityksien
miettiessa naitd paatoksia olisi erittdin suotavaa, ettd hankintaosasto olisi mukana
miettimassa ja antamassa oman mielipiteensa paatoksille. Paatokset vaikuttavat
merkittavasti yrityksen hankintastrategiaan. Jarkevalla toimittajien maaralla voidaan
saada merkittavia kustannussaastoja. Yksi hankintastrategia voi olla raaka keskittami-
nen ja tata kautta toimittajayhteistyon kehittdminen avaintoimittajien kanssa. Han-
kintaorganisaation pitda myds oman organisaation sisalld miettid, mika on jokaisen
tyontekijan oma rooli. Organisaation sisaltd pitaa |0ytya operatiivisia ja strategisia os-

tajia, jotta toiminta voidaan suorittaa tehokkaasti. (Huuhka 2016, 65-66.)

4.4 Kategoriajohtaminen

Yrityksen suoria ja epasuoria hankintoja pyritaan hallitsemaan kategoriajohtamisella
(engl. Category Management). Hyvalla kategoriajohtamisella voidaan saavuttaa lisa-
arvoa toimitusketjussa. Kategoriajohtamisessa hankinnat taytyy luokitella, jotta voi-
daan muodostaa kategoriat. Sama toimintamalli ei sovi kaikkiin hankintoihin, koska
tuotteet ja palvelut ovat hyvin erilaisia. Kategorioiden tasojen maara riippuu yrityk-
sestad ja sen hankinnoista. (Huuhka 2016, 67.) Hankintojen luokittelu hallittaviin kate-
gorioihin tapahtuu tydkalujen avulla. Jaottelu auttaa 16ytamaan parhaat kategoria-
strategiat kullekin hankittavalla tuotteelle tai palvelulle. Tydkaluja ovat ABC-analyysi,
spend-analyysi ja portfolioanalyysi. (Huuhka 2016, 47-57.) Tydkalujen menetelmit ja
kaytettavyys kdydaan tarkemmin lapi tulevissa luvuissa. Kategorioille maaritelldaan
toimittajat se, miten heidan kanssaan toimitaan ja miten hankinnat kdaytannossa to-
teutetaan. Hankintojen toteuttamista varten on luotava organisaatiotiimi. Kategori-

oille pitda nimittda oma vastuuhenkilo (engl. Category Manager), jonka tehtdvia on
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laatia kehittamissuunnat, organisoida hankinnat ja vastata niista. Kategoriajohtami-
sella saadaan varmistus siitd, etta ollaan linjassa yrityksen liiketoimintatavoitteisiin

nahden. (Sakki 2014, 136.)
Kategoriastrategiat

Kategoriastrategioiden lahtokohdat ovat kysynnan sovittaminen, toimittajamarkki-
noiden mahdollisuudet ja oma ydinosaaminen. Samat asiat voidaan myos esittaa ky-
symyksina: Mita tarvitaan? Mitd on saatavilla? Mita tehdaan itse? Mitd hankintaan
yrityksen ulkopuolelta? Kategoriajohtamiselle ei ole yhta oikea tapaa olemassa. Kate-
goriajohtamisen prosessista on kirjallisuudessa esitetty monia vaihtoehtoja. (Huuhka

2016, 71.) Kuviossa 7 on yksi vaihtoehto kategoriastrategian laatimiseen.

Mahdollisuuksien

: : 5 Toteutus, seuranta ja
tunnnistaminen ja Hahmottelu

arvionti

Kategorian Tutkiminen ja

méarittely analysointi

innovointi

Kuvio 7. Kategoriastrategian laatiminen (tiedot: lloranta 2015, 147-149)

Ensimmaisena luodaan kategoriat tyokalujen avulla. Rajaaminen pitdisi johtaa myo6s
voimakkaaseen kilpailutilanteeseen toimittajien valilla. Yrityksen kategoriat eivat saa
olla lilan pienia eika liian laajoja. (lloranta 2015, 147-146.) Tilannetta, jossa tuotteella
on vain yksi toimittaja pitaisi valttaa, koska silloin toimittaja padasee maaraamaan
tuotteen hinnan ja hallitsemaan tilannetta. Tilanne voidaan korjata standardoimalla
tuotteita, koska tata kautta tuotteita paastaan kilpailuttamaan. Aina tama ei ole
mahdollista, jos kyse on erikoisosista. Standardoimalla saadaan aikaiseksi kustannus-

sddstoja kategoriassa. (van Weele 2010, 211.)

Tutkiminen ja analysointi ovat lahtokohta kategoriastrategian luomiselle. Paras keino

on kayda lapi kustannushistoria. Mita on hankittu, ostovolyymit, toimittajat, mita
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tuotteita, missa tuotetta tai palvelua kaytetaan. (lloranta 2015, 148.) Tarkeaa on kes-
kittya niihin kategoriakohteiseen, joihin on kaytetty eniten rahaa, koska sdadstopoten-
tiaali on naissa suurempi (van Weele 2010, 209). Vaihe on erittdin tyolas, koska ra-
porttien saanti on hankalaa ja dataa joutuu analysoimaan ja korjaamaan paljon. Tule-
via toimittajamarkkinoita pitda miettia jo alkuvaiheessa strategiaa suunnitellessa.
Toimittajamarkkinoiden laajentaminen tuttujen toimittajien ulkopuolelle lisaa kilpai-

lua ja hintaa saadaan alaspain. (lloranta 2015, 148; van Weele 2010, 212.)

Kategoriastrategiaa mietittdessa tarkeda on mahdollisuuksien tunnistaminen ja inno-
vointi. Mietitdan se, miten saavutetaan uusia mahdollisuuksia seka uutta lisdarvoa ja
uusia toimittajia tai mita voisi tehostaa ja missa sadstaa. Tarkeaa tdssa vaiheessa on,
ettd kaikki, joita yrityksen sisalld kategoria koskee ovat mukana. On hyvin tavallista,
ettd muutokset tulevat aiheuttamaan vastarintaa, jota pystytdan kitkemaan osalli-
suudella prosessin alkuvaiheesta lahtien. Vastarintaa voi esiintya niin tuotekehityk-

sen kuin ostoprosessin henkilostossa. (lloranta 2015, 148-149.)

Suunnitteluvaiheen jalkeen luodaan uusi toimintamalli, jota voidaan lahted kehitta-
maan ja testaamaan. Toimintamallin tarkempi analyysi voi tulla vield osoittamaan,
etta arviot olivat vaaria ja vaikeita toteuttaa. Toimintamallin avulla paastaan maarit-
telemaan toimittajien valintakriteereja. (lloranta 2015, 149.) Kuviossa 8 on esitetty
soveltuvuustutkimus, jota voidaan kayttaa apuna suunnitteluvaiheessa. Tutkimuksen
avulla saadaan selville mahdollinen saastopotentiaali seka se, minkalaisia resursseja
ja investointeja toimenpide tulee vaatimaan. Soveltuvuustutkimuksen avulla voidaan
laittaa kategorioita tarkeysjarjestykseen. Tehdessa soveltuvuustutkimusta on maari-
teltava ylatasonkategoriat, alakategoriat ja tuotteiden ominaisuudet. Omasta toimin-
nasta pitaa selvittaa kustannusrakenteen nykytila seka tarkastella toimituspohjaa ja
ostoprosessia. Myos toimittajien kustannusrakenteet ja padkustannukset on syyta
selvittda. On my6s maariteltava yrityksen tavoitteet seka arvioidaan saavutettavia
sadstoja ja mitka tulevat olemaan implementointitoimenpiteen kustannukset. Vas-
tauksien perusteella voidaan tuotteet sijoittaa soveltuvuusanalyysitaulukkoon. (van

Weele 2010, 212-214; Paakko 2011, 17-18.)
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Kuvio 8. Soveltuvuusanalyysitaulukko (van Weele 2010, 213, suomennettu)

Strategian toteuttaminen aloitetaan etsimalld markkinoilta potentiaalisia toimittajia.
Tavoitteena on paastad uusien toimittajien kanssa neuvotteluihin ja myos entisten toi-
mittajien kanssa paivittdmaan sopimuksia seka keskustelemaan muutosten toteutta-
misesta (lloranta 2015. 149). Sopimukset tulevat lisddmaan sadstoja, koska sopimuk-

silla tullaan takamaan toimitukset, laatu ja hinta (van Weele 2010, 212).

4.5 Toimittajasuhteen hallinta

Toimittajien hallintaan kuuluu oleellisesti sopivien toimittajien valinta, mutta myds
toimittajamaaran vahentaminen. Make or buy- paatokset ohjaavat toimittajien valin-
taa. Ennen Make or buy- paatosta on kdytava prosessi lapi, jotta [6ydetdaan kustan-
nustehokkain ratkaisu. On paatettava, tuotetaanko tuote tai palvelu itse vai oste-
taanko ulkopuoliselta toimittajalta. Jos tuote tai palvelu ostetaan, on selvitettava
tuotteen valmistukselle kustannusarvio, jonka avulla voidaan arvioida toimittajien
antamia tarjouksia. Ostettavalle tuotteelle tai palvelulle voi olla tiedossa jo mahdolli-
sia toimittajia, mutta myo6s uusia potentiaalisia toimittajia pitaa tarkastella. Etuka-
teen tehdysta selvityksesta uusista toimittajista on tdssa vaiheessa apua seka hyotya.

(van Weele 2010, 32-37; Paakko 2011, 20-21.)
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Toimittajasuhteen laatua voidaan arvioida sen perusteella, miten molemmat osapuo-
let osallistuvat aktiivisen ja pitkdjanteisen yhteistyon kehittdmiseen. Hyvassa toimit-
tajasuhteessa molempien osapuolten odotukset ja tavoitteet tayttyvat. Toiminnalla
saadaan aikaiseksi menestyva liiketoiminta ja luodaan arvoa loppuasiakkaalle. Tydka-
luina kdytetdaan sopimuksia, joissa maaritellaan oikeudet ja vastuut osapuolien kes-
ken. Esimerkiksi ostava organisaatio suorittaa sovitun rahaméaaradisen kompensaa-
tion, johon toimittaja tuottaa palveluita tai tuotteita. Kaikkea toimintaa ei voida oh-
jata sopimuksien kautta, koska toimiva yhteistyo syntyy toimivilla vuorovaikutussuh-

teilla. (Nieminen 2016, 107-108.)

Nieminen on tehnyt vditoskirjan” Supplier Relational Effort in the Buyer-Supplier Re-
lationship”, jossa tarkastellaan sopimusten ulkopuolella tapahtuvaa arvonluontia.
Tutkimuskysymyksend oli “Miten ja miksi toimittaja panostaa vapaaehtoisesti tiettyi-
hin asiakassuhteisiin. Lisdksi tarkasteltiin, mikd on toimittajan panostuksen vaikutus”.
Tarkastelun kohteena oli elektroniikkateollisuuden yritys. Tutkimuksessa Nieminen
havaitsi nelja syyta vapaaehtoiseen panostukseen, jotka ovat esitetty taulukossa 1.

(Nieminen 2016, 108-109.)

Taulukko 1. Syyt vapaaehtoiseen panostukseen asiakassuhteissa (tiedot: Nieminen
2016. 108-109)

1) Asiakassuuntautunut toiminta. Tyontekijat tiedostavat asiakkaan tar-
peet ja heidan tekeminen ohjautuu ta-
man mukaan. Konkreettisesti tama na-
kyy ennakoivina toimenpiteina ja no-

peana reagointina.

2) Asiakassuuntautunut sisdinen kehit- | Yrityksen sisalld avainhenkil6t, esimer-
tyminen. kiksi myyjat informoivat asiakkaiden tar-
peista ja odotuksista. Informaation pe-
rusteella tehdadan toimittajayrityksen si-
sdiseen kehittymiseen liittyvia paatok-
sid. Paatokset voivat koskea kehitys-

hankkeita yrityksen sisalla.
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3) Aktiivinen vuorovaikuttaminen. Viikoittaiset taulupalaverit toimittajien
kanssa. Palaverit toteutetaan hyvassa ja
aktiivisessa hengessa, joissa suunnitel-

laan tulevaa ja kehitetdaan nykyista.

4) Yhteinen kehittaminen tapahtuu ke- | Esimerkiksi kehitysprojektina voi olla os-
hitysprojektien avulla. toprosessin tehostaminen, jolla saadaan
lyhennettya tuotannon lapimenoaikaa
niin toimittajalla kuin omassa yrityk-

sessa.

Rajapinnassa tapahtuvalla toiminnalla on suuri vaikutus toimittajan vapaaehtoiseen
panostamiseen, kuten myos ostavan yrityksen houkuttelevuudella. Esimerkiksi mah-
dollinen lisamyynti tulevaisuudessa on selkea tekija, joka tekee yrityksesta houkutte-
levan. Yhteenvetona toimittajan halukkuutta panostaa vuorovaikutussuhteisiin selit-
tavina tekijoind voidaan pitaa: yhteisia odotuksia, strategista yhteensopivuutta, orga-
nisaatiokulttuuria seka selkeitd prosesseja. Hyvassa toimittajasuhteessa molempien

osapuolten kilpailukyky kehittyy. (Nieminen 2016, 109-110.)
Yhteistyon kehittaminen

Yhteistyota toimittajien kanssa voidaan seka pitdaakin kehittaa. Tama vaatii oikean-
laista asennetta toimijoilta. Nieminen kertoo, etta jos oikeasti halutaan kehittaa toi-
mittajayhteistyota olisi suotavaa ajatuksissa ja puheessa unohtaa perinteiset hankin-
nan termit. Aito yhteisty0 vaatii ajatusmaailman muutosta. Pitaa ajatella ja puhua
Me-yhdessa termeilla esimerkiksi: tuetaan, visioidaan ja parannetaan. Yhteistyo vaa-
tii jatkuvaa panostamista. Ikina ei pida olla liian tyytyvainen, koska kehittyminen ja
tata kautta kilpailukyky karsivat. Kehittyminen loppuu tyytyvaisyyteen. (Niemien
2016, 110.)

Yhteistyota kehittaa hyva vuorovaikutus. Hyvassa toimittajasuhteessa pidetaan stra-
tegisten toimittajien kanssa palavereja, joissa kdydaan lapi tulevaisuuden strategiat

ja markkinat. Strategisessa toimittajasuhteessa olisi tarkeaa kayda lapi liiketoiminnan
tilannekatsaus avaintunnuslukuja kayttdaen. Tama luo luottamusta osapuolten valilla.

Myds kehityskohdeluettelo pitdisi olla aina esityslistalla palavereissa. Vuorovaikutus
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osapuolien valilla on kokoontumisien kautta aktiivista ja saanndllista ja antaa mah-
dollisuuden kehittdaa suhdetta vield paremmaksi. Yhteisia tavoitteita on pakko olla,
jotta toimittajasuhde on hyddyllinen. Tavoitteita on pystyttdava mittaamaan. Toimit-
tajasuhteessa mittarit pitda olla samankaltaiset, jotta seuranta on realistista. Hyva
vuorovaikutus ja tavoitteet luovat hyville toimittajasuhteelle hyvat toimintaedelly-
tykset. Kun edellytykset ovat kunnossa, tarvitaan motivoituneita ja osaavia tekijoita.
Yritykset huolehtivat, ettd omat tyontekijat ovat osaavia ja motivoituneina, mutta
strategisessa yhteistyossa on tarkeaa huolehtia myo6s yhteistyokumppanin tyonteki-
jOista. Rajapinnassa tyoskentelevat henkilot ovat tassa suuressa roolissa. Hyvin moti-
voitunut ja kehitysmyonteinen henkild, joka on myo6s osaava ja aikaansaava, on yh-
teistyon ja tuloksen kannalta parempi kuin painvastainen tyontekija. Kuviossa 8 kay-

daan lapi hyvan yhteistyon raamit. (Nieminen 2016, 111-113.)

Yhteinen
lupaava
tulevaisuus

Strategiset (LD Strategiset

tavoitteet nakc_emys . tavoitteet
mahdollisuuksista
Liiketoiminta- Liiketoiminta-

strategia Yhteensopivat strategia

strategiat
Strategian Strategian
Toteutumisen Toteutumisen

turvaaminen Yhteiset turvaaminen

tavoitteet

Osaavat,
motivoituneet ja
kehitysmyonteiset
henkilot

Aktiivinen viestinta ja vuorovaikutus
Saanndlliset palaverit

Yhteiset kehitysohjelmat

Systemaattiset menetelmat kehittymiselle
Seuranta

Kuvio 8. Hyvan yhteistyon perusta (Nieminen 2016, 114)
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Hyvassa yhteistydssa pitda tuntea ja luottaa toimittajaan. Vierailut toimittajan luona
on oiva tapa tutustua toimittajaan. Vierailuilla saadaan vahvistettua sitoutumista yh-
teiseen tulevaisuuteen. Pitaa kuitenkin muistaa, etta vaikka tehdaan yhteisty6ta toi-
mittajien kanssa, tuotetta ei pida hankkia ainoastaan yhdeltd toimittajalta. Kilpailu-
tuksen avulla saadaan kustannusrakennetietoa ja tata kautta voidaan kehittaa yhteis-
tyotad, esimerkiksi parantamalla toimittajan sisdisia toimintoja kustannustehokkaam-
paan suuntaan. Samalla voidaan auttaa ja neuvoa toimittajaa sisdisissa ongelmissa
koulutuksilla ja kehitysprojekteilla. Toimenpiteilld saadaan vakinaistettua toimintaa,
joiden avulla saadaan luotettavuutta ja mahdolliset ongelmat erottuvat selkeammin.

(van Weele 2010, 108-113.)

4.6 Hankintaprosessi

Perinteinen hankintaprosessi alkaa, kun myynti on saanut myytya asiakkaalle palve-
lun tai tuotteen. Hankintaprosessi on operatiivinen, yksisuuntainen ja reaktiivinen.
Perinteinen hankintaprosessi on kuvattuna kuviossa 9. (Nieminen 2016, 51). Asiakas
madrittelee tarpeen perinteisessa yksisuuntaisessa hankintaprosessissa (lloranta
2016, 134). Modernissa hankintaprosessissa etsitaan parhaita mahdollisia ratkaisuja

asiakkaan tarpeisiin (kuvio 6) (Nieminen 2016, 51).

ASIaRKaSn Oma tuote Toimittajat

tarve tai palvelu

Kuvio 9. Perinteinen hankintaprosessi (Nieminen 2016, 52)

Perinteisessa hankintaprosessissa suunnitteluosasto on tehnyt strategisen hankinnan
tehtdvat ja varsinainen hintaneuvottelu annetaan hankinnan tehtavaksi. Ongelmana
toimintatavassa on se, etta toimittajan tuote on valittu ja hintakilpailua ei synny. Mo-
dernissa hankintaprosessissa hankinta otetaan heti prosessin alussa mukaan. Mieti-
taan make or buy- paatoksia, perehdytaan toimittajien vaihtoehtoihin seka hinta- ja

kustannusrakenteisiin ja ndin kilpailu toimittajien valilla on tehokkaampaa. Moderni
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hankintaprosessi on kustannustehokasta. Hankinnan lisdksi on tarkeaa ottaa markki-
nointi ja myynti mukaan prosessin alkuvaiheessa. Myynnilla ja markkinoinnilla on
parhain ja ajankohtaisin tieto asiakkaan tarpeista ja toiveista. (lloranta 2015,

134-135.)

Hankintaprosessi voidaan esittda kuvion 10 tavoin prosessikaaviona. Kaikissa vai-
heissa on paljon toimenpiteitd, jotka vaikuttavat lopulliseen paatéksentekoon. Pro-
sessi ei kuitenkaan ole vakio, koska hankittavan tuotteen ominaisuudet, toimittajat ja
riskinhallinta vaikuttavat hankintaprosessiin. Pitdd muistaa, etta liiketoiminnan vaati-
mukset ja tarpeet ohjaavat hankintaprosessia. Jokainen hankintaprosessin vaihe lin-
kittyy toisiinsa ja mikali edellinen vaihe on vajavainen, se tulee vaikuttamaan seuraa-
van vaiheen toteutumiseen. Onnistumisen kannalta rajapinnat tulee maarittaa selke-
asti. Yhteistyo- ja vuorovaikutustaidot ovat onnistuneen hankinnan edellytys. (Niemi-

nen 2016, 52-54.)

Tarpeen Toimittajan Sopimuksen Toimitusten Seuranta ja

o . . Tilaaminen s
maarittely valinta tekeminen valvonta arviointi

Kuvio 10. Hankintaprosessi (Nieminen 2016, 53)

4.7 ABC-analyysi

ABC-analyysilla etsitaan tarkea osa tietokannasta silloin, kun kasitellaan suurta tieto
massaa. Yrityksilla voi olla tuhansia toimittajia ja kymmenia tuhansia nimikkeita.
Massasta saadaan ABC-analyysin avulla kaivettua merkitykselliset osat, esimerkiksi

ostovolyymiltaan suurin toimittaja. (Nieminen 2016, 84.)

ABC-analyysin voi tehda mille tahansa massalle, kun halutaan laittaa asiat suuruusjar-
jestykseen. ABC-analyysissa on hyva kdyttaa Paretonin 20/80-saant6d. ”Sen mukaan
80 % seurauksista johtuu 20 % syitad.” Suhde ei aina ole tasan 20/80, mutta sitd on
hyva soveltaa hankinnoissa. Esimerkiksi 20 % toimittajista muodostaa 80 % ostovo-

lyymista. (Nieminen 2016. 84.)
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ABC-analyysissa haluttu asia laitetaan suuruusjarjestykseen, esimerkiksi toimittajat
ostovolyymin perusteella. Suuruusjarjestys muodostetaan kumulatiivisen ostovolyy-
min perusteella ylhaadlta alaspdin. Kun ollaan saavutettu 80 prosenttia koko ostovo-
lyymista, rajataan tarkastelu tdhan joukkoon toimittajia. Vastaavaa tarkastelua voi-
daan tehda nimikkeille. Jaetaan nimikkeet A-, B- ja C-nimikkeisiin. A-nimikkeet ovat
80 prosenttia, B-nimikkeet 15 prosenttia ja C-nimikkeet 5-prosenttia. (Nieminen

2016, 84.)

ABC-analyysilla etsitdan kehittdmisen kohteita ja pystytaan priorisoimaan kohteet.
Saadaan esimerkiksi toimittajat suuruusjarjestykseen ostolaskujen perusteella. Saa-
daan selvitettya toimittajat, joilta tulee eniten yksittdisia ostolaskuja. Kyseisten toi-
mittajien kanssa voidaan aloittaa toimenpiteet ostolaskujen vahentamiseksi. Talla
saadaan kustannussdastoja aikaiseksi molemmille osapuolille. (Nieminen 2016, 85.)
Pitda muistaa, ettd ilman muunlaista hankintojen luokittelua ABC-analyysi ohjaa liian
yksinkertaiseen hankintojen ohjaukseen, koska kategoriat ja nimikkeet eivat kayt-
taydy samalla logiikalla. Pitkdjanteisesti miettiessa tuotteen merkitysta yrityksen tu-

lokseen on tarkasteltava tuotteen kokonaiskustannusta. (lloranta 2015, 107.)

ABC-analyysin heikkoutena on sen yksipuolisuus. Vaikka analyysia pystyy kdyttamaan
moniin eri kohteisiin. ABC-analyysi ndayttaa oikean suunnan, jota pitaisi lahtea kehit-
tamaan. Hankintojen laittaminen jarjestykseen rahan mukaan auttaa arvioimaan
mahdollisten kehittamiskohteiden kannattavuutta. Miettiessa ja arvioidessa hankin-
nan arvoa yrityksen tulokseen olisi kannattavaa miettia hankintaa asiakkaan nakoékul-

masta kokonaiskustannuksien lisdksi. (Huuhka 2016, 50.)

4.8 Spend-analyysi

IIman spend-analyysia (engl. Spend Analysis) on hankala |dhtea kehittamaan hankin-
toja. Spend-analyysin avulla voidaan tehokkaasti seurata kustannuksia liiketoimin-
nassa. Spend-analyysin tuloksia hyédynnetaan hankintoja kehitettdaessa, esimerkiksi
hankintojen luokittelussa, kategorioiden ohjauksessa, kustannusten hallinnoinnissa
seka toiminnan suunnittelussa ja seuraamisessa. Spend-analyysin avulla ndhdaan,

kuinka paljon rahaa kulutetaan, mihin sita kulutetaan, kenelle, kuinka usein ja minka
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toimesta. (Huuhka 2016, 50.) Spend-analyysi on strategisen hankintojen yksi tarkeim-
mista tyokaluista. Analyysin selked jaottelu antaa hyvan apuvalineen toimittajakoh-

taiseen hallinnoimiseen. (Pandit & Marmaris 2008, 5.)

Analyysissa kootaan kaikki yrityksen kustannukset yhteen tietokantaan analysoita-
vaksi. Analyysilla selvitdan miten kustannukset ovat jakautuneet. Pitdd myds hahmot-
taa hankintojen suhteellinen tarkeys organisaatioissa. Analyysin avulla voidaan myds
tarkastella hintahistoriaa, jos tarkasteluvali otetaan tarpeeksi pitkadksi. Hankintatieto-
jen avulla saadaan tietoa toimittajista, volyymeista, markkinoista ja suuruussuhteista
kategorioiden valilla. (Huuhka 2016, 50.) Tulokset voidaan esittda taulukkomuodossa,
josta voidaan havaita suuri toimittajien maara ja todeta, ettad saastoja saataisiin ai-
kaan toimittajien keskittamiselld. Tarkasteluun voidaan myos ottaa toimittajien mak-
suehdot. Pyritdan karsimaan 14 paivan maksuehdot pois sopimuksista, koska pidem-
milld maksuehdoilla saadaan tavaraan sidottu pdaoma pienemmaksi, jolloin kulut
pienenevat. Spend-analyysin voi tuoda yrityksiin saastoja 2-25%. (Pandit & Marmaris

2008, 5.)

Spend-analyysin avulla saadaan vastuksia moniin kysymyksiin hankintojen kehittami-
sen kannalta:

e Mika oli hankintojen kokonaiskustannus ja miten ne jakautuivat?

e Mahdollistaako hankintavolyymit tiivimman yhteistyon toimittajien kanssa?

e Mitka olivat ostetuimmat tuotteet tai palvelut? Onko hinta vaihdellut? Onko mahdol-

lista vdhentaa kuluja?
o Tarkeimmat toimittajat?
e Kuinka paljon hankittiin kustannustehokkailta ja suositeltavilta toimittajilta? Kuinka

paljon satunnaisilta toimittajilta?
e Kuinka paljon tehtiin hankintoja ostosopimuksen ohi? (Nieminen 2016, 83.)

Kysymyksien avulla voidaan arvioida sadstopotentiaalia. Heikoista toimittajista pitaisi
padsta eroon. Varsinkin jos niihin kaytetaan suuri maara rahaa. Sdastoja saadaan ai-
kaan siirtymalld kustannustehokkaampaan toimittajaan. (Pandit & Marmaris 2008,

5.)
Spend-analyysin toteutus

Spend-analyysi prosessina on monivaiheinen ja se riippuu erittdin paljon kohdeyrityk-

sesta (Huuhka 2016, 50). Itse prosessi on yksinkertainen, mutta tydmaara isommissa
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yrityksissa voi olla erittdin suuri. Yrityksen koosta riippuen tapahtumia voi olla tieto-
jarjestelmassa sadasta jopa miljooniin tapahtumiin. Monesti tieto on saatavilla,
mutta edessa on valtavan tietomaaran lapikaynti. Yrityksissa ei myoskaan aina ole
analyysityokaluja, joilla tietoa pystyttaisiin perkaamaan lapi ja havaittaisiin sddstopo-
tentiaali. Pandit ja Marmaris kertovat Supply and Demand Chain Magazine-lehden te-
kemasta kyselystd, jossa haastateltiin 400 hankinta-alan ammattilaista, etta vain 32 %
kayttaa yrityksessa jatkuvasti spend-analyysia toiminnan kehittamiseen. Lisaksi 20 %
kertoi kdyttavansa spend-analyysiin tarkoitettua ohjelmistoa. (Pandit & Marmaris

2008, 8-10; Paakko 2011, 32.)

Spend-analyysi aloitetaan tiedon maarittamisesta, jolloin rajataan analysoitava tieto
ja mita jatetaan pois. Usein tietojarjestelmat sisaltavat eparelevanttia tietoa, ja tama
olisi syyta saada rajattua pois. Tiedon maara riippuu yrityksesta ja siita kuinka tarkalle
tarkastelutasolle halutaan menna. (Pandit & Marmaris 2008, 15.) Tietoa voidaan jou-
tua siivoamaan. Vililld joudutaan lisadmaan puuttuvaa tietoa, mutta tarkoitus ei ole
vaaristaa tietoa, vaan parantaa tarkkuutta ja laatua. (Pandit & Marmaris 2008,
105-106.) Analysointia varten on luotava erilaisia kaavioita ja taulukoita. Haasteena
tassa on lOytaa oikea tapa esittaa tieto, koska taulukoita ja kaavioita on lukematon
maara (Pandit & Marmaris 2008, 131-143). Prosessin tarkein vaihe on tehda johto-
paatokset ja havaita sdaastopotentiaali. Jotta sadstopotentiaalia pystytdaan hyodynta-
maan, on tarkasteltava hankintaa laajalla nakdkulmalla. Operatiivisen tyon vahenta-
minen vapauttaa resursseja toiminnan kehittamiseen ja vahentdaa merkittavasti kus-
tannuksia. Pandit ja Marmariksen mukaan yhden ostolaskun kasittely maksaa keski-
maarin 10 S. Yritys saa kuukaudessa 500 laskua 100 toimittajalta ja keskimaarainen
laskujen maara on 5 laskua toimittajaa kohden. Jos laskut saataisiin vahennettya puo-
leen (250* 10 S) saataisiin sadstoa 2500 S kuukaudessa. Pandit ja Marmaris pitdvat
kustannussaastojen karjessa sadstoja, jotka pystytdaan toteuttamaan toimittaja maa-
ran vahentamiselld ja sopimuspohjaisen hankinnan lisdamiselld. Taman jalkeen vasta
siirrytdaan operatiiviselta tasolta saavutettaviin sdaastoihin. (Pandit & Marmaris 2008,

76-77; Paakko 2011, 35-36.)
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4.9 Portfolioanalyysi

Peter Kraljic kehitti portfolioanalyysin 1980-luvulla. Analyysia kdytetaan vieldkin han-
kintoja analysoidessa. Portfolioanalyysin suosio ja tehokkuus perustuvat sen kaytet-
tavyyteen, yksinkertaisuuteen ja visuaalisuuteen. Analyysin avulla hankittavat tuot-
teet pystytaan jaottelemaan neljaan eri paaryhmaan: rutiinituotteet, volyymituot-
teet, pullonkaulatuotteet ja strategiset tuotteet. Jokaiselle ryhmalle suositellaan
omanlaista hankintastrategiaa. Portfolioanalyysi on kuvattu kuviossa 11. (Nieminen

2016, 85.)

Suuri

Tulosvaikutus

v

Pieni

Helppo < P Vaikea

Toimittajamarkkinoiden hallittavuus

Kuvio 11. Portfolioanalyysi (Nieminen 2016, 86)

Portfolioanalyysin avulla yritys pystyy minimoimaan hankintariskeja, koska analyysilla
pystytdan tunnistamaan organisaation heikkouksia hankintamarkkinoilla. Analyysi
auttaa luomaan toimittajastrategioita ostovoimapainopisteen avulla. Ostovoima pe-
rustuu ostomarkkinoihin, ostomaaradan ja ostavan yrityksen asemaan toimittajalle.
Portfolioanalyysissa tuotteet tai toimittajat jaotellaan omien ominaisuuksien perus-
teella. Tuotekategorioiden tuotteilla voi olla hyvin eriarvoinen merkitys yritykselle.
Analyysia tehdessa voidaan havaita, etta kategorioiden yhdistelya on syyta harkita.

Tuotteet tai toimittajat jaetaan paaryhmiin niiden tulosvaikutuksen ja hankintariskin
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perusteella. (van Weele 2010, 195-198; Paakko 2011, 36-38.) Analyysia tehdessa
tuotteita kannattaa kasitelld nimikeryhmina, esimerkiksi suojavaatteet, suojakengit,

momenttiavaimet, porakoneet ja paineilmatydkalut yms. (Nieminen 2016, 87).

Vaaka-akselilla kuvataan hankintariski eli toimittajamarkkinoiden hallittavuus, vaike-
aksi hallittavuuden voi tehda, esimerkiksi toimittajan monopoliasema. Vaikeaksi
myo0s tekee toimittajien vahyys markkinoilla tai toimittajan vaihtaminen on riskial-
tista. Helpoksi toimittajamarkkinoiden hallinnan tekee suuri maara toimittajia ja toi-
mittajan vaihtaminen ei aiheuta riskia liiketoiminnalle. Pystyakseli kuvaa hankinnan
tarkeytta. Mittarina kaytetaan hankintavolyymia, mitd enemman tietyn palvelun tai
tuotteen hankintaa on kdytetty rahaa vuositasolla, sita tarkeampi hankinta on yrityk-
sen tuloksenteon kannalta. Osat tuotteista tai palveluista ovat myds tarkeita lisdar-
von ja kannattavuuden kannalta. Tarkastelussa kaytetdadan kumminkin hankintavolyy-

mia, koska se on helppo mitata ja on riittavan tarkka. (Nieminen 2016, 86-87)
Rutiinituotteet

Rutiinituotteiden hankintojen kokonaiskustannukset eivat nouse korkealle ja toimit-
tajamarkkinan hallittavuus on helppoa. Tuotteita ovat esimerkiksi toimistotarvikkeet
ja hyllytyspalvelussa kaytettavat kiinnitystarvikkeet. Rutiinituotteita voi olla maaralli-
sesti paljon, niihin voi liittya paljon tiedonsiirtoa ja fyysista kasittelya. (Nieminen
2016, 88.) Rutiinituotteiden ostamiseen voidaan kayttda 80 % osto-osaston ajasta.
Tarkeaa olisi minimoida kaikki syntyvat kustannukset ostoprosessin aikana. Hankin-
taa tulisi automatisoida yhteistyésopimuksen ja hyllytyspalveluiden kautta mahdolli-
simman paljon. (van Weele 2010, 198.) Strategia rutiinituotteiden osalta on: tarpeen
ja volyymin yhdistaminen seka operatiivisen tehokkuuden parantaminen (Nieminen

2016, 88).
Volyymituotteet

Volyymituotteiden hankintojen merkitys tuloksen kannalta on suuri ja toimittaja-
markkinoiden hallittavuus helppoa. Standardituotteet ovat volyymituotteita, kuten
esimerkiksi puutavara rakennusteollisuudessa. Yksikkohintojen muutos vaikuttaa tu-
lokseen, pienikin lasku voi tuoda kustannussaast6ja, kun taas nousu kasvattaa kus-
tannuksia. (Nieminen 2016, 88-89.) Volyymituotteille toimittajia [0ytyy paljon. Tuot-

teille kannattaa olla monta toimittajaa, silla suurella toimittajamaaralla pystytaan
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reagoimaan paremmin hinnanvaihteluihin ja toimitusongelmiin. (van Weele 2010,

197-198.) Strategiana volyymituotteille on kilpailuttaminen, koska toimittajia on tar-
jolla paljon eika vaihtamiseen sisally merkittavaa riskia. Yksi hankintakeino on sahkai-
nen huutokauppa, jolloin saadaan markkinoiden kilpailukykyisin hinta tuotteille. (Nie-

minen 2016, 89.)
Pullonkaulatuotteet

Pullonkaulatuotteista olisi pyrittava eroon. Tuotteilla ei ole suurta merkitysta liiketoi-
minnalle, mutta toimittajamarkkinat ovat haasteelliset. Erikoiskomponentit voivat
muodostua yritykselle pullonkaulattuotteiksi. Hankintahinnalla ei ole merkitysta osta-
essa, mutta tuotteen saatavuus taytyy varmistaa. Jos erikoiskomponentteja saisi
vaihdettua standardikomponentteihin, joidenka saatavuus olisi hyva, saataisiin eri-
koiskomponenteista rutiinituotteita. Tama ei ole aina mahdollista ja toimenpide on
mahdollista vain oman tuotteen modifikaation avulla. Pullonkaulatuotteiden saata-
vuus voidaan turvata varmuusvarastoilla ja hyvilla sopimuksilla. (Nieminen 2016,
89-90.) Tuotekehityksessa pullonkaulatuotteet tulisi ottaa huomioon mahdollisim-

man varhaisessa vaiheessa (van Weele 2010, 198).
Strategiset tuotteet

Tuotteiden hankinnalla on suuri merkitys yrityksen liiketoiminnalle ja toimittajamark-
kinoiden hallinta on hankalaa. Toimittajakentta voi rajoittua yhteen toimittajaan ja
strateginen tuote yleensa vastaa taysin asiakkaan maarittelyja. Kyseessa voi olla esi-
merkiksi korkean teknologian tuote. (Nieminen 2016, 90.) Yrityksien tietojarjestelmat
ovat strategisia tuotteita, ne ovat kalliita ja vaativat paljon resursseja. Tietojarjestel-
man toimimattomuus voi tuoda yritykselle isot kustannukset. (van Weele 2010, 196.)
Toimittajan vaihtaminen on riskialtista ja toimenpide vaatii paljon kustannuksia ja
tyota. Strategiana on toimittajasuhteiden kehittaminen ja yllapito ja yhteistyon pitaa
kehittaa molempien liiketoimintoja. Yhteistyon kautta varmistetaan, etta toimittaja
pysyy kilpailukykyisena, koska kilpailuttamiselle ei voida tassa kategoriassa varmistaa

toimittajan kilpailukykya. (Nieminen 2016, 90.)
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5 Patria Aviation Oy:n epasuorien hankintojen nykytila

Opinnaytetyon kannalta on perusteltua kuvailla kohdeyrityksen eli Patria Aviation
Oy:n epasuorien hankintojen nykytila ja tavoitteet. Tassa luvussa 5 kuvataan hankin-
taprosessi sisaltden ostoprosessin. Patrian konsernitasolla maaritelldan ylatason pro-
sessit epasuorille hankinnoille kaikissa liikketoiminnoissa. Kun lahdetaan kehittamaan
tiettya prosessia, ensimmaisena on selvitettava prosessin nykytilanne. Nykytila-ana-
lyysin avulla pystytaan tunnistamaan kehityskohteita prosessissa. Hankintaprosessin
kehityskohteet ja toimenpiteet kdydaan tarkemmin luvussa: 7 Kehitystoimenpiteet.
Patria Aviation Oy:n epdsuorien hankintojen nykytila -luvussa kuvaillaan lukijalle
myo6s Hankinnasta maksuun -kehitysprojekti. Opinnaytetyo oli vahvasti linkitetty
Hankinnasta maksuun -P2P-projektiin. Nykytilan selvittamiseen tarvittava tieto kerat-
tiin ohjeistuksista ja dokumenteista Patrian tietojarjestelmista lisdksi haastateltiin

Aviation-liiketoiminnan hankintapaallikkoa.

5.1 Hankintaorganisaatio ja tavoitteet

Patria Oyj:ssa epdasuoria hankintoja ohjataan hankintakategorioiden mukaisesti. Kate-
gorioille on maaritelty roolit ja vastuut. Johtamisessa hyédynnetdan parhaita resurs-
seja ja osaamista organisaation eri puolilta. Epasuorien hankintojen kokonaisuudesta
vastaa Patria-konsernin hankintajohtaja. Kategoriapaallikét on voitu nimeta konserni-
hallinnosta tai liikketoiminnosta. Kategoriapaallikolla voi olla useampia kategorioita
johdettavana ja myos muita hankinnan tehtavia. Patria Oyj:ssa epasuorien hankinto-
jen organisaatioon kuuluvat hankinnan johtoryhma, epasuorien hankintojen johto ja

kategoriatiimit. (Lehmusvirta 2011, 8.)

Hankintaorganisaatio kuuluu Patria Aviation Oy:ssa tukitoimintoihin (engl. Produc-
tion support). Patria Aviation Oy:n hankintatiimi muodostuu kuudesta operatiivisesta
ostajasta, yhdesta strategisesta ostajasta ja hankintapaallikésta. Hankintatiimi vastaa
kaikista Aviation Oy:n hankinnoista. Opinnaytetydssa keskityttiin tyokalut ja -vdlineet
-kategoriaan. TyoOkalut ja -vdlineet -kategorian hankinnat ovat epdsuoria hankintoja,
eli ne eivat tule osaksi lopputuotetta, vaan ovat prosessin apuvalineita. Aviation

Oy:ssa kategorialle ei ole maaritelty erikseen kategoriapaallikk6a. Aviation Oy:ssa
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tyokaluja ja tyovalineita hankkii useampi ostaja, hankintaa tehdaan koti- ja ulkomai-

silta toimittajilta. (Kokkonen, 2016.)

Hankintaorganisaation tavoitteena on suorittaa hankinnat kustannustehokkaasti. Ta-
voitteet pyritddn saavuttamaan toimivalla toimittajayhteistyolld, kilpailukykyisilla hin-
noilla ja sopivalla toimittajamaaralla. Patria Aviation Oy:ssa johdon katselmuksessa

on madritelty vuodelle 2016 toimenpidelista, jonka tavoitteena on kehittaa hankinta-

organisaation toimintaa. Toimenpidelistalle oli maaritelty seuraavat asiat:

1. Tyo- ja mittavalineiden ostoprosessi on tuottanut useita poikkeamahavaintoja ja sii-
hen tullaan keskittdmaan toimenpiteitda vuoden 2016 aikana.

2. Ostotilauksien oikeellisuutta parannetaan.

3. Hankinnan kasikirja paivitetaan.

4. Strategisen hankintaan liittyvan osaamisen kehittamista tarkastellaan hankinnan joh-
toryhman kautta.

5. Toiminnan kannattavuuden ja taloudellisen suorituskykyyn liittyvia mittareita ote-
taan kayttoon vuoden 2016 aikana.

6. Toimittajahallinnan ja kustannusten oikea tunnistaminen tulee tehda ajoissa ja han-

kinnan prosessia tulee kehittaa.
7. Materiaalien suunnitelmallista hankintaa tulee parantaa.

Se, miten toimenpiteet ovat onnistuneet, tullaan tarkastamaan ensimmaisen kvar-

taalin jalkeen vuoden 2017 johdon katselmuksessa. (Kokkonen, 2016.)

5.2 Hankintaprosessi

Hankintaprosessi voidaan jakaa strategiseen hankintaprosessiin ja operatiiviseen
hankintaprosessiin. Strategisessa hankintaprosessissa on kaksi paavaihetta: toimitta-
jien valinta ja toimittajien hallinta. Patrian strategisessa hankintaprosessissa kuva-
taan tarvittavat tehtdvat liittyen toimittajiin, esimerkiksi uuden toimittajan valintaan,
kilpailuttamiseen ja nykyisen toimittajan hallintaan. Olennaista strategisessa hankin-
taprosessissa on teettda riskiarviointi toimittajalle. Riskit tulevat maarittelemaan
kuinka perusteellisesti toimittajan valinta tai hallinta tehdaan. Arvioinnin perusteella
pystytdan maadrittelemaan tietyn kategorian toimittajat tai yksittdinen toimittaja joko
suuren, keskisuuren tai pienen vaikutuksen riskin toimittajaksi. (Lehmusvirta 2012,

10.)

Toimittajan valintaa tehdessa noudatetaan Patrian Oyj:n maariteltya prosessia. Talla

pyritddn tunnistamaan vaatimuksia vastaava toimittaja, arviomaan kyvykkyytta ja
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kustannustehokkuutta. Tarvittaessa tehdaan toimittajan kanssa sopimus, jolla pysty-
taan takaamaan vaatimukset ja tarpeet. Toimittajavalinnan yhteydessa katselmoi-
daan ennalta maaritellyt kohdat toimittajan riskiarvioinnin mukaan. (Lehmusvirta

2012,11-12.)

Toimittajien kanssa tehtavat sopimukset tehdaan Patrian tarpeiden ja toimittajaris-
kien mukaan. Sopimuksien kohdalla toimenpiteet maaraytyvat toimittajaan liittyvan
riskitason mukaan. Esimerkiksi pienen riskin toimittajan kanssa ei tehda kirjallista so-
pimusta. Ensimmaisellad kerralla liitetdan ostotilauksen yhteyteen Patrian yleiset han-
kintaehdot ja jatkossa riittaa viittaus ostotilauksen yhteydessa hankintaehdoista. Vas-
taavasti suuren riskin toimittajan kohdalla tehdaan kirjallinen sopimus, johon maari-

tellaan kaikki tarpeellinen. (Lehmusvirta 2012, 11-14.)

Olemassa olevien toimittajien hallinta ja kehittaminen vievat paljon aikaa hankinta-
toimen henkilostolta. Patria Oyj:ssa tavoitteena on kehittda epasuoria hankintoja
Basware-hankintajarjestelman avulla, taten voidaan operatiivisesta ostosta siirtaa re-
sursseja enemman strategiseen hankintaan. Toimittajia hallitaan ja kehitetdan pro-
sessien mukaan. Toimittajat ovat Patria Oyj:ssa luokiteltu strategisiin-, pullonkaula-,
volyymi- ja rutiinitoimittajiin. Toimittajan toimittajayhteistyo maarittyy luokittelun
kautta. Tarkimmin tyoskennelldan strategisten toimittajien kanssa. Toimittajien ke-
hittamista tehdaan, mikali strategiset tavoitteet tai toimittajan toimintataso niin vaa-
tii. Tarvittaessa toimittajaa voidaan myds vaihtaa. Toimittajasuhteen lopettaminen
tulee tehda asiantuntevasti ja jarjestelmallisesti ja sopimusta noudattaen. (Lehmus-

virta 2012, 15-19.)
Ostoprosessi

Operatiivinen ostoprosessi riippuu ostettavasta tuotteesta tai palvelusta, liitteessa 1
on kuvattu Patrian ostoprosessi. Ostoprosessi voidaan pilkkoa pienempiin kokonai-
suksiin: ostoehdotus, ostotilaus, vastaanotto, laskuntarkastus ja laskun maksu. Osto-
prosessin sisalla on erilaisia rooleja: tarvitsija, hyvaksyja ja ostaja. Jokaiselle roolille
on madritelty omat tehtavat. Taulukossa 2 on kuvattu, miten Patria Oyj:ssa ostopro-

sessi voidaan jakaa neljaan aliprosessiin.
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Taulukko 2. Patrian ostoprosessit (Lehmusvirta 2012, 21)

1. Kotiin- 2. Eepos-pro- 3. Kotiin- 4. Kasin
kutsu ti- sessi kutsu il-
lauksella man ti-
lausta
e Ostoti- e Ostotilaus teh- e Erillista e Erillista ostotilaus
laus teh- daan ERP:issa ostoti- ei tehda (Toimit-
daan Eepoksen hy- lausta ei taja ei laheta las-
ERP:issa vaksytyn osto- tehda kua Patrialle,
ehdotuksen vaan lasku mak-
mukaisesti setaan itse.) Ensi-
sijaisesti kayte-
tdan kohtaa 2.

Tavasta riippumatta laatija tai tarvitsija tekee ostoehdotuksen. Kaikki ostoehdotukset
tulee hyvaksya hyvaksynta- ja paatosvaltuutusohjeiden mukaisesti. Hyvaksynnan voi
tehda ennalta maaritetty hyvaksyja. Kotiinkutsut tehddan toimittajan kanssa hankin-
tatoimen tekeman sopimuksen mukaan. Jos tarvitsija tai laatija tekee ostoehdotuk-
sen tai tarjouspyynnon EEPOS-jarjestelmaan, tulee hankinta operatiivisen ostajan
hoidettavaksi. Ostaja tekee tilauksen ERP:n (engl. Enterprise Resource Planning) eli
toiminnanohjausjarjestelman kautta ja hoitaa yhteistyon toimittajayrityksen kanssa.
Mikali ostoprosessi on mennyt kohdan 2 mukaisesti, laatija kuittaa vastaanoton jal-
keen vastaanottokuittauksen ostoehdotukselle. Tavaran vastaanoton hoitaa logis-
tiikka ja he myds merkkaavat ERP-jarjestelmaan tavaran vastaanotetuksi. Ostaja ei
saa tehda vastaanottoa ERP-jarjestelmaan, koska ostaja ei nde fyysisesti tuotetta.
Saapuvalle tavaralle on tehtdva aina vastaanottotarkastus, jossa verrataan tullutta

tavaraa ostotilaukseen ja sen vaatimuksiin. (Lehmusvirta 2012, 20-22.)

Laskuntarkastus tehddan joko tilausta tai vastaanottoa vastaan. Kukaan ei saa hyvak-
sya omia laskuja, mutta sisallon tarkastuksen voi tehda. Laskun hyvaksynnan suorit-
taa esimies tai muu henkilo paatosvaltuuksien mukaan. Mahdolliset reklamaatiot tu-
lee hoitaa valittdmasti ostajan avustuksella. Reklamaatiot voivat koskea poikkeavaa
laatua, toimitusta tai palvelua. Vastaanotto tai tarvitsija kuvaa poikkeaman sisallon ja
toimittaa taman ostajalle, joka suorittaa reklamaatioprosessin toimittajan kanssa.

(Lehmusvirta 2012, 23.)

Tyotehtavien eriytyminen ei ole mahdollista ostoprosessissa ja talla kitketdan mah-

dolliset virheet ja vadrinkaytokset minimiin. Patria Oyj:ssa perusperiaatteena on
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EEPOS-prosessin noudattaminen. Kuviossa 12 on kuvattu EEPOS-prosessin ostoim-
pulssi. Ostaja ei voi toimia hyvaksyjana eika vastaanottajana, mutta tarvitsija voi toi-

mia my0s tavaran tai palvelun vastaanottajana. (Lehmusvirta 2012, 23.)

Tarvitsija Hyvaksyja Vastaanottaja

Kuvio 12. EEPOS-prosessin ostoimpulssi (Lehmusvirta 2012, 23)

5.3 Hankinnasta maksuun -P2P-projekti

Patria Oyj:ssa on kdynnissa konsernitasoinen kehitysprojekti Hankinnasta maksuun.
Projektin tavoitteena on kehittda ja parantaa epdsuorien hankintojen ostamista ja
laskujen tasmaytysta Patria Oyj:ssa. Nykyisen EEPOS-ostojdrjestelman tilalle on tu-
lossa Basware-hankintajarjestelma. Baswaren avulla saadaan vahennettyd manuaa-
lista tyota ostossa ja reskontrassa ja tata kautta virhemahdollisuudet vahenevat au-
tomaation avulla. Lapinakyvyytta ja luotettavuutta saadaan parannettua hankintajar-
jestelman avulla. Basware antaa ajantasaisen tilannekuvan prosessin eri vaiheista ja
valmiit raportit johtamisen ja paatoksenteon tueksi. Rutiinityon vahentaminen tuo
ostolle ja reskontralle enemman aikaa arvoa lisdavaan tyohon koko prosessissa, esi-
merkiksi aikaa jada enemman toimittajayhteistyon kehittamiseen. Raportit ja KPI-
mittaristo eli suorituskykymittaristo (engl. key performance indicator) antavat hyvan
tilannekuvan toimittajaverkoston suorituskyvysta ja parannuskohteista. Kiteytettyna
jarjestelmalla saadaan vahennettya rutiinity6ta tarvitsijan, ostajan ja reskontran tyo-

ajasta. Aikaa jada enemman bisneskriittiseen tekemiseen.

Ostoprosessi tulee tehokkaammaksi Basware-hankintajarjestelman avulla. Nykyisin
tyovaiheita EEPOS-ostojdrjestelmdssa on 11 ja hankinnasta maksuun ketjun tydaika
on noin 59 minuuttia koko prosessissa. Baswaressa tyovaiheita on kuusi ja tyoaika

ketjussa on noin 10 minuuttia. (Puustelli-Lahti, 2016.) Baswaressa tarvitsija valitsee
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katalogista tarvitsemansa tuotteen (sis. hinnat ja sopimusehdot) tai esitdytetyn osto-
ehdotuspohjan kategorioittain. Liiketoimintojen hankintatoimi on maarittanyt, mitka
toimittajat ovat kdytettavissa, milta katalogit nayttavat tarvitsijalle ja mita tuotteita
sieltd on mahdollista hankkia. My0s esitaytetyt ostoehdotuspohjat on valmiiksi han-
kintatoimen puolesta maaritelty. Tama mahdollistaa rajata tyokalut ja -valineet -ka-
tegoriaan vain muutaman toimittajan, jolta saadaan kaikki tuotannon tarvitsemat
tyokalut ja -valineet, joita tarvitaan ydinprosessin tukena. Erikoistyokalut, joita paa-
saantoisesti hankitaan ulkomailta, voidaan hankkia hankintatoimen maaritellylla os-

toehdotuspohjalla.

Tarvitsijan tekeman ostoehdotuksen jalkeen ostoehdotus menee hyvaksyjalle, joka
omien hyvaksyntdrajojen mukaan hyvaksyy ostoehdotuksen. Jos hyvaksyjalla eivat
hyvaksyntarajat riita, siirtad hyvaksyja ostoehdotuksen hyviksyjaketjussa eteenpain.
Hyvaksynnan jalkeen tilaus ldhtee automaattisesti toimittajalle. Toimittaja vastaanot-
taa tilauksen ja ldhettda tilausvahvistuksen tilaajalle. Tarvitsija tarkistaa tilausvahvis-
tuksen ja tavaran saapuessa tekee vastaanoton Basware-hankintajarjestelmaan. Toi-
mittajalta tullut lasku ja tehty vastaanotto tasmaytetaan keskendan automaattisesti.

Automaattisesti tdsmaytetty lasku on siirtovalmis ERP:hen maksettavaksi.

Hankinnasta maksuun -P2P-projekti pakottaa liiketoimintoja kdymaan lapi epdsuoria
hankintojaan. Basware-hankintajarjestelmaan voidaan suoraan tehda linkki (engl.
punch out) toimittajan verkkokauppaan eli katalogeihin. Tama tietenkin vaatii sen,
etta toimittajalla on verkkokauppa olemassa. My6s ostoehdotuspohjalta maaritelty
ostaminen onnistuu toimittajalta. Liiketoimintojen hankintatoimilla on nyt oiva mah-
dollisuus kehittaa epasuoria hankintoja, parhaimmillaan Pandit & Marmaris (2008,5)

mukaan kehittamiselld saavutetaan 25 %:n saastot.

Baswarella pystytdadan saamaan tuotantoyksikoissa tapahtuva "villi ostaminen” kuriin.
Se, etta tuotanto etsii ensin Googlesta haluamansa tuotteen ilman, etta tarkistaa
hankinnalta, mista aikaisemmin tuotteita on hankittu, vie paljon resursseja hankin-
nalta. Jossain tapauksissa toimittajaa, jolta tuote halutaan, ei ole luotu ERP:hen. Toi-
mittajan avaaminen tulee tyollistdamaan ostajan lisaksi myos muita henkiloita. Baswa-
rella voidaan tama kitked kokonaan pois. Hankintatoimet ovat maaritelleet ennak-

koon tietyt toimittajat, joilta tuotteita tullaan hankkimaan.
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6 Tyokalut ja -vdlineet -kategorian analysointi ja

kehittaminen

Patria Aviation Oy:n nykytilan kuvauksen jdlkeen voitiin Iahtea analysoimaan ja kehit-
tdmaan valittua tutkimuksen kohdetta Aviation Oy:ssa. Analyysityokaluina tutkimuk-
sessa kaytettiin ABC-, spend- ja portfolioanalyysia. Analysoitava laskutusdata saatiin

Aviation-liiketoiminnan Cognos-raportointijarjestelmasta.

6.1 ABC-analyysi

6.1.1 Toteutus

ABC-analyysi aloitettiin keraamalla tarvittava laskutusdata. Aineisto kerattiin Patria-
konsernin Cognos-raportointijarjestelmasta. Tarkasteluajanjakso oli 2015 Q3-2016
Q2 eli yhden vuoden mittainen. Raportti kertoo kategoriakohtaiset ostovolyymit ja
jokaisen toimittajan ostovolyymin ja laskujenmaaran haluttuna tarkasteluajankoh-
tana. Hankintojen kategoriointi on tehty toimittajan luokittelun perusteella. Toimitta-
jat luokitellaan Patria Oyj:ssa suoriin tai epasuoriin hankintoihin. Kun toimittaja on
luokiteltu suoriin tai epasuoriin hankintoihin, niin maaritellaan toimittajalle parhaiten
sopiva ylemman tason kategoria. Ylakategorioiden alta I0ytyy alakategorioita, joista
valitaan toimittajalle sopiva luokittelu. Toimittajan luokittelu suoritetaan toimittajan
avauksen yhteydessa toiminnanohjausjarjestelmaan. Ostaja ehdottaa toimittajalle

sopivaa luokittelua, jonka jalkeen hankintapaallikké hyvaksyy ehdotuksen.

Joidenkin toimittajien kohdalla luokittelu ei anna oikeata kuvaa Patrian ja toimittajan
kaupankaynnista. Toimittaja voi kuulua suorien ja epasuorien hankintojen piiriin.
Naissa tilanteissa toimittajan luokittelun maaraa suurin heilta ostettava tuoteryhma.
Epdsuorien hankintojen alle on maaritelty neljatoista ylemman tason kategoriaa ja
niiden alla on yhteensa 62 alakategoriaa, tydkalut ja -vdlineet -kategoria on yksi
naista alakategorioista. Suorille hankinnoilla on seitseman ylemman tason kategoriaa
ja ndiden alta loytyy yhteensa 48 alakategoriaa. Kuviossa 13 on esimerkki toimittajan
luokittelusta. Liitteessa 2 on tarkempi luokitteluyhteenveto epasuorista hankinnoista

Patriassa.
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Suorat
hankinnat —‘

Epasuorat
hankinnat

4 Standardikomponentit —‘

Tuotannolliset

hankinnat

Tyokalut ja -

valineet

Kuvio 13. Esimerkki toimittajan luokittelusta, Patria Oyj

Cognos-raportointijarjestelmasta saatu Excel-tiedosto piti sisallaan tarvittavan datan
ABC-analyysia varten. Data piti sisalladn kategorioiden ja toimittajien ostovolyymin ja
laskujen maaran tarkasteluajanjaksolta. Excel-tiedosto taytyi kasitelld, koska se sisalsi
kaikki hankinnat, niin suorat kuin epdsuorat, halutulta ajanjaksolta. Raportointioh-
jelma luokittelee toimittajat automaattisesti omaan kategoriaan. Tassa vaiheessa oli
vain etsittava haluttu tieto raportista ja muodostaa datasta sopivat taulukot, joista
pystytdaan havaitsemaan merkityksellinen osa datasta, esimerkiksi ostovolyymilta
suurin toimittaja tai milta toimittajalta laskujen lukumaara on suurin. Opinndytetyon
ABC-analyysissa tarkastelu pohjautui pelkastaan ostovolyymiin. Laskujen maaraa tar-

kastellaan spend-analyysissa.

Vaikka opinndytetydssa tarkempaan tarkasteluun otetaan tyokalut ja -valineet -kate-
goria, ABC-analyysissa huomioitiin kaikki epdasuorat tuotannolliset hankinnat, jotta
ymmarrettiin tyokalut ja -valineet -kategorian suhde kaikkiin tuotannollisiin hankin-

toihin.

6.1.2 Tulokset

ABC-analyysin tulokset saatiin ensin lajittelemalla saatu data ja karsimalla mahdolli-
set virheet. Tarkoituksena oli havainnollistaa tulokset mahdollisimman selkeasti,

jotta Patria Aviation Oy:n hankintojen suuruus tulisi lukijalle selvaksi. Ensimmaisena
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oli tarkeata havainnollistaa kuvion 14:sta avulla kustannusten jakautuminen suorien

ja epasuorien hankintojen kesken.

Hankinnat

m Suorat (11,4 Milj€) = Epdsuorat (30,3 Milj €)

Kuvio 14. Patrian Aviation Oy:n hankintojen jakautuminen suoriin ja epdsuoriin han-
kintoihin

Patria Aviation Oy:n hankinnoista 72,6 % (30,3 Milj €) koostuu epdsuorista hankin-
noista ja 27,4 % (11,4 Milj €) koostuu suorista hankinnoista. Epasuorien hankintojen
iso prosenttiosuus johtuu luokittelusta. Aviation Oy:ssa epasuoriin luokitellaan va-
kuutukset ja kiinteistot, jotka ovat ostovolyymiltaan isoja kategorioita. Suorien han-
kintojen pieni osuus selittyy silla, etta suurin asiakkaamme toimittaa tekemiimme
huoltoihin suurehkon osan materiaalista itse. Teorian perusteella epasuoria hankin-
toja kehittamalla saavutetaan 2-25 % saastot. Hyvalla ja jarkevalla tyolla epasuorien
hankintojen kohdalla voidaan Patria Aviation Oy:n kohdalla saavuttaa huomattavia

kustannussaastoja.

Seuraavaksi oli johdonmukaista selvittdaa kuvion 15 avulla, miten epdsuorissa hankin-
noissa eri kategoriat jakautuivat ostovolyymin mukaan keskenaan. Silmiinpistavaa on
vakuutuksien massiivinen osuus epdsuorista hankinnoissa, taman selittaa suuri tydn-
tekijoiden maara Aviation-liiketoiminnassa. Analyysia varten hyddyllisempi kuvio 16

saatiin, kun karsittiin vakuutukset-kategoria kokonaan pois.
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Kuvio 15. Epasuorien hankintojen jakautuminen
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Kuvio 16. Epadsuorien hankintojen jakautuminen ilman vakuutukset-kategoriaa

Patria Aviation Oy:lla on paljon kiinteistja, joissa liiketoimintaa harjoitetaan ja tama

nostaa kiinteistdjen hankintojen prosentuaalista osuutta. Kiinteistdt-kategoria pitaa



46

sisdllaan: jatehuollon, kiinteistonhoito, kunnossapito, rakentaminen, kiinteistévuok-
rat, siivous ja vartiointi. Huomioitavaa oli, ettd kymmenen kategoriaa sisaltyy 10 %
sisdlle epdsuorien hankintojen kokonaiskustannuksista. Epasuorien hankintojen
osalta on vielda huomautettava, ettd osa hankintasopimuksista hoidetaan keskitetysti
konsernihankinnan kautta ja joihin yksittaisen liiketoiminannan vaikutusmahdollisuu-
det ovat rajalliset. Tuotannollisiin epasuoriin hankintoihin liiketoiminta pystyy itse
vaikuttamaan, tdhan kuuluu myds tyokalut ja -valineet -kategoria. Tuotannollisten
hankintojen osuus oli 19,7 % (3 Milj. €) epasuorista hankinnoista. Tuotannollisten
epasuorien hankintojen alla on yhdeksan alakategoriaa. Opinnaytetydn kannalta oli
perusteltavaa suorittaa ABC-analyysi kyseiselle kategorialle. ABC-analyysin tulokset

esitetaan taulukossa 3.

Taulukko 3. Tuotannollisten epasuorien hankintojen jakautuminen

%0-0osuus Kumulatiivinen Toimitta- %o-osuus Kai-
Kategoria Kustannuk- |osuus kustannuk- |jien luku- kista toimitta-
sista sista maara jista
Muut 31,75 % 31,75 % 78 26,53 %
I;’Zfa'”t Ja-vali-— |52 78 o 59,53 % 99 33,67 %
Tuotantokoneiden | 4, 4, o 70,95 % 41 13,95 %
huolto ja varaosat
Tyovaatteet, tyo- g o g 80,84 % 13 4,42 %
kengat, suojaimet
Kalibrointi, testaus | 8,86 % 89,71 % 22 7,48 %
Apuaineet, hit- | g 5o o, 98,36 % 26 8,84 %
sauskaasut
Hovihyllytys 1,10 % 99,46 % 4 1,36 %
Pakkausmateriaalit | 0,54 % 100,00 % 11 3,74 %
Yhteensa 294

Kategorioista erottuu selvasti muut- seka tyokalut ja -valineet -kategoriat. Ostovolyy-
milta kategoriat ovat muita kategorioita suurempia ja viela selkedammin toimittajan
lukumaaran suhteen. Opinnaytetyohon oli jo aikaisemmin valittu tyokalut ja -valineet
-kategoria, jota lahdettiin analysoimaan ja kehittamaan. ABC-analyysin avulla pystyt-
tiin perustelemaan, etta kyseista kategoriaa kannatti lahtea perkaamaan tarkemmin,
koska potentiaalia kategorian kehittamiseen oli olemassa. Pareton 20/80-sdannon

perusteella kannattaisi lahtea kehittdmaan myos muut-, tuotantokoneiden huolto ja
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varaosat-, tyOvaatteet- tyOkengat- ja suojaimet -kategorioita. Kyseisissa kategorioissa

on sadstopotentiaalia olemassa.
6.1.3 Paatelmat

Taman hetkiselld Cognos-raportointijarjestelmalla ei saada tdysin totuudenmukaista
raporttia ajettua, koska saatua dataa joudutaan korjaamaan, jos halutaan selvittaa

pelkat tyokalujen ja tyovalineiden toimittajat. Jatkossa Baswaren raportit ovat paljon
totuudenmukaisempia, koska kustannusjakauma tulee perustumaan tileihin. Baswa-

rea varten konsernitasolla ollaan mietitty kategoriointia uudestaan.

ABC-analyysin perusteella pystyttiin vahvistamaan, etta jo aikaisemmin valittua tutki-
muksen kohdetta kannatti Idhted kehittamaan. Ilman spend-analyysin tekemista ky-
seiselle kategorialle olisi jo helppo pdatelld, etta toimittaja maaran vahentamiselld
saataisiin varmasti kustannussaastoja aikaiseksi kyseisessa kategoriassa, koska pro-
sentuaalinen osuus kustannuksista oli 27,78% ja toimittajia 99 kappaletta. Tulevai-
suudessa Patrian konsernitasolla olisi ajankohtaista miettia, olisiko epdsuorista han-
kinnoista syyta eriyttaa jokin kategoria omaksi tai pari kategoriaa yhdeksi. Esimerkiksi
vakuutukset ja kiinteistot muodostaisivat oman ylemman tason kategorian suorien ja
epasuorien hankintojen kanssa. Talldin suorien ja epasuorien ero kaventuisi ja han-
kintojen johtaminen ja kehittaminen voisi selkiytya, koska jokaisella kategorialla ovat
omat ominaispiirteet. Tata asiaa liiketoiminta ei voi yksin paattaa vaan asia pitaisi ka-
sitelld ja suunnitella Patrian konsernitasolla. Talla voitaisiin my&s selkiyttaa mihin ka-

tegorioihin liiketoiminta yksin pystyy vaikuttamaan ja mihin kategorioihin ei.

Tarkeata tassa vaiheessa oli muistaa, ettd ABC-analyysi itsestaan antaa yksipuolisen
vastauksen ja haluttua vastausta oli hyva lahtea kehittdamaan spend-analyysin ja port-
folioanalyysin avulla. Nain toimittiin opinnaytetyon kohdalla, jotta tulokset olisivat

mahdollisimman hyodylliset Patria Aviation Oy:lle.

6.2 Spend-analyysi

6.2.1 Toteutus

Spend-analyysia tehdessa tutkittiin tyokalut ja -valineet -kategorian kustannusjakau-

tumista toimittajien kesken. Tarvittava data saatiin Cognos-raportointijarjestelmasta.
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Aviation-liiketoiminnalla oli tarkasteluajankohtana 99 eri tyokalutoimittajaa, joka il-
meni jo ABC-analyysissa. Suuri toimittajamaara herattaa epailyksia, olivatko kaikki
toimittajat luokiteltu oikein ja olisiko esimerkiksi tuotantokoneiden huolto ja vara-
osat oikeampi luokittelu. Vai pitdisiko luokittelua muokata tai luoda kokonaan uusia
luokkia. Vaaranlainen luokittelu vaaristaa kustannuksien jakautumista ja taman takia

kategorian toimittajat piti kdyda tarkkaan lapi.

Spend-analyysissa toimittajat laitettiin suuruusjarjestykseen ostovolyymin mukaan.
Toimittajilta tarkastettiin mita heilta oli ostettu laskujen perusteella. Toimittajien tar-
kempi tarkastelu rajattiin yli 1000 € euroa laskuttaneet toimittajat. Toimittajan koh-
dalle tehtiin Excel-taulukko, jossa selvitettiin seuraavat seikat:

e lImailu vai yleinen toimittaja

e Mita oli ostettu kdytannossa

e Kategorian tarkistus

e Kokonaan uuden luokan tarve

e Muuta huomioitavaa

e Toimitusehto

e Maksuehto

e Toimittajan luokitus Patrian maarittelyn mukaan
e Yleisin toimitustapa

Kun kaikki tarvittava tieto oli keratty Excel-taulukkoon, halutun tiedon saaminen
isosta massasta oli helppoa Excelin lajittele ja suodata-tyokalun avulla. Raportointi-
jarjestelma antaa myo6s laskujen maaran toimittajalta, naihin otettiin myds kantaa.
Laskujen maaraa vahentamallad saavutetaan kustannussaastoja, koska Pandit & Mar-
maris arvioivat kirjassaan yhden laskun kustantavan yritykselle noin 10$ eli 9,47€
(1$=0,9472€) (2008, 76-77.) Myds muita tuotannollisten epasuorien hankintojen ka-
tegorioita tarkasteltiin, jotta sielta voitiin havaita selvat tyokalut ja -valineet -katego-
riaan kuuluvat toimittajat. Tieto toimittajista saatiin kerattya toiminnanohjausjarjes-
telmasta toimittajien laskujen ja yritystietojen kautta. Pienemman ostovolyymin toi-
mittajien kohdalla tarkasteltiin tuotteita ja olisiko ne mahdollista hankkia joltakin

suuremmalta toimittajalta.

Seuraavaksi pystyttiin tarkastamaan datan paikkansapitavyys toimittajien laskuista eli
katsomalla konkreettisesti oliko toimittajalta ostettu tyokaluja tai tyovalineita. En-

nalta tuntemattomien toimittajien kohdalla oli tutustuttava toimittajiin, esimerkiksi
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toimittajien nettisivujen kautta. Osa toimittajista oli ennalta tuttuja osallistuvan ha-

vainnoinnin kautta.

Tarkastetusta datasta muodostettiin ABC-analyysin tavoin taulukoita Excel-tiedos-
toon. Taulukoiden avulla mahdollisen sadstépotentiaalin havainnollistaminen oli sel-
kedampaa. Saatujen havaintojen perusteella muodostettiin laskelmat sdastopotenti-

aalista.

6.2.2 Tulokset

Toimittajia tydkalut ja -valineet -kategoriassa oli yhteensa 99 kpl ja ne muodostivat
vhteensa 845 601€ arvoisen hankintaosuuden. Taulukosta 4 pystyttiin toteamaan,
ettd 80 % kustannuksista muodostui 13 toimittajalta. Huomion arvoista taulukossa 4
oli toimittajan 1 ostoarvo, joka oli yli 50 %. Tarkastelussa ilmeni, ettad toimittaja 1 oli
ilmailutoimittaja ja kaikki hankittavat tuotteet eivat olleet tydkaluja tai -valineita.
677 958€ hankintaosuus muodostui 13 toimittajalta ja loput 167 643€ 87 toimitta-
jalta. Tarkempi toimittajien lapikaynti paljasti, ettd osan toimittajien luokittelu oli
vaarin. Alle 1000€ ostovolyymin toimittajia oli my0s suhteellisen paljon, 47 kpl eli
48,48 % koko toimittajamaarasta. Yli 1000 € ostovolyymin toimittajia oli yhteensa 52
kpl eli 52,53 % koko toimittajamaarasta. Liitteessa 3 on taulukko kaikista tyokalut ja -

valineet -kategorian toimittajista.

Taulukko 4. Kolmentoista suurimman toimittajan kustannuksien jakautuminen tyoka-
lut ja -valineet -kategoriassa

Ylei-
nen/
Toimit- | Hankinnat | %-osuus kustan- Kumulatiivinen osuus kus- 21-ail
tajat (€) nuksista tannuksista u toi-
mit-
taja
Toimittaja .
1 443 792 52,5 % 52,48 % llmailu
Toimittaja 47 708 5.6% 5812 % Ylei-
2 nen
;O'm'ttaja 33212 3,9 % 62,05 % lImailu
Toimittaja 28 770 34% 65,45 % Ylei-
4 nen
Toimittaja 24 199 29% 68,32 % Ylei-
5 nen
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;O'm'ttaja 16 636 2,0% 70,28 % I':r']
;O'm'ttaja 15 873 1,9% 72,16 % I':r']
go'm'ttaja 14 430 1,7% 73,87 % z':r']
;’mmlttaja 11732 14% 75,25 % llmailu
'Il'glmlttaja 11072 13% 76,56 % I|:r,]_
'Il'(;lmlttaja 10972 13% 77,86 % :|:r,]_
'Il';lmlttaja 10 360 12% 79,09 % :|:r,]_
Toimittaja | o, 11% 80,17 % Ylei-
13 nen

Taulukossa 5 huomattiin, etta tarkastelluista yli 1000€ ostovolyymin toimittajista 8

kpl olivat ilmailutoimittajia ja niiden yhteenlaskettu ostovolyymi oli 509 512€ eli

60,25% koko tyokalut ja -valineet -kategorian kustannuksista. limailutoimittajista

kolme toimittajaa 1,3 ja 9 kuuluivat kolmentoista ostovolyymilta suurimman toimit-

tajan joukkoon (Taulukko 4). Kahdeksasta ilmailutoimittajasta viisi oli luokiteltu oike-

aan kategoriaan ja kolme vaariin. Kolmen vaarin luokitellun toimittajan 1,3 ja 52 os-

tovolyymi oli 478 015€.

Taulukko 5. limailutoimittajien kustannuksien jakautuminen tyokalut ja -valineet -ka-

tegoriassa
Ylei-
nen/
Toimit- | Hankinnat | %-osuus kustan- Kumulatiivinen osuus kus- :|I1-ailu
taja (€) nuksista tannuksista toi-
mit-
taja
tTaOJ,;ml't' 443792 52,5 % 52,48 % limailu
Toimit- .
taja 3 33212 3,9% 62,05 % llmailu
Toimit- .
taja 9 11 732 1,4% 75,25 % llmailu
Toimit- .
taja 16 7 997 0,9 % 83,23 % llmailu
Toimit- .
taja 21 6 464 0,8 % 87,37 % llmailu
Toimit- .
taja 31 3415 0,4 % 92,68 % llmailu
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Toimit-— | 4 g9 0,2 % 95,47 % limailu
taja 40
Toimit- 1 14 0,1% 97,66 % limailu
taja 52

Yleisiksi toimittajiksi luokiteltuja toimittajia yli 1000 € ostovolyymin hankintoihin jai
43 kpl toimittajia. Kokonaisostovolyymi ndiden toimittajien kohdalla oli 314 166 €.
43:sta toimittajasta vain 11 kpl oli selkeasti luokiteltu oikeaan kategoriaan. Loppujen
32:n toimittajan luokittelu pitdisi tarkastaa. Naiden 32:n toimittajan kokonaisostovo-
lyymi oli 203 591 €. Luokittelumuutokset pienentaisivat tydkalut ja -valineet -katego-
riaa noin 681 606 €. Tahan ei oltu laskettu mukaan alle 1000 € ostovolyymin toimitta-
jia. Tarkastelun jalkeen toimittajia jaisi tyokalut ja -valineet -kategoriaan 16 kpl, jotka
olivat ostovolyymiltaan yhteensa 142 072 €. Taulukosta 6 ndhddan 16 toimittajan
kustannuksien jakautuminen tyokalut ja -vdlineet -kategoriassa ja myos laskujen ja-
kautuminen. Prosenttiosuus kustannuksista ja Kumulatiivinen osuus kustannuksista

on suhteutettu koko tyokalut ja -valineet -kategorian ostomaaraan.

Taulukko 6. 16 toimittajan kustannuksien jakautuminen tyokalut ja -vdlineet -katego-

riassa
Toi- . . . . II-
mit- Hankin- | Laskut | %-osuus kus- | Kumulatiivinen osuus mailu/Yl
. nat (€) | (kpl) tannuksista kustannuksista .
taja einen
I;;mz't' 47708 38 5,6 % 58,12 % Yleinen
Iac};m(o_'t' 16 636 37 2,0% 70,28 % Yleinen
Toimit- .
s | 11732 6 1,4 % 75,25 % limailu
Iacj;ml'(t) 11072 27 1,3% 76,56 % Yleinen
Iacj;ml'; 9204 21 1,1% 80,17 % Yleinen
Toimit- .
wia 16 | 7997 12 0,9 % 83,23 % limailu
I;;ml'; 7758 26 0,9 % 84,15 % Yleinen
I;;mz'tl 6 464 5 0,8 % 87,37 % limailu
I;;mz'z 5799 5 0,7% 89,51 % Yleinen
I;;mz'; 4457 13 0,5 % 90,03 % Yleinen
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I;;m;l 3415 3 0,4 % 92,68 % limailu
I;':;'; 3362 3 0,4 % 93,08 % Yleinen
I;Lm;g 1890 2 02 % 95,47 % lImailu
tT;:)ijz:Z 1716 3 02 % 96,32 % Yleinen
I;Lm;; 1563 2 02 % 97,10 % Yleinen
I;Lm;; 1299 5 02 % 97,25 % Yleinen
gehe-ns 142071, | 200

Edelld havainnollistetusta taulukosta 6 voitiin todeta, ettd toimittajat muodostivat
hyvin pienen maaran koko tyodkalut ja -valineet -kategorian tamanhetkisista koko-
naiskustannuksista. Syyna tahan on, etta kategoriassa oli ilmailutoimittaja (Toimittaja
1), joka muodosti 52,5 % koko kategorian kustannuksista (Taulukko 4 ja 5). limailutoi-
mittaja toimittaa spesiaalitydkaluja, mutta suurin osa hankinnoista kyseisella toimit-
tajalla oli muuta kuin tyokaluja. Taulukon 6 toimittajiin oli lisdttdva muista kategori-
oista toimittajat, jotka kuuluivat selkedasti tyokalut ja -vélineet -kategoriaan. Tarkaste-
lussa ilmeni, etta hankintoja tyokalut ja -valine -kategoriaan oli lisattava noin 7000 €
edestd, joka jakautui kahdelle eri toimittajalle. Eli kokonaisostovolyymi tydkalut ja -
valine -kategoriassa olisi noin 149 144 €. Taulukosta 6 nahddaan myos laskujen jakau-
tuminen kuudentoista toimittajan kesken. Yhteensa laskuja tyokalut ja -valineet -ka-

tegoriassa oli 443 kpl ja ndista 209 kpl jakautui kuudelletoista toimittajalle eli 47,17%.

Saasto- ja kehityspotentiaalia kannatti Iahtea tarkastelemaan kuudentoista suurim-
man toimittajan kautta. Tarkasteluun lisattiin viela kaksi selvaa tyokalut ja -valineet
toimittajaa muista kategorioista. Tarkasteluun piti vield lisdta muut-kategoriasta toi-
mittaja, joka oli ostovolyymilta suurin toimittaja koko epasuorissa tuotannollisissa
hankinnoissa. Ostovolyymi toimittajalta oli valmiiksi jo 589 048€ ja laskujen maara oli
463 kpl. Kyseinen toimittaja pystyy toimittamaan kaikki tarvittavat tyokalut ja tyovali-
neet, poissulkien spesiaalitydkalut joita toimittivat ilmailutoimittajat. Taulukossa 7 on

listattu toimittajat, joidenka kohdalla kannattaa lahted miettimaan keskittamista.




Taulukko 7. 19 Potentiaalista toimittajaa

mahdolliselle keskittamiselle
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Han- Las- %o-0osuus Kumulatiivinen II-
Toimittajat kinnat | kut kustannuk- | osuus kustannuk- | mailu/

(€) (kpl) | sista sista Yleinen
Toimittaja 1 (Muut-Ka- | coq 004 | 463 | 79,80 % 79,80 % Yleinen
tegoria)
Toimittaja 2 47 708 38 6,46 % 86,26 % Yleinen
Toimittaja 6 16 636 37 2,25% 88,51 % Yleinen
Toimittaja 9 11732 6 1,59 % 90,10 % IImailu
Toimittaja 10 11072 27 1,50 % 91,60 % Yleinen
Toimittaja 13 9204 21 1,25 % 92,85 % Yleinen
Toimittaja 16 7997 12 1,08 % 93,93 % lImailu
Toimittaja 17 7 758 26 1,05 % 94,98 % Yleinen
Toimittaja 21 6 464 5 0,88 % 95,86 % lImailu
Toimittaja 24 5799 5 0,79 % 96,64 % Yleinen
Toimittaja 25 4 457 13 0,60 % 97,25 % Yleinen
Toimittaja 2 (Muut-Ka- | 3705 | 55 0,51 % 97,76 % Yleinen
tegoria)
Toimittaja 31 3415 3 0,46 % 98,22 % lImailu
Toimittaja 32 3362 3 0,46 % 98,68 % Yleinen
Toimittaja 3 (Tuotanto-
koneiden huolto ja vara- | 3290 2 0,45 % 99,12 % Yleinen
osat)
Toimittaja 40 1890 2 0,26 % 99,38 % llmailu
Toimittaja 44 1716 3 0,23 % 99,61 % Yleinen
Toimittaja 48 1563 2 0,21 % 99,82 % Yleinen
Toimittaja 49 1299 5 0,18 % 100,00 % Yleinen
Yhteensa 738229 | 695

Kyseessa olevien toimittajien yhteenlaskettu hankintojen osuus oli 24,25 % kaikista

epasuorista tuotannollisista hankinnoista. Tyokalut ja -valineet -kategorian yhteen-

lasketuista hankinnoista taulukon 7 toimittajat kattaisivat 87,3 % kaikista hankin-

noista. Spend-analyysissa tarkempaan valittujen toimittajien kohdalla oli syyta tar-

kastella my6s laskutusta. Taulukkoon 8 on listattu laskujen lukumaaran jakautuminen

toimittajien kesken.

Taulukko 8. Laskujen jakautuminen 19 potentiaalisen toimittajien kesken

Las- | %-osuus | kumulatiivinen | Laskutuksen f\l;ailu
Toimittajat kut | kaikista osuus kaikista | kustannukset /Ylei-

(kpl) | laskuista laskuista (10 €/kpl) nen
Toimittaja 1 (Muut- | /0 | 56 659 66,62 % 4630 Yleinen
kategoria)
Toimittaja 2 38 5,47 % 72,09 % 380 Yleinen
Toimittaja 6 37 532 % 77,41 % 370 Yleinen
Toimittaja 9 6 0,86 % 78,27 % 60 lImailu
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Toimittaja 10 27 3,88 % 82,16 % 270 Yleinen
Toimittaja 13 21 3,02 % 85,18 % 210 Yleinen
Toimittaja 16 12 1,73 % 86,91 % 120 IImailu
Toimittaja 17 26 3,74 % 90,65 % 260 Yleinen
Toimittaja 21 5 0,72 % 91,37 % 50 lImailu
Toimittaja 24 5 0,72 % 92,09 % 50 Yleinen
Toimittaja 25 13 1,87 % 93,96 % 130 Yleinen
Toimittaja 2 (Muut- | ;| 3979 97,12 % 220 Yleinen
kategoria)

Toimittaja 31 3 0,43 % 97,55 % 30 lImailu
Toimittaja 32 3 0,43 % 97,99 % 30 Yleinen
Toimittaja 3 (Tuo-

tantokoneiden 2 0,29 % 98,27 % 20 Yleinen
huolto ja varaosat)

Toimittaja 40 2 0,29 % 98,56 % 20 limailu
Toimittaja 44 3 0,43 % 98,99 % 30 Yleinen
Toimittaja 48 2 0,29 % 99,28 % 20 Yleinen
Toimittaja 49 5 0,72 % 100,00 % 50 Yleinen
Yhteensa 695 6950

Toimittaja 1 (Muut-kategoria) erottuu selvasti Taulukosta 8. Toimittajalta ostetaan
paljon muutakin kuin tydkaluja ja tyovalineita. Laskujen maara oli siltikin suuri, vaikka
ostaessa pyritdan keskittamaan ostotilauksia kyseiselle toimittajalle. Toimittaja toi-
mittaa laskun Patria Aviation Oy:lle aina ostotilausta kohden. Kyseinen toimittaja hoi-
taa Aviation-liiketoiminnalle myos hyllytyspalvelun. Toimittaja laskuttaa Aviation-lii-
ketoimintaa jokaista hyllya kohden omalla laskulla. Laskut tulevat kerran kuukau-

dessa kerrallaan.

6.2.3 Paatelmat

Spend-analyysin avulla saatiin tarkasteltua tyodkalut ja -vdlineet -kategorian kustan-
nustenjakautumista. Spend-analyysin avulla saatiin kerattya data, jonka perusteella
saadaan ehdotettua kehityskohteita sekd mahdollisia sdastokohteita. Sdastokohtei-
den avulla saadaan aikaan kokonaiskustannuksissa sadst6ja. Suurta osaa tarkistetta-
vista toimittajista kuvaisi paremmin kategoriat: “tuotannon koneet ja laitteet seka
niiden tarvikkeet ja varaosa” tai "mitta- ja testilaitteet seka niiden tarvikkeet”. Osa
toimittajista kuuluisi muut-kategoriaan. Tarkastelun tuloksena tyokalut ja -vdlineet -

kategoriasta 681 606 € siirtyisi muihin kategorioihin, kuviossa 17 on havainnollistettu
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hankintakustannuksien sijoittaminen. Kuvioon 17 ei ole laskettu taulukon 7 ja 8 kol-
mea toimittajaa: 1 (Muut-kategoria), 2 (Muut-kategoria) ja 3 (Tuotantokoneiden
huolto ja varaosat). 681 606€ hankintaosuus on 80 % koko tyokalut ja -vélineet -kate-

gorian hankinnoista.

Hankinnat €

= 35 kpl toimittajia. Kategorian tarkastus: KYLLA = 16 kpl toimittajia. Kategorian tarkastus: El

Kuvio 17. Hankinta kustannuksien sijoittaminen muihin kategorioihin

Analyysissa aluksi huomattiin, etta Patria Aviation Oy:lla oli suuri maara tyokalut ja -
valineet -kategoriassa alle 1000€ ostovolyymin toimittajia. Naiden toimittajien seassa
varmasti osa hankinnoista olisi saatu joltain suuremmalta toimittajalta. Ongelmana
on se, etta tuotannosta oli saatettu lahestya toimittajaa suoraan. llman, etta oltaisi
kysytty hankinnalta mista tuotteita oli aikaisemmin hankittu. Tuotannossa kdytetaan
paljon Googlea etsiessa tuotetta. Tuotannon mahdollisuuksia olla suoraan yhteyk-
sissa toimittajiin pitdisi rajoittaa. Talla saataisiin pienennettya toimittajien maaraa.
Tilanteessa ei kuitenkaan tapahdu ohiostoa, koska hankinnasta on luotava EEPOS-
ostoehdotusjarjestelmaan ostoehdotus. Kyseinen toimintapa tyollistda hankintaosas-
toa, jos toimittajaa ei ole avattu toiminnanohjausjarjestelmaan. Tuotannon pitdisi en-
simmaisena olla yhteydessa hankintaosastoon, joka ottaa hankinnan hankittavaksi.

EEPOS-ostoehdotusjarjestelmaan pystytadan tekemaan tarjouspyynto, jonka tietojen
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perusteella hankinta selvittdd mahdolliset toimittajat tai toimittajan tuotteelle. On-
gelma tdssa on, ettd tuotantoa kiinnostaa saada tarvittu tuote jostain hankittua mah-
dollisimman edullisesti. (Hyténen, 2016.) Tarkastelujaksolla alle 1000€ ostovolyymin

toimittajien hankintaosuus oli 19 799€.

TyoOkalut ja -vdlineet -kategoriassa toimittajamaaraa pitdisi vahentada radikaalisti. Uusi
hankintajarjestelma tulee antamaan oivan mahdollisuuden pienentda toimittajien
maaraa. Uudessa hankintajarjestelmassa pystytdaan myos tasmayttamaan laskut au-
tomaattisesti, jolloin laskujen kasittelyyn kaytetty aika pystytdaan kayttamaan res-
kontrassa johonkin lisdarvoa tuottavampaan toimintaan. Keskittamalla toimittaja-
maaraa saadaan sovittua pidempia maksuehtoja ja neuvoteltua hankintasopimuksia,

jolloin saadaan kustannussaastoja.

Tyokalut ja -vélineet -kategoriassa kustannussaastoja saadaan aikaan toimittaja maa-
ran vahentamiselld. Viisi toimittajista oli ilmailutoimittajia, kyseisten toimittajien koh-
dalla yhdistamispotentiaali on hankalaa. lImailutoimittajat toimittavat Patria Aviation
Oy:lle spesiaalityokaluja. llmailutoimittajien kohdalla voimme tarkastella laskujen-
maaraa ja maksuehtoja. Yleisten toimittajien kohdalla oli jarkevaa ja perusteltua tar-
kastella yhdistamispotentiaalia, talla tavoin toimittaja maaraa pystytaan vahenta-
maan. Yleisten toimittajien kohdalla yhdistamispotentiaali on olemassa, kyseisia toi-
mittajia on neljatoista. Yhdistamispotentiaali olisi noin 149 145 €. Taman kokonaisuu-
den yhdistaminen Toimittaja 1 (Muut-Kategoria) toimittajan kanssa (Taulukko 7 ja
8.), jonka ostovolyymi oli valmiiksi jo 589 084€. Keskittamalla ostovolyymi olisi

706 731€. Hankintavolyymi olisi vuodessa niin suuri, etta toimittajalla motivaatio pal-
vella Aviation-liiketoimintaa olisi varmasti hyva. Kyseisen toimittajan kanssa on jo
hankintasopimus olemassa, johon on maaritelty hyva 60 pv netto maksuehdoksi ja
toimitusehtona on DAP. Liitteessa 4 on kuvattu Incoterms 2010 toimitusehdot. Alen-
nusprosentti on myds maaritelty hankintasopimuksessa. Jos hankintavolyymi keski-
tettdisiin kyseiselle yritykselle alennusprosenteista keskusteleminen helpottuisi ja
toimittaja olisi valmis hankkimaan Aviation-liiketoiminnan tarvitsemansa tuotteet.
Mahdollisesti varmuusvarastoja tydkaluille ja tyévalineille pystyttaisiin pienenta-
maan, koska toimittaja pystyisi takamaan saatavuuden ja lyhyet toimitusajat. Keskit-
tamalla hankinnat kyseiselle toimittajalle toimittajayhteisty® parantuisi entisestaan

toimittajan kanssa.
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Uudessa hankintajarjestelmassa ei kuitenkaan ole viisasta pitaa tyokaluille ja tyovali-
neille yhta ainoata toimittajaa, koska tall6in Patria Aviation Oy:sta tulee liian paljon
riippuvainen kyseisesta toimittajasta. Aviation-liiketoiminnan olisi tarkasteltava rin-
nalle muutamia potentiaalisia hyvid sopimustoimittajia. Spend-analyysin avulla pys-
tyttiin [6ytamaan potentiaalisia toimittajia, joilta ollaan ostettu tydkaluja ja tyovali-
neitd. Toimittajien kohdalla oli syyta tarkastella maksuehtoa ja toimitusehtoa. Spend-
analyysissa ilmeni, ettd kyseisten toimittajien maksuehdot olivat 30 pv netto tai pi-
dempi, mika oli hyva asia. Aviation-liiketoiminnan kannattaa ottaa tavoitteeksi, etta
maksuehdot pysyvat samanlaisina. Kehityskohteena toimittajien kohdalla on toimi-
tusehdot, kahden suurimman toimittajan toimitusehto on FCA. Aviation-liiketoimin-
nalle olisi kustannustehokasta saada muutettua toimitusehto TOP:iksi, koska tall6in
toimituksesta muodostuneet riskit ja kulut kuuluvat myyjalle. Jos toimitusehtoa ei
saa neuvoteltua toimittajan kanssa kustannustehokkaaksi, niin kuljetusyrityksien
kanssa tulisi sopia mahdollisimman kustannustehokas sopimus. Télla tavoin saadaan

hankittavan tuotteen kokonaiskustannusta pienemmaksi.

Laskujen maaran vahentamisellad Patria Aviation Oy saavuttaa kustannussaastoja.
Laskujen vahentamisella on myos hyotya toimittajalle, koska jokaisen laskun kasittely
vie reskontralta aikaa. Toimittajilla voi olla kaytdssa myds pienlaskutuslisa, joka lisaa
kustannuksia Aviation-liiketoiminnalle. Naiden vuoksi ostotilauksia samalle toimitta-
jalle kannattaa keskittaa. Tulevaisuudessa epdsuorien hankintojen ja myds suorien
hankintojen laskut saadaan tasmaytettya automaattisesti uudessa hankintajarjestel-
massa. Automaatio vahentdaa huomattavasi manuaalista tyota reskontrasta, joka lisaa
saastoja. Toimittajien kanssa voidaan keskustella mahdollisista koontilaskuista, jol-
loin saadaan sitoutuneeseen padgomaan kustannussaatoja. Spend-analyysin tuloksien
perusteella muodostettiin sadstopotentiaali laskelma, joka esitetaan liitteessa 5. Tar-
kan saastopotentiaali maarittaminen oli hyvin vaikeata. Teoriatiedon perusteella epa-
suorissa hankinnoissa voidaan sdaastaa 2-25 % kustannuksissa hankintoja kehitta-
malla. Saastopotentiaalilaskelman prosenttiarvot oli maaritetty aiheen teorian poh-

jalta. Lopputulema sadstopotentiaaliksi oli 8 % eli 67 000eur.
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6.3 Portfolioanalyysi

6.3.1 Toteutus

Spend-analyysin jalkeen suoritettiin portfolioanalyysi merkittaville toimittajille tyoka-
lut ja -valineet -kategoriassa. Tarkastelun valittiin Taulukon 7 ja 8 toimittajat, koska
spend-analyysissa kavi ilmi, ettd toimittajat olivat selkeasti tyokalut ja -vilineet -kate-
gorian kuuluvia toimittajia. Tulosvaikutuksen osalta apuna pystyttiin kayttamaan
spend-analyysia. Asteikkona portfolioanalyysissa kaytettiin 0-4 (1=pieni, 4=suuri).
Toimittajan tulosvaikutusta saatiin, laskemalla hankintojen prosenttiosuus kaikista
epasuorista tyokalut ja -valineet -kategorian hankinnoista. Toimittajien tulosvaikutus

maarittyi taulukon 9 mukaisesti.

Taulukko 9. Tulosvaikutus

%-osuus hankinnoista | Tulosvaikutus
75,1-100% 3,1-4
50,1-75 % 2,1-3
25,1-50 % 1,1-2
0-25% 0,1-1

Tyokalut ja -valineet -kategoriaan kokonaissummaan otettiin huomioon Taulukon 7 ja
8: Toimittaja 1 (Muut-kategoria), Toimittaja 2 (Muut-kategoria) ja Toimittaja 3 (Tuo-
tantokoneiden huolto ja varaosat) seka alle 1000€ ostovolyymin toimittajat, mutta
Spend-analyysin perusteella muihin kategorioihin sijoitettavia toimittajia ei oteta
huomioon portfolion tulosvaikutuksen osalta. Kokonaisostovolyymiksi tuli 757 274€,
johon toimittajien ostovolyymi suhteutettiin. Kuviossa 18 toimittajat sijoitettiin neli-
kenttdaan. Toimittajamarkkinoiden hallittavuuden maarittaminen toimittajille oli han-
kalampaa. Spend-analyysissa kaytiin lapi tuotteita mita toimittajilta oli ostettu ja
tama auttoi paljon toimittajamarkkinoiden hallittavuuden maarittelya. Patria
Aviation Oy:n toiminnanohjausjarjestelmasta saatiin tarvittavaa tietoa. Toimittajat
ovat sielld luokiteltu Kriittisiin toimittajiin: avaintoimittaja, volyymitoimittaja, strate-
ginen toimittaja ja tavallinen toimittaja seka Ei-kriittisiin toimittajiin: tavallinen toi-
mittaja ja pientoimittaja. Toimittajamarkkinoiden hallittavuuden perusteella toimit-

tajat arvioitiin myos asteikolla 1-4 (1=helppo, 4=vaikea). Toimittajat sijoitettiin aluksi
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taulukkoon 10, johon tehtiin sarakkeet tulosvaikutuksesta ja toimittajamarkkinoiden

hallittavuus. Taulukon 10 avulla toimittajien sijoittaminen nelikenttdan oli sujuvaa.

Ensin katsottiin toimittajan tulosvaikutuksen arvo (0,1-4). Arvo sijoitettiin neliken-

tdssa y-akselille. Taman jalkeen arvioitiin toimittajan kohdalla toimittajakentan hal-

linta, jonka arvo sijoitettiin x-akselille nelikentdssa. Toimittaja sijoitettiin nelikentadssa

silhen kohtaan missa y- ja x-akselin pisteista vedetyt viivat kohtaavat koordinaatis-

tossa.

Taulukko 10. Toimittajien maarittdminen portfolioanalyysia varten

Han | %-osuus ko- .II;::_ Toimittaja | Toimitta- il;ailu /
Toimittajat kin- | konaiskustan- vai- luokittelu jakentdn Yiei-
nat | nuksista ERP:essa hallinta
kutus nen
Tonmltta?Ja (Muut 589 77.79 % 35 Vc?lyym|t0|m|t 5 Yleinen
Kategoria) 084 taja
Toimittaja 2 47 6,30 % 1 Vquym|t0|m|t- 1,5 Yleinen
708 taja
Toimittaja 6 16 2,20% 1 Vquym|t0|m|t- 1,5 Yleinen
636 taja
T 11 0 Strateginen toi- :
Toimittaja 9 732 1,55 % 1 mittaja 2,5 lImailu
1 Tavallinen toi-
Toimittaja 10 072 1,46 % 1 mittaja Ei-Kriit- | 1 Yleinen
tinen
o 9 Strateginen toi- .
0,

Toimittaja 14 204 1,22 % 1 mittaja 2,25 Yleinen
Toimittaja 16 / 1,06 % 1 St.rate.glnen toi- 2 lImailu

997 mittaja

7 Tavallinen toi-
Toimittaja 17 758 1,02 % 1 mittaja Ei-Kriit- | 0,5 Yleinen

tinen

6 Tavallinen toi-

e 0 .

Toimittaja 21 264 0,85 % 1 mittaja 1,5 IImailu
5 Tavallinen toi-
Toimittaja 24 799 0,77 % 1 mittaja Ei-Kriit- | 0,5 Yleinen
tinen
Toimittaja 25 357 0,59 % 1 Pientoimittaja | 0,25 Yleinen
Lz'tr:g'ztr”:f) 2 (Muut- 383 0,50 % 0,5 Pientoimittaja | 0,25 Yleinen
Toimittaja 31 3 l045% o5 |ravallinentoi- |, lImailu
I 415 |7 ' mittaja
3 Tavallinen toi-

N 0 .
Toimittaja 32 362 0,44 % 0,5 mittaja 1 Yleinen
Toimittaja 3 (Tuotan- 3
tokoneiden huolto ja 290 0,43 % 0,5 Pientoimittaja | 0,25 Yleinen
varaosat)

Lo 1 0 Tavallinen toi- .
Toimittaja 40 390 0,25 % 0,5 mittaja 1 IImailu
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Toimittaja 44 ;16 0,23 % 0,25 Pientoimittaja | 0,25 Yleinen

Toimittaja 48 ;63 0,21 % 0,25 Pientoimittaja | 0,1 Yleinen
1

Toimittaja 49 299 0,17 % 0,25 Pientoimittaja | 0,1 Yleinen

6.3.2 Tulokset

Toimittajien maarittamisen jalkeen, pystyttiin toimittajat sijoittamaan kuviossa 18
nelikenttdan, jonka avulla ndhtiin minkalaista hankintastrategiaa toimittajan kanssa
kannattaa noudattaa. Ylhaalta oikealta vasemmalle ovat: Volyymituotteet ja Strategi-
set tuotteet. Alhaalta oikealta vasemmalle ovat: Rutiinituotteet ja Pullonkaulatuot-

teet. Taulukosta 11 voi tarkistaa mita pallonvaria toimittaja vastaa.

Taulukko 11. Toimittajat

Toimittajat

Toimittaja 6

Toimittaja 9
Toimittaja 10

0 aja 40
Toimittaja 44
Toimittaja 48
Toimittaja 49
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Toimittajamarkkinoiden hallittavuus

Kuvio 18. Toimittajien sijoittuminen nelikenttaan

6.3.3 Paatelmat

Kuviosta 18 nahtiin, etta suurin osa toimittajien tuotteista olivat rutiinituotteita. Osa
ilmailutoimittajista sijoittui myos rutiinituotteiden toimittajiksi. Ennen portfolio-
analyysin tekemista olisi voinut kuvitella, etta ilmailutoimittajat sijoittuisivat strate-
gistentuotteiden tai pullonkaulatuotteiden toimittajaksi. Ndin olisi varmasti ollut, jos
portfolioanalyysissa olisi tarkasteltu pelkdstaan suoria hankintoja toimittajilta. limai-
lutoimittajilta tilattavat tuotteet tilataan normaalisti tiettya projektia varten. Projek-
tien aloitus tiedetdan hyvissa ajoin ja tarjouspyynt6ja pystytaan lahettamaan toimit-
tajille tarpeeksi ajoissa. Taten ilmailutoimittajat sijoittuvat rutiini-ilmailutoimittajaksi.
Yleisista toimittajista suurin osa sijoittui rutiinitoimittajaksi. llmailutoimittajia ja ylei-

sid toimittajia on syyta kasitella erilladn, koska kyseessa on hyvin erilaiset tuotteet.

Perusstrategiana ndille tuotteille on hankintaprosessin tehostaminen. Rutiinituottei-
den ostamiseen voi mahdollisesti menna 80 % oston ajasta. Hankintaprosessia pysty-

tdan tehostamaan toimittajamaaraa vahentamalla ja yhdistelemalla ostovolyymia.
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Tehostamista saadaan aikaan myds automatisoimalla ostoprosessia. Maksuehtojen

uudelleenneuvottelulla mahdollisesti saadaan myds sadstoja aikaiseksi.

Spend-analyysin avulla pystyttiin tarkistamaan, ettd maksuehdot olivat toimittajien
kanssa hyvalla mallilla ja tdhan ei kannata paljon resursseja kayttaa. Paitsi, jos tietyn
toimittajan kanssa ostovolyymit kasvavat tulevaisuudessa niin silloin olisi ajankoh-
taista tarkastella maksuehtoja. Patria Aviation Oy:n kohdalla tarkeampaa oli tarkas-
tella toimittajamaaran vahentamista ja ostoprosessin tehostamista. Uuden Basware-
hankintajarjestelman avulla ostoprosessi tulee tehostumaan ja oston kayttama aika

rutiinituotteiden ostamisen kohdalla tulee pienentymaan huomattavasti.

Rutiinituotteet Patria Aviation Oy:n hankintaprosessin mukaan kuuluvat pienen vai-
kutuksen tai riskin toimittajiin. Kyseisten toimittajien kohdalla ei ole tarvetta tehda

kirjallista sopimusta.

Kaksi toimittajaa sijoittui pullonkaulatuotteiden toimittajiksi ja yksi toimittaja rutii-
nituotteiden ja pullonkaulatuotteiden valiin. Pullonkaulatuotteiden toimittajista toi-
nen oli yleinen toimittaja ja toinen ilmailutoimittaja. Rutiini- ja pullonkaulatuotteiden
véliin sijoittunut toimittaja oli ilmailutoimittaja. Kyseisten toimittajien kohdalla olisi
syyta tarkastella pystyisiko, joku rutiinitoimittajista toimittamaan kyseisia tuotteita.
Patria Aviation Oy:n olisi suotavaa vahentaa ja mahdollisesti paasta eroon kokonaan
pullonkaulatoimittajista. Tuotteet mita toimittajilta hankitaan olisi kdytava tuotan-
non ja suunnittelun kanssa lavitse, etta onko mahdollista korvata kyseinen tuote jol-
lain toisen toimittajan tuotteella. Jos tuotteita ei pystyta korvaamaan toisen toimitta-
jan tuotteella, niin tuotekehityksessa ja projekteissa pullonkaulatuotteet tulisi ottaa

huomioon mahdollisimman varhaisessa vaiheessa.

Patria Oyj:n hankintaprosessin mukaan kyseisten toimittajien kanssa olisi suotavaa
tehda kirjallinen sopimus. Kolmesta pullonkaulatoimittajasta yleisen toimittajan
kanssa on tehty kirjallinen hankintasopimus, koska toimittaja toimittaa Aviation-liike-
toiminnalle tietyn merkkisia tyokaluja. Sopimuksella varmistetaan tuotteiden saata-
vuus ja kilpailukykyiset hankintahinnat. Kahden muun toimittajan kanssa kirjallista

sopimusta ei ole tehty, koska vuosittaiset ostovolyymit eivat ole niin suuret.
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Portfolioanalyysissa yksi toimittaja sijoittui volyymi- ja strategistentuotteiden toimit-
taja kentan valiin. Toimittajan ostovolyymi verrattuna muihin toimittajiin oli monin-
kertainen. Toimittajalta hankintaan paljon tuotteita, mita pystyisi hankkimaan myds
muilta toimittajilta. Toimittajilta ostetaan paljon my0s strategisesti tarkeita tuotteita.
Volyymituotteiden kohdalla tarkeda on vahva kilpailuttaminen, jotta saadaan kaikista
kilpailukykyisin hinta. Kyseisen toimittajan kohdalla kaikkia tuotteita ei ole jarkevaa
kilpailuttaa, koska Patria Oyj on tehnyt hankintasopimuksen toimittajan kanssa. Pat-
ria Aviation Oy:n on syyta pitdd muutamia toimittajia, joilta pystytaan hankkimaan
vastaavia tuotteita. Strategisten tuotteiden toimittajaksi toimittaja sijoittuu silla pe-
rusteella, ettd toimittajalta ostovolyymi oli suuri ja toimittajan kanssa tehdaan tiivista
yhteistyotd. Kyseinen toimittaja toimittaa Aviation-liiketoiminnalle myos suoria han-

kintoja.

Toimittajan kanssa Patria Aviation Oy:n on tarkeata kehittaa jo toimivaa toimittajayh-
teistyotd. Toimittajan kanssa on neuvoteltu Aviation-liiketoimintaa hyvin palveleva
toimitusehto. Aviation-liiketoiminnan olisi syyta tarkastella tyokalujen ja tyovélinei-
den keskittamistd kyseiselle toimittajalle. Vuosittainen ostovolyymi téta kautta toi-
mittajalle kasvaisi vield suuremmaksi, toimittajan palvelutaso Aviation-liiketoimintaa
kohtaan kasvaisi entisestaan. Toimittaja on valittu jo yhdeksi pilotti toimittajaksi uu-

teen hankintajarjestelmaan.

Toimittajan kanssa on kirjoitettu kirjallinen hankintasopimus, koska vuosittaiset osto-
volyymit ovat suuret. Toimittaja on suuren riskin ja vaikutuksen toimittaja Patria

Oyj:lle.

7 Kehitystoimenpiteet

Patria Aviation Oy:n nykytilan lapikdaynnin ja ABC-, spend- ja portfolioanalyysien

avulla I6ydettiin kehityskohteita tyokalut ja -vdlineet -kategoriasta. Analyysi-tyokalu-
jen avulla nahtiin, minne Aviation-liiketoiminta sijoittaa epasuoriin hankintoihin koh-
distuvat rahansa ja erityisesti tyokalut ja -valineet -kategoriassa. Tutkimuksen tulok-
sena loydettiin ostovolyymilta suurimmat kategoriat epasuorissa hankinnoissa. Tuo-
tannollisissa epdsuorissa hankinnoissa saatiin ABC-analyysin avulla luotua hyva kuva

hankintojen jakautumisesta alakategorioihin. Spend-analyysilla I6ydettiin tydkalut ja -
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vidlineet -kategoriasta saasto- ja kehityskohteita ja ndhtiin, miten kustannukset jakau-
tuvat toimittajille kategorian sisalla. Portfolioanalyysin avulla pystyttiin vahvistamaan
jo spend-analyysin kohdalla paatelmissa havaittuja sdasto- ja kehityskohteista ja kay-
tiin lavitse hankintastrategiat toimittajille pohjautuen teoriatietoon. Tutkimuksen tu-
loksien perusteella oli hyva lahted antamaan sadasto- ja kehitysehdotuksia tyokalut ja

-valineet -kategorialle.

Tutkimuksen aikana huomattiin, etta Patria Aviation Oy:n oli vaikea esittaa tarkkaan,
miten paljon rahaa tydkaluihin ja tyovalineisiin on tiettyna ajanjaksona kaytetty. Tar-
vittava laskutusdata saatiin Cognos-raportointijarjestelmasta, mutta ilman datan
tarkkaa lapikdyntia raportointijarjestelma ei antanut konkreettista rahasummaa tyo-
kalut ja -valineet -kategorialle. Aviation-liiketoiminnan olisi syyta miettia ja maaritella
uudestaan, miten kustannukset luokitellaan. Kustannusten tarkka seuranta on yksi
hankintojen tehtavista. Talla hetkelld kustannusseuranta kategorioittain on erittdin
tyolastd, koska analysoitavaa dataa joudutaan korjaamaan ja tarkastelemaan suh-
teellisen paljon. Toimenpide oli erittdin tyolas ja aikaa vieva. Esimerkiksi mietitdan ti-
lannetta, jossa Aviation-liiketoiminta haluaa tarkan kustannusjakauman tietysta kate-
goriasta tarkeatad sopimusneuvottelua varten. llman tehokasta ja toimivaa kustannus-
tenseurantaa kovapalkkaisen tyontekijan on analysoitava haluamansa data tutkimuk-
sen tapaan. Toimenpide vie paljon tyontekijan resursseja. Tydntekija olisi voinut kayt-
taa ajan tehokkaammin lisdarvoa tuottavaan tyohon. Tama vaikeuttaa myos katego-
riajohtamista, jos tarvittavien faktojen saantia ei ole tehty helpoksi. llIman lukuja ka-
tegoriajohtaminen on haasteellista. Luokittelun pitdisi tulevaisuudessa perustua ni-
mikkeisiin. Talla tavoin pystytaan nakemaan, kuinka paljon nimikkeeseen X on kay-
tetty rahaa. Kategorisoinnin pitdisi olla 5-tasoinen. Kuviossa 19 on kuvailtu, kuinka ni-
mike X pitaisi luokitella. Nimikkeen X takaa pitaa |6ytya tuotteelle mahdolliset toimit-
tajat. Nimikkeesta X pitaa erottua, kuka on sen nimikkeen toimittaja. Ndin voidaan

helposti nahda, esimerkiksi kuinka paljon Nimiketta X on ostettu tietylta toimittajalta.
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Kuvio 19. 5-tasoinen kategorisointi

Uusia toimittajia ja nykyisia toimittajia kiinnostaa kuinka paljon Patria Aviation Oy
kayttaa rahaa yksittdisen tuotteen hankintaan. Toimittaja pystyy talla tavoin arvioi-
maan kuinka paljon heidan myynti kasvaisi, jos Patria Aviation Oy valitsisi toimittajan
tuotteen toimittajaksi. Aviation-liiketoiminnan on ajankohtaista miettid uuden han-
kintajarjestelman kdyttoonoton kohdalla uuden nimikerekisterin luontia epasuorille

hankinnoille.

Tutkimuksessa huomattiin, ettd osa toimittajista voitaisiin sijoittaa muihin epasuoriin
tuotannollisiin kategorioihin tyokalut ja -vdlineet -kategoriasta. Tulevaisuudessa Pat-
ria Aviation Oy on syytd panostaa epasuorien hankintojen kustannusseurannan kehit-
tamiseen. Uusi hankintajarjestelma tulee auttamaan kustannusseurannassa, koska
hankintajarjestelmasta saadaan raportteja ja KPI-mittareita. Aviation-liiketoiminnan
pitaa itse maarittaa, minkalaisia raportteja hankintajarjestelmasta halutaan, haluttu
tieto pitdisi olla havaittavissa yhdella silmayksella raportista. Nykytila-analyysissa ha-
vaittiin, etta tyokalut ja -valineet -kategorialla liiketoiminnassa ei oltu maaritetty ka-
tegoriapaallikkda. Konsernitasolla Aviation Oy:lle annetaan hankintoihin suuntaviivat,
mutta mietinnan arvoista Aviation-liiketoiminnalle olisi miettia kategoriapaallikk6a
epasuorille tuotannollisille hankinnoille, koska kyseessa olevaan kategoriaan liiketoi-

minta pystyy itse vaikuttamaan.

Tyokalut ja -valineet -kategoriassa tarkeimpana kehittamiskohteena on keskittami-
nen. Tuotteiden hankinta pitadisi keskittdaa yhdelle suurelle toimittajalle, jonka rinnalle
valitaan muutama tyokalut ja -valineet toimittajaa. Ndin pystytdan takamaan tuottei-
den saatavuus, eikd isompi toimittaja pdase monopoliasemaan. Tutkimuksessa ha-
vaittiin potentiaalinen toimittaja, jolle tuotteiden keskittamista Patria Aviation Oy:n

olisi syyta harkita. Tydkalujen ja tyovalineiden keskittaminen toimittajalle kasvattaisi
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hankintaosuuden niin suureksi jo vuositasolla, etta toimittaja olisi varmasti valmis
toimittamaan Aviation-liiketoiminalle tarvittavat tydkalut ja valineet kilpailukykyiseen
hintaan. Jos Patria Aviation Oy aloittaa kehitysprojektin hankintojen keskittamisesta
tahan olisi syyta ottaa mukaan kaikki osapuolet, joihin toimenpide tulee vaikutta-
maan. Saastopotentiaalin maarittaminen tyokalut ja -valineet -kategoriassa oli erit-
tain vaikeaa, mutta teoriatiedon perusteella ja sddstopotentiaali laskelman mukaan 8
% saastoihin on mahdollista paasta. Jos Patria Aviation Oy:lla ei ole halukkuutta Idh-
tea keskittamaan hankintoja yhdelle suurelle toimittajalle, silloin tarkeata on ohjeis-
taa eri tahoja kdyttamaan oikeanlaisia hankintavaylia. Ohjeistamisella pystytdan va-
hentamaan ylimaardisten toimittajien avaamista. Aika mita ostamisesta vastaava
henkilo kayttaa avustaessa ostoehdotusta tekevaa henkil6a vapautuisi lisdarvoa kas-

vattavaan tyohon uuden hankintajarjestelman avulla.

Patria Oyj:ssa uuden hankintajarjestelman kayttoon ottaminen on selva esimerkki
siitd, ettd halua ja motivaatioita kehittda epasuoria hankintoja on olemassa. Hankin-
tojen kehittdminen konsernijohtoisesti antaa liikketoiminnoille selvan signaalin, ettd
hankintojen merkitysta liiketoiminnalle ei véheksyta. Patria Oyj:ssd hankinnat on
alettu ymmartaa enemman strategisena tukitoimintona. Ajattelutavan muutos aut-
taa hankintoja tulevaisuudessa panostamaan enemman strategiseen hankintaan ja
tata kautta toimittajayhteistyota tarkeiden toimittajien kanssa voidaan syventaa.
Vahva panostaminen toimittajayhteistyohon tulee edesauttamaan keskittamista tyo-
kalut ja -valineet -kategoriassa. Toimivalla toimittajayhteistyolla tarkeiden toimitta-
jien kanssa pystytaan takamaan tuotteiden ja palveluiden saatavuus ydintoiminnoille
parhailla mahdollisilla ehdoilla. Hyvalla hankinnalla tehostetaan yrityksen kilpailuky-

kya, mika nakyy kustannustehokkaana toimintona ja lisdarvona asiakkaalle.
Toimenpidesuunnitelma

Kehitystoimenpiteita varten luotiin toimintasuunnitelma, johon karkotettiin toimen-
piteisiin liittyvat riskit riskimatriisin avulla, joka on esitetty taulukossa 12. Taulukossa
13 on esitetty toimintasuunnitelma, johon on lueteltu tarkeimmat kehitystoimenpi-

teet ja niihin liittyvat huomiot ja riskit. Pitaa kuitenkin muistaa, etta kehitystoimenpi-

teiden riskit voivat muuttua suunnittelun ja toteutuksen aikana.



Taulukko 12. Riskimatriisi
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Todenndkoisyys

Seuraukset

Vahaiset

Haitalliset

Vakavat

Epatodennakoinen

Merkitykseton riski (1)

Véahainen riski (2)

Kohtalainen riski (3)

Mahdollinen

Véahéinen riski (2)

Kohtalainen riski (3)

Merkittava riski (4)

Todenndkodinen

Kohtalainen riski (3)

Merkittava riski (4)

Sietamaton riski (5)

Taulukko 13. Toimintasuunnitelma

Kehitys- Ris- Perustelut
Toimenpide Vaikutukset
ehdotus kit
Tyoékalut ja-valineet-kategoria Riskit
Yhdistd- | Yhdistaa tuot- | Toimittajayhteistyo pa- 3 On mahdollista, ettd
mispo- | teiden ostovo- | rantuu, alhaisemmat os- vhdistamispotenti-
tentiaali | lyymi yhdelle tohinnat tuotteille, kus- aali ei onnistu halu-
suuremmalle tannustehokas sopimus. tulla tavalla. Seu-
toimittajalle. Sopimuspohjainen han- raukset voivat olla
kinta. Tyokaluja ja tyéva- haitalliset, koska
lineita ei tarvitse ostaa tuotteiden saatavuus
varastoon, koska hyvalla ja hinnat tulevat
hankintasopimuksella huonontumaan ny-
varmistetaan tuotteiden kyisesta.
hyva saatavuus.
Toimit- | Keskittamalla Kustannussaastot. Vai- 3 Toimittajamaaran
taja- hankinnat pie- | kutukset samanlaiset vahentamiseen on
maaran | nemmalle toi- | kuin mita yhdistamispo- olemassa samanlai-
vdahen- | mittajamaa- tentiaalilla voidaan saa- nen riski kuin hankin-
tdminen | ralle. vuttaa. tojen keskittami-
sessa. Vaikutukset
ovat myos haitalliset.
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Lasku-
jenmaa-
ran va-
henta-

minen

Automaattinen
laskujen tas-
maytys (Bas-

ware)

Kustannussaastot. Ma-
nuaalisen tyon vahenty-

minen.

Alussa on mahdol-
lista, etta laskujen
tasmayttaminen ei
onnistu halutulla ta-
valla. Tasta voi seu-
rata laskujen maksun
myo6hastymista ja
"ylimaaraista” tyota
hankinnalla ja res-

kontralle.

Hankintojen johtaminen

Riskit

Uusi
luokit-

telu

5-tasoinen ka-

tegorisointi.

Kustannusten tarkempi
seuranta, Kategoriajoh-

taminen selkeytyy.

On mahdollista, etta
luokittelun suunnit-
telussa huomataan
ongelmia eli riski on
mahdollinen. Seu-
raukset ovat kuiten-
kin vahaiset, koska
korjaavat toimenpi-
teet voidaan suorit-

taa nopeasti.

Nimike-

rekisteri

Nimikkeet epa-
suorille hankin-

noille.

Kustannusten tarkempi
seuranta, Kategoriajoh-
taminen selkeytyy ja

kustannussaastoja.

Nimikerekisterin
luonti ei ole nopea ja
helppo toimenpide.
Tulee vaatimaan pal-
jon resursseja. Voi
vaatia ulkopuolisen
konsultin palkkaa-
mista. Riskit voivat
olla kustannusseu-
rannan osalta haital-

liset.
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Katego- | Kategoriapaal- | Kategoriajohtaminen 4 Johtamisessa riskit

riajoh- likdiden selked | selkeytyy ja kustannus- ovat aina mahdolli-

taminen | maarittaminen | saatdja. sia, tehtavaan tarvi-
kategorioissa, taan mahdollisim-
joissa liiketoi- man pateva tyonte-
minta pystyy kija. Vaaranlaisista
itse vahvasti paatoksista seurauk-
vaikuttamaan. set voivat olla vaka-

via.

8 Pohdinta

Epasuorat hankinnat ovat monessa yrityksessa jaaneet vihemmalld huomiolle eika
tarkkaa kustannusseurantaa ole tehty. Viime vuosina on ymmarretty, etta kehitta-
malld epasuoria hankintoja pystytdan saavuttamaan merkittavia kustannussaastoja ja
tehostamaan toimintaa. Tutkimuksen aihe valikoitui myos tdman trendin pohjalta.
Lisaksi Patria Oyj:ssa oli menossa kehitysprojekti liittyen epdasuorien hankintojen ke-
hittamiseen. Opinnadytetyon tavoitteena oli etsia kehitys- ja sadstokohteita tyokalut
ja -valineet -kategorialle, joiden perusteella kategoriaa voitaisiin kehittaa. Tutkimuk-
sen tekeminen oli mielenkiintoista ja motivoivaa, koska epasuorien hankintojen ke-

hittamiselle oli Patria Aviation Oy:ssa konkreettinen halu ja tarve.

Ensimmaisena tutkimuksessa kaytiin lapi epdasuorien hankintojen nykytila. Epasuo-
rien hankintojen nykytilan kartoituksen aikana selvisi, etta tuotannollisille epasuorille
hankinnoille ei oltu maaritelty selvasti kategoriapaallikkda. Tama voi olla myds yksi
syy, minka vuoksi toimittajamaara oli paassyt kasvamaan. Kategoriapaallikon puuttu-
minen liiketoiminnalta vaikeuttaa tuotannollisten epasuorien hankintojen katego-
riajohtamista ja kustannusseurantaa. Tama on ymmarrettavaa, koska liiketoiminnan
kannalta suorat hankinnat ovat strategisesti Patria Aviation Oy:lle paljon tarkeimpia

kuin epdsuorat hankinnat.

Nykytilan lapikdyminen osoitti, kuinka paljon tehokkaammaksi ja selkedammaksi osto-

prosessi tulee muuttumaan uuden hankintajarjestelman kayttédnoton myota. Taysin
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luotettavana tietoa ei voida silti viela pitaa, koska uutta hankintajarjestelmaa ei ole
viela testattu pilottitoimittajien kanssa. Hankintajarjestelmaa testataan Patria Oyj:ssa

ahkerasti tulevan kevaan 2017 aikana.

ABC-analyysin avulla perusteltiin onnistuneesti, miksi Patria Aviation Oy:n olisi syyta
kehittdaa tyokalut ja -vdlineet -kategoriaa. Spend- ja portfolioanalyysilla onnistuttiin
l6ytamaan saadsto- ja kehittamiskohteet ja ongelmat tutkittavasta kategoriasta. Tutki-
muksen aikana huomattiin, ettd Aviation-liiketoiminnan olisi syyta kayda analyytti-
sesti lapi muitakin tuotannollisia epdsuoria hankintoja. Tutkimuksen aikana selvisi,
ettd sdadstopotentiaalia varmasti on, vaikka tarkan sadstoprosentin maarittdminen oli
hyvin hankalaa. Tutkimuksen toteutustapa oli onnistunut ja analyysimenetelmien
esittaminen yhtena kokonaisuutena: toteutus, tulokset ja paatelmat osoittautuivat
selkedksi ja toimivaksi toimintatavaksi. Tutkimuksen paatelmilla ja kehitystoimenpi-

teilld pystyttiin vastaaman tutkimukselle asetettuihin tutkimuskysymyksiin.

Tutkimuksessa loytyi tulkinnanvaraisuutta ja riskeja. Tarkasteluajanjakso oli tutki-
muksessa yhden vuoden mittainen. Tarkemman ja luotettavamman analyysin saisi
pidentamalla tarkasteluajanjaksoa useampaan vuoteen, koska yhden vuoden tarkas-
teluajanjaksolla ostovolyymi voi keskittya yhdelle toimittajalle isomman projektin ai-
kana. Tutkimuksessa huomattiin spend-analyysin aikana nain kayvan. Pidemmalla
tarkastelujaksolla pystytaan myos tutkimaan eri nimikkeiden hintahistorian kehitty-
mista. Nykyiselld luokittelulla pidemman ajanjakson lapikdayminen Patria Aviation
Oy:ssa olisi silti erittdin ty6lds toimenpide ja toimenpiteen suorittamista olisi syyta

harkita tarkkaan.

Ty0 perustui ennalta maaritettyyn teoriaan. Lahdemateriaalina kaytettiin suomen- ja
englanninkielisia lahteita. Tutkimuksen teoria tukee tutkimuksen tuloksia. Tutkimuk-
sen tukena teoriassa olisi voinut kdyttdaa enemman tieteellisia artikkeleita, joista olisi
mahdollisesti ndhty, minkalaisia konkreettisia tuloksia epasuorien hankintoja kehitta-

malla eri yrityksissa on saatu aikaiseksi.

Tehdessani tutkimusta tyoskentelin koko ajan Patria Aviation Oy:ssa operatiivisena
ostajana. Tama mahdollisti vahvan omakohtaisen havainnoinnin tutkimuksessa. Tut-
kimuksen alkuvaiheessa oli jo ajatuksia, miten tutkimuksen kohdetta pitaisi lahtea

kehittamaan. Analyysivaiheen tulokset vahvistivat ndita ajatuksia. Tutkimuksessa
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nousi esille kehityskohteita, joita ei alkuvaiheessa viela tullut ajatelleeksi. Yksi ndista
asioista oli se, miten vaikeata nykyisen luokittelun perusteella on tehda tarkkaa kus-
tannusseurantaa eri tuotteiden kohdalla. Myds selkedn kategoriapaallikén puuttumi-

nen tuotannollisille epasuorille hankinnoille yllatti.

Se, ettd tyoskentelin Patria Aviation Oy:ssa aiheutti haasteita ajankaytolle, koska tut-
kimusta tehdessa saman aikaan oli hoidettava operatiiviseen ostoon liittyvat tyoteh-
tavat. Kokemus ja osaaminen kasvoivat tyotehtavia tehdessa, mista jalkeenpain aja-

teltuna oli apua tutkimusta tehdessa. Toimivan projektiaikataulun ansioista tutkimus

valmistui sovitussa aikataulussa.

Tuotannollisten hankintojen kehittdminen tulee tulevaisuudessa vaatimaan Patria
Aviation Oy:ssa ajattelutavan ja asenteiden muutosta. Muutosten pitaa tapahtua kai-
kissa yksikoissa, jotta kehitysprojektit saadaan vietya loppuun asti tuloksekkaasti. Uu-
det tietojarjestelmat ja toimintatavat synnyttavat aina kritiikkid. Epailykset syntyvat
informaation puutteesta. Aviation-lilkketoiminnan pitdisi tulevaisuudessa miettid, mi-
ten informaatio kulkee eri yksikdiden valilld ja yksikoiden sisalla tehokkaasti. Talla ta-
voin kehitysprojektien ldpivienti on tehokkaampaa. Jokaisella pitaisi olla tietoa, miten
tulevat muutokset vaikuttavat omaan tyokuvaan. Informaatiovirran parantamisessa

Patria Aviation Oy:ssa on jatkokehittamista.

Tutkimuksessa paastiin haluttuun tavoitteeseen ja valitut menetelmat osoittautuivat
hyviksi. Tutkimuksen perusteella Patria Aviation Oy:n olisi syyta lahtea kehittamaan
tuotannollisia epasuoria hankintoja. Kehityskohteiksi tyokalut ja -valineet -kategori-
assa nostettiin toimittajamaaran vahentaminen, yhdistamispotentiaalin tarkastami-
nen ja laskujen vahentaminen. Kehitystoimenpiteilla Patria Aviation Oy saavuttaa
kustannussaastoja tyokalut ja -valineet -kategoriassa, toimittajayhteisty6 tarkeim-
pien toimittajien kanssa syvenee ja kategoriajohtaminen selkeytyy. Hankinnan kehi-
tyskohteiksi tutkimuksessa nousi uuden luokittelun maarittaminen, nimikerekisterin
luonti epasuorille hankinnoille ja kategoriajohtamisen selkeyttaminen. Kehitystoi-
menpiteiden ansioista hankintojen johtaminen selkeytyy ja resursseja vapautuu ope-

ratiivisesta ostosta strategiseen ostamiseen.

Tutkimuksen tuloksia voidaan hyédyntdaa myos tutkittavan kategorian ulkopuolisissa

kategorioissa. Tutkimus kertoo teoriassa, mitda nakdkulmia pitaa ottaa huomioon
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hankintoja kehittaessa. Vaikka opinnaytetyo keskittyi epasuoriin hankintoihin, samat

analyysity6kalut ja teoria patevat suoriin hankintoihin.
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Liite 3. Tyokalut ja -vdlineet -kategorian toimittajat
::::'_ Hankin- |Las | %-osuus kus- |Kumulatiivinen osuus | Yleinen/Ilmailu
taja nat (€) |kut |tannuksista kustannuksista toimittaja
I:j;ml't' 443792 |18 |52,5% 52,48 % limailu
I;.;mz't' 47708 |38 |56% 58,12 % Yleinen
Toimit- .
s | BN2 |9 |39% 62,05 % limailu
iy
t;;mz:t 28770 |1 [34% 65,45 % Yleinen
I;;ms't' 24 199 12 [29% 68,32 % Yleinen
I;'j;mét' 16636 |37 |2,0% 70,28 % Yleinen
I;'j;m;t' 15873 |2 [1,9% 72,16 % Yleinen
I;'j;mét' 14430 |1 |1,7% 73,87 % Yleinen
Toimit- .
was |11732 |6 |14% 75,25 % limailu
I;;ml'g 11072 27 |13% 76,56 % Yleinen
I;;ml'tl 10 972 12 |13% 77,86 % Yleinen
I;;ml'; 10360 |9 [12% 79,09 % Yleinen
I;;ml'; 9 204 21 [1,1% 80,17 % Yleinen
I;;ml'z 9175 10 [1,1% 81,26 % Yleinen
I;;ml'; 8701 7 |1,0% 82,29 % Yleinen
Iac];ml'é 7997 12 |09% 83,23 % limailu
Iac];ml'; 7758 26 |09% 84,15 % Yleinen
Iacj;ml'; 7219 25 [09% 85,01 % Yleinen
Iacj;ml'; 7006 2 |08% 85,83 % Yleinen
Iacj;mz'(t) 6 483 6 |08% 86,60 % Yleinen
:—acjl“;lmZI;. 6 464 5 (08% 87,37 % limailu
I;;mz'; 6 400 1 |08% 88,12 % Yleinen
I;;mz'; 5900 2 |07% 88,82 % Yleinen
Toimit- .
toia 24 |79 5 |07% 89,51 % Yleinen
I;;mz'; 4457 13 |05% 90,03 % Yleinen




Toimit-
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toga 26 | 4023 0,5% 90,51 % Yleinen
I;'amz'; 3951 0,5 % 90,98 % Yleinen
I:J;mz'; 3680 0,4 % 91,41 % Yleinen
i
t;;mz'; 3671 0,4 % 91,85 % Yleinen
I;’J;m;g 3629 0,4 % 92,27 % Yleinen
I;;msltl 3415 0,4 % 92,68 % lImailu
I;;m;z 3362 0,4 % 93,08 % Yleinen
iy
t;;ms'; 3272 0,4 % 9346 % Yleinen
iy
t:j;m; 3228 0,4 % 93,84 % Yleinen
I;;m;; 2825 0,3 % 94,18 % Yleinen
I;;m; 2638 0,3 % 94,49 % Yleinen
I;;m;; 2 200 0,3 % 94,75 % Yleinen
Toimit- .
taja 38 2124 0,3% 95,00 % Yleinen
Toimit- .
taja 39 2 066 0,2 % 95,25 % Yleinen
Toimit- .
o2 40 | 189 0,2 % 95,47 % limailu
I;;m;tl 1845 0,2 % 95,69 % Yleinen
I;;m;; 1805 0,2 % 95,90 % Yleinen
I;;m;; 1800 0,2 % 96,11 % Yleinen
Toimit- .
taja 44 1716 0,2% 96,32 % Yleinen
Toimit- .
taja 45 1700 0,2% 96,52 % Yleinen
Iac};m;; 1691 0,2 % 96,72 % Yleinen
:cr;];méll; 1663 0,2 % 96,91 % Yleinen
Ia‘};mél'; 1563 02 % 97,10 % Yleinen
Toimit- 0 o X
taja 49 1299 0,2% 97,25 % Yleinen
Toimit- 0 o X
taja 50 1235 0,1% 97,40 % Yleinen
I;;mS'tl 1182 0,1% 97,54 % Yleinen
Toimit- o 0 i
toa 5y | 1011 0,1% 97,66 % limailu
Toimit-

994 0,1% 97,78 %

taja 53
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toga 54| 986 0,1% 97,89 %
Toimit-
toa 55 | %47 0,1% 98,00 %
v
t;;m;; 938 0,1% 98,12 %
I;;m;; 911 0,1% 98,22 %
Toimit-
toa 5 |48 0,1% 98,32 %
Toimit-
a5 | 793 0,1% 98,42 %
I;;még 792 0,1% 98,51 %
iy
t;lamGI; 765 0,1% 98,60 %
iy
taojlamGI; 761 0,1% 98,69 %
Toimit-
toa 63 | 6% 0,1% 98,77 %
Toimit-
o 64 | 67 0,1% 98,85 %
Toimit-
tora 65 | 651 0,1% 98,93 %
I;.;még 606 0,1% 99,00 %
I;;mé; 590 0,1% 99,07 %
I;.;mé;’ 569 0,1% 99,14 %
Toimit-
toa 6 | 556 0,1% 99,20 %
Toimit-
w8 70 | 427 0,1% 99,25 %
Toimit-
toa g1 |15 0,0 % 99,30 %
I;;m;; 414 0,0 % 99,35 %
Iacj;m;; 406 0,0 % 99,40 %
Toimit-
tora 72| 340 0,0 % 99,44 %
Toimit-
toa 75 | 330 0,0 % 99,48 %
Toimit- 0 0
o 76 | 317 0,0 % 99,52 %
Iacj;m;; 303 0,0 % 99,55 %
Iacj;m;; 298 0,0 % 99,59 %
Toimit- 0 0
toa 75 | 292 0,0 % 99,62 %
Toimit- 0 0
w80 | 275 0,0 % 99,65 %
Toimit-

254 0,0 % 99,68 %

taja 81
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I;;mé; 243 1 |00% 99,71 %
Toimit- 0 0
taja 83 240 1 0,0% 99,74 %
Toimit-

taja 84 230 1 0,0% 99,77 %
Toimit-

taja 85 228 3 0,0% 99,80 %
Toimit-

taja 86 207 1 0,0% 99,82 %
Toimit-

taja 87 163 1 0,0% 99,84 %
Toimit-

taja 88 157 1 0,0% 99,86 %
Toimit-

taja 89 154 1 0,0% 99,88 %
Toimit-

taja 90 131 2 0,0% 99,89 %
Toimit-

taja 91 128 1 0,0% 99,91 %
Toimit-

taja 92 123 1 0,0% 99,92 %
Toimit-

taja 93 120 1 0,0% 99,93 %
Toimit-

taja 94 114 1 0,0% 99,95 %
Toimit-

taja 95 108 1 0,0% 99,96 %
Toimit-

taja 96 106 1 0,0% 99,97 %
Toimit-

taja 97 95 2 0,0% 99,99 %
Toimit-

taja 98 81 1 0,0% 99,99 %
Toimit-

taja 99 46 1 0,0% 100,00 %
Yh- 845601 | 443

teensa
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Liite 4. Incoterms 2010 (Raty, 2010.)

L by the I

L - Incoterms‘fr201 QC )

WORKS  CARRIER ALONGSIDE ONBOARD BORDER ARRIVAL  QUAY  DESTINATION'S  BUYER'S
SHIP PLACE WAREHOUSE
PRINCIPAL
TRANSPORT

e Dl ek B D W ks @ 3

E  exworks 8 s
FREE CARRIER !
FREE ALONGSIDE SHIP
FREE ON BOARD

COST AND FREIGHT

COST INSURANCE AND FREIGHT DESTINATIONS PLACE

CARRIAGE PAID TO... DESTINATIONS PLACE

CARRIAGE AND INSURANCE PAID TO_.. DESTINATIONS PLACE

DELIVERED AT TERMINAL DESTINATIONS PLACE

DELIVERED AT PLACE DESTINATIONS PLACE

DELIVERED DUTY PAID DESTINATIONS PLACE

BASIC GROUPS D Export Clearanca
EX WORKS
B FREE SELLERS OBLIGATIONS 9" Import Clearance BUYER OBLIGATIONS
CARRIAGE T Specifies the obligation to stipulate the freight contract
W DELIVERED (T) Specifies the power to stipulate the freight contract

A Soecifies the obliaationto stipulate the insurance contract



82

Liite 5. Laskelma sadstopotentiaalista
Prosentuaa-
. . linen sads- |Sadstot . .
Toimenpi o - Toimenpi Per 1
T topotenti- vuodessa sl s Bl
aali
Toimittajat
Vahentamallad toimit- s .
Madran vahen- tajia n. 48%. Alle Keskittamalld hankinnat
. 2,00 % 19 799,00 € ’ ) pienemmalle toimittaja
tdminen 1000¢€ laskuttaneet e
R maaralle.
toimittajat
5 % sadstopotentiaali
e Ostovolyymin yhdistd- | muodostuu alhaisem-
Yh - . . . . L
d|§tamlspo 5,00 % 45 720,00 € minen isomman toi- mista ostohinnoista vo-
tentiaali . ;
mittajan kanssa lyymin kasvaessa yhdelle
toimittajalle.
Laskettu 19€/h palkalla,
toimihenkildiden sivuku-
lukertoimena ollaan kay-
tetty 1,6 ja kuudella ope-
ratiivisella ostajalla. Os-
taja tekee n. 5 ostoti-
lausta pdivassa. Viiden
e e
tehostami BASWARE- L
enostaminen 156 00 % 175 560,00 € b . |Baswarella 50 min. Vai-
(Operatiiviset hankintajarjestelma . .
keata mitata euroissa,
kustannukset)
mutta vuodessa vapau-
tuu tyoaikaa 5,7 viikkoa,
jolla voidaan saavuttaa li-
sadarvoa. Saavutetusta li-
sdarvosta muodostuneita
saastoja ei pystyta arvioi-
maan sadstopotentiaali
laskelmassa.
Laskutus
Laskujen vé- 1 o o 221500€ | 10€/kpl - 443kpl Puolet laskuista pois.
hentaminen
Ostoprosessin tehosta-
mista ei ole laskettu mu-
Yhteens3 8% 67 734,00 € kaan, koska "saastot
vuodessa” vapautuvat li-
sadarvoa kasvattavaan
tyohon.
. . 8 % menee teoriassa
oY/Ielsestl 225 esitetyn 2-25 % si-
(]

salle.




